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· INTRODUCCION 
- '., '; ~: 

EN EL MOMENTO ACTUAL. LAS EMPRESAS REQUIEREN DE -

PROGRAMAS DE CÍRCULOS DE CALIDAD O SISTEMAS SEMEJANTES 

CON EL FIN DE SOBREVIVIR EN UN MUNDO CADA VEZ MÁS COM­

PETITIVO, 

EN LA DECADA DE LOS CINCUENTAS LOS JAPONESES IN­

VENTARON LOS CIRCULO$ DE CALIDAD, COMO ÚLTIMO PASO EN 

. Utl ESFUERZO EN LA APL!CACIÓN DE SUS TÉCNICAS DE CONTROL 

ESTADfSTICO DE LA CALIDAD, 

EN L.A ACTUAL! DAD EXISTEN CERCA DE l '000, 000 DE -

CiP.CULOS DE CALIDAD EN OPERACIÓN EN LA INDUSTRIA JAPO­

. NESA, MISMOS QUE SOll CONSIDERADOS COMO PARTE FUNDAMEN­

TAL DEL IMPRESIONANTE DESARROLLO INDUSTRIAL DEL JAPÓN, 

EN LOS ESTADOS UNIDOS DE AM~RICA SE INTRODUJO EL 

CONCEPTO ~E CfRCULOS DE CALIDAD A MEDIADOS DE LOS A­

Aos SETENTAS, SIENDO UTILIZADOS CON ~XITO EN LA ACTUA­

LIDAD POR MÁS DE 1,000 EMPRESAS, 

Los CÍRCULOS DE CALIDAD PUEDEN DEFINIRSE COMO UN 

NUEVO ESTILO DE VIDA EN EL TRABAJO, EN EL QUE PERIOD!­

CAMENTE Y EN HORAS DE TRABAJO, SE REUNEN EN FORMA VO­

LUNTARIA UN GRUPO DE CUATRO A DIEZ EMPLEADOS, QUE REA­

LIZAN UN TRABAJO SIMILAR PARA IDENTIFICAR LAS CAUSAS -

DE LOS PROBLEMAS DEL TRABAJO Y PROPONER SOLUCIONES A 

LA GERENCIA. UNA VEZ A LA SEMANA, EH UN FORO CUIDADO-

'. 
' 
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SAMENTE ESTRÜCTURADO Y DIRIGIDO POR EL SUPERVISOR INME­

DIATO, LOS MIEMBROS EMPLEAN TÉCNICAS AVANZADAS DE SOLU­

CIÓN DE PROBLEMAS PARA LOGRAR RESOLVERLOS, 

EL CONCEPTO DE CÍRCULOS DE CALIDAD SE BASA EN EL -

PRINCIPIO DE QUE LAS PERSONAS QUE REALIZAN UN TRABAJO -

TODOS LOS DÍAS SABEN MÁS SOBRE EL MISMO QUE CUALQUIER -

OTRO INDIVIDUO, 

No SOLAMENTE EN MÉXICO SINO QUE EN EL MUNDO ENTERO 

EXISTEN PROBLEMAS QUE AFECTAN LAS RELACIONES ENTRE EL 

EMPLEADOR Y EL EMPLEADO, 

LA GERENCIA SE QUEJA DE MENOR PRODUCTIVIDAD ENTRE 

SUS EMPLEADOS, DESMORALIZACIÓN, DESINTERES POR El TRABA 

JO, PRODUCCIÓN DE ARTfCULOS DE CALIDAD INFERIOR, ROTA-­

CIÓN, FALTA DE LEALTAD HACIA LA EMPRESA, ETC,,, 

Los EMPLEADOS RESPONDEN QUE El TRABAJO CARECE DE -

ALICIENTES, QUE NO HAY SUFICIENTE MITIVACIÓN EXTERNA, -

QUE SE MENOSPRECIA O IGNORA SU INTELIGENCIA Y EXPERIEN­

CIA, Y QUE SON TRATADOS COMO UNA MÁQUINA MÁS DEL PROCE-

SO LABORAL, 

ESTO PODRIA PARECER UN CONFLICTO INSOLUBLE, PERO -

NO LO ES PARA UN CRECIErlTE NÚMERO DE EMPRESAS PROGRESI~ 

TAS QUE HAN OPTADO POR UTILIZAR EL CONCEPTO DE CIRCULOS 

DE CAL! DAD EH SU AMB !TO DE TRABAJO, 

LAS CRECIENTES DEMANDA Y EXPECTATIVAS DE PERSONAS 

MEJOR PREPARADAS EN LA FUERZA DE TRABAJO, SÓLO PUEDEN -

SATISFACERSE MEDIANTE UN ENFOQUE COOPERATIVO Y HUMANIS-
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TA QUE DESARROLLE EL RESPETO MUTUO ENTRE TRABAJADORES Y 

~UPERVISORES, ENTRE SUBORDINADOS Y GERENTES, 

ESTE ENFOQUE COOPERATIVO Y HUMANISTA --QUE SE EN­

CUENTRA EN LA RAÍZ DE TODOS LOS C!RCULOS DE CALIDAD-- -

EXIGE QUE AMBOS GRUPOS DEJEN DE PENSAR EN TÉRMINOS DE -

ªNOSOTROS CONTRA ELLOSª Y EMPIECEN A HACERLO EN TÉRMINOS 

DE ªNOSOTROS", 

.Es NECESARIO QUE LA EMPRESA U ORGANIZACIÓN EN DONDE 

SE !PLANTE UN PROGRAMA DE C!RCULOS DE CALIDAD EXISTA UN 

AMBIENTE EN EL QUE SE VIVA --NO SÓLO SE PREDIQUE-- UNA 

FILOSOF(A HUMANISTA. 

Los C!RCULOS DE CALIDAD PERMITEN A LAS PERSONAS PAR 

TICIPAR EN EL MEJORAMIENTO DE SUS TRABAJOS; ESTO PROVOCA 

ORGULLO Y UN SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA ORGANIZA-­

CIÓN, HACIÉNDOLOS LEALES A ÉSTA, 

Los CfRCULOS DE CALIDAD RECONOCEN y APROVECHAN EL 

~OTENCIAL INTELECTUAL DE LOS EMPLEADOS; REESTABLECEN LA 

DIMENCIÓN ÓPTIMA DEL TRABAJO, ES DECIR, DAN LA OPORTUNI­

DAD DE TRABJAR CON LA MENTE Y CON LAS MANOS, 

Los C!RCULOS DE CALIDAD PROPORCIONAN ENTRENAMIENTO 

Y OPORTUNIDADES ESTRUCTURADAS PARA QUE EL INDIVIDUO PAR­

TICIPE ACTIVAMENTE EN UN PROCESO INTERPERSONAL DE SOLU-­

CIÓN PARTICIPATIVA DE LOS PROBLEMAS. Los C!RCULOS DE CA­

L! DAD SON PR.OP 1 EDAD DE LOS TRABAJADORES, NO DE LA GEREN­

C l A, TIENEN POR OBJETO EL DESARROLLO DE LAS PERSONAS Y 

NO SÓLO LA REDUCCIÓN DE COSTOS, BRINDAN A LOS EMPLEADOS 
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LA OPORTUNIDAD DE UN CRECIMIENTO PERSONAL, AUTORRESPETO, 

AUTOESTIMA, AUTORREALI ZAC 1 ÓN Y LOGROS EN EL TRABAJO, 

Los Cl Rcul..osoE úu DAD PROMUEVEN UN ESTILO GEREN-­

CIAL ORIENTADO A LAS PERSONAS, QUE RESPETA LA INTELIGEN­

CIA DE LOS EMPLEADOS Y ESTIMULA SU CREATIVIDAD; UN ESTI­

LO QUE CONFfA Etl .LA CAPACIDAD DE LOS EMPLEADOS PARA ASI­

MILAR EL ENTRENAMIENTO Y LA MOTIVACIÓN PARA EMPLEARLO EN 

FORMA CONSTRUCTIXA.Í'. UN EST 1 LO QUE ESCUCHA LAS RECOMENDA-

CIONES DE LOS TRABAJ~llO.RES y RECONOCE LOS LOGROS DE UN 
-<·-' 

MODO PERSONAL;·.•··.• '.':;.'á.' .,., " 

RÁ UN •INFORME'• EN'EL QUE SE EXPLICARÁ LA FILOSOFÍA QUE 

FOR~lAE!.·Njg~O DE~STE NUEVO ENFOQUE ADMINISTRATIVO Y 

LAS R~~ON~SPoR LAS QUE ES TAN ÚTIL PARA COMBATIR LA BA­

JA. PRODUCTIVIDAD, LA MALA CALIDAD Y LA INSATISFACCIÓN DE 

LOS EMPLEADOS, 

TAMBI~N EL PRESENTE TRABAJO CONTIENE: 

- LA INFORMACIÓN NECESARIA PARA INICIAR UN PROGRAMA 

DE CfRCULOS DE CALIDAD O MEJORAR UNO YA EXISTENTE, 

Los MEJORES MÉTODOS PARA ASEGURAR EL ÉXITO DE ES­

TOS, 

LAS TÉCNICAS DE APLICACIÓN --PROBADAS EN LA PRAC­

TICA-- QUE MANTENDRÁN A LOS CfRCULOS DE CALIDAD -

ENCAUZADOS EN LA DIRECCIÓN CORRECTA, 

- Los DIVERSOS PELIGROS LATENTES QUE DEBEN EVITARSE 

EN CADA UNA DE LAS ETAPAS DEL PROCESO, 
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EL .PRESENTE .TRABAJO ESTÁ BASADO TANTO EN INVESTIGA­

CIONES BIBL!OGRÁf'ICAS COMO EN INVESTIGACIONES DE CAMPO, 

SIENDO ESTAS ÚLTIMAS LLEVADAS A CABO EN EMPRESAS QUE HAN 

IMPLANTAÍJO PROGRAMAS QUE INVOLUCRAN CfRCULOS DE CALIDAD • 
.. . , ._ -··· . 

ESTAS EMPRESAS SON: HEl~LETT-PACKARD DE MÉXICO s. A. DE 

C. V., COPl-ROYA Y SEGUROS LA COMERCIAL, S. A. , 
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Sensibilizar con la importancia del mejoramiento de 

la calidad y la productividad y la influencia del hombre_ 

para su logro. Revisar las teorías fundamentales de moti 

vación, comunicación y cambio social. Analizar los dife­

rentes modelos que se han usado para la motivación por la 

calidad y la productividad en México. Describir la estr~ 

tegia de los Círculos de Calidad Mexicanos y los pasos p~ 

ra su implementación. Analizar la convenencia de los Cí~ 

culos de Calidad como sistema de motivación permanente. -

Organización y operación de los Círculos de Calidad. In­

formar sobre las herramientas para controlar y mejorar la 

calidad del trabajo de sus §reas. 

Contribuir en el desarrollo y mejoramiento de la c~ 

lidad de los productos y servicios, a través del desarro­

llo de la conciencia de Calidad y de la difución de este_ 

concepto llamado Círculos de Calidad. 

Descubrir y agrupar elementos valiosos de nuestro -

país y otras partes del mundo, para conjuntar e intercam­

biar experiencias que nos ayuden a la resolución de ~ro-­

blemas, así como el an§lisis de los mismos. 

Informar sobre las experiencias y los resultados o~' 
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tenidos, por las empresas mexicanas que han aplicado los_ 

Círculos de Calidad. 

El objetivo de un C~rculo de Calidad es la soluci6n 

de los problemas, permitiendo así, a los miembros descu-­

brir las verdaderas causas de los problemas inherentes a_ 

su trabajo y proporcionar soluciones adecuadas y precisaL 

Nunca perderemos de vista que el objetivo más importante_ 

de uºn Circulo de Calidad es el desarrollo del individuo. 

,· 
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ANTECEDENTES HISTORICOS 

W. Edwards Deming es un estadístico norteamericano 

a quien se le ha denominado " EL padre de la tercera ola_ 

de la Revolución Industrial " La primera ola fué la me-

canización, cuando Eli Whitney invento la desmontadora de 

algodón. La segunda, el desarrollo de las técnicas de 

producción en serie (la línea de ensamble de Henry Ford). 

Ahora, la tercera, el uso de los métodos y controles est~ 

dísticos para levantar la calidad y la productividad. 

W. Edwards De~ing ~i~ne o~henta anos y vive en Wa-­

shington, o.e. AGn trabaja~activamente dando asesorías -

entrenamientos. Es ir6~it~. pero Deming hasta ahora est~ 

recibiendo el reconocimiento en Norte América, pero en J! 

pón es el héroe. A finales de los anos 1940, sus ideas -

causaron poco interés en su continente, sin embargo en J! 

p6n, en 1950, estaban ansiosos de recibir toda ayuda que_ 

él les pudiera dar. En los siguiente 30 años, Oeming ay~ 

d6 más que ninguna otra persona a conve~tir " Hecho en J! 

pón " de un sinónimo de desecho a una garantía de confia-

bilidad. 

Como reconocimiento a la contribución de Deming a -

su amistad con Japón, se creó el premio Deming cada ano.­

desde 1951, el gobierno Japonés ha distinguido a quienes_ 
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logran innovacicines para el control de la calidad. Es el 

premto mis valioso del mejoramiento de la calidad median­

te la aplicaci6n·del concepto y métodos del control esta­

dístico d~ la· calidad. los premios Oeming constituyen un 

P.oderoso. Incentivo para las empresas japonesas en la pro­

moción y desarrollo de sus actividades de control de call 

dad. ( l) 

Los Ctrculos de Calidad se verifican en el Jap6n -­

desde hace bastante tiempo. Empezarán después de la Se-­

gunda Guerra Mundial, en enero de 194g, La Unión de Cie~ 

tlficos e Ingenieros Japoneses (JUSE) invitó al Doctor E. 

Oeming a impartir sus conocimientos en el orimer " Semin~ 

rio de ocho dlas sobre control de calidad " El Doctor -

Deming les enseñó técnicas estadísticas oue podlan emple­

arse para identificar ambiguedades de calidad y producti­

vidad. En la década de los cincuentas, expertos en con-­

trol de calidad estadounidenses desempeñaron papeles im-­

portantes en el desarrollo de los programas de entrena--­

mtento. J.M. Juran y W. Edwards Deming son los expertos_ 

que enseñaron a los japoneses las prácticas y metodologfa 

cuando los líderes empresariales de ese país emprendieron 

su revoluci6n en la calidad. 

( 1 J ¿Qtúé11 e.i a v.t. w. EdJ<Wtcll Vem.lng?; e11 e P & P; Vlc1emb11.e de 
l 9t2 
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J.M. Juran publicó su Manual de Control de Cal id ad 

(Quality Control Handbook), todavía la bibliografía bási­

ca en 1951. En 1954 lo invitó la Unión de Científicos e_ 

Ingenieros Japoneses (JUSE) a dictar conferencias a los -

gerentes de nivel al to e intermedio sobre control de cali 

dad, Estas conferencias estimularon y aceleraron la ex-­

panstón de los conceptos sobre control de calidad desde -

un estrecho campo en manufactura e inspección hasta las -

actividades de casi todas las ramas de una compañía. La_ 

Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses (JUSE) intro­

dujo y propuso la formación de Círculos de Calidad en su_ 

publicación ·control de Calidad para los Capataces (Quali­

ty Control for the forernen). Se pidió a los trabajadores 

que estudiaran las actividades de los Círculos de Calidad 

en sus lugares de trabajo, usando la publicación corno li­

bro de texto, y que fuese esto el centro de las activida­

des, En 1949 se promulgó en Japón la ley sobre Estandari 

zación Industrial. Las compañías que cumplen con los re­

quisitos de calidad respecto a la aplicación de control -

·estadlstico·de la misma, como lo prescribe dicha ley, po­

dráñ usar, con la autorización del ministerio de comercio 

e industria internacional, el símbolo de la Estandariza-­

ción Industrial Japonesa (JIS) en sus productos. Mien~-­

tras Japón continúa con su revolución en el control de c~ 

lidad, muchos otros países con productos de relativamente 

buena calidad continúan su evolución, sin embargo, cada -
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vez más, los 1 íderes empresaria'les están ,a'ceptando lo 

obvio: Jap6n ahora establec3e _él ~sÜ~'da~. Oe calidad en mJL 
-;::::> ;_~·. -· .. , , .. · .. ·.-... ·. -",' -- ~:fü:~ti ,.,·· :·\-.-:'.·-~·,~".-· 

<:~~:'>T.~;:i>~; -,~¡.,,.-<. < i·::·_--
. :~i;<?: 

chbs mercados. (2l 

Estudios reden~~~ s~~~;e ~ljm~j~ramiento de la pro-
··r·<• 

ductiVidad de Japón-refuerian-la- creencia de que la dedi-
' . . : 

·caci6n a la calidad ha sido·e1· factor principal determi--

-nante,de sus altos tndices de productividad y comerciali­

_zación .en el 'mundo y revelan que los secretos del éxito -

japonés respecto a la calidad y productividad radica en -

cuatro lreas básicas, llamadas las cuatros M de la cali-­

dad: Hano de obra, materiales maquinaria y métodos. Como 

lo muesta la figura A-1. (3) 

Los japoneses ponen mucho énfasis en que el éxito 

de sus Círculos de Calidad no depende exclusivamente de -

la técnica, sino del aspecto humano cuyos propósitos fun­

damentales del Círculo de Calidad son el Contribuir a me-

jorar y desarrollar la empresa, Respetar el lado humano -

del individuo y edificar un lugar en que reine la facili­

dad y donde se sienta que vale la pena trabajar. Poner -

de lleno todo el talento humano para extraer, finalmente, 

posibilidades infinitas. 

(21 OUCHl Willlam¡ Teatúa. Z, Ed. Fondo Educa..tlvo f11.te1ta.111eJúca.11a, S.A. 
Méuca 19SZ. pá~, 281, 282 y 283. -

(31 BARRA, Ratplt, CL~wta4 de CaUdad e11 Ope1taclón, Ed. McGMW HW, 
Méx.ica, 1984, pag6. 7 - 9. 

' .. ' lp 
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LAS CUATRO 11 M11 DE LA CALIDAD 

MANO DE OBRA -

MATERIA PRIMA· 

MAQUINARIA-

METODOS -

FIGURA A-1 

ENSEÑANZA Y ENTRENAMIENTO 
RELACIONADO CON LA CALIDAD, 

HAGALO BIÉN DESDE LA PRIMERA VEZ, 

DEFECTOS EN LA MATERIA PRIMA, 
AFECTA LA CALIDAD Y AUMENTA LOS 
COSTOS TOTALES EN PRODUCTOS 
TERMINADOS, 
SELECCIÓN DETALLADA EN LA COMPRA 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LOS 
PRODUCTOS POR LA CONFIABILIDAD DE 
LOS PROCESOS DE PRODUCCIÓN, 

CONTINUO AVANCE TECNOLÓGICO, 

AMPLIO USO DE AUDITORIAS DE TÉCNI­
CAS DE ANÁLISIS DE VALORES, DE TÉ~ 
NICAS ESTADÍSTICAS Y DE CfRCULOS 
DE CALIDAD, 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD, 
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La necesidad es la madre de la invención. Después_ 

de la Segunda Guerra Mundial, la supervivencia fué la ra­

zón que tuvieron los japoneses para ir en pos de la cali· 

dad. Japón no tiene recursos naturales; por lo tanto, p~ 

ra sobrevivir económicamente, tuvo que desarrollar la ca­

pacidad de exportar productos manufacturados. Los japon~ 

ses compraron y copiaron tecnología estadounidense, y CO.!!. 

trataron expertos de los Estados Unidos para que enseña·· 

ran y entrenaran a sus lideres. Hoy los empleados japon~ 

ses constituyen un tanque de pensamiento masivo, que ofr~ 

ce millones de ideas sobre c6mo obtener la mejor calidad 

en todo lo que hacen y fabrican, empleando primero sus m~ 

nos y luego sus mentes. 

Los consultores estadounidenses se convirtieron en_ 

maestros de los gerentes japoneses estos fueron excelen-· 

tes estudiantes del mundo; dondequiera que vayan van a •· 

aprender.· En la actualidad, el estudiante sobrepasa al • 

profesor en la pr~ctica de los conceptos de calidad. En_ 

el mercado internacional, prueban este hecho sus logros • 

en calidad y sus niveles de productividad. 



EL SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD 

• LA PRODUCTIVIDAD AUMENTA AL MEJORAR LA CA­
LIDAD, 

* LA CALIDAD SE LOGRA MEJORANDO EL PROCESO, 

• LA MEJORÍA DEL PROCESO SE INCREMENTA AL 
AUMENTAR LA UNIFORMIDAD DEL PRODUCTO Y 
SE REDUCEN LOS ERRORES Y EL DESPERDICIO, 

* LA REDUCCIÓN DEL DESPERDICIO TRANSFIERE 
HORAS HOMBRE Y HORAS MÁQUINA DE LA MANU­
FACTURA DE ARTÍCULOS DEFECTUOSOS A LA -
MANUFACTURA DE MÁS ARTÍCULOS BUENOS, 

W. E. DEMING 
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CAPITULO .l 

INTRODUCCJON A LO~ C!flCULOS .DE CALIDAD 

H~oy en.'.dia·, las administraciones .de muchas. empresas 

del Japón han·\~6a~tr~~o soluci~n a varios problemas, ta­

les coma'1a baja pr.~ductividad y el deterioro de la cali­

dad me~ia~te. la aplicación del concepto de Circulas de Ca­

lidad;. 

Este concepto de Circulas de Calidad se ha vuelto -

muy ~6pülar tanto en las empresas del Japón como en va---

rias empresas transnacionales que generalmente disponen -

de la tecnología y sistemas administrativos más avanza---

dos. 

La aplicación de esta técnica de Círculos de Cali-­

dad, ha demostrado su eficiencia en los ámbitos fabriles, 

comercios al detalle, instituciones bancarias y aún en e~ 

tidades gubernamentales. Claro, todo esto ha sido en Ja­

pón y EE.UU. 

Descripción de un Círculo ·de Calidad 

Un Círculo de Calidad esta formado por un grupo de_ 

individuos, que por lo general esta constituido por ocho_ 
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o diez personas, quienes realizan trabajos similares en -

un área de. trabajo coman, y se reunen peri6dicamente para 

ident~ficar, estudiar y solucionar problemas relacionados 

con el trabajo diario. (4) 

Este .pequefto grupo de empleados ha revolucionado -­

las organiza7iones haciéndolas más productivas y eficien­

tes d,e lo que eran anteriormente. 

Estós. grupos ubicados a lo largo y ancho de las or­

ganizaciones han logrado descubrir nuevos métodos para r~ 

ducir costos, mejorar la calidad, disminuir el ausentis-­

mo, y han hecho de las organizaciones un lugar agradable_ 

y seguro. Estos grupos también han logrado resolver pro­

blemas que antes no habían podido ser resueltos por la a~ 

ministración, y aan más, han encontrado y solucionado pr~ 

blemas que ni la administración sospechaba de su existen-

cia. 

Mediante la aplicaci6n de Círculos de Calidad las -

empresas japonesas han logrado descubrir esa reserva de -

talento que había permanecido oculta en la mente de sus -

empleados y que hasta ahora gracias a los Cfrculos de Ca­

lidad ha ~ido posible aprovechar. 

(4) flA.\IILTON Atexandvr. 111<1.tUu:te, C-Utrn!o.1 de Ca..Udad, Ed. Modvr.11 
Buú11u<1 Repo!Lti, EE.UU., 1981, pag. 1. 



Reguisitos básicos para establecer un CfrtUlo 

Para hacer posible el establecimiento y funci~na--­

miento eficiente de estos Cfrculos es necesario que se 

cumplan con los requisitos básicos. El primero y más 

esencial, es la existencia de un enfoque administrativo -

humanfstico. 

La administración humanfstica se caracteriza por -­

preocuparse de los empleados y de sus sentimientos. El -

comentario " la gente constituye nuestro bien más precia­

do " debe ser sincero y demostrarse con la debida actitud 

por parte de los administradores y supervisores en todDs 

los niveles de la empresa, 

La tendencia actual de las empresas como Hewlett -­

Packard, que son de las más avanzadas en cuanto a su tec­

nologfa y que se caracterizan por la excelente calidad de 

sus productos. Asimismo dan una mayor importancia a las -

relaciones humanas que a los bienes materiales. 

Al implantar ~n pro~rama de Cfrculos de Calidad las 

actitudes tanto de la Alta rierencia como las de todos los 

niveles gerenciales deben reflejar un respaldo favorable_ 

hacia el programa. 
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Una yez establecido el programa, la gerencia de to­

dos los niveles. d~be conceder un respaldo vasto, entusta~ 

ta y constante durante todas las dificultades que se pre­

senten desde su inicio. 

Los resultados del Círculo de Calidad no se refle-­

jan a corto plazo, sino que sus objetivos a obtener re--­

quier.en de mayor tiempo. Es recomendable no exigir los -

resultados, ni dejar que nadie los exiga, sino que se de­

be tener paciencia para obtener los resultados. La prác­

tica ha d~mostrado que los buenos resultados llegan sin -

que nadie los apresure. 

l nvers ión 'Fi naric'fe"ra 

La inversión de capital es un factor muy importante 

para la elaboración y establecimiento de Ctrculos de Calj_ 

dad, asimismo, las utilidades que se generan de nuestras_ 

operaciones son una fuente primaria de los fondos que se_ 

requieren para su crecimiento y prosperidad. 

Es recomendable utilizar los servicios de un asesor 

interno, debido a que dichas personas estan más identifi­

cadas co~ los problemas de la compa~ía, existe además una 

comunicación más efectiva entre el asesor y el grupo de -

trabajo. 



Cabe mencionar que algunas compan,as japonesas, rio_ 

le dan importancia a las utilidades de tnversi6n, debido_ 

a que consideran que el desarrollo de la potencialidad 'h.!!. 

mana, es utilidad suficiente, 

Los efectos ·del ·cambio 

Cuando se emplean Circules de Calidad; las organiz~ 

cienes sufren varios cambios. Aiimlsmo al existir cam--­

bios o modificaciones orgariizacionales en las empresas, -

las personas se sienten inseguras, y por lo tanto deberán 

de estar preparadas para enfrentar los cambios. 

Algunos piensan que los Circules de Calidad son co­

mo una amenaza a la autoridad. Será necesario escuchar e 

impartir consejos, mostrándoles una verdadera confianza y 

establecer una comunicación abierta y precisa a las pers.2_ 

nas con las que laboramos. 

Requisitos del ·Entren.anijento 

Para establecer el Circulo de Calidad, se deben de_ 

considerar la capacitación y adiestramiento del personal_ 

clave involucrado; en el programa de estos Cfrculos de Cal i­

dad. Estos entrenamientos se pueden llevar a cabo medfan 

te seminarios intensivos, de manera que no perturben l•s_ 
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actividades regulares de la empresa. (Algunas compañ1as_ 

han llegado a establecer seminarios intensivos: realiza-­

dos durante-16~ 'fines de semana). 

Dich~_s 'programas de entrenamiento corresponden a 

lo~ diverioi'ntveles de la organizaci6n del C1rculo. de -

Participaci6n Voluntaria 

Es ae·vital importancia que se entienda que la par­

ticipaci6n en el Círculo de Calidad debe ser libre, volu.!!. 

·taria y llena de convicci6n. 

No depende el Círculo de Calidad de su participa--­

ción Universal, esto da lugar a la participaci6n de los -

que optan por unirse al Círculo una integración llena de_ 

entusiasmo, satisfacción y de contagio,esto atraer~ a 

mis personas; e inclusive .fomentará la elaboración de nu~ 

vos Círculos de Calidad hasta que toda la empresa o plan­

ta sea abarcada por ellos. 

El éxito o fracaso de dichos Círculos de Calidad d~ 

penderá e'n gran parte del esquema motivacional que vaya -

implícitamente ligado a beneficiar tanto a la empresa co­

mo a los trabajadores de la misma. 
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Es por eso que cabe señalar que un Círculo de Cali­

dad no promete, ni exige, sino constituye un método desti 

nado a desarrollar al máximo el potencial humano. 

