
300l()~ 

8 
UNIVERSIDAD LA SALLE 

ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

INCORPORADA A LA U. N. A. M. 

LA TEORIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 
APLICADA EN SEGUROS AMERICA, S. A. 

SEMINARfO DE INVESTIGACION 

QUE PARA OPTAR POR EL TITULO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

PRESENTAN 

GABRIELA CERVANTES CARDENAS 

MARIA TERESA FERNANDEZ CORO 

MEXICO, D. F. 

·: UIS CON 
FALLA DE ORiGEN 1 9 8 7 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



LA 'TCffi 1 A DE LOS CI ICA.lE DE CAL l l:W> APL ICAIY\ 8'I 

SEGK6 A\ERICA S.A. 

l l'mUl.0::1 (Jll 

1 • ~ 1 GEN DE LOS C l in.u:5 DE CAL 1 l:W:l 

1.1 lntroruccl6n 

1.2 Cronologla del Control de Calidad en Japón 

1.3 Cronología de las actividades de los Círculos de Control 

de Ca 1 1 dad en Japón 

1.4 Perfl 1 del pueblo japonés 

1.5 Perfi 1 del pueblo mexicano 

1. 6 

1. 7 

1. B 

1. 9 

Oesarrol lo acelerado en Japón 

Características principales de la organización japonesa 

La cultura organizaclonai mexicana, japonesa y norteamericana 

Pasos para el canilla: 

1. 9. 1 

1. 9. 2 

1. 9. 3 

1. 9. 4 

1,9,5 

1 .9.6 

1.9. 7 

1,9.B 

1.9.9 

Definir la filosofía de la ""l'resa 

Carpenetrarse tanto con la estructura caro con la 

fl losoffa de la '"'l'resa 

Fomentar las relaciones tumnas 

Evaluar el des'"'l'"ño de los directivos y el resultado 

de la fl losoffa 

Involucrar al Sindicato 

Disminución de la rotación de personal c<m> resultado 

del cllr111 laboral 

Pennltlr el desarrollo Integral del honbre 

La lnportancla de la rotación de puestos 

El S14Jervlsor ccm> piedra angular 

1.9.9.1 tlmloorarel proceso de evaluación y prcm>cl6n de pers

pectivas a largo plazo 

10 

13 

17 

21 

21 

22 

22 

23 

24 

24 

24 

25 

25 

26 



11. CALI ll'l), PR'.llCT 1 V l ll'l) Y FAC!tR H.MWl 

2. 1 Definición de Cal ldad 27 

2. 2 Definición de ProdJct lvldad 28 

2. 3 La problllllátlca de los países en desarrollo 29 

2. q Soluciones verdaderas al problema de la Cal ldad 

y Product lvldad 30 

2. 5 Herramientas de Control Estadístico 32 

2. 5 .1 Tonnenta de Ideas 33 

2. 5 .2 Aná 11 sis de Causa-Efecto 35 

2 .5 .3 Hoja Checable q3 

2. 5,q M.lestreo qq 

2. 5. 5 Análisis de Datos q5 

2. 5. 6 Gráficos q7 

2. 5. 7 HI s togramas 53 

2. 5. 8 Principio de Pareto 57 

2. 6 Principales teorías del cooportamlento aplicadas a 

la teoría de Círculos de Calidad 62 

2. 6. 1 Teoría de A. Mlslow (Escala de Necesidades) 62 

2. 6. 2 La Teoría X y Y (Oouglas M:. Gregor) 65 

2. 6. 3 Los Estudios de Hllwtoorne (El ton Mlyo) 68 

2. 6. q La Teoría de lrt111durez-Mldurez (Argyrls) 69 

2. 6. 5 Teoría de l.bt lvaclón-Hlglene (Herzberg) 70 

2. 6. 6 Sistemas de Adnlnlstraclón (Llkert) 72 

111. LA TBJ! IA Y RIC 1 CNA'.11 EN10 DE LOS C l lt:lJLC5 DE CAL l ll'l) 

3. 1 Descripción de un Cfrculo de Calidad 76 

3. 2 Requlsl tos ~slcos para establecer un Cfrculo de Cal ldad 11 



3.2.1 Enfoque Adnlnlstratlvo 

3.2.2 Respaldo M:Jral al Programa 

3.2.3 Inversión de C..pital 

3.2.4 Entrenamiento y C..pacltación 

3.2.5 Participación Voluntaria 

3.2.6 Código de Conó.Jcta 

3.2.7 lnvolucración del Sindicato 

3.3 Los Efectos del Canbio 

77 

77 

77 
78 

78 

78 

79 

80 

3.4 Tipos de Actividades Desarrolladas por los Clrculos 

de e.al idad: 

3.5 

3.6 

3. 7 

3. 8 

3.4.1 Actividades para ayudar al trabajador a desarrollar 

sus habl l idades 80 

3.4.2 Actividades orientadas al desarrollo Jurano 81 

3.4.3 Actividades orientadas a encontrar satisfacción 

ero e I trabajo 81 

3.4.4 Actividades orientadas a desarrollar la creatividad 

y prod.lctlvldad 81 

3.4.5 Actividades para n1mtener en anronla las relaciones 

entre los trabajadores 

F\Jestos Clave dentro del Progr-

3.5.1 Canl té Coordlna<lor 

3. 5. 2 

3. s. 3 

3.5.4 

3. 5. 5 

3. 5.6 

Adnlnl strador 

Coordinador 

Fac 111 tador 

Llder del grl4l0 

Mlenbros 

c:mui J cae J ón de 1 prograna 

Elo111mtos de las actividades del gr14l" 

Canl enzos lllldes tos y obtenc J ón de re su 1 lados 

81 

82 

82 

85 

87 

88 

90 

91 

92 

94 

" 



IV. 1 MIESTICAC l(}I DE CAt.t:o 96 

4. 1 Encuesta 97 

4.2 Cuestionarlo 

4. 3 Tabulación de Datos 98 

4.4 Re¡JOrte Genera I 108 

4. 5 Recomendaciones para la mejora del progrllllll 111 

v. a:.tO.US IGES 112 

BIBl..IOJW'IA vi 



INTRODUCCION 

El tena del presente Seminario de Investigación acerca de los Clrculos ele 

Calidad es una herramienta para lograr una mejor calidad en el servicio y una -

mayor productividad dentro de la errpresa. 

El trabajo se enfoca a tener primero un funclarrento teórico de lo que son

los Clrculos de Cal ldad y posteriormente a conocer de que manera se están lnpl!! 

mentando y funcionando en Seg.Iros lm\rica S.A. 

Lblcando la presente Investigación en el contexto ele la Adnlnlstrnclón y

concretamente en el Area de Recursos IUT&nos cuyo objetivo es el acrecentamiento y 

conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, habl -

1 ldldes, etcétera de los mlerrt>ros de la organización en beneficio del lndlvl<ilo, 

de la propia organización y del país en general; pod<roos decir que losClrculos 

de Calldld en la errpresa van a contribuir al desarrollo personal del trabajador 

permitiéndole la participación en la solución de problamas y toma de decisiones 

relacionadas con su 'rea de trabajo, proporcionando ele esta forme una motiva -

clón por el slnpie hecho ele tomarlo en cuenta en su trabajo perml t"ndole el -

desarrollo de su potencial tumno. 

Por otra parte la organización va a recibir dlrect1111Bnte los resultado• -

generados por los Clrculos de Cal ldlld, ya que éstos tienen la poslbl idlld de -

clnt>lar el sistema s!Eyacente de la organización e Incrementar la eficiencia -

laboral. 



El primero de los capítulos expl lea el origen de los Círculos de Cal ldad, 

asl como las caracterlst icas del pueblo japonés y mexicano con sus correspon -

dientes estl los de adninistración, por lo que resulta interesante el definir -

las di ferenclas entre anbos enfoques. 

En el capitulo dos. se habla de los conceptos de calidad y productividad

así como de la relación que tiene el elemento hurano para el logrode las mismas. 

Aslmisnn, se presentan las herramientas de control estadístico C1-Je son utí ! Iza

das por los Círculos de Calidad en la solución de problanas y toma de decisio -

nes. 

La teoría de los Círculos de Calidad fa tenemos en el capítulo tres, donde 

se Incluyen todos los conceptos relacionados con fa operación de los Círculos 

de Calidad, así como los puestos claves para llevar a cabo la irrplantaclón y 

desarrollo de dicha herramienta. 

El capitulo cuatro, es la Investigación de carrpo real izada en Seguros~ 

rica S.A. incluyendo el cuestionarlo utl ! Izado, los resultados obtenidos, los -

cuadros de tabulación y el reporte general de la investigación. 

Finalmente en el capítulo cinco, se presentan las conclusiones generales

y comentarios personales acerca de la aplicación de los Círculos de Calidad. 

Esperamos <pJe el presente trabajo represente un elerrento blbl iográflco 

útil así como que el resultado de la Investigación sea de provecho para todos -

aquellos <pJe deseen aplicar un programa de este tipo en su l!llpresa. 



CAPllU.O 1 

CR 1 CE'l DE LOS C l ICJLOS DE CAL 1 IW> 

1. 1 lntrodJcci6n: 

Los Círculos de Calidad son el resultado el enbate japonés hacia el en -

trenamlento y realización en el control de la calidad. 

Desde los primeros años de la década de los cincuentas (tennlnada la 11--

0.Jerra l\Uldial). existió la preocupación por la capacitación fonral en los Mét~ 

dos Modernos de Control de Cal ldad, ya que la planta inciJstrlai japonesa quedó

destrufda y al principio de su reconstrucción sus prodJctos tenfan fama de na-

las coplas, de pésima cal ldad, por lo que la Uilón de Ciénti flcos e Ingenieros

Japoneses (JL5E). patrocinó un seminario de Control de Calidad Invitando al 

Dr. Edward Deming, quién habla establecido una reputación en Estados Uildos co

rro perito e Intérprete de estadísticas para el Gobierno Federal, realizando es

tudios sobre la Técnica de Control de Calidad (S.Q.C.). 

Kaoru lshikawa, entonces el presidente de la Uiión de Cléntlflcos e Inge

nieros Japoneses, percibió lo que las estadísticas podrían hacer por la lnciJs-

trla del Japón e Invitó al seminario a lnciJstrialesque estaban teniendo pro-

blemis para lntrodJclr sus prodJctos e11 los mercados extranjeros. El curso es

lnpartldo por el Dr. Deming, en el año de 1950 y tiene una wraclón de ocho df

as. Deming asegura a los lnciJstrlales que si el los utl l Izan métodos estadfstl

cos para controlar sus di flcul tades, éstas tennlnarfan en pocos años; sólo pa -

saron cuatro años cuando ya estaban Invadiendo los mercados del OU1do entero e

iniciando una rueva etapa para este pafs. Lo que hizo Demlng, fue ayudar a 

transfonrar la lnagen de los prodJctos japoneses en un sinónlrro de Cal ldad. 



Para 1954, ocurre otro acontecimiento i"lX'rtante e 1 Dr. J .M.M. Jurán, 

1..,.rte un seminario llarredo Manejo del Control de Calidad, bajo el concepto de 

Control de Cal ldad Total (T.Q.C.J. es asf cono estos conceptos y técnicas se -

hacen populares y se aplican a nivel taller en diferentes corporaciones. 

El camino <µ! ha seguido Japón enpezó con la ensei\anza de Métodos Estad[! 

tlcos a los c.erentes e Ingenieros de todas las áreas de la ""l'resa, quiénes a -

su vez los han transmitido a los obreros, y lo mis i"lX'rlantes han ITllstrado a -

la Alta c.erencia la responsabl lldad que tiene dentro de la búsqueda de la Cali

dad. 

El entrenamiento en Control de Cal ldad se llevó a cabo a través de fonnas 

convencionales cono serían l lbros de texto y manuales, así ccmJ a través de for 

nms no convencionales de entrenamiento que fueron uti 1 izadas: 

Tenerros en primer lugar la transmisión de cursos de Control de Calidad -

por radio. 

Cam paso siguiente se prograrreron series de conferencias por televisión. 

l.J! publ lcaclón " Control de Cal !dad para Supervisores ", (CB.&\ 10 Q/C), -

fue lanzada en 1962 cono revista trimestral y posteriormente cono revls-

ta mensua 1. 

l.J!s conferencias anuales de Control de Calidad para supervisores se lnl-

claron en novlenbre de 1962. (~vimbre es el mes de la CalldadenJap6n). 

Bajo er slstemi japonés de organización del trabajo, el Gl!nDa-cho es un -

s...,ervlsor, un neestro o bien un trabajador de producción, al cual dándole un -

entrenamiento adecuado actuará cono efecto mul tlpl lcador con los recursos a su 

alrededor ospecl•lmente tumnos. 



Fa 1 taba encontrar un mecanl 5flll para ut 111 zar es tos recursos luranos y -

este mecani5flll resultó ser el Círculo de Cal ldad. 

La Iniciativa para el concepto del Círculo de Calidad vln6 de los edito -

res del ce.&\ T/O, quiénes observaron en los que no eran supervisores un gran -

potencial para contribuir por medio de entrenamiento y nntlvaclón (1). 

Ll1 Círculo de Cal ldad, es un gr'4'0 de 8'1'ieados cuyo rimero no sobrepasa-

generalmente de diez, quiénes realizan labores similares en un área de trabajo

conún y se reunen perlodlcamente para identificar, estudiar y el lmlnar proble-

mes relaclon•dos con el trabajo diario (esta definición será anpl lada y expl 1-

cada con meyor detalle posteriormente) (2). 

Este nnvlmlento de los Círculos de Cal ldad se Inició en 1962 y ha crecido 

enormemente hasta convertirse en algo meslvo. 

(1) Jurán J,H.H, 
El Fenómeno de los C!rculos de Control de Calidad 
Publicado en Industrial Quality Control 
Enero 1987, pág. 40 

(2) Hamllton Alexander 
crrculos de Calidad, un nuevo concepto para aumentar 
la productividad del personal. 
New York, U.S.A. pág. 1 



1. 2 

JLNIO 

SEPTl!MllE 

IMRZO 

JlJ . .10 

JLNIO 

SEPTl!MllE 

SEPTIG\mE 

JU . .10 

JULIO 

CRHJIL(;IA OEL aM1D.. OE CALl[W) EN J~ 

1949 

1949 

1950 

1950 

1951 

1951 

1953 

1954 

1956 

1960 

La Asociación Japonesa de Estándares organiza l.11 se

minario sobre Control Estadistica de Cal ldad. 

JUSE, organiza l.11 seminario ti tu lado Curso Básico de 

Centro 1 de Cal ldad. 

JUSE, publica la revista Control Estadistica de 

Cal ldad. 

El Dr. W.E. Demi09, es lnvl tado a exponer en el sem.!. 

narlo de Control de Calidad organizado por JUSE. 

El premio Demi09 es Instituido. 

Se celebra la primera conferencia de Control de 

Cal ldad. 

JUSE, organiza el Curso Básico de Estandarización y

Control de Cal ldad. 

El Dr. J.M.M. Jurán, es Invitado a participar en el

sanlnarlo Gerencial de Control de Cal ldad. 

La radio japonesa empieza a anl ti r l.11 curso de Con-

trol de Cai idad organizado por JUSE. 

El primer mes de la Cal ldad fue i"l'lantado a nivel 

nacional. La narca Q (cµillty) y la bandera de cali

dad fueron font11 lmente adoptadas. 



1,3 

JLUO 

lffUL 

aoo.o:; 1 A ce LAS /lCl" 1V1 CWlES ce lC6 

CllCJ.Oi ce CDITRlL ce CALIDl\D EN J~ 

1956 Se sostiene el foro: Experiencia de s14Jervlsores S!! 

bre el Control de Cal ldad. La reviste Control Esta

dístico de Calidad, Incluyó un artículo sobre este -

foro. 

1960 JL5E, publ lea el 1 ibro de texto para s14Jervlsores -

sobre Control de Cal ldad A y B. Esta fue le prlnera 

vez en e 1 llUldo que se ut 111 za ron los l lbros de tex

to de control de cal ldad a nivel taller. 

1960 

1961 

1962 

El centro de productividad japonés organiza el sanl-

narlo de: Fonracl6n de Instructores para el Control 

de Calidad, enfocado prlnclpalnente a s14Jervlsores. 

Se celebra la dllcirm primera conferencia sobre Con-

trol de Calidad. U1o de los paneles de la discusión 

seleccionó el temi: El Papel del Supervisor en el -

As19Jr1111iento de la Cal ldad. 

Lna serle de eventos slml lares provocó rmyor concle!! 

cla de la lnportancle de le cel ldad e nivel tel ler. 

JL5E, publ Ice la reviste CD.&\ 10 Q/C (Control de -

Calidld para el Supervisor). apareciendo 6sta cada -

dos meses durante 1963 y cada mes durante 1964, 



1962 

1963 

JlNIO 1967 

ABRIL 1968 

1969 

JULIO 1970 

JlNIO 1972 

JLUO 1975 

DICIEM:RE 1975 

Se establecen las oficinas prlnclpa les de los 

Círculos de Control de Cal ldad. 

El primer Círculo de Control de Cal ldad es registra

do en las oficinas principales, por la Corporación -

Teléfonos y Telégrafos de Japón. 

La primera conferencia sobre Círculos de Control de

Ca l ldad se celebra en Senda 1, Japón. 

LDs Círculos superan los diez mi I, con el registro -

de Kansal Palnt. 

Jl.5E, envía al extranjero el primer estudio sobre -

Círculos de Control de Calidad. 

Se celebra la centeshre conferencia sobre Círculos -

de Control de Cal ldad. 

LDs Círculos de Cal ldad superan los treinta mi I, In

cluyendo el Círculo Shlmizu de la Toyota Jido Shokkl 

Co. 

Jl.5E, organiza la primera E11presa de verano de la -

Uilversldad de Círculos de Control de Cal ldad. 

LDs Clrculos superan los setenta mil, con el regls -

tro del Círculo Aparl de Mltsushlme Kogyo Co. 

La conferencia rúnero l)Jlnlentos sobre Círculos de -

Control de Calidad se celebra en Saga. 



Jl.NIO 

1978 Se celebra la primera convención Internacional de -

Clrculos de C:Ontrol de Cal !dad. 

1979 Los Clrculos de C:Ontrol de Cal !dad s~ran los 

cien mi 1 con el registro del Circulo "A" de la Kanto 

Auto Works LlD. 

1980 Se celebra la conferencia núnero Novecientos de los-

Clrculos de C:Ontrol de Cal ldad en Shlzuoka. (3) 

Actua !mente se est lme que cerca de 10 mi! Iones de operarlos Japoneses -

participan en esta orientación. 

Por ser Japón el lugar donde se originaron y se han desarrollado los 

Círculos de Calidad, descrlblréros brevemente el desarrollo""' ha tenido en --

los últimos ai\os asl CDllll sus caracterlsticas socio-culturales. 

(3) Ishikaws Kaoru 
Q.C. Circle Koryo-General Principles of the Q.C. Circles 
Ed. Q.C. Circle Headquarter, JUSE 
Abril, 1980 Tokio, Japón. pág. 3-11 7 



1. 4 PmFIL DEL f\.EBlO JAR:H:S 

Fisícamente los japoneses constituyen..., pueblo hom>géneo; el pueblo es -

Sl1181110nte lndJstrloso. Gracias únicamente al continuo trabajo ha podido obte -

ner ....a de 1 os rendlml en tos per cápl ta mis a 1 to de 1 rrundo en diferentes lrdJs -

trias. Las japoneses tant>lén se dlsting.ien por su llnpleza y aseo. 

Son excelentes artesanos, sobresalen en las artes nanuales y son qui•' 

los mejores alfareros y talladores de naciera del mundo entero. A su destreza y 

avidez por aprender de los derrés, se auna una Indiscutible capacidad de Imita -

clón gracias a la cual econanlzan en trabajos de investigación. Deben tenerse

presente sin embargo, dos puntos que contradicen la noción de que los japoneses 

son sólo imitadores y piratas. Primero con frecuencia mejoran la calidad de 

los artículos antes que sus CClll"'tidores. El segundo punto es que objetos e 

Ideas cant>lan de apariencia cuando llegan a Japón. 

El carácter de los japoneses se manl fiesta mejor en sus relaciones socia

les: La primera es que fornan grandes grupos, la vida en privado es extrenadll

mente rara y al parecer Indeseable, la faml l la aLroCfJe se le considera Ullll lnst! 

lución venerable acostlllbra ser ..., grupo frío y jerárquico, la costllltlre de que 

todos los parientes se reunan para cenar a una hora determinada (c<llll se pract! 

ca en Occidente) casi no existe aquí. Las amigos de toda la vida de..., lllllt>re

generalmente son los antiguos condiscípulos de la escuela superior. A la cena

radería que se desarrolla durante la Instrucción superior y que es de lgu.11 1 -

lgua 1 se le considera relaciones horl zontales; y a las relaciones que se esta -

blecen entre jovenes y sus nayores, entre enpleados Inferiores y superlore1 --



dentro de la jerarquía de la CtnpaMa, se les llaman vertlcales. (~) 

1.5 Pffif 1 L DEL f'UE8lO llEX 1 CANJ 

México es un pueblo de mestizos y grandes contrastes. P\Jede ser una per· 

sana de fonnidable Inteligencia o condición, políglota y excepcionalmente culto 

o uno entre el 35% de los mexicanos que no saben leer ni escribir. Puede ser -

un católlco devoto o un al iclerical, puede ser un rico del Siglo XX o bien una

de las 11>.Jchas victimas de la permanente y desesperante miseria que en México --

puede encontrarse en cualquier lugar. Puede ambicionar comodidades y trabajar -

con slngular ""1"'i\o y detenninaclón para lograrlo o crostr.rse coopletamente In 

dolente a tocJo lo que lo rodea. Puede ser abierto, hablador, exageradamente - -

jovlal o con mayor frecuencia una persona atenta y educada pero tan hennétlca e 

inexcrutable caro un ídolo azteca; discute un asunto hacienckJ gala de grandes·· 

conocimientos y de madurez mental, analiza todos los ponrenores y en el últicro

seg.n:lo posterga la operación no por alguna anooialla técnica, sino porque: 

" EL VI 8'flU SCJ't..A Ml\S FLERTE HJY " 

Le encanta criticar las fallas del gobierno, divulgar rll!Dres de venall-

dad oficial y c<rrentar escándalos poi lticos. 

