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I . - INTRODUCCION. 

Esta tesis va encaminada a difundir en las empresas una 

forma diferente de administrar los Recursos Humanos, está b~ 

sada en la integración ae grupos de trabajo que proporcionan 

sugerencias, que cuentan con capacidad de resolver problemas 

inherentes a la misma, que promueven el desarrollo y la con

fianza entre sus miembros, con el fín de obtener un incremen 

to en la eficiencia y productividad. 

Las Industrias son sistemas sociales, que combinan per-

sanas, recursos materiales, tecnología y medio ambiente, 

siendo el aspecto humano un factor imprescindible en las 

mismas. Actualmente este recurso tiende a estar más prepara

do, exigiendo una mayor atención. Aunque las relaciones han 

existido desde tiempos remotos, las técnicas para manejar e~ 

presas complejas, son relativamente nuevas. Previo a la Revo 

lución Industrial, el hombre trabajaba solo o en pequeños 

grupos llamados gremios, donde las condiciones y el trato a 

los aprendices dejaban mucho que desear, como en lo referen

te a jornada laboral, seguridad, higiene, salarios, etc. Es

ta estructura no ofrecía perspectivas alentadoras, la situa-



-2-

ci6n de los empleados no mejoró; sin embargo surgieron nuevas 

ideas dirigidas principalmente a implantar la división de la 

tarea, lo que permitió un mejoramiento potencial productivo -

de los mismos. La especialización del individuo en determina

da actividad produjo un incremento no sólo en retribución, si 

no también en las condiciones de trabajo. Además en esa época 

aparecieron diferentes teorías encaminadas a la combinación 

óptima de los recursos con que cuenta una organización. En 

1800 Roberto OWen, propietario de una fábrica textil, fue uno 

Ge los primeros en resaltar la importancia de los Recursos H~ 

manos. Así por ejemplo, señalo que el medio ambiente influye 

de manera determinante en la obtención de índices más altos 

de productividad. Destacó la necesidad de adoptar una serie -

de medidas de carácter social, tales como: la construcción de 

viviendas, escuela para sus hijos, comedores y campos de re

creo. 

En 1835 Andrew Ure clasifica como un tercer factor al hu 

mano, después de los aspectos mecánicos y comerciales de la 

manufactura. Dentro de sus innovaciones podemos mencionar que 

ofreció a sus empleados mejores condiciones, al proporcionar

les servicios médicos, sistemas de ventilación y pagos por en 

fermedad. 
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Frederick W. Taylor a principios del siglo XX en Estados 

Unidos, despert6 el interés por las personas en la realiza

ción de sus tareas donde su meta segu1a siendo la eficiencia 

técnica, sin descuidar el factor humano. Su aportaci6n princ~ 

pal, fue la racionalización del trabajo que debería definirse 

a través de un procedimiento técnicamente estructurado, eli

minando con ello el uso de métodos empíricos. 

Elton Mayo y Reothlisberger de la Universidad de Harvat 

(1920-1930) introdujeron a nivel académico el estudio de la 

Conducta Humana. Mayo destac6 como un aspecto secundario la 

motivación del dinero. Di6 demasiada importancia a la colabo

ración de los trabajadores, considerando a la comunicación e~ 

mo un elemento fundamental para obtener una mayor productivi

dad. 

Abraham Maslow publicó en 1943 su teoría sobre la motiva 

ci6n, resalta que las necesidades son el motor del hombre y 

que tienen una jerarquía, clasificándolas en: básicas, de se

guridad, sociales, de ego y de autorrealizaci6n. 

Más tarde las Teorías X y Y de Douglas Mc.Gregor public~ 

das inicialmente en 1957, establecen dos tipos de conducta di 

ferentes que se desarrollan en las organizaciones y cuyas ca-
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racterísticas son las siguientes: 

Teoría "X''.. Se define como una estrategia tradicional 

que además representa una hip6tesis que va en desacuerdo con 

la naturaleza humana. Se presenta cuando a una persona le de

sagrada la acti~±dad que realiza y la evitará siempre que pu~ 

da, carece de responsabilidad, busca la seguridad ante todo y 

prefiere que lo rijan. En este caso podemos observar que este 

modelo consiste en controlar y constreñir a los empleados. 

Teoría "Y". Representa una alternativa para desarrollar 

la creatividad de los empleados, está fundada en una serie de 

supuestos positivos, donde la integraci:6n de los objetivos in 

dividuales van acordes con los de la empresa. Implica un méto 

do human±sta y de apoyo donde el trabajo es tan natural como. 

jugar o descansar; aqu~llos no son tan perezosos pero adoptan 

esa actitud como resultado de la monotonía de sus activida

des. Se dirigen y controlan así mismos, tienen potencial, pu~ 

den aceptar deberes y poseen creatividad. Este modelo consis

te en desarrollar el potencial humano para alcanzar objetivos 

tanto de la empresa como de los individuos. 

Por último, la Teoría "Z" sugiere que la clave de una m:=_ 

yor productividad, está en lograr la participación de los tra 
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bajadores en los diferentes procesos. La soluci6n a todos 

nuestros problemas llegará cuando aprendamos a dirigir a las 

personas, de tal manera que se pueda aprovechar al m&ximo su 

capacidad. 

Como se puede observar la evolución que ha tenido el el~ 

mento humano, sigue siendo de vital importancia. Todo esto ha 

dado lugar a la creación de distintos modelos adr.linistrativos, 

mismos que pueden ser adaptados de acuerdo a las necesidades 

y características de la organización. 

Despuiás de describir a1gunc~ de los puntos más sobresa

lientes de las teorías antes mencionadas, se puede decir que 

han contribuido de manera significativa en el aprovechamiento 

del Recurso Humano. Los ejecutivos tienen una idea particular 

de lo que éste representa. Algunos se inclinan en los princi

pios de que se debe proporcionar recompensas para contrarres

tar el desagrado por su actividad y ejercen un control rígido 

sobre los trabajadores. Este tipo de administración hace caso 

omiso de la realidad y se basa en suposiciones un tanto inco~ 

gruentes pues considera que las personas se acercan al modelo 

de 1a teoria 11 X11
, 1a cual enmarca a las tareas como algo des~ 

gradable e impuesto y no como un~ oportunidad para desenvol

verse y alcanzar sus objetivos; sin embargo, la mayoría de 
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los individuos se inclinan a ser dirigidos de manera diferen

te, para desarrollar su capacidad creadora. 

La teorí.a "Y" viene a dar un cambio favorable logrando 

alcanzar mejores resultados que superan los obtenidos en la 

Teoría "X", en virtud de que satisfacen las necesidades rea

les de la empresa y sus integrantes. 

Como otra alternativa surge la Teoría "Z" con un enfoque 

que se asemeja al de la Teoria "Y", pero que toma en cuenta -

las características de una sociedad, y representa una nueva 

espectativa para desarrollar la capacidad y responsabilidad 

colectiva. La ventaja que ofrece esta teoría, es la particip~ 

ci6n grupal, que proporciona sugerencias para la soluci6n de 

problemas que se presentan en su área de trabajo, e impulsa 

al empleado a ser más creativo. Cabe señalar que en una empr~ 

sa donde se implementa este sistema, todos tienen deseos de 

superarse, entienden los principios de lealtad y mantienen 

buenas relaciones con sus compañeros y jefes. No hay mejor a~ 

ministraci6n del Recurso Humano que aquélla que logra fomen

tar sus aptitudes y superar sus deficiencias, por lo que se 

considera a la Teoría "Z" como un proceso a través del cual 

se logra resaltar los aspectos y habilidades más 

del personal. 

importantes 



La Teoría "Zº fue la base para lo que hoy se conoce como 

"Círculos de Calidad 11 que buscaban incrementar la productivi

dad y la eficiencia. Estos se han difundido desde l96l en to

do el Japón. Fue el resultado de un programa de sugerencias 

donde los individuos ofrecían posibles alternativas relacion~ 

das con sus empleos, propiciando así la colaboraci6n y compa~ 

tiendo con la administraci6n la responsabilidad de definir y 

resolver problemas de coordinaci6n y productividad. 

Los ncírculos de Calidad", son un sistema a través del 

cual el Recurso Humano se interrelaciona, logrando una identi 

ficaci6n plena con sus actividades y con los objetivos de la 

organización, permite que obtenga mayores utilidades y al mi~ 

mo tiempo proporcione a la sociedad mejores productos y servi 

cios, dicho de otra manera con esta clase de desempeño todos 

salen ganando. 

Respecto a la situaci6n de los "Círculos" en México, no 

existe todavía un registro formal; pero se sabe de su existen 

cia en ciertas empresas establecidas en las ciudades de: D.F. 

Monterrey, Guadalajara y en otras de menor importancia. 

En l9Bl, el Instituto Tecnológico de Estudios Superiores 

de Monterrey dio un fuerte impulso al desarrollo de este mov1 
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miento, por medio de diferentes cursos a cargo de los Docto-

res Kaoru Ishikawa e Ichiro Miyauchi. De mucho éxito fué la 

visita de catorce supervisores japoneses. 

"Se cree que este interés irli: aumentando en .M€!xico, pero 

hay que tener en cuenta que los "Círculos de Calidad" no re-

presentan un "curalo todo" y que sus miembros no son los úni-

ces responsables de solucionar los problemas de calidad y pr~ 

ductividad, sino que es responsabilidad de todos los que tra

oajan en una organización". (l) 

Se puede décir que la labor del administrador consiste, 

en buscar la forma óptima de combinar los recursos con que 

cuenta la empresa para alcanzar sus metas fijadas; esto es, 

hacer que sea más productiva. Hay que considerar que la inst~ 

tuci6n es un sistema compuesto de una serie de elementos y 

que cualquier cambio que sufran repercutirán en el funciona-

miento general de aquél, sea positiva o negativamente. A men~ 

do se ha descuidado el Recurso Humano. En México es rara la 

compañía que cuenta con información comp·leta de su personal: 

escolaridad, experiencia, habilidades, salud, rnotivaci6n, co-

nocimientos. Sin embargo, de ellos dependerá en gran medida 

( 1) Ja.Une Pozo P-lno "V-l6V1.e.1,,tu En6oquu de .ea P't.oduc.:ttv-ldad'' pubUc.ado 
potr. Conac.y.t Pág. 39 
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el porvenir de la misma. 

Aunque las empresas mexicanas se enfrentan a problemas 

relacionados con la tecnología, la inversi6n, las disposicio

nes gubernamentales, la inflaci6n, etc., éstas deberán de bus 

car en forma continua técnicas que les permitan optimizar sus 

recursos con el fin de crear una infraestructura capaz de com 

petir en cualquier tipo de mercado. 

Las Instituciones en México que continüan con sistemas 

tradicionales, proponen procedimientos de trabajo que son im

puestos y como compensaci6n ofrecen, incrementar el salario y 

otras prestaciones. Todo lo que se requiere en este tipo de -

organizaciones son manos; sin embargo, 

se le da la oportunidad de participar, 

si al 

tiende 

Recurso Humano 

a contribuir 

proponiendo constantemente innovaciones. De no ser así, se 

caeria en un estancamiento; por lo que es importante cambiar 

de una administraci6n orientada a las máquinas, a una dirigi

da a las personas. 

Hoy los complejos industriales crecen rápidamente; por 

lo tanto, es imprescjndible implantar una forma diferente de 

administrar, surgiendo la necesidad de crear una capaz de in

tegrar a las personas y eliminar el factor de inflexibilidad. 
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El tipo de organización al que se hace referencia, tiene una 

personalidad propia que permite a los individuos obtener sa-

tisfacciones de su trabajo. Los 11 Círcul.os de Calidad" son un 

método cuya finalidad es contar cor. una mayor eficiencia y -

productividad, a través de crear pequeños grupos voluntarics 

que se dedican a estudiar y proponer soluciones a los proble-

mas que se presentan dentro de su respectiva ~rea. Estos lle-

van a cabo el control de calidad en forma continua y como pa~ 

te de su actividad. Esto permite un desarrollo mutuo y desen-

volvimiento propio, obteniendo una función armónica donde to-

dos los integrantes tienen la oportunidad de conocer el fun-

cionamiento operativo de la empresa. Con una entrega de ésta 

naturaleza se tiende a fomentar la iniciativa, recibiendo su-

gerencias por parte de los niveles inferiores hacia los supe-

rieres. 

Este modelo hace que el trabajo sea significativo ya que 

los empleados guiados por su "inevitable deseo de vivir", (2) 

fijan sus propias metas, establecen planes de acción para al-

canzarlas y coordinan los resultados. 

( 2) Shi.g eJLu Kobaya,i.IU. "Adnú.•U.ld.1tac..i.6n CJteativa" cop!flLtgh.t l 9 82 
Ed.U:o!Ua.R. Técn,ica Pli9. 6? 
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Las innovaciones administrativas tales como: la fijación 

de objetivos, coordinación de actividades y funciones, motiv~ 

ción, capacitación, tienen por objeto mantener la creatividad 

sin perder de vista la verdadera intención, que es el aprove

chamiento del Recurso Humano. Lo que es importante no son las 

t~cnicas utilizadas sino la forma en que son aplicadas. Cuan

do las personas sienten que su labor tiene significado, su ac 

titud es positiva hacia la misma. 

Uno de los mayores problemas a los que s.-, enfrentan las 

organizaciones, es el poder crear una administración que sea 

capaz de comprender la relación entre el hombre y su trabajo, 

adem§s de motivarlo a realizar con mayor eficiencia su activi 

dad. La tarea no es f§cil, pero tampoco imposible, lo m§s im

portante de todo, es que se debe estar consciente de la reali 

dad; es decir, que si los altos ejecutivos de una empresa co

nocen sus fallas y realmente quieren lograr el éxito, pondrán 

solución a ellas. El enfoque de este sistema, ha proporciona

do excelentes resultados, tanto en su desarrollo organizacio

nal como industrial. Las oportunidades que ofrece, son varias, 

a continuación se describen algunos de los puntos que condu

cen al éxi·to. 
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Las ideas básicas del "<;írculo de Calidad" realizadas c:2_ 

rno parte de las actividades de control de calidad a nivel de 

empresas son: 
(3) 

a).- Contribuir al adelanto de la instituci6n. 

b).- Respetar al ser humano y en base a esta rnotivaci6n, 

obtener un desarrollo del mismo. 

c).- Delegar la capacidad humana totalmente. 

d) Desterrar posibilidades in1initas de fallo. 

Este sistema también invita a la participaci6n y corno 

consecuencia elimina la alternativa de rechazo; por tanto, su 

difusi6n será rápida y los resultados se verán reflejados en 

la productividad y eficiencia. No está basado en reglas rigu-

rosas y extrictarnente establecidas, pero hay algo de 16gica 

en sus pasos, pues requiere que tanto los directivos, corno 

los trabajadores, se familiaricen con las ideas esenciales, 

en forma tal, que inviten al individuo a manifestar escepti-

(3) W.<..eUam Ouclu, "TeoJÚa. Z" c.opy!Ugh;t 1982 Pº"· Fondo Educativo In.tvr.ame. 
!U-e.ano, s. A. Pág. 282 
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cismo y a discutir los puntos en los que no esté de acuerdo, 

creando un ambiente propicio y de confianza. 