·Resultados~ Esperar 

Una vez que los integrantes de los Círculos de Cali 

dad se identifiquen con sus técnicas y sistemas, se obser 

varan resultados tanto tangibles como intangibles, y de -

eso dependerán los parametros que tomemos de base para -­

comparar los resultados de la aplicación del Circulo de -

Calidad, contra lo real!zado ante~iormente a la aplica--­

ctón del mismo. 

El interes por los mismos Círculos de Calidad redu­

ce el ausentismo dada la participaci6n de cada miembro en 

los esfuerzos de un grupo por producir cambios en el ámbi 

to laboral. 

También se espera que la comunicaci6n sea mejor en­

tre empleados y supervisores. 

~a supervisión se hace más óptima a medida que los_ 

capataces y supervisores demuestren mayor respeto por sus 

empleados, después de evaluar sus comentarios e ideas du­

rante las reuniones del Círculo de Calidad. 
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Sin embargo, quizás el beneficio principal será la_ 

creación de una orginizaci6n laboral inteligente y respo~ 

sab1e, con objetivos muy similares a los de la empresa. 

E1 establecimiento de objetivos propuestos trae co~ 

sigo una mayor disciplina elimando toda negatividad de -­

uno de los miembros del grupo, que será juzgada severarne~ 

te, ge igual manera quienes perturben las actividades la­

borales serán presionados por el grupo. 

El ~lrculo de Calidad puede constituir una fuerza -

poderosa·;.destinada a cambiar ac.titudes establecidas. Los 

Círcu;lo'.~pro~uc~n efectos, los cuales a menudo son a lar­

go plazo. 

Estructura y Proceso 

E1 t€rmino " C,rculo de Calidad " tiene dos signif! 

cados, Se refiere a una estructura y a un proceso como a 

un grupo de personas y a las actividades que realizan. -­

Las estructura es la forma como está integrado el grupo y 

se define de acuerdo con la posici6n de los miembros den­

tro de 1a organizaci6n empresarial como lo muestra el di~ 

grama 1-A'. El proceso del C,rculo de Cal id ad está divid! 

do en cuatro subprocesos, según figura 1-B. (5) 
( 5) THO.'.!PSON C., PhLUp, C.iltcu.f.o~ de CaUdad Como ltaceJL que U1t-

cJ.011e11, Ed. No1>.ma, Méuco, 198./, pag.i. 14 a a 7. 



MIEMBROS DEL CIRCULO 

Típico círculo de calidad integrado por un supervisor 
y los trabajadores de su talJ.cr 

CONTROL 
DE CALIDAD 

Figura A-1. 

INGENIERIA 

GERENTE DE PLANTA 

DIRECTOR 

GERENTE 

CAPATAZ GENERAL 

SUPERVISOR 

EMPLEADOS 

"' w 



EL PROCESO DEL CÍRCULO DE CALIDAD 

EL CIRCULO DE CALIDAD 
IDENTIFICA EL 
PROBLEMA Y PROPONE" 
UNA SOLUCION 

LA ORGANIZACION Y EL 
CIRCULO DE CALIDAD 
EVALUAN LA EFECTIVIDAD 
DE LA SOLUCION 

FIGURA B-1 , 

LA ORGANIZACION PONE 
EN PRACTICA LA 
SOLUCIDtl 

LA GERENCIA ESTUDIA LA 
PROPUESTA Y DECIDE 
EJECUTARLA 

"' ·> 
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1.- ldentif,ic~·~i6~cie problemas, estudio a fondo de 

las técnid~'sparamejorar 1 a calidad y la pro-­

ductividad, y diseño de soluciones. 

2.- Expli¿ar, en una exposici6n para la gerencia, -

la :soluci6n propuesta por el grupo, con el fin_ 

de.qü~ los gerentes y los expertos técnicos que 

estén relacionados con el asunto decidan si se_ 

puede poner en práctica o no. 

3,- Ejecución de la solución por parte de la organi 

zación general. 

4.- Evaluación del éxito de la propuesta por parte_ 

del circulo y de la organización. 

En la figura 1-C aparee~ una representación más 

exacta de la estructura de un Círculo de Calidad. 

El ciclo vitaT del Círculo 

~a experiencia obtenida con los Circules en los paf 

ses donde han sido im~antados es escasa pronosticar con_ 

exactitud el periodo de tiempo durante el cual un grupo -

puede trabajar eficazmente. Siempre existe cierto movi-­

miento de personal dentro del Circulo, a medida que algu­

nos miembros dejan de participar y otros son admitidos. -

Esto contribuye a mantener un considerable grado de inte­

rés en las labores realizadas. 



FA!IRICACION 

Típico círculo de calidad en el cual un asesor brinda 
su. ayuda al jefe d.!l grupo y a los otros miembros 

Figura e - l. 

GERENTE DE PLANTA 

DIRECTOR 

GERENTE 

CAPATAZ GENERAL 

SUPERVISOR 

EMPLEADO 
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Algunos admini.stradol".és .. opinan que con el tiempo, 

el Círculo termina por ag.ClÚr. los problemas solubles en -
- . . . 1 

su área de trabajo, Otros ~stán en desacuerdo, afirmando 

que una empresa sin problemas es un milagro o un cadáver. 

Una gran empresa de los EE. UU. acostumbra a poner_ 

en reserva a los Círculos que han estado activos durante_ 

seis o nueve meses, suspendiendo las reuniones hasta sur­

gir'. un problema específico que justifique la intervenci6n 

del grupo •. Cabe señalar, sin embargo._ que el programa de 

est~ empresa p~rece adolecer de problemas serios. 

En el otro extremo, los Círculos de Calidad del Ja-

pón parecen ser eternos. Los miembros continúan siendo_ 

los mismos por largo tiempo y el flujo de ideas útiles es 

constante. 

Base conceptual de los Círculos de Calidad 

Para entender bien el concepto de los Círculos de -

Calidad es necesario que comprendamos algunos puntos que 

son importantes, y que forman parte medular de los Círcu­

los de Calidad, ya que de su comprensión depedenderá en -

gran medida el éxito de los mismos al aplicarlos. Vease_ 

la figura 1-D. 
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FIGURA 1-D, 
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BASE CONCEPTUAL 
DE LOS 

CIRCULOS DE CALIDAD 

~ºª ~CJl 
''7040 



LA CALIDAD: 
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A) lQué es lá Ca] ida~ en él Cfrculo de .Cal i--­

dad?. 

La ¿al idad ;es uria acqtud y se debe de espar-­

c(r a toda la organizaci6n, se debe de crear -

un ambiente en el que la calidad pueda desarr~ 

llarse en la organización. La política sobre_ 

la calidad en una organización es el estado -­

mental de los empleados respecto a que tan --­

bien deben de realizarse sus tareas. La cali­

dad como parte de la filosofía de la organiza­

ción y no sólo del Círculo de Calidad. El con. 

traer un compromiso con la calidad en toda la_ 

organización. 

B) lLa Calidad beneficia? 

Esta pregunta se puede responder anal izando el 

costo de una mala calidad. La mala calidad 

puede ejercer un efecto poderoso en el desemp~ 

ño de la empresa. Casi siempre el costo de la 

mala calidad representa de 15 a 20% de las ven. 

tas. Además, hasta 253 de los activos, 25% --' 

del personal, 40% del espacio, y 503 del inven. 

tario se pueden atribuir al manejo o tratamien. 

to de componentes o productos defectuosos. No 

obstante, la mayoría de estos costos han esta-



do cultos. Los costos visibles de una mala -

calidad, como los desperdicios, los retraba-­

jos y las garantías, representan sólo la pun­

ta del iceberg, como lo muestra la figura 1-E 

Por lo general representan s6lo una fracci6n_ 

de los costos totales y no han sido lo sufi-­

cientemente grandes como para llamar la aten­

ción de la gerencia. 

Se puede usar una lista de diez áreas claves_ 

de mejoramiento de la calidad y condiciones -

de excelencia asociadas con ellas, con esto -

se puede comparar la situación existente con .. 

lo que podría considerarse como el desempeño_ 

óptimo. La planeación de programas para mej~ 

rar la calidad deben estar destinados a lo--­

grar esas condiciones. T~bla 1-EE. (3) iBiDl 

páginas 1-2,125. 

LA PRODUCTIVIDAD: 

A) Se define como el incremento simult6neo de 

la· producción y del rendimiento debido a la -

modernización del material y a la mejora de 

los métodos de trabajo. 

B) Calidad y Productividad; Dependen de fact~ 

res técnicos y humanos. Los técnicos son 

equipos, herramientas, materiales y métodos. 



... FIGURA 1-E. 
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TIEMPO ADMISTRAT!Vo 
TIEMPO DE !GENIER!A 

TIEl'1Po MUERTO DE FABRICA 
INCREMENTO EN INVENTARIOS 

PROBLEMAS DE ENVIO 
ORDENES PERDIDAS 

EL ICEBERG DE LA MALA CALIDAD . 
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CONDICIONES DE EXCELENCIA PARA LA CALIDAD 

!. ~Plan 
estratégico 

2. Plan del 
programa de 
calidad 

3. Percepción 
del cliente 

4. Aseguramicn 
to del -
diseño · 

5. Materiales 
comprados 

6. Gerencia 
participa t.!_ 

"ª 
7. Entrenamic!!. 

to 

8. Tecnología 
avanzada 

9. Medición 
del 
dcsempcñ'o 

10. Reconoci­
miento 

1 

El plan estraté3ico de la unidad comercial incluye 
temas claves de la calidad y programas de mejora­
miento con objetivos cuantificables. Se usa la ca­
lidad para mantener una ventaja competitiva con la 
reputación de un producto superior. 

Hay un plan de la di visión con un programa de cali 
dad amplio, escrito, orientado a la prevención. a-=. 
poyado por los procedimientos departamentales fun­
cionales, y actualizando conforme los nuevos re­
querimientos. 

La percepción del cliente sobre la calidad se com­
prende, se controla y se mide regularmente, y se­
cmplea para mejorar el desempeño. 

Los diseñadores entienden exactamente las necesida 
des de los clientes y trabajan conforme a los métO 
dos y procedimientos aprobados y probados. Los di= 
scños se verifican adecuadamente y los requerimie!!. 
tos se comunican con claridad. 

Los proveedores siempre satisfacen los requisitos 
de 11 aptos para su uso" con índices de rechazo en 
una magnitud de partes por millon. 

El ambiente continuamente estimula y proporciona 
los medios para que todos los empleados contribu­
yan a mejorar el desempeilo. 

El entrenamiento en curso desarrolla una dedica­
ción al mejoramiento de la calidad y competencia a 
través de la organización. 

Existe un programa de actualización continua que 
utiliza los equipos y procesos óptimos. 

Existen reportes que identifican con exactitud to­
dos los costos de calidad, indican tendencias del 
desempeño y señalan las oportunidades de mejora­
miento. 

Las contribuciones de los empleados al mejoramien­
to se estimulan oportunamente y se reconocen ade­
cuadamente. 

Tabla 1-EE. ·Las condiciones de excelencia para la calidad. 
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tos dos factores están interrelacionados. Así 

como el buen desempeño del empleado afecta a -

los factores técnicos así también los emplea-­

dos trabajarán mejor con buenos materiales, 

equipos, herramientas, métodos. 

C) factor humano: La contribución de un indivi 

duo para mejorar la calidad y la productividad 

depende de una combinación de habilidad y moti 

vación, así una persona que tiene una gran ha­

bilidad, pero que carece de motivación, hará -

un mal trabajo. Una persona sin habilidad con 

gran motivación, también hará un mal trabajo.­

Dependerá de la gerencia el proporcionar el ª!!l 

biente físico y social adecuado que motive a -

los empleados a usar sus habilidades en el me­

joramiento de su desempeño laboral. 

D) Conocimientos prácticos sobre mejorias en -

la productividad: (6) 

1, Los pasos del proceso básico para llevar ·a_ 

cabo cualquier cosa son los siguientes: 

a. La voluntad de hacerlo. 

b; La convicción de que puede hacerse. 

c. Los conocimi entes prácticos para ha.cerlo 

d. El hacerlo. 

16) CONWAY E., W., "A todo¿, loó Emplea.do¿, de NMhua. en 'et mttndo~ E11 
V.i..vUo 06.i.c.i.a.l de. NMlma., l 982. 

1 

1 
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Estos cuatro pasos so~ .esenciales· para -

mejorar la productividád en c'ualquier -­

operación. 

2. Existen tres herramientas básicas p~ra -

lograr mejortas en la productividad: 

a. Habilidad para las Relaciones Humanas 

b. Métodos Estadísticos 

c. Técnicas de Ingeniería Industrial 

Todas estas herramientas se necesitan p~ 

ra lograr progresos substanciales que 

permitan mejorar la productividad un 50% 

100%, 200% o más. 

3, Las áreas básicas para observar, recole_s 

tar datos, graficar datos, anal izar, to­

mar decisiones y actuar son: 

a. Ver que los empleados trabajen en co­

sas más importantes y necesarias (TRABA­

JO PARETO). 

b. Dar a los empleados trabajo que re--­

quiera le dediquen todo su tiempo (TRAB~ 

JO). 

c. Hacer que los empleados trabajen a un 

ritmo razonable (RITMO). 

d. Reducir / eliminar los errores en el 

Trabajo (ERRORES). 

e. Reducir / eliminar la complejidad en_ 
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el trabajo (C0t1P EJIDAD). 

f. Mejorar los m t6cios' d~ trabajo; los.:_ 

planes, la di~~;1bu~i¿ d~,~~teria; {Mg_ · 

TODOS). . . >,< 
g, Llevar el trabajo'!Íáfo c;nt;ol. esta-

·" . ' ,- --. .>:· 
dlstico· (CONTRO~ ESTADISTICO). 

h. Mejorar la·s her.~amientas y el equipo 

con los que trabaja~ los empleados (HE-

RRAMIENTA/EQUIPO). 

i. Mejorar / cambiar el proceso / sist~ 

ma dentro del cual trabajan los emplea-

dos (CAMBIAR EL PROCESO). 

Haciendo esto no tendrá tantas dificultades -

para lograr mejorías en la calidad y la pro--: 

ductividad, No se deben de considerar por se 

parado la calidad y la productividad. No qu~ 

remos productividad sin calidad ni queremos -

calidad sin productividad, 

GRUPOS DE TRABAJO: 

C) Con frecuencia estos grupos de trabajo c6-

mo lo son los Círculos de Calidad, se enfren­

tan a problemas; y es cuando el coordinador 6 

facilitador debe detectar estos problemas; -­

prestandoles mucha atenci6n, evitando que es­

tos problemas se cumplique cada vez m§s, la -
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forma cómo el facilitador 6 coordinador puede 

lograr que el grupo de trabajo se de cuenta -

de los problemas que están causando la inefe~ 

tividad del Cfrculo, es involúcrando a los 

miembros del Círculo en una autoevaluaci6n de 

la efectividad del grupo. Esto se puede lo-­

grar construyendo una lista de característi·· 

cas que puede usar el Círculo para determinar 

su propio grado de efectividad. Véase tabla 

(1-lB) y figura {l;.lC), {3) iBiD! págs. 51-55 

LA MOTI~ACION, LA NECESIDAD Y LA SENC!B!LIZACION: 

A) aQué·es Sencibilizar? 

Hacer que una persona o grupo social se inte­

rese por una situací6n, ideología problema 

etc. ante los que se muestra 1nd1ferente. 

B) lC6mo se define la mot1vaci6n? 

Se puede definir como el estado o condici6n -

que induce a hacer algo. f.n lo fundamental -

implica necesidades que existen en el indivi­

duo e incentivos u objetivos que se hallan -­

fuera del él. Algunos la definen como el de­

seo de una persona para satisfacer una necesi 

1 dad. 

C) <Qué son las necesidades? 

Pueden considerarse c6mo algo en el individuo 
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CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO 

l. Clima : La atmósfera puede re 
flejar indiferl!ncia y aburri 
miento. No participación, an= 
tagonismo, hostilidad, obs­
tinación y formalidad indebi­
da y falta de interes del gr~ 
po. 

2. Discución : Hav dominio de 
discución, apo~tación de ide­
as ajenas al punto tratado, -
se desvía la discución. 

3. Objetivos : Hay confusión so­
bre los objetivos ó tareas 
del grupo. Los objetivos per­
sonales no es::án vinculados a 
los objetivos del grupo. 

4. La atención : Fnlta de com-­
prención, personas ignoradas, 
subestimadas; al igual que 
sus ideas, inseguridad, inhi­
bición, tcr.i.or a la critica. 

5. De:.sn.:::uer<los : Por temor al -
conflicto no se tratan los 
desacuerdos, esto genera do­
minio de unos cuantos sobre -
todo el grupo, haciendo valer­
la ley del más furte, predoml 
nando sus ideas sobre los de= 
más sin dejar que nadie parti 
cipe. -

6. Consenso : Se toman acciones 
preraaturas sin m5s bases, sin 
sujetarse a la consideración 
de todos, creando resentimien 
to en una minoría y falta d; 
apoyo a la decisión. 

Tabla (1-lB) 

1. Clima : La atmósfera informal, 
cómoda tranquila no hay tensión 
hay participación. 

2. Discución : Participación de to 
do el grupo, se trata siempre­
de canalizar la discución al te 
ma tratado. -

3. Objetivos : Se discutió libre­
mente, se formuló, se entendió 
y se acepto el objetivo del gru 
po, hay una me ta común. -

4. La atención : Hay plena genera­
ción de ideas que son escucha­
das, sin temor a la opinión. 

5. Desacuerdos : El grupo acepta 
el desacuerdo, busca soluciones 
no hay hostilidad por parte de 
los individuos en desacuerdo es 
sólo una diferencia de opinio­
nes que esperan pueda ser arre­
glada. 

6. Consenso : Hay completa colabo­
ración, participando todo el 
grupo en la toma de decisiones, 
evitando de este modo el desa­
cuerdo y no dejando oculta su 
opinión. 



7. Crítica : Existencia de una 
crrtTC'a negativa y destructi 
va, creando descontrol, rna= 
lestar, inhibición y en oca­
siones hasta \'iolencia impi­
diendo que el grupo se dcsem 
peñe bien en su trabajo. -

8. Sincc.ridod : Existen una se­
rie de restricciones que im­
piden que el individua expre 
se sus sentimientos abierta= 
mente por considerarse inade 
c~ados para la discución taT 
vez por temor a volverse más 
inobjetivos ó parciales. 

9. Plan de acción : Hay confu­
sión sobre las acciones toma 
das y sus responsabilidades 
no son del todo específicas. 

10. Liderazgo : Liderazgo tradi­
cional o conservador ya sea 
enérgico o paciente el 11 li­
der siempre en el crona 11

• 

!l. Retroalimentación No hay 
un análisis en el momento o­
portuno, sobre el funciona-­
miento del grupo, rara vez 
se tratan estos problemas 
durante la reunión donde de­
ben de resolverse. 

7. Crítica : La presencia de una 
crítica constructiva libre de 
críticas parcia.les, encauzan-
do mejor los esfuerzos del 
grupo. 

S. Sinceridad : Hay plena liber­
tad de expresión de scntimien 
tos e ideas sobre el problema 
y funcionamiento del grupo, 
no hay sentimientos que que­
den ocultos en relación a es 
tos problemas y operación déi'l 
grupo. 

9. Plan de acción : Cuando se to 
man medidas se asignan tarea$ 
con claridad y son aceptadas. 

10. Liderazgo : Libertad del gru­
po, lider como gu!a, hay un 
lidernzgo compartido cuando -
es necesario, el objetivo no 
es quién controló, sino cómo 
realiza el trabajo. 

ll. Retroalimentación : El grupo 
es consciente. de sus operacio 
nc.s, a menudo hace una pausá' 
en las reuniones para anali­
zar cuán bién está operando 
o lo que interfiere con su 
funcionamiento. El problema 
se discute abiertamente has­
ta encontrar la solución. 



EFECTIVIDAD DEL GRUPO 

Encierre en un círculo el número de la escala que usted piense que 

corresponde a su círculo en este momento. 

l. Clima 

2. Discusión 

3. Objetivos 

4. Atención 

5. Desacuerdo 

6. Consenso 

7. Crítica 

8. Sinceridad 

10. Liderazgo 

11. Retroalimen 
tación -

o 4 
indiferencia, aburrimiento 

o 2 4 
desequilibrada, irrelevante 

o 4 
No claros, conflictivos 

o 4 
se ignoran ideas, se hace 
caso omiso 

o 
se elimina el conflicto, 
guerra abierta, o tiranía 
de la minoría 

o 
acción pret:latura, minorias 
resentidas 

o 
se produce tensión, 
ataques personales 

o 
sentimientos ocultos 

o 2 3 
asignaciones pocu claras, 
aceptación con desgano 

o 2 3 
Dominante, arbitrario. 
pi1t¿rnalista 

o 3 
Se culpa a otros 
después de la reunión 

8 9 
pnrcicipación, intcres 

9 
equilibrada, relevante 

comprendidos, aceptados 

comprendidos, aceptados 

5 6 
aceptación inteligente 
conflicto, expresión 
rnciono.1 de las dife­
rencias 

6 8 
se procura llegar a un 
acuerdo 

8 
obstáculos, dü;cusión 
dirigida 

s 8 
libre expresión de los 
sentimientos 

8 9 
asignaciones claras. 
aceptadas 

8 9 
decocrático, participa­
tivo de adulto a adulto 

autoexamen durante la 
reunión 

Figura 1-lC. Forma de autoevaluación. (Tomado de M. Scott Myers, 

Managing with Unions, Addison-Wesley, Redding, Mass, 1978). 
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que lo obliga • dirigir su conducta hacia el -

logro de incentivos u objeti,vos que él cree -­

que pueden satisfacer sus necesidades. El di~ 

grama muestra la secuencia de eventos que for­

man el proceso motivacional. (7) 

Conducta dirigida incentivo 

Necesidad al objetivo 

(Tensi6n) 

(objetivo) ----Tensión 

logrado reducida 

El diagrama constituye una mejor representa--­

ci6n de lo que sucede al intentar satisfacer -

las necesidades fisiológicas (ambre, sed, etc) 

que para las necesidades psico16gicas (amor, -

estimación, etc). Las necesidades Psicológicas 

son más dificiles de identificar y de medir en 

su intensidad, debido a que en estas necesida­

des psicológicas no existen limites es decir -

·que satisfacción de estas necesidades persis-- .. 

ten de manera que el individuo continuamente -

está motivado para obtener satisfacción por -­

el lo. Los teóricos modernos anotan varias ne­

cesidades que varían de 3 (necesidades físicas, 

sociales y egoístas). 

(7) Tomada .tcti:ua.line1.te de CHRUVEN HeJtbvct y AILtlttVt. SlteJtmct1t, Arlmútú,:l:lr.a­
CÁ.ón de. Pe.1t<1011ctl., Ed. Ca1iünen.tal S. A., Méx.lco 1982. 
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METODOS Y TECNICAS .ESTADIST}CAS: 
><' ·.:;,,:\ 
Alg~n·a~. per;~h¡s Ú referirse al control de c~ 
1fda·d:}i;1~~an· 11 La nueva forma de adminis--­

tr:!'¡J'.~·e~ocio 11 .en realidad este medio pro-­

porciona técnicas y disciplinas a utilizar pa­

ra implementar programas que lleven a una mej~ 

ría continua en la calidad y productividad en_ 

todos los aspectos de un negocio. Trata de h~ 

chos información y conocimientos profundos. No 

son sólo estadísticas. No es sofisticado son_ 

sólo técnicas sencillas que se aplican durante 

mucho tiempo. Es un proceso que reúne una va­

riedad de recursos en forma ordenada y utili-­

zando las estadísticas como una disciplina y -

este mismo proceso se encargará de dirigirnos_ 

en la solución de problemas. 

Los japoneses primero aprendieron a usar las -

herramientas estadísticas básicas. El concep-

to de Circulo de Calidad llegó después. La a~ 

ministración debe entender completamente el 

uso de las estadísticas y el poder que tienen_ 

una vez que se aplican adecuadamente. Después 

de esto vienen los Círculos de Calidad pueden_. 

ser meses o años después. Estos grupos se fo~ 

man de empleados que le ayudarán a identificar 
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los problemas q~e se presentan" Se menciona -

con frecuencia que'los C,rculos de Calidad son 

un m~todo útil ~ara obtener alta calidad, una_ 

productividad más elevada y un mejor estado de 

lnimo en los empleados. 

Enfoque Administrativo de Círculos de Calidad_ 

compuesto por: 

1) Hªtodo: Conocimientos sobre Psicologfa y -

Sociología de las organizaciones.­

Teorías Ps1col6gicas de caracter -

motivacional, administrativo, so-­

ciales, etc. 

Conocimientos sobre ambientes cul­

turales educacionales, sociales, -

políticos, etc. 

Conocimientos Administrativos gen~ 

rales, relaciones humanas, estilos 

de liderazgo, desarrollo organiza­

cional, otros conceptos administr2. 

tivos, ªtica, procesos, pronramas_ 

etc. 

2)T~cnicas estadísticas: Conocimiento de grá­

ficas estadísticas y diagramas. La 

utilización constante de estas he­

rramientas estadfsticas ayudará a_ 
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desarrolla~ una mayor habilidad p~ 

ra utilizarlas. 

1) Proceso: Como función de los Círculos de ·e~ 

·lidad en la identificación, análi­

sis y solución de problemas. Véa­

se figura 1-F. 

2) Proceso: Como una parte del proceso admini§_ 

trativo en el que reúne una varie­

dad de recursos en forma ordenada_ 

para lograr un cambio u obtener un 

fi.n u objetivo. 
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CONCEPTOS BASICOS PARA 
LA APLICACION DE ESTADISTICAS 

EN PRODUCCION 

"TODO LO QUE SUCEDE SE PUEDE CONTAR O MEDIR 
OBJETIVAMENTE, 

"TODO ESTÁ SUJETO A VARIACIÓN, NADA Es· 
CONSTANTE, 

"TODO ES RESULTADO DE UNA SERIE DE CAUSAS, 
A MENOS QUE SE CAMBIE EL SISTEMA, ESTE 
SEGUIRÁ DANDO LOS MISMOS RESULTADOS EN LO 
FUTURO. 

·LAS ESTADÍSTICAS SON UNA PARTE DE LAS MATEMÁ­
TICAS QUE SE BASA EN EL CONCEPTO DE VARIACIÓN, 
MEDIANTE SENCILLOS MÉTODOS ESTADÍSTICOS PARA 
ORGANIZAR DATOS, USTED PUEDE ENTENDER Y PREDE­
CIR LA VARIACIÓN QUE PODRÍA HABER EN SU SISTE­
MA, ENCONTRAR LAS CAUSAS D~ VARIACIÓN Y TRABA­
JAR CON EL FIN DE MEJORAR EL SISTEMA, LO QUE 
REDUNDARÁ EN BENEFICIO ECONÓMICO. 

1 . 
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PROCESO CREATIVO DE SOLUCION 
DE PROBLEMAS 

10 
PRESENTACION BUSQUEDA 

GERENCIAL DEL PROBLEMA 

PLAN DE BUSQUEDA 
IMPLANTACION DE LOS HECHOS 2 

ANALISIS DEL PLANTEAMIENTO ESPE- 3 
CAMPO DE FUERZA CIFICO DEL PROBLEMA 

BUSQUEDA DE LA ID EN TI F I CAC ION 4 IDEA /SOLUC ION DE LAS CAUSAS 

5 ANALISIS RECOPILACION 5 DE PARETO DE DATOS 

DIEZ PASOS DEL PROCESO CREATIVO DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

FIGURA 1-F. 
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CAPITULO U 

FORMA DE COMENZAR UN PROGRAMA DE CIRCULOS 
DE CALIDAD 

Para establecer los Cí.rculos de Calid~cÍ; 'es necesa­

rio que las personas encargadas d.e implantarlos tomen en_ 

cuenta los requisitos del Capítu.lo uno 

Los Círculos de Calidad~·a·~{f~~~~~ia de otros pro-
: /::, - - . ' :"·,~ 

gramas o sistemas, no incluY:en .. fprlllulas que deben obede·­

cerse rígidamente. La labor principal de los implantado­

res de los Círculos de éalidad con.siste pues, en adaptar_ 

.el procedimiento de implantación a sU propia empresa. 

