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I.- . INTRODUCCION. 



La vida diaria nos presenta una continua transformaci6n. Las 

instituciones, la nueva tecnología y la conducta de la sociedad en 

que vivimos, el individuo mismo que con su propia persoñalidad mo

tiva nuevas transformaciones. 

Las empresas no son una excepci6n, los objetivos empresariales 

cambian continuamente dando paso a mejores y más ambiciosas metas, 

obligando a sus recursos humanos a adecuarse en las necesidades 

que las nuevas situaciones conllevan. 

El desarrollo de nuevas destrezas es parte continua del tr~b,l! 

jo de cualquier persona que se mueve en un ámbito de cambio acelera 

do. La productividad no es solamente el resultado de una reestruc

turaci6n de procesos: en muy alto grado, depende de una buena diep.Q. 

sici6n de los recursos humanos para cooperar, participando activa -

mente en la soluci6n de problemas durante el logro de los objetiv.os. 

Los Círculos de Calidad, le proporcionan al individuo un medio 

para desarrollar sus habilidades para el análisis de problemas. 

En el presente trabajo desarrollaremos el tema "La Planeaci6n 

de los Círculos de Calidad". Hablaremos de la teoría Z como base 

de los t6picos sobre Círculos de Calidad, sin d~jar de mencionar a -

las teorías X y Y, para marcar sus diferencias como teorías admiois

trativas. 

Veremos como surgieron los Círculos de Calidad en Estados Uru.i 

dos desarrollandose después en Jap6n, para después regresar a Amif

rica y difundirse en otros países. México actualmente desarrol1a 
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Círculos de Calidad, hablaremos de como ha recibido el trabajador 

mexicano este nuevo sistema de trabajo, 

Asimismo tocaremos el tema de c:alidad y como es que este con

cepto surgi6 en el hombre y sus empresas. Trataremos el tema pro

ductividad por su importancia y relaci6n con la calidad. 

También abordaremos el tema de motivaci6n y el papel que de -

sempeHa en el lo~ro de una administraci6n participativa, La Capaci 

taci6n y el Adistramiento, ~us definiciones y las disposiciones al 

respecto incluídas en la Ley Federal del Trabajo. 

Incluímos un ca~!tulo sobre Planeaci6n, pues es esta la fun -

ci6n inicial de la Administraci6n, tr~taremos sobre las definicio

nes del tema y la relaci6n de la Planeaci6n con la consecuci6n de 

objetivos empresariales. Los Principios de Presici6n, Flexibilidad 

y Unidad, como base de una buena Planeaci6n. Las Políticas, Pro -

gramas y Procedimien~os, as! como Presupuestos que son Reglas de 

Planeaci6n. Los Instrumentos de Planeaci6n, soportes muy importan. 

tes, como son: las Gráficas de Gantt, los Manuales y los Diagramas 

de Proceso. Los lQué?, ¿Quién?, ¿cuándo?, lD6nde?, ¿Cuánto? y lPoi;: 

qués? de un programa de Círculos de Calidad, as! como la necesidad 

de los Planes Piloto. 

La resistencia en el ámbito empresarial para aceptar un nuevo 

sistema como este, As! como los mecanismos que los miembros de cíi;: 

culos de Calidad pueden utilizar para negarse a participar, como -

son: la agresi6n, la idealizaci6n, los desplazamientos, las proye.f. 

ciones, negativismos, etc, 
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Mencionaremos las teo,:!as propias de los Círculos de Calidad 

y sus herramientas, que son: la Recolecci6n de Datos, Principios -

de Pareto, Diagramas de Ishikawa, Histogramas de Frecuencia y las 

Gráficas de Control. Tambi~n hablaremos de los elementos que con. 

forman un Círculo: los Miembros participantes, el Lider y su papel 

de conductor, el Facilitador que proporciona asesoría y coordina -

ci6n al programa, y el Comit~ Coordinador como "puente de comunica 

ci6n" entre la Direcci6n y el Circulo, as1 como su labor en la els. 

boraci6n de los planes de acci6n. 

Finalmente incluimos nuestra Investigaci6n de Campo, realiza

da en diferentes empresas operando con Círculos de Calidad, En ella 

haremos un.análisis de las diferentes etapas que han segu~do las cm 

presas que están implantando o implantaron ya los Círculos. 

Deseamos con todo ello, de alguna forma contribuir a brindar 

una mayor difusi6n a esta-nueva herramienta administrativa. 
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II.- ANTECEDENTES. 



Para poder comprender más lo que son los Círculos de Calidad 

tenemos que remontarnos a las Teorías Administrativas X, Y, cuyo 

autor es Douglas Me Gregor y la Teoría z la cual es la base de los 

Círculos de Calidad y su autor es William Ouchi. 

Empezaremos por la Teoría X, dentro de esta teoría la direc -

ci6n 6 gerencia, es la responsable de todo cuanto pase dentro de -

la organizaci6n (recursos humanos, materiales, t~cnicos y econ6mi

cos), supone que al personal se le deben encaminar sus esfuerzos, 

controlar sus acciones, modificar su conducta para ajustarla a las 

necesidades de la organizaci6n ya que lo considera indolente, apá

tico por naturaleza, carente de anil:>ici6n, le desagrada la responsa 

bilidad y es adverso al cambio. Por lo que las decisiones se cen

tralizan: el jefe será el que decida y los subordinados acatarán -

las 6rdenes y la ejecuci6n de las tareas ya establecidas por ~1 de 

antemano, se le debe de controlar y establecer reglas firmemente -

s61idas. 

Por lo que respecta a la Teoría Y considera al trab?jador re§. 

ponsable, con iniciativa, capaz de autocontrolarse, autodirigirse , 

de tomar decisiones, por lo que ~stas se descentralizan. El SUJ?e!:_ 

visor propicia un ambiente para tratar más a sus subordinados, CO!!!. 

prometiendolos a cumplir objetivos para que tengan la recompensa: ile 

su realizaci6n. 

Como se puede ver anil:>as teorías son el extremo una de otra. -

con lo· que la Teoría Z es el punto intermedio de ambas. 
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, 
Dentro de esta teoría se mantiene informados a los subordina 

dos de los "por qu~" de las ordenes, estimula el ego de los subo!:, 

dinados para que se sientan importantes, establecen el espíritu de 

gran familia, se les motiva para que exterioricen sus ideas, se 

preocupan por garantizar un nivel adecuado de vida¡ por lo que el 

empleado produce más por estar satisfecho y coopera de buen grado. 

En cierto sentido esta teoría logra el ~xito a trav6s de su -

flexibilidad para modificar su forma a medida que se hace necesario 

el cambio. 

Una vez que fueron conocidas las tres teoría en los Estados -

Unidos fué creada la idea o el pensamiento de los Círculos de Cal! 

dad (esto fué alrededor de la Segunda Guerra Mundial), pero fué eri 

el Jap6n donde se iniciaron los estudios o pruebas para la implan-

taci6n de los Círculos de Calidad, dado·que después de la Segunda 

Guerra Mundial los japoneses como es de conocimiento de todos esta 

ban en una crisis, no solamente social sino econ6mica, ya que sus 

artículos de manufactura no se exportaban. 

En este momento, poco a poco como se verá en párrafos prece -

dentes, se fué introduciendo este concepto en aquel país. 

Uno de los autores que ayudaron a este acontecimiento en el -

oriente fué el Dr. Edward Deming¡ de nacionalidad norteamericana,-

por lo que al momento que comenz6 a dar buenos resultados invita -

ron a un grupo de japoneses a Estados Unidos a dar conferencias 

a~erca de la temática, problemas, avances y logros que hasta ese -

entonces tenían en su pais. Esto ayud6 para que posteriormente 
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fueran comenzando a implantarse los Círculos de C~lidad en los Es

tados Unidos y posteriormente en nuestro país. 

Jap6n encontr6 un gran éxito dada la idiosincracia de su pue

blo, porque un factor muy importante Y. que en ~xico no se cuenta 

con ello, es que el trabajador no cambia constantemente de empleo, 

sino que Jap6n trata de garantizar a todos un empleo vitalicio, s~ 

guridad econ6mica y social, y se tiene en cuenta la satisfacci6n -

de su prestigio personal. Factor por demás importante, pero que -

en M6xico'no puede darse en todas las empresas, ya que el elemento 

productividad es importante, y el entrenamiento en horas de traba

jo representa bajas en la producci6n. El trabajador en nuestro 

país cambia de empleo, dejandose llevar por el factor econ6mico¡ -

que para él es importante pues es la cabeza de una familia a la 

.cual tiene que mantener. Y esto se refleja en nuestro universo 

las compaft!as encuestadas la mayoría son transnacionales y por el 

potencial econ6mico con el que cuentan están en posibilidades de -

poder realizar dicho programa. 

En el presente trabajo vamos a demostrar que es conveniente 

poder invertir véase en el factor econ6mico, tiempo, etc., puesto 

que si al trabajador se le dá un mejor ambiente de trabajo, se le 

reconocen sus ~ritos, se siente parte de una gran familia que es 

la empresa donde labora, etc., esto va a redituar mayor productiv!. 

dad, y si este programa fuera llevado no s6lo en las compaft!as 

transnacionales, sino en todo tipo como paraestatales y gobierno, 
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se tendría un· mejor desarrollo en nuestro país. No solamente exi.fi!. 

ten mejoras en el trabajo sino también esto repercute en la fami -

lia pues al lograr éxito dentro de los Círculos de Calidad, al trs.. 

bajador se le proporcionan incentivos no solo monetarios s.ino so -

ciales, (como comidas, vacaciones, visitas de su familia al centro 

de trabajo, etc.), de aprecio (como pueden ser •. diplomas, entrevis

tas), etc.; que para el trabajador significan mayor comunicaci6n -

con su familia e interlis por. él mismo. 

Dentro de los niveles jerárquicos inferiores, pueden darse -

cuenta de c6mo se puede aumentar equis porcentaje de productividad, 

y probablemente en los altos niveles no lo perciben. 

Por esta raz6n invitamos a conocer más sobre los Círculos de 

Calidad, porque los consideramos como una herramienta administrati 

va que nos puede ayudar a salir de la depresi6n en la que se encuen 

tra México, simplemente se tiene que hacer la adaptaci6n de acuer

do a los recursos humanos, técnicos, materiales, y econ6micos con 

los que cuenta cada empresa. 

Un ejemplo ae esto es el siguiente; es una entrevista a un -

operario, donde labora han sido establecidos ya los Círculos de Ca 

lidad: 

1.- lC6mo son.sus directivos? 

El gerente es una persona muy preocupada por el bienes -

tar de los trabajadores. 
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2.- ¿Tiene sindicato en su empresa? 

En nuestra empresa contamos con un sindicato el cual nos 

defiende de todas las anomalías como las que ten!amos con la empr~ 

sa. 

3.- ¿Como empezaron ustedes con los C!rculos? 

Empezaron por la capacitaci6n, el primer curso en el 

cual nos capacitaron fu~ el de detectores de fallas y análisis de 

los problemas: en la fecha se están llevando cursos de C!rculos de 

Calidad que es mucho más sencillo, nos hacen ver los beneficios 

que obtenemos, haciendo ver mejor las cosas. 

4.- ¿c6mo erán los cursos? 

En el primer curso que hicieron los temas erán desarrolla 

dos en forma muy complicada, pero ahora con los Circules es más una 

tormenta de ideas. 

s.- lEste curso le aport6 algo? 

Sí, me di6 bases para abrir los ojos a la .realidad de las 

cosas. 

6,- Usted nos comenta que recibi6 dos cursos y lle gust6 más 

el de los Círculos? 

El primer curso de detecci6n de fallas, tenía un m~todo 

pero este curso de Circulas me hizo ver las cosas demasiado senci

llas, a aplicar notas: y a quitar cosas que no es posible que sigan 

existiendo. 
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7.- ¿Que beneficios ha tenido con los Círculos en su empresa? 

Pues, uno se siente reconocido por sus patrones, ahora es 

otra cosa porque le estiman a uno lo que opina. 

8.- lLe han servido los Círculos para su vida? 

Claro, aprendí a estimar más mi trabajo, mi familia, me 

d! cuenta que era lo que más quería y como yo consumía alcohol de

j6 de hacerlo, porque con esto les hacía daHo, y a mí en el traba

jo. tambi6n. 

9.- ¿Que incentivos ha tenido? 

Pues muchos, por ejemplo cuando logramos alg6n resultado 

importante en el Círculo que participamos, mi familia recibe un vs. 

·le de comida y mi seHora siempre me pregunta por los Círculos y 

que si hemos obtenido resultados. 

lo.- lPor qu6 trabaja usted en los Círculos? 

Porque as! aportamos a la empresa y tenemos más responsa 

bilidad por el trabajo. 

11.- ¿Cual ha sido su mayor satisfacci6n? 

La de superarme, vencer la timidez, aprender y aportar 

mis capacidades a la empresa. 

12.- ¿Que nivel acad6mico tienen los que participan en los -

Círculos a nivel operarios y supervisores? 

Primaria, secundaria, y algunos con carreras intermedias. 
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13.- Cuando ustedes encuentran problemas, lustedes mismos los 

resuelven? 

S!, son de libre decisi6n. 

14.- ¿Reciben informaci6n confidencial como de costos? 

S!, e~ normal tenerla y otras veces ya lo sabemos. 

15.- Usted forma parte de un Círculo lcomo se form6? 

S!. "Los Pioneros", empezamos cuatro y cuando vieron 

apoyo de la compa~!a y que era algo bueno, se adicionaron otros 

cuatro, ahora somo ocho. 

16.- ¿como trabajan? 

Estudiamos los problemas que creemos necesarios, y a ve

ces nos alejamos del tema, pero eso está dentro del acontecer dia-

rio. 

17.- ¿Que cree usted que son los Círculos? 

Entiendo una nueva forma de vivir en la calidad, as! sea 

un operario, todos somos gente que pensamos. 

18.- lAlgo más? 

Quisiera agradecer a los integrantes del Congreso, que -

nos hayan invitado a participar y a dar testimonio de que un C!rc.!:!. 

lo de Calidad "s! sirve". 

Nota: Revista "Control de Calidad" Mo 7 No. 26 
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2 0 1 ANTECEDENTES EN ORIENTE. 



Por décadas los japoneses fueron considerados como productores 

de baja calidad. Hoy los exportadores japoneses son buscados por

su reputaci6n de altos estandares de disefto y calidad. ¿Como lo -

obtuvieron? ¿Que factor ha influido para este fabuloso cambio? El 

Doctor Joseph M. Juran un reconocido autor internacional, conferen. 

cista y asesor en Control de Calidad, predijo en 1966 que "Jap6n -

será el U:der mundial de calidad en 1980 ". La predicci6n más remQ 

ta que determin6 el suceso, lPor qué otras naciones no se mueven 

hacia la meta de la misma forma? 

Ahora la reputaci6n de calidad japonesa es envidiable y de 

gran reconocimiento en el mundo entero, y hay millones que actual

mente sienten que Jap6n se convirti6 en líder de calidad en 1980. 

Esta transici6n se debi6 en gran parte al General Douglas Me. 

Arthur, quien ha servido como comandante de la ocupaci6n de la Se

gunda Guerra Mundial. Determin6 que los japoneses regresaran a su 

base financiera lo más rápidamente posible. Vigil6 agudamente las 

carencias de los recursos naturales japoneses que requieren comer

cio internacional. 

El conoci6 la reputaci6n de la baja calidad de fabricaci6n de 

los obreros japoneses con limitantes de aceptaci6n en su mercado. 

Los líderes japoneses en gobierno e industria se inclinaron a 

ayudar. 

Con esto Me. Arthur obtuvo el servicio de varios americanos -

para asistir a los japoneses en el levantamiento de los niveles de 
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calidad de sus productos, entre ellos estuvo el Dr. Edward w. De -

ming. 

El Dr. Deming introdujo el Control de Calidad Estadístico - -

(SQC) a Jap6n. El impacto de Deming en el desarrollo de la ciencia 

de control de calidad ha sido enorme. 

En 1951, la Uni6n Japonesa de Ingenieros y Científicos (JUSE) 

le honr6 creando el premio Deming, que es el premio anual de cali-

dad de más alto honor que una persona o una empresa puede recibir 

en Jap6n. 

h'n 1952 durante una conferencia en Syracuse, Nueva York, el -

Dr. Deming logr6 que se conocieran el Dr. Juran y el Sr, Koyanagi, 

fundador de JUSE, de lo anterior result6 en invitar al Dr, Juran a 

ir a Jap6n y a dar conferencias. En 1954, el Dr. Joseph M. Juran -

pas6 dos meses en Jap6n, dando conferencias sobre la administraci6n 

del control de calidad con muy buenos resultados entre las empresas 

participantes y su personal, hasta ese momento el control de cali -

dad estadístico se había difundido solo a ingenieros y las perso -

nas de los departamentos de calidad, con el nuevo enfoque del Dr. -

Juran, fué posible hacer notar que la responsabilidad de la calidad 

involucra a todo el personal de la administraci6n y sindicalizado; 

lo cual puso las bases de los Círculos de Calidad que nacieran for-

malmente en 1962. 

El gobierno japonés ofreci6 incentivos a los mayores incremen 

tos de nivel de calidad de los productores japoneses. En 1956 el 
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gobierno patrocin6 programas educacionales de radio y series sema

nales sobre temas de calidad. Esto fu~ repetido anualmente hasta 

1962. Durante 1960 el gobierno patrocin6 televisi!Sn educacional -

en cadena, estructurando una serie de video programas en el tema 

de calidad. 

En 1962 los editores dieron un nuevo paso patrocinando una nust 

va revista llamada "El capataz y el control de calidad", que apar~ 

ci6 trimestralmente a partir de julio de 1962, despu~s se convirti6 

en una publicaci6n mensual de precio atractivo para supervisores y 

trabajadores. 

No solamente una nueva revista entr6 en escena, en este mome~ 

to se inici6 un nuevo y excitante concepto con el nombre de "C!rc,l! 

los de Calidad". Un Círculo de Calidad ser!a conducido por. un su

pervisor. CompaHías miembros de la organizaci6n JUSE solicitaron 

ser voluntarias para experimentar con el nuevo concepto del Círcu

lo de Calidad, 

Esto era considerable e interesante, aunque tambi~n había gran 

excepticismo. Fueron registrados tres Círculos durante mayo de 

1962~ y para finales de ese ano eran veinte. 

Mucho del cr~dito para el fenomenal suceso de los Círculos de 

Calidad en Jap!Sn es directamente atribuible a JUSE. Desde 1962 la 

actividad se propaga espectacularmente, hasta 1980 que se estimaba 

que 10 millones de japoneses eran miembros de Círculos de Calidad. 
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2 .2 ANTECEDENTES El; OCCIDENTE. 



El articulo del Dr. Juran "El fen6meno del Círculo de Calidad 

o.e.", alert6 al mundo occidental en 1967 sobre las actividades de 

Círculos de Calidad japonesas. 

En 1968 el mundo de los Círculos de Calidad fu6 llevado desde 

Jap6n por un grupo de visitantes de líderes de Círculos de Calidad. 