La fuerza motriz más importante, que ha impulsado los 

"Círculos de Calidad" se. ha promovido a través de los laboran 

tes de niveles inferiores y que gracias al apoyo de la Direc

ción han tomado la iniciativa de sugerir cambios a sus supe

riores. Todo esto tiene cabida aún en las organizaciones más 

rutinarias que saben que al aportar sugerencias tendrán su re 

compensa. 

Se debe tomar en cuenta que el trabajo, es el que motiva 

a los seres humanos y creer en él es confiar en ellos, consi

derándolo como la raz6n de su vida. Lo que mueve a los indiv~ 

duos a ser creativos es el sentimiento de realización, respo~ 

sabilidad, crecimiento, adelanto, que les permite obtener re

conocimiento. La auténtica dignidad del ser humano radica en 

la satisfacci6n de poseer una actividad estimulante y de en

contrar que ésta resulte ütil; ésta comprensi6n es la base p~ 

ra moldear una actitud apropiada. 
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CAPITULO II.- "CIRCULOS DE CALIDAD" 
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A>. - ANTECEDENTES DE LOS "CIRCULOS DE CALIDAD" 

En Jap6n, después de la Segunda Guerra Mundial, surge la 

necesidad de implantar el concepto "Calidad" como un objetivo 

nacional donde la competencia y la sobrevivencia económica 

fueron factores que impulsaron a las organizaciones japonesas 

a aprovechar al máximo sus diferentes recursos, en especial el 

humano. "En la década de los sesentas se forman los primeros 

"Círculos de Control de Calidad" en Taiwan y Corea. En 196l se 

registra en las oficinas centrales de JUSE (Uni6n de Científi

cos e Ingenieros Japoneses) el primer "Círculo de Calidad". (l) 

Como resultado de las investigaciones gue llevaron a cabo los 

miembros de J.a JUSB creada en l946, se origin6 "El Centro de 

Control de Calidad" en Jap6n, gue como actividades realizan: 

la indagaci6n, desarrollo, enseñanza, entrenamiento y servicio 

internacional de asesoramiento a las empresas . .. 
En un principio se creía que s6lo eran aplicables en -

Jap6n; actualmente se están introduciendo con ~xito sus con-

ceptos generales, que son parte de una filosofía especial. Por 

tal motivo, su aplicación tiene que surgir de un compromiso -

[7] RaLph Ha44a, "Cl4culoa de Calidad en Cpc~aci6ri". B~ Mc.Gka~ 
H.U'.l Tnc., U.S.A. Cop~l-~i9/it 1983. Pá9. XII. 
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por parte de la empresa para incrementar la Calidad y Product~ 

vidad, apoyado en el aprovechamiento del potencial creativo de 

sus Recursos Humanos~ 
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B>.- DEFINICION. 

Los 'Círculos de Calidad" es tan formados por grupos de trab~ 

jadores de la misma área que en forma voluntaria, llevan a c~ 

bo actividades de mejoramiento en la productividad y calidad -

como parte integral de la compañía utilizando metodologías para 

la soluci6n de problemas y proyectos propiciando el autodesen-

volvimiento y la superaci6n personal así como el desarrollo m!:'_ 

tuo con la participaci6n de todos. 

Es una técnica administrativa, cuyo objetivo principal es 

promover el aprovechamiento de los recursos con que cuenta la 

empresa, y de una manera especial el humano. Además fomenta un 

espíritu de cooperaci6n que permite que los integrantes sesieg 

tan orgullosos de sus actividades, que asuman responsabilidad, 

que experimenten agrado por introducir nuevas ideas y presen-

ten menor resistencia al cambio. Todo ésto habrá de beneficiar 

económicamente no s61o a la institución, sino también a los 

empleados, estimulando con ello el concepto de Calidad y dando 

así "La oportunidad de trabajar con la mente y con las manos".C2l 

(2 1 Sluge1ttL Kobaya-~lú "Adm.i11.U...tJute-i6n C.'tc<if ... fra". E<Utc't.i.i.e Téc1uca, s. A. 
CopyJu.glit T9 82. Pág. l 96 
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C),- EL SIGNIFICADO DE CALIDAD EN LA EMPRESA. 

Ahora destacaremos el significado de la Calidad dentro -

de los "Círculos" la cual representa un elemento esencial de!!_ 

tro de esta técnica. Con frecuencia este término, se entiende 

como una forma para denotar lujo o caracteres adicionales; se 

puede decir que generalmente se piensa que para que un bien o 

servicio, compita en el mercado, se le tiene que adaptar cie_E. 

tas innovaciones que representan un costo inevitable; sin em

bargo, la característica a la cual se hace referencia en los 

"Círculos, es aquella que satisface al consumidor, diseñando, 

produciendo y vendiendo artículos que cumplan con las necesi

dades del usuario. 

Las Instituciones actualmente reconocen que la Calidad 

es una característica importante que debe tener un producto 

aunque en ocasiones su valor sea mayor por ejemplo: ¿Qué pre

feriría usted, una revista que tenga un valor de S 500.00 por 

estar impresa en papel excelente, o una a~ hojas comunes con 

un precio de $ 200.00, siendo que ambas contienen la misma 

informaci6n? 
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Como se puede apreciar, uno no obtiene un artículo si es 

demasiado costoso. Tampoco, adquirir~a una cámara fotográfica 

que saca fotos fuera de foco, aunque sea barata. La gente com

pra de acuerdo al uso del producto y los ingresos que se tienen. 

Otro factor importante, es considerar a la Calidad como 

una actitud, que se establece y difunde a todos los niveles y 

funciones de la organizaci6n. La forma en que un individuo pue 

de mejorar, dependerá en gran parte de la habilidad y la moti

vaci6n que tenga. Si alguno de estos factores falta, el emple~ 

do realizará un trabajo deficiente. Estos son elementos funda

mentales para el buen desempeño. Motivaci6n representa un estf 

rnu1o, que obedece a ciertas causas que se relacionan con las -

necesidades de una persona y que lo impulsa a obtener una s~ 

tisfacci6n en su labor. Habilidad es el resultado del conoci-

miento y la destreza que se adquiere por medio de la educaci6n, 

la experiencia, el entrenamiento y el interés. En la actuali-

dad, el Recurso Humano posee un gran nGmero de aptitudes, ~ue 

pueden ser aprovechadas por las distintas entidades, y contri

buir simultáneamente al incremento de la Calidad y el nivel de 

producci6n. Todo lo anterior, producirá un alto grado de -

satisfacción y orgullo por las labores realizadas. Hay que 

considerar a los miembros corno un factor disponible con que 
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cuenta la organizaci6n. Es necesario conocer las característi-

cas que debe poseer un trabajador. 

"Un empleado que posee las 

calificaciones para dese!!'. 

peñar su actividad ••.. 

La persona que está moti-

vada .••• 

L 

Es competente (está informado 

acerca de su campo). 

Es creativo e innovador (mue~ 

tra ingenio y versatilidad). 

Trabaja con inteligencia (usa 

el sentido comGn, organiza su 

tarea y emplea su tiempo efi

cientemente). 

Ve que cosas hay que hacer y 
emprende la acci6n apropiada. 

Gusta del desafío y goza re

solviendo problemas. 

Demuestra un alto grado de c~ 

riosidad intelectual 

en mejorarl.o todo" .. 

"piensa 

Está orientado hacia los re

sultados. 

Obtiene satisfacci6n de la a~ 

tividad realizada. 
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Aquel que posee una orie~ 

taci6n positiva en su 

puesto •... 

Un miembro de la organiz~ 

ci6n que es maduro •••• 

Un trabajador que intera~ 

taa con efectividad .•.• 

í 
l 

Establece estándares altos. 

Tiene buenos hábitos de trab~ 

jo. 

Es preciso, confiable y con

sistente. 

Respeta a la Gerencia y man

tiene buena relaci6n con ella. 

Es flexible y adaptable al 

cambio. 

Posee integridad. 

Tiene un fuerte sentido de 

responsabilidñd 

Es autodisciplinado. 

Aprende de la experiencia 

Tiene ambiciones y deseo de 

crecer. 

Es aceptado por sus superio

res y colegas 

Se comunica con facilidad, e~ 

tá abierto a las sugerencias 

y sabe escuchar. 

Trabaja productivamente en -

equipo. 

Muestra una actitud positiva 

y manifiesta estusiasmo". <3
> 

( 3) P.a..eph &vi/ta. "C«c.tdol> de Ca.U.dad en 0pVtac-i6n". B!f ,'.fc..G.~m<·-HLte., Trr.. 
LJ.S.A. Cop1¡Jt..i.9ht 1983. Pág. 18. 
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El potencial humano hoy, está esperando la oportunidad de 

desarrollar y demostrar a las organizaciones, que son capaces 

de utilizar sus conocimientos y habilidades en el desempeño de 

sus labores. Si se les permitiera participar en los ~roblernas 

que afectan sus funciones, se podria obtener como consecuencia, 

mejoras en toda la empresa. 
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D),- GRUPOS DE TRABAJO. 

De acuerdo a la definición de los"C:l'.rculos de Calidad" se 

puede observar, que la labor en conjunto, trae consigo benefi-

cios que contribuyen a obtener una mayor productividad y utill 

zaci6n de los recursos con que cuenta la organización. 

Los grupos están formados por un cierto nillnero de indivi-

duos que se interrelacionan para alcanzar un objetivo comdn. El 

tamaño y la forma como se estructuren dependerá de las perspe~ 

tivas que tengan las empresas. A continuación se mostratá la 

clasificación y características de los equipos de trabajo: 

FORMALES 

Son grupos creados 

para realizar actl 

vidades espec:l'.fi

.cas, (tareas bien 

definidas en el 

proceso). 

Permanentes 

Tempora1-es 

{ 
{ 

Estos por su importancia 

no desaparecen, debido a 
que ejecutan acciones --
continuas. 

Son formados con fines 

concretos y una vez al--

canzados sus objetivos 

desaparecen. "(4) 

(4) EdgaJcd ir. Sc.l1cún "P.1>.i.c.ofoR.út de la 0Jtl]atU:zau6n". Po1t EcUtoJU.aJ'. 
Vo.61.>at:, S.A. Cop!lfU!'l1.t 1972. Pá9. 95 .. 
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Estas son las principales agrupaciones que se dan en cua~ 

quier organizaci6n y se considera que la labor que realizan es 

relevante para el funcionamiento y desarrollo de un proyecto. Es 

importante destacar, cuáles son las caracterrsticas mrnimas 

que deben tener para que alcancen fácilmente sus metas. 

El área en donde se desenvuelven las actividades de los 

empleados deberá proporcionar un ambiente agradable para que 

los motive a realizar un trabajo satisfactorio. 

La participaci6n es fundamental para que los grupos ere~ 

can y al mismo tiempo contribuyan en la soluci6n de problemas; 

todas las ideas que se manifiestan se escuchan y ninguna per

sona teme expresar su punto de vista. 

Los objetivos deben ser formulados por el equipo, en don

de cada uno de los integrantes se siente comprometido ha rea

lizar la parte que le corresponde, para alcanzar lo planeado. 

Cuando los miembros del conjunto no logran ponerse de -

acuerdo sobre algún tema, recurren a un consenso para buscar 

una alternativa que satisfaga a todos. 
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La crítica que existe debe ser franca y constructiva, se 

deben evitar los ataques personales, para que todos puedan e~ 

presar sus sentimientos o ideas sobre el tema que les ocupa. La 

persona que dirige no tiende a dominar, ni el conjunto ad

mite todo lo que el líder dice; no debe existir lucha por el 

poder; 1a cuesti6n no es quién controla, sino cómo se 

realizar el trabajo. 

debe 

Los integrantes deben estar conscientes de las activida-

des que realizan. Con frecuencia tienen que analizar cuál es 

el resultado de sus operaciones. Es entonces cuando se pueden 

corregir los problemas que se presentan y que est€n interfi

riendo en el logro de sus fines. 

Esto representa una retroalimentaci6n continua en la que 

se discuten abiertamente los conflictos has~a encontrar solu

ciones. Es importante que los grupos tengan estascaracterís~ 

cas, pues los impulsará a contribuir con "su grano de arena". 



E>. - PLANEACION DE LOS "CIRCULOS DE CALIDAD" 

Los planes en los "Círculos de Calidad", son estableci

dos de hecho, por el personal de los diferentes departamentos 

que integran los equipos. Ellos siempre tienden a hacerproyec

tos que permiten mejorar 1as metas de 1os meses anteriorea,

en donde se puede ver la fuerza de voluntad con que los indi

viduos realizan sus tareas. 

Las actividades que son simples y repetitivas desapare

cen cuando cada uno de los integrantes participa en el proce

so, conociendo de este modo, que cada actitud o movimiento de 

sus manos es parte indispensable del programa establecido, por 

lo que su sentido de responsabilidad aumenta y percibe que -

tanto la vida como el trabajo son valiosos. 

La planeaci6n representa una fase importante dentro de 

los "Círculos de Calidad", porque en ella fijaremos: los obj~ 

tivos, planes, políticas, metas, estándares, que estarán en -

funci6n de las necesidades de la organizaci6n. La Dirección 
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no es la Unica encargada de establecer el planteamiento; oor 

tanto, el éxito dependerá en gran medida de la participaci6n 

y compromiso de todos, ya que €stos se sentirán responsables 

de llevar a cabo lo formulado, en base a los lineamientos 

prescritos. En la medida que los miembros del grupo conozcan 

hacia d6nde están dirigidos sus esfuerzos, 

cil desempeñar las funciones. 

"{o ~ JZ. W Utt f1S1,U'1fb • 
M~ .ie t.-.~ll10o • ~~lll..SU 
~..tk'I_. &..As AeAUS ~ J'u.s o V ll!t.ll~~ ..... 

les será más !_á 
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Los "Círculos de Calidad" necesitan apoyarse en planes, m~ 

tas, políticas, estándares que les· permitan medir los result~ 

dos, que en ocasiones son aplicados en forma impositiva 

Por ejemplo, cuando los especialistas y asesores utilizan 

tiempos y movimientos con el fin de obligar a la gente a lab~ 

rar de acuerdo con éstos, exigiendo un alto grado de efectiv~ 

dad, hacen que las personas no se sientan motivadas y limiten 

su creatividad en el desarrollo de sus tareas. 

El illlplantar lineamientos y planes r.ígidos provoca el e~ 

tancamiento, que a su vez limita al Recurso Humano. cuando -

son revisados por el grupo y se ajustan a los requerimientos 

de la empresa, se obtienen instituciones dinámicas, dispuestas 

a resolver cualquier obstáculo que se presente. Como se puede 

observar los logros que se propone alcanzar una empresa tie-

nen una meta específica; de ahí la importancia de definir su 

prop6sito, para que todos conozcan la finalidad y posterior-

mente se analice el grado de avaJ>ce en cada grupo de la enti

dad. 
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f).- LA ORGANIZACION DE GRUPOS DE TRABAJO. 