El primer paso para establecer las Círculos de Call 

dad, consiste en una evaluación detallada de la situación 

reinante en su empresa. El encargado de implantar los -­

Círculos de Calidad, deberá determinar: 

- El estilo administrativo imperante. 

- La calidad actual de las productos. 

- El est'ado de las relaciones laborales. 

La moral del personal. 

- -Las índices de ausentismo.· 

- La posición de la empresa en el mercado. 

Es necesaria conocer la situación de la empresa de~ 
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de el principio, para orientar la influencia del Círculo 

de Calidad, la dirección de la empresa. La formación a~ 

tualizada es también necesaria para proporcionar una ba­

se desde la cual se evaluarán los resultados obtenidos. 

· El ·comité Coordinador 

El paso siguiente requerirá crear un comité coordi 

nador, cuyo propósito será investigar en detalle el con­

. cepto del Círculo de Calidad y determinar sí será capaz -

de beneficiar a la empresa. Este comité debe de estar -

formado por un ejecutivo de cada uno de los departamen-­

. tos más importantes. 

Los representantes convocados a1 comité por la co~ 

pafiía incluyen supervisores, capataces y simples opera-­

rios, al reconocerse que la creación de los Círculos de_ 

Calidad producirá cambios drásticos -en las relaciones -­

tradicionales entre la administración y los empleados, y 

considerarse deseable que tanto unos como otros compren­

dan esto, a medida que resuelven los detalles del pro~r~ 

ma. 

Es necesario entre otras cosas, nombrar un " abog~ 

do del diablo " el cual se opone al concepto del Círculo 

de Calidad, debido a ~ue esta persona representará obje-
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nes, Primero, e~tudia el concepto d~ los Cfrculos y hace 

su recomendaci6n. Segundo, partiendo de la base de que -

la recomendaci6n es favorable y se aprueba, el comité pl~ 

nea el modo más apropiado de ejecutar la decisión y se e~ 

cargará de seleccionar a ciertas personas clave, 

Lo~ Mi~mbros Clave en un Pro~rama de CfrcUfos ~e Calidad 

Los cargos clave en este programa son los del admi­

nistrador, el coordinador, el lider de grupo y los jefes_ 

de subgrupos, siendo el coordinador la persona más impor­

tante. 

Después de que los primeros Círculos hayan termina­

do las etapas de entrenamiento y estén dedicados a solu-­

cionar problemas, es probable. que aparezcan otros emplea­

dos deseosos de formar nuevos Círculos. En tales casos, 

el administrador los asistirá, encargándose de procurar-­

les ~ntrenamiento, nombrando un coordinador y proporcio-­

nando un lugar de reuniones. 



Como ningún Circulo debiera iniciar sus funciones_ 

con más de diez miembros, los voluntarios que no sean -­

se1eccionados al azar para pertenecer al primer grupo, -

deberán ser inscritos en una lista de espera. El admi-­

nistrador debe asegurarse que los empleados en espera -­

sean seleccionados según el orden en que se ofrecieron,­

e impedir que surjan favoritismos al asignarse los car-­

ges. 

Posición de los Círculos de Calidad en la Estructura Directiva 

La figura muestra una caracterlstica muy impar--

tante del programa de Círculos de Calidad: la organiza--­

ción del Cfrculo debe subordinarse a la estructura formal 

que señala el organigrama de la empresa. El administra-­

dar o el comité coordinador trabajan en interacción con -

·el vicepresidente de operaciones, emitiendo información 

a los gerentes departamentales quienes, a su vez, las --­

trasmiten a los coordinadores. 

No debe ·permitirse, bajo ninguna circunstancia, la 

formación de una estructura directiva paralela, que con-­

duzca desde el administrador o comité coordinador hasta -

el coordinador, ·pasando por al t.o al gerente ubicado entre 

ambos. Esto trae consigo conflictos, tales como la dupli_ 

ciclad de mando, resentimientos por parte del gerente, etc. 



ADMI N 1 STRADOR 
O COMITE 

COORDINADOR 

GERENTE. DE 
PRODUCCJON 

COORDINADOR 

L!DER 
DE GRUPO 

VICEPR~SIDENTE 

GERENTE DE GERENTE DE 
COMPRAS TRANSPORTE 

COORDINADOR COORDINADOR COORDINADOR 

L!DER L!DER LIDER 
DE GRUPO DE GRUPO DE GRUPO 

FIGURA l.- 0RGANÜACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN DE LOS C!RCULOS 
DE CALIDAD. 

01 
o 
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La mayoría de las empresas japonesas han descentra­

lizado por completo sus programas de Círculos de Calidad: 

una vez que el coordinador tiene la certeza de que el lí­

der del grupo está calificado para entrenar a su gente, -

el programa queda bajo el control del 1 íder. Una compa-­

ñía puede prescindir del administrador, pero ello crearía 

una necesidad aun mayor de coordinadores calificados. 

El Papel del Coordinador 

El coordinador posee mayor influencia que nadie en_ 

los C'írculos. El debe promover el concepto, alistar vo--

1untarios, Pr:oveer entrenamiento para los jefes de grupo, 

explicar la labor del Círculo y la resoluci6n de proble-­

mas a los gerentes sin llegar a convertirse en un soluci.Q. 

nadar de problemas. 

El coordinador debe motivar y ser motivado por el -

grupo, y comprender que trata con voluntarios para quie-­

nes el Círculo de Calidad constituye una nueva exper1en-­

cia, c~n deberes que tanto estimulan como atemorizan. 

El objetivo más importante de todo Círculo de Cali­

dad, es el desarrollo personal experimentado cuando una pe!_ 

sonaacepta el reto, piensa y termina por descubrir los re­

·cursos· internos de aue dispone para superar obstácu·los. 
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El coordinador es ·un. catalizador,· ~na persona cuya_ 

presencia. y comentarios \'ónducen i!, los'.~~e~~ros del Círc~ 
\' •-. / .. ' '· ... 

1o tia.eta. logros que nunca'.'.~~'habíanobte;ido antes. 
/ .. :."~,'~ \ ,' '"'.:~. ·:'.' 
;:·,~·, ¡- - ·o·;:.;\~ . .:~:~;~··.'.:;•, 

Por. lo general, todo~{.fc/~:\¿~·~9~~ en el programa de_ 

Círculos de Calidad son'voi~WU~~i;i', ~on<la· excepci6n del 

comité coordinador. Una ·i~p~rtél~t~ funciiín del comité -­

con~iste en nombrar a un vo.lun.tari~ para el cargo de admj_ 

n.\strador. 

El ejecutivo de mayor rango deberá tener absoluta -

confianza en los ejecutivos que estudian el programa y d~ 

termtn~n su pertinencia a la empresa en que trabajan. 

~a mayoría de las compañías conservan el comité --­

coordinador como parte permanente del programa de Círcu-­

los de Calidad. Después de completar la planificación, -

concebir un programa de entrenamiento adecuado y entrenar 

a 1as personas clave, el comité pasa a convertirse en cen 

tro informativo y sede administrativa para el programa de 

Círculos de Calidad. 

Deberes del Administrador 

El cargo del administrador es administrativo y de -

investigación. Debe mantener informado al comité sobre -
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todo progre•o realizado y llamar su atenci6n a diversos -

problemas. 

El administrador constituye el vfnculo entre todds_ 

1os coordinadores y los gerentes departamentales de la -­

compañía. Sus labores incluirán recibir y consolidar los 

informes suministrados por los coordinadores, y tenerlos 

a di~.posici6n del comité coordinador. Además, coordinará 

las so.licitudes del Círculo respecto a presentaciones far 

males y expedirá las peticiones de informaci6n por los -­

Círculos -a departamentos u otras dependencias distantes -

de 1 a compañfa. 

Upa compañía fabril pudo comprobar que los buenos -

coordinadores no provienen exclusivamente de cargos ejec~ 

tivos u oficiniescos, sino también de puestos que requie­

ran labor manual. El factor más importante resultó ser -

el grado ~e entusiasmo evidenciado por el coordinador --­

cuando los miembros del Círculo obtienen buenos resulta-­

dos a través de sus propios esfuerzos. 

Condiciones del Líder de Grupo 

En los Estados Unidos, la mayoría de los lfderes de 

grupo son los. capataces o supervisores de los miembros 

del Circulo. 
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Los japoneses insistieron en esta relación entre -­

los miembros y el llder a~ introducir por primera vez los 

Circulas de Calidad. en sus industrias. No obstante, a ·m~ 

dida que aumentó el número de Círculos, comenzaron a ese~ 

sear los capa~aces.que podían actuar como ·líderes. Fu~ e~ 

tonces cuando los-japoneses descubrieron q~e los miembros 

individuales del Círculo eran capaces de convertirse en -

excererites~~~d~res de grupo, despu~s de un breve período_ 
' , ' : ';. ~ : ' 

de ·enir~nami~~to. 

·.Al lnicio de su programa, es conveniente emplear a_ 

los capataces e.orno 1 íderes de grupo. Al aumentar el núm~ 

ro de Círculos, se podrá tener la seguridad de encontrar_ 

buenos líderes entre los miembros veteranos de los Círcu-

1os ya existentes. 

No obstante, al convertirse este capataz en jefe de 

grupo, su autoridad de capataz debe cesar, siendo ahora -

necesario que logre sus objetivos mediante persuaci6n y -

argumentos 16gicos, en vez de órdenes. 

Es posible que algunos supervisores no se adapten -

al papel del líder, por 1 o que es necesario que compren-­

dan las limitaciones puestas a su autoridad en caso de -­

que acepten ser líderes. 
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El Papel del Líder de Grupo 

El l]der de grupo debe de participar en las reunio­

nes de grupo expresando sus opiniones como si fuera cual­

quier otro miembro del grupo. El 1 íder debe de estar pr~ 

parado para recibir críticas, también deberá explicar y -

demostrar la validez e importancia de sus opiniones a los 

integrantes del Círculo. 

Si el 1 íder tiene dificultades para mantener la di~ 

cipli~~del. grupo por su escasa capacidad de m~ndo, ento~ 

ces el .coordinador debe darle el suficiente respaldo du-­

rante las. etapas iniciales del Círculo. El coordinador -

debe.dar ayuda y consejo para que éste comprenda cual es_ 

su papel. 

Las actitudes de confianza y respeto mutuo creadas_ 

durante lis reuniones de los Círculos deben prevalecer en 

el lugar de trabajo. Cuando el supervisor del grupo se con­

vierte en líder y conduce eficazmente las reuniones, de-­

mostrando ap'ropiadas dotes de mando y ayudando a los miel!! 

bros a esclarecer sus ideas, está de hecho rompiendo las 

barreras artificiales que integran normalmente la típica_ 

relaci6n "obrero-patr6n " •. Las preguntas formuladas du~ 

rante las reuniones se analizarán en mayor detalle y con_ 

una per·spectiva distinta de la empleada en el puesto de -
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trabajo. 

Sin embargo, si el 1 ider de grupo no es el capataz_ 
. : ''·' 

de ese grupo sino de otro, este tipo. de relación progresl 

va no puede llegar a desarrollarse por compf~to. 

A medida que pase el tiempo un miemb~o del grupo -­

destacará y querrá ser 1 íder del grupo. El coordinador -

debe apoyarlo y hacer que el grupo elija como su líder, y 

de ese modo quedará ocupada la vacante. 

Si después de esto el capataz manifiesta su interés 

en participar, el líder elegido puede convertirse en lf-· 

der del subgrupo y continuar desarrollando ese potencial, 

lo cual lo convierte en un excelente candidato para futu-

ros ascensos. 

El l \der efectivo ve los Círculos de Calidad como un 

grupo y no como un conjunto de individuos. Comprende que 

todos los sentimientos, emociones y reacciones de los 

miembros y del Círdulo como un todo ejercen un profundo • 

efecto en las discusiones y en la efectividad de la solu­

ción alcanzada. Es importante que el líder reconozca que 

él es sólo una voz en el grupo, otro miembro que es parte 

del consenso. 
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Liderazgo Tradiciona} 

El líder dirige, controla, vigi 

la y conduce a los miembros a -

una solución. Básicamente, los_ 

miembros reconocen su autoridad, 

liderazgo y responsabilidad. 

El l ider personalmente centra -

la ater.ción en los problemas -­

que deben resol verse, realiza -

muchas de las funciones necesa­

rias para lograr la solución -­
adecuada. 

El 1 ider establece los límites_ 

y usa leyes de orden para mant~ 

ner la discusión dentro de limi 

tes estrictos determinados por_ 

la agenda. Controla el tiempo -

que se dedica a cada terna, evi­

tando que el grupo divague in-­

fructuosamente. 

La necesidad de arribar a una -

solución al problema es muy im­
portante para el 1 ider, por 1 o_ 

que las necesidades de los miem 

bros individuales se consideran 

menos importantes. 

los miembros son dueños del c~r­

culo, también el líder. Todos -­

los miembros, con la asistencia_ 

del líder, contribuyen a su efe_s 

tividad. 

El círculo es responsable(con la 

ayuda ocasional del líder) de a}. 

canzar una solución que incluye_ 

la participación de todos los •• 

miembros. El líder debe servir y 
ayudar al círculo. 

El 1 íder estimula a los miembros 

del circulo a asumir responsabi· 

lidad por la productividad de su 

trabajo, por sus métodos de tra­

bajo y por el tiempo disponible. 

Con ayuda y estímulo del Hder,­

los miembros advierten que deben 

satisfacerse 1 as necesidad es, ·­

sentimientos y propósitos de to­

dos, lo que crea un sentimiento_ 

de grupo. El circulo puede enton_ 

ces continuar creciendo. 
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Entrenamiento de los Miembros del Círculo 

Para iniciar las actividades de un Círculo se re­

quiere impartir cierta información básica: de hecho, un 

programi de entrenamiento, el cual no nec~slta ser muy -

largo o complejo. 

En lo que respecta al entrenamiento, éste puede -

oscilar entre un programa orientado para un día de dura­

ción y un curso de diez días, combinado con un análisis 

detallado de un problema típico. 

En el Japón, el entrenamiento recae casi exclusi~ 

vamente sobre el capataz líder de un grupo, aunque cabe_ 

destacar que los japoneses desarrollaron un programa de_ 

entrenamiento a nivel nacional para los capataces varios 

años antes de organizar el primer Círculo de Calidad. 

Si su empresa cuenta con un departamento de entr~ 

namiento, sus miembros pueden desarrollar y presentar un 

programa adecuado, siempre y cuando tengan acceso a las_ 

fuentes de información fidedignas • 



59 

La lnstrucci6n Básica 

La instrucci6n básica se divide en 2 categorías. 

Primero, tenemos la categoría de las relaciones humanas -

que incluyen todos los factores a considerar para ejercer 

un trabajo competente de supervisión. Las personas clave 

en el programa del Círculo de Calidad deben de saber ese~ 

c_har·, enseñar y persuadir. Deben experimentar sati sfac-­

ción al observar como las personas son capaces de resol-­

ver problemas díficiles mediante su propio esfuerzo. 

Segundo, tenemos la categoría que comprende la pe­

queña cantidad de material especializado, que se requiere 

para la capacitación de los miembros empleados en los CíL 

culos de Calidad. Por lo tanto, presento aquí solamente_ 

los objetivos, los cuales son los mismos para todas las -

categorías de empleados y bosquejo de los puntos y tema -

de que debe tratar cada curso de capacitaci6n. 

Objetivos 

A. Dar a ~onecer a los participantes el proceso de los -­

Círculos de Calidad y las ventajas que conlleva tanto_ 

para ellos como para la empresa. 

B. Despejar cualquier temor o duda que puedan tener acer-
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ca de los Círculos de Calidad. 

C. Convencer. a los particip~ntes para que se ofrezcan C.2_ 

mo voluntarios. 

D. Prepararlos pará desem.peñar .su ·papel como miembros de 

un Círculo de Cali~ad. 

E. Darles a conocer las técnicas 

mas en grupo. 

F. Estimularlos 

tenece y que 

nas 106 - 107 
- _, .· ... ··. .. 

':' ' - . . ' - . . ·. ~ 

Esbozo d·~l' curso de capacitación para los in-
:. ' ,.' 

tegrantes del Circula· de .Calidad, y su tiempo estimado -

para la capacitación. El tiempo de duración de los cur­

sos dependerá en realidad de lo que juzguen conveniente_ 

los responsables del programa dentro de las empresas, s.§_ 

lo trato de presentar una sugerencia de acuerdo a mi --­

apreciación sobre la duración del curso de capacitación. 

l. Motivación inicial (por ejemplo una cinta de video S.2_ 

bre el informe de NBC titulado "Si Japón puede, lpor_ 

qué nosotros no?"). 

2. Concepto de los Círculos de Calidad y su estructura y 
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proceso. 

3. Breve historia del. desarrollo y de la expans16n de los 

C'rc~los de Calidad. 

4; Conoci.mientos básicos pára 

&: Papel del jefe, de los miembros, del secretário y -

del asesor. 

b:· Orden del día. 7 horas 

·5. Elementos y Técnicas fundamentales de los "Cfrcu}os de_ 

Calidad diseñadas para solucionar los problemas: 

a: Obtenci6n de datos 

Recopilación de datos 

Organiiaci6n de datos 

b: Gráficos 

Diagramas de Pareto 

Histogramas 

Presentaci6n ante la rierencia 

Análisis ilimitado o lluvia de ideas 

Diagramas de causa y efecto 

Cuadros de control 

Listas de verificación 

Matrices para las decisiones 

Análisis de costos-beneficios 

Selección de probl~mas 

3 horas 

6 horas 
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6. Proceso fundamental de los Cfrculos de Calidad para ·s~ 

1ución de problemas: 

7. 

8. 

9. 

a: Identificación del problema 

b: Análisis del problema 

c: Búsqueda de soluciones 

d: Sel~cción de una.sol~ción 

f 

g 7. horas 

empre--

1 horas 

·3 horas 

de eje~ 

11 horas 

puede abarcarse 40 

horas. Al entre~ista.r .a gerentes que cuentan con Círcu-­

los activos. Estos mencionaron que sus programas de en-­

trenamiento variaron entre un curso orientados de ocho h~ 

ras y un estudio de dos semanas de duración, presentado -

por un consultor especialmente contratado. Un análisis -

más detallado de los deberes y responsabilidadades del --

personal clave, presentado en la Sección siguiente, puede 

también pasar a formar parte del programa de entrenamien-
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to de su ·compañía. 

Reglas y·Restricciones 

En algunas empresas no se hace gran hincapié en r~ 

glas y restricciones, pero sí en la importancia de la li­

bertad que cada individuo debe poseer para expresar su -­

opint6n. Sin embargo, existen ciertos preceptos que los_ 

miembros de un Círculo de Calidad no deben violar; por 

ejemplo, la política de la compañía, asuntos ajenos al 

trabajo y problemas que atañen a determinados individuos. 

Los proyectos del Círculo se determinan mediante la vota-· 

ción de los miembros, y los temas sometidos a voto se se­

leccionan de una extensa lista creada mediante el análi-­

sis ilimitado del cual hablaremos más delante durante las_ 

primeras reuniones del Círculo. Los Círculos de Calidad -

constituyen un programa realizado por los empleados, y 

cualquier 1ntento de la administración de imponer sus 

ideas se considera una interferencia injustificada en sus 

·asuntos. Los miembros tratan de resolver problemas que 

consideran significativos y la gerencia debe confiar en 

su juicio y sentido común. 
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CAPITULO !!! 

LABORES NECESARIAS PARA PONER EN PRACTICA 
EL PROGRAMA DE CJRCULOS DE CALIDAD 

Si usted decide mantener el comité de coordinador_ 

como vigilante permanente de su programa, será necesario -

que un miembro solicite voluntariamente el cargo de admi-­

nistrador y asuma las responsabilidades administrativas de 

dicho programa. Si el comité se elimina después de efec-­

tuarse la selección de las personas clave, el administra-­

dar se convertirá en el único administrador y distribuidor 

de información para todas las actividades del Círculo. 

Deberes Adicionales del Administrador 

Deberá publicar los logros obtenidos con los Círc~ 

los de Calidad. Deberá responder a las solicitudes de in­

formación sobre el programa, originadas de personas ajenas 

a su empresa. El Administrador deberá tomar medidas apro­

piadas para la exhibición permanente de un c6digo ético en 

la sala de reuniones. Asimismo deberá establecer reglame~ 

tos de conducta durante las sesiones y asegurarse de que -

cada miembro disponga de una copia. (Figura 3-1 y 3-3·) 
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CÍRCULOS DE 
CALIDAD· C@ 
PARA: TODOS LOS FACIL!TADORES 

El Comité ejecutivo ha. instituido una placa de reconoci­
miento por los logros alcanzados. 

Todo círculo de calidad r~g:istrado será elegible para re­
cibir la r.i.cncion3da placa cuando hay.:i resuelto su primer 
problema. 

Para poder recibir la placa, el facilitador responsable 
deberá presentar ante los círculos de calidad de la cor­
pornción un informe sobre los logros alcanzados firmado 
por el gert:nte correspondiente. 

Después de recibir el informe firmado, se preparará una 
placa, que será enviada al facilit11dor dentro de algunas 
semanas para GUC el gerente la otorgue al círculo. 

Cada círculo es elegible p~1ra recibir reconocimientos a­
dicionales cuando rc~uclvn problemas adicionales. 

Luego de recibir cüda inforr.:c sobre logros adicionales, 
se enviará al c!rculo una "n:edalla" especial para ser a­
gregada a l:i placa. Cnda pl¡~ca ha sido diseñadn para in­
corporar :"tueve medallas 1 c.1da un.1 de las cuales rcpre-­
senta un logro adicional del círculo. 

Se adjunto un informe sobre logros alcanzados que se 
puede usar como modelo para la presentación de sus in-­
f onnl!.5. Estos ser5n revisados también por la alta geren­
cia de ln corr.p.::iiía, Por lo que se ruega redactarlos en -
l:i forma más presentable y efectiva posible. 

ri', .. ,;~/- /~- <,/ 
'Ricardo J. IBissell 
Director 
Calidad corporativa 

Figura 3-1. Carta anunciando el programa de recoroocimientos • 
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RECONOCIMIENTO POR LOGROS 

OTORGADO A: 
LOS CORREDORES DE CAMINOS 

EN RECONOC l M l ENTO A SU CONTR 1BUC1 ÓN 
- Al MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 
(Ll~v/ 

Presidente 
t'nternational Systems Corporation 

Logros Adicionales 

000 
000 ·ooo 

FIGURA 3-3 PLACA DE RECONOCIMIENTO POR LOGROS ALCANZADOS 
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Enfogue :para Ta se'lecc'ióri de tarees 

Una .de las fu~ciones má~ importante del administra­

dor es la selecci6n se.nsata y adecuada de las tareas a -­

real izar con los C1r~ulos de Calidad, con el consentimien 

to de la gerencia, la cual deberá de evitar que sus em--­

p1eados pierdan el tiempo en problemas insignificantes. 

Asimismo el administrador deberl de elaborar una --

1 ista de los problemas más reales y decidir por cual de -

ellos se empezará primero para darles solución. 

Es recomendable darles solución primero a los pro-­

blemas mas sencillos, para que los miembros del Circulo -

de Calidad puedan resolverlos y adquirir confianza en sus 

capacidades. Cuando un Círculo intenta solucionar algo CO!]l 

plejo desde el principio y fracasa, el resultado es frus-­

tración y desencanto. 

Distribución de Informaci6n recibida de los Circulas de -

Calidad 

El Administrador recibe informes por escrito de ca­

da coordinador y los envia a los jefes departamentales -­

apropiados. Puede ademas duplicar determinados informes_ 

1 

1 
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y distribuirl6s~j lo~· gerentes que controlan departamen-­

tos afectados ¡ior las labore.s del C~rculo. ·(figura 3-?.) 

Todos los ·informes deben combinarse y enviarse a la 

gerencia general, para que ~1 presidente o su representail 

te designado estén al tanto de los progresos en curso de 

los diversos Círculos. 

El Administrador debe visitar regularmente cada Cír­

culo y observar sus actividades. Durante estas visitas -

deberá agradecer a los miembros por sus esfuerzos, e in-­

formarles sobre cualquier comentario favorable recibido -

por los supervisores o de la alta gerencia. 

Preparación de presentaciones formales 

Cuando el Circulo lleva a cabo una presentación fo~ 

mal a la gerencia, el administrador deberá encargarse de_ 

todos los detalles, asegurándose de que los diversos re-­

presentantes a¿ministrativos estén presentes y de que el_ 

Círculo posea el equipo para real izar una presentaci6n --

eficaz. 

Una• presentación formal es importante para los mie~ 

bros del Circulo de Calidad, asimismo se deberá de tomar_ 

en cuenta todas las medidas necesarias para que el acont~ 
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Circulas de Calidad 

INFORME DE LOGROS ALCANZADOS 

Noi:ibre del círculo 

División 

Temn 

Tipo de departamento 
l. Contabilidad 
2. Administración 
3. Dibujo 
4. Ingenie ria 
5. Servicios de campo 
6. Inspección 
7. Mantenimiento 
8. ~!anufactura 
9. Mercadotecnia/Ventas 

10. Compras 
11. Secretariado 
12. Prucbai:; 

¿Ahorros tangibles? 
No Si 

Id 

Ubicación 

Descripción del mej ar amiento 

L{der Facilitador 

Fecha 

Tipo de mejora 
1. Comunicación 
2. Ambiente 
3. Equipo 
4. Manejo 
5. Asco 
6. Información 
7. Distribución 
8. Nantenirniento 
9. Materiales 

10. Empaque 
11. Procedimiento 
12. Calidad 
13. Seguridad 
14. Sistemas 
15. Ahorro de tiempo 
16. Herramientas 
17. Entrenamiento 

Tel. 

FigUr~ 3-2. Forri:in _de información de logros alcanzados. 
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cimiento sea un éxito. 

H ad~'(lltstrador es el eslabón entre la Alta geren­

cta ·~lo; ctrculos, Una de sus obligaciones es la de 1·1~ 
, .. ·.,_,·.-', ', 

mar \a ite~ción .a· 1a gerencia ~obre cualquier incidente -

que pueda interp.retarse como falta de respaldo administr~ 

ti vo. 

la función 'd~l 

El ~oordinador es la fuerza motriz del programa, -­

debido a que representa la energía creadora y motivadora • 

. DP.spués de ser entrenado en los aspectos mecánicos y hum~ 

nos del Círculo, su primer deber será la Organización de_ 

un Círculo Inicial. 

El primer paso consistirá en determinar cuáles son_ 

los gerentes departamentales a favor de el programa del -

Clrculo de Calidad. Seguidamente, seleccionará a uno de_ 

esos departamentos, obtendrá el permiso del gerente, y S.Q. 

licitará la asistencia de un capataz que parezca interes! 

do en el concepto del Círculo de Calidad. 

Cabe destacar que este capataz debe estar más que -

interesado, es necesario que esté realmente entusiasmado. 

Después de encontrar tal candidato, el coordinador deberá 
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explicarle en detalle las' respons1bilidades del cargo, 

Sin embargo, la posición verdaderamente critica es -

la del coordinador, debido a que si el coordinador fraca­

sa, todo el concepto del Círculo fracasará,· 

Entrenamiento del líder del Circ·u10 'de' Calidad ·y sus Miem 

bros. 

Es una gran ventaja si el capataz es un buen maes--­

tro, sino es así,, ser~ aconsejable entrenarlo junto con 

el resto del grupo; tratando de desarrollar su nivel de -

enseñanza. 

El coordinador proporciona el material de entrena-­

miento, sin embargo no basta simplemente con proveer el -

material impreso para el 1 íder, sino también ejemplos adi 

cionales que sean prácticos. El entrenamiento debe lle-­

varse a cabo en un ambiente propicio y en horas de traba­

jo. 