Este grupo, patrocinado por JUSE, tuvo la oportunidad de apren 

der más acerca de control de calidad y prácticas industriales fue- . 

ra de Jap6n. 'l'Ípicamente, cada grupo miembro prepar6 un .:te¡¡>orte Pa 

ra presentarlo en las audiencias americanas. 

Esta excursi6n del grupo japon6s de lideres de Círculos de CA. 

lidad ha continuado como actividad anual y ahora se ha extendido -

por Europa tambi~n como en los Estados Unidos. 

La Sociedad Americana para el Control de Cal.id<\d (American S,2. 

ciety for Ouality Control A.s.o.c.), promocion6 el·concepto C!rcu

los de Calidad a trav6s de numerosos artículos y oradores .sobre el 

tema a nivel regional y nacional. 
,.·:· 

Esta asociaci6n por medio de su revista cuatrimestral explica 

asuntos interesantes a cerca·de los Círculos de Calidad, por ejem

plo: Si alg6n miembro no está convencido a6n de la conveniencia -

de participar puede explicarsele que le servirá para lo siguiente: 

-Entrenamiento en análisis de problemas. 

-La oportunidad de identificar los problemas que ha est,!. 

do viviendo y los cuales no habían sido identificados. 

-ser reconocido como un.experto en su área. 
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-Ser asignado para seleccionar los problemas que serán 

analizados. 

-Podrá analizar el problema·seleccionado. 

-Tendrá la oportunidad de presentar recomendaciones de 

c6mo solucionar esos problemas, directamente a la geren. 

cia. 

-contribuir a incrementar la calidad en la organizaci6n 

para hacerla más ~ompetitiva y acrecentar la seguridad 

en el trabajo. 

-Despertar inter~s en el trabajador para participar apo.[. 

tando sus ideas y experiencias laborales en el Circulo 

de Calidad. 



c o N e E p T o s y D E F I N I c I o N E s 

2.3 Calidad 

2.4 Productividad 

2.5 Círculos de Calidad 

2.6 Motivaci6n 

2.7 Capacitaci6n 

2.8 Adiestramiento 
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2.3 CN,.IDAJ) 

La calidad es la suma de los objetivos, los planes, y las aQ. 

tividades, a través de los cuales se logra obtener los productos, 

la adecuaci6n al uso y servicios que se ofrecen a la sociedad.(!). 

Puede afirmarse que la idea de calidad naci6 con el hombre 

mismo. Todo lo que servía para satisfacer sus necesidades era bu~ 

no, en sí el control de calidad apareci6 hasta que el hombre empe-

z6 a comerciar. 

Durante la Segunda Guerra Mundial aparece el control estadía-

tico de calidad. Las principales aportaciones de esta etapa son -

las gráficas de control estadístico y la inspecci6n por muestreo. 

Al mencionar la palabra calidad hay que reconcer la distinci6n 

entre la calidad de disefto y la calidad de fabricaci6n o producci6n. 

La Calidad en el disefto es aquella que nos ofrece lo que el 

cliente quiere, en otras palabras la formaci6n de la idea del pro-

dueto o servicio de el consumidor o usuario y las especificaciones 

para la producci6n de dicho producto o servicio. 

Calidad de producci6n, se refiere a que las características 

de un producto corresponden a las realmente necesarias para cense-

guir los resultados pensados por el diseftador, o sea: es el grado 

de conformidad del producto elaborado con el previo disefto. Aquí 

es donde se establecen los márgenes de seguridad o tolerancia y, -

en caso de ser satisfechos estos, los artículos fabricados tendrán 

buena calidad. 

(1) Ing. Gustavo V. Mastreta. Administraci6n de los Sistemas de 
Producci6n. Edit. Limusa Cuarta Edici6n. 
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Resumiendo el control de calidad es la funci6n administrativa 

cuyo objetivo consiste en mantener la calidad de los productos o -

servicios que elabora una empresa, de acuerdo a las pol!ticas y e.!t 

tandares establecidos. 
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2 •. 4 PRODUCTIVIDAD 

Es lo que resulta de dividir los productos o servicios que una 

empresa tiene para vender, entre los recursos necesarios para poder 

elaborarlos o tenerlos disponibles en el lugar adecuado (2), 

P = Productos o servicios producidos 
Recursos invertidos. 

Es la relación entre la producci6n obtenida y los recursos -

utilizados para obtenerla(3), 

No hay que confundir la. productividad como sin6nimo de produs_ 

ci6n aunque la productividad no es más que la relaci6n aritm~tica 

entre la cantidad producida y la cuant!a de los recursos empleados 

en la producci6n. 

Es muy importante medir la productividad, para la cual se de-

be considerar por separado cada recurso (humanos, materiales, t6c-

nicos y econ6micos), calculando el factmr de productividad de e.a 

da uno de ellos, para mejorar la relaci6n, 

Lo que realmente nos va a inidicar si nuestra productividad va 

en aumento o en disminución, será lo que pase con los factores de 

productividad en cierto per!odo, es decir si se calcula el factor 

de productividad a principio de afio y se compara a fin de afio, o -

durante el transcurso de este. 

Cuando se dividen estos dos factores y el resultado es menor 

a uno la productividad ha disminuido y cuando es mayor a uno ha aJ! 

mentado. 

(2) Ing. Fernando De la Garza Castillo. 
(3) Ing. Gustavo v. Mastreta. Administración de los Sistemas de 

Producci6n. Edit. Limusa Cuarta Edici6n. 
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Se debe tomar en cuenta que un indice de productividad de uno 

·(ni aumento ni disminuci6n), no es bueno, ya que el costo de los -

recursos está aumentando y es necesario que la productividad se in 

cremente, cuando menos lo suficiente para que el aumento en los co~ 

tos de los recursos se contrarrestren. 

Algunos autores invierten la relaci6n dividiendo los recursos 

invertidos entre la producci6n obtenida (input - output), obtenien-. 

do un resultado diferente al anterior, pero igualmente 6til y vali.Q. 

so si se usa consistentemente. 
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2, 5 CIRCULOS DE CALIDAD 

Es un grupo pequef'lo de trabajadores, de la misma área de tra-

bajo que en forma voluntaria, llevan a cabo actividades de mejora-

miento de productividad y calidad como parte integral de la compa-

f'l!a, ut1.lizando metodología de soluci6n de problemas, propiciando 

el autodesarrollo y la superaci6n personal, as! como el desarrollo 

mutuo, con la participaci6n activa de sus integrantes(4), 

Grupo de trabajadores de la misma área, ·quienes se reunen en 

forma voluntaria por una hora cada semana, para discutir sus pro -

hlemas, investigan las causas, recomiendan soluciones y toman ac -

cienes correctivas cuando la autoridad está en su alcance (S). 

Nuestro concepto de Círculos de Calidad es el siguiente: 

Es un grupo de empleados cuyo nGmero generalmente no sobreps. 

sa de 10, quienes realizan labores similares en una área de traba 

jo comGn, y se reunen peri6dicamente en forma voluntaria para idea 

tificar, estudiar y eliminar problemas. relacionados con su trabajo 

diario. 

OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Los prop6sitos de una empresa al iniciar el programa de C!rcl! 

los de Calidad pueden ser muy variados, de acuerdo a las necesida-

des y carencias de cada compaf'l!a. Sin embargo hablando en t~rminos 

generales podemos mencionar los objetivos de-los Círculos de Cali-

dad, 

(4) Ing. Fernando De la Garza Castillo. 
(5) William P. Leonard 
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1.- Desarrollo de las personas y de los grupos. 

Adquiriendo un mayor conocimiento y el aprendizaje teQ 

rico de los conceptos que manejan, pues en cada Círculo aportan lo 

mejor de ellos mismos. 

2.- Participaci6n de la persona en el trabajo en equipo para 

solucionar problemas de su área de trabajo. 

3.- Mejorar la productividad de la empresa y la calidad de 

sus productos o servicios. 

Realizando este punto se puede: 

a).

b) .

c).-

Asegurar la vida de la empresa. 

Pagar sueldos y salarios justos y atractivos. 

Crecer aumentando las fuentes de trabajo que para 

M.§xico son muy necesarias y satisfacer mayor nt1me

ro de consumidores. 

d).- Contribuir a disminuir la presi6n inflacionaria, 

transmitiendo los beneficios econ6micos a los clien. 

tes y trabajadores. 

e).- Aumentar la competividad de calidad, precio y tiem 

po de entrega en el mercado nacional e internacio

nal. 

4.- Aumentar la satisfacci6n de las personas en su trabajo 

para: 

a).- Hacer más placentera la vida de los trabajadores -

dentro de su jornada diaria. 
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b).- Transmitir un bienestar moral y social (además d~l 

econ6mico) a las familias de los trabajadores. 

c).- Motivar la permanencia de los trabajadores, en un 

ambiente sano moral y socialmente. 

d).- Lograr que los trabajadores satisfechos, lo refle-

jen en su vida diaria, para que esta semilla de dj,_ 

semine y fructifique a otros. 

REQUISITOS BASICOS PARA ESTABLECER LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

1.- El primero y más esencial, es la existencia de un enfo-

que administrativo humanista. 

Los Círculos de Calidad y la administraci6n dictatorial son 

incompatibles. 

La administraci6n del futuro debe preocuparse más de los sUj§. 

tos y menos de los objetos. Las buenas relaciones humanas deben 

considerarse tan importantes como la acumulaci6n del capital mone-

tario que permiten el progreso continuo. 

2.- Suministrar adecuado respaldo moral al programa, pues los 

subordinados reconocen con suma facilidad toda insuficiencia o au-

sen9ia de respaldo del programa. 

El respaldo tiene que se:c vasto, entusiasta y constante duran 

te todas las dificultades experimentadas al comienzo. 

3.- La inversi6n financiera es importante para establecer 

los Círculos de Calidad, cuyo monto dependerá en parte de los re -

cursos empleados para iniciar el programa. Si se contrátan se.t:. 

vicios externos para la implantaci6n sus costos diferirán de los 
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requeridos al establecerlos por la misma empresa. 

Estos costos debieran considerarse una inversión a largo pl-ª.. 

zo desde el punto de vista del desarrollo del potencial humano. 

Seg6n los informes de las compa~ías que han instituido los Círculos 

de Calidad sus utilidades han aumentado. 

4.- Los efectos del cambio, se debe tener una actitud comp-

prensiva hacia los sentimientos de los administradores, superviso-

res y capataces, puesto que pueden considerar a los Círculos de 

Calidad cano amenza a su autoridad. Será necesario escuchar e im 

partir consejos y confianza. 

5.- Entrenamiento, es aconsejable dar entrenamEito a cada in 

dividuo clave antes de que los miembros de los Círculos comiencen 

a reunirse. 

Se debe realizar un estudio detallado sobre los fundamentos 

de1 trabajo y la administración del C!rculo de Calidad antes de i!!. 

troducirse al programa, el cual no necesita ser extremadamente la¡:, 

go o complejo, puede oscilar entre un programa orientado de un día 

de duraci6n o un curso de 10 días: siendo opcional de cada empresa 

de acuerdo a sus necesidades y tarnafio. 

Casi en la mayoría de los casos no existen reglas estri~ 

ticas ni fáciles que puedan aplicarse, ni fórmulas que deben obedg_ 

cerse rígidamente, ya que son extremadamente flexibles y pueden a 

daptarse fácilmente a las circunstancias de cualquier empresa. 

Si se cuenta con un departamento dentro de la compafiía que se 

pueda hacer cargo del entrenamiento (Recursos Humanos y/o relacio
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nes industriales, etc.), pueden desarrollar y presentar un progra

ma adecuado, siempre que tenga acceso a fuentes fidedignas, en ca

so contrario si se requiere que el entramientolo impartan personas 

externas a la empresa, los métodos y la técnica se convertirán en 

responsabilidad de ellas. 

Gran parte de los aspectos que abarcan el concepto del CírcY.. 

lo de Calidad, no es más que sentido común y prácticas administra

tivas progresistas. Muchos de los factores básicos que gobiernan 

un Circulo forman parte del conocimiento general que poseen los gg_ 

rentes y supervisores, y lo Gnico necesario es integrar dichos fas 

tores en un concepto aplicable. Un buen entrenador no debiera te

ner dificultades al llevar esto a cabo, 

6.- La participaci6n voluntaria 

El éxito de un programa de Círculos de Calidad no dependerá 

de la participaci6n general de los empleados de una empresa, las -

personas que optan por hacerse miembros por lo general obtendrán 

tanta satisfacci6n al participar, que su entusiasm.o será contagio

so y atraerá a otros. 

Se puede decir que muchos esquemas motivadores dentro de las 

empresas han fracasado porque la administraci6n intent6 forzar la 

participaci6n de los empleados. Quienen consideraron la creaci6n 

de los Círculos de Calidad como un paso más tornado por la empresa 

para obtener mayor rendimiento sin aumentar los salarios, se han 

dado cuenta que est§n en un error. 
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7.- Resultados a esperar 

Después de que los integrantes de los Círculos de Calidad se 

familiaricen con los mismos, los resultados serán tangible e intan 

gibles, por ejemplo: 

-Reducci6n del ausentismo, como consecuencia del mayor inte 

res evidenciado por los miembros del Círculo en su trabajo, pu~s -

cada miembro estará reacio a perder la oportunidad de participar 

en los esfuerzos de su grupo por producir cambios en el ámbito la

boral. 

-Mejor comunicaci6n entre empleados y supervisores. Habrá fllA 

yor cantidad de preguntas inteligentes relacionacionas con el tra

bajo y las respuestas serán escuchadas con mayor detenimiento. La 

supervisi6n mejorará a medida que los supe:i::visores demuestren ma -

yor respeto por los empleados, después de evaluar sus comentarios 

e ideas durante las reuniones del Círculo. 

-Disminuci6n de problemas de disciplina entre los miembros del 

grupo, como consecuencia del interés mutuo por lograr los objeti -

vos propuestos. 

-El beneficio principal será la creaci6n de una organizaci6n 

laboral inteligente y responsable con objetivos muy similares a los 

de la empresa. Los empleados derivarán mayor orgullo de la preci

si6n con que realizan su trabajo y estarán dispuestos a tomar deci. 

sienes y asumir responsabilidades por ellas. 

Los Círculos de Calidad producen efectos los cuales pueden ser 
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, 
de largo plazo, por lo tanto los responsables del programa deben 

asegurarse de tomar en consideraci6n todos los detalles antes de 

establecerlos. 

POSICION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

La organizaci6n del Círculo debe subordinarse a la estructura 

directiva regular de la empresa. El subdirector o el comité coor-

dinador trabajan en interacci6n con el director (o como esté la e.§. 

tructura jerarquica dé la empresa}, emitiendo instrucciones o info.r_ 

mación a los gerentes departamentales quienes, a su vez, las re 

transmiten a los coordinadores. 

Cada coordinador o facilitador puede trabajar hasta con 10 

grupos, después de que todo el personal relacionado con el concep-

to haya recibido entrenamiento y obtenido cierta experiencia prác-

tica. 

No debe permitirse, bajo ninguna circunstancia, la creaci6n 

de una estructura directiva paralela, que conduzca desde el facili. 

tador directamente hacia el comite coordinador, pasando por alto 

al gerente ubicado entre ambos. Tampoco debe crearse una estruc -

tura semej~nte entre los facilitadores del Círculo y el administrs. 

dor, independientemente de los gerentes regulares. Tales aconteci 

mientes no darán resultado y conducirán a problemas y resentimien-

tos. 

Las presentaciones a la gerencia son un evento especial para 

los Círculos, les proporcionan reconocimiento y permiten a los 



miembros comunicarse de una manera más directa y efectiva con la 

gerencia. 

No obstante y a pesar de representar un importante atractivo 

para los miembros del Círculo, estos se mostrarán un tanto renuen

tes a efectuar las primeras presentaciones, argumentando de varias 

formas que a6n no están listos. En estos casos el facilitador de

be animar al Círculo para que fije una fecha y la cumpla. Esta ta 

rea será más fácil si se les proporciona un curso de capacitaci6n. 

El l!der y los miembros decidirán quien deberá asistir a la 

presentaci6n, con la ayuda y orientaci6n del facilitador, si así 

lo deciden. Deberán invitar al gerente a quien el Circulo reporta, 

pueden asistir otros gerentes, ejecutivos y personal de apoyo, se

gún sea el caso. 

Varias empresas peri6dicamente arreglan conferencias dentro 

de la planta y todos los miembros del los Círculos asisten. La pa 

labra "conferencia" es a veces mal interpretada porque este evento 

solo dura una hora, el orden puede ser algo como esto: 

Los miembros se reúnen en un auditorio, la junta casi siempre 

es conducida por el facilitador, el cual presenta a uno o más eje

cutivos clave. Algunos pueden hablar durante uno o dos minutos 

para preparar el todo de lo que va a seguir, después tres o cuatro 

Círculos previamente seleccionados harán presentaciones cortas ante 

el auditorio. 

Después puede realizarse una ceremonia de premiaci6n donde se 
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otorguen felicitaciones, certificados, y/u otros tipos de recono

cimientos. para los Círculos. En un caso cada Círculo recibio un 

certificado de existencia formal como Círculo de Calidad, en otros 

casos cada miembro recibi6 algGn tipo de certificado, las variaci.Q 

nes son infinitas. 

Los Círculos de Calidad seleccionados para hacer presentacio

nes son escogidos en base al desarrollo especial que tuvieron du -

rante el año, no son seleccionados en la base de cuanto dinero fu~ 

ahorrado a consecuencia de uno de sus proyectos. La 16gica de es

to es que algunos proyectos resultan en grandes ahorros de dinero, 

pero con mínimo esfuerzo, mientras otros proyectos tienen un pequ~ 

ño beneficio aunque sean bien diseñados y ejecutados eficien~ 

mente por el Círculo. 

Otro método para escoger los Círculos es un proceso de selec

ci6n no descriminatorio. Otra forma es tener al gerente de cierta 

área en la compañía jugando el papel importante en la selecci6n del 

Círculo que representará en su área, otras selecciones son efecttJ.A. 

das por los miembros del los Círculos, ellos decidirán quien reprs 

sentará su secci6n de la empresa. El papel del facilitador en to

do esto es de operar muy precabidamente y de asistir, guiar y acGE. 

sejar para hacer de esto un evento especial con éxito. Es un tr~ 

mendo motivador para los miembros del Círculo y la gerencia. 
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TECNICAS PARA LA CREACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Si bien cierta diseminaci6n de informaci6n durante las fases 

iniciales de planificaci6n para el desarrollo de los Círculos de 

Calidad es necesaria, una publicidad intensa por lo general no es 

prudente. Al comienzo se desconocerán los detalles sobre el fun

cionamiento del programa, e incluso si ~ate logrará arraigarse o 

será eliminado. Por tanto, toda notificaci6n oficial durante es

te periodo puede contener inexactitudes que deberán corregirse, -

lo que sembrará la confusi6n y creará rumores entre los empleados. 