F.1).- DIVISION DE TRABAJO EN EMPRESAS TRADICIONALES. 

La división del trabajo es una técnica administrativa, -

que permite distribuir la fuerza humana en todas las áreas de 

la organización, donde se toman en consideración las habilid~ 

des, conocimientos y actitudes del empleado, contra las caras:: 

teristicas mínimas que c~ige cada tarea, basdndose en el hom

bre adecuado para el puesto idóneo. Todo esto ha originado el 

desarrollo de actividades específicas que han beneficiado a -

la sociedad, aunque también ha representado una desventaja en 

lo que respecta al costo humano, además de contribuir a que los 

miembros disminuyan su eficiencia como consecuencia de 1a ru

tina y en algunos casos por un desempeño poco signif.icativo. Ac_ 

tualmente se está promoviendo con interés estructurar labores 

que satisfagan a los trabajadores de cualquier institución. 
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F.2).- ENRIQUECIMIENTO DE LA TAREA. 

"Trata de dar a los empleados una mayor variedad de deb.§_ 

res con el fin de reducir la monotonía e impulsar a las per-

sanas; esto ocurre cuando la labor es más interesante, se es-

timula al trabajador, se le proporcionaopo~tunidad de creci-

miento, se ofrece responsabilidad, ascenso y re=nocimiento." (S) 

Lo que se debe hacer es aplicar criterios sobre que es lo que 

tiende a mejorar las labores y luego tratar de implantar estos 

cambios. 

"Lawler y Hacman nos dicen que existen factores que res-

tablecen las tareas y que no obstante que hay diferencias en 

lo que respecta a la manera en como reacciona el Recurso Hum~ 

no, éstos son básicos para motivar cualquier actividad ... ( 6 ) 

Uno de los puntos a los que se hace referencia es el que 

permite a los integrantes ejecuten, diferentes operaciones p~ 

ra disminuir la monotonía que se origina por el desarrollo de 

una sola función. Para ellos es necesario impartir cursos de 

capacitación que faciliten desempeñar los cargos en la carpo-

ración. 

(5)* (6)** Kútlz Vav.U.. "Ei' CompM.:tamie11ta Fw•iaiw en ei' T.wbajo", 
Bu Mc..GJUU.c•-H.a.c Boal< CC' .• ll.S.4. *Piig. 307 ... Pág. 309, 
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Otro aspecto, permite que los participantes identifiquen 

al producto o servicio con su desempeño. No podría existir nin

gún sentido de responsabilidad, si no conoce y piensa que lo 

que está haciendo es algo importante en el empresa. 

Otro factor es aquel donde se puede realizar un control 

sobre sus actividades; pues a través de él pueden observar el 

resultado de sus esfuerzos con relaci6n a las metas que se es

tablecieron. La informaci6n anterior expresa la medida en como 

se están desempeñando sus funciones, ya que en caso necesario 

se harán las modificaciones pertinentes para mejorar sus logros. 
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F. 3) .- ORGANIZACION DE LOS "CIRCULO$ DE CALIDAD". 

La empresa está formada por equipos de trabajo que se 

interrelacionan horizontal y verticalmente; cada uno deberá 

estar compuesto de 4 a 10 personas. 

"Los Circulas pequeños se llaman cuadrtllas y su encarg~ 

do es el lider. Cada uno maneja un proceso, y todos en con-

junto manejan el flujo completo necesario para elaborar un 

producto. Esta linea particular es el grupo, y su representa~ 

te el jefe, asistido por el facilitador. Todos en conjunto --

componen un Circulo, vinculado con el próximo, de tal manera 

que hay una cadena continua desde la base hasta la cüspide de 

la organización." (7) 

!71 Slúnvw Kova.t1a,~ILl "Aru11.l11-l~.t:Jr.au611C.'tea,t.lva" Ed.étc-.'t.lal. T1".c.1U:c.a, S.A. 
Copyj¡_{r,lt-t 1982. Pág. 39 .• 
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El ,.;..n..,o rnlr9mo dll ~o. de ""' •qo..(M) •n un dep..-t,~rtto. llf\& ~. o cu-.d.-.. n dr' tr~"1. 

-... ~llu,odei. ir"~<On. 9Uf\Qüf' no el bm9do O.tlu¡0de .. 1.0f~.tspott.n.11U9l'•t'--C-.1. 
.~. 

Como se puede observar, este tipo de agrupación a dife

rencia de las estructuras tradicionales, promueve un tipo de 

Administración que fortalece la cooperación entre los diver-

sos departamentos. 
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F.4).- EL PAPEL QUE JUEGAN LOS INTEGRANTES DE LOS "CI_g 

-CULOS DE CALIDAD". 

F.4.1).- FACILITADOR: 

Cuando se selecciona al facilitador, es necesario tener 

en cuenta, que debe poseer una mente analítica, ser flexible 

y estar dispuesto a asumir riesgos; hay que considerar que el 

cambio será lento, y por lo tanto, es preciso mantener una a~ 

titud positiva y transmitir confianza al grupo. Este será ca

paz de encauzarlo, descubriendo el talento de los participan

tes y aprovechando sus capacidades para salvaguardar los obs

táculos que se presenten, conociendo al mismo tiempo las debi 

lidades de la empresa. 

Planeará las tareas en conjunto, para llevar a cab.o el 

proyecto con el mínimo de supervisi6n, compartiendo sus cono

cimientos y experiencias sobre los "Círculos de Calidad". En 

el momento de introducir la idea es importante que se exprese 

con claridad y precisión, tanto en forma escrita como verbal, 

demostrando y dando crédito a quien lo merezca. Además de di

rigir, fomentará la comunicación entre los otros Círculos de 

la compañía. 
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La Dirección pone en manos del facilitador una gran res-

ponsabilidad, por lo que es necesario mantenerla informada 

de los logros alcanzados y en base a los resultados, tomará -

la decisión de extender los "Círculos de Calidad" en otras -

áreas de la empresa. 

En resumen, el facilitador es aquel individuo q~e hace 

que las cosas sean más fáciles para el equipo, proporcionando 

a éste: 

a} • - Un ~poyo de los al tos ni '".re lesª 

b).- Planeación de las tareas y actividades con el grupo. 

c).- Difusión de los "Círculos de Calidad" en toda la Or-

ganización. 

d).- Integración de los empleados. 

e).- Entrenamiento y desarrollo a los líderes. 

f).- Ayuda a que los participantes obtengan reconocimien

to. 

Es importante que la persona que coordine el proyecto -

piloto sea liberada de otras actividades que distraigan su -

atención. 
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su papel principal es organizar la informaci6n disponi-

ble y coordinar la reuni6n de tal forma que cada miembro sea 

capaz de opinar libremente, para que lleguen a conclusiones 

adecuadas y estén conformes en llevar a cabo la acci6n final. 

Es posible que en las sesiones se produzca un debate por las 

opiniones aportadas. En caso de que el líder no esté de acueE 

do con las conclusiones del equipo, se adoptará el criterio -

de aquéllos que estén más enterados del problema a tratar,-

buscando siempre que todos participen de la responsabilidad. 

Si una decisi6n importante está equivocada, el dirigente pue-

de verse completamente frustrado. Enfrentándose a este con---

flicto, no hay más alternativa para él, que explicar plename~ 

te la situaci6n a los integrantes y solicitar su colaboraci6n 

para desarrollar el plan conjuntamente. 

El representante del grupo tendrá que proporcionar apoyo 

a las tareas de sus seguidores, ofreciéndoles los elementos 

necesarios para ejecutar ".)i" trabajo. Estos requieren del con~ 

cimiento de las autorida~s superiores, así corno el de sus 

subordinados, lo que ayudará a mantener el equilibrio con el 

resto de la organizaci6n. 
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Los líderes deben superarse, no s61o en la destreza sino 

también desarro11ar características tales como: el carisrna,

profesionalismo y habilidad para realizar cualquier actividad. 

Su nombramiento se basará estrictamente en la capacidad y el 

talento, evitando por todos los medios, que se haga sobre la 

ba3e de escolaridad formal y antiguedad. Otro aspecto es el -

humanismo que mostrará para comprender a las personas, ade-

más de brindarles confianza. De esta manera los trabajadores 

asumen un profundo sentido de responsabilidad. 

Es importante considerar que el encargado de guiar al 

equipo es s61o una voz más que forma parte del mismo. ~lgunas 

de las funciones que debe realizar el líder son: 

a).- Proporcionar un apoyo al grupo. 

b).- Mantener informada a la Dirección. 

c).- Fomentar la creatividad. 

d).- Guiar sin dominar. 

e).- Involucrar a todos los miembros. 

f).- Mantener informados a los que no estan integrados en 

los "Círculos de Calidad". 

g).- Cooperar con el seguimiento y medición del proyecto. 
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Sin el liderazgo la indus~ria es s6lo una confusión de 

personas y máquinas. El representa un elemento que une, moti

va y orienta al Recurso Humano hacia el éxito. 
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F. 4. 3) REPORTERO: 

Seleccionado por cada grupo, su función es obtener co~ 

sejos de los integrantes sobre temas que ellos mismos eligen. 

El reportero escucha los comentarios y opiniones ofrecidas. -

Una vez percibida la información, la trasmite al encargado -

del "Círculo de Calidad" para que se tomen las medidas neces~ 

rías. Estos por lo general se rednen mensualmente, con el fin 

de intercambiar notas y estudiar problemas particulares.

Cuando realizan su labor, descubren la importancia real de su 

actividad y se dan cuenta quelas entrevistas demuestran ser -

un auxiliar efectivo para el desarrollo de los individuos. 
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G>.- IMPORTANCIA DE LA PARTICIPACION EN LA FORMACION 
DE GRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION. 

"Los integrantes de cada "C~rculo de Calidad 11 que campo-

nen la organizaci6n, generalmente son compañeros de una deteE 

minada 1irea, y la participaci6n es voluntaria."($) Adem&s es 

fundamental para la soluci6n de los problemas que puedan pre-

sentarse, debido a que est&n directamente relacionados con 

las actividades que se llevan a cabo; ellos podr&n sugerir a~ 

ternativas mas reales que permitan incrementar la productivi-

dad y la Calidad en el trabajo. 

Un punto clave para que funcionen los Círculos es la co~ 

peraci6n espontánea, evitando que los empleados se sientan 

obligados a pertenecer a éstos. De este modo, se define a la 

colaboraci6n como un proceso en el cual se invita a los 

individuos a unirse de tal manera que actuen como unidades. 

( 81 Vana..Cd L. VeivaJr.. Fo~.i'.e,ta 60b1<e ''C.[,1tc.ufC'~ de CaJ:.iclad" po.'t Veittvt A<1<10-
U:atr.L Caµy.up_lct 1981. Pág~. 5 y 6. 
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"La participaci6n lleva consigo la motivaci6n del emple~ 

do, ya que aquella ayuda a liberar su iniciativa creatividad 

que estará encaminada a alcanzar los objetivos de la empre

sa." <9 l 

Las personas que dirijan los "Círculos de Calidad" deben 

fomentar un tipo de administraci6n dinámica; para ello se 

requiere: 

a).- Que la Direcci6n apoye el estilo participativo y 

pase de una actitud de decir, a una de escuchar y 

resolver. 

b).- Estimular l.a colaboraci6n, destacando su importancia 

a todos los integrantes. 

c).- Establecer una forma de comunicarse y de obtener 

una retroalimentaci6n de los trabajadores. 

( 9) Kti.t:h Vavi.,b. "El Compo/Vtamü.11.:to Hwnano e.>t et Tr..a.bajo". Cor-<JU.glit 
1981. Pág. 192. 
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H).- DIFUSION E INTRODUCCION DE LOS •c1RCULOS DE CALIDAD• 

Una vez planeado y organizado el trabajo de los "Círcu-

los de Calidad", el supi;:>rvisor convoca a reunión a todos 

sus empleados de sección Para introducir el concepto de aque

llos. Para que todos los integrantes se enteren de lo que 

realmente significan, es necesario preparar folletos que ca~ 

tengan las siguientes preguntas: 

¿Por qué los 11 Ci:rculos de Calidad"? 

¿Qué son los "Círculos de Calidad"? 

¿Quiénes participan? 

¿Quién los dirige? 

¿Qué pasará con mi trabajo? 

¿Qué puedo obtener de los "Círculos de Calidad"? 

¿Por dónde debo empezar? 
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El representante debe estar seguro que todos entiendan lo 

que son los "Círculos de Calidad". Se les dará un plazo para 

que los trabajadores hagan su ofrecimiento y participen.Podría 

suceder que lo hicieran en ese momento. Si se ofrecen más de 

diez, se colocará su nombre en un recipiente y se sacarán al 

azar los diez primeros que formarán el primer Círculo. El res 

to tendrá la oportunidad de integrar otro equipo dentro de 

los seis meses siguientes, donde el supervisor delegará el 

liderazgo del primero a un subordinado y él se encargará 

de dirigir el segundo. 

La difusión debe ser clara, para que todos los integran

tes de la empresa comprendan lo que significa esta filosofía. 

La información podrá llevarse a cabo a través de : artículos, 

periódicos, cartas a empleados, presentaciones en reuniones 

masivas, o sesiones de grupo, donde se destacarán aspectos b~ 

sicos como, la naturaleza voluntaria del proceso y la pre~ 

cupaci6n por el crecimiento personal. 

Es importante destacar la influencia que tiene la publi

cidad, ya que a través de ella los miembros podrán conocer lo 

que significa este sistema, y al mismo tiempo se deberá in 

cluir una declaraci6n de apoyo y compromiso por parte de la 

Dirección. 
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Es necesario, que los que no participan, estén bien e~ 

terados de lo que ocurre. De esta manera se podrá evitar que 

los trabajadores se sorprendan cuando empiece a funcionar el 

proyecto, ya que el grado de aceptaci6n dependerá en gran m~ 

dida de la impresi6n que ellos reciban. 