El capataz toma el entrenamiento de futuro líder, -

el coordinador explica el concepto de Círculos ci los ope­

rarios. Será conveniente hacer una declaración oficial -

sobre el programa, para despertar el interés de los em--­

pleados. También el coordinador responde a preguntas he-
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chas. por las personas interesada,s en el concepto de los -­

C1rculos. 

·Atributos de un buen Coór<lfnador 

- El cciordiriador debe mos_tr.ar respeto por el 1 ider _ 

del Circulo. 

- Tener critica constr~ctiva (en privado nunca de-­

lante de los. m.iembros del Círculo). 

- Vigilar el desempeño del 1 íder y destacar sus 

errores para evitarlos. 

El coordinador no debe de imponer su eltil~ pro-­

pío al líder • 

La conduccí6n del Círculo de Calidad contribuye al_ 

desarrollo integral de los líderes y miembros, teniendo -

cada persona la libertad de perfeccionar su personalidad_ 

y estilo personal dentro de los límites establecidos por_ 

los logros del grupo. 

Los coordinadores evidencian entusiasmo por sus Cí!. 

culos de Calidad. Deseando, obtener resultados concretos 

para convencer a los escépticos del valor del Círculo de_ 

Calidad. ' 

Deberá dedicarse tiempo y esfuerzo para majorar los 
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procedimi.en.tos que ·permitan ol)tener ta:1e~ resultados, ·pe_ 

ra anaUzar ideas. y lleVárlas•á la re~;{dad¡ as(cada -­

miembro puede poner .prÜeoa ,Y'd~scÜb;lr todas sus capa-

cidades. 
.:'.:· .. ~:-·:,~'; ::> .... ·.'.' 

. . .::·;\ '•': -·: .. >.> 
- __ ./ .. ::~{·, 

Prev~nciÓn de. reacc·iones desmedidas 

Hly que permitir a los miembros del C,rculo de Ca-

1 idad. Co~eter errores, no estar presentes ofreciendo -

soluciones; dejar que por su propia cuenta· descubrán sus 

errores eso conduce al desarrollo y el perfeccionami~nt~ 

El coordinador no debe poseer autoridad sobre 1ds_ 

miembros, en el ámbito del trabajo o en el Círculo de Ce_ 

lidad, debido a que esto puede efectar la relación espe­

cial entre maestro y alumno que conduce al aprendizaje.­

Debe el coordinador mantenerse fuera de las deliberacio­

nes del grupo siendo un observador y consejero, pero nun 

ca una pres_encia autoritaria. 

Mtnie~imiento ~e la Objetividad 

Si el Circulo. resulta un éxito y va por buen cami­

no él coordinador debe comprender que los elogios que se 

reci.bán sedn para el Círculo de Calidad, y él debe ha·-
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cerl_o resa 1 ta.r. 

Con frecuencia el coordinador escuchará quejas ~o~ 

tra las medidas tomadas por un gerente, falta de cooper!!._ 

c1ón general de la administración y de su incapacidad P!!.. 

ra suministrar rápidamente la información y de la alta -

gerencia hacia los Círculos de Calidad. El gerente debe 

separarse de ambos grupos, así tendrá que calmar a ambos 

bandos calmando a los gerentes impacientes y lograr que_ 

·los miembros del Círculo de Calidad, dejen de quejarse y 

se dediq4en a labores más productivas. El coordinador -

que se convierta en partidario exclusivo de un bando, -­

pierde su raz6n de ser y debe ser excluido del programa. 

El coordinador nunca deberá otorgar ayuda en dema­

sía a los miembros del Círculo de Calidad, puesto que -­

puede hacer dependientes de él mismo. 

Responsabilidad del Coordinador y duración de su carQo 

El cargo del coordinador debe ser de jornada com-­

pleta. La empresa deberá entender que las exigencias de 

su trabajo corriente y las de su cargo como coordinador, 

le impedirán desempeñarse adecuadamente en cualquiera de. 

1os dos trabajos. El coordinador después de trabajar 

con un. grupo de Círculos durante el año, debiera ser 
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asignado a un gr~e9 _distin\o; ·,• Úna íis.oc.iaciórl permanente 

amenaza con caer·~~ Ja ruttn·~·,· ¿nt~ h~oordin~dor como 

a los miembro:,;.m_i·e~¿,á{/:~~-e, 1a·:·r~~\;~~a~j5n :a'u~ nuevo_ 

grupo estfmula:e~;~¡¡~€5::~á~;·:¿.~~~iii~:ós>' ' - · 
:. · .. :~:.:>-V\F". ,: ;,,~; -~,·,<.:.:-,·-

.. ' ·. ·::~:)~ .. _:_;-~·;:::·· . . '·"/'. ' .. :" 
Cóntrataci ór(de'·coord i na dores 

A medida que aumentan los Círculos de Calidad en -

su compañia, pueden comenzar a escasear los coordinado-­

res bien calificados. Se ha comproba_do en algunas empr~ 

sas que sus operarios corrientes podían convertirse en -

excelentes coordinadores después de recibir un entrena-­

miento adecuado. Algunas empresas han experimentado la_ 

posibilidad de que algún ~erente intereseado se convier-

ta en coordinador. Esto puede traer consecuencias debi­

do a que, el gerente pueda mostrarse renuente a la adap­

tación dentro del Círculo. 

El talento necesario para ocupar el car~o de coor­

dinador existe en todas las estructuras, puesto que hay_ 

personas que estan esperando una oportunidad para demos-

trar sus capacidades. 

Condiciones del Líder del Grupo 

Es muy importante que el líder del primer Círculo_ 
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sea el capa,ta,z o·'.e} :supervisor de los· miembros de este 

grupo. La comuni·~~-c~6nestab1ecida entre los miembl'OS 'y_ 
'·. .. '~i· :::> ·, ··~· 

su capataz co~stttuye un factor importante en el desarro-

Uo del Circ.ul~. 

Esta es otra raz6n por la cual muchas empresas re-­

quieren que el capataz sea quien entrene a los miembros -

del Círculo de Calidad. Esta rersona ya posee los conoci 

mientes necesarios en el aspecto técnico para tratar pro­

blemas relacionados con el trabajo, y su entrenamiento 

con el coordinador le ha proporcionado los medios para r~ 

solver dichos problemas. 

Deberes del Líder de Grupo 

El lider entrena al grupo, controla reuniones, asii!_ 

na tareas especificas a los miembros y los estimula a que 

participen activamente en el Círculo de Calidad. 

Como el capataz puede recorrer la planta y estable­

cer contactos laborales satisfactorios con otros capata-­

ces, de modo que su Círculo sepa ~ue puede contar con co.Q_ 

peraci6n externa si sus tareas o actividades lo exigen. 

El líder debe de mantener informado a su gerente s.Q_ 

_bre las· a'ctividades del Círculo, y pedirle ocasionalmente 
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su presencia e.n alguna reúni.ó.11 para ofrecer cons.ejos y -

ayuda, 

Pláneam.ientÓ de las sesiones del Círculo 

·. · .. :},;\';:_: •..... ' 
El 1 íder :de' 9rlipo debe darse cuenta de que a veces 

es nece~ario '_d~di~.i/cierto tiempo fuera de las horas de 

trabajo para 'organizar las reuniones del Círculo. Esta_ 

es una' co.ndición ·qu·e debe considerarse antes de aceptar_ 

el cargo·. 

los 

dependiente puede 

del Circuló 

El líder debe mantener activa la reunión y diplom! 

ticamente impedir que un miembro monopolice y se estan-­

que en determinado tema. Debe hacer entender a los míe~ 

bros la necesidad de respetar el deseo y el derecho de -

otros, de partictpar plenamente en las sesiones del Cír­

culo. 
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ORDEN DEL DIA 

l. REPASO DE LA SESIÓN PREVIA (CINCO MINUTOS), 

2, PRESENTACIÓN DE INFORMES PREPARADOS POR LOS MIEMBROS 

SOBRE ~AREAS EXTERNAS: 

A, EXPLIQUE SU TAREA, 

B. lCUÁLES HAN SIDO LOS HALLAZGOS? 

.3 .. ESTUDIO DE LA ÜTUACIÓN POR TODOS LOS MIEMBROS, 

4. ANÁLISIS DE LOS HECHOS CONOCIDOS: 

A. CAUSA Y EFECTO, 

B. CUADROS DE PARETO. 

c. ANÁLISIS ILIMITADO. 

5. PROPOSICIÓN DE SOLUCIONES, 

6. DEBATE GENERAL SOBRE LA(S) SOLUCIÓN(ES) PROPUESTA(S) 

7, CONCLUSIÓfl: 

A. LA SOLUCIÓN ES ACEPTABLE, 

B. SE REQUIERE MAYOR ESTUDIO, 

8, RESUMEN DE LA SESIÓN HECHO POR EL LfDER, 

9. ASIGNAC1ÓN DE NUEVAS TAREAS PARA INVESTIGACIÓN 

EXTERNA, 

10, SE LEVANTA LA SESIÓN, 

00· 

Figura 2. Orden del día para sesiones de una hora 

j·, 
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...... , ' 
SALIR DE 1:iht 

El líder hará un resumen de la reunión que deberá_ 

consi.stir en un aná.lisis ~riti'co de los aconteci-mientos_ 

o ausencia de eilos. ':Ningún miembro debe ser criticado 

individualmente, 

El i1 iderfi~~e·.jcí·~i':esponsabil idad de asegurarse de 
\.:-.'. 

que todo m~terial''ir;~'c{úefid~ nara celebrar la reunión es­
.~:·:~ ... '.:._:~?'~~:.·:_-::::.~::·:_,>~~:·.''\->.·.' __ , ·-, 

té disponibie:)piz~h-:~~~i'Hstas de referencias rápidas, 
.. · :· '·-"t;1,;;;:.\·'- _ . .,... -

utiles para ~ssr'!I{f,~ft; 1ci~~Íquier .equipo audiovisual nec~ 
.. ·-< ;.:·; .",'·' /;,_' ¡;.:_;.!~:-~ ~ .. ,: .. 

·.-; ":fi:.-~t~-~:./J~~--~], ;;:,~-~:~:: : \"[i -~: · ' 

Formacfa~' de ~1~·.,~¡~icírculo de Calidad 

sario. 

_:_' __ :: 

A medidad que el Círculo se desarrola y familiari­

za en su labor, irá enfrentando problemas más complejos. 

A veces será conveniente fraccionar problemas grandes en 

una serie de problemas pe~ue~os y más manejables. Segu! 

damente, se pedirá a ciertos miembros del Círculo que -­

formen un Mini o Subcírculo, para investigar e informar 

sobre el los. 

Un Minicirculo consta generalmente de tres o cinco 

miembros y existe hasta llevar a cabo la tarea que le -­

fue asignada. Después, si la ocasión lo amerita, puede_ 

ser disuelto y vuelto a formar con nuevos miembros. 
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El. 1 id.er.: Min1plrculo será entonces ascendtdo al car. 

go de líder de.:gr~p~, p.ero seguirá subordinado a su capa­

taz origfna(·~·~-~l:puesto de trabajo y ambos Circulas ca!!!_ 

partirán'.e:1 ;'inte:rés en resolver sus respectivos problemas 

· ···Fó'r·maci6n de un Circulo de Caoataces 

Cuando en un departamento existan varios Círculos -

activos y muchos capataces como lideres de grupo, quizás_ 

éstos optan por formar su propio Circulo para estudiar -­

problemas departamentales mutuos. Los Círculos de caplt~ 

ces cumplen la funci6n de centro informativos sobre las -

actividades de todo el departamento. 

Estos Círculos· permiten a los 1 íderes de grupo a e!!_ 

cauzar sus propios Círculos hacia rumbos que aporten el -

mayor beneficio posible a esa sección de la Empresa. 

'· 
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CAPlTULO IV 

PROCEDIMIENTOS PARA INICIAR EL ESTABLECIMIENTO 
DE CIRCULOS DE CALIDAD 

Durante las etapas iniciales de la planificaci6n ·P.! 

ra el desarrollo de los Círculos de Calidad es necesario 

hacer publicidad sobre este programa. La notificación 

oficial sobre este programa de Círculos de Calidad, deb! 

rá contener la suficiente información para evitar los m! 

los rumores, pues estos causarían que se eliminara toda 

buena actitud hacia el pro9rama. Tampoco esta notifica­

ción deberá c9ntener información muy detallada, pues no_ 

tendría sentido. (Figura 4-1) 

La notificación ·inicial 

Esta ·se hará mediante el boletín.por el medio de c~ 

municación se le deberá advertir a los trabajadores que_ 

este programa potencial no traerá ninguna consecuencia -

adversa para ellos. La notificación debe ser hecha por_ 

el Círculo Administrativo más importante de la empresa -

y presentar como mínimo la siguiente información: 

Está en estudio un plan nue permitirá a cada em-- · 

pleado participar más activamente en la planificaci6n y_ 

ejecución de su trabajo. 
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BEAVER NEWS 

Beaver Divisions Vol. 18,N".2 Julio 14, 1986 

"ACTUAR EN FORMA CONJUNTA" 
¿Recuerdan cuando la ctiqu~ta 11 Made in Japan11 era indicador de 

inferioridad o de baratez? Ya no es así. Creo que todos estarán 
de <:1cuerdo en que los televisores, estéreos, automóviles, calcu­
ladoras "hechas en Japón" son de la más alta calidad. ¿qué suce­
dió para que los japoneses pudieran desembarazarse del estigma de 
?reductores de mala cal id.'.?d y aurrHmtar la aceptación de sus pro­
ductos y el nivel de productividad a los m5s altos índices del 
c-;undo?. ~;o fue f5cil. Fl:e necesaria una transformación; un espí­
ritu de cooperación entre los empleados y gerentes para alcanzar 
la 1:ieta de una producción de bienes de la más alta calidad. 

Una de las principales técnicas que emplearon los japoneses 
paru el logro di:: su objetivo fueron los "Círculos ele Calidad11

• 

Spcnce Duin :nencionú brcv.::mcntc cl concepto en C!l Boletín del 
~.es t:i.:n:cac.lo. E~;te mes.les infi;n:io que Jos Círculos de calidnd -
lleg:iri:n a Bcav~r, y en vcrdud, estoy ;nuy emocionado. El concep­
to se h.:isn en C!l rcconocimil!nto de parte de la. gerencia de que 
una e:·rnlente form<J de resolver los problemas relativos al traba­
jo consiste E:ll ucili::.ar el conocimiento e inteligencia creativa 
de las person=is que realizan el trabajo • 

Los resultados ele este programn scriín mejorar nuestra posi-­
ción co;Jpctit:!.\.'3 en todos los ;r1t!rcados ya que al mejorar la ca­
lidad autonilticami!nte rr:ejo!".'.lr.:i i:l des(!mpcño. No es menos irnpor­
rn.nte 1.-.i sJ.tisfacción que obtienen los miembros del círculo al 
tener l.:i oportunidad <le influir en las decisiones que afectan a 
su ti:-ahajo. 

Espero que la puesta en marcha del programa bajo la dirección 
de Arturo Gonzalcz cr.1piece dentro de algunas serna.nas. Al princi­
pio se forrr:ará un pequeño núcleo de círculos 11 pioncros11 y luego-
sc au:.:cnt.:.r.:l su núr:1cro para que ingresen todos los que así lo 
deseen. Eii. el próximo Boletín se d.:i.rán más dct.:i.lles al respecto. 

Z. J. Kruzic 

Figura 4-1 PROMOCION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EL PERIODICO 
DE LA COMPANIA: 



- Este plan no constituye un programa concebido pa­

ra exigir mayor esfuerzo de los empleados, sino un conteR 

to que les permitirá trabajar más inteligentemente al --­

otorgarles 1a oportunidad de eliminar problemas que inte~ 

firieran con el rendimiento. 

- La compañia afirma que nadie puede conocer el tr!!_ 

bajo a realizar mejor que el em~leado mismo. Este conce~ 

to 1~ permitirá informar a la administración sobre diver­

.sas medidas a tomar, para mejorar la situáción en su de-­

partamento y permitirle trabajar con mayor eficiencia y -

disfruta~ mis de su trabajo. 

- Si el programa llega a ser realidad, nadie será -

obligado a participar en él. 

- Cuando se llegue a una decisión final sobre este_ 

programa, todos serán informados en detalle. Entretanto, 

los que deseen formular preguntas específicas al respecto, 

deberán dirigirse a (nombre de la persona designada). 

El empleado designado para responder las preguntas_ 

del personal debe mantenerse en comunicaci6n con el comi­

té coordinador, el administrador y el coordinador. Antes 

de publicarse esta notificación, se informará a todos los 

ejecutivos de la compañía para que puedan responder con -

datos concretos a todas las preguntas oue se les hagan. ~ 

no es necesario que conozcan todos los detalles, bastando 

con que contesten preguntas generales y en el mejor de --
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' . 

los casos; despíerten'el>inte~és de:los empleados por ob-
, /-- . ,_- .. _ : :' - .'''' / " : 

tener .i nformacíiÍn ad icio~al sobre. los Ci rcul os. 

Se deberá comenzar por formar solo un cfr:cu º:-.·;En_ 

este punto el coordinador desempeña un papel niúy. r_nporta!!., 

te. 

Primeramente, el coordinador deberá evaluar las ac; 

titudes de los gerentes de algDn departamento en p~rticu­

lar donde se implantará el primer Circulo. El coordina~­

dor debe elegir a aquel gerente que muestre más respaldo_ 

al prograEa. Una vez elegido el gerente, se deberá hacer 

una evaluación de los capataces de ese departamento, con_ 

el fin de encontrar al capataz más indicado para dirigir_ 

el primer grupo. Este capataz deberá aceptar el cargo V!!_ 

luntariamente. 

la puesta en marcha del Circulo de Cal id ad no debe_ 

apresurarse. El coordinador deberá reunirse repetidas Y~ 

ces con los capataces para explicarles las característi-­

cas de los Círculos de Calidad, en detalle y responder a_ 

todas sus preguntas con claridad y honestidad. 

El coordinador deberá pedir al capataz que evalúe -

F 

1 
1 



85 

cuál es 'la actitud de su cuadril la hacia los Círculos de_ 

Calidad. Si el capataz observa una acogida favorable, el 

coordi~~dor les proporcionar5 información adicional por -

eicrito. q~e incluirá una explicaci6n detallada de su la-­

bor que desempefia los Círculos, enumerando los reglamen-­

toi ~~estricciones a ponerse en efecto. 

En este momento, se les dará oportunidad a los em-­

pleados interesados a que formen el primer Círculo. A 

ningan empleado se le forzará a convertirse en miembro 

del Círcu·lo. Por lo tanto, el coordinador y el capataz -

deberán dejar actuar libremente a los empleados, ya sea -

que acepten Q rechazen su integración al Círculo.(Figura_ 

4-2) 

Aumento de esfuerzos publicitari~s 

Cuando por lo menos, tres miembros de la cuadrilla_ 

hayan aceptado pertenecer al Círculo, puede iniciarse una 

campafia publicitaria más extensa. Es conveniente publi-­

car los nombres de las personas que integran este primer_ 

Círculo e indicar que estan siendo instruidas en los pro­

cedimientos y la política general de los Círculos de Cal.i_ 

dad. Posteriormente, pueden hacerse anuncios sobre el -~ 

progreso evidenciado en este entrenamiento, y al final, -

realizar un reportaje sobre la primera sesión regular del 



lQUE ES UN 
CIRCULO DE CALIDAD? 

Un grupo de 4-10 
pE:rsonas. 

*Qne 'trabajan en un 
ruismo departamento 

*Que se reunen regular 
mente. 

*Que seleccionan y 
resuelven proble­

mas • 
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¿QUIENES PUEDEN 
USARLOS? 

*Cualquier persona in­
teresada cri una mejor 
calidad de la vida de 
trabajo. 

*Tormentas de ideas. 
*Diagramas de Pareto. 
*Lista de verificaciones 
*Diagramas de esqueleto 

de pescado. 
*Hi.stogramas. 

*Gráficas. 

*Aprender algo nuevo. 
*Solución p.:irticipa­

tivu de problemas. 
"(Satisfacción en el 

trabc'.ljo. 
i~Puedu ser divertía. 
*Reconoc!.ciento. 

*Organiza reuniones se­
manales. 

*Usa métodos de solución 
de proble:nas. 

*Resuelve problemas 
rel.:icionados con 
el trabajo. 

QUISIERA OFRECERHE CÓMO VOLU~TARIO PARA PARTICIPAR EN UN CIRCULO 
DE CALIDAD 

Figura 4-2. Forma para solicitar voluntarios. 
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Circulo. 

Es recomendable que una corriente publicitaria c6ns 

tante siga las actividades y los logros de este primer -­

Círculo. Deben citarse todos aquellos comentarios y suc~ 

sos favorables. Debe de hacerse un esfuerzo por demos--­

trar a los empleados que este es un programa dirigido por 

ellos,.y no de los gerentes. Recuerdeles que son ellos -­

los encargados de cambiar la situaci6n del ámbito laboral 

y mejorar allí la calidad de sus vidas. 

Esta publicidad hará que los miembros de otras cua­

drillas y sus. capataces deseen formar otros Círculos 6 

bien pertenecer a este primer Círculo. El coordinador d~ 

berá iniciar nuevos Círculos cuando el primero funcione -

satisfactoriamente. 

Otras alternativas para la presentaci6n de los 

Círculos de Calidad 

Existen otros métodos para presentar a los emplea-­

dos el concepto de los Círculos de Calidad. Si la compa­

ñía es pequeña y los empleados son pocos, quizá sea opor­

tuno congregar a todos los empleados y hacerles una noti~ 

ficación general. 
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Las compañías grandes pueden dividir su mano de -­

obra en varios g;~up~Cs y )~ti ficar a cada uno por separa­

do. 

Algu~as compañías prefieren que los gerentes depa~ 

tamentales se encarguen de llamar a sus subordin~dos pa­

ra informarles sobre el concepto. Este mfitodo es apro--. 

piado si el gerente es partidario del Círculo de Calidad 

pero naturalmente será menos eficaz si no le place la -­

idea y no desea tener Círculos en su departamento. 

Peligros latentes a evitar durante la presentación 

Al iniciarse el establecimiento de un Círculo de 

Calidad, existen algunos aspectos que se deben evitar: 

- No se di por satisfecho con suministrar informa­

ción impresa sobre los Círculos y esperar que -­

produzcan suficiente interis. 

- No trate de generar entusiasmo en toda la planta 

al mismo tiempo. Sólo un Círculo puede formarse 

a la vez. Si son demasiadas las personas que se 

ofrecen de inmediato como voluntarios a lo largo 

y ancho de la empresa será imposible acomodarlos 

a todos en un tiempo razonable. Debido a ello,-

el entusiasmo decaerá, y será dificil volver a -

levantar los ánimos. 



89 

- No acepte más de 10 'yoltrntários para el primer -

Círculo', 

Más delante, despúés de haber solucionado los -­

probl~rt1as in.iciales ,·un buen jefe quizás sea ca-

pa~ de dirigir un grupo más grande, pero demasi~ 

das personas serán sólo un obstáculo más. 

- No deje de establecer y mantener una lista de el. 

pera minuciosa. Al presentarse vacantes, llame_ 

a los voluntarios inscritos obedeciendo el orden 

de registro. Una administración desordenada del 

programa creará la impresión de que la gerencia_ 

no-tiene realmente mucho interés. 

- No ol,vide entrevistar a los que decidan abando-­

nar el Círculo para enterarse de la razón. Las 

respuestas podrán revelar un conflicto de perso-

nalidades o un mal entendido sobre la naturaleza 

de las actividades propias del Círculo y los re-

quisitos para pertenecer a éste. 

- No permita la publicación de críticas, implíci-­

tas o manifiestas, en los órganos promocionales. 

El coordinádor será clave del éxito durante los --

procedimientos destinados a establecer un Círculo de Ca­

lidad. Asegúrese de que la gerencia dé su respaldo y evi. 

dencíe un interés activo en los Círculos, enviando repr~ 

sentantes a las reuniones y estableciendo una estrecha -
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cooperación entre el coordinador y el departamento infor_ 

rnativo. 
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CAP !TULO V 

METODOS MAS COMUNES UTILIZADOS POR LOS 
CIRCULOS DE CALIDAD PARA DESCRIBIR Y RESOLVER PROBLEMAS 

El objetivo de un Círculo es la soluci6n de los pro­

blemas, permitiendo así, a los miembros descubrir las ve~ 

daderas causas de los problemas y proporcionar soluciones 

adecuadas y precisas. (4) íBiD) página 53 

Programas iniciales de entrenamiento 

El programa de entrenamiento deberá establecer el 

propósito y el empleo de diversos elementos auxiliares, -

para todos los miembros relacionados con los Círculos de_ 

Calidad. Por ello, la mayoría de las compañías imparten_ 

sus Círculos instrucción básica sobre todas las técnicas_ 

recomendadas desde el principio y van añadiendo instruc-­

ción adicional cada vez que se estime necesario. 

Los elementos auxiliares son nada menos que diver--­

sas medidas lógicas que se utilizan para encontrar solu-­

ciones adecuadas. Cualquier empleado capaz de desempeñar 

su trabajo puede usarlos sin titubeos después de una ex-­

pl icación cuidadosa. Durante el periodo de instrucción -

básica, será recomendable presentar un problema práctico_ 

que posteriormente servira como punto de referencia para_ 
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sol ucioriar otros. coriilictos . 

... · ·<' · ~· .··nx .:~·e ·.(' · · .. ··. 
El p/i'!l~r· pasó 'Z'o~sdte en reunir todos los datos -

necesario'.~>jia/a. ~~~lica(,la'problemática de algún tema en 

.. 
Los da't.os para.la solución de problemas provienen -

de varios ''docúmentos fuente, utilizados por el grupo que_ 

típico para solucionar problemas,­

compre_nderá·los si~uientes pasos: 

_::ElGtrculo de Calidad recib!! una 1 is ta de probl e­

'· mas y que la administración desea ver resueltos.­

Uno ·es seleccionado como el primer proyecto. 

- ~o~ miembros analizan el problema y determinan 

cuáles son los ryechos relacionados con éste que -

deben de comprender con absoluta claridad, 

- Ciertos miembros obtendrán estos datos y los pre­

sentarán durante la siguiente reunión • 

.:. Ciertos miembros son asignados para reunir infor­

. mación específica en el ámbito de trabajo, 
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- El grupo organizará los datos, empleando técnicas 

adecuadas para hacerlos comprensiblei~ 

- Comprendido el problema, el Círculo ·utiliz~r~. 

otras técnicas para descubrir la c.ausa, o :las ca!!_ 

sas, y encontrar las posibles soluciones. 

Organización de Datos 

Para demostrar cómo un confuso enja~bre ~e datos -­

puede organizarse ha~ta ser fácil de visüalizar, e~plear~ 

mos un senci116 ejemplo de datos en bruto: la hoja de 

apuntes. 

La figura 5-01 es una hoja de apuntes preparada por 

un inspector del control de calidad, encargado de medir -

cierta dimensión en un producto. En aras de la simplifi­

cación, se ha limitado el número de medidas. Un observa­

dor cuidadoso comprobará que 14 de 55 mediciones se en--­

cuentran fuera de los límites aceptados. Por supuesto, -

si la hoja abarcase varios centenares de medidas, sería -

muy dificil determinar de un vistazo cúales corresponden_ 

a tolerancias permitidas. 

La tolerancia es de~ Q,002 para una dimensión de -

0,326. Las mediciones se realizan a intervalos predeter-
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minados durante ~l d,a y se anotan a mano. Obsérvese que 

sin ~eferirse a la columna con tolerancia tnaceptables, -

es difícil establecer de inmediato cuáles son las mediei.Q. 

nes que po5een tolerancias aceptables y cuáles no. Es -­

obvio que si hubiera un número de medidas mucho mayor -c.Q_ 

mo sería el caso de un tren productivo verdadero- esta -

dificultad se complicaría aún más. 

Ho hay dudas de que el procedimiento está mal con-­

trolado, si bien la· causa todavía está por determinarse.­

EntretantD, disponemos de los datos en bruto que necesita 

el C,rculo de Calidad. 