Por que ello, su objetivo debiera ser la diseminaci6n de informs. 

ci6n suficiente para contrarrestrar malos rumores, sin proporcio

nar demasiados detalles. 

NOTIFICACION INICIJ\L 

Una simple notificaci6n en el boletín de la compafiía o ura 

nota en todos los pizarrones de aviso por lo general basta para 

asegurar a los empleados que este programa potencial no traerá nin. 

guna consecuencia adversa para ellos. La notificaci6n debe ser h~ 

cha por el comit~ coordinador y presentar, como mínimo la siguien

te informaci6n: 

-Está en estudio un plan que permitirá a cada empleado parti

cipar más activamente en la planificaci6n y ejecuci6n de su 

trabajo, (Deser perninente) Se ha invitado la participa 

ci6n del representante sindical en la elaboraci6n de este 

plan para resguardar totalmente los derechos contractuales 
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de todos los empleados. 

-Este plan no constituye un programa concebido para exigir ms. 

yor esfuerzo de los empleados, sino un concepto que les per

mitirá trabajar más inteligentemente al otorgarles la oport~ 

nidad de eliminar problemas que interfieren con el rendimien 

to. 

-La compan!a afirma que nadie puede conocer el trabajo a rea

lizar mejor que el em~leado mismo. Este concepto le permiti 

rá informar a la administraci6n sobre diversas medidas a· to

mar, para mejorar la situaci6n en su departamento y permití!:, 

le trabajar con mayor eficacia y disfrutar más de su labor. 

-si este programa llega a ser realidad, nadie será obligado a 

participar en ~l. 

-Cuando llegue a una decisi6n final sobre este programa, todos 

serán informados en detalle. Entretanto, los que deseen fo.t: 

mular preguntas específicas al respecto, deberán dirigirse a 

(nombre de la persona designada), 

El empleado designado para responder las preguntas del persQ. 

nal debe mantenerse en comunicaci6n con el comit~ coordinador y -

poseer informaci6n actualizada sobre la planificaci6n del programa 

en corso. 

Al tomarse la decisi6n de establecer el programa, se elabora 

rá una notificaci6n formal en la cual participarán el comité coo.t: 

dinador, el administrador, el facilitador, y el representante sin. 
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dical. Antes de publicarse esta notificaci6n, se informará a todos 

los ejecutivos de la compaBía para que puedan responder con datos 

concretos a toda pregunta que les hagan. No es necesario que cono,l. 

can todos los detalles, bastando con que contesten preguntas gene

rales y, en el mejor de los casos, despierten el interés de los em. 

pleados por obtener informaci6n adicional de los Círculos de Cali

dad. 

COMIENZOS MODESTOS 

Cabe recordar que no se trata de establecer Círculos de Cali

dad en cada departamento al mismo tiempo. Deberá comenzarse con 

un Círculo. No debe pretenderse que cada empleado sepa todo lo 

concerniente a los Círculos de inmediato. Esta es la etapa en que 

el facilitador entra a desempe~ar su importante papel. 

El primer facilitador debiera evaluar las actitudes de los g~ 

rentes y seleccionar algún departamento a su cargo de un gerente -

que respalde con entusiasmo el concepto de los Círculos. Posteriol:, 

mente, entrevistará uno por uno a los supervisores de ese departa

mento y estudiará sus actitudes respecto al nuevo programa. cuan

do encuentre al supervisor más indicado para dirigir el primer gr.Y. 

po, evaluará.su interés en ofrecerse como voluntario. 

La puesta en marcha de un Círculo de Calidad no debe apresu

rarse. El facilitador puede reunirse repetidas veces con los supe.!:, 

visores seleccionados, explicarles las características del Círculo 

en detalle y responder a todas sus preguntas en forma objetiva y 
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honesta. Entretanto, mientras el supervisor supervisor selecciona 

do evalGa la oferta, el facilitador puede presentar, a rasgos genfl. 

ralea, el concepto del Círculo de Calidad a otros supervisores que 

sean considerados probables candidatos para l!deres de futuros 

C!rculos. 

El facilitador tambi~n debiera pedir al supervisor selecciona 

do que aborde el concepto con su cuadrilla y determine cuál es su 

actitud al respecto. Si el supervisor observa una acogida favora

ble, el facilitador les proporcionará informaci6n adicional por e§.. 

crito que incluirá una explicaci6n detallada de la labor que desem 

pefiarán los Círculos, enumerando los reglamentos y restricciones -

a ponerse en efecto y, sin falta, una aclaraci6n de que todas las 

reuniones serán celebradas en horas de trabajo. 

En ese momento, se dará la oportunidad a los empleados inter~ 

sados de ofrecerse como voluntarios y convertirse en miembros del 

primer C!rculo. Ni el supervisor ni el facilitador deben ejercer 

presi6n alguna para obtener Vbluntarios. Bastará con proporcionar 

la oportunidad y dejar a cada uno actuar segGn su inter~s en esta 

oferta. 

AUMENTO DE LOS ESFUERZOS PUBLICITARIOS 

Cuando por lo menos tres miembros de la cuadrilla del superv..!. 

sor seleccionado haya solicitado pertenecer al Círculo, puede ini

ciarse una campafia publicitaria más extensa. Será conveniente anun 

ciar los nombres de las personas que van integrando el primer 
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Círculo e indicar que están siendo instruidas en los procedimientos 

y la política general de los Círculos de Calidad. Posteriormente 

pueden hacerse anuncios sobre el progreso evidenciado en este entr~ 

namiento y, al final, realizar un reportaje sobre la primera sesi6n 

regular del Círculo. 

Es recomendable que una publicaci6n constante siga las nctivi 

dades y los logros del primer Círculo de Calidad. Los comentarios 

favorables de los participantes debieran citarse. Si el departame.n 

to que imprime el boletín o la revista de la compafiía posee dispos!. 

tivos para reproducci6n fotográfica, será· conveniente utilizarlos 

para imprimir fotos de las reuniones del grupo. Si la empresa está 

sindicalizada, será bueno destacar alguna declaraci6n favorable hg_ 

cha por el representante del sindicato que asiste a las reuniones. 

Una publicidad adecuada proporcionará pedidos de inf ormaci6n -

adicional por parte de supervisores y operarios. Aparecerán voluntA 

ríos provenientes de otros departamentos. Cuando esto ocurra, y el 

facilitador est~ seguro de que el desempefio del primer Círculo es 

satisfactorio, deberá· repetirse todo el procedimiento anterior y 

formar un segundo grupo. De este modo, el concepto se extenderá grs. 

dualmente por toda la compafiía. 

La cantidad de voluntarios solicitando ingreso en el primer 

Círculo puede ser excesiva. Una regla general establece que el nA 

mero de miembros no debiera ser mayor de diez, incluyendo al líder. 

Si el nfunero es mayor, ae puede registrar en una lista de espera e 

ir lla~andolos a medida que se produzcan vacantes en el primer gr!! 
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po o que se forme un nuevo Círculo. 

No todos los mianbros se sentirán satisfechos en el Círculo y 

algunos se retira~án. Esto no es grave. Sin embargo, un nGmero ~ 

levado de deserciones puede indicar que el facilitador o el líder 

no han explicado adecuadamente los requisitos necesarios para pert~ 

necer al Círculo en el comienzo. 

O'l'RAS ALTERNATIVAS PARA LA PRESENTACION DE LOli CIRCULOS DE CALIDJ\R 

Existen otros m~todos para presentar a los operarios el conce,e 

to de los Círculos de Calidad. ~i la empresa es pequefia y los em

pleados pocos, quizás sea oportuno congregar a todos y hacer una n.Q 

tificaci6n general. 

Las compaHías grandes pueden dividir su mano de obra en varios 

grupos y notificar a cada uno por separado. No se debe olvidar a 

los operarios del segundo y tercer turno, quienes comparten con el p 

primer turno las mismas necesidades, e inter~s. 

Algunas empresas prefieren que los gerentes departamentales 

se encarguen de llamar a sus subordinados para informarles sobre 

el concepto. Este m~todo es apropiado si el gerente es partidario 

del Círculo, pero naturalmente será menos eficaz si no le gusta la 

idea y no desea tener Círculo en su departamento. 

PEr,IGROS LATENTES A EVITAR DURANTE LA PRESENTACION 

Al iniciarse el establecimiento de un Círculo de Calidad, exiª

ten algunos aspectos que es conveniente evitar: 

-No se debe dar por satisfecho al suministrar informaci6n im 
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presa sobre los Circulos y esperar que se produzca suficiente 

inter6s. 

-No tratar de generar entusiasmo en toda la planta al mismo tiem· 

po. Solo un Circulo puede formarse por vez. Si son demasia-

das las personas que se ofrecen de inmediato como voluntarios, 

será imposible acomodarlos a todos en un periodo' Ele tiempo r.a 

zonable. Debido a ello, el entusiasmo inicial decaerá y será 

dificil volver a levantar los ánimos. 

-No aceptar más de lo voluntarios para el primer Circulo. Más 

adelante, despu6s de haber solucionado los problemas del des.a 

rrollo iniciales, un buen jefe quizás sea capaz de dirigir un 

grupo más grande, pero demasiadas personas demasiado pronto 

no serán más que un obstáculo. 

-No dejar de establecer y mantener una lista de espera minuci.Q. 

sa. Al presentarse vacantes, se puede ir llamando a los volun. 

tarios inscritos obedeciendo el orden de registro. Una admi-

nistraci6n desordenada del programa creará la impresi6n de que 

la gerencia no tiene realmente mucho inter6s. 

-No olvidar que es muy sano entrevistrar a los que deciden aban 

donar el Circulo para enterarse de la raz6n. Las respuestas 

podrán revelar un conflicto de personalidades o un malentendi-

do sobre la naturaleza de las actividades propias del Circulo 

y los requisitos para pertenecer a éste. 

-No permitir la publicaci6n de criticas, en los 6rganos prornQ 

cionales. Los problemas que surjan día con día deberán soln
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cionarse rápidamente, pero su divulgaci6n atenta contra la exi§.. 

tencia del Círculo. Se debe utilizar un enfoque positivo y re§.. 

tarle importancia a los aspectos negativos. 

El facilitador será la clave del ~xito durante los procedimien 

tos destinados a establecer un Círculo de Calidad. Concediendole 

el máximo respaldo administrativo posible. Debe existir una segu

ridad de que la gerencia mantiene un inter~s activo en los Círculos 

enviando representantes a la.s r~uniones y estableciendo una estre

cha cooperaci6n entre el facilitador y el departamento informativo. 
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2,6 MOTIVACION 

La motivaci6n es el conjunto de todos aquellos factores capa-

ces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo 

(6J. 

Los factores que se mencionan en la definici6n son tanto bio-

ll5gicos como pueden ser el hambre, sed, suef'io, respirar, etc,, as! 

como factores psicoll5g~cos y de tipo social y cultural. 

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos, ya que - . 

la sociedad va moldeando la personalidad de cada individuo, as! CQ 

mo la cultura tamhi~n moldea el comportamiento humano y crea nece-

sidades, 

De acuerdo a la pirámide de Maslow tenemos que las necesida 

des que tiene que ir cubriendo un humano son las siguientes: 

1,- Fisiol6gicas o primarias.- como la sed, hambre, sueño, etc. 

2.- De seguridad.- esto es en cuanto al respeto y la estima-

ci6n de los demás en el ,grupo social donde se encuentre. 

3.- Sociales.- el humano mismo por naturaleza es social, -. -

as! es que necesita sentirse aceptado por la sociedad. 

4.- De estima.- esto se refiere a las relaciones interperso-

nales. 

s.- De autorealizacil5n.- como su nombre lo indica necesita o 

requiere comunicarse con sus semejantes, expresar sus CQ 

nacimientos y sus ideas. 

(6) "Administraci6n de Recursos Humanos" Lic. Fernando Arias Gali 
cia Ed. Trillas Pag. 65 
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La motivaci6n juega un papel importante dentro de los C!~culos 

de Calidad, para que de alguna manera cuando est~n estos integrados 

a la compaftía exista el factor que induzca a los empleados a tomar 

parte en los mismos. 
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2. 7 CAPACITACION 

Acci6n de capacitar o capacitarse. Capacitar significa ser -

apto habilitarse, para alguna cosa. Por lo que la definici6n es 

la siguiente: Acci6n destinada a desarrollar las aptitudes del tra 

bajador con el prop6sito de prepararlo para desempeftar eficiente -

mente determinado nivel de calificaci6n Y. responsabilidad (7). 

SegCin el Lic. Femado Arias Galicia la capacitaci6n es la ad-

quisici6n de conocimientos, principalmente de carácter t~cnico, --

cient!fico y administrativo. 

En la Ley Federal de Trabajo en sus artículos 153-A al 153-X 

se indica todo lo relacionado a la capacitaci6n y adiestramiento 

de los trabajadores. Por ejemplo, se dice que es derecho del tra 

bajador que su patr6n lo capacite y/o adiestre, ya sea dentro o fU.Q. 

ra de la jornada de trabajo, las instituciones o esc•1elas que de -

seen impartir capacitaci6n o adiestramiento y su personal docente 

deben ser autorizadas por la Secretada de Trabajo y Prevlsi6n So-

cial. 

Respecto a algunas obligaciones del trabajador se indica que 

debe asistir puntualmente a los cursos, atender las indicaciones -

de las personas que impartan el curso y presentar éxámenes de eva-

luaci6n de conocimientos y aptitud. 

Por otra parte seftala que en cada empresa se constituirán Co-

misiones Mixtas de Capacitaci6n y Adiestramiento y vigilarán la in.!'!. 

trumentaci6n y operaci6n del sistema y procedimiento que se implan. 

(7) Aspectos Prácticos de la Capacitaci6n y Adiestramiento. 
Lic. Adolfo Tena Morelos. Fondo Editorial Copa~mex. 
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ten para mejorar la capacitaci6n y adiestramiento. 

La Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social podrá convocar 

a los patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte 

de la misma rama industrial o actividad, para constituir Comités 

Nacionales de Capacitaci6n y Adiestramiento, los cuales tendrán cs. 

rácter de 6rganos auxiliares de la Unidad Coordinadora del Empleo, 

Capacitaci6n y Adiestramiento (u.c.E:c.A.). Estos comités tendrán 

las facultades para: 

l.- Participar en la determinaci6n de los requerimientos de 

de capacitaci6n y adiestramiento. 

2,- Colaborar en la elaboraci6n del cátalogo nacional de oc,ll 

paciones. 

3,- Proponer sistemas de capacitaci6n y adiestramiento para 

y en el trabajo, 

4.- Formular recomendaciones específicas de planes y progr.s. 

mas de capacitación y adiestramiento. 

s.- Evaluar los efectos de las acciones de capacitaci6n y -

adiestramiento en la productividad. 

6.- Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las 

constancias relativas a los conocimientos o habilidades de los trs. 

bajadores que hayan satisfecho los requisitos legales. 

La Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social fijará las bases 

para determinar la forma de designaci6n de los miembros de los C.Q. 

mités nacionales de capacitaci6n y adiestramiento, Lo anterior es 

lo mas relevante de los artículos antes mencionados. 
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2.8 ADIESTRAMIENTO 

Es la acci6n y efecto de adiestrar o adiestrarse. Adiestrar 

significa diestro, instruir, guiar, encaminar, su definici6n por 

lo tanto es: "La acci6n destinada a desarrollar las habilidades 
• 

y destrezas del trabajo con el prop6sito de incrementar su aptitud 

en el puesto de trabajo" (8). En otras palabras es hacer más ap-

to al trabajador en el desempeno de su trabajo normal. 

Para el Lic. Arias Gal~cia es proporcionar destreza en una hA 

bilidad adquirida, casi si~mpre mediante una práctica más o menos 

prolongada de trabajos de carácter muscular o motriz. 

El objetivo o prop6sito que se ti~ne al capacitar y/o adies-

trar a los trabajadores de las empresas ~s el de actualizar y pe!'., 

feccionar sus conocimientos y habilidades en la(s) activida (es) 

que normalmente desarrolla. Asimismo proporcionarle informaci6n 

a cer~a de la aplicaci6n de una nueva tecnología, previniendo rie§. 

gos de trabajo así como preparar al trabajador para ocupar una va 

cante o un puesto de nueva creaci6n. 

(8) Aspectos Prácticos de la Capacitaci6n y Adiestramiento. 
Lic. Adolfo Tena Morelos. Fondo Editorial Copramex. 
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III.- P L A N E A C I O N 
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3.1 DEFINICION 

La palabra Planeaci6n proviene del Latín "Planum" que signifi 

ca superficie lisa, llana. Fu~ utilizada por la lengua inglesa d~ 

rante el siglo XVII, utilizándose para referirse principalmente a 

los dibujos en superficies planas: los mapas y similares. 

La funci6n inicial de la Administraci6n, es la planeaci6n. 

Los objetivos empresariales así como los medios para lograrlos, d,!il. 

ben ser determinados antes de que se inicie cualquier otra funci6n 

administrativa.· 

La planeaci6n inicia· estableciendo metas y objetivos, formula 

las políticas para el logro de objetivos, desarrolla planes y est! 

pula los procedimientos para su implantanci6n. 

Planeaci6n a corto o largo plazo es proyectarse al futuro: trs. 

tar de lo venidero relacion4ndolo con las decisiones presentes. 

Es un examen a.los futuros cursos de acci6n o los rumbos posibles 

de una empesa. 

A continuaci6n, mencionalÍIOs algunas definiciones que nos par§. 

cen importantes: 

"Es fijar el curso concreto de acci6n que ha de seguirse, es

tableciendo los principios que habr4n de orientarlo la secuencia -

de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y 

de nGrneros, necesarias para su realizaci6n" (Agustín Reyes Ponce). 

"Hacer que ocurran cosas que de otro modo, no habrían ocurri

do" (Goetz). 
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"Es el proceso continuado de hacer sitemáticas las actuales 

decisiones empresariales que asumen riesgos con el mayor conocí 

miento posible de su coyuntura futura organizando sistemáticamente 

los esfuerzos precisos para llevar adelante tales decisiones y mi

diendo los resultados de estas por comparaci6n con las expectati -

vas, mediante un sistema de retroalimentaci6n, organizado y siste

mático" (Peter Drucker) • 

"Es la actividad o tare.a de determinar los objetivos de una -

.organizaci6n y luego guiar a los medios humanos y otros recursos -

de la organizaci6n hacia la consecuci6n con ~xito de los menciona

dos objetivos" (Marvin Bower). 

La planeaci6n es la funci6n más dominante de las funciones 

administrativas. Una de las razones por la que esto es as!, es que 

la mayor!a de ellas actuan a consecuencia o en relaci6n de la pla

neaci6n. 

Un administrador organiza, dirige y controla para lograr obj~ 

tivos de acuerdo a la planeado. La planeaci6n debe tomar en cuenta 

el ámbito futuro en el cual operarán las acciones planeadas. 
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3 .2 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 

Podemos mencionar cuatro razones concretas que hacen importan. 

te. la funci6n de planear: Disminuci6n de la incertidumbre, enfo -

que de la atenci6n hacia los objetivos, reducci6n de costos, sim -

plificaci6n del control. 