Al inicio se fonnarán pocos C~rculos. La ventaja que se 

tiene es que el coordinador hará una selecci6n minuciosa p~ 

ra elegir a los miembros más aptos de los primeros 11 Cfrculos 

de Calidad", y de esta manera ayudará a fortalecerlos aumen

tando las probabilidades de éxito, y~ que éstos servirán de 

modelo a los posteriores. Es conveniente que sean implantados 

en áreas, donde los directivos sepan escuchar y fomentar un 

proceso participativo, teniendo presente, ·1a idea de que 

las cosas se pueden mejorar. Hay un tiempo oportuno y uno 

equivocado para empezar. Nunca se deberá desarrollar un pr~ 

grama piloto si se tiene centrada la atención en algGn probl~ 

ma que distraiga, o si está a punto de darse un cambio drástl 

co. Se comenzará cuando los ejecutivos y los empleados se 

encuentren dispuestos a contribuir en la obtenci6n de un fin 

comGn, y existan las condiciones adecuadas. Después de que 

todos los preparativos se hayan contemplado, se deberá p~ 

ner en marcha el plan. 
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Hay que considerar los objetivos del "C:írculo de Calidad", 

ya que son los medios para lograr una institución participati:_ 

va, Cuidadosa y Creativa, que traerá como consecuencia que los 

trabajadores estén conscientes del papel que desempeñan en la 

empresa y apliquen la filosofía "de hacerlo bien desde la pr_!. 

mera vez"(lO) 

( 1O1 Rev.ú..ta No6o:úto6 l•úm. 117 "La CCLU.da.d e11 .ea. Bú..lqueda de .ea. Exc.e-le11-
c,ta." Ma1tzo-AbJtLC. 19 8 5, polt. Cycú.a, Pág . 2 
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Los miembros de la entidad desarrollan el respeto y 

confianza, obteniendo como consecuencia una atrn6sfera de 

cooperación en la que todos son más productivos y al mismo 

tiempo se sienten orgullosos de su labor. Es necesario que el 

comportamiento observado se evalde mediante una encuesta de 

actitudes¡ por eso es importante que al principio se aplique 

-a los integrantes del grupo y posteriormente se realice otra 

para detectar los cambios, no sólo de los empleados, sino t~ 

bi€n de los directivos con el fin de medir los avances y c~ 

rregir las fallas que se presenten. La información que se ob-

tenga nos permitirá tener una visión real sobre el grado de 

aceptación de esta técnica. 

Un proyecto piloto no puede iniciarse, si no cuenta 

con el material necesario y un calendario en el que se espec.:!:_ 

fiquen las actividades que van a realizarse. También hay que 

considerar que "el crecimiento de los "Círculos de Calidad" 

será le~to y sostenido", (ll) por lo que se hace indispensable 

establecer diferentes tipos de controles para evaluar el ava!l 

ce del proceso. Entre algunos de los signos positivos se e~ 

cuentran: la Calidad de los programas, ya que éstos implican 

la base del plan, los beneficios tangibles e intangibles, los 

1 11 ) W,¿f_f,i_am Ouc.lu "T e.olÚa Z" poJt Fottdo Educatlvc 1 »-t:Vtame..uca»o, S.A. 
Copy1¡,lght 1982. Pár¡. 113. 
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cuales se obtienen a través de un cambio de actitud y co~ 

portamiento de los empleados; aceptación de más resoonsabil~ 

dades, participación y compromiso en la consecución de los 

objetivos fijados. 

Esto significa que la evolución se da a partir de una 

renovaci6n voluntaria en 1a· empresa .. La experiencia que van 

adquiriendo todos los miembros de los "Círculos de Calidad", 

permite reforzar sus habilidades y contribuir a mejorar ca

da día todo lo referente a la implantación de nuevos pr~ 

gramas. 
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I>.- LA DIRECCION UN APOYO NECESARIO PARA 
LOS ·crRCULOS DE CALIDAD· 

La Direcci6n tiene que pensar cual es la mejor forma de 

comunicarse con los trabajadores e iniciar el diálogo busca~ 

do siempre una retroalimentaci6n que le permita, revisar y 

seguir cuando sean convenientes sus recomendaciones. Sabe que 

el elemento humano puede contribuir con su creatividad, siem-

pre y cuando el puesto ofrezca una serie de est~rnulos, nuevas 

oportunidades de aprendiz aj e e inspiren interés. 

El ejecutivo que desea obtener un mayor desempeño de sus 

subordinados, usa técnicas de supervisi6n corno las siguientesf!2l 

a).- Realiza una esfuerzo por comprender a los empleados, 

conoce sus puntos fuertes y débiles y sabe también 

cuales son sus principales fuentes de rnotivaci6n. 

b).- Ubica a las personas en los lugares que se adaptan 

a sus cualidades. 

/12) ra.eph E:!aJoio. "CútculoJ.> de Ca.Lét'.ad c.nCpc.-~au6n" 8;1 ."c.G-~rul' H.o:.e, Ittc. 
U.S.A. Cop~púght: 1983. Pág. 30. 
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c).- Administra efectivamente el tiempo, 

prioridades y fechas l~mite. 

estableciendo 

d).- Mantiene una constante carga de trabajo, pero nunca 

excesiva. 

e).- Informa sobre los aspectos más amplios de las oper~ 

cienes de la compañ~a. 

f).- Es accesible, tratando de ser sensible a los probl~ 

mas para resolverlos antes de que ocurra la insati~ 

facción y la frustración. 

g).- Favorece la eficiencia individual. 

h).- Introduce a los miembros en la planeaci6n, determi

nación de objetivos y en la toma de decisiones que 

los afecta. 

i).- Proporciona una retroa1imentaci6n, mediante valor~ 

zaciones del desempeño. 
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La Direcci6n que no genera ni estimula ideas para fomeg 

tar la participaci6n, caerá en un tipo de organizaci6n cuyas 

funciones y actividades serán rutinarias. Esto puede signifi

car un aprovechamiento deficiente de los recursos, que repeE 

cutirá directamente en las utilidades de la empresa. Si piensa 

que aprovechar el potencial del elemento humano es básico para 

el crecimiento y está dispuesta a implantar un sistema que pr.9_ 

mueva la Calidad de los individuos, habrá dado un paso impor

tante que resolverá gran parte de sus problemas. 

La autoridad que es inherente ·a la responsabilidad, debe 

ejercerse en forma equilibrada. El mal uso de aquella, niega 

al trabajador una personalidad independiente y lo transforma 

en un engrane que limita su productividad. (El abuso conduce a 

la auto-destrucci6n). El desarrollo de cualquier entidad re

quiere de la formulaci6n de pol~ticas convincentes. S6lo cua~ 

do los dirigentes escuchen desinteresadamente lo que les s~ 

gieran, podrán determinar el plan adecuado a seguir en una 

situaci6n dada. 
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Lo importante, no es el mandato sino la forma en como se 

dirija y aproveche la información que emana de los 11 Cí.rculos 

de Calidad". La comunicación deberá incluir las metas y h~ 

chos, acerca del estado actual que prevalece y que afecta di 

recta o indirectamente a los grupos en cuestión. Una vez que 

todo está listo se celebra una reunión a la que asiste el 

equipo, donde los integrantes establecen y definen sus objet! 

vos, deciden que métodos usarán para alcanzarlas y discuten 

el papel que realizarán. La Dirección, es quien debe elaborar 

en coordinación con el personal los linearnientosyprocedimie~ 

tos, una vez fomulados deberán ser comprendidos y aceptados 

por todos. 

"La politica de Calidad, es la actitud que los empleados 

asumen al realizar su trabajo"<l 3 l este estado de reflexión 

de los miembros se traduce en beneficios para todos los que 

están dentro y fuera de la Institución. Los primeros realizan 

labores útiles, encontrando sentido a su tarea y una satisfa~ 

ción por la misma. Fuera de la empresa la comunidad recibirá 

productos que serán realmente satisfactorios y que cubrirán 

al mismo tiempo sus direrentes necesidades a un mismo precio. 

( 13 l Uc.. Fvmanda Ru,(z Ve.i'.Mc.o GU-U.Vin.ez (.t!i.abajo n.ea.Uzado -~cb.'te P''.útci
pio6 del Co>UAal de Ca.Udad) 1985. Pá9. 4. 
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Los directivos hábiles y responsables consideran a la 

productividad, como elemento indispensable para garantizar el 

éxito de la firma que representan. Esto exige mayor profesio

nalismo por parte de todos los niveles y un genuino interés 

por ser cada vez mejores a través del establecimiento de es

tándares reales, comunicaciones efectivas y el respeto a los 

individuos. Los ejecutivos habrán de estimular la participa-

ci6n de todo el personal, ayudando a los subalternos en su 

desenvolvimiento proporcionándoles una retroalimentación cons 

tructiva. 

Los dirigentes reconocen que la colaboración de los e~ 

pleados es buena, escuchan las ideas que proponen los Circules, 

aplican las que consideran factibles y explican sus razones, 

apoyan y estimulan a todos los grupos a cooperar y a la vez 

crea un sistema que evalúa los resultados. 
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J).- SOLUCION DE LOS PRIMEROS PROBLEMAS 

La Calidad es un punto clave para el éxito de las orga

nizaciones, por tanto, es importante considerar las técnicas 

que pueden ser utilizadas para identificar, analizar y solu

cionar problemas. A continuaci6n se mencionan 1as más usu~ 

les: 

J.1).- TORMENTA DE IDEAS. 

Esta estrategia permite la participaci6n y fomenta la 

creatividad para generar opiniones, ideas, puntos de vista y 

sugerencias. 

A) .- CARACTERISTICAS 

1.- Existe un ambiente agradable dentro del grupo. 

2.- Debe estar formado de no menos de 4 personas ni más 

de diez. 

3.- Las preguntas están planteadas de manera que eviten 

confusiones y debates fuertes. 
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4.- Las aportaciones son registradas. 

5.- Todos los participantes tienen oportunidad de man~ 

festar sus puntos de vista. 

6.- El líder mantiene interesado al grupo en el tema uti 

lizando el tiempo en forma productiva. 

B).- REGLAS. 

1.- Todas las sugerencias son aceptadas y respetadas. 

2.- Cuando se están dando las ideas no debe haber críti

cas ni comentarios. 

3.- Las personas pueden pasar al frente para dar su op~ 

ni6n. 

C).- PROCEDIMIENTO. 

1.- Cada miembro tiene su turno para hablar. 

2.- Los conceptos deben ser anotados tal como se han ex

presado. 

3.- Cada equipo es capaz de generar varias alternativas. 
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4.- Una vez que los integrantes del Círculo han partic~ 

pado se da por terminada ésta. 

J.2).- SELECCION DE PROBLEMAS. 

Este modelo nos permite seleccionar de un conjunto de 

problemas uno para su análisis. El prop6sito es clasificarlos 

de acuerdo a su importancia y elegir el área en conflicto que 

preocupe a la mayoría. Del listado inicial, se hace una prim~ 

ra elección, separando los que hayan sido relevante~ haciendo 

notar que aquellos que obtuvieron más votos, tendrán la aten

ci6n del equipo. Es indispensable solucionarlos de uno en uno, 

haS°taresolverlos todos. 

Cuando se presente un obstáculo, el grupo deberá est.e_ 

blecer las normas que facilitarán su comprensi6n y so1uci6n. 

Paso I.- Una vez delineado el Círculo, se detecta de que 

manera se ven afectadas las actividades que rea 

lizan. 
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Paso 2.- Se inicia una bOsqueda de los hechos que 

vienen en el proceso seleccionado. 

in te.E, 

Paso 3.- Detectados €stos y las causas que los originan, 

el "Cfrculo de Calidad" hace una reseña basada 

en las entrevistas y encuestas. 

Paso 4.- Se analiza la informaci6n y se determina la e~ 

trategia que ofrezca mejores alternativas. 

Paso 5.- Una vez determinado c1 curso de acción ~ue se 

va a seguir, el representante muestra un exp~ 

diente que contiene la soluci6n del conf.licto y 

los beneficios que se puedan obtener, el cual 

será presentado ante la direcci6n, para que se 

apruebe o modifique segOn el caso. 

J.3).- DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO. 

Esta técnica es utilizada para representar el origen pr~ 

bable de un problema en forma 16gica y analizando su relaci6n 

con el efecto. Generalmente todos los conflictos que se pr~ 
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sentan en las organizaciones, se dan principalmente dentro de 

estas cuatro categor~as que son: 

Mano de Obras: En ella se encuentra relacionada la fuerza de 

trabajo, en la que aparecen inconvenientes tales como: descui

dos, negligencia, irresponsabilidad y falta de entrenamiento. 

Materiales: Podemos observar que la importancia de la Calidad 

está en funcí6n de las exigencias que se tengan en la adquisi 

ci6n de insumos. Los problemas que podemos encontrar son: de 

distribuci6n, disponibilidad, materiales ·.insuficientes, 

de especificaci6n. 

fuera 

Maquinaría: Comprende equipo y herramientas necesarias en t~ 

das las actividades industriales, presentándose deficiencias 

tales como: aparatos obsoletos o de mala calida~ mantenimie~ 

to inadecuado o falta de éste. 

Métodos: Los altos niveles de una empresa deben establecer di 

ferentes métodos que ayuden a la optimizaci6n de los recursos. 

En esta categoría se observan, malas prácticas sobre sistemas 

de almacenaje, pésima programaci6n, emisi6n y reparto de la 

documentaci6n, manejo ineficiente de los instrumentos de tr~ 
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bajo y falta de seguridad. 

Para construir un diagrama de causa y efecto se siguen 

los siguientes pasos: 

a) Se dibuja una flecha horizontal (de proceso) en el 

centro apuntando a la derecha, luego un rectángulo o 

bloque donde termina, y se escribe el problema actual 

(figura I). 

EFECTO 

FIG. I (l4) 

b) Las categoríasprincipales 6 4M, se anotan en cuatro 

rectángulos paralelos a la flecha horizontal y se unen 

a ella mediante l~neas diagonales (figura 2). 

> l~_E_F_E_C_T_O_ 
MAQUINARIA METODOS 

f'IG. 2 (IS) 
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c) Las causas específicas se anotan sobre la figura y se 

asocian con otras flechas, dirigidas hacia las diag~ 

nales de acuerdo a su clasificaci6n (figura 3). 

MANO DE OBRA MATERIALES 

Pastel Quarado 

MAQUINARIA 

FIG. 3 (l6) 

J.4.).- RECOPILACION DE DATOS. 

Definición: Es una técnica empleada en "Círculos de C~ 

lidad", que permite acudir a las fuentes donde se ~abrica un 

producto, se realiza un proceso o se presta un servicio, con 

el fin de examinar los parámetros usados en esas actividades. 

("14, 15 lf 1,.6) Ra-lph faMa "C.íJtc.u.lo6 de CaUdad en t1peJtaC-l6n" E!' Mc..C:nruc
H.(.,U J11c.. U.S.A. CorwU:9h-t. Páa. 154 u 155. 
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A) OBJETIVOS: 

1.- Obtener mayor información del problema. 

2.- Evaluar las partes o causas del conflicto. 

3.- Tener bases para análisis posteriores. 

B) FORMAS DE RECOPILAR INFORMACION: 

1.- Registros de medición: Es una lista de cantidades 

susceptibles de tomar valores numéricos diferentes 

donde se anotan los resultados u observaciones efes 

tua¡jas (figura 4). 

No.Serie Presi6n lb/pulg. 

1 8.3 

2 7.1 

3 12.6 

4 23.5 

5 18.2 

FIG. 4 
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2.- Tablas de frecuencia; 

variables específicas. 

Sirven para recabar datos de 

Se usan para señalar el nú-

mero de veces en que se incurre en un error. Los 

defectos repetitivos pueden aislarse como son: tie~ 

po, operadores, máquinas, materiales u otros probl~ 

mas (figura 5). 

Tipo de defectos No. de Rechazos 

Encintado nu r:8J: r:H-1 ~ II 

Tornillerí:a interna r:EU I 

ConexicSn de puntas ~ r:g;.¡ ~ r.s;.;¡: :H;UII 

Limpieza de tanques HU n;¡;,¡ II 

Rebabeo II 

IocalizacicSn de barrenos rH.J: ™-J: rE;J: 

Ensamble de tubería I 

.PIG. 5 

3.- Diagramas de localizacicSn; Son esquemas donde físi 

camente se muestran los puntos imper=ectos, las po

rosidades, grietas, rebabas y otras deficiencias que 
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pueden señalarse medíante pequeñas marcas (fígura 6). 