El primer paso para los ~iembros del Círculo con1t1 

tirá en cambiar el orden.de los datris pa~a ponerlos en s~ 

cuencia nGmerica: 

Medidas Frecuencia 

0,321 2 

0,322 4 
0,325 13 
0,326 20 
0,327 8 

0,329 3 
0,330 
0,331 
0,333 2 

Este orden permite visualizar de inmediato las medí 
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das más grandes y pequeñas, Sin embargo, todavía existe_ 

cierta dificultad en comprobar de una sola mirada cuáles 

son las medidas con tolerancias inaceptables no extremas, 

Una tlcnica para convertir medidas e~ datos visua-­

les es la creaci6n de histogramas, los cuales· con•i•ten -

en un gráfico de barras con el valor numlrico de.'cada ·ev~ 

luación anotando en el eje horizontal y la frecu~ricia de_ 

cada observación en el vertical, 

Un rectángulo al asignado a cada valor numérico se_ 

extiende verticalmente a una altura proporcional al núme­

ro de observaciones correspondientes a ese valor. Este -

procedimiento forma un gráfico semejante al de la figura_ 

5-02. Las cifras dentro de cada rectángulo indican el n~ 

mero de observaciones. 

En este ejemplo, el eje vertical está dividido en ..; 

55 segmentos iguales, correspondientes al número de obse~ 

vaciones. Las barras construidas sobre el eje horizontal 

son proporcionales en altura al número de observaciones -

para cada medida, 

De inmediato se hace evidente que predominan tres -

observaciones. Cuando verificamos las tolerancias permi-

tidas, podemos comprobar que las tres son aceptables. Lo 
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que no queda inmediatamente aclarado es hasta qué punto -

las medidas inaceptables no cumplen con las normas. Est~ 

puede remediarse con el histograma presentado en la figu­

ra 5-03. Los valores numéricos se encuentran ahora en el 

eje vertical y el número de observaciones en la linea de_ 

base, con la altura de la barra establecida por el valor_ 

numlrico de cada observación. 

A continuación, se trazan dos líneas a lo largo del 

gráfico para delimitar los limites superior e inferior de 

toleranci~. Ahora puede verse de inmediato cuáles son 

las medidas inaceptables y si éstas lo son por insuficie!!_ 

cía o exceso. De este modo, aueda rápidamente comprobado 

que son demasiadas las medidas inaceptables. 

El empleo de estos gráficos en una reuni6n del Cír­

culo no reauiere una atención exagerada hacia la present~ 

ción y el.detalle. Todo lo que los m~embros necesitan es 

una visualización adecuada de los datos en bruto. A medi­

da que el grupo continúe profundizando el análisis del 

problema entre manos, estos gráficos se guardarán para re 

ferencia futura. 

Recopilación de Datos 

Los problemas presentados a los Circulas pueden ca-
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recer de información necesaria, En esos casos, los miem-

bros deberán de obtener la 1nforma¿ión por su cuenta, en_ 

base a un análisis .adecuado. 

Debido.a que el problema está por lo general rela-­

cionad6 con sit~aciones ocurridas en sus puestos de trab~ 

jo, li.obten¿ión de datos se lleva a cabo mediante obser-

vaciones personales o de campo • 

. Por··lo consiguiente, la obten~ión de-datos .. deben --

procede~ como sigue: 

+ Determinar qué es lo que ne¿esitan' averiguar. 

+ Establecer todos los fac~ores quidiberi examinarse •. 

+ Seleccionar una muestra representati~a. 

+ Medir 1 a muestra y ··anot.ar .1 as obs.ervaciones en una_ 

hoja. 

+ Verificar 1~ exactitud-de-la muestra mediante la r~ 

petición de ia prueba, 

+ Asistir a l~:próxima reunión con los datos en la m~ 
no y compararlos con los elementos auxiliares apro­

piados. 

La obtención de muestras y su registro se converti-

rán en parte integral de su rutina diaria y servirán de -

estimules para el mejor desempefio de. sus labores. 
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Durante este paso de ~recopilaci6n de datos, el coo.i:. 

dinador deberá estar ltstb b¿~a·p~~~tar ayuda y asesor,a_ 

en los temas relacionados :1~·" investigaci6n de muestras 

representativas de los empi,~ados. C Tabla 5-A ) 

Creación de un diagrama de causa y efecto 

El diagrama de causa y efecto es un método de análi 

sis que tiene por objeto descubrir la causa o causas que_ 

ocacionan un defecto, desperdicios o cualquier otro efec­

to ·indeseable sobre un producto .. 

Este método de análisis llamado diagrama de causa y 

efecto o diagrama de "espina de pescado" fué originado -­

por el ingeniero japones Kaoru Ishikawa • 

. El diagrama de causa y efecto ilustra el control de 

un,pro¿edimiento. Su forma básica se _presenta en la fig~ 

ra. 6·. El efecto indeseable es causado por uno o varios o 

tod_os .. los factores siguientes: mano de obra, maquinaria,_ 

método y material. Estos factores son las principales -­

"costillas" del diagrama, mientras que las causas subordi 

nadas o contribuyentes forman los huesos más pequeños. 

lshikawa enumeró ocho pasos necesarios para la ere~ 

ción de un diagrama de causa y efecto, aunque como sucede 



EJEMPLO DE RECOLECCION DE DATOS 

EL CÍRCULO DE CALIDAD COMPILÓ LA SIGUIENTE TABLA DE RECOPILACIÓN DE DATOS: 

TIEMPO PERDIDO BUSCANDO HERRAMIENTAS 

TIEMPO DESCRIPCIÓN AREA EN LA QUE llREA EN LA QUE 
PERDIDO DE LA SE NECESITABA SE ENCONTRÓ 

HERRAMIENTA 

"' 5 MINUTOS PINZAS CUARTO DE ENSAMBLE ESCRITORIO DEL SUPERVISOR "' 
10 MINUTOS PINZAS BOMBAS CARRO DE HERRAMI EtHAS 
10 MINUTOS PitnAS CUARTO DEL AGUA CUARTO DE LA BOMBA 
15 MINUTOS PINZAS BOTELLA DE GAS CUARTO DE ENSAMBLE 
20 MINUTOS PINZAS CUARTO DE LA BOMBA CUARTO DEL AGUA 

5 MINUTOS PINZAS ALMACÉN CARRO DE HERRAMIENTAS 

TABLA 5-A, EJEMPLO DE RECOLECCIÓN DE DATOS, 



MANO DE OBRA MATERIAL 

· .. 
SUB-CAUSA 

-. 

SUB-CAUSA 

METODO MAQUINA 

FIGURA 6,- EL DIAGRAMA BÁSICO DE CAUSA Y EFECTO 

EFECTO 

.... 
o 
o 
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la mayorla de los procedimientos utilizados. en·~os .Clrcu~. 

los de Calidad, no es impi;rat.ivn seguirlos rigid~inellte. ~ 

De todos modos, los Circulas que recién 'rni~j¡:n ~~ labc>r_ 

pueden aprovecharlos como una guia útil ha~tá'.adc¡J}rir:e~ 
periencia. 

', ., :>__:;. 

Los. pasos a seguir recome.ndadOs s,on;·( 

- ldentif_ica/·el resultado .insatisfactorio q'úe se desea -

eliminar (el efecto). 

- Escribir este efecto en un recuadro·ubi.cado al extremo_ 

derecho del gráfico. Las anotaciones deben ser _legi--­

bles, pues todos los miembros tendrán que leerlas. 

- Con la particpación de los miembros, hacer una lista de 

todos los factores que puedan contribuir al efecto ind~ 

sea ble. 

Segmentar esos factores según los cuatro factores prin­

cipal es. (nótese que estos cuatro factores pueden no -­

ser siempre los factores más importante en las deliber~ 

ciones de determinados Círculos. Por ejemplo, el Círc~ 

lo formado por oficinistas tendrán factores principales 

distintos). 

- Identificar el factor.o factores que posean el mayor n! 

mero de causas contr:ib:uyente-s .(subcausas). 
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- Escribir estas :~:ii'bca.usas ·en el lugar correspondiente a_ 

los ºhues~su ~~/~1 diagrama. 
···,·-·. 

, •';,'' 

- An'aíiial'~r.Í·e~amente el diagrama y someterlo a: todos los. 

~a~bio~;:; Ía~ ~diciones que se sugieran. 

··Anotar en el diagrama la fecha, la identificaci6n del -

· ·ctrculo de Calidad, y el problema bajo consideración. -

Sera necesario asegurarse de que no sea alterado, guar­

dándose para uso futuro. 

Confección de diagrama de causa y efecto 

Terminado el diagrama preliminar de causa y efecto_ 

los miembros del grupo pueden comenzar a determinar los -

factores significativos. 

Es conveniente que cada uno de los miembros ocurra_ 

al lugar donde se genera el supuesto efecto indeseable. -

La ayuda del supervisor debe ser considerable, pues se S.!!, 

pone que este tiene más conocimiento del procedimiento y_ 

del problema. 

Cada uno de los miembros debe anotar sus observaci~ 

nes para exponerlas en la sigu~ente reuni5n. 

Al analizar el procedimiento todos los miembros de-



ben tener acceso a las instrucciones que r.igen el proce­

so, para que ellos analicen si estas instrucciones son -

obedecidas y si son las más adecuadas. Si les toca ob-­

servar su propio trabajo quizás se den cuenta de que 

ellos no esten siguiendo las instrucciones y, por tanto, 

forman parte del problema que intentan solucionar. 

Una vez que cada uno de los miembros ha estudiado 

el problema, deberán presentar por escrito sus observa-­

cienes en la siguiente reunión. En esta reunión será -­

aconsejable crear otro diagrama de causa y efecto en el 

cual se seleccionarán uno o dos factores para ser .estu-­

diados más detalladamente. El Círculo puede hacer tan-­

tos diagramas como sea necesario para resolver el probl~ 

ma. 

Estos diagramas son eficaces porque separan en ca­

tegorías las causas del problema y porque unifican el m.Q_ 

do de pensar de los miembros. 

Este método del diagrama de causa y efecto es muy_ 

fácil de usar, además, contribuye a que todos los miem-­

bros participen activamente y enfoquen juntos sus ener-­

gías para resolver el problema. 

Después de que todos los miembros han analizado y_ 
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considerado todts 1~~ posibilidades, se realiza una vtl~ 

raCión para ciecid'ir', dual es la C:ausa más importante y se 

le'somete a urÍa .. inves.(;g'ación más detallada. Durante e.?_ 

ta reunión se' es\!~bJ'~c'erá·una segunda y tercera opción -

si lo a~erita ~lp~o6Í~~a. 

El coordinador debe mantenerse alerta sobre el si--

guiente peligro que suele presentarse. Tal peligro es -

el permitir que los miembros se vean obligados a concor­

dar con ciertas conclusiones porque un miembro dominante 

insiste en una posición determinada. Cada miembro debe_ 

ser estimulado por su líder para que presente sus ideas_ 

y a no sentirse intimidado porque est.en PO d0 sacuerdo. 

Teoría del Análisis de Pareto 

El sociólogo italiano Vilafredo Pareto estudio el -

modo en que el capital, concentrado en- pocas manos, era 

distribuido entre toda la población, tal relación entre 

lo numeroso y lo limitado se aplica a muchos otros fenó­

menos. (4) iBiDi .página 67 

El análisis de Pareto es un procedimiento empleado_ 

por el Círculo de Calidad, para identificar el reducido_ 

· namero de factores significativos que ejercen los efec-­

i:os más. importantes sobre un resultado, separando el ---
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gran numero de factores stgnificatjvos,,a~1~1ói: mi~mbr~s­
del Circulo de Calidad, pueden con.cerítrars{~á~ efic.aznie!l 

te en su labor de investigación. 

Los histogramas son visualizaciánés- de'.:unprocedi---
, .~ '~ 

miento sometido a mediciones en un punfó o una parte de-­

terminada. En el análisis de Pareto, se enfoca la totalj_ 

dad de la unidad que no cumple con las normas estableci-­

das el objeto es determinar cuales de la numerosas partes 

de esta unidad; son las principales causas del fracaso. -

El Círculo de Calidad debe obtener todos los registros r~ 

lacionados con un fracaso. 

En un análisis con la participación general de los -

miembros, pueden hacerse todas las sugerencias que se de­

seen;. en un intento por encontrar medidas capaces d' te-­

ner algún efecto sobre ese problema. Ninguna idea debe -

rechazarse, no importa cuál estrafalaria pueda parecer dJ!. 

rante )as etapas iniciales del procedimiento. 

Aplicación dll Análisis de Pareto 

Supongamos que el objeto bajo estudio es un rel~ que 

es un conmutador que consta de siete piezas pequeñas cada 

una de las cuales está compuesta de otras oiezas diminu-­

tas fabricadas por distintos operarios en diversas secci.Q. 
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nes de trabajo. ~stas piezas pequeñas, cada una de las -

. cuales se llevan a un puesto central de montaje para s~r_ 

armadas y recibir una inspección final. Los registros i~ 

dican que un porcentaje aceptable es aprobado en esa ins­

pección, y establecen que los fracasos causantes del pro­

blema ocurren poco tiempo después de venderse y usarse -­

esos dispositivos. Un número de reles defectuosos devuel 

tos ft la planta para su examen, ha permitido identificar_ 

las piezas individuales con fallas, (se describe en la fi 

gura 8). 

Ahora es cuando empieza el verdadero trabajo de ide~ 

tifi~ar las causas. Muestras de las piezas que fallan -­

con ~ayor frecuencia (piezas C, A y O) se examinaran para 

identificar las causas de los fallos. Se deberá preparar 

una nueva lista de verificación correspondiente a cada -­

pieza individual. 

En este caso, los miembros del Círculo de Calidad d~ 

berán concentrarse sólo en los fallos más frecuentes y no 

en el costo monetario producido a causa de los defectos,_ 

en otros casos quizás el costo monetario sea mas importa~ 

te que la tasa de fallas. La lista de verificación que -

se utilizaría en este caso y el análisis de Pareto apare­

cen en la figura número 9. 
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Valor del total 80 
de la• piezas 

defectuosas en 70 
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Figura 9. Aniílisis monetario del costo de las piesas defectuosas. 
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El anál_is1s puede ~llevarse a cabo con igual éficacia 

mediante l~vi~ual~zaci6n:de información en un .nü~ero de_ 
. .. ,, . 

formatos di~tintos(ya ~eá~ los ·gráficos dé. barras· como -

los lineales-o s~gmentados son igualmente efic~ces, la ·o.e. 

ci6ri dependerá de los miembros 

generaljs ·*on sencillas: 

- Determinar 

bles. 

- Enumerarlos· 

una medida .• 

- Construir una ayuda 

con --

- Determinar el o los problemas más importantes. 

- Emplear los elementos auxiliares disponibles (dia­

gramas de causa y efecto, análisis ilimitado para~ 

identificar causas importantes}. 

Este orden para emplear el diagrama de causa y efec­

to o el anal is is de .Pareto, no es rígido siempre que los_ 

miembros del Círculo de Calidad comprendan lo que están -

tratando de identificar y sepan emplear eficazmente el 

elemento auxiliar seleccionado. El método de causa y 

efecto es el más común. El principio de Pareto es más f!!_ 

miliar a los ingenieros de control de calidad, quienes lo 
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emp1ean en el control de c'ali,dad estadístico. 

El anális~is. ilimitado(Brainsto·rming) otro 1n·s·fr'u­

mento del Círculo 'de Calidad 

Otra.técnica empleada por los Círculos es el análl-­

sis ilimitado y cada vez con mayor frecuencia, utilizada_ 

por lps ejecutivos progresistas actuales. En un enfoque_ 

colectivo franco de todos los aspectos re1acionados con -

algún tema, sin limitar la libertad de expresión absolu-­

ta. En este ambiente se desarrollan Ideas y estimulan -­

nuevos discernimientos. Las pautas a seguir son la sele~ 

ci6n del pro~lema o tópico específico propuesto por el j~ 

fe, o un miembro. No se permiten críticas de los miem--­

bros expresan su parecer durante las etapas iniciales y -

no es sometido a análisis alguno. Si los miembros agotan 

sus ideas, correspondería emplear la norma del quién, qué 

cuándo, pór qué, dónde y cómo para activar el intercambio 

rle ideas. Si alguna idea generada es particularmente --­

apropiada y es capaz de ofrecer una posible solución al -

problema o a un aspecto del mismo. Esta idea se anotará 

en una pizarra para tenerla a la vista de todos los pre-­

sentes. Cuando el flujo de ideas cese, se ordenarán los 

diversos comentarios y seleccionarán las pocas ideas de • 

real valor, Y.éstas se analizan y se enumeran según su i~ 

. ~ortan¿ia determinado por sus miembros. Los miembros se-
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leecionari ~na~º dos ideas para ser. fovesti.gadas (por lo_ 

común med.iante una votación general). La l.is,ta se guar­

da para uso fliturci; ya de no dar resultado la ·idea, con­

tenida en 1.a 1 i sta ·para :someter la a: p~Ú~b~. 

El del . Anal i sis 'ilimita do 

El ·estudi6 genera ideas mejores y en mayor cantida~ 

el grupo adquiere confianza aUmenta su vigor mejora su -

capacidad de prácticar eficazmente el análisis ilimitado. 

Y es por lo general una ·de las actividades más interesa!!_ 

tes y de mayor popularidad, su empleo puede ocurrir an-­

tes o después o durante la utilización de otras técnicas 

y elementos auxiliares. 

El coordinador de!l~ a~Ú.ci.par algunos orohlemas rlu­

rante las etapas inic.i~Jes'del .análisis ilimitado como -

se incluye a ccint-Í~~~ciÍi~: 

- El. miemb~o::~¿. anota las ideas en la pizarra es -

de~asid6 lerito y o~ite comentarios importantes. 

- Algunos participantes se inhiben ante el público~. 

Los miembros tienden a seguir la tradición y ana-

lizar cada idea tal como ésta se sugiere, en vez_ 

de esperar que se presente la etapa adecuada. 
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Loi miembros co~binan vari1s·ideas en lugar de -­

analizarlas por separadci. 

- Las ideas iugeridas tratan trivialidades en vez -

del tópico sugerido. 

Los miembros sacan conclusiones precipitadamente_ 

y piensan haber encontrado la solución antes de -

comprender el problema en todos sus detalles. 

Un miembro tiende a dominar a los demás. 

- El· jefe es incapaz de mantener el orden y lograr_ 

que cada uno hable cuando le corresponda. 

Una instrucción cuidadosamente impartida al jefe y_ 

los miembros les permitirá separalos antes de que se CO!!, 

viertan en problemas reales. 

lntedratión de la asistencia Externa 

A menudo una sesión de crítica ilimitada revelará -

que las causas del problema o tópico bajo consideración_ 

corresponden a la jurisdicción de un departamento o cua­

drillá ájena a los miembros del Círculo. Existen dos SQ. 

luciones posibles: si existe un Círculo de Calidad acti-' 

vo·.·en el otro departamento, el problema se puede conver­

.tir en 'un proyecto compartido, en el cual trabajarln ju!!. 

·i · 
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tos para encontrar lá {o]ución. 
1 ', • ~ • • -: ' 

Si en el otro departame~ 

to no existe Círc'ul~'. de Calidad, el jefe del primer Círc.!:!_ 

lo deberá visita~:~'ít~apataz que controla .V pedir su coo­

peración. Será.~p~oiJi;~do que lo invite a reunirse con el 

Círculo par~)~x!li;;~·ar ~ 1 os miembros 1 as 1 abo res de 1 a 

sección:'. E~to'.servirá d~ estímulo al segundo capataz pa­

ra fo~m~r ~J5-~;op¡o· Círculo. 
:-;;.-. '.?-'?:-. ·-.'· 

E~te: i~:P:.;:~·~ ,empresa colectiva refuerza una vez más -

el hech~ de que la l~bo~ de los Círctilos de Calidad debe_ 

considerarse com~ un todo y no como una serie de activid~ 

des inconexas. 

SelecciÍln de Problemas 

Propósito 

- Clasificar los problemas en orden. 

- ·seleccionar· un área de problemas que preocupe a la may.e_ 

ría de los miembros. 

Reglas:· 

- Todos deben participar. 

- No debe haber críticas, 

- No debe haber comentarios. 



114 

..:.>:'.\'· . ..... 
- El grupo clasifica los problemas asignando individual--

;·.· .. , 

mente uri pu.ntaje-a cada uno según el deseo que tenga de_ 

trábajar: eri ese problema. 

- El 1 íder- da·· a los miembros unos minutos para que en fo!:_ 

ma privada asignen un puntaje a los problemas y luego -

pide que lean en voz alta el puntaje que asignaron. Los 

puntajes se registran en el rotafolio. 

- Se suman los puntajes, y luego el grupo decide si es n~ 

cesario hacer una segunda clasificación, o si el probl~ 

ma ya está decidido. 

- Si es necesaria una segunda clasificación, el grupo el! 

mina primero los que no se consideraráb y deja un tiem-

po prudencial para tratar los problemas restantes. 

- El área· de problemas que recibe el mayor número de vo-­

tos en el proceso que se describió con anterioridad, es 

la seleccionada.(Tabla 5-8) 
' . 

Presentación Ante la Gerencia 
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EJEMPLO .. DE· SELECC l ON DE PROBLEMAS 

SE DA LA ;c~NT.1tjí\~)0TÁL .DE VOTOS QUE OBTUVO CADA 
PROBLEMA /y No• FUEiriEcESAR IlÍ UNA SEGUNDA RONDA DE .CLA-

S 1 F I éACI ÓN .• 
• .. !·:"'-

ALMACENAR . 5 . 
FALTA DE ESPACIO PARA ALMACENAR 10 
INSPECCIÓN DE MATERIALES 4: 
LIMPIEZA DEL ÁREA _6 
CARGAR CAMIONES 8 
CAMBIOS CONTINUOS DE LINIA 2 
COMUN I CAC l ONES 5 
ALMACENAMlENTO DE HERRAMIENTAS 3 : 
FA!..TA DE VENTILACIÓN 3 
EXCESO DE PAPELEO =2 
fAL TA DE ALUMBRADO .12 
ELIMINACIÓN DE DESPERDICIOS :3 
DESCARGAR CAMIONES 1 
AREA DE TRÁFICO 2 
CANTIDAD DE HER RAM I ENT AS 4 
Uso INADECUADO DEL ESPAC.10 DEL. Piso<. ::12 

TABLA 5'-B, 
EJEMPLO DE SELECCIÓN DE PROBLEMAS. 
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Presentación ·ante la Gerencia 

Propósito 

Comunicar a la gerencia el problema, la soluci6n, e i~ 

plantación de una idea sobre la ~ue ha estado trabaja!!_ 

do el Círculo. 

- O~tener la aprobación para proseguir con la implanta--­

ción. 

- Cerrar .el proceso y lograr el reconocimiento para el -­

Círculo; 

Materia 1 e's 

- Ayudas visuales apropiadas: rotafolios, diagramas de -­

causa y efecto, análisis de Pareto, diapositivas, etc. 

Copias del material para distribuir. 

- Formas para respuestas de la gerencia que deben comple­

tarse al terminar la presentación. 

Procedimiento 

- El facilitador arregla la agenda de la presentación. 

- El líder, Círculo y facilitador ensayan. 

- El líder presenta a los miembros. 
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- . ' ' . 
- Todos los mi.e111bros pr~sentan por turno!; las partes del 

:~::~» .::~.;,.~.:~:­
.: - ,.:,;~'.--\·~-proceso. 

/. ~ -~ \!'. . ::.~:·r ::-
El líder exp1iG:11i .9~~ sigue después. 

' ...... ,,_ .. ~}:;. :· 

La gerencia respon.de. 

El Círculo .. sigue las recomendaciones de la gerencia 

(suponiendo que la presentación es aceptada}. 

Ejemplo de la presentación ante la gerencia 

El Círculo de Calidad realizó una presentación de -

los miembros de la gerencia de su división. Los result~ 

dos del problema que investigaron los expusieron los 

miembros del Círculo con la participación de cada uno de 

los miembros y el líder. Los temas que se trata~on fue-

ron: 

- Identificación del problema: 

Resultados de la tormenta de ideas 

Análisis de la selección de problemas 

- Análisis de causa y efecto 

- Recopilación de datos 

- Análisis de Pareto 

- Gráfica de inventario de herramientas 

- Resumen 
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- Declaración final 

El .Círc~lo de Calidad present6 sus soluciones, las_ 

beneficios· anticipados, y un plan d.e implantación. Es-­

tos punttis· importantes se resumen a continuación para -­

Llustra.,;.1'a ·profundidad conque el Círculo real.izó sus -

análisis; 

El ·Cíl°d~1() .. d~~~r/C>i1ó quince so;uC:iones ~ue clasifj_ 
-'-··). 

car.on, como 'soluciones de inventario$ ubicación', o educa-

ción. Las seis solucio~es que pr6pusier0n én la catego-
~ •. l. -

ría ~e inventa~io fueron: 

l. Elaborar un catálogo maestro para registrar las herr.!!, 

mientas. 

2. Redistribuir las herramientas sobre tableros ubicados 

en las áreas donde se usan realmente. 

3. Llevar un registro de repuestos pa~a saber cuándo hay 

que ordenar nuevas partes. 

4. Comprar seis herramientas especiales para trabajos e~ 

pecial es. 

5. Emplear· códigos de colores para las herramientas y t.!!, 

bleros que coincidan con los colores diseñados para -

áreas ~specíficas de trabajo en el laboratorio. 

6. Modificar el carro de herramientas para aumentar su -

capacidad. 
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la categor,a de -

l. las --

2. 

3. Ub.icar los tableros de herramientas en cada una de las 

siete áreas espec,ficas del laboratorio. 

4. Destinar un área especffica d~ eitacionamiento para el 

carro de herramientas. 

En la categor,a dweducación, propusieron cincos~ 

luciones: 

l. Desarrollar un procedimiento escrito de .coritrol de. he­

rramientas que el personal pueda seguir . 

2. Programar sesiones de entrenamiento sobre control ·de h~ 

rramientas. 

3. Invitar a representantes de fábricas de herramientas -

para que hagan demostraciones sobre herramientas mejo­

radas y prácticas de trabajo. 

4. Diseñar pósters para alertar al personal sobre los mé­

todos de control de herramientas. 

5. Destacar cómo los códigos de color de las herramientas 

se emplean para ubicarlas en los tableros de herramie!!, 

tas. 
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Los datos que recogieron sobre el tiempo empleado en 

buscar herramientas mostraron que podían ahorrar 120 he-­

ras por año (4 300 dólares) en beneficios tangibles. El 

costo mayor fue la compra de seis llaves especiales por -

2 000 dólares. Más importantes aOn fueron los beneficios 

intangibles como un taller más eficiente y más operativo, 

el sentimiento de orgullo por el trabajo, un mejor traba­

jo d,e• equipo, la el iminaci6n de la frustaci6n de buscar -

.herramientas, el cumplir con las fechas de trabajo, y el_ 

establecimiento de un ejemplo de control de herramientas_ 

para ~l r~sto de la planta. 

Para ayudar a implantar las quince soluciones del -­

Círculo se ofrecieron voluntariamente para elaborar una -

lista general de inventario y procedimientos, para codifj_ 

car las herramientas pQr colores, colocar los tableros, -

diseñar los pósters, y ordenar las seis llaves inglesas.­

Solicitaron al personal de instalaciones que fabricará e_ 

inst~lará los tableros de control. 

Técnicas Avanzadas 

Además de las técnicas básicas de solución de probl~ 
.. 

mas hay más avanzadas. Se pueden emplear como alternati-

vas o extensiones de las técnicas básicas. Por ejemplo,-
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la técnica nominal de grupo es una alternativa excelente 

para la tormenta de ideas; los diagramas "por qui -- por 

qué" y"cómo -- cómo" se pueden usar para complementar el 

análisis de causa y efecto; el análisis del campo de --­

fuerzas es un método para mejorar la aceptación de una_ 

recomendación; la estratificación y gráficas de control 

son técnicas más elaboradas para la recopilación y análi 

sis de datos; y el análisis de valores es una tlcnica p~ 

ra mejorar la selección de problemas (3) iBidi páginas -

162 - 169 

.TECNICAS DE GRUPO NOMINAL: 

·Propósito: 

- Generar una gran cantidad de ideas. 