No es posible que un administrador establezca metas y despu~s 

se olvide de ellas, es necesario que considere las consecuencias -

de sus decisiones. Es cierto que a medida que las resoluciones se 

proyecten ~s hacia el futuro, la certeza de ~atas será menori no 

obst:ante si los objetivos· cuentan con el apoyo de una pl:meaci6n -

adecuada, las condiciones de seguridad serán más amplias. 

El simple acto de planear hace pensar en la consecuci6n de oh. 

jetivos y ninguna empresa puede existir sin ellos pues constituyen 

el final de un programa. administrativo y la'base indispensable pa-

ra el logro de sus fines (9). 

La planeaci6n hace posible la reducci6n de costos de operaci6n 

ya que a trav~s de ella se minimizan los procesos in6tiles que p~ 

den redundar en erogaciones no previstas y el factor ahorro es pa.&:. 

te importante dentro de cualquier empresa. 

(9) Fin de objetivos de la empr~sa 
"El prop6sito de un negocio es la producci6n y mercadeo de b~ 
nes y servicios econ6micos. El del gobierno es satisfacer necJ:_ 
sidades sociales tales como seguridad y bienestar¡ el de la 
universidad, investigar y ensenar, y as! sucesivamente. Para 
cumplir estos fines puede ser necesario un cieto nümero de ob
jetivos en la empresa y, a su turno, un cierto nümero de metas 
que los sustenten por parte de los departamentos y secciones·. 
Harold Koontz y Cyril O'Donnell. Curso de Administraci6n Mo -
derna P. 144 Me Graw Hill 
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3.3 PRINCIPIOS DE PLANEACION 

Las bases de una buena planeaci6n están sustentadas en sus -

principios. los cuales a continuaci6n se mencionan: 

·La Precisi6n en los planes se hace indispensable, de ello de

penderá el logro de acciones concretas. Ciertamente existen even

tualidades, variables difíciles de controlar que hacen imposible -

la elaboraci6n de planes. infalibles: sin embargo si las bases del 

plan son s6lidas facilitarán las adecuaciones futuras. 

Lo anterior hace pensar en la Flexibilidad de la planeaci6n -

ante los cambios que habrán de ocurrir y que harán necesaria la t2, 

ma de otras alternativas sin que ello oignifique alejamientos de -

los límites máximos y m!nimos de acci6n que habrán de ser respeta

dos. 

Es evidente que todos los planes deben acoplarse entre s! ha

ciendo consistencia con el plan general y coordinandose de tal fo~ 

ma que un mismo plan proporcione todas las normas de acci6n aplicA 

bles. Para ello, idealmente todos los departamentos básicos debi~ 

ran cooperar a su formaci6n hasta finalmente formar uno solo, lo -

anterior fundamenta el principio de la Unidad. 
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3.4 REGLAS DE LA PLANEACION 

Est~n constituidas por las Pol!ticas, Programas, Procedimien

tos y Presupuestos. Aunque no es objetivo el definirlas en deta -

lle, se expondr§n algunos conceptos. 

Pol!ticas.- son·criterios generales cuyo objetivo es orientar 

la acci6n. Sirven para formular, interpretar y suplir las normas 

concretas. Son indispensables para lograr la adecuada delegaci6n 

durante el logro de las metas, son el objetivo en acci6n. 

Programas.- Son planes que incluyen objetivos secuencia de 

operacione~ y tiempo requerido para realizarlos, siendo ~sta 6lti

ma la principal de sus caracter!sticas. 

Pueden ser generales (para toda la empresa) o particulares -

(para un departamento en especial): a corto (hasta un ano) o largo 

(m§s de un afto') plazo. 

Procedimientos.- Son planes que seftalan la secuencia cronol-6, 

gica de las actividades de la empresa. ~ienden a formar rutinas -

de actividades. 

Presupuesto.- Son la determinaci6n cuantitatva de· los elemen. 

tos de un programa. Pueden ser financieros (costos, gastos, ~rdi 

das, utilidad, etc.), y no financieros (cantidades de producci6n, 

de ventas, de horas-hombre, etc.). 
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3.5 INSTRUMENTOS DE PLANEACION 

Los instrumentos de planeaci6n, son un importante soporte a 

esta funci6n administrativa, están constituidos por las Gráficas 

de Gantt, los Manuales y los Diagramas de Proceso. 

Gráficas de Gantt.- También conocidas como Diagramas, fueron 

inventadas por Henry L. Gantt a principios del siglo. Constituyen 

aGn en nuestros días el método más conocido de programaci6n gráfi 

ca además de ser una útil técnica de planeaci6n y control. Tiene 

por objeto controlar en tiempo la ejecuci6n simultanea y coordina 

da de varias actividades, su relaci6n entre sí y el personal res

ponsable. 

Manuales.- SQn gu!as. o procedimientos en folletos, libros, -

revistas, carpetas, etc., que concentran sistemáticamente toda una 

serie de elementos administrativos con el f!n concreto de orientar 

y uniformar la conducta de cada grupo humano en la empresa. 

Existen diversos tipos de manuales; de objetivos y políticas, 

departamentales, de bienvenida, de organizaci6n. 

Los manuales de objetivos y políticas reGnen los objetivos de 

la empresa y sus políticas. Normalmente son clasificados por áreas. 

Manuales departamentales que contienen las normas y pol!ticas 

por departamento. 

Los manuales de bienvenida contiene un panorama general de la 

empresa. Se le proporcionan al empleado al ingresar a la organiza_ 

ci6n. 
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En cuanto a los manuales de organizaci6n contienen descripci.Q. 

nea de puestos y reglas de coordinaci6n interdepartamentales. 

Diagramas de Proceso.- Basados en estudios de tiempos y movJ.. 

mientes. Principalmente se.utilizan en departamenteos operativos

donde es más clara su aplicaci6n. aunque son tambi~n muy 6tlies en 

trabajos administrativos. 

Comunmente son conocidos como Diagramas Cll'IDA por las inicia- · 

les de las etapas que los conforman: 

O = operaci6n, T= transporte,. I = inspecci~n, D = demora, 

A = almacenamiento. No se profundiza en cada etapa ya que los 

diagramas OTIDA no son utilizados en los Círculos de Calidad. 
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3.6 .PLANEACION PARA LA IMPLEMENTACION DE CIRCYLOS DE CALIDAQ 

Toda planeaci6n responde a las preguntas qué, quién, c6mo, 

cuándo, dónde, cuánto y porqu~. La implementaci6n de Círculos de 

Calidad, no es la excepci6n. 

El plan de trabajo debe contestar las preguntas: 

Qu~.- Se hará para lograr los objetivos, describiendo las a.s, 

tividades que serán necesarias. 

Qui~n.- Será respons~le de cada actividad. 

C6mo.- Se desarrollará cada actividad. 

Cuándo.- Se llevarán a cabo estableciendo el seguimiento que 

permita mantener el tiempo estimado para el logro de objetivos. 

Dónde.- Tendrán lugar los Círculos de Calidad, su difusi6n, 

inducci6n, adiestramiento, capacitaci6n, juntas, etc. 

Cuanto.- Costará la implementaci6n, elaborando un presupues

to que incluya las· adaptaciones necesarias al programa. Posterio!'.. 

mente las mejoras cuantificables serán comparadas con el presupue§.. 

to en una relaci6n costo-beneficio, 

Porqu~.- Al inicio, establecer los objetivos estrat~gicos 

(a cinco aaos) y operacionales (a un afio), involucrando a los par

ticipantes que comprenderán mejor la raz6n de los Círculos de Cali 

dad. 

Una vez elaborado el plan deberá ser presentado a la direcci6n 

de la empresa, al comit~ coordinador, y a los facilitadores, quie

nes seguramente tendrán observaciones y sugerencias que probable -
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mente darán la pauta para hacer modificaciones, 

Finalmente, se obtendrá la aprobaci6n correspondiente que deb~ 

r' incluir la de los dirigentes sindicales (en caso de existir este) .. 

Ya se ha visto cuan importante es la planeaci6n, ahora se ha

blará de algunos conceptos importantes a considerarse al elaborar 

un plan para la implementaci6n de C!rculos de Calidad, 

La primera situaci6n que debe asegurarse, es la convicci6n de 

la empresa acerca de que necesita C!rculos de Calidad, de lo con -

trario es necesario lograr el convencimiento y el apoyo que inclu

ye el compromiso de los altos niveles de la pirámide organizacional. 

Para ello es necesario •vender la idea" y esto se logra a trav~s 

de la evidencia, enfocando la atenci6n sobre los ahorros espec!fi

cos cuantitativos y detallados, que es posible lograr. 

Es importante ser realistas y no sobrevender los pron6sticos, 

cuantificar la productividad, calidad, rotaci6n, ausentismo, lide

razgo, anil:>iente social, etc., e ir verificando las mejoras logradas. 

PLAN PIL<Yl'O 

Probablemente con la sola evidencia no se logre el convenci -

miento total y esto es comprensible. El plan piloto ayuda .a gene

rar confianza en el sistema y en el personal responsable de su im

plementaci6n: a trav&s de resultados, y he aqu! que las mediciones 

antes mencionadas son importantes. 

Es conveniente iniciar en forma piloto para ir ganando expe

riencia sobre la problematica. Los arranques masivos por lo gene
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ral ofre~en mayores riesgos pues la inversi6n econ6mica es mayor -

y pasa más tiempo antes de ver los resultados. 

RESIS'l'ENCIA AL CAM8IO 

Existe el riesgo de una resistencia natural al cambio en las 

personas y organizaciones que se encuentran ante un nuevo sistema, 

el temor normal a lo desconocido. A estas personas en especial, d~ 

be proporcionarseles, toda la informaci6n de que se disponga. De 

hecho todos deben ser infor~ados, los involucrados en los Círculos 

y los encargados en da·r la tiltima palabra. No es posible solamen

te informar a estos 6ltimos, ya que un sistema como 6ste no se lo

gra por decreto, sino a traves de la voluntad y el convencimiento. 

Tambi6n puede detectarse malestar ocasionado por malos enten. 

didos e injusticias involuntarias. Aquí es necesario evaluar las 

actitudes de los trabajadores hacias sus jefes, sus cornpaae~os y -

con el~sindicato. Tener en cuenta, que en un alto grado, muchas -

de las quejas no nos dar&n la causa del problema, solo algunos de 

sus síntomas. Los problemas reales en muchas ocasiones, estar&n -

mas profundos y debe tratarse de llegar a las causas .reales en el 

interior de las personas. 

Existen además las barreras circunstanciales como la edad, an 

tigÜedad en la empresa, nivel de sueldo, experiencia, prestigio, -

escolaridad, etc,, estas características en los participantes, de

ben ser tomadas en cuenta al momento de formar y evaluar grupos, -

ya que se verán manifestadas a trav6s de problemas como: ausentis-
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mo a las juntas. lucha por el li·derazgo y dificultades de integra

ci6n. 

Si la empresa inicio programas anteriores que requerían invo

lucramiento y participaci6n:de la gente y estos programas fueron -

abandonados sin explicaci6n alguna. la resistencia al cal!Wio será 

mayor. las personas estarán renuentes a la implementaci6n de los -

.Círculos de Calidad, ante esto, podemos decir que aunque as! haya 

sucedido, no será causa de que el 100% de los trabajadores no des§. 

en participar, loa que participen tendrán que vencer la resistencia 

con resultados que serán la evidencia para los demás. 

Durante la asignaci6n de funciones en el programa de Círculos 

de Calidad: idealmente en el per!odo de planeaci6n, deben conside

rarse los obstáculos, inhibiciones y mecanismos de defensa que im

, piden lograr la participaci6n total de los integrantes de un grupo. 

La conducta humana obedece a un gran n''llero de circunstancias 

ambientales; provocando en la persona toda una parie de reacciones 

distintas algunas de las cuales se enunciar"1 a continuaci6n por 

considerarlas importantes: 

Agresi6n.- Una actitud agresiva se manifiesta en la persona 

que no es aceptada en el grupo a trav~s·de sus ideas o su propia 

persona. provocando malas palabras, gestos o hasta violencia física. 

La agresi6n puede manifestarse inclusive hacia si mismo, condenan. 

dose. 

Compensaci6n.- Es el ajuste a la frustraci6n de un deseo no -
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logrado. Las energ!as son desviadas hacia otros campos sustituye~ 

do el objetivo. 

Un ejemplo de ello es el individuo que tiene problemas para m.s. 

nifestar sus opiniones .en plíblico y despu~s trabaja tiempo extra -

para llevar a cabo las decisiones del grupo. En el fondo esta pe!, 

sona solo está buscando reconocimiento a las aptitudes que sabe pQ 

see. 

Racionalizaci6n.- Es tambi~n el mecanismo de ajuste a un de-

seo frustrado se observa cuando al no lograr su objetivo, la pera~ 

na se da as! misma toda una serie de excusas inconscientes para e!, 

plicarse su falla. El individuo que al no lograr un puesto, se ex 

cusa diciendo que después de todo el puesto no era tan importante 

o bien que de todos modos él no habr!a tenido tiempo de desempef1a!, 

lo. 

Identificaci6n.- Es la forma de vivir a través de la vida 

real o fir.ticia de otras personas. La persona que acude a este ajU.§. 

te imita el comportamiento de otra con la cual se identifica¡ sus 

alegr!as o penas, son resultado de los ~xitos o fracasos de esa pe¡:_ 

sona. sus logros mediocres reciben recompensa a trav~s de los l.Q. 

gros importantes de otro. 

Idealizaci6n.- Se relaciona con la identificaci6n. Es un -

ajuste a la propia insuficiencia mediante la idealizaci6n de otras 

personas. 

También puede sobre estimarse a s! mismo tratando de convencer 
-57-



se de ser un buen integrante del grupo. 

Desplazamiento.- Es la transferencia a una segunda persona -

de los sentimientos que se tienen hacia una tercera. A menudo acom 

palla a la idealizaci6n, si una persona idealiza a otra y ésta hace 

algo no grato para él culpará a otro. A menudo esto sucede por que 

el individuo encuentra ~s c6modo expresarse ante una persona que 

ante otra. 

Un ejemplo es el trabajador disgustado con su jefe que al ll!t 

gar a su hogar arremte contra su esposa e hijos o visceversa. 

Proyecci6n.- El individuo transfiere a otro sus propios sen

timientos de insuficiencia o de frustraci6n. El caso de un condu,E_ 

tor de grupo que no ha tenido éxito y culpa por ello a los miembros 

porque no desempeflaron sus papeles adecuadamente o por su falta de 

.criterio. 

Conversi6n.- Frecuentemente las madres detectan este s!ntoma 

en sus hijos, cuando estos va a presentar un examen se quejan de -

dolor de estomago. 

Las personas pueden presentar en casos extremos verdaderas d.Q. 

lencias f!sicas como un ajuste a la frustraci6n del deseo. 

Regresi6n.- Es retroceder de una situaci6ri compleja, a otra 

más sencilla. Jlnte posiciones complicadas, el individuo adopta un 

comportamiento menos maduro esperando ser tratado a ese nivel. 

Se detecta cuando los miembros desean grupos más pequeflos y 

más !ntimos por que se les facilita comunicarse. Pueden manifes -
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tar actitudes infantiles con gestos y ademanes cuando no consiguen 

imponer. su voluntad. 

Negativismo,- Es un esquema de conducta en el cual el indiv! 

duo responde con una negativa a cualquier opci6n que se le presen

ta. Los nifios lo presentan con frecuencia cuando no se hace lo que 

ellos desean. 

Fantasía.- Los objetivos de una persona los logra a trav~s -

del ensuefio involucrando a la imaginaci6n de situaciones no logra

das. 

Es posible que muchas de estas actitudes sean difíciles de en. 

tender al iniciar un grupo 7 pero a medida que se vayan manifestan

do, los coordinadores puedan ayudar a los miembros a asimilar sus -

aj.ustes y mecanismos de defensa, se formarán más miembros; titiles 

al grupo en lugar de gastar energías a trav~s de sus frustraciones 

las gasten en actuar positivamente. 
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IV.- H E R R A M I E N T A S D E L O S 

CIRCULOS DE CALIDAD 

-60-



1 

Son 6tiles las herramientas de los Círculos de Calidad duran-

te la recolecci6n, planeación, integración~ dirección y evaluación 

de los datos de que disponemos para efectuar un Círculo de Calidad, 

Ayudan a exponer en una forma sistemática y ordenada las caract~ 

rísticas más notables del problema que se está resolviendo. 

Un Círculo de Calidad que no comprenda ni emplee estos elemen 

tos, degenerará en un grupo que entabla prolongadas discusiones sin 

aportar resultados concretos, con peligro de fastidiarse, f~acasar 

y disolverse. 

Su adecuado manejo proporciona la seguridad de que los c!rcu-

los se efectuarán en el mínimo tiempo y al costo más bajo, por lo 

que su conocimiento profundo y el dominio de su uso son primordia-

les para lograr Círculos efectivos: estas herramientas deben ser 

del conocimiento de los miembros del Círculo, en el entrenamiento. 

Algunos problemas iniciales se podrán solucionar sin el uso de .:. 

todas las herramientas, pero hasta un problema sencillo se aclara 

cuando se analiza mediante procedimientos bien organizados. 

Estas pueden ser desconocidas para la mayoría de los miembros 

si bien los gerentes sabrán reconocerlas como t~cnicas que deben -

utilizar frecuentemente aunque bajo distintos nombres. 

Cualquier empleado capa~ de_desempenar su trabajo puede usar-

los sin dificultades despu~s de una explicaci6n cuidadosa, Durante 

el entrenamiento es aconsejable presentar un problema práctico que 

posteriormente servirá como punto de referencia para solucionar -
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otras dificultades. 

Es evidente que para la resoluci6n de problemas se requiere -

de una metodología a seguir, esto 'contribuirá para realizarlo en 

una forma sistemática y eficaz. Las herramientas que nos auxilian 

para llevar a cabo la soluci6n de los problemas son: 

l.- Recolecci6n de Datos. 

2.- Principio de Pareto. 

3.- Diagrama de Ishikawa (Hueso de pescado). 

4.- Histograma de frecu~ncia. 

s.- Gráficas de Control. 

Se hace notar que en la utilizaci6n de los elementos estadís

ticos para la elaboraci6n de estas herramientas no somos expertas 

en la materia y tenemos solo c~ocimientos generales que exponemos 

a continuaci6n. 



4.1 RECOLECCION DE DATOS 

Si se desea saber si alguna área de trabajo está funcionando 

adecuadamente o por el contrario existen problemas que están afeQ 

tando al buen funcionamiento, es necesario tener datos que nos pe!_ 

mitan determinar cual es la situaci6n real de nuestro trabajo. 

Supongamos que nos encontramos en una área de producci6n la -

cual fué diseñada para producir una cantidad determinada de artíc,!:! 

los bajo una calidad y costo establecido. 