En general, los mexicanos profesan un gran sentido de lealtad hacia la --

faml 1 la (unidad sól Ida, coopacta y sagrada). La mayor la de las 11>.Jjeres viven en 

un ITUl1do aparte y se les enser'8 a ser recatadas, los hoobres disfrutan de mayor· 

llbertad. Los nli\os son educados bajo rígidas normas tradlcionales de dlsclpll-

na y armr, con resultados casi sioopre satisfactorios. 

(4) Seidenaticker Edward 
Japón 
Biblioteca Cniversal Life 
México, 1962, pág. !4-16 



Pero ricos o pobres, letrados o analfabetos, todos los mexicanos aguardan 

rlsuel\os y confiados el porvenir. (5) 

1.6 

El 26 de jul lo de 1945, los Estados Uiidos, China y Gran Bretaña enviaron 

un ultimot1.1n al Japón para que se rindiese sin condición, Japón no contestó. 

Estados Uiidos tuvo que acudir al ar¡µnento decisivo de las boobas atómicas. 

La prinera fue arrojada sobre Hiroshilril el 6 de agosto de 1945, destruyó el 

60% de la clduad y lril!Ó a doscientas mi 1 personas, a los dos días Rusia declaró 

la guerra al Japón. El 9 de agosto, una segunda booba cayó sobre Nagasakl, 

destruyendo el 40% de la ciudad y dió 111.Jerte a cien mil habitantes. 

El 15 de agosto de 1945, Japón se rindió sin condiciones terminando así 

la 11 G.Jerra Mlndla 1. 

Japón es una pequeña nación de apenas 378,000 km2, con población alrede -

dedor de 115 mi 11 ones de habl !antes. Recordando que Méx 1 co t 1 ene una superf 1 

ele de casi 2 mi! Iones de km2, o sea mis de cinco veces la superficie de Japón

y una población de mis o menos 80 mi! Iones, un poco más de la mitad de lo que -

tiene aquel país. Esto hace que la densidad de población del Japón sea una de

lu nils altas del na.indo. 

(S) Johnson Weber William 
México 
Biblioteca Universal L!fe 
México, 1962. pág. 12-14 
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El Japón, es un país rruy pobre en recursos naturales, no tiene petróleo, 

hierro, estaflo, zinc, oro ni plam. Apenas el 16% del territorio se destina a

la agricultura y la mitad de este cultivo al arroz. 

En el c~ de la energía, Japón depende del exterior para satisfacer sus 

necesidades energéticas en un 86.3% y en el renglón de los alimentos Japón, -

debe irrportar el 50% de sus necesidades. 

El único recurso vasto del Japón lo constituyen sus litorales con 2,700 -

kl 16metros de extensión y sus recursos pesqueros ocupan actualmente el segundo

lugar en el ITU1do en meterla de pesca con cerca de 8 millones de toneladas al -

afio, así caro el trabajo generado por su pueblo. 

Qm!ntando ahora la si tuaclón actual del Japón y el desarrollo económico 

que ha tenido, ,.xxfeoos decir que en 1980, el proructo nacional bruto del Japón 

fue el tercero rrés alto del ll1Jl1do y si se conserva la actual tendencia para el 

afio 2,000 será el ITlls al to. 

El Japón :ia ido cbnlnando una Irás otra las lnrustrlas líderes y el orgu-

1 lo de otras naciones. Ha ecl lpsado a las lnrustrlas Inglesas en la fabrica 

ción de motocicletas, ha sobrepasado a las alemanas y estado-unldenses en la -

fabricación de autom6vi les, ha qui lado el 1 lderazgo a los suizos y alenanes en 

la fabricación de acero, construcción de barcos y proructos electro-domésticos. 

Mientras que todas las naciones lnrustrlal Izadas del nu1do han alml!lltado 

su Inflación y reducido su prociJctlvldad, atribuyéndolo a los altos costos del 

petróleo lrrportado, Japón que lrrporta el 100% del petróleo que consume, ha 

conservado una de las Inflaciones ITlls bajas del nu1do y ha aumentado 
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constantemente su C<lf11l'!tltlvldad en los mercados m1ndlales. 

Sus exportaciones han pasado de cero, al ténnlno de la 11 C..erra MJndlal

a 13 mil Iones de dólares en 1968 y a más de 100mi1 mil loncs en 1982 y esto re-

presenta solo el lli de su producto interno bruto. Para tener una idea de lo -

CfJe significa, coopareroos esta cifra con la de México, que exportamcs anual 

mente 20mi1 mil Iones de dólares incluido el petróleo. 

El nivel de vida de los japoneses es actualmente el más alto del 111Jndo: -

El 97.8i de su población tiene televisión a colores, el Goi un aparato de soni

do de alta fidelidad y el 3si tiene aire acondicionado en la casa. El promedio 

de vida del japonés es actualmente el más alto del 111Jndo 73.4 años para el hom

bre y casi 79 para la 111Jjer. 

Herros mencionado algunos de los extraordinarios resul lados alcanzados por 

e 1 Japón en e 1 escaso 1 apso de 30 años y s 1 cons iderantls que los demás par ses 

con los CfJe Japón ha C<lf11l'!lido y a los cuales ha sobrepasado tienen un mlnimc 

de 100 años de historia de desarrollo lnrustrial y que tuvo que partir práctl 

camente de la nada, después de la casi total destrucción de sus ciudades y fá

bricas durante la 11 Qierra l.\Jndial. (6) 

Los japoneses consideran que la razón de su extraordinario éxito tieneque 

ver con el estl lo de administración de las organizaciones japonesas, por lo que 

a continuación mencionaroos los conceptos de esta fome de administración la c.,.I 

sugiere CfJe la clave de la productividad está en hrpi lcar a los trabajadores en 

el proceso por rredio de la sutl leza, la confianza, (no lnposlciones), 1 ibertad

de acción (grupos que se supervl san autónaranente) y la Intimidad (estrecha cercan la) 

(6) Hernández Rodr{gue?. \'{ctor 
El Estilo de Administración Japonesa (art{Luk} 
Revista Ejecutivos de Finanzas, publicad<1. por -
el Instituto Mexir ,no de Ejecutivos de Finanzas 
Septiembre, l 982. págs. 52-54. 
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1. 7 

lM'IJD DE ~ Vlllo\: 

Cl<Rl'ClCRI ST 1 CAS i'R l l'C 1 PALES DE LA 

CKANIZACICN JAA'.MSA 

La característica mis lnportante de la organización japonesa es que el -

trabajador cuenta con un "'l'ieo de por vida, esto slgni fica ~e una "'l'resa Im

portante u organi 5JlD guberrwnenta 1 contrata una vez a 1 año, en pr l1111vera cuardo 

Jos estudiantes se grawan de Ja secundaria, preparatoria y Ja unlversldlld. 

Uia persona ~e tenga uno, cinco o veinte años en una Conpar'lía, no será -

"'l'ieada, ni sl~Jera considerada por otra Conpaflla. 

Uia vez "'l'ieado, el l'lff!Vo elemento conserva su trabajo hasta ~e 1 Jegue

su retiro obligatorio a Jos 55 años de edad. Al C"'Jliir Jos 55 años, todos Jos 

"'l'ieados excepto Jos pocos directores adnlnlstratlvos de Ja flm11, deben reti

rarse. La Conpallía le paga a cada uno de el Jos una jugosa sLlllB que nom11Jmente 

asciende a cinco o seis años del valor de su salarlo. Aur>:¡ue el "'l'ieo de por -

vida es el ideal de Jos trabajadores y el objetivo de Jos patrones, no todas las 

"'l'resas pueden crear la establ 1 Jdlld necesaria para estar en posición de ofrecer -

un trabajo vital lcio. 

Es posible que un 35% de Ja fuerza laboral del Japón trabaje t.jo este 

acuerdo. 

EVAJJY(; 1 CN Y f'IDO: 1 CN: 

Parte de Ja canplej Jdad de las características de Ja organización japone

sa radica en Jos enfoques adoptados ante los procesos de evaluación y pr<111DClón. 
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lila persona de nuevo ingreso a la errpresa, durante diez años recibirá los 

misnns a1.JT1entos y asensos que los otros catµ1ñeros que entraron con el. Sólo

después de transcurrir diez años, si alguna persona se ha desenpeñado bien re 

clblrá una promoción mils i"l"'rtante que los denás. Aunque este proceso parece 

demasiado lento, propicia en canbio una act 1 tud muy abierta hacia la coopera -

ción, el rendim1tmto y la evaluación ya que el sistema favorece en gran medida· 

la pos1blidad de que el nivel real de desenpeño salga finalmente a la luz. 

CMRERAS 1 l'll IV l ll.Jo\l.ES NJ ESPEC 1Al1 VCJN5 : 

Lna de las caracterfst icas muy importantes de las enpresas japonesas es -

"-'e logran desarroi lar carreras Individuales. Esto quiere decir que la persona 

a través del tienpo no se queda en un solo puesto con el fin de especializarse, 

sino que existe mobilidad de puestos lo cual permite que prácticamente todos -

los departamentos contarán con alguien que conozca a las personas. los proble 

nes y procedimientos de cualquier otra área de la organización. t..no de los 

efectos de la rotación pemanente de puestos es la motivación que siente el 

""ll'esario que lo lleva a propiciar el desarrollo personal de sus enpleados y -

el canprcmiso que éstos han contraído ante su trabajo. (7) 

Los necanisnns básicos de control actnlnistrativo que enplea una ""Vresa -

japonesa se caracterizan por su minuciosidad, exigencia y dlscipi lna, pero son -

sl119111!nte flexibles. Su esencia no podrá diferir nas de los métodos de control 

actnlnistratlvo q.¡e apl lean las organizaciones occidentales. 

(7) Ouchl WJ 1 J lam 
leorr<J / 
Fondo Educativo Interamericano 
Mbico, 1981. pág. 21-50 



El rnecani 5IOO básico de control de las enpresas japonesas está engloba

do en una fl losofla de la adninistración. Esta fl losofla describe los objetl -

vos y los procedimientos encaminados a su consecución. Dichos objetivos repr!! 

sentan los valores de los valores de los dueños, de los enpleados, los el lentes 

y las autoridades gubernamentales. 

La cultura organizacional se desarrolla cuando los enpleados tienen una -

an-plla garre de experiencias C<lllJnes, a través de las cuales pudieran c<lllJnicar

lnfinidad de sut l lezas. La cultura c<JlÍJn crea un anbiente de coordinación <µ>

faci l Ita considerablemente el proceso de toma de decisiones y la planeaclón de

asuntos especlflcos. 

LA lWA DE DEC 1S1 O-ES -

Las organizaciones japonesas dan lllJCha inportancla a la participación de~ 

tro del proceso de I• toma de decisiones. Cuwldo se necesita tomar una resolu--

clón inportante en una '"1presa japonesa, todos aquel los que de al~ modo pudl!! 

ran verse afectados p:>r sus consecuencias entran en el proceso. Para t<1111r 111a 

decisión de este modo &e necesita rrucho tllllpO, pero una vez acordada habrá nlis 

poslbl 1 ldades de que todos los afectados le apoyen plenamente. 

VAUllES Cll.ECT 1 \<5 : 

Existe una 1111rc•da orientación de los japoneses hllcla los valores colec-

tlvo• pertlculannonte el sentido colectivo de la responsabl l ldad. El colectl-

vllllO japonés es eficaz desde un punto de vista econánlco, hace que las perso-

nu trabajen en am11nla y se rrotlven para brindar su mejor esfuerzo. 
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Para la mentalidad japonesa, el colectlvlS111J no es ni un objetivo lndlvl

<ilal por el cual se tenga que luchar, ni 111a meta corporativa que tenga que al

canzar; taiµ¡co es un lena que merezca devoción y respeto. Mis bien e1 un pro

ceso natural que hace que no ocurra nada sigilflcatlvo corro resultado del es --

fuerzo lndlvlcllal. CualCfJler suceso lrrportante en la vida se deriva de un es--

fuerzo colectivo o del trabajo en e(fJipo. 

ltm:RES INTBJW.. KR EL ll{)IVl(ll): 

Plra la t!ll'f'resa japonesa es un reto, no sólo proporclOl1ilr un trabajo hon

rado sino tant>lén un desarrollo Integro desde el punto de vista flslco, lnte -

lectual y 111>ral, esto Cf.Jlere decir que la relación Cf.Je se establece no es únl-

c...,,te vinculada con las act lvldades relacionadas con la ejecución de un tra-

blljo especf flco. 

El hollS!11J es un ténnlno fllosóflco que lnpllca que un todo Integrado po

see una rea 1 ldad lrdependlente y 1111yor que I• slllll de sus partes {8}, 

(8) Ouchi William 
Teoría Z 
Fondo Educativo Interamericano 
México, 1981. págs, 21-50 
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1.8 LA ClJL 11..RA lKANI ZJIC.ICN'\1.. 

'-l:XI~, JAR:NESA Y ~I~ 

Cada país se diferencia de otro por ciertos mitos, valores y nonnus que -

tienen un gran inµacto en la actividad de gerentes y trabajadores, aunque nu -

chas veces sea lnconclente o pase desapercibida esta real !dad. 

A continuación se presenta un cuadrocOl11Jilrativo de la cultura organiza -

clonal de ~xlco '/Estados t..nidos (Occidente) y Japón (Oriente}; esto con -

el fin de conocer los valores, creencias, actitudes más arraigadas en cada 

país, como las tendencias más generales y no corro nomes generales de actuar. 
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La actnlnlstración orientada al poder 

Selección por nlstad previa 

Reuniones para olr lo~ delcldló el 

jefe o gerente 

Identificación con el gr'4'0 social, 

regional o profesional 

Las carreras dependen de las conexiones 

Evaluación sofisticada en puestos eje

cut lvos; mec,nlca en niveles operat lvos 

Ciran contraste en las oficinas de las 

diversas jerar~las 

Oficinas para vlgl lar dlrectnente no 

para planear 

El jefe se entera de la corllb:ta no -

adecUldl (falsa o cierta) por la grl lla 

ESTl\lll; LN 1 OCl5 

La actnl"lstraclón orientada al capl tal 

Es bajo ya ~ slE11pre se puede 

prescindir de las personas 

Re..ilones para discutir los probltm1s 

del área - se trabaja 

ident 1flcaclón1111yor con I• profesión 

Las carreras pueden ser rápidas, sobre

vive el mejor dotado 

SlstB!lls de evaluación por alcance de -

objetivos 

Oficinas privadas de los directores 

Algunos supervisores tienen oficinas 

Aleo conunlcaclón de aspectos deficientes 

(cado ~len lo suyo) 

La actnlnlstración orlontada a los 
recursos llutwlnos 

Se pone un alto 6nfaslsen la selección 

Se tienen j..itas ntutlnas para hllbiar 

acerca de la problnt lea de la errpresa 

La Identificación del E11pleado es con 

su arpresa 

las carrE:ras son de avance lento 

Slst11111s cC11plejo1 de evaluación del 

personal en todos los niveles 

Existen oficinas abiertas en los 

func 1onar1 os 

Los supervisores no t lonen oficinas -

por~ trabajan con sus colaboradores 

La conunlcaclón sobre corllb:tas no -

adecUldl es prlvldo 



la pertlclpecl6n de utl l ldades esta 

legislada, pera el trabajador su -

significado no lo correlaciona con 

su esfuerzo 

las clases sociales (y las reglones) 

1T11rcan las h!mlgeneldades 

PrOllEdlo genera 1 de q.ilnto a sexto 

grado de prlnerla 

Relaciones horizontales y verticales 

de C'"'l'"drazgo y autor ldad 

Reciben entrenamiento pera 11 depen -

dencla desde nll'\os 

Qinpromlso con el jefe y .. 1gos 

""*'lente naternal Isla, ( el slnbolo 

del IMSS es U'\8 n11dre protectora 

El presidente o director general ICIQI 

las decisiones 

ESTA!l'.5 LN 1 OC6 

la pertlclpeclón de utl l ldades casi no 

existe 

La fuerza de trabajo es hetereogénlca 

Promedio general de los trabajadores -

de segllldo a tercercide secundarla 

Las relaciones son de Individualidad 

de grupos (nosotros-el los} 

Reciben entrenamiento para la COf1:>elen

cia desde niños 

Cmprwnlso a corto plazo con Ja eJll>resa 

El reparto de ut 11 ldades se pega por 

gratificaciones dos veces al año por 

resultados 

En raza, cultura, la fuerza de traba

¡ o es hcJrogánea 

Alto nivel edlcatlvo 

Las relaciones son slbordlnadas, son 

de interés colectivo ydecooperacJ6n 

Reciben entrenamiento para la coopera

ción desde nil'\os 

Existe 111 cmprctnlso a largo plazo en 

la errpresa 

Attilente no-paternallsta (cada q.ilén ""*'lente laboral peternollsta 

lucha por s r J 

Las decisiones se hacen en el prl11Er y - las decisiones Involucran a lodos los 

segundo nivel (delegación o concenso) niveles 



Por •'4l""sto a toda general lzaclón corres1xmden nuchas exce¡xlones, es -

por eso Cf.M! es lnportante reflexionar sobre fas características de cada cuf tu -

ra organlzaclonal, ya que si ésta no se toma en cuenta nuchos procesos de c1111-

blo de prllWctlvldad pueden fracasar. 

C.abe seña 1 ar cµ> cada 1 ns ti tuc l ón está fomada por rasgos cu f tura 1 es pro

pios, los Cf.M! se originan de su historia, de las raíces técnicas de sus f~ 

res, de su giro, etcétera. (9) 

Por e)""'11o: 

Lha lllJlresa japonesa tiene c<mi características principales: &rpleo de -

por vida, proceso de evaluación y pr<mici6n lento, carreras no especial Izadas,-

lll!canlSITlls lnpl ícl tos de control, proceso colectivo de toma de decisiones y -

responsabl 1 ldad colectiva. 

Por el contrario las ""'1resas en occidente tienen las siguientes caracte-

rístlcas: &rpleo a corto plazo, proceso rápido de evaluacl6nypr001JCl6n, carr_! 

r11 especia 11 zarlas, lll!canl SllllS explícitos de control, proceso Individua 1 de t!! 

n de decisiones y responsabl l ldad Individual entre rruchas otras. 

Se ha C<lll'robado que el estl lo de adnlnl straclón japonesa ha logrado bue

nos resultados ªunCf.M! tant>lén enfrentan problenBs. 

A continuación presentarams una serle de pasos cµ> pennlten Iniciar el -

c..tilo hacia el enfoque oriental, pero con sus respectivas adaptaciones para el 

occidente. 

(9) Material del Behaivorial Sciences Newsletter 
Cambio Drganizacional Gaceta Quincenal (artículo) 
Joaqutn Peón Editorial S.A. 
Diciembre 31, 1982. 
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1.9 PASQ; PARA EL Ot.ti 10 

El proceso que a continuación descrlblr....,s, tiene c<m> finalidad desarr2 

1 lar la capacidad de la organización para coordinar sus recursos luranos, con -

el objeto de lncrerrentar su nivel de proruct !viciad. Expondr&ros todos los fac

tores y etapas que Intervienen en el cant>lo, aclarando que no es necesario que

exista una secuencia progresiva. 

1.9.1 Definir la FI losoffa de la &rpresa 

El lndlvlW<> debe preoc14l"rse de los valores con los cuales debe trabajar 

y con los cuales debe vivir. Se sugiere una forne de cooportamlento en la org! 

ni zaci6n y el nodo c<m> ésta debe responder a su gente, el lentes y c1111midad a

la cual sirve. U1a fllosoffa expresa claramente el esplrltú que nvtlva a la -

organización para que todos sus mlElli>ros la C!l!Jlrendan. Lha forne de definir -

ésta, es examinando las cuatro o cinco decisiones claves que ha t0010do la "'l'r! 

sa en el pasado. 

Otro nvt lvo que just 1 flca la lnportancla de una fl losoffa es la contrarl! 

ded que existe entre lo que los altos directivos declaran oficialmente aconsej! 

ble y lo que realmente llevan a cabo. 

lila vez que hayan quedado aclarados las prácticas que funcionan en la em

presa, por lo general surge cuál de las creencias actuales es Inadecuada, cuá -

les dlscrep1n de otras prácticas y en donde se encuentran las omisiones. 

Es en esta etapa donde e 1 DI rector Ejecutivo, des""'81\a un papel 1"1"'rtan 

tlshro ya que un proceso de cim>lo organlzaclonal, no puede tener éxito sin el-
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respaldo directo y personal del Individuo que ocupa el puesto mis alto en la -

organización. 