- Estimular ideas que de otra manera permanecerían ocultas. 

- Obtener ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, --

confuso, o poco estimulante. 

- Practicar pensamientos divergentes. 

Procedimiento: 

l. El líder describe brevemente los objetivos de la acti 

vi dad. 

2. Los individuos, en forma privada y en silencio, regi~ 

tran las ideas en sus propias tarjetas, una ideas po·r_ 
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tarjeta. El .l,~er debe est1mular a los miembros para 

que expresen s~s ideas en forma breve. 

3. El Uder1·ec~ge las tarjetas, las mezcla, y registr·a_ 

las'ideas, por turno, en un rotafolio. . ' . 

4. ~ada un~ de l~s ideas se discute por turno con el fin 

de aclararla. El líder controla el tiempo que se em--

plea en cada idea. 

S. Cada miembro del grupo escribe un número específico -

de problemas y en forma privada los ordena, el más ~-

significativo primero. 

6. Hablan~o por turno, cada persona da su prioridad a -­

los temas y así el líder los registra en el rotafolio. 

· 7. El l ,der suma el puntaje (el mayor puntaje para el -­

problema más importante el menor para el menos impor­

tante). 

8. El puntaje más alto indica el consenso del grupo, au!!. 

que. llegó a él mediante un trabajo individual y no de 

grupo (de ahí el nombre de grupo "·nominal"). 

9. La segunda ronda de ordenación se realiza para el CO!!. 

sendo final. Se emplean procedimientos de clasifica­

ción más eiaborados (más números más votaciones) si -

hay una falta consiste de consenso. 

Diagrama •poR QUE -- POR.QUE" 

Propósito: 
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- Proporcionar a.los mtembros un método alternattvo para 

identif.fcfr_ las causas ~rincipales de un problema, 

- Practi~if ~na técnica de pensamiento divergente. 

- R·eal,izár una tormenta de ideas para determinar las c·a.!!. 

sas. 

Procedimiento: 

- Tomar un problema seleccionado-y usa~ un diagrama "por 

qué -- por qué" para explorar ].as·· _causas del problema. 

- Cada paso divergente del análfsis •. ''por qué -- por qué" 
~·t.:. '"' 

se real iza preguntando "lPor. qu_é?"_.· 

- Las respuestas a la pregunta "lPoi qué?" son las cau--

sas del problema. 

- Puesto que cada paso es un proceso divergente, se re-­

quiere un proceso convergente (similar al de la selec­

ción de problemas) para determinar qué causas son im-­

portantes. En la figura 5-1 se muestra una versión -

abreviada de los resultados de su análisis en un dia--

grama "por qué -- por qui". 

Diagrama " COMO -- COMO " 



PROB!.F.MA 

BAJAS GANANCIAS 
OPERATIVAS 

¿POR QUE? 

llAJA CAl. lDAD 
DEL PRODUCTO 

BAJO RENDIMIENTO 
DF.L PROCESO 

COSTOS ALTOS 

¿POR QUE? 

HATF.IUALES 
POBRES 

DISEÑO POBRl; 

~L\NO DE OBRA 
POBRE 

CONTROL POBRE 
DEL l'ROCESO 

PROCEDIMIENTOS 
POBRES 
DE LAS PRUEBAS 

HETODOS POBRES 
DE MANEJO 

EXCESO DE 
PERSONA!, 

DISEÑOS NO 
ESTANDARIZADOS 

INVENTARIOS 
ALTos· 

.Figura 5-1 .. ;miíliSis ºpor tjué-por qué 11 de bajas ganancias operativas. 

,_. 
N ... 
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Procedimiento: 

- Empezar con una solución y explorar posibles formas de_ 

realizar la acción en cada etapa preguntando "lCómo?". 

- En cada etapa de la cadena se puede emplear un proceso 

convergente para disminuir la lista de alternativas a~ 

tes de tomar el próximo paso divergente. 

- Se l.ist~n· las ventajas y desventajas, probabilidades -

de éx.ito_, Y:.costo relativo de cada alternativa para f2_ 

ciiita/ un·proce'so de selección más objetivo. 

-·,,··"'-.: '.. ·-

.A~~~~tinuación se presenta una versi6n abreviada de 

los _resultados del análisis de la figura 5-1 en un dia~­

grama·"cómo -- cómo", empleando la tormenta de ideas pa­

ra encontrar las formas posibles en que la división po-­

día mejorar sus ganancias operativas, en la figura 5-2. 

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA 

Propósit.o 

- Ilustrar lo~ ~;~os.)'contras relativos de una solución_ 

u · ocurrénc_i{;: 
;·:, 

{ ._:,:.: ·.. .. ... '.· 

- Representar· l·or pr6s y ~dntras como fúer'z¿~ ~es;tricti-­
vas o motivadoras;. 



SOLUCION 

MEJORAR LAS 
GANANCIAS 
OPERATIVAS 

¿COMO? 

NEJ ORAR LA C,\f. !01\ll 
UEL PRODUCTO 

MEJORAR RENDIMIENTOS 
DEL PROCESO 

REDUCIR COSTOS 

¿COMO? 

EllllCAR y rnrn ENAR A 
LA FUERZA DE THA!IAJO 

M lNIM!Z1\R PARTES 

REALIZA!\ REVISIONES 
!JE LOS DISEÑOS 

COMl%\R PARTES DE 
MEJOR CAL! DAD 

USAR TECNICAS 
ESTADISTICAS 

MANEJO 
ROBOTIZADO 

REDUCIR PERSONAL 

ESTA.~DARIZAR 

LOS DISEÑOS 

REDUCIR INVENTARIOS 

¿COMO? 

Figura 5-2. Análisis 11cómo-cómo 11 de las formas de mejorar las ganancias operativas. 

.... 
"' "' 
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- Ayudar a desa.rrollar :una estrategi,a que corrija una ·sg_ .. . . . . 

lución para tomar· en .cue,nta estas· fuerza·s. 

- Usar tina técnica convergente. 

Procedimiento 

- Todas las fuerzas posibles restrictivas se representan 

con flechas cuya extensión depende de la intencidad de 

las fuerzas que representan. 

- Todas las posibles fuerzas motivadoras se representan_ 

mediante flechas cuya extensión dependen de la relati­

va intensidad de las fuerzas que representan. 

- Cada miembro del Círculo identifica tantas de estas --

fuerzas como sea posible. 

- El grupo discute sobre estas fuerzas. 

- Haciendo una ordenación, el grupo llega a un consenso~ 

sobre las extensiones relativas de las flechas. 

Ejemplo de análisis de campo de fuerzas. 

Después del entrenamiento, un facil Hadar oficial -

de Círculos de Calidad desarrolló un plan y programa pa­

ra implantar un programa piloto en la planta, Con el 

fin de asegurar el éxito del proyecto, el facilitador 

identificó en el campo de fuerzas todas las que eran re~ 
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trictivas. y .m6t~vador~s! Los .reiultados se muestran en_ 

la figura ,5;;3; 
.. · :.•. ·.-· 

EsT~AÚ :FICACION. 

Propósito 

- Para usar como ayuda en la solución de problemas cuan­

do se aplica a tres áreas principales: (1) recopila--­

cióri de datos, (2) análisis de datos, y (3) muestras -

y prÚebas. 

- Dividir o clasificar los datos en grupos relacionados_ 

para que asf cada grupo pueda ser estudiado en forma -

separada. 

- Usar una técnica de pensamiento convergente. 

Reglas 

- Estratificar significa dividir u ordenar en clases, -­

por lo tanto, los datos de fuentes separadas deben man 

tenerse separados. 

- Estratificar los datos por trabajador, máquinas, equi-

po, procesos, etc. 

- Si los datos no están estratificados en grupos separa-. 

dos antes de representarlos ~n tablas o gráfica, resul 

tará.difícil ver las tendencias o anormalidades, y pu~ 



Proyecto 
piloto 
c>:i toso 

rnrticlp;ición y 
compromi.so 

Entr~nt1m en ·o 
completo 

11 rescmlnción 
ante la gerencia Implantación de 

ln recomcntlación 
de lo gerencia 

Facilitador 
apropiado 

Plnneación 
y prepnración 
completas 

Sl.tuación 
comercial 
adversa 

1 

1 
rroblcmns 
gerencin/ 
empleados 

Lideres, 
lugar 
y tiempo 

adorados 

Falta de 
apoyo 
gerencial/ 
sindical 

Impaciencia 

Efectividad 
del grupo 

1 
Otras 
prioridades 
más altas 

Proyecto 
demasiado 
complejo 

de ln r,crencia 

Reconocimiento 
de ln gcrencin 

Falta de 
retroalimentación 
y de seguimiento 

Figura 5-3. Análisis del campo de fuerzas para determinar un proyecto pilo.to exitoso. 

.... 
N 
'D 



131) 

de. lleg•rse a ~oncl~sione1 err6neas del análisis. 
'•·:<.:< 

- La estratifÍéación es '.;mportante en el análisis de da-­

tos .. pa·ra: 

a. gráficas b.' gráficas de control c. diagramas de Pareto. 

Ejemplo de estratificación 

El Círculo de Calidad de X empresa está formado por_ 

nueve'miembros del aseguramiento de la calidad. Recient~ 

mente trataron de reducir la cantidad de partes defectuo­

sas que producía su departamento. El departame.nto produ­

cía soportes en tres máquinas diferentes. El Círculo del 

cubrió que el diámetro interno del soporte muchas veces -

no era resistente. El requisito para el diámetro interno 

era de 1.000 + 0.0005 pulgadas. El Círculo recopiló da­

tos y elaboró un histograma. Estudiaron el histograma d~ 

rante algún tiempo pero no pudieron llegar a ninguna con­

clusión. Era obvio que se estaban produciendo partes de­

fectuosas pero el histo9rama no proporcionaba clave de -­

las razones. El Círculo decidió usar la técnica de estr~ 

tificación. Se separaron los datos según la máquina usa­

da y se elaboraron tres histograma que mostraron con cla­

ridad que la máquina A producía partes buenas, que la má­

quina B necesita ser ajustada, y que máquina e necesitaba 

ser controlada completamente. 
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GRAF.ICAS DE CONTRO.L. 

Propósito.( ~\:>·. 
. . : .. <·;·:/·\\ ;~.:.~~:y: X'.\:\.;,\?,~ 

- Proporciona'(·~ii6's''miemi:iros .técdicas pára eláborar grá~. 
f i ca s .. es t'adi sti e~\ ;:P!~rr~pO~e{mejor,ar ·l ds;)~~ult~d~s. 
del P. roces.o.·.'• .. ;-¡·' ......... :,{ .• '·.·· · ·:: . .. - . ~~;/:·~·;·;'/'''" 

"•;': .-:·1·::-.~:;>--

• Mejorar los resultados del proces'o indií:ando}con•~cl'ari~ 
.. . ··;; '' ·',/;.·, ·.~·.!;"'""•" .. 

dad cuándo el proceso está fuera de éÓnt~ó1,\;}~\jifidb/:.!l• 
-.>T·/· :; 1\< ~-~:r·;· '.-.... , 

los ajustes están garántizados. ·.é•f':···:J•·" 

.· ·:. ~- .·. 
Mejorar los resultados del proceso evitando ·ajústes ·in-

necesarios a un proceso.que varia sólo por azar. 

- Indicar tendencias que pueden causar bajos rendimientos 

o problemas futuras, como las correcciones a un proceso, 

o desgaste de herramientas o máquinas. 

Procedimiento 

- Se selecciona el tipo adecuado de gráfica de control; -

hay tablas para atributos que indican los defectuosos y 

los que no lo son (demasiado grande, agrietado, deform~ 

do) y tablas para variables (mediciones y rangos de me­

diciones, como peso, espesor, resistencia). 

- Se recogen datos sobre el producto de un proceso exis-­

tente. 
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·Esos datos se analizan para determinar la línea central y los li. 

mites superiores e inferiores del control. Los 1 ími tes de con-­

trol se determinan diciendo que sólo 3 de 1 ano puntos de datos_ 

quedarán fuera de los límites de control sólo por azar. 

- Se elabora una gráfica de control que refleje la línea y los lf­

mites superiores e inferiores de control. 

- Los datos se sacan del proceso y se representan en la gráfica de 

control. 

- Si los puntos de datos están dentro de los límites de control el 

proceso está bajo control, lo que significa que no se deben ha-­

cer ajustes. Si los puntos de datos caen fuera de los límites -

de control el proceso está fuera de control y será necesario -

hocer algunos ajustes para corregir la situación. 

Ejemplo de gráfica de control. 

El Círculo de Calidad, compuesto por técnicos, decidió estable-­

cer gráficas de control para la aceptación de pruebas finales de 

bobinas eléctricas. Los datos se obtienen de veinte grupos de -

cinco bobinas cada uno, siendo la resistencia de 32.8 a 36.8 -­

ohms. La medida fué de 34.2 ohms. Luego el Círculo estableci6_ 

una gráfica de control X en la que mediciones subsecuentes de_ 

la resist~ncia se tomaron en las bobinas de producción, y se pr.Q_ 

mediaron en grupos de cinco bobinas cada uno. 

El Círculo calculó los límites superiores e infería-
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res de cont~ól basado en fórmulas control ser,an necesa­

rios algtinos ajustes en el ~roceso para mantener buenos 

los .resultados. Por otra parte, si los puntos de datas_ 

caían dentro de los límites de control se consideraría -

que el proceso estaba bajo control, y no seda necesario 

hacer ajustes, aun cuando hubiese una variación conside­

rable, puesto que la variación es inherente al proceso. 

AHALISIS DEL VALOR PARA LA CALIDAD 

Propósito 

- Proporcionar a·lo• mie~bros un medto para analizar un -

producto que satisface los requisitos .. funcionales en el 

momento y 1 ugar oportunos con la e.al idad esencial, al -

costo más bajo. 

Maximizar las ganancias sobre el p~oducto a .trav~j de -

este proceso. 

Procedimiento 

- Un grupo de trabajadores realiza un análisis de.costos_:_ 

en el Círculo de Calidad. 

Primero, se diferencian distintos tipos. Segundo, se -

determinan el costo por unidad, por elemento, por incr~ 

mento, por año, por kilo, por dimensión, y por propie-­

dad o característica. Tercero, se evalúan los costos -



... 

134 

de calidad, incluyendo prevención, valoraci6n, fall~s_ 

internas~ externas. Luego, se realiza una evaluac16n 

por comparación. 

- Se real.iza un análisis de funciones. Se lleva a ¿abo_ 

analizandó el producto con respecto a su función, o -­

qué hace en vez de qué es. Se incluyen las funciones 

de uso estéticas. Se emplean combinaciones verbo-sus­

tantivo. Por ejemplo, la función de uso de un reloj - · 

pulsera es "indicar la hora". Algunas de sus funcio-­

nes estéticas son "mejorar la apariencia" y "sentirse_ 

cómodo" • 

. - Luego se determinan las oportunidades. Se señalan las 

áreas de costos altos y las funciones se evalúan para_ 

determinar qué serl necesario para que el trabajo se -

haga. 

Se toman· decisiones sobre cómo rediseñar el producto. 

- El Círculo de Calidad presenta sus recomendaciones a -

la gerencia. Mediante el proceso de análisis de valo­

res, se emplean varías técnicas como la tormenta de -­

. ideas para maximizar la participación de todos los --­

miembros del grupo y para estimular la creatividad . 

Ejemplo de análisis de valores 

El Círculo de Calidad, formado por 11 maquinistas,-
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redisefi6 un tablero terminal de reóstato usando la tétn! 

ca de análisis de valores. El disefio original requería_ 

·30 000 agujeros en los que se ensartaban los tornillos -

de la máquina. El disefio revisado, que realizaba la mi~ 

ma función y satisfacía los mismos requisitos de calidad, 

usaba agujeros perforados en los que debían insertarse -

los tornillos. Se usaron partes comunes, en vez de par­

tes enroscadas a la derecha y a la izquierda. También -

encontraron que era posible eliminar 40 000 arandelas -­

porque eran partes de un diseño anterior y ya no se nec~ 

sitaban. 
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CAPITULO VI 

BASES CQNCEPTUALES 0 IJE LOS ;CI RCULOS DE CALIDAD 

satisfacé .un :·número: interesante de necesidades básicas -
.: -· .' 

que'.no' había oSido utilizadas en los programas motivado-

res ?él pasado. 

Un ·número de gerentes y soci6logos progresistas han 

ofrecidÓ ·diversas respuestas, pe.ro ha sido imposible co!}_ 

vencer a una administraci6n tradicionalista por excelen-

cia· de que las ideas t1picas motivadoras del siglo XJX,­

n.o. podían aplicarse a los operarios del siglo XX. (Figura 

6-1) 

Dos nuevos conceptos en Motivaci6n 

Dos sociólogos, Abrham Maslow y Frederick Herzberni 

han hecho contribuciones significativas para la compren­

sión de las necesidades humanas en el ambiente laboral.-

Maslow afirmó que existe una jerarqu1a de necesidades, -

cuya satisfacción es necesaria antes de que una persona 

pueda realizar su potencial. {8) 



- De ·autorrealización 

- De estima (reconocimiento) 

- De pertenencia (aceptación) 

- De seguridad 

- Fisiológicas 

McGREGOR 

Slipuestos Administrativos 

'i X 

-·El trabajo 
desagradable. 

es - El trabajo es 

- La mayoría de la 
gente es poco 
creativa e in-
capaz de solucio -
nar los proble= 
mas de su organ i 
zación. · -

- La r.iotivación 
ocurre en nive-

tan natural co-
mo jugar, en 
condiciones a­
propiadas. 

La capacidad 
creativa y de 
solución de pro 
blcr.ias está diS 
tribuida entrC 
toda la gente. 

les fisiológicos - La motivación 
y de se~uridad. ocurre en todos 

- Las personas son 
poco a:::biciosas, 

los niveles de 
la jererquía. 

·desean poca res- - El autocontrol 
ponsabilidad y es deseado. 
estrecha direc-
ción. 

- Las personas son 
controladas y co 
haccionadas para 
lograr objetivos. 

- Las personas 
pueden dirigir­
se a sí mismas· 
y ser creativas. 

HERZBERG 

Teoría Dual 

Teoría de satisfacción e inconformi­
dad del empleado. 

Factores: 

.. 
Higiénicos: Podrían conside­

rarse como un ambiente de 

trabajo, psicológicamente 

higiénico. 

Motivadores: Logro, reconoc.!_ 

miento de los demás, el tra­

bajo mismo, responsabilidad 

y progreso. 

Los dos factores cubren las necesida 
des del empleado, pero principalmen:: 
te los motivadores, los que producen 
una clase de satisfacción en el tra­
bajo. La satisfacción del trabajador 
sólo aumenta por los motivadores que 
están relacionados con las necesida­
des individuales. 

ClRCULOS DE CALIDAD 

Figura 6-l. LOS ClRcUl.OS DE CALIDAD 'i LA HOTlVACION 
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Maslow ·dice. que .todo :ser humano posee cinco neces.i-

dades ·básica~·: .;f¿ ;'):;; 
- sati¿facéitÍ~ del Yo. 

, .. ' .~ . - ;· .. . . . '' 

- Necesidades Autor~alización .. 

- Necesidades Sociales. 

- Necesidades de Seguridad. 

- Necesidades Fisiológicas. 

Los factores motivadores de Herzberg son: 

El trabajo mismo. 

- El logro del éxito en el trabajo. 

- La responsabilidad asociada con el trabajo. 

- El reconocimiento 

- El ascenso. (7) iBiDi páginas 280 - 283. 

Herzberg dividió las influencias sobre el ámbito l~ 

boral en dos grupos. Uno, lo llamó "factores de motiva­

ción", actaa para estimular la automotivación cuando es­

ta presente en el ambiente laboral. El otro, denominado 

"factores de Higiene", actaa en la originación de un 

gran descontento al estar ausente la automotivación. 
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Admiriistración Cient!fica 

Durante más de ochenta aftos la plan~~ctón y ·ejecu-­

ción del trabajo en la mayoría de las ·empresas manufact,!!_ 

reras se basan en el trabajo pionero de Frederick W. Ta.)'._ 

lor el padre de la llamada administración científica • 

. Históricamente Taylor es considerado como un tecnó­

crata, no como un humanista. Su enfoque está basado en_ 

cuatro principios básicos: 

- Máxima especialización y repetición. 

- Mínima responsabilidad en el trabajador, y m!nimo 

poder de autoridad y toma de decisiones 

- N!nimos requerimientos de entrenamiento y desarr~ 

llo para que los trabajadores puedan pasar de un_ 

trabajo a otro con la m!nima perturbaci6n en los_ 

procesos productivos. 

- Dirección administrativa y contribución creativa 

limitadas a gerentes y supervisores. 

Un sistema de producción basado en estos principios 

incluyen: 

- Pu~stos diseftados por expertos, siendo la cohsid~ 

ración principal la eficiencia tecnológica y que_ 
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el tndividuo tea-~na parte prescindible y reem~l~ 

zable. 

- Estrecha -~~perviiióri ("haga esto, haga aquello, -

venga aqu,, vaya ~llá") para mantener unido el 

sistema y asegurar que los individuos observen 

los requerimientos de la máquina o de los proce-­

sos de producción. 

- Motivación externa, zanahoria y vara, lograda a -

y prácticas 

- Liderazgo d 

ritario. 

po H ti ca s 

áut_!!. 

El sistema de Taylor enorme riqu! 

za Material el precio que se tuvo que pagar por ello fue 

el sacrificio que presentó la pérdida de la individuali­

dad, la creatividad, y la utilización del hombre sólo c.§. 

mo un ente de producción, cómo una máquina que aumento -

considerablemente la productividad en el mundo de la in­

dustria de esa época. El sistema de Taylor tuvo éxito -

al igual que el de Deming. As, como los Cfrculos de Ca­

lidad, la Administración Científica se presentó justo en 

el tiempo preciso en condiciones favorables para propi-­

ciar su desarrollo: Como el bajo nivel de educación de -
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. . . 

los. trabajado;~~¡nk~i-a' stif-1ciénte como para permitirles 

determinát'Jos,mé(ciclas:más ef.fcientés.de .trabajo, el 

yel d.ej¡dia.§~~~;;~J~'.~·6p·~f~j~encia•para los trabajadores 

ni-

y -

sus. fam!1Ta:s•f{1~s r~~~mpénsas económicas un motivador --
··~t·,::>· 

muy pode~d;·d:·;,;; · • ·• ·. 

;:La j¿c:ed ad misma ha modificado el patrón de conduE_ 

ta autof~taria dentro de las organizaciones provocando -

que loi derechos democráticos que son respetados en el -

exterior de la empresa, sean respetados también dentro -

del lugar de trabajo, tomando mayor significado la vida 

del trabajador fuera del lugar donde labora, donde puede 

cuestionar si los beneficios económicos compensan adecu~ 

damente un trabajo desprovisto de satisfacciones person~ 

les. 

El Circulo como Fuerza Motivadora 

Mediante ~l Circulo de Calidad el individuo puede -

desarrollar sus capacidades al máximo, ya que, éste le -

ofrece un grupo pleno de cooperación al cual pertenecer, 

en el que se le respalda su personalidad y reconocen los 

logros, además, se le dá la oportunidad de progresar de_ 

condición de miembro hacer líder de grupo. 
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El Círculo tambiln permite al 1ndiv1duo ejercer 

cierto ~ontrol sobre su trabajo y le proporciona la opo~ 

tunidad para hacer llegar a la gerencia sus pr~blemas ·s~ 

bre salud y seguridad. De hecho los Círculos parecen 

proporcionar al individuo todos los factores ne~esa~i6s_ 

juzgados por estos sociólogos como esenciales para la -­

automotivación o la satisfacción personal. 

Es indiscutible que el Círculo de Calidad es un pr~ 

grama hecho por y para los empleados. Además de estimu­

lar la formación de una clase laboral racional y respon­

sable, dirigiendo sus energías hacia actividades cons--­

tructivas y mejorando su calidad de vida en el ambiente_ 

de trabajo. El Círculo de Calidad también proporciona a 

la empresa la oportunidad de aumentar sus utilidades de_ 

ser más competitiva e innovadora. 

Ventajas corporativas por el concepto de los Círculos de Cal id ad 

Cuando exista un número de Círculos activos en su -

empresa, sus gerentes y supervisores comprobarán que la_ 

labor de éstos elimina una cantidad considerable de tra­

bajo rutinario. Huchas decisiones que hasta ese momento 

requieren aprobación administrativa, serán tomadas por -

los supervisores y capataces, miemtras que las decisio-­

r.es hechas antes por el capataz serán ahora realizadas -
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por los mi_smos- o~e_rarios_, 

.. \ .-.. ;: .. ;: ~; ,_. 

'. ..,,-,··/·, .-. 
Los Cíi'uclcísde Calidad dan buenos resultados por--

que saca~,~)e}~'.ci~ las mejores cualidades de los parti­

c:iparit~fr;;~~i~is~~ los Círculos de Calidad mejoran la -

calida'd,--de ·un ·producto, la cal id ad de su supervisi6n y -
.; . . . '.. . 

_administración, y la calidad de la vida laboral en la e!!]_ 

presa 1 fomentando la confianza mutua que conduce al ben~ 

ficio general . 
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CAPITULO VI 1 

IMPLEMElffACION, DESARROLLO Y SEGUIMIENTO 
DE PROGRAMAS DE CIRCULOS DE CALIDAD EN 

EMPRESAS MEXICANAS 
Esta técnica de Círculos de Calidad no es nueva en 

el medio empresarial, ya que, en algunos otros países co­

mo Japón y EE. UU. ya se han aplicado y se han podido me­

dir resultados. 

Muy pocas empresas mexicanas han puesto en,pr,ácti­

ca hoy en día, programas de Círculos de Calidad debido,a_ 

que tal vez a la falta de información~ el e~cepticismo -

que crea la novedad de este enfoque e~ el medio empresa-­

rial. Es por eso, que cabe hacer notar, que la mayoría -

de las empresas que han puesto en marcha programas de CíL 

culos de Calidad son generalmente transnacionales. 

Es por esta razón, que para investigar los result~ 

dos que han dado los Círculos de Calidad en México nos r~ 

mitimos a una empresa transnacional y a dos mexicanas. 



145 

COPI::.ROYAL 
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CIRCULOS DE CALIDAD EN COPI-ROYAL 

Siendo· Copi~Royal d.istribuidor de Nashua y Hewlett_ 

Páckard l~.alta ·gerencia conoció y decidió implantar el 

programa de Clrculos de Calid~d. 

La alta dirección decidió capacitar ·a los gerentes_ 

de área, sin contratar los servicios de un asesor exter­

no. la.capacitación de dichos gerentes se llevó a cabo_ 

proporcionándoles un manual editado por Nashua, el cual, 

contiene la información necesaria para llevar a la prác-

tica dicho programa. Después de haber leido cada capít~ 

lo del manual los gerentes de área se reunían con su di­

rector para darle a conocer los avances sobre lo que ha­

bla~ aprendido en el manual. 

Cabe aclarar, que los directores de área fungían en 

ese momento como coordinadores encargados de capacitar a 

sus gerentes, los cuales, a su vez, estaban siendo capa-

citados para fungir como coordinadores. 

Una vez capacitados los gerentes de cada área, es-­

tos forma~on un comité, y cada gerente coordinador co•e! 

zó a capacitar a sus supervisores y miembros del grupo,-
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formlndose as,' los pri~eros C,rculos de Caltdad, 

A cóntinuación, se p~esenta en la figura 7.2 el or­

ganigrami del lrea operativa de Copi-Royal. 

Resolución de problemas en Copi-Royal 

Despuls de que se formaron los primeros ctrculos, -

estos no tardaron en aportar soluciones eficientes.a pr~ 

blemas que habían prevalecido por largo tiempo y que la_ 

gerencia nt siquiera estaba consciente de ellos. 