1 

1 
: "f-
1 
1 
1 

·-·-!·-·-·-·-· 

... 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

.... 
1 
1 
1 

1 
1 

·-·-·-·- "-

i 
i 
\ 

FIG. 6 (17) 

1 
1 
1 
1 
1 
1 

. 4. - Reportes: Cada departamento emí te sus logros o ava!!_ 

ces, dando a conocer datos valiosos que mejoren las 

característícas ya existentes. 

( l 7) T1t.abajo ptre&en;l:ado !"Olt ee 11'lfen-<'.eJz.o A.fbvi-to A.fccfot:AA en c.f. Conp,Jz.r.~o 
r>-Lena.t de.f crw:: 1984. Pá."· 7 
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J.5).- PRINCIPIO DE PARETO 

A) Definición: Es la técnica que se utiliza para clas~ 

ficar problemas, causas, y otros acontecimientos en 

función de su importancia. Es evidente que lo más 

significativo de una totalidad lo constituye una PºE 

ci6n relativamente pequeña. Para poder apreciar este 

principio deben cumplirse los siguientes puntos: 

1.- Ordenar los eventos contribuyentes. 

2.- Identificar los pocos vitales de los muchos tr~ 

via1es. 

3.- Mostrar la contribución de cada suceso. 

4.- Presentar visualmente las conclusiones. 

"Al Principio de Pareto se le llama así en honor el eco

nomista y sociólogo italiano del siglo XIX, Wilfredo Pareto, 

él la desarrolló para ilustrar un trabajo relacionado con la 

distribución de la riqueza, más tarde el Dr. J. M. Durlí.n le di6 

aplicación; actualmente también se le conoce como el 
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principio 20-80. Estos nfuneros son el promedio de los resu~ 

tados de muchos ejemplos, donde los "Pocos Vitales", repre-

sentan el 20% y los "M1.ichos Triviales" el 80%". (18) 

B) Diagrama de Pareto. Es una gráfica de columnas, en 

orden descendente de izquierda a derecha, con exceE 

ci6n de la última que recibe el nombre de 11 otros 11 
.. 

Tiene ademas una línea que representa la suma de to 

das, a la que se le denomina acumulativa. En la fi-

gura 7 se observan cuatro barras A.B.C.D. las cuales 

representan 1.os "Pocos Vitales" y la otros l.os "Muchos 

Triviales". A es el evento mas problemático y cr:íti 

co; las restantes van disminuyendo su dificultad o 

contribución. De esta manera se tienen cuatro.alter-

nativas para decidir cual atender, dependiendo delos 

recursos disponibles. 

{ 18 J T1taba..io 101tv..en.ta.do po!t e.e Tng. A.tbeJdo Aec.1f11.tcvr. e11 e.e Cong1tv..o 
E'-lenal riel CHIE, 1984 Pá9. 8. 
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FIG. 7 (19) 

l 19) Titaba.jo p1t.e.&en:tado poi!. e.t Tnfl. AtbVLto A.f.cán,t:M. e.11 e.e Co11g1t.uo 
B.le.na.f. de.e CHIE 19 84. 
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Usos del Diagrama de Pareto: Este se utiliza para 

1.- Analizar un evento desde una nueva perspectiva. 

2.- Tener una comunicación más eficaz. 

3.- Dirigir nuestra atención en hechos precedentes. 

4.- Comparar los cambios que se dan en diferentes p~ 

riodos. 

5.- Proporcionar ia base para dibujar una iínea acu

mulativa. 

D) Construcci6n del Diagrama de Pareto. 

Puede edificarse, basándose en los cuatro puntos señala

dos en el inciso A de la definición del Principio de Pareto : 

ordenar, los vitales, contribución, visualización. Estas cu~ 

tro palabras son la clave para construirlo; sin embargo, para 

adquirir práctica vamos a seguir ocho pasos generales que son 

los siguientes: 

1.- Decidir qué información será analizada. 

2.- Recopilar los datos necesarios. 
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3.- Hacer una lista de sucesos. 

4.- Ordenarlos en forma descendente. 

5.- Seleccionar los Pocos Vitales y hacer una relación. 

6. - Agrupar los Muchos Tri viales en "Otros". 

7.- Calcular el porcentaje de contribución y el acwnula 

tivo de cada acontecimiento. 

B.-· Dibujar la gr§fica tipo columna, y la 1'.l'.nea sumatoria. 

La solución del problema, propuesta por el "Círculo de 

Calidad", despu€s de haber aplicado estas t~cnicas, debe mo~ 

trar los proyectos terminados y formular las recomendaciones 

de como apl.icarlos. La participación del cuerpo directivo no 

s6lo se concreta en aceptar, modificar o rechazar la inform~ 

ci6n, sino que además brinda el apoyo necesario para el cre

cimiento de los Círcul.os y seguirá de cerca los logros alca~ 

zados. 

Los "Círculos de Calidad" constituyen un proceso cent~ 
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nuo en la formación de habilidades personales. Han demostrado 

que con entretenimiento y orientación los integrantes del 

equipo se sentirán motivados a participar. Esto se logra a 

través deserninarios, que la Direcci6n selecciona para sus di

visiones y que decide en base a las necesidades de su empresa. 

Los cursos básicos deben ser sobre Calidad para ejecutivos, 

gerentes y staff; de entrenamiento para facilitadores de los 

"Círculos de Calidad": para el desarrollo de actividades, 

los cuales contribuyen a optimizar la Calidad en el trabajo. 

La obtención de la madurez, se alcanza cuando se involu

cra a los empleados de todos los niveles, en la creación, i~ 

plantación y mejoramiento de los sistemas y procedimientos, es 

decir que se practica un estilo participativo general, que 

desarrolla el potencial de todos los trabajadores increme~ 

tando sus habilidades y estimulando el autodesarrollo. El pr~ 

·greso del grupo está en función del tiempo, las experiencias, 

los éxitos y los fracasos que va viviendo. Después de que 

han sido implementados, entra le etapa de expansión o creci 

miento, la cual se apoya en las necesidades y perspectivas 

que se persigan. 
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En todas las organizaciones existe cierta resistencia al 

cambio, que es consecuencia de una administración tradicional, 

y se manifiesta a través de indiferencia y críticas que hacen 

necesaria una actitud diferente entre los que componen la em 

presa, pues de lo contrario se puede caer en la mediocridad o 

bien hasta en su desaparición. La expansión requiere del ap~ 

yo de todas las personas que creen en el concepto participat~ 

vo y creativo. El momento para que se inicie este 

dependerá no sólo del tamaño de la institución sino, 

efectividad con la que se haya planeado. 

proceso 

de la 
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K> • - CONTROL 

El control de los "Círculos de Calidad" es realizado por 

todos los integrantes del grupo, una vez puesto en marcha el 

plan se procede a determinar los objetivos a alcanzar, me-

diante el uso de técnicas que reflejen el progreso. Esto se 

publica o coloca en alguna parte de la Compaliía con el objeto 

de informar sobre el desarrollo de todos los Círculos. 

También existen equipos de trabajo, que se dedican a ha

cer inspecciones de Calidad, las cuales son llevadas a cabo 

por Ejecutivos y encabezados por la Direcci6n que visitan ca 

da departamento, oficina o sección para investigar el grado de 

aplicación de los programas, eliminando cualquier obstáculo 

que pueda bloquear la promoci6n y expansión de los Círculos 

piloto. "Esta auditoría empieza generalmente, 

"Círculos de Calidad" 

introducción" (ZO) 

se encuentran en 

cuando los 

la etaoa de 

( 20) Japan ln.t:eJtnCLt-iona-l - Coopeh.a-t .. ion Agenc!' ''Con.Otot de Ca..Udad", Pág. 6 



-74-

Uno de ios objetivos que se debe considerar para ei buen 

funcionamiento de ios C~rcuios es entender ei significado de 

ia paiabra controi. 

Controi: Significa verificar si ios resuitadosobtenidos 

corresponden a io pianeado y ocuparse de resoiver los fe 

n6menos desfavorables mediante la adopci6n de medidas correc

tivas, pues su eficiencia estará en funci6n de que describan 

ios sucesos basados en hechos reales que refiejen datos acoE 

des a ios objetivos de ia empresa. 
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CAPffilO III .- APLICllCICW DE LOS "CIPnlOS JE CTM1U JE CPLIDNJ" 

EN CB..1!JPPJNf S.A. IE C.V. 
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Celloprint S.A. Ge c.v. es un'> empresa del grupc CYDSA -

(Celulosa y Derivados S.A.) que se dedica a la fabricaci6n de 

envoJturas de productos terminados (chiciet 1 s, medicamentos , 

pastas dentríficas, etc.; Dur3nte la ~ntrevista con el Ing. 

Osear Navarrete L6pez, Jefe de Calidad y Coordinador de los 

"Círculos de Control de Calidad", informó que éstos se intro

dujeron en 1981 como un instrume!lto de participaci6n para di~ 

minuir los defectos y desperdicios en el área de producci6n. 

Los iniciadores del movimiento fueron la Direcci6n , Gerentes 

y el actual Coordinador, motivados por la necesidad de crear 

en al Organizaci6n una filosofía capaz de entender la r~ 

lación entre el Hombre y su Trabajo. 

Ellos definen a los "Círculos" como grupos de particip~ 

ción, donde los trabajadores colaboran en forma voluntaria l~ 

grande una mayor calidad en la realización de sus tareae. 

Calidad- Productividad, se entiende como la producción 

de bienes y ser,._rici.os adecuados al uso, dentro de las especi

ficaciones establecidas y comer~ializadas a precio justo. El 

primer termino se traduce en un aumento de ventas, mientras 

que el segundo se refiere a la baja en el costo de 

ci6n. 

fabrica-
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Actualmente existen quince 11 Círculos de contro.l de Cali

dad 11
, seis de elles pertenecen al área Administrativa y nueve 

se encuentran ubicados en el proceso Productivo. Estos grupos 

estan formados de cuatro a diez personas las cuales se inte

gran en forma volun~aria para solucionar problemas previamente 

detectados por l.os Di.rectivos. Por las tareas que realizan, é~ 

tos son clasificados como permanentes y temporales, los prime

ros se encargaran de llevar a cabo funciones contínuas que r~ 

quieren de toda su atenci6n, mientras que los segunács, serán 

formados exclusivamente para atacar problemas específicos y una 

vez resueltos regresarán a sus labores cotidianas. 

La Instituci6n considera que un punto ciave para ei éxito 

de los "Círcuios" es la Planeaci6n, donde se fijarán ias metas 

y objetivos ios cuaies son estabiecidos por ia Direcci6n con 

ei fin de mejorar ios resuitados aicanzados, además se debe 

fomentar la participaci6n, que permita al personal identifica~ 

se con los lineamientos de la empresa. 

Bn Ceiloprint existe la Divisi6n Funcional de Trabajo, la 

Figura 1 muestra un esquema del que derivan varias categorías, 

con las ~ctividades que realiza cada persona y la relación 

que existe entre eilas. A continuaci6n se e~plica en que con -
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siste dicho esquema. Como se puede observar todo pa:?:'te del 

Obrero, a él Í8 corresponde la parte operativa, acciona apli

cando sus fuerzas tanto directas como indirectas, maneja ins

trumentos y mate-ria.les, los cuali?s pueden ser m~q,.iin3.s y h~ 

rramientas ya sea d9 extracci6n o transformadas, finalmente 

realizando productos integrados o di~erenciadns. ~ste t-iene 

eBtrech~ relaci6n con el. Maestro, aquí es i.mport;:i.nt~ unra ad_!Z, 

c1_tada comunicaci6n, ~s él quien conduce, orienta y guía el -

trabajo, éste puede ser manua} o mec~nir.o a~onñicion~ndo loA 

servicios ambientales e instrumental.es, vic:!"ila.ndn la P.jec1x:ión 

ÓF?-1 p:l:"oceso. Todo lo anterior tiene un enlacP: con e.l Técn:i.co; 

el C"ua1 se P.ncargr1 de cont:rolar ycoo..cdi.nar1os Recursos Humanns 

y Materiales, djstribnyendo al mismo tiP.mpn las tareas e ins

peccionando la cali.dad de :tos mét-odns y de l<>s mercancfas.Por 

ú1 timo corresponde al Tngeniero é\esarroll<•r sn creat; viciad p~ 

ra producir sat.:is.factores de uso y de consumo aport-.ani\o n1u:;yr1s 

t~cnicas qu~·pl:-opician la prnducci6n y conservar!ión. Comn se 

observa, en est:e cuadro aparP.cen las funciones o arti'7i(l-3.des 

qu~ realiza el personal. y el enl.ace qne existe entre ellas. Su 

característica principai es la comunicar.iñn que a través <ie 

ella se intercambian experienr.ia~ y cono~imientos ~enienno -

plit=?na conciencia de que r.ad;:i acr.ivi dañ qu~ reñlizan forma P~E 
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" Su Ca/lac-teJz..i.,1.t..i_ca p/li ne Lpa . ./.. e.1 la comun ¡ cuc:. icín 

ya que a ~/lav<l., de Pl~a .,~ ¿nte~cambit1n. ~xpu

n..i_encLa-1 y cc1n<Jcimieni<J4 • •• 
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te de 1.1n todo. La participar.i6n hace quP. la labor SP.a más in-

teresante, además es reconoc:i¡· a a través de dj versos J_ncP.nti

vos. Los 11 Cfrcnlos" colaboran en el desarrollo de Ja Calidad 

dP. Vida Laboral, Control de C lidad de Ventas o Cartera, el de 

Orden y Limpieza, el de Manej de Materiales, el de Materiales 

de Lento Movimiento, etc., lo~ cuales han incrementado su pr.Q. 

ductividad P-Il sus diferentes creas. 

La Compañía esta integra a por grupos de trabajo que se-

interrelacionan horizontal y erticalmente, la relación que 

existe entre ellos es tan est echa que no es raro encontrar 

que el Director o algún ejecu ivo imparta platicas rererentes 

a diversos temas y a departam ntos de menos jerarquí~, como 

Mantenimiento, Seguridad, cal'dao, etc. En la Figura 2 se 

muestra un modelo que tiene C 1.loprint de los "t!írculos de -

Co::ltr<:>l de Calidad": 

1.- Como se puede observcr, éste parte de una fil.osofía, 

pnlíticas y valores. En Cellc rint el primer termino constitu 

ye una parte Lmportante, es e razonamiento claro y preciso de 

lo que ~sta espera de sus tratajadores, dLtundi€ndolo a tra~s 

de cada acto y d~ cada palabré , para que ésto~ s~ sieñtnn ca:la 

vez m~s motivados y orgulloso .. de su trabajo, brindando un 
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2.- PLANEACION 
OBJETIVOS 
ESTRATEGIAS 

4.-APO-CP 

9.- M O 

J .-FILOSOFIA 
POUTICAS 
VALORES 

3.- PPCP 

6.- E.C-P 

S.· PARTICIPACION 

T V A c 

7.- ¿,a 

O N 

PPCP - PROGRAMA PERMANENTE DE CALIDAD PRODUCTIVIDAD 

APO·CP- AOMINISTRACION POR OBJETIVOS Y CONTROL PARTICIPATIVO 

c-c-c - CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

E. C-P - EQUIPO DE CALIDAD PRODUCTIVIDAD 

..¿;;:) - COMUNICACION EN NAHUATL 

FIG. 2 
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prestigio a su empresa, famiiia y sociedad de la cual forman -

parte. 