1. 9. 2 Conpenetrarse tanto con la Estructura caro con 

la FI losofla de la fnl:>resa 

La n11yoría de las organizaciones necesitan de una estructura que las g.iié 

hiela la cooperación, la sutl leza y hacia una perspectiva a largo plazo cuando

se presentan situaciones confusas. La creación de esta estructura se logra a -

través del establecimiento de c001ités forn11ies, relaciones de tipo jerárquico.

grupos de personas y tareas que apoyen sus deseos de aprender a trabajar con -

otros Individuos de forn11 amónica. A diferencia con el Ideal de organización

en el cual se propone que no existan organlgr1m1s ni divisiones de ningún tipo. 

1. 9. 3 F001entar las Relaciones flmlnas 

La habl l ldad que se requiere para tratar a los el lentes, es lo que la 91!!! 

te debe aprender para apl Icaria a colegas y CCITpBñeros de trabajo. 

Las relaciones lvnenas dentro de una organización de este tipo son vita-

les, ya que trabajar cooperando y tanondo en consideración a los demls es un -

rmdo de halagar el ego del Individuo y de obtener lo que se desea. 

Deberá f001entarse el trabajo en fome participativa a través de la reso-

luclón de probllll8s y tana de decisiones, ya que si el objetivo es lograr un -

mit>lente de cooperación, se debe f001entar entonces a los Individuos el tr1blij1r 

juntos para que cC1TpBrtan lnfomeclón recursos y planes. 
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1.9.4 Evaluar el Desmpel\o de los Directivos 

y el Resul lado de la FI losofía 

Cuando se pone en práctica ..-ia lmovaci6n organlzaclonal, deberán reall-

zarse alg.inas pruebas para corroborar si tuvo los efectos esperados. Antes que 

los di rectlvos pongan en práct lea los conceptos aanlni stratlvos de este nuevo -

enfoque en los niveles Inferiores, debe evaluar en primer término su actuación

personal a fin de deteminar hasta que punto han sido positivos los resultados de 

la fl losofla. 

La rranera de verl ficar es a través de un análisis del des"""°ño que ha t~ 

nido Individualmente, determinando si Lll dirigente se ha esforzado por cooperar 

nás lntensi.nente, y por propiciar en rrayor grado la participación de sus subor

dinados. 

La verl flcaci6n puede abarcar Lll cuestionarlo breve que cada directivo e!'.! 

vlará a sus subordinados lrmedlatos, pidiéndoles que lo eva iuén a él c<l110 jefe

en cuanto al nivel de participación que permite, su actitud frente al lguallta

ril111> y otros c811Vlos relacionados con su capacidad aanlnlstratlva o con lapo

lltlcas y las estructuras. 

Otra forme de realizar la evaluación es: 

Invitar a ..-ia persona ajena al clllt>lo o de otra área a visitar las opera

ciones, ·1isltar a aigLrtOs de lor. directivo• y stAlordlnac'os y que éste realice -

wi pequello informe sobre en encontró la organización. 
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1. 9. 5 Involucrar al Sindicato 

Es lnportante tooer en cuenta al sindicato antes de que se prod.Jzcan cwn

blos slg¡I flcat lvos en las condiciones de trabajo, tratar con el sindicato es -

uno de los elementos que rrés confl lelos causan dentro de un proceso de desarro-

1 lo organlzaclonal, pero la actnlnlstración debe utilizar los recursos de conve!! 

cimiento necesarios para que finalmente el sindicato reconozca la necesidad de

una mayor flexibl l ldad en los reglamentos laborales para incrementar la prod.Jc

tlvldad y ofrecer mayor seguridad en el empleo. 

En un anbiente sano el sindicato actúa C<ITI> un conciJcto a través del cual 

la empresa puede corrunlcarse con los empleados, organizarlos, expl lcaries los -

planes, Integrar actividades socia les, edlcatlvas y recreativas. 

1. 9,6 Disminución de Rotación de Personal COOI> 

Resul lado del CI lma Labora 1 

Cuando a los empleados en una organl zaclón, se les ofrece una atmósfera la

boral en la cual puedan encontrar l!JJi!ldad, retos faclnantes y la poslbl ldad de 

participar en las decisiones que afectan su trabajo, es fáci 1 hacerles desistir 

de rescindir su contrato voluntariamente. 

El destino de la mayor parte de las c.oopanras se vincula a la seguridad -

de conservar el 1111>leo. 

1. 9. 7 Permitir el Desarrollo Integral del lb!tlre 

Las relaciones colectivas de cooperación y de una mejor cal ldad lunlno -

entre grupos, son una consecuencia mh que una causa de la Integración organl-

zaclonal. 



Es conservar la naturaleza lg.Jalltarla de la organización al considerar a 

los supervisores y subordinados CIJOO ig.Jales y derrostrar que la distancia que 

existe entre el los no PS lncormensurable. Es lograr a la vez un desarrollo In· 

legro de la persona. ( 10) 

1. 9. 8 La lnportancia de la Rotación de Puestos 

los lndlvidJos a quienes se les pennl le OC'4"1r diversos puestos dentro de 

la ~rHa, conservan su entusiasrm y eficiencia y se sienten casi tan satlsf! 

chas car<> aquel los que continúan ascendiendo. Por el contrario, aquel los que 

se quedan en el miSITI> puesto y no pueden nnverse ni vertical ni horizontalmente 

pierden rápidamente su Interés, entusiaS11D y dedicación. 

Por lo anterior es inportante, desarrollar progrilnlls slstem!ticos en los· 

cuales el personal pueda tener acceso a diversos puestos y le permitan adquirir 

nuevos conocimientos, reflejándose directamente en el desarrollo personal y re-

su 1 lados de la enpresa. 

1. 9. 9 El Supervisor CIJOO Piedra Angular 

Hasta ahora, todas las etapas para poner en práctica el slstl!flll se han -

concentrado en los enpleados profesionales acinlnlstratlvos. Las razones para -

enpezar en la cine se reducen en un apecto regular. 

l.h enpleado de bajo nivel no puede participar a menos que los que se en-

cuentran eroclma de él lo Inviten a hacerlo. La única forne de llevarlo a cabo-

es recibiendo señales claras y consistentes de parte superior. 

( 10) Ouchi William 
Ibidem 
plig. 11 J-11 7 
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El supervisor de primer nivel tiene la tarea l!lls dfflcl 1 de todas, ya que 

mientras la administración y los empleados se encuentran en los extrenos, el 

supervisor se encontrará ante dos perspectivas mientras trata de tener buena 

voilEltad a los empleados así como contar con la dedicación necesaria para cun

pl Ir con su cuota de prorucclón, tendrá que hacer que los superiores crean en

el ya que solo cuando la Adninistración confié en su propia habl l ldad para ha

cer que los domls cooperen con el la, podrá veri flcarse..., canblo de esta 1111!Jl! 

tud en la oficina. 

Los altos niveles de las organizaciones deberán cooprender primero que -

es 1 o que van a hacer y cooprane terse con e 11 o. 

1.9.9 .1 Anlnorar el Proceso de Evaluación y Promoción con 

Perspectivas a Largo Plazo 

Anlnorar el proceso de evaluación y promoción con el objeto de que los"!!! 

pleados se concientlcen de la lnportancla que tiene el rendimiento a largo pla

zo, haciendo que éste sea CCl!plltlble con los objetivos a corto y largo plazo. 

En este enfoque, serian los jovenes Impacientes los que en ..., 1111111ento da

do pueden dejar guiados por..., inpulso Irreflexivo, una carrera más pranetedora 

en ...,. Conpailiá de este tipo por ...,. tipo netamente Occidental. 

La solución a estos problomis está en promoverlos rápldactnente como lo h! 

ce la C001Jetencla, de nPdo que no abandonen la empresa, pero ascenderlos lenta

mente en relación con sus cCllplli\eros para que puedan tener perspect lvas a largo 

plazo. 
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CAPI 1l.JlO 1 1 

CAl.JOl\D, PIULCTIVIOl\D Y F/ICTCR H.t.WO 

México necesita de errpresas que oopleen plenamente la fuerza, creatividad 

y capacidad del factor hunano y a su vez se encuentren éstos dedicados a la ca

pacl taclón continua y constante de sus trabajadores en todos sus niveles dentro 

de la oopresa. Se necesita de errpresas que Incrementen su productividad y con

trolen su calidad, organizando su trabajo y slnpl 1 flcando los procesos product.!. 

vos cono parte de una tarea la cual se encamina a constituir unidades económl -

cascada vez más eficientes lnpulsando y estlnulando la participación activa de 

sus trabajadores. 

Las oopresas mexicanas deben buscar aquel las técnicas que reduzcan la 11D

notonla, fatiga y enajenación de los trabajadores, enriqueciendo su desarrollo

profesional y lu!Bno (11). 

2. 1 

Se define en ténnlnos generales cono el grado en que un producto o servi

cio satisface los requerimientos del consumidor, para un uso detennlnado y a un 

costo razonable, siendo asl la cal ldad un slnónll!D de satisfacción. 

El ténnlno de cal ldad detennlna el Índole o monera de ser de una cosa. --

Hablando de buena calidad cono un grado predecible de unlfonnldad y conflablll-

dad a bajo costo, con las características adecuadas para el mercado. 

La calidad no está limitada únlc.,..,nte al producto mismo, en este lnter-

vlenen el tloopo requerido para fabricar el producto reduciendo el tloopo de --

monufactura sin disminuir la calidad traduciéndose en más bajos costos de 

( 11) Mosque ira Muñoz Gilberto 
La Productividad y el Sindicato {artículo) 
Publicado por el Instituto Mexicano de 
Ejecutivos de Finanzas. 
Abril, 1982. pág. 18 
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operación para asl ofrecer al pÚbl leo un menor costo con un mejor va Jor del pr!!_ 

Wc:to en si. 

la eficiencia, n11ntenimiento, refacciones y puntualidad en entrega y fac

turación son factores nuy lrrportantes dentro del concepto que se refiere a C.al! 

did. 

la C.alldad se relaciona directamente con la productividad, porque confor

me se incrementa la calidad aumenta la productividad. 

Haciendo énfasis en el concepto de niveles de productividad, si cada Ern-

pleado y cada náquina de la enpresa funcionara adecuadamente desde la primera -

vez y durante todo el tlenpo, el miSITll núnero de enpleados n11nejarla 111Jcho rrés

voJ....,n de trabajo, el costo de inspección tan elevado dirigido a actividades 

productivas, reelaboración, el deterioro y el desperdicio serian el imlnados; 

resultando una n11yor eficiencia a<inlnistratlva y los costos totales de opera 

clón se reducirían. 

2. 2 PIUl.CTI V 1 IW> 

Productividad es la relación entre los productos o servicios obtenidos y-

101 recursos ITlllerlales, financieros y hutenos utl 1 Izados para su obtención en

un ti""'° dado. 

Se puede hablar de lncrenento en la productividad, cuando con los mlsm>s

recursos se lncrsnenta el voh....,n de bienes o servicios y cuando se obtiene el

ml1111> rúnero de bienes o servicios con menos recursos, o bien la cciri>lnaclón de 

ln'blts cosas. 
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la productividad es ll18 fl losorra de trabajo, aceptar que las cosas se -

pueden hacer mejor y a mils bajo costo en beneficio de los clientes, 1!111>resarlos 

y trabajadores. 

la productividad es el medio mils eficaz para producir mils y con mejor ca

lidad poniendo en marcha todos los recursos de los cuales dlsponenos: tunanos, 

económicos, clénti íleos y técnicos con el prop6si to de que exista lllil razonal 1-

zaclón de costos, re<ilcción de precios, aumento de salarlos y dlsmlruclón de -

esfuerzos en las jornadas de trabajo. 

2. 3 la Problemltica de los Países en Desarrollo 

la probiemltica de los países en vías de desarrollo se caracteriza, entre 

otras cosas en que sus índices promedio de cal ldad y productividad son tremend! 

rrente bajos, lo que da por resul lado que en la mayoría de los casos éstos sean

Insuficientes para satisfacer las necesidades del pueblo y para cubrir el gasto 

públ leo. Es debido a este déficit (entre otras causas) que los países en desa

rrollo necesitan constantennete pedir dinero prestado agravando cada día mis su 

situación y 1 legando en ocasiones a niveles tan graves que pierden su establ 11-

dad poi ítlca y social. 

Los precios de los proructos y servicios son s'"'*'11!nte altos para el pue

blo resultando rruy bajo el poder adquisitivo de su Ingreso. 

la cal ldad promedio de los proructos y servicios no satisface plenamente

las esperanzas de los el lentes o usuarios en función del precio que pagan, par

lo que para obtener un grado de cal ldad al nivel de lo que desea cada persOlll -
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debe pagar un poco 11\\s. 

En los países en vías de desarrollo los productos de 1111la cal ldad son 11-

rrayoría, mientras que los productos de rr.edlana y buena calidad constituyen una

minoría sl!Jll flcat lva. 

Este probl...., de la cal ldad, encarece el costo de vida de la población y

hice que rruy pocos artículos y servicios sean aptos para la exportación, lo que 

alulado al problema de los altos costos de producción, determina una pareja ca

lidltd-preclo que en rruy pocos casos resulta conpet i t iva en los mercados lnter"! 

clona les. 

Soluciones Verdaderas al Probl...., de 

la Calidad y Productividad 

U. productividad prooiedlo de las enpresas e Instituciones de los países -

en vías ele clesarrol lo es menor al 50%, esto es se está produciendo menos de la

mitad ele loquepodría producirse si se aprovechara adecuadamente los recursos -

de la producción con que cuentan. 

Es rruy lnteres1nte percatarse de la frecuencia de errores y omisiones que 

se cometen a todos los niveles y en todas las funciones, pero lo peor es que en 

I• rrayorí• ele los casos las personas que los cometen no se dan cuenta elle el lo y 

nu:has veces, t...,aco se dan cuenta sus jefes por lo que éstos errores y omlslJ! 

nes se acentúan haciendo de la mediocridad el estldo nonral. 

La solución verdadera consiste en mejorar la calidad de los productos y -

servicios e incrWl'l!ntar la productividad de los recursos ele cada país a 111 
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.., nivel superior a la s11111 de necesidades de todo el pueblo de n1mera que na-

die viva por abajo de un nivel de vida mínimo decoroso, así como obtener el 98! . 
to públ leo necesario para proporcionar la Infraestructura, servicios y gobierno 

suficiente para los planes de vida y desarrollo del país, més los Intereses de

la deuda externa, més el abonal al pago de dicha deuda de acuerdo al mínimo pi! 

zo r~rldo. 

Se deben de r.Wclr los costos de prorucción de ..-.a n1mera progresiva ha! 

ta alcanzar a corto plazo niveles de costos CCll'pBrables a los países desarrolla-

dos y poder ofrecer precios coopetl tlvos que pongan los proructos y servicios -

al alcance de n11yor l"IÚrero de personas. 

Es necesario mejorar la cal ldad de los proructos y servicios a .., nivel --

que no solo satisfaga las exigencias del pueblo sino que sea coopetltlva a ni--

vel Internacional. Los países en vlas de desarrollo necesl tan apl lcar slstBnlls 

que efectivamente contribuyan al mejoramiento de la cantidad, la calidad y el -

costo, hasta lie-Jar a producir la cantidad suficiente para satisfacer las nece

sidades de todo el pueblo y la pareja cal ldad-preclo a nivel Internacional, 

El primer cmlo que debe gestarse en los jefes y dirigentes de los paf-

ses en vías de desarrollo es la mentalidad cuantitativa, la costlllbre de l!lldlr,-

de C<Jllllilrar de ponerse metas cuantitativas y de exigirse CL11Vllmlento. 

El progreso exige mediciones, la solución de problBnlls exige su l!lldlcl6n

y la fijación de metas exige la medición de la situación actual. (12) 

(12) Hern/Índez González Agapito 
C{rculos de Calidad Integrales (artículo) 
Publicado por el IMECCA 
México., D. r. p/Ígs. 1-4 
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2. s Herramientas de Control Estadístico 

Dentrode las f1.11Clones de un Clrculo de Calidad para Identificar, estu--

dlar y el lminar probl<mis, o bien para detectar áreas de oportunidad en su tra

bajo es lllJ)' lnportante que se utl llce el análisis estadístico y diagramis de --

control de calidad, ya que las estadlstlcas dirigen la atención a cualquier pro

blllTS de calidad y señalan la fuent~ estudiando cualquier alteración Cf.Je se de

tecte y deWciendo: C6rro. cuándo, dónde y por qué ocuerrleron las ancmalfas -

para posteriormente decidir cerro pueden ser el imlnadas las causas desarrollando 

un programi de mejoramiento. 

Poderms decir que los Cfrcuios de Ca 1 ldad únicamente anal Izan superficial 

mente un probl<mi a excepción de que utl l Icen un conjunto de gráficas y estad!! 

tlcas para Identificar las causas de cual<f.Jler variación en la calidad. 

La herramientas de control estadlstlco tienen los siguientes fines: 

t. Descubrir probl<mis y detectar causas. 

2. Carprobar si los factores seleccionados son verdaderas causas o no. 

3. Evitar el sentimiento y la autoridad en la tOllll de decisiones. 

q, Detectar ancmalfas en el proceso. 

S. Realizar análisis lógicos, slstemlticos y ordenados en la búsqueda de las 

mejoras en las áreas de trabajo, así cerro controlar las operaciones. 

lt1 progr..., de entrenamiento de Círculos de Cal ldad deberá estar enfocado 

twcla el arpleo de técnicas estadíst leas. Es necesario que dentro de la arpre

sa se 1..,.rtan cursos de Instrucción básica sobre todas las técnicas y elemen-

tos ~se rec<JT1lendan, para el f1.11Clonamlento de los Círculos de Cal ldad, 

32 



alladlendo ademls Instrucción adicional una vez que surja la necesidad. 

De esta forma tanto erpleados CDmJ gerentes podrán asimilar los el11111ntos 

auxl 1 lares que les servirán para encontrar solución adecuada a probl11111s que -

surjan en el deserper'lo de su trabajo. 

2. s. 1 Tonnenta de 1 deas 

La tonnenta de Ideas es una técnica para estimular Ja capacidad creadora

dándoie la oportunidad a los mlent>ros de un grupo de participar en un determi"! 

do asunto. 

Es la apl lcaclón práctica del concepto de sinergia, el Círculo de Calidad 

tiene mis recursos que cualquiera de las partes que lo cooponen (mlent>ros), COI] 

binando sus recursos no sólo a mejores soluciones sino a enrrlquecernos Indivi

dualmente desarrollando el conocimiento y Ja creatlvlad. 

Esta técnica ha resultado particularmente útil para el trabajo de los 

Círculos de Calidad, pudiéndose utilizar en la Identificación de probl11111s, sus 

causas y soluciones. 

La técnica se usa para ayudar a pensar en muchas maneras diferentes de P2 

der hacer algo y para originar un mayor rúnero de Ideas, no sirve para dirigir

º encauzar Jos pensamientos hacia un punto o respuesta especifica, se debe de -

usar solo si el probhm1 tiene nás de una solución. 

Todas las personas, no lnportando su escolaridad, ni extracción social -

tienen lntel lgencla y por tanto buenas Ideas y para expresarlas se r...,lere ve!! 

cer el tellllr, Ja timidez, etcétera, la tormenta de Ideas es una herramienta 
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poderosa para lograr esto. 

Existen cinco reglas para la Tonnenta de Ideas efect Jva: 

1. Nada de críticas en valuación o Juicio de Ideas: 

No crl ti car, cada idea puede ser un paso a otra mils slgnl flcatlva. Tcxlo 

juicio debe ser pospuesto para mis adelante, habrá tl001X' suficiente pa

ra encontrar las buenas y descartar las ""las, pero enjuiciar ahora pue

de ocasionar que la gente se cohiba y se queden nuchas buenas Ideas en -

la cabeza. 

2. Ser creativo: 

Usar la lmoglnaci6n, Ja creatividad requiere de la llll!B de riesgos y ! le

gar hacia lo nuevo y lo desconocido. 

J, &Jscar cantidad no calidad: 

Generar el moyor nlm!ro de Ideas posible, entre rrayor sea el rúnero rrayor 

será la poslbl ldad de encontrar una Idea slgnl flcatlva. l.\ichas veces las 

11.,...das Ideas locas llegan a dar por resultado Ideas prácticas. 

4, Basarte en las Ideas de otros: 

No existe nif9Jn ac1oeí'lówniento de ideas. El robar las ideas dentro de es

ta técnica es contribuir sobre los pensamientos de otros y éstos son ale!! 

lados; aun:¡ue 1n1 idea aparentemente no sirva para nada, puede originar -

otra Idea en los demlls. A veces una Idea o sugerencia l11f>rocedente, hace 

sal Ir otra idea que no se imoglna. flút las Ideas a medias pueden dar es

te resul lado. 



S. Registro de todas las Ideas: 

2. s. 2 

Los resul lados de la tonnenta de Ideas, deberán ser expuestas clar.....,te

a todos los participantes. Las Ideas deberán ser todas y cada una de -

el las escrl tas y rureradas con un sentido de logro confonne los rúneros -

van cree i endo. 

Aná 11 s l s de Causa-Efecto 

Debido a que los mlent>ros de los Círculos de Cal ldad, están cercanos a -

los probltm1s de su área de trabajo, el los están en la mejor posición para C<>rl!! 

cer los probltm1s y frecuentemente t<Jliln conclusiones sobre la causa de un pro

bltm1 sin hacer ningún análisis o sin pensar en otras causas potenciales. U.á!! 

do el rúnerode posibles causas es relativamente pequeilo saltar a una conclusión 

puede llevarnos a una solución exl tosa. 