De aquí se determina que los datos que definen la funci6n de 

dicha área de producci6n son: 

Cantidad, Calidad, Costo, 

La cantidad es generalmente referida a una unidad de tiempo 

ya sea hora, turno, semana, mes o año, y deberá estar indicada en 

los programas de producci6n. 

La calidad son los datos relativos que deben tener los art!

culos que se están produciendo, son pues los requisitos mínimos -

que debe cumplir el artículo para satisfacer las necesidades del 

consumidor espera. Tanibién se debe establecer la manera de medi.E, 

las o compararlas y son generalmente emitidas por los departamen

tos técnicos. 

En cuanto al costo, aunque estos datos en un momento dado se 

encuentran un tanto alejados de la línea de producci6n es eviden

te que en esta se originan y por tanto deben ser conocidas en cuan 

to sea posible, 
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El ejemplo antes mencionado, se refiere a una empresa produc

tora pero este puede ser aplicado a cualquier tipo de empresa. 
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4.2 PRINCIPIO DE PAR~O 

Debido a que no todos los problemas ·tienen la misma importan -

cia, es necesario establecer prioridades para su resoluci6n. Una-

manera muy eficaz para determinar la importancia de un problema 

con respecto a los demás; o bien para determinar las causas que -

contribuyen a un determinado caso, es utilizar el diagrama de Par~ 

to. 

Ejemplo: P~rdidas por .partes defectuosas 

A).- Datos 

TIPO DE PE1'DIDA 
MAQUINA EN PESOS 

A 5 

B 15 

e 3 

D 20 

E 30 

F 10 

G :2 

TOTAL 85 

Estos son los datos mínimos que debemos conocer para inciar 

el análisis. 
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B).- En base a la tabla anterior, se realiza otra nueva tabla 

pero acomodando los datos del mayor al mepor. sacándole el porcen-

taje de participaci6n que tiene en el problema, así ·como el acumula 

do. 

TIPO DE · PERDIDA 
MAQUINA EN PESOS % ACUMULADO 

E 30 3c; 3 3c; 3 

D 20 23 e; 58-B 

B 15 17.6 76.4 

F 10 11.B BB.2 

A 5 5.9 94.l 

e 3 3.5 97.6 

G 2 2.4 loo.o. 

TOTAL 85 100 ~ 
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C).- Graficar. en base a los datos obtenidos en la anterior 

tabla. 

El análisis de Pareto, es el primer paso en el logro de mejo

ras, pues muestra graficamente que problemas tieD:!n mayor particips. 

ci6n, mediante la altura de la barra correspondienter y normalmen

te al reducir o eliminar esa barra, bajo considerablemente el por

centaje total de causa del problema. 

otro uso para el diagrama de Pareto, es mostrar graf.icamente 

la mejoras logradas. 

VALOR MONETARIO 

100% -~o-- - - -- -
90% 

80% 40 

70% 

60% 30 

50% 

40% 20· 

30% 

20% 10 

10% 

E D B F A e G 
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4.3 DIAGRJ\MA DE ISHIKAWA (HUESO DE PESCADO) 

El diagrama de Ishikawa, tiene por objeto relacionar los efes_ 

tos con sus factores contribuyentes. Al ser identificados dichos 

factores, es posible analizárlos y determinar cuáles de ellos se -

han desviado causando un efecto no deseado. 

Es una de las t~cnicas de análisis de los problemas, ya que de 

una manera clara y objetiva nos muestra las causas que están prod~ 

ciendo cierto efecto (problemas,· defectos, situaciones, etc.,.). 

Existe la posibilidad de que ~ean varios los factores que se 

encuentren bajo estas circunstancias, contribuyendo cada uno con 

una parte del defecto que se quiere eliminar. 

El diagrama tiene la siguiente forma: 

Causa 
Menor 

CAUSA 
MAYOR 

CAUSA 
MAYOR 
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Un ejemplo puede ser que nuestro problema es que la copias de 

la fotocopiadora no están saliendo muy claras, pero desconocemos 

las causas que lo provocan. El diagrama de Ishikawa tambi~n es C.Q 

nocido como diagrama de Causa y Efecto. 

TIEMPO DE 
EXPOSICION 

Tiempo 

Sec~do 

LIQUIDO 
PROCESADOR 

ORIGINAL 

PAPEL 
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4.4 HISI'OGRAM,A DE FRECUENCIAS 

Un histograma de frecuencias es la representaci6n gráfica de 

c6mo ocurre un evento, siendo algunos de sus usos t1picos los si -

guientes: 

A.- J\dvertir la presencia de problemas en el proceso cuando 

la distribuci6n de las caracter!sticas no siguen un patr6n normal. 

B.- Determinar si el proceso es capaz de producir piezas den. 

tro de las espec!ficaciones., 

c.- Determinar si el ajuste del proceso es adecuado para pr.Q. 

ducir piezas dentro de tolerancias y sino, indicar hacia donde y 

cuanto deben modificarse. 

D.- Determinar si el lote sometido a inspecci6n está consti-

tuido bajo las mismas condiciones o si se han mezclado varias pro-

ducciones. 

PROCEDIMIENTO PARA LA CONSl'RUCCION DE UN HI§TOGRAMA 

1.- Cuente el n6mero de observaciones (n). 

2.- Determine el n6mero de clases (k). 

o sea 

k='lñl 

16-20 
21-50 
51-100 

100-250 

4 
5-7 
7-10 

10-15 

3.- Calcular un estimado o tama~o de la clase (Te) 

R= Rango= x max. - x min. 
Te= _R __ 

K 
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Redondear el Te a un ntimero conveniente, ejemplo 2,9= 3, 

3,8=4, 6,2=6 

S.- Determinar los limites de clase, 

Lime= xmin ± ~ 
2 

6.- Determine la mitad de precisi6n de las observaciones. 

7.- Ajuste los limites de clase. 

e.- Tabule los datos, 

De lo anterior se dará un ejemplo: 

Tomemos so..•valores al azar para construir el histograma. 

25 8 26 18 5 
12 29 12 10 14 

8 14 10 13 12 
13 12 18 13 18 
14 17 16 17 17 
16 16 e 22 20 
22 21 17 18 16 
22 17 20 21 16 
16 21 25 31 9 
20 24 6 26 5 

X min.= 5 
x max.= 31 

1.- NGmero de observaciones n= so 

2.- Ntimero de clase 

k='lñ' k=fSo'~ 7 

3.- Rango 

R= x max. - X min R= 31-5=26 
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4.- Tamafto de la clase 

Te= ..lL__ = 2 6 
k 7 

5.- Limites de clase 

Le= x min ± a:c. 
2 

Le= 5 + ! = 7 
2 

Le = 5- 4 = 3 
1 2 

3.85 4 

6.- Distribuci6n de frecuencia 

Punto 
No. Clase Medio Frecuencia 

1 3,1 6.9 5 11 ~ 

2 7.1 10,9 9 \lltll 
3 11,l 14,9 13 lllllllll.J 
4 15.l 18.9 17 \llllllllllffll 
5 19,l 22.9 21 lllllHll 
6 23.1 26.9 25 

' l ll 1 
7 27.l 31 29 

\ ' 
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7.- Gráfica 

.1 
F 16 

1 

R 
E 14 
e 
u 12 
E 
N 10 
e 
I 8 1 
A 

1 6 

4 1 
1 

2 

1 
1 

9 13 l 7 21 24 29 

..,73-



.:;°" .. •·· 

V.- ELEMENTOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 

5.1 Miembro. 

5.2 Líder. 

5.3 Facilitador. 

5.4 Comit~ coordinador. 
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Ml:EMBRO 



son los operarios, ayudantes, oficiales o empleados de línea 

que aportan conocimientos sobre sus valiosas experiencias y habi

lidades. 

su participaci6n como parte de la organizaci6n verdaderamente 

afecta la calidad y la im&gen competitiva de la empresa. La exp~ 

riencia en empresas que han efectuado Círculos de Calidad indica 

que antes raramente se consideraba de estos empleados en las inveJl. 

tigaciones exploratorias de nuevas ideas. Desde el advenimiento 

de los Círculos de Calidad este gran recurso está participando con 

excelentes resultados sin.precedente. 

Frecuentemente se hará la pregunta lQue grupo de gente debe -

rá participar en los Círculos de Calidad? La respuesta puede par~ 

cer muy ambiciosa pero los Círculos de Calidad deberían estar don

. de quiera c;¡ue la gente est~ implicada. 

Mundialmente los círculos de Calidad tienen aproximadamente -

85% de sus mieni>ros provenientes del departamento de producci6n. 

Fu~ en la fábrica donde primero Jap6n aplic6 el concepto de -

Círculos de Calidad; antes de esto el trabajador de la fábrica era 

considerado una parte m&s del engranaje pero nunca un generador 

de ideas. 

Por lo que respecta al personal de oficina representa un 15% 

de participaci6n en Círculos de Calidad y este porcentaje está -

creciendo. 

Mundialmente los Círculos de Calidad están siendo usados en -
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lugares como: Oficinas de gobierno, firmas de seguros, construc-

toras, bancos, compaft!as de teléfonos, hospitales, etc. 

Entre los niveles gerenciales también se han notado beneficios 

Varias organizaciones en los Estados Unidos reportan éxitos a e.IL 

nivel, sin embargo su participaci6n en las reuniones de Circulos -
1 

de Calidad es muy pequena. 

Una variaci6n de los Circulos de Calidad a nivel gerencial, -

son los "Círculos de líderes." que normalmente se rel1nen una vez al 

mes, en nuestro país podríamos identificarlas como "juntas de rev,! 

si6n ", "juntas de trabajo", etc. : este tipo de Circulos es efectivo 

si se evita en ellos, tratar los probl~mas que los supervisores d~ 

ben estar resolviendo. Por ejemplo un Círculo compuesto por geren. 

tes de los departamentos de ensamble, servicios generales, contabi.. 

lidad y mercadotecnia tratando un problema en el cuarto de máqui -

nas, seguramente el Círculo se verá deteriorado y la gente se abu-

rrirá. Este tipo de Circulo debe trabajar en problemas comunes ts. 

les como "El completo entrenamiento necesario para los nuevos miem. 

broa de la organizaci6n", "El programa de austeridad", etc. 

En ocasiones el Circulo selecciona a alguna persona de otro -

departamento como miembro, por ejemplo: al inspector de manufactu-

ra. Lo importante en estos casos es que el Miembro Externo asignA 

do, entienda los procesos implicados en el Circulo. 

También es posible que al ya estar funcionando el Circulo al. 

guna persona no se acople a él y deba salir. Esto no significa -

-77-



que no haya tenido valor la participaci6n de ese trabajador, senci. 

!lamente puede suceder que el Círculo necesite que otra persona 

continue con la actividad, 

Es entonces cuando las l!neas de comunicaci6n se abren a otro 

tipo de miembros, los no miembros que pueden proporcionar nuevas -

ideas al C!rculo. 

Es importante una buena relaci6n con los no miembros porque 

las ideas del C!rculo al implantarse, pueden afectar a esas pers.12 

nas y su aceptaci6n previa puede facilitar la tarea en gran medida. 

Algunas veces, las empresas tienen proyectos especiales en los 

que involucran a otras empresas. Este tipo de. proyectos tambilin -

funciona mediante C!rculo de Calidad, no sin recomendar que debe -

tenerse ciudado con la informaci6n que se manejará y que podría 

llegar a ser utilizada por la otra empresa. Esto puede ser manej,a 

do consiguiendo un representante de "esa otra área", este es el CA 

so del miembro temporario mientras el proyectado es resuelto, SU 

propia gente puede ser el mejor receptor al cambio·y una buen in -

fluencia ante la direcci6n de la otra empresa. 

ENTRENAMIENTO DE LOS MIEMBROS : MANUAL 

Es necesario que exista un Manual de Entrenamiento que expli

que l~s tlicnicas que utilizará el C!rculo de Calidad. Este manual 

debe entregarse a cada uno de los miembros y debe contener: 
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-Instrucciones claras y preferentemente ilustradas. 

-Hojas de trabajo, y 

-Preguntas a cerca del programa de entrenamiento. 

El entrenamiento cumplirá mejor su objetivo si desde el prin

cipio durante la instrucci6n formal se aprenden las técnicas a ut!_ 

lizar. 

La operaci6n del Círculo de Calidad es un proceso que se apren. 

de "haciendo": esto es media,nte dinámicas de grupo. A través de -

motivar al miembro del grupo de trabajo, esté trabajador más cons

tructivamente con los demás miembros del Círculo. 

Las reuniones con miembros potenciales, deberán asistir aque

llos empleados en cuya área de trabajo se hará el Círculo de Cali

dad. Además del supervisor del grupo (quien será el primer líder 

del Círculo), debe incluirse al jefe de supervisores, al facilita

dor y tal vez a un ejecutivo. 

La reuni6n deberá efectuarse siguiendo más o menos el siguien. 

te orden: 

-Bienvenida a todos. 

-rntroducci6n a los invitados. 

-Respuestas a.la pregunta ¿Que es nuestro C!rculo -

de Calidad? 

Deberán explicarse los objetivos de la organizaci6n en esta -

actividad: ya sean de mejoras de calidad, seguridad, mejor comuni

caci6n, reducci6n de costos, seguridad del trabajo, etc. 
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Algunas situaciones no debieran ser tratadas con los miembros 

en un Círculo de Calidas, por ejemplo: salarios, asuntos persona

les, etc. Debe seftalarse que existen otros canales para proceder 

con tales asuntos. 

Brevemente deberán explicarse los detalles de como operará el 

Círculo. Debe sel'lalarse que miembros recibirán entrenamiento en -

t~cnicas para análisis de problemas, se explicará que estas perso

nas realizarán una selecci6n de problemas en su !rea de trabajo y 

proyectarán c6mo se irán tratando estos en el Círculo, trabajarán 

en la soluci6n de esos problemas atendiendo a las prioridades y -

ellos mismos presentarán recomendaciones a la gerencia. 

Jap6n inici6 con est~ tipo de grupos en 1962 llamandolos cr., 
culos de Calidad y no fu~ sino hasta 1970 que se adoptaron en el 

mundo occidental. 

CURSOS DE ENTRENAMIENTO PARA MIEMBROS 

Durante su introducci6n, deberán listarse los temas que serán 

tratados, por ejemplo: 

l.- Caso de estudio y t~cnicas para prevenci6n de problemas. 

2.- Tener por escrito las ideas que se tengan. 

3.- T~cnicas para recolecci6n de datos. 

4.- Formatos y gráficas. 

5,- .Análisis de decisiones usanto "Pareto". 

6.- Proceso causa y efecto para análisis de problemas. 

7.- Presentaciones a la gerencia. 
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Es necesario implementar una sesi6n libre de preguntas y res

puestas. 

Finalmente debe agradecerse la participaci6n de los asistentes 

y darle la fecha del Círculo. 

Posteriormente uno o dos d!as posteriores el supervisor• pue

de hacer preguntas a cada empleado asistente si tiene alguna pregun 

ta que hacer y darle respuesta. 
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LIDER 



La descripci6n del líder puede parecerse mucho a la descrip

ci6n del facilitador, y este puede ser el caso1 porque la forma o 

el ideal del líder es corno el facilitador. 

En los Estados Unidos, la mayor!a de los lideres de grupo son 

los capataces o supervisores de los miembros del Circulo. Al igual 

que en Mllxico, debido a estos títulos se emplean diferentes segOn

de que compaHía se trate. De cualquier modo, ambos tllrrninos iden

tifican al individuo a cargo de los miembros del Círculo que se en 

cuentran en los puestos de trabajo bajo su control. 

Los japoneses insistieron en esta relaci6n entre los miembros 

y el Hder al. introducir por primera vez los Círculos de Calidad -

en sus industrias. No obstante, a medida que aument6 el n6mero de 

Círculos, comenzaron a escasear los capataces que podrían actuar -

de líderes. ~'ull entonces cuando los japoneses descubrieron que los 

miembros individuales del Círculo eran capaces de convertirse en -

excelentes líderes de grupo, despu~s de un breve per!odo de entre

namiento. 

El capataz que se ofrece de volunta.rio para el cargo de H -

der de grupo ya ha establecido cierta autoridad sobre los miembros 

del departamento en que trabaja. Su liderazgo estará basado sobre 

sus conocimientos y pericia asociados con el procedimiento que de

be supervisar. 

No obstante, al convertirse este capataz en jefe de grupo, su 

autoridad de capataz debe cesar, siendo ahora necesario que logre 
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sus objetivos mediante persuaci6n y argumentos 16gicos, en vez de 

6rdenes. 

Es posible que algunos capataces sean afectados por esta alt~ 

raci6n en sus relaciones con los subordinados y no puedan adaptar

se satisfactoriamente. Por esta raz6n, se debe asegurar de que los 

postulantes al cargo de l!der de grupo comprenda claramente las li.. 

mitaciones impuestas a su autoridad si son aceptados. 

EL PAPEL DEL LIDER DE GRUPO 

Si el coordinador, es siempre. un observador imparcial en la.s 

reuniones del Círculo, el· líder de grupo, por el contrario, debe -

ser un participante activo. El líder tiene el derecho de expresar 

sus opiniones sobre una base de igualdad con todos los demás miem

bros. Sin embargo, debe estar preparado para recibir críticas. 

· Mpidamente, descubrirá que la idea enunciada por ur. miembro es 11\!.l 

cho más importante que la posici6n del miembro en la empresa, y se 

verá obligado a demostrar la validez e importancia de sus opinio -· 

ne~ a todos los integrantes del Círculo. De ahora en adelante, sus 

antecedentes no serán suficientes. 

Algunos capataces pueden experimentar dificultades en el man

tenimiento de la disciplina al darse estas condiciones, si su lid~ 

razgo está basado exclusivamente en la autoridad recibida mediante 

ascensos. No obstante, las situaciones de este tipo no son corrien 

tes, la mayoría de los supervisores obtienen sus cargos gracias a

una combinaci6n de conocimientos asociados con su trabajo y dotes 
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de mando naturales. 

Si su capacidad de mando escaaea, el facilitador representará 

un buen respaldo durante las etapas iniciales en la existencia del 

Círculo de Calidad. La ayuda y los consejos del facilitador ayuda 

rán al capataz a comprender el papel del líder. Después de todo, 

el Círculo de Calidad es un entidad creada para el desarrollo del 

individuo, a lo cual el capataz tiene tanto derecho como el resto 

de los miembros. 

Al formarse los primeros Círculos, se observará que los opers. 

rios de una secci6n determinada desean hacerse miembros, pero se 

enfrentan con la oposici6n de su supervisor lQue hacer? Algu-

nas compafi!as han optado por solicitar los servicios de una super

visor que no esté directamente relacionado con el grupo, para que 

se haga cargo. Los resultados son generalemente poco satisfacto -

rios, pues se destruye una relaci6n esencial para el buen funcio -

namiento del Circulo, cuando los operarios y su verdadero capataz 

son incapac~s de participar juntos en las reuniones. 