FILOSOFIA 

unesearnos lograr que la persona 

se sienta orgullosa y contenta 

de trabajar cor. nosotros. 

Que logre satisfacer sus 

necesidades y objetivos que 

serán los de Celloprint, a 

través de: Voluntad de hacer bien 

las cosas, trabajando en equipo, 

con iniciativa y creatividad" .. 

ª Nuestra filosofía es respetar y ser respetados, ser l.f. 

deres en el mercado y superarnos técnica y humanamente todos 

los días" ... 

Existen también valores que despiertan el interes de los 

r:iarticipantes, utilizando frases que motivan, a•.Jmentan '31 gu~ 

to ~ar '21. trab3.jo y crean ~1 r<??sp9to a sí mismos como: 



" TRABAJAR EP 

EQUIPO " 

11 INICI A°TIVll. 

y 

CREATIVIDA.D 11 
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" RECONOCIMIENTO 

'l 

AUTClRF:ALTZAr.ION " 

" ''.AZLO BIEN 

y 

HAZLO l\HOPA " 

" AYTJDAR Y SBR 

AYUD.Z>,DO " 

" AMOR 

11 ;·\YUNl\R V TET.·JER 

1"1'.CTENCIJ', " 
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Estas palabras permiten llegar a la conciencia de cada -

individuo y hacen que tome su labor no como una obligaci6n s~ 

no como ~lgo que le permite desarrollarse y satisfacer sus n~ 

cesidades de ,1na manera fructífera y honesta. ~xisten valores 

de la empresa que servirán como parámetros para normar la con, 

ducta, actuaci6n, evaluaci6n, administraci6n y desarrollo de 

todos los que en ella participan. Existen también los indivi~ 

duaies que son las más altas aspiraciones (materiales, espir~ 

tuales, de trabajo y como ciudadanol1 esto es que haya con -

gruencia e identificación entre el individuo y la Compañía 

'lo que dará como resultado que no haya resistencia al cambio 

cultural. 

2. -Al decir planeaci6n, objetivos ~., estrategias, se refi~ 

r~ a todo aqu8llo que ~e espera a corto, mediano y largo pia20 

ya sea como negccio o donde estan involucrados sistemas técn~ 

cos y administrativos que unidos buscarán satisfacer al cl:ieg 

te. 

º Nuestros objetivos son cumplir el compromiso con 

el mercado al que servimos, ~on Ja soci~dad y con 

nosotroR mismo!=>, produciP.ndo con Calidad snstPnida 

incrP.mentando constantemente nuesrra eficiencia y 
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aumentando nuest:ra prodnctividad para crecer en ªE 

monía con el mercado aJ. que debernos servir eficie_!! 

temente en tiempo y calidad sostenida". 

3.- El Programa Permane~te de Calidad Productividad es tn 

modelo de administraci6n participativa en el qu8 se ~ce~ta qu~ 

la concecución d"? la calidad conlleva a la produ-::tiviaad, éste 

incluye diecisiete programas técnicos y administyativos to

dos coordinados por el Ge?:"ente d~ Relaciones Industriales v 

calidad-Productividad) • 

1 .. - Planeaci6n Estratégica, su objetivo es encontrarse 

trabajando en todo momento dentro de las estratégias -

más adecuadas r:le ..Cnvesti3aci6n y Desarrollo, Prodnción 

y Comercializaci6n para el cumplimiento de los objeti

vos de la empresa como negocio y t:":omo ent-.e social. 

2 .. - AdminiR-traci6n por Objetivos y Control Parti.~ipati_ 

va, es partici.par en 1.a adrninistracirln de la P.rnpr.esn -

en funci6n <le lrt experi.enr.ia y cariacidad de1. ernpleñdo, 

cnmpliendo con sus obje-tivos que P.Stñn irlenti.f icados 

con su puestor re;;ilizándolns con volnnta.d, crit:eri.o y 

~valuándolos en forma j11sta y hnnesta ~n comunic~ci6n 
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con el equipo de trabajo. 

1 .. - Investi.gaci(i,1 y Desarrollo, su objet.i.vo es sP-rvjr 

al mercado con la creaci6n de satisfactores que permitan 

un crecimiP-nto arm6nico tanto de los clientes como óe -

la mi~ma empresa, cumpliendo permanentemente con la fi

losofía y misi6n de liderazgo en el mercado. 

4.- Control y Seguridad de la Calidad (Quality Assuran

ce) en éste se busca ser líderes en el mercado impleme~ 

tando y conservando la cultura corporativa en la duali

dad Calidad-Productividad. 

5.- Servicio Técnico de Planta y <:'omercial, el de Plan

ta consiste P.:n proporcionar un apoyo efectivo de un e-

quipo de trabajo que ayude a alcanzar los objetivos de 

calidad-Productividad, por medio de la resoluci6n de -

problemas de carácter ~écnico; intensa busqueCa de foE 

mas más ~ficientes de realizar el trabajo y la recopi-

1aci6n, organizaci6n, control y aplicaci6~ del acerve 

tecnolc5gico de Celloprir.t. El Comercial aseg 1Jra las i;.r~ 

tas y la. buena voluntad con los clientes, proporciona!! 

do la calidad, desarrcllc y servicie necesario para 
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ayudar a cumpli~ las metas de calidad-productividad en 

las plantas así como las dei mercado. 

6.- Capacitaci6n, Entrenamiento y Adiestramiento, su -

objetivo es proporcionar a todos ios q 1Je iritegran Ce--

11oprint en forma efectiva los conocimientos y experie~ 

cias indispensables, necesarias y convenientes para CtJ!!:l 

plir con su filosofía y de manera tan eficiente que P2 

sibilite el cumplimiento ae sus políticas c1.e permaner.-

cia y promocj6n y sus cbjetivos de mctivaci6ri. 

una nueva cu1tura. 

7 .- Integraci6n y Diversificaci6n (En .Le futuro o giros 

adicionales), es as~gurar el crecirnienco de Celloprint, 

conservando el liderazgo en el mercado median~e la bu~ 

queda de nuevos mercados así como nue'.Tas aplicaciones 

de sus productos cumpliendo permanentemente ccn la f_il2_ 

sofía de le empresa. 

B~- Reducci6n de Costos es vivir satisfactoriamente de~ 

tro cte una filosof fa ae austeridad que sea tucnte de -

creatividad y de eficiencia, que sea fuenta de supera--
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ci6n, virtudes ambas que en el corto y largo plazo per

mitan cumplir con las políticas tranquilamente sin com

prometer la misi6n ni los objetivos de Celloprint como 

negocio y como ente social. 

9.- Motivación, su objetive es desarrolla~ y mantener -

el sentimiento de satisfacción de las necesidades de rQ 

conocimiento social y auto-realizaci6n en bases justas, 

honestas y sanas, alentando el trabajo en equipo y des~ 

lentando el culto a la personalidad. 

10.- Calidad de Vida Laboral es contar con el ambiente 

que le permita a todos los trabajadores y empleados d~ 

sarrollarse de una manera arm6nica con los objetivos de 

Celloprint, fomentando el trabajo en equipo, apelando 

al mrgullo de hacer bi!n la~ cosas. el res pe-

to mutuo, la disponibilidad e identiLicación de toaos, 

satisracienáo las necesidades de seguridad y auto-rea],!,_ 

zaci6n en el lugar de trabajo. 

11~- Círculos de Control óe Calidad, su función es par

ticipar creativamente en la administraci6n de la empre

sa en función de su experiencia y capacidad como traba-
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jador o empleado, ~rabajando en equipo, cumpliendo con 

los objetivos del pues~o y colaboranáo con los obje~i-

vos de sns compañeros que son los de la c:?mpresa, reali-

zándolos con la m9jor voluntad './/o criterio e!'! ar:nonía 

con el equi?O y siendo ~valuados ~on honestidad y j~sti 

cia por lo~ supervisores y compafieros, además de su 

propia 9Valuaci6n. 

12. - .l'.nális is Funcio!1al (Dencri pe i6,.,_ de puestos y d<?pa_E 

tamentos), su objetivo es proporcionar a tocos los ~m-

pleados de Cellop~int el beneficio de cubrir el puesto 

que se identifique con su vocaci6n, expeYiencia y habi 

lidades, además de librarse de la duplicidad de funci2 

nes .. 

13.- Control Estadí~ti~o consist~ en ~om2r c~rsas de 

acci6n apropiados en funcién de la ~ecalecci6n, prese~ 

taci6n, an~lisis e interpr~taci6!'! de indicadores de p=~ 

ductividad,eficiencia, r0taci6n, alcance, participación 

y todos aquellos convenientes. 

14 .. -Ingenieria Industrial, es alcanzar la satisfacción 

ffsica y em0ci0nal del personal al si.mplitica~ las ta-
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reas ~, haciéndolas menos mon6tonas; manteniendo act1-1a

lizados los proGesos,métodos y procedimientos, estánd~ 

res de trabajo, almacenaje, manejo y uso de materiales. 

15.- Automatizaci6n Administrativa y de Planta,consiste 

en obtener eficiencia y eficacia a través de tecnolog.ía 

en automatizaci6n, por medio de reducci6n d~ trabajo m~ 

nual hasta donde sea posible y dentro de un marco que 

permita cumplir las políticas y garanticen el logro de 

l.as mismas. 

16.- Relaciones Publicas es dar valor agregado al pro

ducto, a la persona y al negocio de Celloprint a travé; 

de participar influencialrnente en asociaciones, cámaras 

e intituciones, con clientes, proveedores y sector pd

blico en cumplimiento con su filosof !a y su personali

zaci6n con los conceptos Calidad, Desarrollo y Servicio 

que es su estrategia. 

17.- Equipos de Calidad-Productividad es la auto-reali 

zación a través de un trabajo bien hecho con Calidad-· 

Productividad,es uno de los satisfactores más importa~ 

tes que se desea lograr en la organización.Siendo de -
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vir.al impnrtancia la parti~ipñci6n P.n la administra -

ci6n, el tomar decisiones para el control del propio 

t:rabajo, así corno la obtenc.i6n del reconocimiento me

ñiante 1lna ~olaboraclón estrecha de trabajo en eqnipo 

con los compañeros de tarea. 

En base a lo planeado se llevarán Q cabo éstos programas. 

4.- Administraci6n por Objetivos-Control Participativo.Se 

rP.fiP.re a ia part.icjpaci6n de uno~ con otros para el curn -

pl.imiento de l.os objetivos, esto es de!"de los empleados hasta 

las Gerencias .. 

5.- En los ''Círculos de Control de Calidad'' participan 

P.mpleados y trabajadore~. 

6-- ~~uipos de Calidad-~roductividad, ª'1nq~e podría ~ar~ 

cer igual que al anterior, se dirá que su diferen~ia 

~n que aquí partir:ip;\n exclusivamente trabajad0res. 

radica 

7.- Cnrnunicaci6n en Nahuntl, aquí partici9a el personal 

~n general, con su~erencias, revis~as ~ eventos. 
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8.- Participaci6n, es un pun~o esencial de toda la empr~ 

sa. En el punto 14) y (5) €sta es voluntaria mientra~ quH en 

el (6) es obligatoria. 

9 .. - T_,a Motivaci6n es la base ñe eRte modelo; nacla puedP 

ser operado si no existen factores que inciten al Der~on~l a 

hacer l~s cnsas biP.n y P.n equipo, rle esta manP.ra Ja gP.n~P ~a~ 

ticipa gustosa. 

Durante el primer año de haberRe iniciado esta técnicrt nn 

se produji?.ron resultridos si')nificativos; :::.in P.mbñrgn, en 1982 

lograron obt-ener bPnef.'ici.os sorprendentes como consecuencia de 

un cambio de actitud de los. empleados y e.t apoyo cie la Dir.,c

ci6n. 

Esto ha hecho posible: 

1.- Reducir los defec~os; puPs L~s grupns rPalizan activi 

daae~ completas quP. les permite ver el pro<lucto rinal .. 

i.- Que los intPgrant~s dP los equipos SPRn experto~ en 

su círi=-a .. 
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1. - Que ~ugi.er~n a otros como poder al ca rizar mejores re

snl tñ:dos 

Las etapas por las que ha ~asado Celloprint no han ~ido 

fáciles, todo Psto lo pod~moF> ejP.mplifica1"." con la Figura "3 quA 

mu8stra en la primer~ de €stas una estabilizaci6n de sistemas 

pe:ro qne gracias -3. la creatividad pasa a un segundo peldaño en 

el que se efectuaron modificaciones en los mismos y que movi

dos nuevamente por la necesidad de crear suben a un tercero -

en el que se d~eron cambios en la revisión dR políticas y se

L~cción de personal. Para estar en este niv~l, han tenido que 

transc11rri.r cinco afias aproximadamente y a pesar rie s11s expe

riencias la empresa considera que no ha logr~do ~lcanz~r los 

ohjetivns en su totñlidad, se encuentra en una tercP.ra fase -

'!Ue requiere l.a atenci6n y cuidado <le la Dii:-ección y del Coo_E 

dj nadnr para que los "Círcnlos de Conrro1 de Cal i.dad 11 í:nnci.o

nan Aficienterqen~e, por lo tanto es necesario que estos tllti

mos intervengan directamPnte en la elaborani6n dA programaR y 

acti,ridades las cuales deberán contener bases y objetivos qup 

serán da<los , conocpr a todos lns trabnjadores para un mejor 

resultado y as~ poder elevar su rendimiento. 
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Algunos de los programas que se ~ueden citar son los si

guiP-ntes: 

Ausentismo.- Consiste en llevar una estadística indicarr 

do ausencias, permisos,incapaci.dades y accidentes, men

cionando la frecuencia y proximidad con los descansos. 

Higiene y Seguridad.- Tiene como fin activar a la Comi

si5n Mixta de Higiene y Segurid'1d, aplicando el plan de 

Capacitaci6n, Bntrenamiento y Adiestramiento de seguri

dad e Higiene en todos los niveles, llevando una esta -

dística del fndice de siniestr:alidad, días perdidos por 

accidente; costos,etc~ Bs importante llevar a efecto s~ 

mul.acros y evacuaciones en los cnalP.s SP. pruebe el equ.!_ 

po contra incendio. Es obl.igaci6n de la Compañía mante

ner los extinguidore~ actual.izados en sus áreas con 

carteles sobre Seguridad. 