El anál lsls Causa-Efecto, fue desarrollado por Kaoru lshlkawa en 1943, -

por lo que se le conoce tant>lén C<ll'll Diagrama de lshlkawa o bien atendiendo a -

su fo1'1111 C<ll'll DlagrlWlB de Pescado. 

lil dlagrlWlB Causa-Efecto es una figura fo1'!111da por diferentes 1 fneas y -

sfrmolos que sirven para representar una relación Importante entre un efecto y

sus causas. Estos dlagrlWlBs sirven mh bien para representar un grupo especf-

flco de efectos, hlly probablemente m.1chas causas lnter-relaclonadas entre sf, -

que son las causantes de cada uno de estos efectos. 

Los dlagr.,..,s Causa-Efecto se usan ya sea para Investigar un efecto "nm-

lo" y asf poder corregir las causas que lo provocan o para estudiar un efecto--

35 



"bueno" con el objeto de seguir haciendo las cosas de la misma manera y así --

obtener pr<dl<:tos de a 1 ta ca lldad. 

Las reglas que deben seg.¡lrse para hacer un buen diagran11 de Causa-Efecto 

son las resultantes de ltllchos años de prueba de diferentes situaciones. Aunque 

éstos di agr....,s son nuy f ác i 1 es de hacer no por eso son menos út i 1 es, com se -

ha cooprobado en JRls de una ocasión. 

Podaros agrupar las causas cp.ie originan cada efecto en varias categorlas-

principales. Frecuentemente estas categorías son las conocidas con el oorbre -

de: Mano de ()Jra (fuerza laboral). Wquinas, llétodos y Materiales; usualmente-

Por s141Uesto hay ltllchas otras categorías principales, que a su vez ten--

drán bajo su dernninacl6n otras nl.111erosas causas menores o factores. 

Los dlagrarras Causa-Efecto, sirven para representar gráficamente todas -

estas causas mayores y menores. Los seis pasos requeridos en la construcción -

y análisis de un dlagranii Causa-Efecto son los siguientes: 

I, ldent 1 ficar el Efecto (probl-J: 