Uno de los problemas resueltos por los Ctrculos de_ 

Calidad de sucursales, ful el problema del desperdicio -

que producía en las fotocopiadoras. La gerencia no lle­

vaba un control sobre el desperdicio que se producta, n1 

se sabtan las causas que lo ocasionában. Los miembros -

de un Círculo de Calidad propusieron que se investigara_ 

la suctirsal que mis desperdicios producta. 

Los miembros del Ctrculo de Calidad decidieron lle­

var un control de cada persona. Cada persona anotaba el 

desperdicio que hacía, y sí la persona llegaba a un lími 

te no se le daba comisión. Se idearon grlficas para me­

dir el desperdicio. Estas gráficas eran enviadas a la -

gerencia cada mes. 
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Después de pocos.meses se .encontr,aron ·las si.gu1en­

tes cuasa que ocasionaban 'e1 despeÚi~io: 
. ·:\ 1: ~; .. --. ' ... ,-· 

1) Qué los técnico.s:\~.id~b~n· mucho tiempo en i.r a -

reparar lª}·::~áqutK~·~·wMc~rI.exi~tía necesidad -

del servjcio,'lac•'m~4üilla' séguía trabajando en m~ 
1 as condi~iori~s,'{~ ~~e· daba po~ resultado que -

se estuvieran p/od~·¿iéndo grandes cantidades de 

desperdicios de papel; 

2) Qué debido a que el papel se guardaba en lugares 

hdmedos, este se humedecía, y con esto las foto­

copiadoras no lo pueden trabajar bién, dando es­

to como resultado, la producción de desperdicios; 

3) Qué los operarios nuevos eran los que más desper_ 

dicios hacían, pues era necesario que adquirie--

ran práctica para ponerse al nivel de los opera­

rios que ya tenían tiempo y habían adquirido 

gran habilidad en el manejo de las fotocopiado--

ras. 

Una vez detectadas estas deficiencias, que eran las 

qué más originaban desperdicios, se tomaron las siguien, 

tes soluciones: 

1) Qu~ l~s técnicos acudieran lo más rápido posible 

a r ep Úa ia: s máquinas ; 
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2) qué se guardara el papel en lugares ~onde no fu! 

ra a ser dañado por la humedad; 

3) qué se diera entrenamiento a los nuevos emplea-­

dos antes de ponerse a trabajar. 

Una vez que se pusieron en práctica estas solucio-­

nes se lograron disminuir los desperdicios en un 60%, lo 

que trajo consigo ahorro significativo a la empresa. 

Círculos de Calidad, obteniéndose 

en un período de 

De igual manera, 

aplicaron Círculos de Cal id<id y se 11 egaron a obtener re­

sultados favorables. 

Problemas que se presentaron en la implantaci6n ~e 

Círculos de Calidad 

El programa -de Círculos de Cal id ad en Copi-P.oyal, -

se suspendi6 debido a las siguientes causas: 

1) La falta de una persona responsable del programa., 

~n un principio Nashua~ que era la empresa que -

proporcionaba el materiai sobre Círculos de Calj_ 
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dad a Cop{~Royal,~le ped{a a lsta le enviara un_ 

reporte pe-riódico sobre sus avances, Posterior­

mente Nashua dejó de exigir los reportes, por lo 

que la alta dirección pudo haberle restado algo_ 

de importancia al programa. No existía una per­

sona directamente responsable del programa. 

2) Otras de 1 as causas ful el quebrantamiento de 

las restricciones típicas de las reuniones de 

los Círculos. En las reuniones en el área Admi­

nistrativa se hablaba de asuntos ajenos al trab~ 

jo, se prolongaba demasiado el tiempo de dura--­

ci.6n de las reuniones, etc. 

3) Una c~usa significativa era la carencia de inte­

grantes en algunos departamentos. Como por eje~ 

plo: sólo 4 de los 6 del área Operativa tienen -

más de 10 gentes, por lo que, en departamentos -

como el de Relaciones Humanas que sólo tiene 4 -

gentes, el coordinador de lste departamento no -

pudo crear un Círculo de Calidad, pues, nadie se 

quería hacer responsable del cargo de líder. 

Aunque se intentó que en cada reunión fuera ocu­

pado el puesto de líder por una persona diferen­

te cada vez. Esto nó dió resultado y se optó -­

por ya no seguir el programa de Círculos de Cali 

dad en dicho departamento. 
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Los empleaaos del área Admi,n i s,tra ti va consideran 

que la causa princi,pal por 1 a cual se suspendi6_ 

el programa de Círculos de Calidad fué el hecho 

de que se suspendían 1 as juntas de Círculos de -
Calidad porque había otras juntas más importan-­

tes que atender o porque había trabajos urgentes 

que realizar. 

5) Otra causa, por la que se supone se suspendi6 el_ 

programa de Círculos de Calidad, fué el escepti­

cismo y pesimismo por parte de algunos empleados. 

Esto hacía mucho contrapeso en contra del progr~ 

ma. 

6) Otra causa también se detectó, y que hac1a tam-­

bién contrapeso en contra del programa, fué el -

hecho de que algunos miembros del Círculos de C~ 

lidad se desesperaban al no obtener resultados -

inmediatos. 

Actualmente sigue latente la idea, por parte de la_ 

alta dirección y de muchos otros miembros de la organiz~ 

ción, del volver "a llevar a cabo el programa. 
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HEWLETT PACKARD 

TOTAL QUALITY COMMITMEN .• 
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CIRCULOS o'E éACÍÓAD ÉtfH. p, 

·círculos d ~;Cal:i~i;jd.~ei'xfü~\·~~;t~Pa':~a'~d ·•d~ ·M~·xi.~o 
La es una de las empre-

sas que útiliZa'n.:1a·;:;tecn'olog~a más moderna y avanzada, y 

que además cuenta, ho; en'día, con varias filiales en t,Q, 

do el. mundo. La He\'llett-Packard se ha distinguido por -

la excelente calidad de sus productos y servicios que -­

o frece. 

La Hewlett-Packard Corporation atribuye gran impor­

tancia a las Telaciones humanas. Muestra de ello es el 

hecho de que todos, desde los fundadores de la compañía_ 

Dave Packard y Bell Hewlett, hasta el empleado más humil 

de, otorgan gran importancia a las relaciones interpers,Q, 

nales, hasta el punto de utilizar solamente los nombres_ 

de pila al dirigirse unos a otros. 

Otro factor importante es la gran comunicaci6n exi~ 

tente en todos los niveles de la co~pañía. 

La filosofía que irriga todas las actividades y 

crea una atmósfera propicia para el desarrollo de los 

Círculos de Calidad se conoce como "H-P Way" o "El Esti­

. lo de ia Hel'llett-Packard". Este tªrmino es más que un -
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lema, es la norma ~tilÚadapara .juzgar··'lospro9r~mas 1 .­

las sugerencias<y las aé:.ti.vidades.·denil"odela .firma. 

Actualmente en la planta de la Hewleti-Packard en -

Guadalai~ra se aplica el Circulo de Oeming. Esta técni­

ca forma una de las partes de otra técnica más amplia y_ 

actualizada ilamada "Total Quality Commitmen" o "Total -

Quality Control" (T.Q.C. ). Al T.Q.C., muy particularmen• 

te. eri· l¿· pl~nta de Guadal ajara se le ~onoce como "Todos 

Queremos 

El:sJ~Un'tciJ~].~ésa~r(J1\o;org~niGi:1ona1, .de la 
H~wlett-Packard está constitUido ·~o~ t~e~ factores: 

1) Los objetivos corpora~ivos .. La c6rporaci6n tie­

ne prop5sitos especlficos para servir .a cada uno 

de sus cuatro grupos. Estos objetivos y propósi 

tos primordiales son: 

A. Actuar como agentes de compras de los consumi 

dores al satisfacer sus necesidades y expectati­

vas en cuanto a mercanclas y servicios. 

B. Contribuir al desarrollo personal y profesio­

nal de nuestros empleados. 

C. Ofrecer un rendimiento financiero atractivo a 

nuestros accionistas. 

D. Servir a la comunidad en la cual operamos. 
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2) El "H-P Way". Es el Estilo de la Hewlett-Pack_­

ard. Es la norma utilizada para juzgar los pro­

gramas, las sugerencias y las actividades dentro 

de .la firma. Esto determina la manera de hacer_ 

las cosas. 

3) El Control Total de la Calidad. Es la herramie.!!..; 

ta utilizada para dirigir los procesos. 

lQué es el Control Total de la Calidad? 

La Hewlett-Packard ha definido formalmente al Con-­

trol Total de la Calidad como "una filosoffa operante ti 

talmente comprometida con la calidad, el mejoramiento 

continuo de los procesos que mediante la participación -

universal permite lograr la satisfacción del cliente". 

El Control Total de la Calidad p·arte del principio_ 

que dice que "todo proceso se puede mejorar mediante el 

análisis de sistemas, por lo tanto, si se logra mejorar_ 

un proceso se mejorará la calidad del producto y/o aume.!!. 

tará la productividad". 

El Control Total de la Calidad concentra la direc-­

ción de los esfuerzos universales hacia la calidad por -

producción y no por Inspección. 
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' . . . 
El Contro.1 Total de la Calidad es una técnica deri-

vada de los Cf¡..cu16s d~C~l idad y de el "Just in Time" -­

(Jir); 

Calidad pone su_ 

énfasis. en 'el mejoramiento de la Calidad del producto y -

el incrementó de la productividad, el Control Total de la 

Calidad se ~nfoca más hacia el proceso que hacia el pro-­

duc to. 

En la Hewlett-Packard se dice que el Control Total_ 

de la Calidad "es la manera corno todos podernos alcanzar -

un 1003 de la calidad en cualquier proceso que nos ínter~ 

se". Pero para poder alcanzar "un 1001 de calidad" me---

diante el Control Total de la Calidad es necesario cono--

cer y aplicar sus fundamentos. Estos fundamentos de Co~ 

trol Total de la Calidad son: 

Un compromiso de constante mejora. 

- La recopilación de datos. 

- La retroalimentación del cliente. 

- La aplicación de Círculos de Calidad de Deming. 

- El control estadístico. 

Un ~ornororniso de constante mejora.- Este es el pri­

mer fundamento del Control Total de la Calidad. Parte de_ 
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los prop6s{tos 1 objetivos de la Hewlett-Packard, .los cu~· 

les, y~ fue~on mencionad~s. 

La recopilaci6n de d~tos.- Se hace con el fin, por -

un lado, de obtener informaci6n objetiva en base a la 

cual se tomarán decisiones, y por otro lado, mediante el 

análisis sistemático de esta informac16n se podrán encon­

trar las fallas o problemas que muchas veces permanecen -

ocuitos y que s61o se pueden detectar mediante el análi-­

sis estadístico e interpretaci6n de datos. También me--­

diante 1' recopilaci6n sistemática de datos mediante el -

uso de técnicas de control estadístico se pueden evaluar_ 

los resultados. 

Dicha recop11aci6n de datos proviene Ael prciceso qui 

nos interesa. 

La re~roalimentaci6n del cliente.- Es la 1nformaci6n 

que se obtiene acerca de la satisfacci6n que han propor-­

cionado al cliente los productos y servicios de la empre­

sa. Esta informaci6n sirve para evaluar el desempeño que 

se ha tenido, y en base a esta evaluaci6n se pueden defi­

nir maneras de c6mo mejorar el· proceso para lograr la en­

tera satisfacción del cliente. 

La aplicaci6n del Circulo de Calidad de Deming.- Es-
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te forma úno de Jos t:~p~nente~ eseni:iales del Control -

Total de ia.cdlida'd::debido a que, p~ra llevar a cabo el 

Control. Tb'ta·~'.·'~~ifi'.ca1rciad se. necesitan I6~/priricipios_ 
de l~s Cí~cÚl¿~ ;~~'.¿~lidad, así como sus .el~merÍtos auxi­

<;c.;0·•··.· liare.s > '\!>' 

: ',.'· ,-::.- ·:;.····.:.:.·.: •..•.. : .• : ••• ~ • t :~·· .. ~ -;_. '· .. ,, .· 

·Control Estadístico.- El c~k~r.ií:·~stadístico hace -
.('.~ 

i.nferencia sobre la utilización de.téénicas estadísticas 

para establecer métodos de r~co~ilació~ de datos, de in­

terpretación y de análisis de·¡~ información. 

Las técnicas ~stadíst{cas deben ser adaptadas de -­

tal modo que puedan ser utilizadas por todos los miem--­

bros de la organización y en especial por los operarios. 

Implantación del Control de la Calidad de 

Hewlett-Packard en Guadalajara 

Desde que se instaló la planta Hewlett-Packard en -

Guadalajara se comenzó a introducir Control Total de la 

Calidad fu! proporcionada por personal proveniente de -­

otras plantas de Hewlett-Packard en E.E.U.U. que estuvo_ 

en e] departamento de manufactura de la planta de Guada­

lajara. 

Primeramente, se formó un comité integrado por re--
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presentant~s de cad~-~na de las area~ de la empresa. Es­

te comitl se encargó di crear un programa de entrenamie~ 

to. Para llevar a_ cabo este pro2rama de entrenamiento -

se formaron seccio~es especializadas en las siguientes ~ 

áreas: 

- Comunicación 

- Reconocimiento 

- Educación 

- Auditoría 

T~das estas áreas forman parte del programa de Con-

· trol Total de la Calidad. Siendo la sección de Educa--­

ción la encargada de establecer e impartir el entrena--­

miento que los miembros del Control Total de la Calidad_ 

requieren. De esta ma~era, la sección de Educación im-­

parte por medio de módulos las siguientes materias a los 

miembros del Control Total de la Cali'dad: 

- Módulo 1 Filosofía 

- Módulo ·2 Concientización 

- Módulo Identificación de Procesos 

- Módulo 4 Toma de datos 

- Módulo 5 Representación de datos 

- Módulo 6 Análisis 
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- Módulo 7 Planeación 

Estos m·ódulos constan de paquetes de cursos .que son_. 

impartidos por una persona en especial, 

Tanto los encargados de las secciones~· cómo los en-~ 

cargados de las materias de cada uno de los módulos~ son 

mismos empleados, que además de ese cargo, ocupan otros - · 

puestos dentro de la empresa y que sólo dedican unas c~áa 

·tas horas diariamente o semanalmente a desempeñar está 

otra función de encargado de sección o de un módulo. 

Este comité encargado de 1 levar a cabo el Control ·TQ. .. 

tal de la Calidad está organizado según se mue.stra. en la_ 

figura 7. 1 que está a la vuelta. 

... 
Cabe hacer mención, que las materias· se! les· imparten 

' '. - ~ 

siguiendo la secuencia establecida 'por el ílainero del mód!!_ 
. . . 

lo,. es decir;·.prim.ero/reciben. el curso de Filosofía, des-

gar al cur~~de p\~n~ación. 

Ejemplo concr~to. 

A continuación se presenta un ejemplo de cómo resol­

ver un problema utilizando la metodología del Control To-
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4 MODULO DE TOMA DE DATOS 

5 MODULO DE REPRESENTACION DE DATOS 

B MODULO DE ANALISIS 

7 MODULO DE PLANEACION 

FIGURA 7.1 

SECCION DE 
AUDITORIA 
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ta1 d.e la Calida.d. Dicho ejemplo Jué diseñado po.r h~w-

1 ett~ Pac ka rd para ser :u ti 1 iza do. co~~ IÍiat~rfa 1 de entre­

nami e~to y también como una.fiuÍ.a prÚticaC:para la reso­

lución ·cie problem~s. (Figura 
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. UN ESTUDIO DEMOSTRO QUE A MENUDO 

LOS CLIENTES SE IRRITAN SI EL TELEFONO 

SUENA CINCO VECES Y NO ES CONTESTADO 

Figura i-A • 
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PROYECTO 

ESPERA· EN··· 

PARA LOS CLIENTES 

Figura 7-B. 
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,. M E.TA 

" 

REDUCIR A CERO 

LA DEMORA EN LAS LLAMADAS 

Figura 7-C. 
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.. · . 

AN~LISIS DE LA SITUACION 

(1) Recepcionista puede 
no saber donde 
pasar la llamada 

(2) Receptor puede 
tardar en contestar 

DIAGRAMA DE CJl.USA. Y EFECTO 

La persona 11 amada 
es ta auscmta 

Cliente 

l'igurn 7-D. 

Sistema Operativo 
de recepcionistas 

Hora de 
comida 

No dan nombre, 
.ni sección 

dónde quieren 
hablar 

Falta conicimiento 
de puestos 

Recepcionista 

Recepción de 
muchas 11 amadas 

EL CLIENTE 
ESPERA 

recado 

Toma tiempo explicar 
localización sucursales 



JUNIO 
10 

Figura 7-E.. 

NADIE PRESENTE 

168 

<-COLECCION DE DATOS 

HOJA DE DATOS 

PERSONA ' QUE. SOLO HAY UN 
REC !BE ESTA RECEPCIONISTA 

AUSENTE (EL OTRO ESTA 
FUERA) 

fHH 
fHH / 

HH-f 
1-HH //// 

//// H#f 
// 1-l+H 

fHH 111 

TOTAL 

24 

32 

28 

23 
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cDIAGRAMA DE PARETO 

ÜNA RECEPCIONISTA
0 

(EL· AYUDANTE ESTA 
FUERA DE LA OFICINA) 

LA PERSONA A QUIEN LLAMAN NO ESTA 
PRESENTE 

NADIE ESTA PRESENTE EN LA SECCION 
PARA RECIBIR LA LLAMADA 

No SE PROPORCIONA NOMBRE Y SECC!ON 
DE LA PERSONA A LA QUE SE LLAMA 

SOL! C ITUD DE 1NFOR~iAC1 ON ACERCA DE 
LOCALIZACION DE SUCURSALES 

0TRÁS RAZONES 

300 

200 

l'igura 7-F. ., 
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ANAL!S!S DE DATOS 

RAZONES POR LAS QUE EL CLJENTE TUVO QUE ESPERAR 

PROMEDIO NUMERO 
DIARIO TOTAL 

A UNA RECEPCIONISTA (EL AYUDANTE ESTA 14.3 172 
FUERA -OE LA OFICINA) 

B .LA PERSONA A QUIEN LLAMAN NO ESTA 73 
PRESENTE 

e NADIE ESTA PRESENTE EN LA 61 
PARA RECIBIR LA LLAM1\DA 

D 19 

E SOLICITUD DE 16 
LOCALIZAC!ON 

0.8 10 

351 

. !' 6% DE LAS LLAMADAS TUV l ERO DEMORA 

Fig,;ra 7-G. 
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ACWJNES 

1) TRAER UNA RECEPCIONISTA AUXILIAR PARA QUE 
SUSTITUYA MI ENTRAS CADA UNO DE LOS EMPLEADOS 
REGULARES VA A COMER, 

2l PEDIR A TODOS LOS EMPLEADOS QUE DEJEN 
CUANDO SE.ALEJEN DE SU ESCRITORIO, 

3) INTEGRAR UN DIRECOTIO DE TODO 
SUS RESPECTIVOS PUESTOS, 

Figura 7-R. 
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EVALUACJON 

CO~PARAC!ON.ÓE ANTES Y DESPUES 
.·. 

Numero total Promedio día RAZONES QUE DEMORAN LAS LLAMADAS Antes Despues Antes Despues 

A U~a Recepcionista 
¡le la oficina}. 

{suplente esta fuera 
172 15 14.5 1.2 

B La persona a guien se llama esta 
73 17 6.1 1.4 ausente. 

e No "h~y nadie en la sección para 
61: .. 20 5.1 l. 7 con tes ta r 1 a 11 amada. 

.. 

D No es proporcionado el nombre y la 19 .4 1.6 0.3 
sección de la persona. . 

E Solicitud de inform.:ición acerca.de 
localización de sucursales. 16 3 1.3 0.2 

! .F Otros 10 o 0.6 o 
\ 

1 .····· .. TOTAL 351 59 29.2 4.8 

. Periodo. 12 dias 

.···< ANTES. DES PUES 
.. _,. ~ : . 

-- - - - --
fl.. 

300 

200 EFECTOS 

100 

C D E F D E 

Figura 7-r. 
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COMPROMISO 
DE CALIDAD 

PARTICIPACJON TOTAL 

SEGUROS LA· COMERCIAL 
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CIRCULOS OE CALIDAO EN SEGUROS LA COMERCIAL S.A. 

Antec~dentes ·de Compromiso de Calidad Partici­

pación Total 

En julio. de 1980, después de 18 meses de investiga­

ción en el campo de enriquecimiento del trabajo, en Se-­

guros ·La Comercial se inició formalmente un esfuerzo di­

rigido a la mejora de la Productividad de la Calidad de_ 

vida en el trabajo. Este esfuerzo fué denominado Compr~ 

miso de Cilidad-Participación Total. 

Desde un principio se habló de un esfuerzo y no de_ 

un programa o un proyecto, ya que el planteamiento que -

se estaba haciendo era muy ambicioso; este esfuerzo no -

era sólo una forma diferente de administraci6n, sino es­

tablecimiento de una ~ueva forma de vida en Seguros La -

Comercial. Por supuesto, Compromiso dé Calidad-Particip~ 

ción Total forma parte de la filosofía de la empresa, -­

que si tratamos de resumir podría expresarse de la si--­

guiente manera: 

"Ser la Compa~ía de Seguros con el mejor servicio -

en el mercado mexicano". 

Para 1levar a la pr~ctica esta filosofía son neces!_ 

rios muchos elementos, pero el principal es, sin duda, -
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contar con personal altamente calificado que aplicando -

continuamente una mentalidad creativa, resolviendo pro-­

blemas y ejecutando vigorosamente sus acciones, se avo-­

quen a la realización de un trabajo cada día mejor, en-­

contrando como individuos una satisfacción real al lle-­

var a cabo sus actividades. 

Esta. forma de pensar, en que el crecimiento de una_ 

empreia estl intimamente ligado al crecimiento de su gen 

te, y en que se hace necesario contar con una metodolo-­

gía que promueva el desarrollo de todos los que trabajan 

en Seguros La Comercial, es la que sirve de Base a Com-­

promiso de Calidad-Participación Total y a su principal_ 

objetivo que es lograr al mismo tiempo una mayor produc­

tividad y una mejor calidad de vida en el trabajo. 

Seguros La Comercial es una de las empresas 100% m~ 

xicanas que se ha destacado internacionalmente por los -

magníficos resultados que ha logrado obtener mediante su 

esfuerzo de Compromiso de Calidad-Participación Total. 

El lunes 8 de noviembre de 1983 los líderes de los 

mejores 15 Círculos de Calidad del Japón, visitaron lfs_ 

instalaciones del Grupo de Seguros La Comercial. 

Estas personas fueron seleccionadas por el Japanese 
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Union of Scientist: and Engineers ( .U.S.E.), (Uni6n Ja­

pones de Científicos e l~geniero.s) máximo organismo 

mundial en .la promoci6n de Círculos de Calidad. 

Cada año .los grupos son seleccionados de entre 

250,000 Círculos participantes para que den la vuelta -

al mundo visitando aquellas empresas como lo es el Gru­

po Seguros La ·comercial, que se distingan por sus es--­

fuerzos en Productividad y Calidad de Vida en el Traba­

jo. 

Esta visita consistió en un intercambio de expe-­

riencias entr.e la Delegación Japonesa y el personal de_ 

Seguros La Comercial sobre· tecnología y logros que se -

han alcanzado en el campo de la productividad y Calidad 

de vida en el trabajo. 

Para.'el Grupo Seguros La Comercial la distinción -

de la visita de la Delegación de la Uni6n Japonesa de -

Científicos ~·Ingenieros, es un reconocimiento interna­

cional al es.fuerzo que con el nombre Compromiso de Cali_ 

dad-Pa~ticipaci6n Total, comenzó en julio de 1980, para 

mejorar la productividad y la calidad de vida en el tr~ 

bajo de sus empleados. Por este esfuerzo el Grupo Seg!!_ 

ros La Comercial ya recibió en 1981 el premio Nacional_ 

de Calidad de Vida en el Trabajo, y los resultados del 
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mismo han sido.ménffrEad~L·ell ponenciás presentadas en -

países· como los'E'sí{do's·ÚÍ~td~~: Holanda y suecta .. 
·'í".'' 

~:.'f·z,~: ' 
los resúltadosfrecon~cimientos que han alcanzado_ 

el Grupo Seguros La Comercial son muestra de lo que pue­

d.en hacer las empresas mexicanas por mejorar la producti 

vidad, que reditGa en servicio a sus clientes y benefi-­

cios a sus empleados. 

lEn qué consiste Compromiso de Calidad-Participación 

Total? 

Compromiso de Calidad no es una metodología más 

de productividad, ni es una estrategia de cambio "de 

arriba abajo" como tantas otras que se aplican hoy en 

día, sino todo un sistema de cambio que involucra a los_ 

empleados en la solución cte los problemas y en la gener~ 

ción de ideas, conservando sin embargo la responsabili--

dad esencial de toma de decisiones, en los niveles gere~ 

ciales y directivos. 

Para lograr el involucramiento de todos los emplea­

dos en la solución de problemas y en la generación de -­

ideas, se utiliza una metodología participativa que con­

siste en la formación de grupos voluntarios que, tomando 

como "teoría-Base" el modelo desarrollado por Roy W. Wal 
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ters y Asociados, se reupen per\6dtcamente para plantea~ 

analizar y poner soluciones a problemas que estén afec-­

fandó er buen funcionamiento de sus áreas o puestos de -

trabajo. El modelo de Roy W. Walters y Asociados estfi -

compuesto por tres partes distintas: 

A.- Eficiencia en el Trabajo. Un método comprobad~ para_ 

anal izar y diseñar puestos con una estructura que.-­

propicie la productividad mediante el mejoiamiento -

del el ima labor.al. 

B.- Particioación Total. Un enfoque de comunicación en-­

tre los empleados y él trabajo en equipo a través de 

grupos pequeños de voluntarios que se reunen una vez 

a la semana para sugerir y analizar cambios en los -

procedimientos y otras formas de mejorar la calidad_ 

de vida en el trabajo. 

C.- Evaluación Participativa del Desempeño. Un sistema -

de cambio que no establezca algO~ tipo de relación -

directa entre resultados y recompensas a quienes los 

lograron, está ciertamente destinado a volverse ine­

ficaz, ya que lo que se busca en todo proceso de de­

sarroilo organizacional es una concordan~ia entre -­

los objetivos de la institución con los de las pers.Q_ 

nas que trabajan en ella y para su éxito. 

lQué 'se busca con Compromiso de Cal id ad? 
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Objetivo 

- Mejorar las condic,iones de. tr.ábiljo de los emplea­

dos de la empresa. 

- Promover el desarrollo personal y¡la'capacidad de 

1 iderazgo. 

- Mejorar la motivaci6n personal. 

Tener puestos más significativos y mejorar d1sefi! 

dos. 

- Promover el involucramiento d• las personas en -­

sus puestos. 

- Mejorar la comunicación interna. 

- Crear capacidad de resolución de problemas. 

- Lograr mayor efectividad individual y grupal. 

- Mejorar la calidad del trabajo. 

- Reducir costos de operaci6n. 

- Proporcionar el mejor servicio. 

lQué se ha logrado con Compromiso de Calidad? 

Son muchos los logros específicos obtenidos en las_ 

áreas involucradas en Compromiso de Cal.idad a través de -

Grupos de Participación Total, por lo que mencionamos só­

lo algunos de carácter general, pero de gran repercusión_ 
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- .···... .-' ··.·. ; ., 

en reiación con lá fi.losofl.a:de.s'érvtcio, producti.vi.dad_ 

y calidad dé Vida ~i,e1;·¿~~~jo, 
: ; -: '::··~ :- • - •<' ~ ~~ .. ' c. ,,\ -,-

·<;,; .'.·~~-~-~~;?->" ;,{.'. :·· - -,;~ -. ' ,,_ . ·, 
Mejb~a··:y,p;~'ii'ii~ti6~~.~~ el ·servicio 

-~'(>·· .. ··:~; .. :·,~:j ?·.(/::·:· 
.·--, •. ~'.>~-:.'';/ '.-·~:.:,-:>'· 

,,•v ' "~' ' ,:,' ••' 

El fjerilp¡ji/úi'izado en la producción de los difer'e.!!. 

tes tf¡;6';;d~'>'jri~ume~tos necesarios para la expedición de 

una P?liz;:a,·:;ha'sido reducido en forma muy s19nificat1va, 

con fo' qú'e se proporciona un mejor y más ágil serv.icio a 

!'os. el i ént'es. 