- Análisis Fnncionéll.- Par.te ne la descripc"i6n de puestos 

actualizada, consiste en detectar el nivel de conoci

.mientos y habilidades para elaborar la relación de c 11_;: 

sos ~ base d~ pro~ramas motivar.ionales. 
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Progr.?ma!=: de P.ecnno~im; ent"o.- Se debe e1rtbo1:°ar un pro·-

grama que inc1_uya: Revisión de la po.lít:i.ca, definicio-

nes, clasificación de casos áe reconocimiento, su pond~ 

raci6n y regl?s, establece~ la categoría de personas o 

instituciones que deba!! in-ter"".ren).r dnra:1.te el acto <le 

reconocimiento; decidir sobre 1os tipos de premios, (di

plomas, trofeos, medallas, distinti·• . .ros, relojes, ani--

1los, p1umas, boletos para espectáculos, viajes todo -

pagado, chequeras para pagos de ce~as, becas, es~ecia-

les, etc.), acordar s~ 1os pr~mias debe~ llega= hasta 

1a afectaci6n familiar (artíc~1os de línea blan~a, mu~ 

bles, vajii1as, baterías de cocina, cubiertos, vales -

de ropa. etc.), además d9 llevar la estadística por t~ 

pos de reconocimiento. 

Promoci6n.- consiste en hacer efectiva la política de 

promoci6n, intentando primero cubrir las '.racantes con 

personal interno que cumpla con 1os requisitos del 

puesto, además de llevar una estadística de promoci6n. 

Encuestas.- Elaborar un programa anual de encuestas que 

permita analizar y clasificar resultados para detectar 

inconformidades, planeando platicas y enc,.iestas con la 
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gente que no participa además de retro-infor~ar a la -

Di~ec~ién sobr~ las decis~ones impo~ta~tes. 

- Sugerencias .. - Deter~in2r el procedimiento para la sele~ 

ci6n, respuesta y control de las sugcre~cias, clasifi-

c:ando a las rn~jo!:.""es para reconocimiento y premia.ci6n mg 

diante una estadística por persona y área, además de dar 

m2ntcni~iento ~ bu~on9s dotándolos de formatos para ha

cer sugerencias .. 

Indice de Capacitac~6n1 Entrenami.ento y Adiestramient~

Su objetivo es desarrollar los cursos, solicitando la 

parti~ipaci6n de espe~ialistas propios o externos elab~ 

randa su calendario anual de cursos y certificando la 

participación de la gente, ademtis es con•.renj ente pro -

veerse de literatura. videos, películasr ~ilminas, di~ 

positivos y en general de material didáctico, adaptan

do las salas de ccpacitaci6n con el mobiliario necesa

rio. 

- Administraci6n de Sueldos.- Contiene un tabul~dor ac~~ 

li2ado de sueJdos, ademcls de hac-er una revisi6n por d.§: 

partamentos de la situación de cada empleado, calcula~ 
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do el a~~cnto según el nivel de calificaci6n y llevando 

un seguimiento adecuado de promociones , otorgamiento 

de planta y sueldo en el mínimo del tabulador. 

Motivaci6n .. - Consiste en elaborar el progr.ama de e~.7en

tos del año y obtener la aprobación de la Direcci6n, -

planificando las presenta~io~es de C3da sesi6n ( fecha, 

lugar, horarios, local, actividades so~ia.les, pe.!.ículas, 

equipo de exposici6n, eva1uaci6n, co~trcl de gastos) y 

detectando l~s nuevas necesidades mediante encuestas -

específicas que midan el graóo de motivación de la gen

te. 

A continuación se muestran algunas rle l~s actividades gu~ 

existen en Celloprint: 

-Comida~ .. - su objetivq es proporcionar a los concesiona

rios servicios de: vapor, electricidad, mantenimiento, 

instalaci6n de cocina, loza, cubie~tos, v2sos, jarras, 

servilletas, cha~olas, batcri2 b§sica, refrigerador, -

música ambiental, M.:intenieri.do !.'O b1.2en:?.s c0ndi.ci0nes el 

local y ~obili~rio del comedor, procurar.do roantener un 

ambiente agradable en el local del cornedrir ( ¡;olnres 
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temperatura, cuanros, música, mueblP.s, P.tc.) 

Trámite~.- Consiste en activRr, obviar n eliminar: trá

mites nl persona] que soJicite el uso dP. las prP.stncio

nP-s, atendiéndolos en la hreved~d posible y con am~bil~ 

dad. 

Revistas.- Su objet:ivo es, rP.uni.r reportajes sobre: F.c.9_ 

nomÍ.:=J del. ho']ar; Empresa, Nac,ional e Interné'lcional,Rel~ 

ciones Humanrts, trabajo en P.qujpo; auto-control, Capac~ 

taci6n Entrenamiento y Adiestramietito, Armonía Social -

Pn lñ Ernpre~a y P.n la Familia; valores morales, patrios, 

socj.ales, cívicos, Seguridad Industri.al. ReportajeR so

bre: Ar.to~ not"ab) es de cnmp;;i.ñerismo, Derechos Humanos 1 

opiniones dP empleados y trabajadores, sobre temas de -

ac~ualidod. Noticias snbre: Rventos Sociales, Deporti

vos o educativos. Artículos: T~cnicos, AdminiRtrativos; 

Cultur.alPs. RPlar.os sobre: Convivencia Familjar; r.ec~e~ 

ci6n~ lugar~s tur{sticos. Avisos de inte~es sobre: IMSS, 

INFONAVI'I', FONACOT, Derechos, CelebracionPs. ArtÍc'1los 

sol-Jre: Higiene, nutri.ción, pr1?causi6n Pn el usn de medi:_ 

camt=?ntos, p?:;omoci6n de r.ada unn de los 17 programas, -

etc. 
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Servicio Médico.- Deberá existir Consulta General; 

exámenes médicos semestra1.es, est:.adística de incapaci

dades, tipos de enfermedad;:' frecuenci.as contra t:urno y 

días dP. descanso, etc., botiquines su~tirlos en las 

áreas acordadasJ consultorio P.quipado p~ra ñtender la 

r:onsu1ta y emergencias crí:ticas~ aseso.ría en Higiene y 

Nutrici6n a los r.oncesionarios del comed0r, instruc.ci6n 

sobre H;giene y PrPvenci6n ñe enfermedades, instrucci6n 

para primeros auxi.lins, producir ar.t-lcul_os de la Aspe-,.;.. 

cialidad, para la revista, participar con el jefe ae 

Seguridad y <Ü de Control de Calidad en la eval.uación 

de Ja cnntaminaci6n ambiental y en la ñetecci6n de árAO'.s 

riesgosas con potenc~al crítico y mayor para la salud, 

manteniendo los P.XpPdientes y Rrchivns al corriPntP.. 

Baños.- Mantener nna revi.si6n ile lt=t..s cnnd:iciones. acrua-

1es, consecuenciñs dpl mal u~o y abu~o, frer.uencia e i~ 

tensida<l del asRo (planifi~ar la instrucri~n dPl pRrsn

n~1 dP asP.o), mantener la dotaci6n nPce~aria dP. rollo~ 

de papel, ~callas, jAb6n liquidn, desinfe~tante~, dPso

doranT.es, escobillnnes, escohas,etc. rRglamentando la 

permanencia en los hañns donde se t~ngan lnckers. 



-103-

Prestaciones-- EJab0rar es~adís~icB del us0 de las -

prestaciones por persona y por departament.os (CorrP..la -

cionar con edad y niveles de suPldn), circular avisos 

de las modifica~iones ~ue se hncen desde P.l corporari'\.0 1 

p~ra que la gente se AntPre, at~ndjenrlo la informacl6n 

quP sol.ici_te el personal en t:iempo mínimo y con amab:i.li_ 

dad. 

Uniformes.- El persnnaJ de la pl.anta (ope:t"adores y ern

pl.,,ados) aeb.,.rá tener nna <"><i.,tenci" plane,,da de unifo.!: 

mes y P.quipo de protecci6n elahorando formatos de cnn

trol por área y por persona para rPgi1=:tr.::1r las dP.svia

ci onP.s. J.as ~ecret-3rias elegi r~n 1 os modelo!=; de uni "for

mes quP. us~rán durante el año si~uiendo las re~la~ quP 

implanten respecto al uniformP. 

MantenirniP.ntn.- DebP-r~ de ~ontener un forma~o dP. ins

pecci6n que incluya: localRs ( piso~, paredRs, past-

llns, puerta.e;, c~nceles, plafond), muebles ( P.scri.to

rios, ~il]as, sillones. sofá~, archiveros, repis~s, -

credenzas, m~sa~ mnviJes), fochRda rleJ edifir.io~ nir.to 

y toñas las inst-alaci0neR quP componen la cnmp.-=tñí.a. 
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Relaci6n Si.ndi_caJ - Su objet-:ivo P:.s gPstionHr la~ peti -

cienes del delegado y d~rles respuesra en la brevedad -

posible, acordar entre rPprPsentantes del. sindicato y 

empresa los casos de mayor complicQci6n, notificar p0r 

eRcrito la situ~ci6n de altas y b~ja~ del personal sin

dicaljzado a su Secretario General, revi~ar anuñlmentP 

el r.eglamPnto in~erjor de trabajo, mantener muy buenas 

relaciones con Jos operarjos y su~ representanres. 

Transporte-- Se deber~ de llevar un control del uso del 

transporte, inRpeccionar confort d~ las unidades y ver! 

ficar que el servicio se dé, de lunes a domingo con Jas 

unidades. 

Todo lo antPrinr hAce que la gAnte sea má~ productiva, 

que valore el lugar que ncupa en la Organización y aprove~he 

la lj bertañ quP. est-a tP.cnic~ proporciona .. 

cr~atividad de una manera positiva. 

desarrollando 

El pap~l de loA direcrivos no es f~cil y8 que si 

su 

los 

programas llegan a fracasar o a camhiar según lo planeado SPr~ 

reAponsahilidad de ellns dPte~tar la ~ausa dAl problemA. Pnr 
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ejemplo: 

Cuando un individuo llega constanternent:e t.=irdP. o no asis

te con regu]aridad a sus labores, demuestra que no esta cante~ 

to o simplemente que riene conflictos person~les. Es en~onces 

~l momento adecuado para hablar con él y explicarle cuales son 

las vPntajas y dP.sVPntajas de su actir.ud. 

Otro caso que cabe señalar 8S l~ puntualidad en las áreas 

de proceso, principalmente dondP. cana trabajador está obligado 

a presentarse veinte minutos antes de la hora de entrada para 

ponerse el uni.forme, reco_gPr sn equipo y llegar al lugar de -

trabajo, dondA re~mplazará a otro. Si existe retrazo en alguno 

de estos pasos, ocasionará transtornos tanto en el proceso co

mn al r.rabajador. 

Así como estos ejemplns exisren muchos que se presP.ntan 

regularmente, ~or esta raz0n es importante conocer las causas 

que motivan determinadas conduc~as de dar la mejor soluci6n al 

prnblema. 

Al igunl qqe en empresas japonesas ~xisten empleados en-

cargados de rPali?ar ciertas ac~ividades por lo que reciben -
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nonbramientos tales como coordinador, facilitador, líd~r y r.e

pnrtRro l.os ~ual.es ,,an a influir en el €xito o fracaso que -

puedan tener los "Círculos de Control de Calidad". 

Otro factor de importrinc:i a ei;;; l.a par-tic;.par.ión. F.n CPll.~ 

print 1os 11 Crrcu1os 11 son considerados cornn grupo~ de partici

p;:ici6n vol.unta ria, esto signifi...ca que cad;:¡ funr.ión SP.. enriqn~ 

ce y adquiere mñ..du:r.ez o tr::]tO adulto por medio d~l. autocontro1 

( dominio de su ta-rea y también de su vid;:i pri_vaila). Mient:ras 

el Recurso Humano no colahore, nn se nbtPndrá. el resultado e~ 

perado, €sto es 1a base de la Administración participativa por 

Calidad- Productividad. F.l qne lns miembros de lns "Círculos 

de Control de Calidad" contribuyan en el mejoramiento de l<1s 

t~cnicas en el. área dP. Procesos o ñe Adminis~ración para rPd~ 

cir. costos, ti.empos o incrementar la C8lidad, no es otra ~osa 

que la concientizaci6n y lR responsabili.da~ qu~ el indiviauo 

ha adquirido al compar.tir. sus experiencias a lo largo ñe su 

estancia en la compññí.a. 

J,a difusi6n que se ha i.ladn a los "r.írculos" es !=:Uficir->nte 

para in~roñucir ~l concepto a lns difer0ntP.s de9arram~ntns d8 

la Organi~aci6n, las pláticas ofrPcidas ~ar la Direr.ci6n, los 

folletos y revistas publicadas por la ins~ituci6n y las difa-
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r.entPs frases que han si~do r-:olocadas F:?n 111gares visibl~s, han 

logrado despertar la inq•iiet-.ud C!e los trabA.jadorP.s a l:al grado 

t]Ue son ellos los qne solici..tar. le~ sea explir.adn de nna mane 

ra m:is prof11nda lo que ~stF.? método representa para él y su -

trab~jo. Es~as pláti~as n confe~encias son prnporcionadas por 

Pl Di.rector, el cual insta .:;i todo el personal ~ quF.? manifiesten 

sus inquietuiles y de.!=:eos logrando despert-ar J.a c0nfian2a entrP.. 

todos. ReferentP. a l;:i publir:idad, debe contener un vocah11lario 

-;;enc:illo y preciso de lo que se prP.tende comunicar~ además dP. 

contestar preguntas que al lector le pueden surgir en ese mo

mento, además <le ser una medida para otorgar reconncimiento a 

todos los gr.upas que por su efi cinnc"Lo. y capacidad 0bt11vieron 

la~ mejores soluciones .. Esta rP.:compensa que la Di.r.ecciñn da a 

los trabajadores vr1.ría, van desdP distintivos, diplomas, ani

llos, bonos de despens~, convivios y promnci6n P.SCñlafonrtri~ 

que al i.en-t-.a a lograr nuevas met,:1S .. Promueve en su estruct-.ura 

de trabajo la rnenl:alidad de Calidact-Pro&1ctivictad, aunadn a -

l.a satisfar.ci6n personal. No hay rnejc-,r est l"mulo P"ra Pl ernple~ 

do que saber que el rAconocimil?:nt() ha sido ptlblico y que de -

algunR manerR ha dejrtdo huella Rn la historia cte l~ or~aniza

"iñn. 



-108-

Un aspecto hái::;icn par.a u.;,a corrPctri. introrlucr:ión dA los 

"C{rc1Jlos de í.:ontrol de Calidad" es que éstos señn dj fundidos 

en áreas donde no exista problema alguno q1_1e impida la conceE_ 

ci6n de 11na nueva técnica, el número dP. "Círculos" en CP.llo -

print no eR muy elPVado ya que su crecimiento es lento. 