Este paso es la extensión de Ja fase de Identificación del proceso de -

Tormenta de Ideas. El probl- que haya sido seleccionado por el Círculo 

deberá precisarse lo JRls posible puesto que la claridad y conciencia del

probl- puede Influenciar cu41 es su solución. El 1 íder del Círculo o un 

ml...tJro deberá describir el probl ... en la parte derecha del dlagr- y -

deberá dlbu)ar una flecha desde la 1 zqulerda COlll> aparece a cont lnuaclón. 

~~~~~1 ~~ 
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2. Ver las categorías de la causa principal q.¡e pueden estar creando el pro

blema: 

La causa exacta del problema pocas veces es ciara, la nayorfa de las cau

sas caen dentro de 4 categorías: 

Maquinaria,ManodeClira .. Material y Mi\todos (4 "M's"). 

En el diagrama se dibuja una 1 [nea desde cada una de las categorías de -

causa principal hacia la flecha principal (es pennltido dentro del dla--

gr- utilizar el núnero decausasprlnclpales que sea necesario). 

(FICl..RA 2) 

EXCESO DE EIWJIES 
DE~IA 

En el diagrama las cuasas deberán estar relacionadas con las diferentes 

llneas de categoría principales por rredlo de pecµ¡i'las líneas. 
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3. ldentlflcardo las Causas: 

Todas aquellas causas ~e presenten algún Interés para efectuar un aÑll

sls posterior deberán ser consideradas. ldealll'l!nte esto debe ser hecho -

después de un periodo de Incubación, pennltiendo por lo tanto un análisis 

ñs preciso de Ideas. (Figura 3) 

q, Identificación .:le las Causas nás Probables: 

Dei grupo de causas seleccionadas por el Círculo, el grupo ldentl flcará-

las nás probables, la fo11111 de realizarlo es por concenso una vez que un

aÑllsls se haya hecho. 

Usualll'l!nte los problemas son cooplejos y son creados por más de una causa. 

S. Verificación de la Causa o Causas: 

Existen diferentes fo11111s para que los mimt>ros verifi~en si han identi

ficado la causa o causas del problema. El método más simple es el de la

observaci6n. El segundo rrétodo es diseñar y controlar un experill'l!nto ~e 

puede verificar la causa escogida como la causa del problema. Lh tercer

método es corrllcir uno estadística entre la gente nás faml 1 iarizada con -

el problare para ponerse de acuerdo si la causa seleccionada es la corres_ 

ta. 

Si la Investigación Inicial verifica la causa nás probable, el Círculo PI'! 

de coleccionar datos nms específicos para confi11111r esta hipótesis. Si la causa 

escogida no es válida, los mimt>ros deben revisar y examinar otras posibilidades. 
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Insuficiente entrenamiento 

fa 1 las 1 ra fía 

Alta retroal lmentación 

Dictado d<mlslado rá Ido 

Ml\TERIAL 
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IUltos que deben tomarse en cuenta al hacer un dlagra11a de Causa-Efecto: 

Al hacer oo dlagrana de Causa-Efecto, hay que prestar atención a ciertas

cosas esenciales y se obtendrá de esta nanera un resul lado mis exacto y ITllls -

útil. Estas son: 

1. La participación de todas las personas relacionadas con el proceso: 

Es necesario para asegurarse de que todas las posibles causas han sido -

consideradas, que los mlenbros, jefes, etcétera, se sienten libres de ex

presar sus Ideas. ClJantas rnls Ideas se nEncionen rnls exacto saldrá el -

dlagrana, las Ideas de una persona pueden servir de estlrrulo para que a -

otra se le ocurra uia idea. 

2. No criticar ninguna Idea: 

Para que se procklzca un libre lntercantilo de Ideas, escrlbálas todas a 

medida que se vayan 11Enclonando en el lugar apropiado en el dlagrana 

Causa-Efecto. 

3, Para que todos participen en Ja elaboración del dlagr1m1, éste debe de -

estar en un lugar visible: 

Use gráficas grandes, letras grandes y condJzca la sesión en áreas blen--

11 ... lnadas. 

4. Agrupar jootas varias causas: 

A medida que se vayan mencionando agrupar las causas de nmnera que se f3U! 

da observar el desarrollo del dlagrana. 
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S. No cargar el diagrama con excesivo material: 

ü.Jando un grl4JO de causas canlenza a dominar el dlagrarre, este grl4JO dtbe 

de servl r para fo11111r otro diagrama. 

6. Hacer un diagrarre distinto para cada problema. 

7. Hacer un circulo alrededor de las causas que se consideren mis probables

de ocasionar un problema: 

Esto se hace usuahrente después de que todas las causas hayan sido lnclu.!. 

das en el diagrama. Sólarnente entonces se debe de evaluar cada Idea, las 

mis probables deben de ser puestas dentro de un drculo para prestarle -

atención especial. 

8. Crear un ant>lente orientado hacia las soluciones: 

Concéntrese en la solución de problenes, no en c001> enµezaron los misrms, 

el pasado no se puede cantilar, sólarnente el futuro eliminando las causas

que ocasionaron los problemas. 

9. Cnnprender cada causa a medida que se vayan n•mclonando para poder poner-

las en el lugar correspondiente en el dlagran11: 

No se olvide de estas seis palabras: Clm>, cuándo, dónde, qué, quién y -

por qué. 

l..Ds dlagr..,.s de Cuasa-Efecto, pueden ser usados por casi cualquier orga

nización o departamento, en la oficina o en las fábricas. Cam todos partlcl-

pan y las Ideas de cada lftl son Incluidas, estos dlagr..,.s son oruy út l les 
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porque ayudan a ordenar dichas Ideas. Se piensa en estos dlagr..,.s c<1111 si 

fueran 1i111 medicina nilravl llosa que ayuda a curar un gran rúnero de enfermeda-

des. 

El objetivo prlrmrdial de los dlagr..,.s Causa-Efecto, es el de analizar -

los probl80ils existentes para que se puedan ! levar a cabo las medidas correctl-

vas y aunque los Círculos de Calidad usan estos dlagr..,.s para resolver proble

nes relacionados con la cal ldad del producto, pueden ser usados c<llll un slstlll8 

para analizar las causas fundan'entales de casi cualquier efecto. 

El dlagr..,. de Causa-Efecto, es un Instrumento val loso que ayuda a el !mi

nar las causas que no son Importantes dejando "a la vista", sólamenle las veril! 

deras causas. Esto puede lograrse proque deja al descubierto lodos los facto-

res que pueden contribuir a causar ese efecto; el grupo se entera de todos los

aspectos del proceso y con este conocimiento colectivo está en condiciones de -

decidir cuáles son las verdaderas causas que ocasionan el probl1118. 



2. s. 3 Hoja Checable 

Es ..,. herr1111lenta que ayuda a 1 cr rculo a ejecutar ..,. recolección de da

tos cuidadosa por medio de un fonnato fácil de entender y analizar. 

La mis sinple y tal vez mis popular fonna de Hoja Olecable es una lista-

cuya principal función es asegurar que cada punto sea considerado o bien reali

zar lM'lB serle de Instrucciones en una secuencia detenninada. 

Lna Hoja Checable es usada tanto para coleccionar corro para organizar da

tos. Los datos son puestos en categorías específicas de tal manera que puedan

ser 'áci ilmnte anal Izados. lila efectiva colocación en la hoja checable rebela

resu 1 lados aún antes de que los da tos hayan s Ido ana 11 zados. 

Dt.10 

Lhl Hoja Checable de localización es usada para Identificar localizacio

nes flslcamnte; trplcarrente éstos datos son la frecuencia y la posición del -

error o defecto. Lna Hoja Cecable puede ser útl 1 para el Círculo de Cal ldad al 

Intentar resolver un problemi. 



2.s.q 11\lestreo 

El MJestreo, es una fome de recolecci6n de lnfomeclón de una gran cant.!_ 

dad de datos o de una gran cantidad de gente, sin examinar ni cuestionarse cada 

uno. El MJestreo es útl 1 por'fA" praporclona una base de lnfomeclón rrols rápida 

'fA" 1 o "1" puede dar una rev 1 s i 6n exhaus t 1 va , 

En rnJChos casos 1 a iruest ra debe ser a 1 ea tor 1 a para ser vá llda. Los CI re~ 

1 os de Ca 11 dad pueden utl 11 zar dos ti pos de l\tJes treo: 

1. El l.\lestreo Sinple Aleatorio: 

Para el cual frecuenltm!nle se utl liza.., generador de rúneros aleatorios 

o tablas de rúneros al azar para evl tar el sezgo. 

2, El l.\lestreo Slsterroltlco: 

El coleccionador de datos escoge representantes, o sobre un tlenpo, o de -

acuerdo a algún otro crl terlo, por ejenplo: 

A lnterva los fl jos o cada determinado rúnero de unidades. 

El primer probl8111 potencial en el uso del l.\Jestreo es el sezgo que ocu-

rre cuando no se selecciona al azar, esto es ""' no todas las unldldes de la P!! 

blaci6n tienen Igual aportunldad de ser escogidas, 

El seginio probla.. es la no reprcxitclbl 1 ldad, que sl!Jll flca CJl8 l.a'lll se-

~ lllJl!stra no fallada en pro<ilclr los mlwros reoul lados IJl8 la prlmora. 

El tercer probla.. con el MJestreo es 11-11' no lnporta que tan cuidadoH-

nente se seleccionen los datos coleccionados de un rúnero pequello de partes o-



lndlvldJos, porque no puede apl lcarse poslblEllll!nte a cada lndlvldJo de la pobl! 

cl6n. 

Ui Círculo de Calidad que utfl Ice el 111.1estreo COl11l una técnica de recole_!: 

cl6n de datos puede hacerlo de acuerdo a los siguientes pasos: 

-" 
1. Saber lo que se requiere: 

o..!les son las expectativas?, cu;lfes son las tolerancias?, qué condlclo--

nes se siguen para ser medidas? 

2. s.ber el t;mu'lo total de la población: 

().Jé tan grande es el grUpO del cual se va a tomar la 111.1estra? 

3. Detenninar el t-no de la 111.1estra: 

CUilntos artículos o doclllll!ntos serán seleccionados para la 111Jestra1 

q, Decidir la técnica de 111.1estreo: 

Será aleatoria, slstemitlca o es necesario dlsenar un experllTl!tno para 

concilc 1 r un nues treo. 

S. Escoger la """sira. 

6. Verificar la 111Jestra: 

Medir la nuestra contra los recµirlmlentos, t0fl"8r precacuclones del pro--

A contlruacl6n se presentan los moltodos y conceptos que guían al Círculo 

de Qif ldltd, para encontrar y presentar una solucl6n al probl8!B. 



2. s. s Análisis de Datos 

U1a vez"'°' el Circulo de Cal ldad ha recolectado datos, los mlamros ne-

cesltan anal Izar sus descubrimientos a través del uso de fonnotos "'°'hagan"'°' 

la lnfonnoclón sea visualmente mis accesible. 

Es frecuentemente útil para el Cfrculo, utilizar un tipo de gráfica o ta

bla en el análisis de sus datos. En la formo gráfica los datos son mis fácil-

mente entendlbles y utilizables. 

Varios métodos gráficos pueden ser uti l Izados en el anál lsls de dilos, 1! 

bias, gráficas de barras, hlstogr..,..s, etcétera, las cuales se uti l lzar'n depe!) 

dlendo prlnclpelmente de la naturaleza de los datos. 



2. s. 6 Gráf leos 

Los Gráficos son un método útil para poder explicar, Interpretar y anali

zar los dotas núnericos por medio de puntos, líneas y otras formas o slrmolos -

geométricos. Hacen posible la representación de datos cuantitativos de una mi

nera clara, sl"l>ie y efectiva asl mlSllll facilitan la cD"l>"raclón de valores, -

direcciones y relaciones. Además los Gráficos poseen ciertas cual ldedes que no 

se encuentran en una presentación hecha solamente con palabras o por medio de -

tablas. 

Lh Gráfico es un medio de comunicación usado para presentar un tópico de -

Interés de manera pictórica, El dibujo sigue métodos estandard de coordenadas -

(verticales y horizontales]. lo que permite una Interpretación carun de los da-

tos representados. Entre los mis populares se encuentran los Gráficos de Linea

Barras y los Circulares. Cada uno tiene una característica especial que twce -

que sirvan para situaciones diferentes: 

1. En los Gráficos de Lineas, los ejes horizontales deben estar mircados con 

rúneros en forma ascendente de Izquierda a derecha comenzando con el prl!) 

clplo. El eje vertical tMt>lén debe de estar nercado con rúneros en for

ne ascendente de abajo hacia arriba y comenzando por la base. 

2. Los Grá fl cos de Barras, usan barras cuya 1 ongl tud representa la mign 1 tud

var l ab le que debe medirse. Las barras pueden ordenarse vertical y horl-

zontalmente. f'Ueden estar agr'4'1'das para mostrar diferentes variables en 

un tlaipo determinado. La lnforneclón dada en una barra puede estar 



representada por un co 1 or especl f 1 co o por una formil especl f 1 ca. 

3. El Cdflco Circular, sirve para representar el 100% de algo. Cadl segien 

to representa un pedazo de circulo, la superficie de cada s&g11111to est6 -

en relación con la superficie total. 

.Aplicaciones prácticas de los Gráficos: 

Las Gráficos son útl les cuando hay necesidad de c<m.l'licar algo de una .. -

nera eficiente, ya sea un problema o algo que se ha logrado realizar. 

Por e)""l'io: Las direcciones que va torrando un proyecto, el progreso re! 

1 Izado, las c<11p1raclones entre al9'n1S cosas, cdnn se ha controlado, etcétera. 

A continuación presenllSllls una lista de situaciones que se pueden repre--

sentar por medio de Gráficos. 

Cant>los en la l""l'"ratura, presiones y otras medidas. 

Direcciones en los procesos relacionados con la calidad. 

Eficiencia en el funcionamiento de un proceso. 

Dlmgr.,.s de Pareto. 

Record• de as l s lene 1 a. 

Hlstogr ... s. 

Direcciones en el costo. 

Soluciones de probl.,.s rel1clonado1 con el costo de proWc:clón. 



Propiedades mh lnportantes de los Gráficos: 

1. En conparaci6n con otros tipos de presentaciones, los Gráficos que han -

sido adecuadamente preparados, llaman más la atención y atraen el lnter~s 

de las personas que los leen. 

2. Las relaciones visuales, tal como son presentadas por los Gráficos y los

cuadros son mis fácl les de leer y por lo tanto mis fáciles de recordar. 

3, El uso de gráficos ahorra tilllpO ya que permite que grandes cantidades de 

datos estadísticos puedan ser Interpretados a sinple vista. 

4. Los gráficos al darnos un cuadro pictórico de la situación, permiten una

rreyor conprenslón del problene conparado con otra fome de presentación. 

Por ejenplo: Conpalabraso por medio de tablas. 

S. Los gráficos sacan a relucir a la s14"'rflcie los factores y conparaclones 

que no pueden ser vistos sin la ayuda de los miSITIJs, al miSITIJ tilllpO que

son un lnstnmento rruy valioso para ayudar a la Investigación anál ltlca y 

pensar lógic8Tl!nte. 

Tipos de Gr6flcos: 

Tlllils los Gr'flcos estadlsticos caen dentro de las siguientes categorí11 

o t lpos: 

Gráficos de Coio.mlas o Barras 

Gr6f 1 cos de U neas 

Gr6flcos Circulares 
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Uio de los Gráficos mis usados y mis útiles es el Gráfico de Coh1mas o -

de Barras. La base de la cmparación de este tipo de Gráficos es el largo de -

las barras. Técnlc..,.,nte hablando un Gráfico de Coilllflas proyectadas horlZCJ!! 

talmente se l larre Gráfico de Barras, mientras que uno con las :ollllflas desplaza

das verticalmente se llarre Gráfico de Columnas. La elección del Gráfico a usar 

está determinada basándose en cual es mis fácl 1 de leer. 

Al elaborarse un Gráfico de Columnas o Barras, debe de tenerse en cuenta

que el objetivo principal es el de presentar un cuadro C<ll'pleto de la situación. 

Existen tres reglas para lograrlo: 

1. Slenpre que sea posible ordene las barras o col11T11as de n11yor a menor o -

de menor a n11yor. 

2. Deje un espacio entre las mlSll'lils para que no parezcan estar todas juntas. 

3. Toda la lnfo11111clón ya sean palabras, números o líneas deben poder leerse 

clara y fáci !mente; hay que tener cuidado ademés de otras al representar

lnfo11111clón en un Gfaflco. 

1 

1 

1 

1 
CIW'ICD DE ~ CllAF 1 CD DE IWf¡AS so 



Gráfico de Líneas 

Este es ..., método usado frecuentemente para representar aquel las cosas -

Cf.18 están relacionadas pero Cf.18 son medidas diferentemente. Es obvio Cf.18 una 

de las escalas debe ser cOOÚl para amas cosas que van a ser medidas. 

Las 1 íneas son claramente diferentes y las escalas están claramente narc! 

das. Debe de tenerse slerrpre en cuenta que la infornaci6n representada en el -

Q-áflco sea correcta, si no se puede leer el Q-áflco no es de nlng<.na utilidad. 

Es lnportante recalcar Cf.18 los datos representados en los Gráficos de Lí

neas frecuentemente cmmian de ta I nanera que las 1 fneas que conectan los flU1 -

tos se cruzan ll1él con 1 a otra. 

El uso de diferentes colores, 1 íneas diferentes, sfnbolos, etcétera, ayu-

derá a distinguir las mils fácl lmente. 

1 // 

1// _,I 
./• 
/' _/ ..... 
/ ... · , 

7 i 
•' •' , 

... ·· / - ... 

V --- - ~·- - .,_ 

~ 

~ 
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Gráficas CI rculares 

En estas Gráficas la S14"'rficle del cfrculo, representa el 100% de la si

tuación y los diferentes segnentos representan la proporción en que se da cada

factor que C""1>"f1e dicha si tuaci6n. 

Construcción de las Gráficas Circulares: 

1. Liste los conceptos que Integran la total ldad de la si tuacl6n. 

2. c.alcule el porcentaje que representa cada uno de el los. 

3. c.alcule el rúnero de grados que corresponde a cada uno, para esto apl lque 

una regla de tres partiendo de que 360° es Igual al 100%. 

q. Escoja el tarmi\o ;JBra el cfrculo y trace éste. 

5. Marque con un transportador los grados para cada segnento y trace uno a uno. 

Ejenplo: 

Concepto 

D.F. 
Centro 
Sur 
Norte 

Total 

Las ventas de p61 Izas 

""'1ero 

23,000 
12, 500 
9, 300 

18,000 

62, 800 

ram: 
29% 

autos en el primer sanestre se dieron en: 

Pllrcentaje Ñl!JllO 

36% 130º 
20% 72º 
15% 5q• 
29% 1oq• 

100% 360° 
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2 .s. 7 Histogramas 

Ln Histograma, es un tipo especial de gráfico que n1.1estra la distribución 

de cualquier cosa que se mida. Ln Histograma sirve fJ'lra rmstrar en este Ol.ll1do-

11'1Jderno (donde los prodJctos deben ser fabricados de acuerdo a ciertas medidas

especificas), la fluctuación de las medidas de las diferentes unidades de ese -

prodJcto en relación al valor deseado. La frecuencia con que se repiten cier -

tas medidas está representada por la altura de las columnas verticales del grá

fico. 

La fon111 o el contoroo de la curva fon111da por la parte S14J1!rlor de las -

colla!NI• tiene un slwil flcado especia l. Esta fon111 puede estar asociadl con -

IH dlstrlbJclones estadísticas""' a su vez pueden ser anellzodas como ln1tru

.. nto1 119tatlcos. Estas diferentes curvas son denomlnedas oon111les y es t'

cll a veces detennlnar las causas de estas tomas. \.na distribución oomal 
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hace que ésta esté representada por una curva en fonna de canpana y se le deno

mina de esta manera. Los HlstogrillTllls se usan cam un lnstrll!lento para resumir

los datos obtenidos y para expl lcar un proceso en fonna resumida que serla lar

go de explicar con palabra y no tan efectivo. Además los Hlstogrilfllls tienen -

una fonna estandard y por lo tanto son fácl les de entender. 

Se ha dom:lstrado en base a la experiencia adquirida al observar lo que P! 

sa en la naturaleza, en las actividades de las personas y en el funcionamiento de -

diferentes milqulnas ctue algunas funciones que se repiten prodJCena veces resul

tados diferentes. Algunas veces estas diferencias son significativas y otras -

veces no. 

Ln HlstogrillTlll ayuda a detennlnar la lnportancla de las mlS1111s. 

Para obtener un buen Hlstogrwm deben seguirse los siguientes pasos: 

1; Cuente el rúnero de observaciones (n): 

Para que la muestra sea representativa debe considerarse un rúnero •de 

cuado de artículos o eventos. Aquí se supone que ya se efectuó el c61cu

lo del tillTllli'lo de la muestra y que ésta se llevó a cabo, lo que debmos h! 

cer es contar el rúnero real de muestras obtenidas. 

2. Determine el rúnero de clases (k): 

Teniendo en cuenta la tabla de datos, es nuy lnpotante resaltar.,_ 11 t! 

nenos pocas clases, los datos se acL111Jlan en un sola y no sirve de nade, -

al Igual que si se tienen 111JChas cosas no se podr' agrupar mis de Ul'lll o -

dos observaciones por clase. El rúnero de clases dobe ser aproxlrrmdlmente 
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Igual a la ralz cuadrada de datos de la fllJestra. 

A continuación le proporcionamos la sl!1Jlente tabla: 

tünero de Datos y Clases 

tünero de Cbservaclones (n): 

31 a 50 
51 a 100 

101 a 250 
mis de 250 

ttínero apropiado de Clases (k): 

5 a 7 
7 a 10 

10 • 15 
15 • 20 

3. Divida el Intervalo de los datos entre el rúnero de clases (k). para obt! 

ner el t-llo aproxlnado de la clase. 

•· Redordee' el t.,.llo de clase obtenido para tener ..., rúnero de clases con -

el que sea fácl 1 trabajar. 

5, Detennlne loo límites de la clase: 

Se parte del valor mlnhm observado y se va s11111ndo el valor obtenido pa

ra el t-llo de la clase. 

6. Ordene los datos en la t•bla de valores: 

7. Dibuje..., Hlstograna en..., papel cuadrlculldo. 

Loa Hlstogr-s se uoan en tres ocasiones lnportantes: 

1. Para ldentl ficar ..., problemt relacionado con ..., proceso, cuando 'º' mios 

obtenidos de las partes prod.lcldes por el ml11111 no fo11111n ...,. curva en -

fo11111 de c...-na, al usarlos para elaborar..., Hlstogr .... 
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2. Para detennlnar si el proceso esta procilclendo partes que caen dentro de

los limites de tolerancia pennitldos y de no ser as( para darnos una --

Idea de C<ITll corregir la situación. 

3, Para hacernos ver que lo que se esta midiendo puede estar ocasionado por 

rms de tn solo factor, si la fome del Histograma no nuestra una curva -

nome l. 

LDs HI s logramos son de 1 rtnenso valor para representar gráf I camante C<ITll -

ftnelona tn proceso, algo que no se podrla detennlnar slmplemete poniendo los -

datos en tna tabla de va lores. Se usan en actividades del Clrculo de Cal ldad -

cada vez que ellos pueden servir de ayuda. 
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2. S. B Principio de Pareto 

El dlagr.,. de Pareto es Ll1 gráfico especial de barras verticales o Ll1 -

gráfico de cohm111s en el que se ordenan l.l1a serle de datos en folTlll descenden

te de Izquierda a derecha. La IÍllca excepción es la clase coooclda con el nom

bre de 11otros 11
, la cual si se le usa debe estar colocada en la parte extrerre de 

la derecha del dlagrlll19, aL11que no sea la menor de todas las clases que apare-

cen representadas en dicto> dlagr.,., 

Los dlagr.,.s de Pareto, pueden ser usados con l.l1a 1 lnea cll!Ulatlva o sin 

el la, cuando se usa la 1 lnea Cll!Uiatlva representan la Sll!ll de las barras vert! 

cales a medida que v•n siendo añadidas de Izquierda a derecha. 

Los dlagr.,.s de Pareto se diferencian de otros gráficos de colll1118s por

la n11nera en que se ordenan las mlSR11s. Las nés altas slarpre esUn a la lz -

qulerda. 

Los dlagr.,.s de Pareto se utl 1 Izan: 

1. Carro Ll1 rrétodopara anal Izar el problORll desde otro pL11to de vista. 

2. Para mejorar la c0RU1icacl6n entre los diferentes "'l'ieados de la "'l'resa. 

3. Para concentrarse en los problORlls de capl ta 1 Importancia. 

4. Para cooperar c..t>los procil<:ldos en los datos <i.Jrante diferentes periodos 

de t i "'l'O. 

s. Para proveer Ll1 pL11to de referencia para trHar la 1 lnea cll1Ul1tlv1. 

Carro t6cnlca de anál lsls, el simple proceso de ordenamiento de los dilos -

puede estar Indicando algo de Importancia que IU>lera podido pasar deHperclbldo. 
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El seleccionar clasificaciones al ordenar los datos en una tabla devalo

res, el poner los datos en un orden determinando y los dlagr....,s de Pareto han

denvstrado ser todas cosas i"l"'rtantes y útiles en la Investigación de un probl.f! 

me. 

La c00U1icaci6n entre la gente se produce de rruchas moneras, los diagra-

mes de Pareto son una especie de "lenguaje" que usa slnbolos, los cuales son -

conutnente entendidos una vez que se les aprende. 

El uso continuo de los dlagr....,s de Pareto hace que haya mils COOUllcaclón 

entre los mient>ros del Circulo y entre éstos y los diferentes niveles de la c.e

rencla. 

U1 diagrame de Pareto bien hecho debe sugerir que hay que concentrarse en 

los problerres nés i"l"'rtantes, primero representados por las clases a la IZCfJle! 

da y luego pasar a los de la derecha. 

A medida que se va mejorando la calidad, los datos obtenidos wrante dlf.f! 

rentes periodos de 11""1"', deben reflejar este progreso. Uia serle de diagrames 