·Enriquecimiento del trabajo 

Antes dé adoptar la filosofla de Compromiso de Cal! 

dad el trabajo era muy fragmentado, lo que propiciaba -­

que al procesar un docu.mento fueran muchas 1 as personas_ 

que intervenlan en la realización del mismo, con lo que_ 

aaemás de restringir al personal a llévar a cabo tareas_ 

rutinarias y sin posibil1daa de identificaci6n con el -­

objetivo final de su labor, se dilula la responsabilidad 

de manera tal que dificultaba el medir la contribución -

d~I trabajo y en consecuencia, minimizaba la oportunidad 

de contar con una adecuada retroalimentación . 

Ah~ra, en las ~reas de producción, las personas re~ 
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lizan una labor, de principio a fin, lo que les perJl)ite -

ideritifica~,{rara'~~~te.el oDjetivo que persiguen al lle-. 

var á cabo .. s\{s:,,ta'r'~a~/ uq l 1zar un mayor número de habi.-

1 iilades y d~~'t·r:ias 'idquiridas mediante la capacitación_ 

espec~f::ié~;:;!y;'~'~·~iL~r~~amente sus coni:riouciones a los_ 
·~ -~ -;-" -~' '¡ft~/{~': 

res.uli:ados~'éfe/su2áréá, obteniendo así un mayor desarro--

11 o y s'a't;is'.f'~!f¡~~·~ '; nd; v; dual . 
-;·~~-.~s::: /" .. "::.e,.:··,> ., -~<(~.,~:. 

Menta1fd~éftóí/igida a laca11dad 
', .:··./-/·<: :,- __ ,'. '"','. 

-'\· .. ,_:;>:-;:>::·,' ····/ 

s'e. e:Ü~rif~. co'rÍ ~parametros de productividad que permi 

ten:el ~~aLi-~i~ ·de avances y el arifican las áreas de 
. -, . '·.-·.· .. 

oportünidaa·q·ue se i:ienen para lograr mejoras significa-

tiias~ uado a .la .sensibilización a \os camoios alcanza-

-dos por el persona 1, su menta 1 id ad a 1 enfrentarse a un -

problema es la de encontrar la meJor y mis viable solu-­

ción al mismo. Este cambio de mentalidad ha tenido como 

resultado una continua mejoría en la c~lidao. 

Rediseño de Puestos y Procedimientos 

Mediante el anllisis ae los procedimientos y pues-­

tos de trabajo, se ha logrado rediseñar los mismos, de -

manera que si antes el cliente-usuario tenfa que tratar_ 

con muchas personas ubicadas en diferentes pa~tes para -

la solución de un problema, ahora mediante las estacio--
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nes de trabajo ... q.úé hári e;~c'~ntrado eh funci.onami.ento, en_ 

un so 1 o -~-1 U g á·r.=_-: 7~)~~-~~f~fet·t_e·: "liS_u a·r i o -. en e ú entra 
<<~;';-~;:,;·;;; __ ~' o-;·_:.·, 

la respuesta_ 

a sus du.das ·y;)a;·soluC:ºi6n d.e su problema. 

, , · -."~:}~}:~~~:Yt?~<~~i-:_r :._~:~~ ~: · -
Agrl:i:i'i{~'~ti&;:~ s:~vició Interno 

De. acú~FdÓ~,¿~~;1 as recomendaciones propuestas por -. . ...... :·:_:.-: 

el pe,r~~nal inyoluc~ado, el archivo general ha sido des~ 
centraiiza~~;:~ .Cúe~ta con un sistema de microfilmación_ 

qu~ faciUta e) acceso a la información, de manera que_ 

las consultas en que antes se ocupaba una gran ·cantidad_ 

de tiempo, ahora se realizan ágilmente. 

Uso Eficaz de Tecnología 

El uso de tecnologías como los sistemas computariz~ 

dos, se han venid.o generalizando con lo que el trabajo -

se ha facilitado. 

Reducción de Tiempo Extra 

El número de horas extras se ha reducido, permitie.Q_ 

do así no. s61o el ahorro en costos, sino tambiln el que_ 

el personal que antes veía limitada su posibilidad de d~· 

sarral lar sus. intereses individual es, ahora puede hacerlo 

~ara sú mayor satisfacción. 
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Calidad de Vida 

Con base en los logros alcanzados en relaci.ón a ·e.2_ 

te aspecto, Seguros La Comercial se hizo acreedora al -

Premio Nacional de Cal id ad de V-ida en el Trabajo, otor­

gado por "Cambio Organizacional" en 1981, lo que signi­

fica un reconocimiento a todos aquellos quienes han --­

aportado ideas y han realizado cambios para hacer de su 

trabajo algo más agradable y productivo. 

Alcanzar estos logros ha requerido de muchos cam~­

bios; sin embargo, con base en la filosofía de Compromj_ 

so de Calidad-Participación Total en la planeación e i~ 

plementación de los mismos han participado creativamen­

te, con ahínco y deseos de superación todos los niveles 

de la organización, propiciando así una clara visión de 

su ·impacto en la organización. 

Situación Actual 

lPor qui Compromiso de Cafidad-Partf~iplción 

Total Fase !!? 

Tomando como base el éxito comprobado el Compromi­

so de Calidad-Participación Total en su primera fase, -

surge ahora la necesidad de establecer los mecanismos 
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que garanticen la continuidad de este esfuerzo y que no 

s6lo mant~ngan los niveles alcanzados sino que propt--­

cien acciones complementarias enfocadas a logra la mej~ 

ra de los mismos. Es un hecho que el haber sido proac­

tivos .al plantearnos la importancia de la productividad 

y la mejora de la calidad de v1da en el trabajo, nos ha 

dado una ventaja como Compañía, y ahora es necesario 

que a~eptemos el reto de mantenernos en la vanguardia -

logrando con esto mejorar cada día nuestro desarrollo -

como Compañía y como individuos. 

Problemática a Resolver 

Si 'bien son muchos los problemas que han sido.re-­

sueltos por .los Grupos de Participaci6n Total, hay míJ--· 

chas· otros problemas que resolver y para ello es.,n.eces~ .. 

r.io formalizar dentro del esfuerzo la metodologiá ·que -

se emplear& para lograrlo. 

Existen proolemas que, o no están circunscritos a_ 

un ~rea determinada o sobrepasan por su magnitud el ra­

dio de acci6n de los grupos de Participación Total. P~ 

ra resolver este tipo de proolem3s y así apoyar y com-­

plementar'las· acciones que llevan a cabo los Grupos de_ 

Participación Total, es necesario crear otro tipo de -­

grupos, que siguiendo la filosofía participativa se ---
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-,_ ~·. 

utilizado 26m;,b~se Jos Grupos de 
.···:':~\"<{:· '..:: : ~-:':' ·.· ; 

es e.1,':cjiseñif!fo' por, Roy W. ;Ja 1 ters 
. '~ :: " -.: 

Particpación Total, -

y Asociados. Para e~ 

ta sifg~~'da¡._t~sé ~el esfuerzo ha sido necesario comple-­

.. menfar.:~~'i~·mÓcÍeJo con otros.elémentos que facilitarán_ 

·la ?a~J>~~-los grupos partj,cigai}vos, en e J.· desempeño -

de SUS f~né.iones: j .. por lo _tanto en·., (logro de SUS Ob~ 
. ' -- . . -. ,., : ' ·,_ .... ~,.: .·-' :_« ' ... . . . .. /;l 

''" '''·. ' .. ::+~ .. (t~o %;¡1ÍJ~f • ·· 
Est.e>mod~io',ha/:s:i.do}.~stru.ctur.ado por la Dirección 

de Desarr611ti·O~!)~riiz;~~.i~~~{.'.é¡iie es la responsable de= 
-, . ·~: ._;' -.:: . ,.,. ,~. .-. ·-' 

coordinar esté es'f:uEfrzo·.';· Como podemos observar, no se 

pretende ejim
0

in1~: 1 ~(:~·0Xdo que ha servido de base a -­

Compromis.o de .. ~~~/;dad,· sino complementarlo y enriquecer: 

lo. por lo que los principios fundamentales no se pier-­

den y al mismo tiempo se logra abarcar problemas que a~ 

tes no r_ecibían un tratamiento participativo. 

Descr'i pci ón del Mode 1 o 

Analicemos los puntos relevantes de este modelo: 

l.- Abarca todos los niveles de la organización --
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. . 
con lo que se 11)gra una participación total. 

Comprend~ cinco ti.poi dé g~upos utilizando la -

metodología ~afti¿Ípativa indicada, se avocan -
''·ll¡..-,:', 

al anÍilis·i·s :y .sólución de problemas dentro de -

su res~ecti~Ó(r~dio'de acción. 

3.- Cad~· u~o~d~ l~s·cinco diferentes tipos de gru-­

pos tien~n ~unciones especificas y están forma­

dos por personas úbicadas en los niveles índic!!_ 

dos. 

4.- La labor de estos grupos se complementa entre -

sí, lo que permite el logro de la mejoría glo-­

bal esperada. 

5.- Los grupos cuentan con el apoyo de un facilita­

dor asignado por la Dirección de Desarrollo Or­

ganizacional, lo que per~it~ una adecuada coor­

dinación de esfuerzos.-. 
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CONFORMAC!ON DE LOS GRUPOS DE LOS DISTINTOS NIVELES DE 

LA ORGANIZACION QUE PARTICIPAN ACTIVAMENTE EN EL ESFUEZO 

DE PRODUCTIVIDAD VIA COMPROMISO DE CALIDAD 

l. COMITE DE DIRECCION 

2. GRUPOS DE ACCION <TODO NIVEL) 

3. GRUPOS INTERDISCIPLINARIOS 

- SUB-DIRECTORES 

- GERENTES 

- JEFES 

- NIVEL OPERATIVO 

ll, COM!TE DE PRODUCTIVIDAD SUBDIRECTORES Y 

PERSONAS QUE LES REPORTAN DIRECTAMENTE 

5, GRUPOS DE COMPROMISO DE CALIDAD-OPERATIVOS 

- JEFES 

- NIVEL OPERATIVO 
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NIVELES DE ORGANIZACION QUE INVOLUCRA EL ESFUERZO DE 
COMPROMISO DE CALIDAD FASE l 1 .. 

l. COMITE DE DIRECC!ON 
2. SUBDIRECTORES 
3. GERENTES· 
4. JEFES 
5. NIVEL OPERATIVO 
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Objetivos Genéricos Tfpo· ·de Gruoo 

1.- Comité de Dire¿~ión. obj~t{vii del Comité de Di--

rección en··este. cokteit:Cl~W§E!.~i).f9ir, vigilar y -

dar seguimiento á1 esfuério i~t~gr.al 'de .. productivi~­

dad y calidad de vida ~~ ~t.hatia~o, vía Compromiso_ 

de Cal id ad Participáción-Total;, 

2.- Grupos de Acción. El P_bj~t\,/6.ci'e l_os Grupos de Ac-­

ción es el análisis de :p;:obie~as .específicos y apro­

vechamiento de área~-~d~p;~~;tunidad, proponiendo so-

luciones al Comité de·Ó.irecci6n. 

3.- Grupos lnterdfs~.ipl\Dirios. El objetivo de los Gru-

pos InterdiÚipli:nú{os ~s el de resolver problemas 
- ;.;'_.;, ... ·<-,e·-·· 

áreas de _la_ 

4. - Comi.té.dé.~1'.róci~Cti vidad. El objetivo de 1 os Comités. 
':',;·.:::,\.:.' 

dé ProdÜctiv.i'éíaéL es el de resol ver problemas pr.iorj_ 
···:r 

ta;i(í(,Y'a'~-~-~-~r·Jas áreas de oportunidad de su dires 

ción o -~~bd·i~ei'~ión específica; determinan las opor-
··1 :·· 

tunidacte5:.y/o:probJÉ!mas entre un área de la SubdireE_ 
, .. _,'.·_ -._- ._ .•·: .. 

ción.con'o.tr~· 1Íreá de otra Subdirección. 

5.- Grupo·s de Compromiso de Calidad Operativos. El obj~ 

ti~o·de los Grupos de Compromiso de Calidad Operati­

vos es el de analizar los problemas que surgen en su 
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operación de sus respectivas áreas. 
.. . 

•• •• ·:·:: •• < ',,·: 

Estos grupos:·s·eguirán operando con la misma metodo-

logía ~c~ui{,:;.la involucración de nuevos grupos se ha­

rá de'adJ~~db.{~~ necesidades específicas. 

Lsil¿dL Esperados 

pfin~ipal ~bjetivo a alcanzar por medio de este_ 

esfuerz.o ·~igue si.endo el lograr una mayor producttvida'd_ 

y mejór.ar· 1a: calidad de vida en el trabajo, para así po­

der proporcio·nar a nuestros el ientes el mejor servicio -

en el mercado de seguros. 

El .enfrentar los problemas y las oportunidades co·n_ 

un .enfoque de trabajo en equipo, nos ha dado resultados_ 

muy satisfactorios en el pasado con Compromiso de Cali-­

dad. El continuar y expander en otra~ áreas y niveles -

esta metodología, nos asegura la obtención de los resul­

tados esperados. 

Sabemos por 'experiencia que el cambio no se da de_ 

la noche a la mañana; sin embargo, este plan de acciones 

claras, concisas y a corto plazo, nos apoyará con tecno­

logra para obtener resultados que de otra manera tarda-­

rían más tiempo para desarrollar sus intereses personales. 
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lQué más hav en Compromiso de Calidad Participación Total? 

En todas las áreas involucradas hasta ahora en el 

esfuerzo de Compromiso de Calidad, hay muchas personas_ 

que pueden testimoniar los grandes beneficios que han -

alcanzado como individuos. 

- un· trabajo más interesante, retador y satisfact~ 

ria. 
' ',·- ., 

- Mejores· posib-1\idadés de desarrollo apoyádas en_ 

la cá¡Íacita<;ión:t 

- Mejores relaciones 

subordinados. 

- Mejor servicio por par{~ de ·otras ár~as con las_ 

que interactúan. 
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Estamos seguros de que, s~ bten ya hemos logrado -

grandes beneficios los niveles y canttd~d ~e los mismos 

se increment•rln aOn m~s por medto .de este esfuerzo ~ºR 

tinuado. Para esto, es necesario que todos j cada uno_ 

de los miembros de Seguros La Comercial se comprometa y 

trabaje para lograr el mis alto de los niveles. 

EL 

con la creati-

¡.' 
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R E S U M E. t{ 

' : .. ~ 
··.,_· 

. . . 
Capítulo . l.- Los Cí)'.cu\ds dé Cal ídact son considerados.,.. 

ccomo,u~a t~cnica motivadora y eficaz, que 
- ,' :: ! •• ·.:-····. ·.; • ;-

¡s t~~isci~a.e~ la comunicación y partici-

paci¿n colec~iva, mediante la cual se so­

lucionan problemas de productividad y ca-

1 idad. Dicha tlcnica · se empleo desde sus 

primeros indicios en el Jap6n. 

Capítul~· II.- Midiarite la implantación de los Círculos_ 

de Calidad se obtiene una mayor producti­

vidad, se incrementan las relaciones in--

terpersonales y se logra un mejoramiento_ 

satisfactorio entre los trabajadores y la 

empresa misma. 

Capitulo III.- En el inicio de la implantación de los -­

Círculos de Calidad es necesario estable-

cer un comité, que a su vez nombrará a un 

administrador; dicha persona se converti­

rá en el único administrador y distribui­

dor de información para todas las activi­

dades del Círculo. También será respons~ 

ble de la publicidad. tanto interna como_ 

1 
1 

1 

1. 
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externa d~~19s logroi Y avances obten(dos 

porlos CírcJlps de Cal i.dad, 

El administrador es también el gestor en­

tre la Geren~ia y los Círculos de Calidad 

protegiendo.a los mfembros de los Círcu-­

los de críticas injustificadas por parte_ 

de gerentes y contra cualquier resenti--­

miento que se pue·da surgir entre ambos. 

La posición del Coordinador es la más im­

portante, debido a que si el coordinador_ 

fracasa todo el pfograma de Círculos de -

Calidad fracasa. 

Capítulo IV.- Para fomentar el crecimiento de los Círc_!! 

los de Calidad, la información que se pr.Q. 

Capítulo 

porcione deberá ser concreta sobre el fu~ 

cionamiento del programa. 

La publicidad se hará utilizando los di-­

versos medios de comunicación existentes 

en la empresa. Es recomendable que una -

corriente publicitaria constante, siga -­

las actividades y los logros del primer -

Círculo. 

V.- El principal objetivo es mostrar cómo 1 a 

utilización de métodos estadísticos es de 
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suma importancia para la resolución de -

problemas_que se presentan en cualquier_ 

área de la empresa, Por medio de esta -

herramienta podemos ordenar y controlar_ 

e~tadísticamente, tanto la operación co-

mo su proceso. 

Es por ello, que es n.ecesario que los i!!. 

tegrantes de los .Círculos·de Calidad se_ 

familiaricen con .dichas'.técnicas de con-

trol estadístico,.de las cuales las más 

empleadas son: análiiis de Pareto, el -­

diagrama de causa y efecto, los histogr~ 

mas y el análisis ilimitado, 

Capítulo VI.- Para obtener el rendimiento de potencial 

máximo ~e las personas, será de suma im­

portancia que esten satisfechas las nec~ 

sidades del Sr. Abraham Maslow y los faE_ 

tores ~otiv,d6ies de Herzberg. 

Capítulo VII.- La metodología que se utilizó para la 1!!). 

plantación del programa de Círculos en -

Copi.:Royal fué la misma que se expuso en 

los primeros seis capítulos del presente 

trabajo. En Copi-Royal el progrma de Cír:. 

culos de Calidad, si proporcionó result~ 
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dos realmente satisfactorios. 

Después el programa fué suspendido por la 

Alta Gerencia, debido a no tener una per­

sona responsable directa del programa. ·N~ 

sotros pensamos que la Alta Gerencia de -

Copi-Royal debe concientizarse y volver a 

iniciar el programa, pero deberá crear un 

mecanismo que garantice el seguimiento 

del programa. 

Actualmente en Hewlett-Packard se lleva a 

·c•bo una técnica derivada de los Cfrculos 

de Calidad. Esta técnica se conoce con -

el nombre de Total Qual ity Commi tmen (T. -

Q.C.), que fué desarrollada en los EE.UU. 

Dicha técnica pone mucho énfasis en el -­

proceso ,Y en el mejoramiento del mismo. -

El Control Total de la Calidad ayuda a --

1 os trabajadores a identificarse con su -

trabajo, y esto lo traduce en mejorar el 

desempeño y lograr un reconocimiento y d,g_ 

sarro 11 o. 

En la compañia de Seguros La Comercial",­

empresa mexicana de servicios han desarr~ 

'llado una técnica llamada "Compromiso de 

Calidad Participaci6n Total", el cual es_ 

un sistema que involucra a los empleados_ 
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en la solución de problemas y en la gene­

ración de tdeas, conservando la responsa­

bilidad de toma de decisiones en los niv~ 

les geienciales. Mediante la aplicación_ 

de e~ta t~cnica han obtenido resultados -

relevantes y satisfactorios. 
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EN RESUMEN ••••••• 

LOS CIRCULOS DE CALIDAD SON UN SISTEMA QUE 

INTEGRA: 

IHPLANTACION OPERACION 

DE· MODELOS EFECTIVOS DE TRABAJO 

y 

EMPLEADOS QUE DECIDEN PARTICIPAR EN EL ._ __ _ 
PROGRANA 

CONFIANZA RECONOCIMIENT LOGRO 
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CONCLUSIONES 

Yo CONSIDERO, QUE ES NECESARIO QUE TODA EMPRESA DE­

BE ~ONTA~·coN-PROGRAMAS DE C!RCULOS DE CALIDAD o SISTE­

~ÍÁS SEMEJAFÜES QUE LE PERMITAN DESARROLLAR A SU PERSO-­

NAL~ INCREMENTAR SU PRODUCTIVIDAD, Y LO QUE ES MÁS IM-­

PORTANTE: LOGRAR LA SATISFACCIÓN TANTO DE LOS EMPLEADOS 

COMO DE LA SOCIEDAD QUE ES QUIEN CONSUME O HACE USO DE 

LU QUE SE PRODUCE. 

GENERALMENTE LA GERENCIA SE QUEJA DE MENOR PRODUC­

TIVIDAD ENTRE SUS EMPLEADOS, DESMORALIZACIÓN, PRODUC--

CIÓN DE ARTICULOS DEFECTUOSOS, AUSENTISMO, ROTACIÓN DE 

PERSONAL Y FALTA DE LEALTAD HACIA LA EMPRESA; POR OTRA 

PARTE, LOS EMPLEADOS RESPONDEN QUE EL TRABAJO CARECE DE 

A(ICIENTES, QUE NO HAY SUFICIENTE MOTIVACIÓN EXTERNA, -

QUE SE MENOSPRECIA O IGNORA SU INTELIGENCIA Y EXPERIEN­

CIA, Y QUE SON TRATADOS COMO UNA MÁQUINA MÁS DEL PROCE­

SO LABORAL. INCLUSIVE, LA EXPERIENCIA HA ADVERTIDO QUE 

UNA.MAYOR RETRIBUCIÓN COMO AGENTE MOTIVADOR NO SIEMPRE 

FUNCIONA BIE.N, 

lUN CONFLICTO INSOLUBLE? No, PARA EL CRECIENTE NJl 

MERO DE EMPRESAS PROGRES 1 STAS QUE HAN OPTADO POR UT 1 Ll­

ZAR EL CONCEPTO DE CfRCULOS DE CALIDAD EN SU AMBITO LA­

BORAL. 

Los CÍRCULOS DE CALIDAD COMO TÉCNICA MOTIVACIONAL 
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SON UN ÉXITO CONSUMADO; YA QUE ÉSTOS PERMITEN A LAS PER 

SONAS PARTICIPÁR EN EL MEJORAMIENTO DE SUS TRABAJOS, E~ 

TO PROVOCk~RGULLO Y UN SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA 

ORGANIZACIÓN, HACIENDO A LOS EMPLEADOS LEALES A ÉSTA, 

los CfRCULOS DE CALIDAD RECONOCEN y APROVECHAN EL 

POTENCIAL. INTELECTUAL DE LOS EMPLEADOS, REESTABLECEN LA 

DIMENS!Ótl ÓPTIMA DEL TRABAJO: LA OPORTUNIDAD DE TRABA-­

JAR CON LAMENTE Y CON LAS MANOS. 

'.los CfRCULOS DE CALIDAD PROPORCIONAN ENTRENAMIENTO 

Y OPORTUNIDADES ESTRUCTURADAS PARA QUE EL INDIVIDUO PAR 

TICIPE ÁCTIVAMENTE EN UN PROCESO INTERPERSONAL DE SOLU­

CIÓtl PARTICIPATIVA DE LOS PROBLEMAS. los CfRCULOS DE CA 
LIDAD SON PROPIEDAD DE LOS EMPLEADOS NO DE LA GERENCIA, 

TIENEN POR OBJETO ANTE TODO El DESARROLLO DE LAS PERSO­

NAS Y NO SÓLO LA REDUCCIÓN DE COSTOS, BRINDAN A LOS EM­

PLEADOS LA OPORTUNIDAD DE UN CRECIMIENTO PERSONAL, AU­

TORRESPETO, AUTOESTIMA, AUTORREALIZACIÓN Y LOGROS EN EL 

TRABAJO, tSTE CRECIMIENTO TAMBIÉN PERMITE A LOS EMPLEA­

DOS SATISFACER SUS NECESIDADES DE ACUERDO CON LA ESCALA 

DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW, 

SEGÚN LOS DIFERENTES AUTORES CONSULTADOS, TODOS -

COINCIDIERON EN QUE LA INTRODUCCIÓN DE PROGRAMAS DE Cfft 

CULOS DE CALIDAD ES DIFICIL, 

LA INTRODUCCIÓN DE CfRCULOS DE CALIDAD DEMANDA PLA 

NEACIÓN, PACIENCIA, COMPROMISO y, POR ENCIMA DE TODO, -
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UNA CLARA COMPRENSIÓN DE LOS QUE SE ESTÁ HACIENDO Y POR 

QUÉ, 

TAMBIÉN TODOS LOS AUTORES QUE CONSULTÉ ACONSEJAN -

CONTRATAR CONSULTORES EXTERNOS EXPERTOS EN LA MATERIA; 

PERO TAMBIÉN ADVIERTEN QUE DESAFORTUNADAMENTE, SON MU-­

CHAS LAS PERSONAS QUE TRATAN DE VENDER LA IDEA DE CfRCil 

LOS DE CALIDAD COMO ALGO DE FÁCIL Y RÁPIDA APLICACIÓN; 

AVECES LOS GERENTES SE ENTUSIASMAN Y COMIENZAN EL PRO-­

GRAMA SIN UNA BUENA COMPRENSIÓN DE LA MATERIA,LO QUE -

PUEDE OCASIONAR QUE EL PROGRAMA FRACASE Y ÉSTO ES MALO, 

POROUE TODAS LAS EMPRESAS NECESITAN DE CIRCULOS DE CALl 

DAD Y MÁS AÚN HOY EN DIA, 

CABE DESTACAR, QUE ES RECOMENDABLE QUE EN EL PRO-­

GRAMA DE LA CARRERA DE ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS Y CA­

RRERAS AFINES, E INCLUSO EN LAS DE INGENIERfA SE DEBE-­

RIA INCLUIR YÁ UN CURSO SOBRE CfRCULOS DE CALIDAD; AL 

NO HACER ÉSTO, SE ESTARIA QUEDANDO ATRAS EL PAÍS EN 

MATERIA DE PRODUCTIVIDAD, YA QUE, LOS CIRCULOS DE CALI­

DAD ESTÁN CONSIDERADOS COMO LA TERCERA ETAPA DE LA RE-­

VOLUCIÓN INDUSTRIAL, 

Los JAPONESES INVENTARON LOS CfRCULOS DE CALIDAD y 

HAN DEDICADO MÁS DE VEINTE ANOS A SU PERFECCIONAMIENTO, 

AHORA, Y PRINCIPALMENTE A NOSOTROS LOS ADMINISTRADORES 

DE EMPRESAS MEXICANOS NOS TOCA SEGUIR PERFECCIONANDO -

LOS CIRCULOS DE CALIDAD, 
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Tono ENCARGADO o ENCARGADOS DE UN PROGRAMA DE C!R~ 

CULOS DE CALIDAD, DEBEN PERFECCIONAR A ~STE PARA QUE SE 

ADAPTE A LA EMPRESA U ORGANIZACIÓN EN DONDE SE IMPLANTA 

RÁ, 

Es IMPORTANTE QUE TODA EMPRESA QUE HAYA PUESTO EN 

PRÁCTICA Uli PROGRAMA DE C!RCULOS DE CALIDAD LE DE SEGUl 

MIENTO HACIA EL PERFECCIONAMIENTO, 

. 'HEWLETT-PACKARD CORPORETION ES UN EJEMPLO DE EMPRg_ 

SA QUE HA IMPLANTADO PROGRAMAS DE CfRCULOS DE CALIDAD, 

Y DEL PERFECCIONAMIENTO DE ESTOS HA HECHO RESURGIR UNO 

DE LOS M~S NUEVOS SISTEMAS EN MATERIA DE PRODUCTIVIDAD, 

ESTE ES EL "TOTAL ÜUALITY CONTROL" O "CONTROL TOTAL DE 

LA CALIDAD", 
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