La .:=tlta Ger.enr:ia por su p<=1rtP., intervi8ne activamente, 1.o 

cual motiva a los niveles inferiores a participar con entusia.!!_ 

mo. Uno de los puntos cl~ve en los cuales se basan los ~esult~ 

dos obtenidos, es la ca.pacitaci6n que ~e ha. ofreciClo al indi

viduo a través de cursos que proporciona lñ. Gerencia~ ent:re -

los quP. destar.an los rle ElP.ct"."icidad Bllsica, Mecánica ñe Piso, 

Acción PrPventiva dP Acr-idP.ntPS y net~cci6n de Fallas. 

Es el nivel gP-rencial el encargado de :fijar las mF.'tas, -

por t:al motivo cuando s.e ha consiilerrtdo una ~lternñtiva buena 

o mr>tla genPralmente corresponde a J.a Gerenci.-=t el 85% ile rP..spn~ 

sabilidad y el otro 15% <lepP.ndP de las áreas ae proceso n ma

no de ohra. La manera P.n como sean tri'\nsl"liti.dai:; la~ re!=;o1nci~ 

n<?.s, <lará la pauta parR que los "Círculos dP Control die Cali

dad'' sientan quP pueden confi~r en su Dire~ci6n ~ceptando me

rlidas nPce!=;arias para quP. ton.o sAa rP..al;_zano dPntro dP lo~ r~ 

quPrimientoi=; convenidns. Es Pst;:i la que oprnverhará al máximo 
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los Recursos Humanos y Materiales con que cuenta la organiza

ción para un mayor desarrolln. 

Lns "Círculos" dan li'l. oportnnidad para quP. la ')ente P"r

ticipe en las reuniones que se celebran periódicamente, donde 

se solucionan determinados problemas que ai:ectan su tr.abnjo , 

utili7.ando herramientas para la toma de decisiones tales co 

mo la Ley de Pareto, Diagrama de Causas y Efect-osy Tormenta dP. 

Ideas. 

Al principio los Coordinadores no entendían claramente -

su función pués no concentraban al grupo ( ctando ellos las 

alternativas a sr.gu~r) , actualmente ~e aracan los conflic--

tos que se presentan de una manera eficient'3, a pesar de 1.a 

madurez que ha alcanzado la compañ.l:a, en ocacione.s los r~ 

sultados esperados decaen pero esto ~s normal si nos damos 

r::uenta que AS cnmpl.ejo manejar un gran númF>ro ne individuos 

y todos ellos con caracteres diferentes. Celloprint es una de 

las empresas en M~xico dond? estan ~xp~ri~en~an~o r~sultarlos 

nun~a aP-te~ logrados, tales como: nueve accidentes durante 

el año de 1984 graci~s a la conc}en~iz?ci6n ~el 

una de las plant~s (REYPRINT) logró la calificaci6~ de 

excelente en Seguridad por habe~ acumulado 1095 días 3 
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"€n ~u~ CL~culv~ d~ CcJnl~ui dv CalitlaJ 

~e da ia upv~~unidad de que l<1 9Qnlv 
pa4~ic¿pe '' 
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ñños) sin accidentes .. Otras satisf~ccinnes que han tenido, es 

que varia~ compañías del grupo ganaron e1 pre.mio anual de Ca

lldad dP Vida dR Trabajo, ~sto gracias a la perseverancia del 

Recurso Humano que cumplió hasta cuatro años sin f.al~ar a su5 

lahores. 

Para po~er conocer los alcan~es nbten~dosr el Coordinador 

evalúa cada mes en una tabla con diferentes columnas la pun-

tuaci6n qu?. ha reunjdo cada "Círt-u1o de Control de Calidad", 

mientras que la Gerencia se concentra cada semana para evaluar 

les progra_rnas a los r.uaJes r.al.i fica indiv:'.du?.lmentP. .. En caso 

de ser. necesario se aplican medidas correctivas para alcanzar 

las roetas fijadas .. Estas experiencias son acti.vadas con el f.in 

de que sirvarr como antecedente para observar el grado de ava~ 

ce de 1os ''Círculos'' e insiten a los trabajadores a real.izar 

sus actividades con mayor calidad .. 

Esta organizaci6n no necesita una supervisi6n constante, 

se conf!a en la capacidad de los trab3jadores y en 1: madurez 

que éstos han alcanzado, como consecuencia exis:te '2.n supervi

sor para toda la planta ya que el personal tiene ciertos con

troles que les incica donde aflojar y donde deben apretar. 
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El momento de tomar decisi0nes individu?lment~ esta en -

camino , pero aún se debe pr~parar a la gente para que sea e~ 

da dfa mejor. Se considera que el ser hum~no es corno un Ice--

berg en el cual s6lo 1/7 parte de nuestra per~ona aflora al 

medio ambiente y la 6/7 partes son la personalioad interna del 

individuo, g~e es algo que permanece oculte y difícil de des-

cubrir aún para uno mismo~ Cuando se logra dominar ambas par-

tes, se puede decir que se ha llegado al autocontrol, un est~ 

do de perfecci6n al gue muchas empresas aspiran llegar. 

PERSONALIDAD 
INTERNA 

DEL 
INDIVIDUO 

1/7 
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La implantación de los "Cf.rculos de ControJ de Calidad" 

en Cel.loprint no ha sido f~cil, ha pasado por una serie ñe 

obst-áculns como nna mala planificaci6n, inadecuada fíJrma dP. 

organizar y añministrar y por dlttmo el hPcho de tener que 

preparar. el matArial SP.miñigeriño para ~ue éste sea aplicado 

eficientemente. Todo lo expuesto anteriorrnentP se ve rP.fl8jado 

en la gr~fica de la Figura.4 g11e muestra claram8nte los resul-

tarlos ~lcnnzados en la c~mpaña contra el dP.sp~rdicio. Como se 

puede obRervar i;:e p,,-esentan estaC!ísticas C!esde 1980 r.eferentes 

a J.ac; cantidades que en dinero se perdían por una mala admini~ 

traci6n de J_os recursos. La línea puntP.:ada muP.stra lo proyec 

tado, mieDtras gne la contfnua refleja los datos reales. Los 

porcentajes dan una idAa cJ ara de Ja evolución alcanzada. Du--

rante el per!odo 80-81 no ~e obse~va mejnr!a, RS a partir de 

la implantar.i6n dP esta técnica cuando se logra una disminu --

cic'Sn en las ,!)érdidas a pesar de este logro existe un rét:roceso 

Pn el período 83-84 saliPndo adAlante en los años posteriores. 

Gr;ici"ls a los cont:roles 11tilizrido« en P-1 lapzo 84-85 con lo 

programado y para 1986 se fijan nuevas metas. 

Se ha luchado por obtener un 1ugar y nn p>:"est:iglo F>n el 

mPrc.;do, lo que ha trafdo como consecuencin: un P.sfuerzo adicj2. 

nal. Ellos consideran que el Recurso Humano posee un potencial 
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que no es posible medir, por lo que los alcances de esta técn~ 

ca y ios benc-ficios que proporciona son superiores a los que 

cualquier administracil:5n tr.ad:i cinnal pu~de nfrP.:cer .. A pest'lr· de 

las palabras expuestas anteriormente no se debe considerar a 

ésta como una panacP.:a en la soluci6n rle problemas, sino como 

una forma de participaci6n ae la gente. 
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CAPITULO IV, - ALGUNAS SUGERENCIAS QUE FACILITAN LA IflTRODUC
CION DE LOS "CIRCULOS DE CALIDAD" 
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e o N e L u s I o N E s ' 

Durante la investigación de los 11 Círculos de Calidad", 

han sido varias las experiencias obtenidas. Durante el estu

dio se pudo constatar, que algunos países (Japón, Corea, Tai

wan, etc.), que aplicaron esta técnica por primera vez en fo~ 

ma activa, han contribuído significativamente, al desarrollo 

que tienen en estos momentos. En un principio se pensaba que 

esta filosofía era exclusiva de las ciudades orientales: sin 

embargo, la práctica vivida por al.gunas col!lpañias nacional.es 

demuestran que la introducción de los "Círcul.os", está produ

ciendo beneficios y representan una alternativa para combatir 

aigunas deficiencias a que se enfrentan las empresas mexica

nas. 

La Dirección resul.ta ser un fa.ctor decisivo para el 

logro de los objetivos, se puede decir, que es el ingrediente 

blisico en la combinación de los el.ementc.s que van a marcar el 

camino de todo un proceso. 

Su entusiasmo siempre en aumento, permi.te que la técnica 

se aplique con éxito. La participación activa, propor.ciona un 
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estímulo que repercute en toda la Organización y hace que las 

personas mantengan una mentalidad abierta a cualquier modif i

cación. Para que puedan darse éstos resultados positivos es 

necesario, que exista una buena comunicación que motive a los 

trabajadores a mejorar su función u otros eventos que contri

buyan a maximizar sus esfuerzos. 

Los "Círculos de Calidad" no pueden surgir con gran ent~ 

siasmo y luego dejarlos hundir, ya que pueden fracasar si no 

tienen el suficiente apoyo. su crecimiento dependerá del com-

promiso de la Gerencia para que funcionen. Es conveniente 

apreciar que no podrán ser implantados, si antes no se ha 

efectuado una adecuada planeación. Además debe reconocer que 

el desarrollo de esta filosofía representa un cambio de acti

tud en toda la Institución. 

Para que una empresa logre la efectividad esperada, es 

importante crear una conciencia de "Calidad" en todas las ac

tividades que realice el elemento humano. Sólo así se logrará 

que el "Círculo" se convierta en una entidad, con sentimien

tos, carácter y personalidad propios. Esta característica es 

un aspecto básico para que las Instituciones compitan y ganen 

un prestigio tanto nacional como internacional, de ahí oue t~ 

das se preocupan por aprovechar al máximo los recursos con 
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que cuentan y al mismo tiempo satisfacer las necesidades del 

usuario. 

La fuerza laboral tiene interés por participar dentro de 

la empresa; esta colaboración fortalece el intercambio de 

ideas promoviendo la integración de los grupos, lo que permi

tirá que las personas adquieran un compromiso con cada una de 

las funciones que realizan. 

La capacitación constituye un agente que motiva a los em 

pleados a desarrollar sus habilidades y capacidades, que en 

muchos casos permanecen pasivos. Es una estrategia para hacer 

mejor las cosas con el mínimo esfuerzo. 

Un aspecto que ha sido de vital importancia para el éxi

to del sistema, es que se deben evaluar los requerimientos 

que prevalecen en la Institución. No es posible estructurar 

algo sin antes examinar las características de la entidad. La 

naturaleza de éste método productivo no se origina simplemen

te como resultado del entusiasmo de los integrantes, sino que 

todo administrador debe hacer un esf~erzo adicional estable

ciendo toda una red de comunicaciones, que ayudan a difundir 

entre los trabajadores este concepto y cambien de una actitud 

pasiva a una activa que fortalezca la creatividad y la satis-
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facción en el trabajo. 

Hay que tomar en cuenta que esta técnica como otras, ti~ 

ne ciertas limitaciones las cuales deben contemplarse antes 

de introducir este sistema: 

a).- La cultura es un factor que puede interferir en el 

éxito o fracaso; en e1 mo~ento de incorporar este 

método pues las costumbres de una sociedad no son 

tan sencillas de erradicar. 

b).- Otro obstáculo ~ue se pudo observar, es la falta de 

personal capacitado que logre implantar los Círcu

los de Calidad, ello hace necesario apoyarse en es

pecialistas en la materia. 

c) El costo de incorporación, en ocasiones hace que 

las empresas prefieran invertir en otros proyectos, 

donde se obtengan beneficios a corto plazo. 

d) Las estructuras tradicionales que cuentan con line~ 

mientas y políticas rígidas no aceptan tan facilmen 

te cambios en su organización. 
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el La falta de informaci6n restringe al Coordinador 

ya que sin ésta, no tendrá una idea clara de las 

características esenciales del sistema. 
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R E e o M E N D A e 1 o N E s . 

1.- La Direcci6n tiene el compromiso de apoyar a los "Círcu-

los de Calidad" para que sean implantados en cualquier 

compañía y no pasen a ser s6lo un programa. Ta~bién debe 

proporcionar los elementos necesarios y estar convencida 

que ésta técnica es una posible soluci6n, !_)ara alcanzar 

las metas fijadas. 

2.- Se recomienda que las empresas que pretendan introducir 

los 11 Círculos 11 no realicen una publicidad excesiva,. ya 

que es mejor que los trabajadores descubran que algo pos~ 

tivo está sucediendo y se interesen a participar con roa-

yor disponibilidad. 

3.- Los primeros "Círculos de Calidad" deben estar formados 
1 

por personas positivas, que acepten el reto voluntariame~ 

te para iniciar un nuevo tipo de administraci6n, pues de 

éstos grupos dependerá el éxito y extensión del método. 

Es conveniente que los integrantes encargados de promove~ 

los e implantarlos, cuenten con asesores externos (espe-

cialistas en la materia) que los ayuden en la introduc-
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ci6n. 

4.- Debemos de contar siempre con un control, que nos muestre 

los avances de los 11 Circulos de Calidad'' para poder esta

blecer, si el caso lo requiere, las medidas correctivas. 

5. - Es importante que a los grupos se leE. forme la conciencia 

y el compromiso. ·~em~s, se debe contar con un sistema de 

reconocimiento, que les permita recibir una respuesta al 

esfuerzo que realizan. 

6.- No es conveniente fomentar una excesiva motivación, para 

que los integrantes de los diferentes equipos funcionen. 

de ser así, no seria posible medir los resultados reales 

acerca del cambio de actitud de las personas originado 

por esta técnica. 

7.- Cuando se implanten los primeros "Círculos de Calidad" se 

debe tomar en cuenta que no es un programa más, sino que 

es un proyecto para toda la vida, el cual hay que alimen

tar constantemente. 

8.- Este método facilita la transición de una administración 

tradicional a una participativa, adopta las transforma-
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cienes necesarias para desarrollar nuevas estrategias, 

que estén acordes a la situación actual de r~éxico. 

9.- La capacitación es una herramienta que debemos utilizar, 

no s6lo para 9reparar al trabajador, s~no rara motivarlo. 

Esto nos ayuda a disminuir la resistencia al cambio mani 

festándose una actitud positiva de grupo. Se recomienda 

que al establecer los "Círculos de Calidad" el adiestra

miento se debe impartir inicialmente de los niveles me

dios hacia arriba, para que apoyen y :.-articipen activa

mente en el programa. 

10.- El introducir un sistema implica una inversión. Se ha ob 

servado a través de las entrevistas, C!Ue las ventajas ,, 

resultados que se han obtenido superan en gran medida el 

costo de implantación. Por tanto, los "Círculos" re~re-

sentan un instrumento que contribu~7e a un avance de con

sideración por la diversidad de beneficios, tanto socia

les como económicos. De difundirse esta filosofía entre 

las distintas organizaciones, el conociraiento de la mis

ma habrá de despertar, la inquietud oor llevarla a la 

práctica. Por último, éstos re~resentan una alternativa 

para nuestro país. De incorporar esta tecnica a su indu~ 

tria, habrá dado un ~aso importante para desarrollar 
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plenamente sus recursos, ofreciendo mejores productos y 

servicios a la sociedad, y como consecuencia fortalecer 

el crecimiento de México. 
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