de Pareto ! lustrando estos canillas deben estar a la vista para preparar la 11-

nea cllTIJ la t 1 va. 

Los dlagr...,s de Pareto se usan cuando se necesita dirigir la atención en 

formo slstenétlca a un problerre y cuando los recursos para resolver un probl..,. 

son muy l lml tados. Asl, cuando un Circulo comience a escoger un tEl!'8 o un tipo 

de prob1Ell9 para resolver, un dlagr..., de Pareto puede servir para n1>strarle -

cuáles son los problE1!'8s nés l"l"'rtantes a los que se enfrentan. En otra pala

bras puede ayudar a establecer prioridades en orden de lrrportancla. 
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Para elaborar un dlagriflla de Pareto, se utilizan 7 etapas cµi a continua

ción detal larerros: 

1. Se decide de cµi nanera deben clasl flcarse los datos: 

a) Segíl el turno de personal "-'e construyó las diferentes partes. 

b) Segíl las clases de defectos 

c) Segíl la persona "-'e elaboró cada parte. 

2, Se usa una hoja de control para recopl lar datos por un perloclodetennln11do. 

3. Se res....,n los datos de la hoja de control: 

Clasl flcacl6n tatos Porcentaje 

A 45 37. 5 
B 33 27. 5 
e 25 20. 8 
o 12 10. o 

cmu; 4.2 

lUfAL 120 100. o 

Las datos se deben de ordenar de nayor a menor y s11T11r, Las porcentajes-

H c.....,tan. 

4, Las datos deben ser ahora presentados en forma gráfica. Se tona una hoja

de papel gráfico y se dibuja una línea horizontal y vertical, Se determ! 

n11 la esca la vert lca I apropiada a I núnero de defectos y se hacen las nr-

cas necesarias. 
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5. Se hace un Gráfico de Barras y se pone la rrás larga a la izquierda. 

120 100 % 
95.8 
85. 8 

50 65. o 
37. 5 

40 

30 

20 

10 

A B C 

6. Entré las SlllllS Ctillliatlvas usando lila sola 1 !nea. La escala vertical de 

la derecha se usa para el porcentaje Ctillliat lvo y debe ser generalnante -

nojltiplos de 10. 

7. Se escribe: 

Periodo de tl8!p0 considerado, quién lo preparó, la fecha y las fuentes. 

Al elegir los datos que van a poner en un gráfico, se debe de tener en -

cuenta para que va a usarse el dlagrana. Uia apropiada selección de datos para 

la escala vertical y de clases para la escala horizontal es de vital 1...,.,rt•n-

cla. Las selecciones correctas Influyen para que se dirija la atención llllcl• -

los probltm1s lnportantes, las selecciones Inapropiadas llllcen que se pierda el

ti8!p0 y pueden llevar a conclusiones equivocadas. 

La escala vertical es para rrostrar el vo·ILlll!n de lo que se esta cCl!pllran-

do y la escala horizontal es para convertir esta lnfom9cl6n en categorías. 

<lJé es ta causando e 1 nyor prob l e118 l 
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A continuación se presentan algunos ejeirplos de datos que pueden ponerse

en..., dlagrani de Pareto: 

1. e.al ldad de 1 Proó.Jcto: 

1-ünero de defectos, pérdidas, procesos, rreterlales, náquinas, operadores, -

~jas, reparaciories, etcétera. 

2. TillTpO: 

TlllTpO que tarda el proceso de fabricación, fallas de las náqulnas, etc. 

3, Seguridad. 

Enfermedades y accidentes. 
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2.6 Principales Teor!as del O:inportamlento ltmino 

Apl lcadas a la Teor!a de C!rculos de Cal ldad 

U1 progr81T1l de C!rculos de Cal ldad proporciona al enpleado la oportunidad 

de lnvolucracl6n en el mejoramiento del trabajo, retos y crecimiento personal. 

Al situar los Cfrculos de Calidad como sujeto de Desarrollo Clrganlzaclo-

nal, sirviendo a ambas partes (trabajadores y enpresa). los beneficios obtenl-

dos son basados flmunente en teor!as motivaclonales y del comportamiento hlmi

no por lo cual se procede a anal Izarlas. 

2.6. 1 Teor!a de A. Maslow (Esca la de Necesidades) 

El comportamiento lu!l!no en un momento particular es determinado por sus

necesidades mis fuertes. Abraham Maslow, Ideó un slstll!B que ayuda a expl Icar

ia fuerza de ciertas necesidades de acuerdo a una jerarqu!a dentro de la que se 

ordenan las necesidades lu!l!nas: 

FISICllXilCAS 

11 lrnento, sexo, suel'lo, vlvlendl, vulldD, etc. 
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Las necesidades fisiológicas son las de nayor jerarquía, tienden a ser -

las ns fuertes mientras no se les satisfaga y sostienen la vida mlSOil (al ime!! 

to, vivienda, vest Ido, etc.). 

Cuando ....,1ezan a satisfacerse éstas, entran otros niveles de necesidades 

las cuales se vuelven mils inµ>rtantes, siendo otros los notlvos que dominan el-

conµ>rtamlento del lndivlciio. 

Las necesidades de seguridad consisten básicamente en estar libre del pe

ligro flslco, es una necesidad de auto-conservación. 

La necesidad de afl 1 iaclón o aceptación consiste en que el hont>re --

siendo un ser social tiene la necesidad de pertenecer y ser aceptado dentro de-

los grupos sociales. 

La necesidad de estlna, surge posteriormente ya que el hont>re no se con--

forna con ser un slnple mlenbro del grupo, siente la necesidad de estlna y re-

conocimiento por parte de los dmlls. 

La necesidad de auto-realización, es desarrollar al nlixlno el potencial -

del honi>re, el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de llegar a ser. (13) 

Consideranos que la apl lcaclón de los Círculos de Cal ldlld dentro de la 

911>resa contribuye anpl lamente a la satisfacción de las necesidades llllnenas. 

La h111gen de un ""l'leo actual, es aquel la que trae una serle de necesida

des al trabajador y espera satisfaga la nmyoría de ellas sin enbargo, existen-

111JChos trabajos SlJ!lidos en la rutina que carecen de características notlvantes. 

(13) Hersey-Blanchard 
Administración y Comportamiento Humano 
Editorial Técnica 
México, 1978. pág. 37 
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Los Círculos de Cal ldad unen esta brecha encontrando soluciones a proble

mas y proporcionanto tanto la satisfacción personal CCllll la del grupo. La c~ 

nlcaclón personal de los esfuerzos y resultados con el supervisor y con los el! 

cutlvos de rrols alto nivel, proporciona un grado elevado de satisfacción. 

A través de esta Interacción la Gerencia reconoce a un enpleado productivo 

capaz de actnlnlstrarsu propio trabajo. 

Todo hoot>re tiene una escala de valores. de Igual forma la organización -

cuenta con uia serie de valores que inµJlsan su acción, pero c&m se pueden In-

legrar los valores del personal con los valores de la enpresa? Lo racional es

buscar un CCJll'Ortamiento basado en conocimiento recíproco faci 11 !ando posterior 

mente una ldent i flcación de objet lvos. 

Podllms concluir que existe satisfacción tanto en el proceso de reallzar

una tarea CCllll en el resul lado del esfuerzo slenpre que el trabajador pueda -

relacionar este resultado con la satisfacción de sus necesidades y valores. (lq) 

(14) Zambiano Sada Marcelo Andreo 
Enfoque Etico de la Motivación para la 
Productividad (artkulo). 
Revista Ejecutivos de Finanzas 
Publicado por el lnst ituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas 
México, 1983. págs. 42-48 
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2. 6. 2 La Teorla X y la Teoría Y 

Según Douglas Me. Gregor, la organización tradicional con su efecto de -

plramldaclón basado en una estructura jefe-subordinado y en una central izaclón

del proceso de la lana de decisiones y su control externo del trabajo se basa -

en 1.1\a serie de supuestos acerca de la naturaleza y rmtivación tunana. 

La Teoría X: 

~ne que fa mayoría de las personas prefieren ser di rlgidas, no se int~ 

resanen aslllllr responsabi 1 ldades y desean seg.iridad antes que nada. 

Esta fi losoffa va acoopañada por la creencia de que las personas son nnt.i_ 

vadas por el dinero, prestaciones y aroonazas de castigo. 

Los adTilnistradores que aceptan los supuestos de la Teoría X, tratan de -

estructurar, controlar y Sl.4JerVisar estrechamente a sus erllJleados, estos adnl-

nlstradores creen que el control estrecho es apropiado para trabajar con perso

nas Indignas de confianza, 1 rresponsables e inmaduras. 

Después de exponer la Teoría X, Mc.Gregor se preguntó si la visión del -

hontlre era correcta y si las prácticas adTiinlstrativas basadas en el la son apr~ 

piadas para rruchas si tuaclones de hoy en día. Dedujó que estos supuestos son -

generalmente lnvrecisos y los enfoques adTiinistratlvos que surgen de estos su -

puestos no logran nntlvar a los Individuos para que trabajen con el fin de lo-

grar las metas de la organización. 

Me. Qoegor, opinaba que la adTilnlstraclón necesl taba prácticas basadas en 

una c....,renslón mis prof\Tlda de la naturaleza del horrbre y de la motivación --
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lunana por lo que desarrolló una teoría sustituta del conportamlento lunano,---

1 lamada: 

Teoría Y: 

Esta teoría da por sentado que las personas no son por naturaleza perezo-

zas e Indignas de confianza. Postula que el horrbre puede segul r una di recclón-

propia y ser creativo en el trabajo si se le 11Dtiva adecuadamente, 

Los adninlstradores que aceptan la Imagen de la naturaleza lunana de la -

Teorfa Y, usualmente no estructuran, controlan ni supervisan estrecham!nte el--

enbiente de trabajo de los envleados sino que tratan de ayudar a sus envleados

a 1111durar sometiéndolos progresivamante menos a un control externo, pennl tlén-

do 1 es hacerse cargo cada vez más de su propio contra 1, 

U.adro Conparatlvo 

Teoría X 

El trabajo es Inherentemente desa
gradable para la mayoría de la 
gente. 

La mayor! a de 1 as personas no son
antilc 1 osas, desean poca responsabl 
l ldad y prefieren ser dirigidas. -

La mayoría de las personas tienen
poca capacidad de creatividad en -
la solución de problemas de la 
Organ lzac l ón 

La 11Dtivaci6n ocurre solo en los -
niveles flslológloos yde seguridad 

Teoría Y 

Trabajar es natural si las condicio
nes son favorables. 

El auto-control es a n11nudo lndlspen 
sable para lograr las metas de la :: 
Organización. 

La capacidad de creatividad en la so 
lución de probiOl!'Bs de la Organiza:: 
clón, está ""PI IBRl!nte distribulda 
entre la población, 

La 11Dt lvación ocurre en los nlveles
de afl l laclón, estima, auto-real lza-
clón, fisiológicos y de seguridad. 
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Teorla X 

OJadro Carpara t lvo 

(contir-Ja) 

Toorla Y 

La 1111yorla de las personas deben ser 
controladas estrechamente y a rrenudo 
coaccionadas a lograr los objet lvos
de la Organl zacl6n. 

Las personas pueden dirigirse a si-
mismas y ser creativas en el trabajo 
si se les rrotiva convenientemente. 

( 15) 

Para lograr la lnplantación y funcionamiento adecuado de un sistema de -

Clrculos de Cal ldad en la enpresa, es necesario tomar en cuenta y apl lcar los -

postulados de la Teorla Y, por lo que es necesario que el estilo de adnlnlstru 

clón que lnpere en la Organización tenga una visión y concepto correcto de la -

naturaleza tunena. 

(IS) Argyris Chris 
El Individuo dentro de la Organización 
Ed. John Wiley & Sons lnc. 
New York, 1964. págs, 41-87 
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2 .6.3 Los Estudios de Hawthorne 

(El ton Mayo! 

El lrq>etú del imvlmlento de relaciones turanas se Inició en 1924, cuando 

los expertos en eficiencia en la planta Western Electrlc ÜJ11>8ny di sellaron un -

programo de Investigación para estudiar los efectos de la l lll!Yllcacl6n sobre la 

prociJc t 1v1 dad. 

En el estudio Inicial sl4JDlllan que un a1J111!nto en la l l1111lnacl6n darla co

im resultado nmyor prociJcclón. Para c<lll'robar esto se seleccionaron dos gru-

pos de enpleados: Lh grupo experimental o de ensayo que trabajó con diversos -

grados de l l1111inacl6n y un grupo de control <1Je trabajaba bajo las condiciones 

nornmles de l l1111lnaclón en la planta. Al aLmeOtar la l l1111lnaclón la prociJcclón 

del grupo de ensayo se elevó coim se esperaba, sin enbargo en contraposición la 

prociJccl6n del grupo de control t!Wlbl"1 ascendió sin ningún aLmeOto de l l1111lna

cl6n por lo cual a esto se preguntaron el por Cfjé. 

La respuesta no se encuentra en los cmmlos de condiciones de trabajo si

no en los aspectos tunonos. debido a la atención que prodigaban los Investigad!! 

res a los trabajadores éstos llegaron a sentir que eran parte lnportante de la

""'resa; ya no se consideraban a si ml11111s lndlvlcllos aislados trabajando )un-

tos solo en el sentido que estaban flslc-nte cerca unos de otros. 

En lugar de ello se habla convertido en mlentiros participantes de un buen 

grupo de trabajo. 

Podomus considerar estos experln1mtos C<J!ll antecedentes del concepto de--
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los Círculos ele Cal ldad ya q.Je éstos tienen cam final ldad mejorar la cal ldad-

y BllllBntar la proc:lJctlvldad a través ele pennltlr la participación ele los traba

jadores. 

2.6,q La Teorla ele lnardlrez-Mewrez 

(Oirls Argyrlsl 

Esta teoría pretende examinar organizaciones lnrustrlales para detennlnar 

el efecto que han tenido las prácticas adnlnlstrativas sobre la conructa lunena 

y el desarrollo personal dentro del ambiente de trabajo. 

Segú'I Argyrls, hay siete cambios q.Je deben ocurrir en la personalidad de-

un lndlvlwo para que se llegue a ser una persona mawra con los años. 

1. 

2. 

3. 

4. 

s. 

6. 

7. 

Cambios que Experimenta 

1 rlllklJrez 

Pasividad 

Dependenc 1 a""" 

fl>cas naneras ele conportarse 

Intereses erráticos y superflcl! -

les 

1'9rspectlva tenporal corta 

Pos 1 c l ón subord l r111da 

Falta ele conciencia del uyo" 

Mawrez 

Mayor Act lvldad 

1ndependenc1 a 

Capacidad para c001>0rtarse de rruchas 

naneras 

Intereses mis profundos y fuertes 

Perspectiva tenporal larga (pasado -

y futuro) 

Posición ele Igualdad o superioridad 

Conciencia y control del "yo" 
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Argyrls, aflnna que en rruchos casos cuando la gente se Incorpora a la fuer

za de trabajo, las prácticas adnlnlstralivas usadas en sus organizaciones le Im

piden mawrar. En contraposición de lo anterior es necesario que la aanlnlstr! 

cl6n proporcione un el ima de trabajo en el que cada quien tenga la oportunidad

de desarrollarse y madurar c11r<> individuo, ca11J mifllilro de un grupo satlsfacle!) 

do necesidades personales, a la vez que trabajando por el éxito de la organiza

ción. 

iln¡>l lar la responsabl 1 idad Individual es btlnéfico tanto para los trabajado

res c11r<> para la organl zaclón. De a las personas la oportunidad de desarro --

1 larse y madurar en el Elll'ieo. 

2. 6. 5 Teoría l.t>tlvaclón-Hlgiene 

( Freder i ck Herzbergl 

Herzberg, Elll'rendló la recolección de datos sobre las actl ludes en el ern -

pleo obteniendo que tipo de cosas en el trabajo hacen sentirse lnfel Ices o lns.!!_ 

tlsfechos y que cosas los hacia sentirse felices o satisfechos. 

Herzberg llegó a la conclusión de que el hciibre tienedoscategorfas dlfere!) 

tes de necesidades que son esencialmente Independientes una de otra y que lnfl!J 

yen en la conduela de nanera diferente. Descubrió que cuando la gente se sentía 

fnsatlsfecha de sus Elll'leos, estaba preocupada por el medio lllt>lente en que tra

bajaba, por otro lado cuando la gente se sentía bien en su Elll'leo, esto tenfa -

que ver con el trabajo mlsrm. 
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Herzberg, l laml a la primera categoría de necesidades: 

Factores Higiénicos, porque describen el armlente del honbre y Cl.llpfen la-

función prlrmrdlal de evitar la Insatisfacción en el erpleo. 

Llanó a la segulda categoría de necesidades: 

Mltlvawras, porque parecen ser eficaces para rmtlvar a personas a lograr -

un rendimiento S<µ!rior. 

Puede decirse que la política y la actnlnlstración de la ÚJ11l&Ma, la s<µ!r

vlslón, las condiciones de trabajo, las relaciones Interpersonales, el dlnero,

la seguridad, etcétera, son factores higiénicos los cuales no provocan nillglÍl -

a"111!nto de la capacidad proruct lva, únicamente evl tan pérdidas en el rendimiento 

del trabajador debido a las restricciones del trabajo. 

Los elementos satisfactorios que entrañan sentimientos de real lzaclón, des! 

rroilo profesional y reconocimiento se deoonlnan rmtlvadores, ya que parecen t! 

ner un efecto positivo sobre la satisfacción en el erpleo, que a menudo da corro 

resultado un a"111!nto en la capacidad productiva total de la persona. 

Es por lo anterior que Herzberg Incita a la Adnlnlstraclón para que conciba 

dentro del armlente de trabajo una oportunidad para satisfacer los factores rm

tlvawres. 

Los retos, el trabajo si!Tliflcatlvo j1.11to con el reconocimiento y la res--

ponsabl lldad son la forna nés efect lva de proporcionar rmt lvación posl tlva. t.. 

participación en los Círculos de Calidad proporciona estos rmtlvawres vi tales-
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aún en los nlvP.le& mh bajos. 

Los mlEl!t>ros as....,n responsabl l ldades para ldent 1 f lcar y ana 11 zar proble--

mes de su área de trabajo. La oportunidad de resolver probl818s en fom11 Inte

resante y sl!J!I flcatlva proporciona el reto del trabajo de Herzberg. 

2. 6.6 Slst818s de Adnlnlstraci6n 

(Rensls Likertl 

En sus estudios, Llkert encontró que los est l los adnlnlstratlvos que preva

lecen en las organizaciones pueden presentarse cCllll un continuo slst818 del: 

1 al 4. 
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Cl.wH> CIM'MATl\O DE ESTll..CS AtMINIS'IRATl\Ui 

SISTIM'. 1 SISTBM 11 S l STIM'. 111 S 1 STEIN'. IV 

Proceso '"fe Dirección usado. No tienen confianza en Tienen \.Sl8 confianza Confianza sustancial pero Entera confianza en 

hedida tin que los S1.4>1!rlores los slb>rdlnack>s. condescendiente cOMl inc<lfpleta, deseanconser- todos los asl.Sl.tos, 

tienen confianza en los - -

subord 1 nadas . 

ladelan'Dconel sir- var el control sobre las 

viente decisiones. 

Cardcter de las fuerzasrmtl- Terror, amenazas, castl- Recoopensas y ciertos Rec~sas, castigos y - Recmpensas econémicas 

vaclonales. Manera en C1'8 gas y recmpensas oca- castigos reales o cierta participación. basadlsen"'1s1 ... ~cl18 

se usan los rmtlvos slonales. potenciales. dec""*1sacl6npor· 

Carácter del proceso de ln

teraccl6n e Influencia, 

can! ldad y carácter de la -
1nteraccl6n 

Poca lnteracc16n y -

s J....,re con tt1T1>r y -

dllsconf 1 anza. 

F\>ca Interacción y - Interacción moderada a -

usualmente con cierta a menudo con l."21 canti 

condescendenc la por - dad razonable de con - -

parte de los superio- fianza. 

res, t1111>r y caute 1 a 

por parte de 1 os slb-

ordl nados. 

medio de 11 part lclpa

ci6ndel gl'\4)0 en la -

fl jaci6n de objet lvos, 

mejor .. lentode los -

m6todo&, eva iuacl6n

del progreso obteni

<:*1 en la consecución 

de los objetivos. 

Interacción extensiva 

y 1D1lsto11 con W'IB 1 to 

grado de confianza. 



E'n reslllllln, Llkert ha descubierto que mientras el estilo de Acmlnlstraclón

de Ullll organización se aproxime al Sistema IV, es nlls probable que tenga un re

cord constante de al ta proructlvldad ( 16). 

(16) French William 
Administración de Personal 
Ed. Limusa 
México, D.F. pág. 131 7q 



CAPllU.D 111 

LA TIDUA Y l.ICIGW.11 ENTO DE La; C f IQJlll; DE CAL 1 CW> 

Los Cí rcu 1 os de Ca 11 dld representan una técn 1 ca mlll vadora ut 11 l zada para -

solucionar probl-s rel1clonados con la dlsmlnucl6n de la productividad y el -

deterioro de 11 c1l ldld, factores que han preocupado a entidades lndustrlales,

c1111erclales, financieras e Incluso el Qiblerno ya que la solucl6n de dichos pr!! 

bl-s se ver6 reflejada dlrect.,.nte en los resultados generados tanto a nivel 

personal C<llll a nivel general de la entidad, al aplicar esta técnica en todos -

los niveles de la Orgonlzacl6n. 

3.1 Descrlpcl6n de un Círculo de Cal ldad 

U1 Círculo de Cal ldad, es un grupo de personas que voluntarl.,.nte se reu-

nen de fonra r•lar para Identificar, analizar y resolver aspectos sobre call

dod y otros probl-s de su 6rea de trabajo (17). 

Los participantes del Círculo de preferencia deben ser de la mlSRB 'rea de

trabajo o de grupos que twgon labores slml lares ya que así podr6n seleccionar -

probl-• que les se1n f911l llares. 

Los objetivos de los Círculos de Cal ldad son: 

Recilclr los errores y a._,tor la c1l ldod. 

Gmneror ""' efectlvldld di 101 grupos ..,,.nos. 

PrCM>ver ""s lnvolucr9111ento en el tr•bajo. 

lncr--.tar I• 1111tlv1cl6n de 101 ...,1eados. 

Crear copmcldlld par• resolver probl-• 

(17) Hamilton Alexander 
Op. Cit (2) 75 



Mejorar la cll!Ullcaclón en la organización. 

llesarrol lar relaciones más anmnlosas entre jefes y trabajadores. 

Pr<mJver el desarrollo personal y el l lderazgo. 

El núnero Ideal de miermros para un Circulo de Calidad es de siete a ocho -

personas; el t-ño de los :rrculos puede variar de un mínhoo de 3 a un nxln1>

de 12 colaboradores. El grl4'0 nunca debe ser tan grande que sus Integrantes no 

tengan tocios suficiente tloopo para participar y contribuir en cada junta. 

Los mlermros del Círculo torran acciones cuando aplican teorías y técnicas -

para su trabajo, éstas acciones van a trulnfar slerrpre y cuando las técnicas es

tén basadas sobre teorías y su carrpo de aplicación sea el trabajo con el que -

están faml l larlzados. El efecto de las actividades del Círculo es doble ya que 

por un lado es el desarrol l lo de los mlermros del Círculo y por otro es el de -

lncranentar la eficiencia de la errpresa. 
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3,2 

3,2 .1 

~!sitos Básicos para Establecer un 

Círculo de Cal lclad 

Enfoque Adnlnl stratlvo 

Existencia de un enfoque actnlnlstratlvo lunanístlco. Este se caracteriza -

por preocuparse de los t1Tpieados y sus sentimientos. Los Círculos de Cal !ciad -

y la Adnlnlstraclón Dictatorial son lnconpatlbles. 

3.2.2 Respa 1 do l.t>ra I a 1 Programe 

Es necesario el apoyo y soporte de todos los niveles de la Adnlnlstraclón,

• través del otory.nlento de al~as facilidades, visitas períodlcas a los - -

Círculos, adopción de recomendaciones cuando convengan a la organización, expl! 

c•clones objetlv•s cuando al~ rec<menclación no sea aceptada. S...lnlstrar a

decuado respaldo al programe es hrportante ya que las personas que participan

dentro de los Círculos de Cal ldad pueden detectar toda Insuficiencia o ausencia 

de respaldo al progr.,., 

Es lnportante que la Organización crea en la capacidad de los enpleados y -

t•bojadores para desarrollar soluciones• problEfllls y as1111ir responsabl l lclades. 

3.2. 3 1nversi6n de Capl ta 1 

Cierta lnvers Ión de capl ta 1, cuyo monto dependerá de los recursos 111plelldo1 

pera Iniciar el progr.,., ya sea ut 111 zar los servicios de un consultor exteroo 

o lnplantar el progr.,. con personal propio de la 111presa. Los costos deben de 
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considerarse caro una inversión desde el punto de vista del desarrollo del po-

tenclal lu!ilno, as! caro las utl l ldades o ahorros generados. 

Entrenamiento y Capacl taclón 

Entrenamiento detallado de cada indlvlciJo que ocupará puestos ;laves, an-

tes de que los mlent>ros del Círculo comiencen a reunl rse. 

3. 2. 5 Participación Voluntaria 

Se respete la participación 1 ibre del personal. Los Clrculos de Calidad -

son parte de un prograne en el que nadie es forzado a participar. l.Jls satlsfaf 

clones obtenidas por las personas q.ie participan, harán que su entusiaS111J atral 

ga a otros voluntarios. El que desee ser mient>ro es bienvenido y nadie debe -

sentl rse obl lgado a pertenecer. 

Aceptar o abstenerse de ser mient>ro de un Clrculo de Calidad, puede depen-

der de la ideologla de cada lndlviciJo, de su carga de trabajo, de probl<mas -

particulares u otros factores. 

3.2. 6 aldlgo de ConciJcta 

LI base es que se aprenderá a cr 1 ti car Ideas no a la gente, se deberán acee 

tar otras Ideas y estar dispuestos al cambio. 

LI meta será crear una atm6sfera de l lbertad de expresión y de lntercmlo -

de Ideas y sugestlones.endonde serán anal l••das cada una de el las. 
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3,2. 7 lnvolucración del Sindicato 

Con el fin de lograr una participación plena, se requiere lograr el apoyo,