La actitud de confianza y respeto mutuo creada durante estas 

reuniones debe transferirse al área de trabajo. Cuand.o el capataz 

regular del grupo se convierte en el líder ~ conduce eficazmente -

las reuniones, demostrando apropiadas dotes de mando y ayudando a 

los miembros a esclarecer sus ideas, está de hecho rompiendo las -

barreras artificiales que integran normalmente la típica relaci6n 

"patr6n-obrero". 
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Las preguntas formuladas durante las reuniones se analiza -

rán en mayor detalle y con una perspectiva distinta de la empleada 

en el puesto de trabajo. Además, los operarios se beneficiarán de 

los consejos impartidos por el capataz, basados en sus conocimien

tos del proceso fabril. 

Sin eltil)argo, si el l!der del grupo no es el capataz de este -

grupo sino de otro, este tipo de relaci6n progresiva no puede lle~ 

gar a desarrollarse por completo. 

En vez de seleccionar un supe~visor de otra secci6n y asigna,I. 

lo a la jefatura de un grupo que no trabaja diariamente·con ~l, d~ 

ber!a permitir al grupo reunirse un par de veces sin contar con un 

jefe (el facilitador puede ocupar temporalmente ese cargQ). 

A medida que el grupo se familiariza con el funcionamiento -

del Circulo, se comprobará que uno de los mieltil)ros termina por de.11. 

tacarse y convertirse en la persona mejor calificada para el pues

to de l!der. Bastará un pequefto estimulo por parte del facilitador 

para convencer al grupo de que elija a.este miembro para el cargo 

vacante. 

Si despu~s de esto·el supervisor manifiesta su inter~s en pa,I. 

ticipar, el l!der elegido puede convertirse en l!der de subgrupo -

y continuar desarrollando ese potencial, lo cual lo convierte en -

un excelente candidato para futuros ascensos. 

CAMINOS PARA SELECCIONAR EL LIDER 

Existen varios caminos para poder seleccionar el l!der del -

-86-



Círculo. Algunos de ellos son los siguientes: 

1,- Algunos comités .toman en cuenta la conducta para compe

tir en la posici6n de líder. Se toman en cuenta algunos candida~ 

tos, aunque no seleccionados pueden ser o llegar a ser los lideres 

del Círculo. Esto es bueno, particularmente cuando los candidatos 

para ser el líder son supervisores. Este acercamiento ha produci

do una excelente motivaci6n para los líderes quienes generalmente 

están al pendientes de los sucesos subsecuentes para el nombramien 

to de nuevos lideres. 

2.- Los líderes pueden ser nombrados por el comité coordina

dor o por los geren.tes de la organizaci6n. Los antecedentes de 

aquellos nominados serán revisados y los nuevos candidatos partici 

parán en programas pilotos de otros Círculos de Calidad. 

3,- Los voluntarios son motivados por el líder del Círculo. 

Esto le proporciona a cualquiera de ellos la oportunidad de asumir 

el cargo aunque posteriormente el nfimero de aspirantes pude ser in 

crementado por los candidatos de la dire.cci6n. 

4.- El gerente de cada departamento es quien identifica a los 

supervisores que necesitarán sus C!rculos durante la prueba piloto. 

ENTRENAMIENTO DEL LIDER DEL CIRCULO DE CALIDAJ) Y DE SUS MIEMBROS 

Si el capataz es buen maestro, el entrenamiento de los miem -

broa de su propio Circulo puede ser una experiencia muy provechosa. 

Si carece de tal talento, será aconsejable entrenarlo junto con el 

r~sto del grupo, tratando de mejorar a la vez su potencial pedag6-
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gico. 

El coordinador porporciona el material de entrenamiento nece

sario, adquirido durante su propio periodo de entrenamiento. Ese -

material puede obtenerse de un consultor, de los propios recursos 

de la compaft!a o en su caso de la empresa que est~ implantando los 

Círculos de Calidad. 

Sin embargo, no basta con simplemente proveer el material im

preso para el líder. Es necesario aportar explicaciones adiciona

les detalladas y ejemplo prácticos. El entrenamiento debe llevar

se a cabo en un ambiente adecuado, exento de ruido y distracciones, 

y en horas de trabajo. 

Mientras el capataz recibe entrenamiento de ~uturo l!der, el 

facilitador estará ocupado explicando el concepto de los C!rculos 

de Calidad a los operarios. Una declaraci6n oficial sobre el pro

grama debiera ya haberse h!cho pa4a despertar el inter~s de los em. 

pleados y estimularlos a indagar detalles adicionales. 

Cuando el 11der haya sido entrenado, el facilitador puede anun. 

ciar el inicio del entrenamiento para todos los interesados. Nadie 

debe ser exhortado a presentarse como voluntario. Bastará con ofr~ 

cer esta oportunidad y aceptar a los que se presenten por cuenta -

propia. 

A continuaci6n comenzará el entrenamiento de los voluntarios, 

a cargo del supervisor líder, en collibinaci6n con el asesoramiento 

y la asistencia del coordinador, o facilitador. Posteriormente e.1 
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1 facilitador, debe dejar que desempeHe sus funciones y actividades -

el líder pues no es conveniente que d6 la impresi6n de estar condu

ciendo todas las actividades. De ser necesaria una crítica construs., 

tiva, 6sta debe hacerce en privado y nunca delante de los miembros 

del Círculo. El desempefto del líder debe vigilarse atentamente al 

comienzo y sus errores ser destacados para evitar que se repitan. 

La conducci6n de un Círculo contribuye al desarrollo integral 

de líderes y miembros por igual, y cada persona debt:: tener libertad 

para perfeccionar su personalidad y estilo personal dentro de los -

límites establecidos por los logros del grupo. 

CONDICIONES DEL LIDER DE GRUPO 

Es muy importante que el l!der del primer C!rculo sea el ca

pataz o el supervisor de los miembros de este grupo. La labor del 

Círculo de Calidad no concluye al terminar la reuni6n semanal sino 

que continGa en los puestos de trabajo, donde los miembros analizan 

el problema presentado en la reuni6n. 

Si el líder no es el capataz corriente del grupo, no partici

pará en el intercambio de ideas producto de las horas de trabajo -

y el grupo quedará privado de sus valiosos consejos. La comunica

cion establecida entre los miembros y su capataz constituye un fas. 

tor importante en el desarrollo del Círculo. 

Esta es otra raz6n por la cual muchas empresas requieren que 

el capataz sea quien entrene a los miembors del Círculo de Calidad. 

Esta persona ya posee los conocimientos t6cnicos necesarios para 
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tratar problemas relacionados con el trabajo, y su entrenamiento 

con el facilitador le ha proporcionado los medios para resolver di 

chos problemas. Por lo general, el capataz es respetado por sus -

subordinados y este respeto continüa en las reuniones y realiza su 

control sobre las actividades del grupo. 

DEBERES DEL LIDER DEL GRUPO 

El l!der entrena a su grupo, controla las reuniones, asigna 

tareas espec!f icas a los miembros y trata de estimular la partici

paci6n activa de todos ellos en las actividades del Circulo. 

Como supervisor, tiene la libertad de dearribular por la planta 

y establecer contactos laborales satisfactorios con otros supervi

sores, de modo que su Circulo sabe que puede contar con cooperaci6n 

externa si sus tareas o alg11n problema lo exigen. 

Por ejemplo, un grupo que estudie la incapacidad de una máqu! 

na de mantener cierta presi6n puede postular que la soluci6n consi~ 

te en un mantenimiento más concienzudo. En tal caso, el líder de 

grupo será quien se dirija al supervisor.De la cuadrilla de mante

nimiento, pida su cooperaci6n y lo invite a asistir a la pr6xima -

reuni6n del C!rculo para exponer sus puntos de vista al grupo. 

El l!der debe mantener informado· a su gerente sobre el rurribo 

general tomado por las actividades del Circulo, y pedirle ocasio -

nalmente su presencia en alguna reuni6n para ofrecer consejos y -

ayuda. Siempre debe quedar muy claro que no existe ninguna tiran

tez entre el C!rculo y el gerente, pues ambos desean resolver los 
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problemas existentes en el ámbito de trabajo. La concord!a entre 

el líder de grupo y su gerente sobre el valor y la importancia del 

concepto de Círculo de Calidad es un requisito previo a toda parti 

cipaci6n del grupo. No existe necesidad de mantener secreta labor 

alguna del Círculo. En toda ocasi6n, el líder y los miembros de -

bieran poder analizar sin reserva cualquier problema con e 1 geren

te departamental. 

PLANTEAMIENTO DE LAS SESIONES DEL CIRCULO 

El líder de grupo debe darse cuenta de que a veces es necesa

rio dedicar cierto tiempo fuera de horas de trabajo para organizar 

las reuniones del Círculo. Esta es una condici6n que debe consid,g_ 

rarse antes de aceptar el cargo. 

Debido a que su ayuda será requerida para resolver los probl~ 

mas que aquejan al grupo, la investigaci6n independiente puede se.!: 

le 6til. La busqueda de respuestas puede llevarle a visitar otra 

planta o departamento o a inscribirse en un curso para aumentar -

sus conocimientos sobre un tema determinado. 

Cada reuni6n debiera contar con un orden del día estructura

do como el detallado a continuaci6n: 

1.- Repaso de la sesi6n previa (cinco minutos aprox.). 

2.- Presentaci6n de informes preparados por los miembros s~ 

bre tareas externas. 

A.- Explique su tarea. 

B.- ¿cuáles han sido los hallazgos? 
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3.- Estudio de la situaci6n por todos los miembros. 

4.- Análisis de los hechos conocidos. 

A.- Causa y efecto. 

B.- Diagrama de Pareto. 

c.- Análisis ilimli:ado. 

s.- Proposici6n de soluciones. 

6.- Debate general sobre la(s) soluci6n(es) propuesta(s). 

7.- Conclusi6n. 

A..- La soluci6n es aceptable. 

B.- Se requ~ere mayor es~udio. 

s.- Resámen de la sesi6n hecho por el l!der. 

9.- Asi.gnaci6n de nuevas tareas para investigaci6n externa. 

10.- Se levanta la sesi6n. 

Será beneficioso que este orden del d!a sea escrito a máquina 

y se haga por duplicado, P.ara distribuirse a cada uno de los miem -

broa antes de celebrarse la reuni6n. 

CONDUCCION DE LAS SESIONES DEL CIRCULO 

El l!der debe mantener activa la reuni6n y diplomáticamente -

impedir que un miembro monopolice y se estanque: en determinado t,g_ 

ma. De ser necesario, conversará con miembros extremandamente lo

cuaces al terminar la sesi6n, para hacerles ver la necesidad de re:i 

petar el deseo y el derecho de otros de participar plenamente en las 

sesiones del Circulo. 

El resumen de la reuni6n a cargo del l!der y deberá consistir 
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en un análisia critico de los acontecimientos o ausencias de ellos 

que han ocurrido. Ning11n miembro debe ser criticado indiviqualmen. 

te. El lider no debe culpar a circunstancias ajenas al Circulo de 

Calidad de la falta de soluciones que afecten la labor del grupo. 

Continuamente pueden ocurrir incidentes frustrantes, como la len. 

titud en responder a solicitudes evidenciadas por la administraci6n 

o la falta de cooperaci6n de algfin supervisor. En semejantes ca -

sos, el lider debe abstenerse de hacer criticas abiertas, pues los 

trámites pra encontrar la soluci6n están en manos del facilitador. 

El lider tiene la responsabilidad de asegurarse de que todo -

el material requerido para celebrarse J~ reuni6n est~ disponible: 

como puede ser pizarrones, listas de referencia rápida, fitiles pa

ra escribir y cualquier equipo audivisual necesario, etc. 

Cuando el grupo requiera la asistencia de expertos ajenos al 

Circulo (ingenieros, gerente de compras, etc.), el jefe acudirá al 

facilitador para que ~l realice los trámites que aseguren la asis

tencia a esa persona•· 

FORMl\CION DE UN CIRCULO DE LIDERES 

Cuando en un departamento existan varios Círculos activos y my, 

chos lideres o supervisores como lideres de gcupo, quizás estos 0:12. 

ten por formar su propio Círculo para estudiar problemas departa -

mentales mutuos. Los Círculos:.· de supervisores cumplen la funci6n 

de centros informativos sobre las actividades de todo el departa -

mento. 
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Estos Circulos permiten a los lideres de grupo encauzar sus -

propios Circulos hacia runibos que aporten el mayor beneficio posi

ble a toda secci6n de la empresa. 

La experiencia obteniida con los Circulos de Calidad, eviden -

cia que los capataces participantes adquieran nuevos conocimientos 

y desarrollar sus capacidades de igual modo que los operarios co -

rrientes. 

Gracias a su labor con los C!rculos, algunos lideres pueden -

ser ascendidos, y sus cargos ocupados por mienibros que han desarrg, 

llado cualidades de lider al mando de los Circulos. 
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FACILI:TADOR 



Uno de los más importantes elementos del C!rculo de Calidad. 

es el facilitador, quien asesora la coordinaci6n del programa de -

trabajo. La persona que ocupa esta posici6n es algunas veces con,g, 

c ida como "Coordinador del C!rculo de Calidad". Ocasionalmente es 

conocido como "Promotor•• aunque usualmente está es una posici6n -

de tiempo completo, es posible que sea de medio tiempo en organiza 

ciones pequef'ias. 

ELECCION DEL FAClliITADOR 

El facilitador debe ser elegido tan pronto como. la empresa ha 

decidido implementar los C!rculos de Calidad. En realidad está es 

una de ;as primeras responsabilidades del comit~ coordinador. Por 

lo general, son jefes de departamento, jefes de supervisores o su

perintendientes de área. 

Esta posici6n puede conducir a la persona que la ocupa, a ser 

un gerente en potencia. 

CARACTERISTICAS 

El facilitador requiere una multitud de caracter!sticas y pU!l, 

de ser una cornbinaci6n de entrenador, coordinador, animador, comu

nicador, innovador, promotor, maestro, estad!sta, y catalizador. 

Es un papel d!ficil que debe de poseer todos los atributos requer.i. 

dos por el personal gerencial. 

El facilitador debe lograr muchas cosas a trav~s de la gente, 

mediante convencer a los demás y hacer que disfruten trabajando. 

Habilidad, tacto, diplomacia, don de mando, son las destrezas de 
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la comunicaci6n, que usualmente ayudan al facilitador a lograr cam 

bies. 

Debe ser un individuo, que pueda conservar el ánimo continuo 

cuando las cosas no van bien. Podría ser un individuo quien sea -

efectivo apoyo y un ganador a los ojos de los de~s, debe tener fa 

cilidad de palabra ante los grupos grandes y pequeBos, esto no es

solamente deseable sino escencial. 

MTECEDENTES 

Es difícil describir la clase de antecedentes que el facilita 

dor debe tener, no sobresale ninguna f6rmula. Típicamente los fa

cilitadores emergen con antecedentes como ingenieros industriales, 

ingenieros de manufactura, ingeniero de calidad, personal, capaci

taci6n y entrenamiento, supervisi6n, gerencias y otras ocupaciones 

que lo involucran con· la gente. 

Donde los Círculos inician a operar en áreas de manufactura,

existe algunas veces la tendencia a no aceptar candidatos a facil.!. 

tador sin antecedentes en calidad y manufactura. Lo mismo sucede

en áreas de personal, como capacitaci6n y entrenamiento. Tal vez

esto sucede porque esa gente enfrentará problemas con el personal

de produccilSn. Sin embargo estos facilitadores, frecuentemente -

gente sin antecedentes en manufactura, han sido efectivos. Al pa

recer la clave de la habilidad para funcionar como facilitador, e~ 

t4 en "coordinar para lograr hacer a trav~s de los de~s". 
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EDUCACION 

La Sociedad Americana para el Control de Calidad, realiz6 una 

investigaci6n con un gran nthnero de facilitadores de Círculos de c,a 

lidad con. el objeto de determinar que clase de antecedentes educa

cionales eran preferibles. Muchos fueron ingenieros eléctricos, -

predominantemente: ingenieros mecánicos fueron muy numerosos. Otros 

facilitadores tenían postgrado en psicología, ciencias del compor

tamiento, negocios matemáticas y economía. La lista fu~ muy grande 

incluy6 también gente con antecedentes en mtisica y lenguas extranj§. 

ras, y muchos facilitadores no tenían ning6n grado. 

Sin embargo esto no es una. evidencia para asegurar que clase -

de grado es preferible. 

COMO SEr.ECCIONJ\RLO 

Se sugieren los siguientes métodos: 

1.- Nombramiento del facilitador, por part~ de los gerentes 

involucrados con los Círculos de Calidad. 

2.- Selecci6n a través de entrevistas entre los candidatos nQ 

minados por varios miembros del comité coordinador. 

3.- Seleccionada:i como resultado de entrevistas conducidas -

por empleados invitados. 

El facilitador es frecuentemente requerido para trabajar tur

nos escalonados y es importante que los c~ndidatos entiendan y es

tén de acuerdo con esta disposici6n. 

El facilitador participará inicialmente con el comité coordi
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nador del Circulo de Calidad para desarrollar la implantaci6n de -

un plan operacional. Despu~s el facilitador entrenará a los lide

res de cada Círculo. Atenderá las reuniones del Circulo y propor

cionará el soporte organizacional a las rutinas de operaci6n. De

be estar dispuesto a brindar su tiempo y ser accesible con los miem 

bros del Circulo, quienes serán localizados por ~l en sus oficinas 

o áreas de trabajo. Es su obligaci6n mantener una comunicaci6n 

efectiva entre empleados y ~ersonal ejecutivo. Debe además mante

ner registros de la realizaci6n de los círculos. 

PYNCION DEL FACiú[TAPOR 

El administrador es responsable en gran medida de la adminis

traci6n general del programa de Círculos de Calidad, y su incapaci 

dad de realizar una buena labor inhibe el desarrollo de los Circu

los y obstaculiza su eficacia. 

Sin embargo, la posici6n verdaderamente critica es la del fs. 

cilitador. Si el facilitador fracasa, todo el concepto del Circu

lo fracasa. 

El facilitador es la fuerza motriz del programa, debido a que 

representa la energía creadora y motivadora. Despu~s de ser entr~ 

nado en los aspectos mecánicos y humanos del Círculo, su primer d.!it 

ber será la organizaci6n de un Círculo inicial. 

El primer paso consistirá en determinar cuales son los geren

tes departamentales a favor de un programa de Círculo de Calidad. 

Seguidamente, seleccionará a uno de esos departamentos, obtendrá 
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el permiso del gerente, y solicitará la asistencia de un supervisor 

que parezca interesado en el concepto del C!rculo de Calidad. 

Cabe destacar que este supervisor debe estar más que interesil_ 

do, es necesario que est~ realmente entusiasmado. Despu~s de encon 

trar tal candidato, el facilitador deberá explicarle en detalle 

las responsabilidades del cargo. Es imperativo que no.empequeftez

ca las dificultades a ser enfrentadas y que le sefiale con claridad 

la imposibilidad de utilizar durante las reuniones del C!rculo su 

autoridad normalemente ejercida en. el ámbito laboral. Los supervi 

sores que expresen cierta inquietud ante este tipo de relaciones -

no serán buenos lideres en su Círculo. 