corrprensi6n y participación del sindicato en el programa. 

·La creación del Círculo de Cal ldad puede conpararse a un barq.iete ofrecido-

a los t111>ieados, en el cual a nadie se Insiste que pruebe la ccinlda hasta que -

no tenga suficiente apetito, esto con el fin de que no se considere que se for

za la participación de los t111>leados, <rJiénes pueden 1 legar a considerar la In

tegración de un Círculo de Cal fdad ccino un paso teinada por la t111>resa para ob--

tener f!Byor rendimiento sin aumentar los salarios. 

Las personas que no desean participar por diferentes razones habrá <rJe mot! 

varias. Hay gente sin embargo, que es Individual isla por naturaleza y gusta 11! 

cer su trabajo sin la Interferencia de otros, a<rJel los que prefieren trabajar -

en soledad pueden ser atraídos por el Círculo y sus actividades y participar, -

si los Círculos exitosamente logran crear una atmlsfera flBgnética y si esas --

personas son propiamente guiadas y persuadidas a participar (18). 

(18) Hamilton Alexander 
lbidem 
pág. 2 
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3. 3 Los Efectos del c.ltJlo 

En general, poderms decir que cuando se presentan canblos es cOOÚl Cf..18 los

lndlvlruos se atermrlcen ante la lncert lcUri>re de lo que vendrá después del mi! 

mo. La lnplantacl6n de los Círculos de Cal ldad produce lllJChos canblos, la 118Y!! 

ria beneficiosos, pero no obstante esto puede atermrlzar por lo que es lnpor

tante q.ie las personas que ocupan puestos claves en el prograna estén prepara

das para aclarar y resolver tE111>res eflcaZlll!nte, así cll!D dentro de la planlfl

cacl6n del prograna deberán considerarse los efectos que proruclrá el canblo y

t...-ar medidas necesarias de acuerdo a si el canblo se efectoo en fom11 apacible 

o aconpar'lado de ponnenores. l.h e¡....,10 de canblo que se efectuá en los Círcu-

los de Calidad, es el lnvolucramlento del personal en la solución de problemas

y en la tC1111 de declclones, cuestión que puede ser considerada por los jefes y

S14l11rvlsores ccm> un atentado contra su autoridad, pero en real ldod el real Izar 

este cait>lo permitirá a éstos últimos concentrarse en problenas de n11yor lnpor

tancla. 

3, 4 Tipos de Actividades Desarrolladas por 

Círculos de Ca 1 ldad 

ActlvldMles para Ayudar al Trabajador a 

Desarrollar sus Hllbl l ldades 

Basado en el concepto de que Ul1ll 111presa debe t-r en ~onslderacl6n el ere-

cimiento y prosperldld del personal, para esto es necesario: 
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1. Mejorar la adnlnlstraclón y la cal ldad de l lderazgo del Jefe. 

2. Mejorar la 1TDral de todos Jos trabajadores para mejorar su capacidad c<1r11 -

Individuos. 

3.4.2 Actividades Orientadas al Desarrollo ltmano 

Dendo a todos los trabajadores la oportunidad de pensar y expresar oplnlo-

nes acerca de su trabajo, a través de la participación y definición del slgnl-

flcado de su trabajo. 

3. 4. 3 Actividades Orientadas a Encontrar 

Satisfacción en el Trabajo 

Basado en el punto de vista de ~e aci<mls de la satisfacción generada por -

el trabajo mlSITD, un trabajador puede y deberá de ser mis agradable. Las actl 

vldades de los Círculos de Cal ldad ayudan a crear un sentimiento de satlsfac -

clón mis coopleto. 

3. 4, 4 Actividades Orientadas a Desarrollar la 

Creatividad y Productividad 

Son actividades para organizar a la oopresa de una nanera rueva e Ideal,"!! 

Joras son llevadas a cabo al c...t>lar de una organización convencional a una or

ganización actual y creativa donde los trabajadores se consideran c<ll'll mlllltlros 

de un grupo para Clall>l Ir con los objetivos. 
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3. q,s Act lvldadH para Mantener en Armonía 

las Relaciones entre Trabajadores 

El nantenlmlento de buenas relaciones tunanas en el centro de trabajo es -

Indispensable para el buen des""P"ño y producción. 

Las actividades voluntarias del grupo mejoran la conciencia de grupo, la -

a1111111ra y el trabajo en t!Cf.Jlpo. 

3. s P\Jestos Clave dentro del Prograna 

Dentro de la estructura operativa de los Circulas de Cal ldad, son de vltal

lmportancia las funciones des""P"r'\adas por los puestos clave, ya que de el los 

depende el adecuado desarrollo, el lnpacto que éstos pueden causar y el apoyo 

""'la ""l'resa pueda proporcionar al prograna a través del Canlté Coordinador. 

Los puestos clave son: 

Conlté Coordinador, Adnlnlstrador, Coordinador, Facilitador, Uder del 

Gr'4'0 y MI ent>ros. 

3. s.1 Canl té Coord 1 nador 

EsU Integrado por el Canlté Directivo, el Canlté de Area y el Canlté de 

División. 
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Canl té Directivo: 

Cl:ljetlvo: 

1 ntegrac l ón: 

Funcionamiento: 

Canl tés de Area: 

Cl:ljetlvo: 

FI jar las nor1111s y estrategias de la lnstl lución sobre ser. 

vicio, cal ldad y proructlvldad c00U1icándolas a los Canl-

tés de Area asl C<ITll aprobar la asignación de recursos pa

ra 1111croproyectos resultantes. 

Este Canl té estarJ Integrado por: El Director General (c!! 

RI> Presidente del Canl té). por los Directores de Area y -

por el Asesor General de lnplantaclón de progr.,.s para el 

servicio, proructlvldad y cal ldad total. La participación 

y contribución de este Conl té serán parte de los objetivos 

nor1111les de sus Integrantes. 

Trabajarán en base a un prograna de reuniones perlodlcas y 

reuniones extraordinarias cuando la si tuaclón lo requiera, 

Reclbl r lnfor1111cl6n del Conl té DI rectlvo, sobre nor1111s y -

estrategias de: Servicio, cal ldad y proructlvldltd, tras-

mi tléndolas a niveles Inferiores por las llneas de autori

dad ya existentes; asl mlSRI> recabar lnfor1111clón""' sirva 

de base y respaldo a la planeaclón estrat'91ca de: Servi

cio, cal ldad y proructlvldad, trasml tl"1dola al Canl té -

DI rectlvo. 
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1 ntegrac l ón: 

Funcl onam 1 en to : 

Este Canlté está Integrado por el Director del Area y los

Subdirectores o Gerentes Divisionales que le reportan. 

Trabajarán en base a un !Jrograma de reuniones perlodlcas -

que se desprenderá de 1 programa de 1 Cani té DI rec ti va y reu-

niones extraordinariits cuando la situación lo re<:p.Jiera. 

Canlté de División: 

<l>jetlvo: 

Integración: 

Func 1 onanl en to: 

Atender a los Clrculos de Cal ldad en su presentación de -

propuestas, analizarlas, aprobarlas, l!Ddl ficar las o recha-

zarlas explicando en su caso las rmdificaciones o rechazos, 

apoyar la lnplantación de las propuestas aprobadas y vlyi-

1 ar sus avances. 

Coordinar con el Canlté Directivo la presentación y análl-

sis de propuestas de los macroproyectos. 

Está integrado por el: Director del Area, el Subdirector 

y/o Gernete Divlslona 1, el Gerente del Depart...,nto y el -

Jefe de Sección y/o Coordinador de "5dulo del gr'4'0 en el

que esté Integrado el Clrculo de Calidad. 

Se reunirán para presenciar las presen,taciOflfls de los Clr

culos en un plazo que no eJCcederá de una semana, a partir-

de la fecha de la sol lcl tud de la reunión. Revisarán las-

propuestas y darán una respuesta al Clrculo correspondien

te, en un lapso que no eKcederá a una semana a partir de -



3, s. 2 

Cbjetlvo: 

Funciones: 

la presentación. 

El jefe directo del gr'-"° "-'e Integra el Círculo dará o -

conseguirá el apoyo necesario para lnplantar la propuesta 

aprobada y así mlSllll lnfonrerá perlodlcamente al Comité -

del grado de avance de dicho proyecto. 

Adnlnlstrador (Gerente de Calidad Integral) 

1 nves ti ga r sobre pos 1b1 es rmd 1 fl cacl ones o 1nnovac1 ones a I 

programe y mantener lnfonredo a 1 Comité Coordinador sobre

todo e 1 proceso rea 11 zado. 

Trabajar a favor de los mlentiros del Círculo a través del Coordinador. 

C.Oordlnar las sol lcltudes del Círculo respecto a presentaciones fonreles y

expedir peticiones de lnfonrecl6n hechas por los Círculos a departamentos u 

otras dependencias distintas de la 1111>resa. 

Dar as 1 stenc la y procurar entrenaml ente cuando aparezcan 1111>ieados deseosos

de fonrer ..., Círculo, norrt>rando a ..., Coordinador y proporcionando ..., lugar

de re"11ones. 

Asegurar que los 1111>leados estén deseosos de participar y que se les regis

tre en....,. l lsta de espera para ser lncluídos en nuevos Círculos. 

Desarrollar la pibl lcldad Interna y externa de los Círculos de Cal lclld y 1!! 

gros obten 1 dos con 1 os mi Slllll. 
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Responder a las sol lcl tudes de lnfonnación sobre el prograna originadas por 

personas ajenas a su enpresa así como supervisar la lnpreslón y distrlbu -

clón de la lnfonnación Cf.Je la adnlnlstraclón considere útl 1 de ser propor-

clonada a los mlenbros del Círculo en su labor. 

Elaborar medidas pra recordar a los mlenbros de los Círculos Cf.Je existen -

ciertos tanas Cf.J8 no deben tocarse en las reuniones (sueldos, actividades -

sindicales, asenso, ect.), con el fin de no divagar en otros aspectos. 

Recibir directamente de los Gerentes, cualquier crítica sobre los Círculos, 

dándola a conocer a Cf.Jlén corresponda, así miSITI> defender al Círculo de -

cualqulr crítica Injustificada. 

Visl lar regularmente cada Círculo y observar sus actividades. 

s...>ervlsar todos los detalles de presentaciones fonnales de los Círculos 

ante la Gerencia (equipo, Integrantes, lnfonnaclón, etc.). 

Ll..,.r la atención a la Gerencia ante cualquier falta de respeto adnlnistr! 

tlvo. 

Re<µ!rlmlentos: 

Debe de constl tulr el vínculo entre todos los Coordinadores y los Gerentes

Departamentales de la Calpanía. 

Tener poder de convencimiento y dotes dlpi<mlticas. 

Conocimientos sobre cal ldad, pro<iJctlvldad y servicio. 

Al to Interés por las personas. 

Hlbllldad pera respaldar la lnplantación y mantenimiento de: "Estilos -

Aanlnl strat lvos Participa! ivos". 
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3.5.3 

Cbjetlvo: 

1 ntegrac l ón: 

Fooclones: 

Coordinador 

Preveer, planear, coordinar, asesorar y facilitar la crea

ción, operación y expansión de losCírculosdeCal ldad, así

mlSlllJ pr<m>ver el concepto de los Círculos y alistar vol'"'!} 

!arios a través del entrenamiento y participación dlretta

en las actividades de los ml...tiros del Círculo. 

Estará a cargo del U>ordinador de Círculos de Calidad. 

Ayudar a reclutar, capacitar, asesorar y evaluar a los facllltadores. 

U>ntrolar los registros de los Círculos (sol lcl ludes, creación, avances y-

resu 1 lados l . 

Coordinar la asignación de recursos Oillerlales para los Círculos. 

Ayudar a que los Círculos obtengan el reconocimiento de sus aportaciones. 

Ü>laborar en el establecimiento de las estrategias de planeaclón, organiza

ción, dirección y control de las diversas etapas de la vida de cada Círculo. 

Detectar necesidades para Implantar nuevos Círculos, elaborar y/o coordinar 

estrategias para su Integración y puesta en Oilrcha. 

Fungir c<m> Facilitador titular y/o suplente. 

Divulgar el desarrollo y reultados de los Círculos. 

Propiciar una actitud de respaldo al servicio con calidad. 

Ayudar a la motivación y desarrollo de los Facllltadores, de los Conltés y

de toda la Organización. 
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Requer lmlentos: 

Poseer conocimientos prácticos sobre las labores realizadas por los Círculos 

de Calidad. 

Titulado o pasante en: Adninistración, Relaciones ind.Jstriales, Pslcologfa 

o Pedagog r a. 

Experiencia práctica en actividades adninsitrativas en general: Planeaclón, 

organización y coordinación de proyectos, asf comocapacltaclónydesarrollo. 

Conocimientos sobre calidad, proructividad y servicio. 

Al to Interés por las personas. 

Habl l ldades para ccm.inicarse, relacionarse e Influir en las personas. 

Capacidad para corrpartir experiencias y conocimientos. 

Habl l idad para respaldar la i"l'iantaclón y mantenimiento de: " Estl los -

Adninl strat lvos Part lcipat ivos". 

3, s. q 

Cbjetlvo: 

Funciones: 

Fac 111 tador 

Entrenar a los mlenbros del Circulo de Cal ldad en el cono

cimiento y uso de herramientas de: Análislsdesituaclones 

(oportunidades, problBnilS, etcétera). búsqueda de opciones 

creat lvas y elaboración de planes concretos de trabajo. 

Proporcionar a los Clrculos metodoiogla de trabajo y cordlclr las reuniones 

sin lnponer su crl ter lo. 

Prevenir confl lelos y resolverlos cuando se presenten. 
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Prarover el 1 lbre lntercanblo de Ideas y la participación de los mlentiros -

para ~e todos y cada uno puedan aportar lo mejor de si mismos, se desarro-

1 len y encuentren satisfacción. 

Facilitar el análisis de situaciones, la bús~eda de opciones y la elabora

ción de planes de acción respect lvos. 

Proporcionar información y ayudar a conseguir materiales y recursos necesa

rios para el desarroi lo de las reuniones. 

Colaborar en la preparación de la presentación a los Canl tés de División. 

Proporcionar Información perlodlca al Coordinador (a) de los Círculos, man

teniendo COllUlicaclón y acuerdo continuo. 

~rlmlentos: 

Preparatoria terminada o ¡qJivalente. 

Dlsponlbi lldad de ti"""° durante el horario de trabajo. 

Actitud abierta al canblo planeado. 

Corpromlso con el progril18 de lnplantación de los Círculos de C.al ldad. 

Antl~d en la e111>resa de por lo menos 1 año. 

Poseer habl l ldades de l lderazgo 

Conocimientos generales de Altnlnlstración. 

1 nterés genu 1 no por 1 as personas. 

Activo, dlnmnlco y con mente creat lva. 

Clara visión de servicio y calidad. 
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3.5.S 

Cbjetlvo: 

Funciones: 

Llder del Grupo 

Manejar y 11Bntener en 6ptlnas condiciones las actividades

de un Círculo, ademh de participar actiVlllTl!nte en las re!! 

nlones y resolucl6n de problemas. 

Coipilrtlr con el Facilitador la condlccci6n de las sesiones. 

Coordinar y supervisar las actividades que acuerden los mlentiros (planes -

progr...,s, asl\Jl"cl6n de tareas, etcétera). 

Participar en el análisis de situaciones, búsqueda de opciones y elabora -

clón de planes de trabajo. 

Tonar paulatinanente (según su capacidad) las funciones del Facl 11 tador de!! 

tro del Círculo. 

Estl111Jlar la participación activa de los Integrantes en las actividades del ' 

Círculo. 

Organizar ocasionalmente fuera de horas de trabajo las reuniones del Círcu

lo. 

Elaborar los puntos a tratar en cada ses Ión. 

Elaborar el reslllll!ll de la sesión~ deber• contener un ª"'lisis critico de 

los aconteclmelntos ocurridos. 

Acudir al Coordlnmdor en caso de....., se necesite la presencia de al!J6i ex-

perlo en detennlnadas ses loens 
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Requer lml entos: 

l'l>seer don de mando na tura I • 

Tener habl l ldad suficiente para lrrpedlr que un Integrante del Círculo, rro

nopollce con sus puntos de vista la sesión. 

3. s. 6 Miembros 

Cl>jet lvo: Pilrt lclpar en el Círculo de Cal ldad, aportando soluclo-

nes a problemas del área de trabajo o bien detectando -

áreas de oportunidad que colaboren a mejorar el desenpe

l'lo del trabajo. 

Fuiclones: 

Deberán as l stl r puntualmente a todas las ses Iones. 

Aprender nuevas herramientas, revisando los conocimientos que ya poseen. 

Pilrtlclpat en el análisis grupal de situaciones. 

~rtlr experiencias. 

Proponer soluciones creativas y de acuerdo a lo posible. 

Colaborar en actividades que acuerde su Clrculo. 
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3.6 Cmunlcaclón del Programa 

La primera conunlcaclón acerca del programa deberá real Izarse en las etapas 

Iniciales de planeaclón proporcionando únicamente aquel la Información necesaria 

para evitar n11los rllrl>res que afecten el desarrollo del programa. 

La Información se presenta en forma general debido a "'e al comienzo, lle

gan a desconocer detalles sobre el funcionaniento del programa y sería riesgoso 

dar Información inexacta porque crea confusión y rllrl>res entre el personal, por 

lo <rJe publicidad Intensa se realizará cuando quede perfectamente definido y a

finado el programa. 

La notificación inicial puede realizarse a través del boletln o revista 

de la Carpañía, o un aviso en los tableros de corn.micaclón de tal menera <rJe 

los errpleados sepan de la existencia de un nuevo programa y comiencen a entu -

slasmerse por su participación. 

Dentro de los pl#ltOs que es necesario 111?ncionar en este aviso, destacan el 

hecho de <rJe el nuevo plan pennitlrá al errpleado participar en forma lllls activa 

en la planeaclón y ejecución de su trabajo al pennltlrle Intervenir en la t<J1B

de decisiones y proponer rmdi flcaclones <rJe el lmlnen problemes <rJe Interfieren

en el rendimiento de su área de trabajo. 

Es lnportante que los errpleados y/o obreros tomen la creación de este nue

vo programe con une menta 1 ldad de "'*' le pennl ti rá obtener un desarrollo perso

na! y trablljar de une 1111nera nás provechosa al pennltlrle eliminar los proble-

nllS "'*' Interfieren en el rendimiento de su área de trabajo y que no lo consld! 

re cmt> una nueva estrategia para exigir un meyor rendimiento de los trabajado-
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res sin obtener un beneficio económico adicional. 

Será necesario aclarar q.ie la participación será voluntaria y q.ie nadie -

está obligado a participar. 

AJ publicar esta not 1 flcaclón seguramente se generarán una serie de pr"!I"!! 

tas y dudas por parte del personal, las cuales deberán ser respondidas y aclar!!. 

das por el personal designado para este fin, el cual tendrá Ja Información ac-

tual izilda sobre Ja plan! ficación del prograrre. 

l.ha vez q.ie sea lanada Ja decisión de establecer el prograrre, se realizará 

una notificación fonnal y se lncrBllE!ntarán los esfuerzos publicitarios, en esta 

etapa se deberá de Informar previamente a todos los ejecutivos de la Cmpañfa, -

para que puedan responder a las preguntas que real Ice el personal a su cargo. 

El lncrBllE!nto de esfuerzos publicitarios consistirá en anunciar los ll<J11 

bres de las personas que Integran el primer Círculo, Indicando cuál ha sido el 

proceso de entrenamiento en actividades del Circulo. 

Es conveniente q.ie una corriente publ lcltaria siga las actividades y los -

logros del primer Círculo, así caro hacer extensivo los comentarlos favorables

de los participantes. Esta Información publ lcl !arla podrá real Izarse en el bo

letín o revista de Ja Cmpañfa en Ja q.ie se podrán Incluir fotografías de las -

reuniones del Círculo haciendo especial énfasis en q.ie los logros obtenidos, 

son logros del personal y no de Jos niveles S'4>1'rlores de la organización. 

El realizar una notificación Inicial adecuada y el lncrBllE!nto oportuno de

esfuerzos publlcl !arios atraerá voluntarios a participar en Jas actividades del 

Circulo, lo que hará que se extiendan a todo lo largo y ancho de Ja Organización. 
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3. 7 EIBTentos de las Actividades del Grupo 

Idealmente las actividades de gr'4J(l tales caro un Círculo de Calidad deben 

estar caracterizadas por los siguientes elementos: 

Los mlent>ros deben trabajar rruy de cerca formando grupos mediante inicia--

tlva pr lvada. 

Los mleirbros Interactúan suflcientBTente para Influenciarse los unos a los 

otros. 

Debido a que se conocen 111.JY bien entre sí, pueden hablar abiertamente sln

tratar de guardar ninguna postura. 

Los mlenbros se unen para coopartir objetivos cam.mes. 

La actividad del gr'4J(l requiere de la actitud de respeto hacia los otros -

mleni:Jros del grupo considerando que participan sobre bases Iguales y que traba

jan carpart lende Información para el rnl•lnn beneficio de los mient>ros. 

Las funciones del grupo se van a activar en la medida que el objetivo del

gr'4J(l sea bien entendido por losmlent>ros, así caro adquirir conciencia de la n~ 

cesldad de trabajar en equipo. El sentimiento que e•perlmentan los mleirbros -

del gr'4J(l de ser pronntores del progreso participando en las actividades del 

gr'4J(l lnpulsan la continuidad y el desarrollo de este tipo de actividades. 

3. 8 Canlenzos l.\xtestos y Cl>tenc16n de Resul lados 

El comienzo en el establecimiento de los Círculos de Calidad debe realizar 

se en forna paulatina Iniciando con la lnplantacl6n de pocos Círculos (pi loto)-
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y la puesta en 11111rcha no debe ser apresurada sino hasta contar con todo el apo

yo necesario. 

LDs resultados obtenidos con los Círculos de Cal ldad no son lnnedlatos, 

por lo <µo es necesario tener paciencia, ya ""' los resultados llegarán slarpre 

<µo nadie trate de apresurarlo&. 

Después de cµo los mlentJros del Círculo se faml l larlcen con las t6cnlcH y 

concepto• ut 111 zados, se obtendrán resul lados tanto tangibles C<111l lntanglble1. 

La 11111yorla de los resultados estarán circunscritos a los mlentJros dal Cír-

culo y a 1 depart.,..nto o área en cµo traba jan. 

C)Jld el beneficio prlnclpal de los Círculos de Cal ldad, ser' la creacl6n

de una organización laboral Inteligente, con arpleados dispuestos a tonr deci

siones y 11uml~ responsabl lldades. 
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CAPl1U.D IV 

El t .... de los Círculos de C.l ldad, es .., t .... CfJ" ha despertado gran In

terés en México sobre todo por encontrar una metodología CfJ" ayude a las ""l're

sas a Incrementar la prodlcllvldad de los grupos hurilnos. El aspecto téorico -

de los Círculos de Cal ldad tiene sus bases en el extranjero y se encuentra dis

perso en artlculos, ptbl lcaclones, conferencias, congresos o experiencias pers2 

noles de Individuos CfJ" han tenido la oporti.iidad de ver el fi.iclonmniento de -

.., progr..,. de Círculos de Cal ldad en el extranjero. 

El Interés por realizar la presente Investigación a la cual conslden .. os

C<111l acutal y de gran ull l ldad se deriva de la necesidad de rei.ilr teorl1 y -·· 

pr6ctlca de los Círculos de C.lldlld aplicados espedflc.....,te a: 

CBl&CIA CE ~100 INTIDW.. 

Lic. Victoria Plrdo Ur<J.Olz• 

SBl.RE #llRIO\ S.A. 

Av. Revolución # 1508 

Col. u..dall4Jll lm 

C.P. 01020 

Te I. 550-99-99 ext. 2856 y 2861 
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q, 1 Encuesta 

La técnica que se utll iz6 para realizar la Investigación fue la encuesta, 

la cual consiste en recopl lar Infamación y opiniones con el fin de tener una -

perspectiva nils anplla del progrilTll Círculos de Calidad. 

Para la real lzación de la Investigación de cwrpo, se apl lcaron 50 encues

tas en fome de cuestionarlo, lo cual representa un 75% del universo de ruestra 

nuestra, mientras que el 25% restante se encontraba en perlad:> de suspensión de 

sesiones debido al cierre anual que se lleva a cabo en la ilii1>anla, y que afec

taba dlrect..,.nte el funcionamiento de los Círculos de Calidad. 

El tipo de cuestionarlo que se utl llz6 en la Investigación de~. es -

una ccnt>lnacl6n de: Respuesta abierta para las prllll!ras preguntas y respuesta

cerrada (sí o no) para las swsecuentes, debido a que el tena se presta para

que el entrevlst..io do\ su opinión ...,11amente y no se sienta ! Imitado para 

expresar su crl ter lo, tod:> esto con el fin de que conte111>s con nils elanentos P! 

r,1 valorizar y cuantificar los resultados. 
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Q..EST ICNIR 10 DE 1N\IESTIGAC1 ()1 5(BlE ANTHlDENrES, l/.f'l.JINT"l(;I C>I 

Y R.N:IGW.llEN!O DE Wi CllC.ll5 DE CALIDAD B'I Sf31RlS ~ICA S.A. 

1 , 1 tf'CRNCIC>I ca.ERAi.. saR: LA IM'RESA: 

1. 1 Razón soc 1a1 o nmtire de 1 a errpresa: 

Donlcl l lo: 

rünero de Persona 1 : 

"*> slrdlcal Izado: 

Slrdlcal Izado: 

lUfAL: 

1,2 Proporciona la lnfo11111cl6n: 

Nmit>re:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

l'l.lesto ..- oc1411 en la organización: 

l'l.lesto o actividad ..-OC14'1enel progr.,.CírculosdeC..lldlld: 

Extensión: 



11, <FINl<Jol DE CALllWl Y PRD..CTIVllWl: 

1, L QJé opina de la cal !dad en el servicio en México 1 --------

2. L QJé opina de la calidad en el servicio en Seguros ~rica 7 ----

3, L QJé opina de la proWctivldad en México 7 -----------

4. L QJé opina de la proWctivldad en Seguros ~rica 7 --------

111. CllV.A.Q; DE CALl!Wl ( l~l<Jol C8'8VIL ) : 

s. Expl lque brevanente <JJé fue lo que rmtlvó la lnplantaclón de Círculos de 

C..lldad en su enpresa: --------------------

6. L &i <JJé fecha se Iniciaron 1 -----------------

7. L Olm> define a 101 Círculos de C..lldad y <JJé objetivos peral~ 1 

Definición: 

Cbjetlvos '-------------------------



8, 1 De cuántos mlent>ros se lntegraunCírculodeCalldadenSegurosM!érlcal 

9, La participación de los Integrantes es: 

a) Voluntaria 

b) l'l>r orden de 1 jefe 

c) Depende de la aceptación del jefe 

d) A todos se les Informó que tendrían 

que participar 1ln excepción. 

10, Pertenecen todos a la mlS!lll área de trabajo 

SI NJ 

¡ l'l>r C1JI\ ? _____________________ _ 

11. 1 Con C1JI\ frecuenc 1 a se rea 11 zan las reunl ones de 1 cr rcu lo y cuá I es su 

t 1 enpo de ctlrac l ón l 

12. 1 Se real Izan las reuniones de círculos de cal !dad en horas de trabajo l 

SI NJ 

¡ l'l>r C1JI\ 

13, L 05m> considera que fue la aceptación o apoyo 111'.lral del progr-Círculo1 

de Cal ldad en los sl!JJlentes niveles! 

a) Dirección y Alto Gerencia: 

b) Gerencia ll'edia: 

c) fn1>1eados: 



14. ¿Considera que el temor al canblo fue un factor que Influyó negativamente 

en la lnplantaclón del prograna ? 

SI N:J 

¿ Por qué ? ------------------------

15. ¿Existen requisitos para participar en un Círculo 

SI 

¿ UJáles 

1 V. l lf'(Jf,'AC 1 C1'I scmE F'l.JE51Q; a.AVE EN EL PIO'.lWIA C l IUJLOS DE CALI ()10: 

16. l Existe un Canlté Coordinador cuya responsabilidad sea desarrollar el 

progr81Ti1? 

SI 

¿ Q.ié noni>re le asignan ? ------------------

17. l Existe en el prograna un Adninlstrador que mantenga info,,,..,do al 

Canl té Coordinador 

SI N:J 

¿ ()Jlén 7 -----------------------

18. l Existe en el progr...., un Coordinador que desarrolle actlvldaddevarlos 

Círculos 

SI 

¿ ()Jlén 7 ----------------------

19. l Existe un Líder de grupoencadacfrculoquedesarrolle las actividades 

de este ! 

SI ( ) N:J 

¿ QJfén 7 -----------------------



20. Las personas que ocupan puestos clave dentro del progrmre desenpeilan 

estas actividades en fomil paralela al puesto de la organización, o 

estan especlflcamente asignadas a la f..iclón de los Círculos. 

a) En fom11 paralela 

b) Especlflcillll!nte aslgiadas 

21. De la siguiente lista de actividades seilale al responsable directo: 

•l Adnlnl1tra, Investiga y IT8ntlene lnfomildo al Coml té Coordina

dor sobre 1 os progresos de 1 os cr rcu 1 os : 

b) Organiza los clrculos Iniciales: 

c) Responsable directo de un Clrculo es: 

d) Responsable ante la Dirección de presentaciones de lo• Clrculos: 

e) Detecta c"'les son 101 Gerentes, a favor de los clrculos y los 

visita para sollcltar su asistencia y cooperación: 

f) DeHrrol la I• ptj>llcldad dentro de la .,.ire51 sobre clrculos: 

g) St4Jl!rvlsa la lnpreslóny distribución de lnfor11'8clón sol lcl tmda 

por la Dirección: 



h) Participa c<rr0 cual~ler Integrante del circulo exponiendo sus 

Ideas: 

1) Establece reglas de corrl.K:ta para los clrculos: 

j) lll1ca vol,...tarlos para ruevos clrculos: 

k) Sugiere a los clrculos los probien11s nás lnportantes a resolver 

y nantlene Infamadas a las areas afectadas: 

1) f'llede capacitar a,... circulo C0111'ieto Incluyendo al llder: 

mi Lleva la contilccl6n y planeacl6n de la sesión, revisa el naterlal 

disponible y elabora,... resllnl!n de la ¡ .... ta: 

n) Contacta con la Gerencia cuando se presenta •1!1Í" obst6culo: 



V, 1 NFCffvlolCI CN scmE LA lr.f'LANf AC 1 CN Y DI R..5 ICN DE LO; C l IQJLO; DE CAL 1 llAD: 

ll'erque con una X todas aquel las actividades desarrolladas: 

22. Notificación Inicial al personal: 

"'1110 

Tablero de Avisos 

Boletín de la envresa 

Gerente de 1 Area 

Circular 

Sonido Local 

Otros 

23. Intensidad: 

A~ L611dades de la Blpresa 
se CCllU'licó: 

Toda la Organl zaclón 

A alg.ina División 

A las Regionales 

A • I \µ111 Gerenc 1 a 

A "'8 persona 

2q, Inicio del progr.,.: 

Con .., sólo Círculo 

Círculos en toda la 

""l'resa. 

Varios Círculos en 

diferentes áreas. 

1 NFCffvlolC ICN 
Se dló lllJCha información sobre 

el programa 

Información detallada y exacta 

Información anpl la pero no segura 

Se cCllU'llcó que se estudiaba un 

proyecto para trabajar de manera 

diferente 

Se dejaron correr rllTDres 

Otros 

Niveles 

Todos los niveles 

DI rector Genera I 

Gerentes 

Sindicato 

envleados 

Otros: 



25, Los esfuerzos pub! lcl !arios fueron: 

Tablero de Avisos 

Se dieron a conocer los nootires 

de los primeros Integrantes 

Se dieron a conocer sus logros 

Olmentarlos de áreas benflcladas 

Grandes despl legues pub! lcl !arios 

Arulclos en boletín de la enpresa 

Otros: ~~~~~~~~~~~~~~~ 



q, 3 Tabulación de Datos 

Evaluación de ~lnlones de la Cal ldad y Productividad en Mo\xlco 

Es precoupante la cal 1 flcaci6n otorgada por los entrevistados ya que la-

nByorla de el los (80%) opinó que la Cal ldad del Servicio en Mo\xlco es nela, 

mientras que el (20%) restante opinó que está entre regular y buena. 

Las opiniones son variadas, pero todos coinciden en que: 

1. Falta conciencia y ed.lcacl6n por parte de los 15Tpresarlos para lograr ni

veles mh altos de Calidad. 

2, ttiestra Calidad tiene .., bajo nivel conpetl tlvo a nivel Internacional y -

lo que en algunas clrc..,stanclas nos permite conpetlr son los precios ba

jus. 

3. te. existe di sel pi lna para exigir Cal ldad. 

q, Las variaciones de mercado quo favorecen lo denenda obi lgan a los '"'l're

sarios a prodJcl r sin cuidar la Cal ldad. 

Existen otras opiniones de menor peso pero Igualmente lnportantes, tales 

CClll>! 

1. Repercusiones en la Calidad por problenes de Mentalidad. 

2, llarcado protecclonl1111> oficial hacia las '"'Presas. 
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Productividad en México 

(~lnlón de los entrevistados) 

Aqul los resultados son peores, ya que una mayoría representada por el --

90% de los entrevistados cal lflca de mala a la Productividad rTl!xlcana, exlstle!! 

do CCllll dominantes las siguientes opiniones: 

1. Falta de aut0011tlzaclón en los procesos de producción debido a la utlllz! 

clón de 1111no de obra barata, en ocasiones rruy deficiente por la falta de

capacl tac l ón. 

2. Falta de conciencia en enpresarlos y sobre todo en el obrero o enpleado -

de nivel Inferior, cuyo enfoque llllchas veces es al lll!nor esfuerzo. 

3. Falta educar e Infamar. 

Otra opinión de lll!nor coincidencia es la de que la Productividad est6 su

friendo un proceso de desarrollo mediante disposiciones del gobierno y nmyor -

conciencia entre los enpresarlos. LnlcBlll!nte el 10% de los entrevistados opl-

n6 de I• nmnera arriba lll!nclonada. 
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Evaluación de tplniones de Calidad y Productividad 

en Seg.iros Anér 1 ca S.A. 

El 40% del personal entrevistado, opinó que el Servicio que presta la em

presa es regular, mientras que el 60% restante piensa que es bueno, destácando

se la opinión de que la enpresa se ha preocupado por hacer trabajos de C.al ldad

y se piensa en mejorarla aún mh. 

En el renglón de la Productlvldnd, el 65% piensa que la Productividad, e!! 

general es buena y que la enpresa está desarrollando una fi losofla E!J11lresarlal

para crear conciencia de que se puet.• mejorar. El 35% restante piensa que la -

Pr!dJctlvidad es mala debido a que no se aprovechan adecuadamente los recursos

con los que se cuenta. 

Los argunentos por los cuales se han alcanzado niveles altos de Pr!dJctlv.!. 

dad, se pueden rest.mi r en: 

1. Realización de esfuerzos específicos para incrementar la Pr!dJctlvidad. 

2. Creación de conciencia en la gente de la necesidad y beneficios de la Pr_!! 

ductlvldad. 

3. Satisfacer la demlnda del mercado nacional e Internacional. 

Respecto a los factores que han Impedido que se logre un mejor nlve' de -

Product lvldad, se encuuntran: 

1. Poca autorretlzación. 

2. Exceso de mano de obra barata por falta de Capacitación. 

3. Tecnología anticuada que requiere mucho nmntenlmlento. 
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.. 

Causas que '-btlvaron la lnplantación de Círculos de Calidad 

Los rrotlvos por los cuales la errpresa lnpiantó Círculos de Cal ldad varían 

de acuerdo a las opiniones de los entrevistados, sin errbargo es posible catalo

garlas en dos categorías: 

1. El 60% opinó que éstos se inplantaron para mejorar la Calidad, aquí se -

presenta la búsqueda de la Calidad a través de la conclentlzaclón y cam-

blo de mentalidad caro una solución a problemas de la crisis econ6mica e

Incrementar las utl 1 idades. 

El interés por mejorar la Calidad, tanblén se presenta caro una exigencia 

de los el lentes de satisfacer detennlnadas necesidade:. o requerimientos. 

2. El 40% opinó que el aspecto tureno, es considerado caro un interés y pre!! 

cupación de la errpresa, ésta poderms decir que es la diferencia con el -

apartado anterior ya que busca solucionar problemas de Cal ldad, Producti

vidad, Costos, etcétera, así caro lograr el desarrollo personal. 

Este enf""'e es el que busca adecuar los apectos turenos con las caracte

rísticas de la Organización y lograr un carriJlo de actitudes en el perso-

nal a través del lnvolucramlento en la tcma de decisiones. 
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Concepto de Cí rcu 1 os de Ca 11 dad 

Es un grupo de enpleados cuyo rúnero no sobrepasa generalmente de 10, 

quiénes real 1 zan labores slml lares en un área comln y se reúnen períodlcamente

para ldentl ficar, estudiar y el lminar poblanas relacionados con el trabajo dia

rio, con el objeto de mejorar la calidad, incrementar la prod.Jctlvldad y lograr 

un mejor desarrollo personal, así CllJI) un alto grado de satisfacción a través -

de la participación en la tCITll de decisiones. 

El prognne de Círculos de Cal ldad, l"l'lantado en Seguros l'mérlca, S.A., -

se apega totalmente al concepto antes mencionado. 

La enpresa inició con el programa Círculos de Ca 1 ldad, el 20 de octubre

de 1985, Los Círculos de Cal ldad están fonnedos por un mlnímo de 6 personas y

un mlxlmo de 12, con el objeto de que se pueda dar una buena Integración e ln-

terrelaclón entre el los; los miembros deben pertenecer a una misma área de tra

bajo ya que de esta forma los problemas a resolver son carunes, Se reunen una

vez por semana 2 horas ya sea dentro del horario de trabajo o bien fuera de el

con pago de tiempo extra. 

Se ha generado un corrproml so con e 1 programa. 
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Terror al Ca'l'blo 

A continuación procederem:>s a lnfonrar el apoyo y aceptación que tuvo el

programa por parte de la Dirección y Alta c.erencia, c.erencla Media y &rpleados

IRI vez aceptado e 1 programa. 

1. Di rece i ón y Al ta c.erenc i a: 

Su apoyo se traciJce en las siguientes acciones: 

La Di rece i ón c.enera I fue 1 a in 1 c i adora de 1 prograrre. 

Contratación de U>nsultoría Externa para apoyo al desarrollo del pro-

grama. 

Creación de un Depto. de Calidad Integral para el desarrollo del pro

grama. 

Facl l ldad en todos los medios para el funcionamiento del programa. 

Entrenamlentodel personal de soporte, así corro de los Integrantes de -

los grupos. 

Asignación de recursos para del desarrollo del porgrama, tales corro: 

/lulas, audio-visuales, folletos, distintivos, propagandas, etcétera. 

2. Gerencia Media: 

Apoyo nulc originado por los siguientes lllltivos: 

Falta de convicción por la obtención de resultados. 

Falta de senslbl l lzaclón acerca del prograrre, ocasionando desinterés, 

Tem:>r de perder autoridad al Involucrar al personal en la Tona de Decl 

slones, 

103 



3, Eirpleados: 

Apoyo conpleto: 

Respuesta en tlenµ>, esfuerzo y ITDVlmlento asl COITO entuslaSlll>· en el -

trabajo. 



Estructura del Progrema y Distribución de Funciones 

Se!JJros Arérica S.A .. es una corporación gigante q.Je cuenta con una plan

ta de personal al 31 de Diclerrbre de 1986, de 2175 ""l'leados. La "'l'resa ha -

utl l Izado directamente los Círculos de Cal ldad con el objeto de Involucrar al -

personal en problemas de lnportancla, para la aportación de soluciones y por -

otra parte se busca el desarrollo personal y profesional del indlvlciJo en.., am

biente de mils cooperación y satisfacción. 

La "'l'resa ha considerado su programa para Largo Plazo, la estructura del 

progr.,. es de prill'l!ra ya q.Je los Cooil tés Coordinadores están fomados por los

nlveles Directivos nás altos de la "'l'resa. 

El responsable del programa es el Gerente del Departamento de Cal ldad in

tegral y controla todas las actividades apoyado por los Coordinadores. 
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Caiunlcaci6n del Progrsna 

1. Notlflcaclon Inicial: 

La enpresa utilizó c<111> principal carunicacl6n, la realizada por los Ge-

rentes y Jefes lrmediatos, presentado lnfonnacl6n c<1rpleta y detallada, -

asl c<111> utl llzando los sl~lentes medios de carunlcaclón: 

l.til 1 C5 Uf 1 L 1 ZAOC6 

Gerentes o Jefes de Sección 

Boletín de la enpresa 

CI rculares 

Tablero de Corunlcaclones (avisos) 

Son 1 do Loca 1 

R'.R:elf AJE 

55% 

20% 

20% 

35% 

25% 

Entre otros medios de carunlcacl6n, se han utl fizado: Posters, audio -

visuales, presentaciones en el audl torio y pláticas pr<111>clonales. 

• El total de los medios utl !Izados es superior al 100%, ya que el per10 

na 1 tuvo ..,., not 1 flcaclón Inicial por mlis de un medio. 

Micha lnfonnaclón dotal lada y exacta 

Mlchl infonnaclón sobr• el progrsna 

Se carunicó que se estudiaba un proyecto 

pera trabajar diferente 

Se dió lnfonnaclón anpl la pero no s9ra 

Se dejarón correr r11111res 

Otros 

IUUNTAJE 

5% 

30% 

35% 

5% 

0% 

25% 
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Esfuerzos F\Jbl lci tarlos 

Los esfuerzos publ lcl !arios se han lncrenentado una vez Iniciado el pro-

gr.,. de Círculos de Calidad, utilizando la siguiente publicidad, en la eµ> se

hace especial mención sobre las actividades de los Círculos. 

Se dieron a conocer sus logros y progresos. 

OJmentarlos de áreas beneficiadas. 

Se dló a conocer el proceso de su entrenamiento. 

Pláticas de mlont>ros para transmitir experiencias. 

Exhibición de fotografías de reuniones de trabajo. 

Notl flcaclón de los primeros lntegrant•s de los Círculos de Caldlad. 

Conferencias para transmitir Información. 

Anuncios en tableros de Carunlcaclones. 

Alcance de la Carunlcaclón 

La 111presa realizó una CQIUl'llcaclón a todo nivel, desde el Director Gene

ral hasta nivel 111pleado, tanto en la Oficina Cantral como en las Regionales. 
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&!presa: 

Area de 1,,.,1antacl6n: 

Fecha de Inicio: 

l'«írero actual de Círculos 

de Ca 11 dad en operac i 6n: 

l'«írero de Círculos progra-

Reporte Genera 1 

~ros Anilr 1 ca S.A. 

Oficina Central 

Octubre 20, 1985 

n11dos para Mllrzo de 1987: 1 q 

El progra... utl l Izado se dellOOllna Círculos de Cal ldad y forn11 parte de -

los objetivos de la di rece Ión a cu,,.,11 r a corto plazo, tamndo en cuenta que -

el prograrm fue creado para desarrollarse a largo plazo. Este es ! levado a cabo 

por la Gerencia de Calidad Integral, con el propósito de lograr la participa -

cl6n de los tr¡;bajadores en la tam de decisiones a través del conocimiento de

su trabajo, resolviendo problsres y detectando áreas de oportunidad. 

El progra... se apega total...,nte a los requisitos fornles de operación de 

los Círculos de Ca 1 ldad, cuenta con una estructura C""l'leta de puestos clave -

para la operación asignada a la Suixlirecclón de Personal. 

En general, la distribución de las funciones se Inclina hacia el Gerente

de Cal ldad Integral y los Coordinadores de Círculos de Cal ldad. 

El papel del 1 íder no está c°""letamente definido ya que existen Círculos 

en los cuales se n11nl fiesta rrols de un 1 íder y otros en donde no existe ninguno. 
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Canll ioonclonarros el progranB fue apoyado totalioonte por la Dirección Ge"!l 

ral y la Alta Gerencia, sin ent>argo la Gerencia rredla 1111stró resistencia al CH!!! 

blo ya que existe una cierta Wda por los resultados que porporclone el progra-

11'8. 

A nivel enpleado, existió un cierto desconcierto por el hecho de ser lana

do en cuenta cuest Ión que nunca antes había sucedido. 

Ul gran acierto para el programa, fue la participación del Sindicato des

de el principio ya que éste se involucró con la fl losoffa de los Círculos de -

Cal ldad y aceptó el nodelo en forn11 entusiasta. 

lkia caracterf si 1 ca de es ta enpresa es que constantemente se ut 111 zan es-

fuerzas publicitarios para difundir conceptos y logros alcanzados. 

Resu 1 lados Concretos 

Mejora en la Cal ldad del Servicio y agl 1 izaclóndel mlSllll. 

Slnpl 1 flcacl6n del trabajo. 

Enrrlqueclmlento del trabajo a través del redlsei\o de puestos. 

Ligero cambio de ioontal ldad dirigida hacia la Cal ldad y Pro<iJctlvldad. 

Mejora considerable en la ca1U1icacl6n tanto Interna COlll> externa: 

CI lentes, Agentes, Brockers, etcétera. 
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Descripci6n r.enera 1 de los Círculos de Ca lldad 

i..ínero de Círculos: 

i..ínero de MI mbros: 

i..ínero de Fac i I 1 tadores: 

i..ínero de Personas <f."! fonnan 

parte de los Cani tés de División: 

i..ínero Globa i de personas CfJ1! han 

participado en el proceso: 

Porcentaje <f."! representan del 

total de 8Tpieados (2175): 

Promedio de Edad: 

Promedio de Antl~d en Seguros ~rica: 

i..ínero de Sindical izados 

i..ínero de!'.:!!! sindicalizados: 

i..ínero de Hontires: 

i..ínero de l.\J j eres: 

INICIALES 

10 

96 

25 

36 

157 

7.21% 

F/IC 1 Li Ti'illlES 

30 años 

6 años 

17 

12 

.AC1W.ES 

66 

21 

31 

118 

5, 4% 

Mi!MHl> 

27 años 

5 años 

50 

16 

26 

40 
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4.5 Recanerdaclones para la Mejora del Programa 

1, El Inicio de trabajo de un nuevo Círculo de Calidad deberá estar aproba-

do totalmente por el Canlté de División, con el objeto de que este dé su

apoyo lncordicional para el desarrol io de la propuesta. 

2, Debe de establecerse nuy ciaranl!nte, el coopr001iso que adquieren las per

sonas que Ingresan voluntariamente a un Círculo de Calidad, a fin de evi

tar el ausentlSITC y las bajas y así lograr los objetivos para los que se

fomó el Círculo. 

3. ümtar con los recursos necesarios, tanto materiales cooo tuna.nos para -

dar respuesta a fas necesidades de los Círculos. 

4, Otorgar reconocimientos No Económicos a los participantes del prognna -

Círculos de Calidad, a fin de motivarlos. 

s. Dar a ccnocer por los iredios publicl !arios con que cuenta la mpresa, los 

avances y resul lados obtenidos por cada Circulo, a fin de reconocer públ.! 

c...,nte, el esfuerzo de los participantes y al mismo 11""1>0 despertar In

terés en otras áreas. 

6. Capacitar constantemente tanto a los facllltadores ccm> a los miembros 

de los Círculos, con el fin de allll!ntar las poslbl l ldades de éxito del 

mJSITC, 
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CAPllUD V 

CONCLUSIONES 

El concepto de Clrculos de Calidad se ha utilizado ceno una herramienta -

para la solución de problenes de deterioro de la calidad en el servicio y disml 

nución de la proructlvldad. Desafortunadamente los Clrculos de Calidad, han -

e>cperlmentado una Inadecuada di fusión por todo el 111Jldo, poniéndolos ceno una -

panacea capaz de transfom¡,r a una enpresa por conpleto y ponerla en primer lu

gar en el terreno conpetl tlvo. 

Cl>vlamente han sido tmablén vlctirm de runerosos y agresivos ataques des

mintiendo tales versiones. En lo personal considerarnos que Japón, pals donde -

surgieron los Clrculos de Calidad ha destacado poderosamente en el medio l!Ws

trlal no por sus Clrculos sino por el tipo de Adnlnlstraclón que realizan asl -

ceno por la lealtad y dedicación del japonés a su trabajo. 

En Japón, después de la~ Cverra l.\nlial, existió un Interés a nl-

vel nacional por el control de calidad. En México, poderos decir que nunca ha

exlstldo a nivel nacional. sino que es un Interés segnentado que se presenta en 

aquel las enpresas que han creado conciencia de calidad, por ejenplo: 

Se9Jros fflérlca S.A. 

Poderoos decir, que sl111pre después de una crisis vienen etapas de crecl-

mlento, esto sucede cuando existe una conclentlzaicón y un deseo de resurgir, -

por lo que considerarnos que actualmente México se encuentra en un buen nonento

para tan11r conciencia de la situación que nos encontrarnos y contribuir par• cr! 

cer y transfomar la lnwgen que se tiene del servicio en México. 
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Es corrún escuchar aoonclos de radio y televisión, Invitando al mexicano a 

real Izar bien su trabajo, lllls sin eotbargo consideramos""' esto no es suficien

te ya que en ocasiones únlcairente se toma en broma y en realidad falta una 

acción programada que dé continuidad y seguimiento a resultados concretos. 

Existe una tendencia a menospreciar lo realizado por el trabajador mexic! 

no, pero a través de la Investigación se ha podido dmllstrar que el trabajador

mexicano cuando se encuentra ootivado y se propone realizar bien las cosas lo -

hace bien por lo""' es necesario alcanzar aspiraciones lllls grandes. 

México cuenta con una gran riqueza de recursos naturales que ha pennltl-

do que el mexicano obtenga sus satisfacciones en cierto ITIJdo de l!ilnera fácil-

pero esto no debe justificar que se utilicen los recursos a un nivel bajo, sino 

tenenos el c""l'rcmlso de aprovechar todo ese potencial para lograr el desarro--

11 o económico. 

El prograne desarrollado por " S~ MERICA S.A. ", presenta aspectos

enfocados a una Adnlnlstraclón de tipo participativo, mejorando de llilnera lnter 

na la ootlvaclón, la satisfacción, reforzando la capacitación y creando un cllllil 

de cooperación y mejor cCllU'llcaclón repercutiendo en los resultados de Calldad

y ProdJctlvldad tracllcléndose en ahorros econánicos y mejor aceptación del pro

'*'<:to. 

&i el caso de nuestro SaniNrio de Investigación, no hablmms de los Cír

culos c<l1'0 una solución a todos los problemBs de :a ""l'resa, oolcamente preten

domls domlstrar ~ son apl !cables a enpresas de servicio mexicanas, 
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La lnvestlgac16n realizada en Seguros Atérlca S.A., denuestra que es Lfllt

""Presa <1Je lo utl 1 Iza en fome adecuada, ha obtenido mejoras en su prodlcclón, 

c<llU!lcaclón, 1mtlvaclón e Interés en sus trabajadores por hacer mejor las co-

sas y conocer mis acerca de su trabajo, pues el enfoque que se ha dado ha sido

el correcto, con lo cual cooprobar!lls nuestra hipótesis. 

Por otro lado no crel!fllls que sea necesario el dar 1 lbertad en la tcmi de

decisiones a los gr'4'0S, puesto que la clave radica en Involucrar y consultar al 

personal en los problemas o decisiones que ellos van a operar directamente; In

dependientemente de esto se obt lenen otros beneficios que haoos mencionado den

tro del S&nlnarlo de Investigación. 

Pensar en el hont>re es pennltlr que desarrolle su talento, lnaglnacl6n, -

creatividad y lograr la obtención de nayores conocimientos y habilidades, enrl-

quecer su trabajo y no olvidar en ningún momento las caracterlstfcasdel hont>re. 

Por lo que respecta a la par! lclpaclón que ha tenido el Sindicato dentro 

del programil Círculos de Calidad, podom>s decir que se ha t<1111do en cuenta y se 

ha Involucrado en la operación de dicho programil aceptando y dando su apoyo el -

cual se considera de sll!ll Importancia para el logro de los objetivos del mflfll3, 

En conclusión pensl!fllls que Japón ha aportado Lflll formo de trabajo que flU! 

de ser Independiente de cualquier estl lo adnlnlstratlvo y que slrrplemente esta

fermo de trabajo pone en primer plano el factor r.mtno para fo cual deberos --

adaptar la mental !dad del mexicano y la cultura del pueblo. 
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