Despu~s de presentarse como voluntario un supervisor adecuado 

el facilitador se encarga de entrenarlo en los procedimientos del 

C!rculo. Si la compan!a ha contratado un consultor, este entrena

miento puede ser realizado por ambos. De ser as!, es importante -

que el coordinador participe activamente, puesto que el caisultor 

terminará por marcharse, mientras que el facilitador será quien im 

parta consejos al capataz. Por lo tanto, es aconsejable que se e~ 

tablezca una relaci6n estrecha entre ambos desde el comienzo mismo. 

Algunas compafi!as buscan voluntarios para el C!rculo de Cali

dad al mismo tiempo en que se realiza la elecci6n del l!der, y el 

grupo es entonces entrenado como una unidad por el facilitador. En 

otros casos, el supervisor recibe entrenamiento como líder de gru

po y luego se encarga de entrenar a los miembros de su propio C!L 

culo. 
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MIEMBRO DEL COMITE COORDINADOR 

El facilitador es siempre miembro del comité coordinador. En 

casos donde el comité está formado por ejecutivos de altos niveles 

gerenciales el facilitador forma un importante eslab6n que informa 

a este grupo ejeoutivo a cerca de los niveles operativos del C!rcll. 

lo. Es com~n para el facilitador operar como el ejecutivo oficial 

del comité coordinador. Las politicas son transmitidas al Círculo 

por él, no tiene la respons~ilidad de dominar las actividades del 

comité, sin embargo al final del Circulo es fácil para el facilita 

dor desenvolverse en este papel. El facilitador puede formar otros 

miembros para que continuen en el comité coordinador. Como una r!l. 

comendaci6n general, el facilitador no debe asumir el papel de prg_ 

sidir las juntas del comité porque, esto puede ocasionar una redu~ 

ci6n en el desenvolvimiento de los demás miembros. 

ATRIBUTOS DE UN BUEN FACILIT@OR 

El facilitador debe siempre mostrar respeto por el líder del 

Circulo. De ser necesaria una crítica constructiva, esta debe ha

cerse en privado y nunca delante de los miembros del Circulo de c-ª 

lidad. 

El desempefio del líder debe vigilarse atentamente al comienzo 

y sus errores ser destacados para evitar que se repitan. El fac.i 

litador sin embargo, no debe tratar de imponer su estilo propio al 

líder. La conducci6n de un Círculo contribuye al desarrollo inte

gral de lideres y miembros por igual, y cada persona debe tener li 
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bertad para perfeccionar su personalidad y estilo personal dentro 

de los limites establecidos por logros del grupo. 

Naturalmente, los coordinadores evidenciarán entusiasmo por 

sus Circulo, deseando obtener resultados concretos para convencer 

a los esc~pticos del valor del Circulo de Calidad. 

Por supuesto, los facilitadores deben tener presente que la -

soluci6n de problemas no es más que una parte del objetivo general 

de un C!rculo. 

otro aspecto importante del desarrollo individual de los miem 

bros, es que debe permitirseles poner a prueba sus ideas y benefi

cios de la experiencia obtenida. Demasiado ~nfasis en la soluci6n 

de problemas ejerce una presi6n innecesaria y conduce a la impre

si6n de que cada miembro (y el grupo mismo) está siendo usado para 

satisfacer los planes de la administraci6n.· 

Además de intentar la obtenci6n de resultados positivos, deben 

dedicarse el tiempo y los esfuerzos· necesarios para mejorar los prQ.. 

cedimientos que permitan obtener tales resultados. Requiere asig

narse tiempo para analizar ideas y llevarlas a la realidad,. con el 

objetivo de que cada miembro pueda poner a prueba y descubrir todas 

sus capacidades. 

PREVENCION DE REACCIONES DESMEDIDAS 

Permita a sus lideres y miembros del C!rculo cometer errores 

No se debe tratar de estar siempre presente, ofreciendo solucio

nes. Permitales descubrir por cuenta propia los errores cometidos, 
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pues ese es el proceso que conduce al desarrollo y al perfecciona

miento. 

El facilitador debe evitar la tentaci6n de hacer el trabajo ~ 

correspondiente al C!rculo, si un miembro no alcanza a completar -

la tarea que le fu~ asignada, el facilitador debe resistir el im -

pulso de hacerla por su cuenta. 

Debe establecerse una distinci6n entre el asesoramiento nece

sario para evitar que el C!rculo pierda su tiempo esperando la in

forn~ci6n que deben aportar los miembros, y la restricci6n ~el a ~ 

prendizaje producida por la aportaci6n indiscriminada de inforrna-

ci6n al Circulo. 

El facilitador no debe poseer autoridad sobre los miembros, -

ya sea en el ámbito de trabajo o en el Circulo. De lo contrario, 

se destruir4 esa especial relaci6n existente entre maestro y alum

no que conduce al aprendizaje. un buen facilitador se encuentra -

siempre fuera de las deliberaciones del C!rculo de Calidad,. tratan. 

do de ser un observador y consejero, pero nunca una figura autori

taria. 

Ml\NTENIMIENTO DE LA OBJETIVIDAR 

Habr& ocasiones en que los miembros del Circulo se alejar&n -

de su meta y se enfrascar&n en argumentos que no conducen a nada. 

Esto es casi inevitable. En esos casos; el facilitador, debe 

comprender la situaci6n y no desmoralizarse ni perder su motivaci6n. 

Por otra parte, cuando la labor del Círculo va obteniendo re
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sultados resuelven problemas difíciles, el facilitador no debe a -

tribuirse el mérito de esos logros. Por lo tanto, es preciso po -

seer una personalidad fuerte, que permita hacerse a un lado y de -

jar que el Círculo reciba los elogios. Ante tales circusntancias, 

una persona que no disfrute viendo a otros aprender y desarrollar

se terminará frustrándose, y un facilitador frustrado puede destr.J! 

ir toda labor dentro del e!rculo. 

Por lo general, existen. leyes que rigen por igual la evoluci6n 

de cualquier C!rculo, cada grupo repite la actividad de grupos pr~ 

vios. Ello representa un peligro potencial pues, a medida que el 

facilitador trabaja con un C!rculo tras otro, corre el riesgo de -

tratar acontecimientos similares con el mismo criterio. Sin em 

bargo, las apariencias engaftan. Los miembros poseen distintas pe¡:, 

sonalidades e intentar4n solucionar los problemas de un modo diferen. 

te, lo cu~l implica que los facilitadores no deben utilizar f6rmu

las estandarizadas para.resolver problemas que son semejantes. Ca

da acontecimiento debe tratarse segtin sus características particula 

res. 

Tampoco deberá el facilitador ofrecer una soluci6n cuando el 

C!rculo ya le ha dedicado ~onsiderable esfuerzo, Es posible que -

los conocimientos y la experiencia del facilitador le permitan en

contrar una soluci6n 16gica mucho antes de que la descubran los 

miembros, pero, si la ofrece, habrá impedido el desarrollo de la ca 

pacidad para resolver problemas que poseen los miembros, afectando 

aoí la expansi6n de sus capacidades. Un Círculo al cual todo se le 
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soluciona no aprende nada y puede terminar dependiendo del facilita 

der. 

Con frecuencia, el facilitador escuchará quejas contra las mit 

didas tomadas por un gerente determinado, o la falta de cooperaci6n 

general por parte de la administraci6n y de sus incapacidad de su

mistrar rápidamente la informacil5n necesaria. A menos que el fac!. 

litador proceda con cautela, puede cometer el error de concordar -

con tales acusaciones y enemistarse con la administraci6n. Debido 

a que tambi~n escuchará quejas por parte de los gerentes respecto-

ª algunas actividades del Circulo, deberá hacer un esfuerzo conscien 

te para disasociarse de anil:>os grupos. De este modo, tendrá que cal. 

mar a gerentes impacientes y lograr que los mienil:>ros del Circulo -

dejen de quejarse y se dediquen a labores más productivas. El f,a 

cilitador que se convierta en partidario exclusivo de un bando, 

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

REPORTES A AI.TO NIVEL 

En organizaciones fabriles, el facilitador usualmente reporta 

a cualquier director, al director de control de calidad, al de rel,A. 

cienes industriales o al de fabricaci6ni.aunque lo más comGn es que 

reporte al de fabricaci6n 6 producci6n. 

Esto es decidido por la organizaci6n de Calidad quien es nor

malmente la que inicia los programas de Círculos de Calidad, Este 

movimiento en la fábrica inicia otros nuevos programas de control 

de calidad. 

-105-



Es posible que el facilitador también reporte al nivel de v,!. 

cepresidente y/o al direcfor general. Algunas veces es al gerente 

de planta. El objetivo es que el facilitador reporte a los altos 

nivles que sean necesarios. 

Independientemente del tipo de organizaci6n de que se trate, 

es necesario darle al facilitador un grado de respeto y poder. 

TIEMPO COMPLETO O MEDIO TIEMPO 

Como regla general, el puesto es de tiempo completo, aunque -

existen excepciones. En algunas organizaciones no se justifica t~ 

ner un facilitador de tiempo completo. 

El facilitador de medio tiempo e~ libre de trabajar a toda su 

capacidad de tiempo, o el principal puesto es como facilitador y el 

secundario será cualquier otra actividad. El tiempo que ocupe en 

sus actividades como facilitador debe ser·e1 suficiente para cum

plir con su obligaci6n de facilitar las actividades del Circulo. 

otras· obligaciones no relacionadas con las actividades del Circulo 

son manejadas durante el tiempo sobrante. 

RESPONSl\BILIDAP DEL FACILITAPOR Y DURl!(:ION DE SU CARGO 

A medida que pasa el tiempo el n6mero de C!rculos iran aumen

tando constantemente y cada uno requerirá un intenso programa de in§. 

trucci6n durante la etapa inicial. Para poder proporcionar toda la 

ayuda de que es capaz el facilitador, deQe estar exento de obliga

ciones adicionales. La empresa que decida transformar a uno de sus 

empleado 'en facilitador durante algunas horas al dia, comprobará que 

-106-



las exigencias' de su·trabjo corriente y las del cargo del facilita 

dor le impediráñ desempeficµ-se adecuadamente en c1alquiera de los 

dos trabajos. 

Despu~s de trabajar el facilitador con un grupo de C!rculos 

por aproximadamente un afio, debiera ser asignado a un grupo distin. 

to. Una asociaci6n permanente amenaza con hacer caer en la rutina 

tanto al facilitador como a los miembros, mientras que la reasigna 

ci6n a un nuevo grupo estimu.la enfoque más creativos. Además, los 

miembros que experimente dificultades con un facilitador pueden sen. 

tir mayor compatibilidad con otro y progresar con mayor rapidez. 

CUANTOS CIRCULOS PUEDE MANEJAR UN FACILITADOR 

En general, un facilitador podrá manejar adecuadamente hasta 

20 Circules ya en operaci6n: sin embargo, existen amplias diferen

cias de opini6n al respecto. 

Algunas organizaciones permiten que el facilitador maneje más 

de 20 C!rculos, otras menos. Existen quienes consideran que lo 

ideal para un costo 6ptimo, es una proporci6n de 10 por uno. El -

factor clve es considerar hasta que ndmero de Círculos puede lle -

var sin problemas el facilitador. 

Es difícil operar exitosamente un ndmero substancial de C!rcy_ 

los si el facilitador cae en hacer las actividades del l!der. El 

facilitador debe algunas veces tener en mente las tareas del l!der 

para conducirlas. 

El .facilitador es como su nombre lo indica, quien facilita y 

coordina. 
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COMITE COORDINADOR 



En forma general un comit~ coordinador se encarga de armoni -

zar las actividades del C!rculo de Calidad a travl!s de un aseso.r. ' , 

su avance, corregir deficiencias tl!cnicas y humanas, preparar pre

sentaciones y colaborar en la realizáci6n práctica de las solucio-

nes. 

El común denominador es que estos grupos se denominen con el 

nombre de comitl! coordinador, aunque es posible que se encuentren 

bajo otros nombres, tales co~o: Comitl! consejero, equipo de traba 

jo, grupo programador, consejo de calidad, etc.; lo impor~ante no 

es el nombre sino la actividad que desempefta. El comitl! es un 

"puente de comunicaci6n" entre.el c!rculo de Calidad y la Direcci6n. 

Fundamentalemente un comitl! establece las metas y objetivos -

del programa del C!rculo de Calidad, sus pol!ticas operacionales y 

de control, as! como su grado de avance. 

El comitl! será el responsable de crear actividades realmente 

productivas para los C!rculos, esto dependerá en gran medida del 

seguimiento de un adecuado proceso administrativo (planeaci6n, or

ganizaci6n, direcci6n y control). 

La exls.tencia del comit~ es esencial, debido a que es el gr!!, 

po que elabora los planes de acci6n, por lo que el ~xito del pro-

grama depende de la atenci6n que le otorgue el comit~ y del complg, 

to conocimiento que todos sus miembros tengan acerca de los Círcu

los de Calidad: por ejemplo el desconocimiento de las caracter!st.!. 

cas básicas de un C!rculo podría llevar al comitl! a realizar modi-
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ficaciones que afecten graven~nte al Círculo. 

LOS MIEMBROS DEL COMITE COORDIN@OR 

Los miembros de un comit6 deben ser seleccionados de todas las 

áreas de la organizaci6n, tálea como: áreas operativas, control de 

calidad, personal, capacitaci6n y entrenamiento, ingenier!a, finan 

zas, oficinas administrativas, mercadotecnia, etc.; hasta del pro

pio sindicato. El facilitador del C!rcuio, tambi6n debe formar pa.[.· 

te del comid. 

El nivel jerárquico de los miembros del comit6, debiera ser 

idealniente gerencial: ejecutivos de todas las lineas. asesoda al 

presidente de la organizaci6n inclusive. Puestos fuera de estos -

niveles no debieran ser seleccionados, a menos q\ie se encuentren -

sumamente involucrados en el concepto y su participaci6n sea abso

lutamente necesaria. 

La regla general es que el personal que comi)renda el comit6 

trabaje bajo el objetivo de que las actividades del C!rculo no se 

vean interrumpidas. 

Es posible incluir a los l!deres y miembros del Círculo de Cs. 

lidad como integrantes del comit~ coordinador, aunque es convenien 

te que participen solamente en forma rotativa. Lo anterior consti 

tuye una forma de motivaci6n que sirve además para ampliar la vi -

si6n y entendimiento del funcionamiento t6cnico y social del erre.Y. 

lo. 

Todo comit~ coordinador, debe contar con un presidente quien 
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' fundamenalmente motivará el intercambio ideas y deberá introducir 

la filosof!a "un voto por persona", evitando as! la parcialidad en 

la toma de decisiones, que podr!a ocasionarse por la presencia de 

altos ejecutivos en el comit6, 

El nGmero de· los miembros del comit6 coordinador, dependerá -

principalmente de las áreas involucradas en el Circulo de Calidad 

y de los niveles ejecutivos qile tengan injerencia. 

Una participaci6n sindical bien encauzada podda c_oncluir en 

un trabajo de equipo con la ·colaboraci6n de la· gerencia y el propio 

sindicato. 

Es posible encontrar cierta renuencia a participar en el com!. 

t6 coordinador 'por parte del sindicato, sin embargo, los objetivos, 

generales de un programa de Círculo de Calidad son los de irnplemen 

tar mejoras que beneficiarán tambi~n a los trabajadores. Por lo 

anterior, es importante concientizar al sindicato de ello para lo-

grar una participaci6n activa de su representante. 

Los beneficios alcanzados por el programa de Círculos de Cal! 

dad para facilitar sus implementaciones futµras. Puede lograrse 

una mejor aceptaci6n por parte de las gerencias ·involucradas, si 

les son consultadas en cuestiones como lQue puede hacerse a nivel 

organizacional, para lograr los objetivos, en su área de respons.1. 

bilidad? Lo .anterior ayudará a reducir la resistencia natural para 

aceptar involucrarse en el programa. 

E$TA8LECIMIEN'f0 DE OBJETIVOS 

Este es un proceso de identificaci6n general en áreas donde 
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es posible implementar Circules de Calidad. En primera instancia 

deben ser identificadas las razones por las cuales, la organizaci6n 

ha decidido hacer uso de esta herramienta. Normalmente el objetivo 

principal es "implementar calidad", esto es: Calidad de producci6n 

calidad de servicio y calidad de vida laboral. 

Reducir errores, lograr grupos efectivos de trabajo, promover 

el desenvolvmiento del empleado, motivaci6n, desarrollar capacida

des para la resoluci6n de problemas, desarrollar actitudes para la 

prevenci6n problemas, comunicaci6n, desarrollar relaciones armo-

niosas entre administradores y trabajadores, promover desarrollo -

personal, desarrollar conciencia de seguridad laboral. Son algunos 

de los obj~tivos que podrán ser considerados por el comit6 y que -

redundarán en altos niveles de calidad y ello significa clientes 

satisfechos para la empresa. 

Una reducci6n en el nivel de defectos será directamente trad.Y, 

cible en una alta productividad. 

ASPECTOS QUE NO CORRESPONDEN A LOS cmCULOS DE CALIDAJ) 

Es necesario determinar claramente que aspectos deberán pe~ 

necer fuera de los limites de un C!rculo de Calidad, se trata de 

temas como: 

-Salarios, 

-Despidos, 

-Personales, 

-Afl!entas, etc. 
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1 Normalmente son aspectos que deben ser soluci~nados entre la 

empresa y el trabajador directamente afectado y/o el sindicato. 

Esto es, es necesario usar otros canales al tratar aquellos -

problemas, ya que un Circulo de Calidad no es el sitio adecuado ni 

dispone del tiempo necesario para ello. 

PRESUPUESI'O PARA CIRCULOS DE CALIDAD 

Aunque existen en nuestro pais, empresas con Circulos de Cali. 

dad careciendo de un presupuesto especifico para ello, es necesario 

que el comit~ coordinador sea el responsable de determinar como s~ 

rán resueltas las necesidades materiales y financieras de los C!r~ 

culos de Calidad. 

Convencer a la empres~ para que asigne un presuvuesto, será -

más sencillo si se dispone de' la habilidad n~cesaria para pres.entar 

a la gerencia las ventajas de la productividad y los beneficios 

económicos "vendiendo la idea". 

SERVICIOS DE CONSQLTORIA 

Los círculos de Calidad deberian ser implementados por pers.Q. 

nal de la propia organizaci6n, sin enibargo los costos más altos 

de un Circulo podr!an representarlo las actividades correspondien-

tes a atender las reuniones del Círculo, y las de capac.itaci6n. 

Es necesario revisar los cursos otorgados en materia de caps. 

citaci6n i" que podrian ser tomados como soporte para la capacita-

ci6n correspondiente a Círculos de Calidad. 

Corresponde al comit~ coordinador determinar si se utilizará 

o no un servicio externo. 
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SELECCIONANPO AL FACILITl\DOR 

El facilitador será el responsable de coordinar dia con d!a 

las actividades del Circulo de Calidad. Esta selecci6n será res

ponsabilidad del comité, y deberá efectuarla con sumo cuidado, en 

tre otras razones debe recordarse que el facilitador será un miem

bro del comité. 

El grado de ~xito de un Circulo de Calidad estará en relaci6n 

de la correcta selecci6n del facilitador. Asimismo deberá deterrni 

narse si el facilitador será seleccionado de entre el personal de 

la empresa o será contratado. 

SELECCION DE LOS LIDERES DEL PROGRAMA PILOTO 

El comité coordinador es el responsable de seleccionar a los l! 

dares del programa piloto, sin eni:>argo en las empresas entrevista

das que efectuaron dichas pruebas, .•las realizaron con los gerentes 

y jefes del departamento donde oper6 el Circulo. 

En todo caso el comit~, puede decidir quien(es) seleccionará(n) 

a los l1dei.-ps. 

participantes. 

En algunos casos los seleccionarán los miembros 

Idealmente el 11der inicial de un Circulo debiera ser el supe!'., 

visor. aunque es muy importante que éste no sea hostil al programa 

porque podr!a fracasarse en el primer intento. 

METODOS DE RECONOCIMIENTO 

Existen muchas formas de reconocimiento para la participac~6n 

en un Circulo de Calidad y probablemente "las presentaciones pa:ra 

-114-



directivos y gerentes" son las más significativas. El poC!er de es-

te mecanismo es un tremendo motivador. Existen programas de C!rcJ.!. 

los operando donde no hay otra forma de recompensa o reconocimien-

to. 

La presentaci6n a la gerencia proporciona a los miembros del 

C!rculo la oportunidad de comunicarse directamente -persona a pe,¡;: 

sena- con la gerencia,· recibiendo retroalimentaci6n inmediata. 

Podríamos citar textual~ente la experiencia del Ing. JosG 

Carlos Humberto García Robles (10) : "Ustedes podrían ver nuestros 

miembros de Círculos de participaci6n en presentaci6n para direct.i, 

vos y gerentes eso para ellos es una motivaci6n, ellos de hecho el!, 

tán viendo la realizaci6n de sus espectativas. Simplemente es un 

reconocimiento autGntico: 11
• • 

otras formas de reconocimiento cjue el comitG coordinador pu~ 

de considerar son las siguientes: 

-Visitas (a otras plantas o a otras organizaciones con C!rcu-

los de Calidad, inclusive). 

-Conferencias (como asistente o conferencista ) • 

-Placas, etc. 
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PROMOCION Y PUBLICIDAD A LOS CIRCULOS DE CAI.IDAD 

Al "arrancar" con el programa será necesario avisar a todos -

los empleados. Esta noticia inicial deberá transmitirse en forma 

impresa, idealmente en el peri6dico de la compaft!a o la comunica 

ci6n impresa que ~ata tenga destinada a los empleados·• 

Al mismo tiempo, es necesario evitar que la comunicaci6n atrai 

ga a empleados que de "buena f~" traten de adelantarse al programa 

piloto. esto podría interferir con el Circulo. 
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. VI.- INVESTIGACION DE CAMPO. 
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Como se sabe la planeaci6n contesta a las preguntas: Ou~, CQ 

mo, Cuándo, Oui~n, D6nde, Cuánto y Por qu~ en base a esto se rea

lizaron las preguntas del cuestionario para obtener en unas cuan

tas respuestas suficiente informaci6n de las empresas que están -

trabajando con los C!rculos de Calidad, y de esta manera conocer 

su situaci6n actual en nuestro pa!s. que como sabemos esta herra

mienta administrativa está .cambiando la forma de administrar en 

algunas partes de mundo y su influencia llega a nuestro pa!s, de 

Jap6n a trav~s de Estados Unidos. · 

Para la redacci6n de las preguntas del cuestionario se obt.!:!, 

vo primeramente conocimiento de que son los Círculos de Calidad, 

para que sirven que problemas resuelven, etc., en base a esto y 

a la planeaci6n se fueron elaborando las preguntas. Se cuenta con 

preguntas abiertas y cerradas, esto dependiendo de la profundidad 

que se necesitaba en cada caso. 

El dato de las compan!as que están operando con el programa 

de C!rculos de Calidad en el D.F. se obtuvo acudiendo al IMECA, 

Instituto Mexicano de Control de Calidad, A.c., obteniendose una 

poblaci6n de 40 empresas registradas hasta b;¡osto del presente ano. 

El ntitnero de la poblaci6n baj6 ya que se encontraron probl.§. 

mas como que en algunos casos las empresas se encontraban en la 

etapa de desarrollo del programa, en otros las personas capacita 

das para que comenzaran los Círculos de Calidad ya no 1aboran en 

la empresa por lo que se suspendi6 el programa, etc., y nuestra 

poblaci6n finalmente qued6 en 25 empresas. 
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Dentro del análisis realizado se obtuvo que en un sor. fué 

necesario realizar diferentes actividades antes de iniciar el pr.Q. 

grama de c!rculos de Calidad y en un 20% ya estaban determinadas 

en forma corporativa. 

Por lo que respecta a las fuentes de informaci6n el 100% re

curri6 a libros, revistas, experiencia de otras empresas o filiales 

y todas se fijaron objetivos a alcanzar en la utilizaci6n del pro

grama, los cuales son de di~erente !ndole de acuerdo a las necesi

dades de cada empresa, pero pudiendose enmarcar en la soluci6n de 

problemas en el área de trabajo, elevaci6n de la productividad y 

c·alidad de la empresa, aumentar la satisfacci6n de las personas en 

su trabajo. 

As! mismo en todas las empresas encuestadas han establecido 

sistemas y procedimientos para la implementaci6n de los C!rculos 

de Calidad y todas realizaron reuniones para la detecci6n de probl~ 

mas que se ten!an que atacar, las juntas se llevaron a cabo en las 

áreas de trabajo, contando con un 85% de asesores internos y en un 

15% de asesores externos. 

Un dato muy interesante es que un 20% realizaron pruebas pi

loto y el resto no las llevo a cabo, pero en un 80% cuentan con un 

plan de actividades que determina cada cuando se tienen que efectua!: 

se las reuniones de C!rculos de Calidad. 

Las compaft!as cuentan c01 un presupuesto para el programa en 

un 99% siendo este muy variable entre las mismas dadas sus necesi

dades y su potencial econ6mico. 
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Todas las empresas encuestadas comunicaron a sus empleados 

el inicio de los Círculos de Calidad, a trav~s de los diferentes 

canales logrando sensibilizar a los participantes en el nuevo prQ 

grama, cumpliendo con el mismo de la siguiente manera: 

Un 20% del total de la poblaci6n encuestada se encuentra en 

la etapa de planeaci6n, un 50% de las empresas su avance ha llec]'A 

do a la mitad del programa de implementaci6n de los Círculos de 

Calidad y encontramos que un 30% de la poblaci6n su avance ha 11~ 

gado a la tercera cuarta parte del programa: por lo que están a 

punto de terminar con el mismo. 

Se han encontrado diferentes empresas con la barrera de re

sistencia al cambio, renuencia a la administraci6n participativa, 

falta de unificaci6n de criterios, falta de una capacitaci6n ad~ 

·cuada a todos los niveles, conjuntamente con la idiosincracia del 

mexicano y en un muy bajo nivel la falta de participaci6n del 

sindicato. 
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PUESTO DEL ENTREVISTADO --~~~-~--------~--~~ 
ACTIVIDAD EN LA EMPRESA -~-----~-------------~ 
PARTICIPACION EN EL PROGRJ\MA DE CIRCULOS DE CALIDAD _____ _ 

1.- ¿Qu~ actividades de investigaci6n fueron necesarias antes 
1• de iniciar los Círculos de Calidad en su empresa? 

2.- La informaci!Sn fu~ obtenida a trav~s de: 
A).- Libros 
B).- Revistas 
C).- Experiencias de otra empresa 
D).- Informaci6n trans~itida por otra persona 
E).- otro medio: 

3.- lSe han fijado objetivos a lograr, a trav~s de su programa 
de Círculos de Calidad? 
Si ( ) Pase por favor a pregunta 3.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 4 
3.1 Estos objetivos son: 

3.1.1 Desarrollo de personas y grupos 
3.1.2 Participaci6n de equipo, para la soluci6n 

de problemas en las área de trabajo 
3.1.3 Elevaci!Sn de la productividad y calidad de 

la empresa para: 
a) Asegurar la vida de la empresa 
b) Pagar sueldos y salarios justos y atractivos 
c) Crecer y satisfacer a mayor nGmero de consu

midores 
d) Disminuir la presi6n inflacionaria a trav~s 

de beneficios econ6micos 
e) Aumentar la competitividad de calidad, pre

cio y tiempo de entrega en el mercado 
3.1.4 Aumentar la satisfacci!Sn de las personas en 

su trabajo, para: 
a) Transmitir un bienestar social y moral (ade-' 

más del econ6mico) a: las familias de los tr.!! 
bajad ores 

b) Motivar la permanencia de los trabajadores, 
en un ambiente sano moral y social ) 

c) Lograr trabajadores satisfechos ) 
3.1.5 Ninguno de los anteriores, nuestros objetivos 

son: 
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4.- lHan sido establecidas normas y procedimientos para la im
plementaci6n del programa? 
Si ( ) lDe que tipo? 

No 

s.- lAntes de iniciar los C!rculos de Calidad, fueron realiza
das reuniones con sus ejecutivos para detectar los probl~ 
mas que deb!an atacarse? 
Si ( ) Pase por favor a pregunta 5.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 6 
5.1 ¿Durante cuanto tiempo se realizaron esas reuniones? 

a) Hasta 3 meses ( ) 
b) Hasta 6 meses ( ) 
e) Hasta 12 meses ( ) 
d) Más de 12 meses ( ) 
,e) Contin6an realizandose ( ) 

6.- ¿D6nde son efectuados los c!rculos de Calidad? 
conteste utilizando un porcentaje). 

(Por favor 

En área propiedad de la empresa, en.un 
En área fuera de la empresa, en un 

__ __,% 

% __,l,_O_O_,% 

7.- Los asesores del programa son: 

a.-

Asesores internos, en un 
Asesores externos, en un 

('Si sus asesores son externos pase por favor a la pregun. 
ta No. B) 

7.1 sus asesores internos: 
a) Reciben una remuneraci6n adicional, en un % 
b) Reciben su sueldo normal, en un % 

lFueron realizadas pruebas piloto antes de iniciar el pr.Q. 
grama? 
Si ( ) Pase por favor a pregunta 8.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 9 
8.1 lEn que áreas? 

a) Producci6n ( 
b) Recursos Humanos ( 
c) Mercadotecnia ( 
d) Finanzas ( 
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9.- lExiste un plan de actividades que determine cada cuando dg_ 
ben efectuarse las reuniones de Círculos de Calidad? 
Si ( ) Pase por ~avor a pregunta 9.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 10 
9.1 lEl plan está cumpliendo con el tiempo estimado, para 

el logro de resultados? 
Si ( ) No 

9.2 ¿Qu~ tipo de control (es) está(n) utilizando para me
dir el tiempo y resultados? ~----~--~-----------

10.- lSe 
a) 
b) 
c) 
d) 
e) 

dispone de un presupuesto específico para el 
Hasta $500,000.-

programa? 

De $500,000.- a $1'000,000.
De $1'000,000.- a $2'000,000.
De más de $2 1000,000.-
No se dispone de ning1ln presupuesto específico 
(Pase por favor a pregunta 12). 

( 
( 
( 
( 
( 

11.- El 
en 
a) 
b) 

c) 
d) 

presupuesto para Círculos de Calidad ha sido asignado 
los siguientes porcentajes: 
Investigaci6n sobre Círculos de Calidad ___:¡, 
Capacitaci6n y adiestramientos (cursos, pago 
asesores, instructores, materiales, etc.). ----" 
Obtenci6n de informaci6n y definici6n de problemas ____:¡. 
Análisis de situaciones y b6squeda de posibles 
causas 

e) Aplicaci6n de medidas correctivas 
f) Evaluaci6n de nuevas situaciones 

g) otros ~------~----~------------~--~ 

12.- lExiste una descripci6n de actividades para el logro de ca 
da uno de sus objetivos? 
Si ( ) No 

13.- ¿Fueron asignados responsables para cada una de las activi
dades planeadas? 
Si ( ) Pase por favor a pregunta 13.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 14 
13.l ¿c6mo fueron elegidos esos responsables? 
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14.- lSe les proporcion6 alguna comunicaci6n previa a los partici
pantes, antes de iniciar los Círculos de Calidad? 
Si ( ) Pase por favor a pregunta 14.1 
No ( ) Pase por favor a pregunta 15 
14.1 A trav~s de que medio: 

a) Boletines 
b) Memorandums 
c) Folletos 
d) Juntas de informaci6n 
e) otros medios-------------

( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

15.- Se ha logrado sensibilizar a los participantes, logrando que· 
estos se sientan· identificados con el programa: 
15.l Si, se ha logrado a trav~s de: 

a) Pláticas d.e grupo 
b) Entrevistas 
c) Audiovisuales 
d) Publicaciones 
e) otros 

16.- lEstá cumpliendo el programa de C!rculos de Calidad con los 
objetivos preestablecidos? 
a) Se ha logrado hasta en un 50% ( 
b) Hasta en un 75" ( 
c) Se ha logrado en un' 100% ( 
d) No se ha logrado cumplir objetivos ( 

17.- lDe acuerdo a su experiencia, cual es la problemática que su 
empresa ha encontrado durante la implantaci6n de los Círculos 
de Calidad? 

Agradecemos sus atenciones. 
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l. Qu~ actividades de investigaci6n fueron nece

sarias antes de iniciar los c!rculos de cali

dad en su empresa? 
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2. La informaci6n fu6 obtenida a travda de: 

a) Libros. 

b) Revistas. 

e) Experiencias de otra empresa. 

d) Informaci6n de otra persona. 

e) Otro medio. 

-127-



(~ 
1 • 

..... 
"" e.o 
1 

OBTENCION DE INFORMACION 

.-. 0 .,,. ..-:. ..... 

-:~ 0 ... .. .... 

e 

A 2A, 28·.a 20 
B 2C 
e 2E 

1 

30%' 
50% 
20% 

.. - ...... ...... 

A=2A)Ll8ROS,28)REUISTAS,20)PERSONA 
8=2C)E~PERIENCIA OTRA EMPRESA 

C=2E)OTRO MEDIO 

~---------.......... 



3. Se han fijado objetivos a lograr a través de su 

programa de c!rculos de calidad? 

SI Pase por favor a Pregunta 3.1 

NO Pase por favor a Pregunta 4 

3.1 Estos objetivos son: 

3.1.1 •. Desarrollo de personas y grupos 

3.1.2. Participaci6n de equipo para la 

soluci6n de problemas en las 

áreas de trabajo: 

3.1.3. Eleva.ci6n de la productividad. y 

la calidad de la empresa para1 

3.1.4. Aumentar la satisfacción de las 

personas eri su trabajo para: 

a) Transmitir el bienestar so

cial y moral (además del ec~ 

n6mico) a las familias de los 

trabajadores. 

b) Motivar la permanencia de los 

trabajadores en un ambiente 

sano, moral y socialmente. 

e) Lograr trabajadores satisfe

chos. 

3.1.5. Ninguno de los anteriores. 

Nuestros objetivos son: 

-129 -



\, 

B 
30% 

OBJETIVOS 
e 

~~ 

A) .3.1.1/.3.1.2 
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4. Han sido establecidas normas y procedimientos para 

la implantaci6n del programa? 

SI 

NO 

De qul!i tipo? 

No puede graficarse debido a que las empresas no 

proporcionan informaci6n. 
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S. Antes de iniciar los c!rculos de calidad,_ fueron re~ 

lizadas reuniones con sus ejecutivos, para detectar 

los problemas que deb!an atacarse? 

SI 

NO 

s.1. Durante cu!nto tiempo se realizaron esas reu

niones: 

a) Hasta 3 ~eses 

b) Hasta 6 meses 

e) Hasta 12 meses 

d) Más de 12 meses 

e) Continúan realiz4ndose 
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1 ... 
w 
w 
1 

B 

PER roon Dt REIJN ION CON EJE CUT I ~·os 

e 

11111 o·-----
A 3 MESES 3% 

E 8 6 MESES 80~~ 
C 12 MESES 10% 

í~ D >12 MESES 5% 
E REALIZANDO 2% ________________ __, 



6. D6nde aon efectuados los c1raulos de calidad? 

En 4reas propiedad dé la empresa 1 

En 4reaa fuera de la empresa ' 
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1 

lOeAlfZACION DE CIRCULOS ., . ' ' 

B 

A: ARtAS OE LA EMPRESA 98% 
8= AREAS ~UERA DE LA EMPRESA 2% 



7. Los asesores del programa aon: 

Aaesore• Interno• t Paae por favor a Pregunta 7.l 

Asesores Externos ' Pase por favor a Pregunta 8 

7.1. Sus asesores internos: 

a) Reoiben una remuneraci6n adicional 

en un ' 
b) Reciben un aueldo normal en un 

' 
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ASESORIA PARA EL PROGRAMA 

A: I MTERflA 85~~ 
E:: E;)!: f Er:;;:r~A 15% 
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B. Fueron realizadas pruebas piloto antes de iniciar 

el pr09rama? 

SI 

NO 

s.1. En qu6 4reas? 

a) Producci6n 

b) Recursos Humanos 

c) Mercadotecnia 

d) Finanzas 
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9. Existe un plan de actividades que determine cada 

cu4ndo deben ef ectuaree las reuniones de circulas 

de calidad? 

SI Pase por favor a Pregunta 9.1 

NO Paae por favor a Pregunta 10 

9.1. El plan eat.4 cwnp~iendo con el tiempo esti

mado para el logro de resultados? 

SI 

NO 

9.2. Qu~ tipo de control (es) estS (n) utilizando 

para medir el tiempo y resultados? 
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P.lAN DE- AC:T I l.} 1 OAOES 
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10. Se diapone de un pre•upue•to espec1fico para 

•l progr ... ? 

a) De ha•ta $ 500,000.00 

b) De $ soo,000.00 a_$ i.000,000.00 

o) De $ i.000,000.00 a $ 2.000,000.00 

d) De m4a de $ 2.000,000.00 

e) No se dispone de ningOn·presupueato espe

c!fico. 
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PRESUPUESTO PARA EL PROGRAMA 

A: CON PR~StlPUESTO 99% 
B= SIN PRESUPUESTO 1% 



11. El presupuesto para c!rculoa de calidad ha sido 

asignado en ios siguientes porcentajes: 

a) Investigaci6n sobre c!rculos de calidad \ 

b) Capacitaci6n y adiestramiento. 

(curaos, pago a asesores, instructorea, 

materiales, etc.) 

e) Obtenci6n de informaci6n y definici6n 

de problemas. 

d) An4lisis de situaciones y bGsqueda de 

posibles causas 

e) Aplicaci6n de medidas correctivas 

f) Evaluaci6n de nuevas situaciones 

q) Otros 

' 
' 

' 
' 
' 
' 

100 ' 
===== 

No puede graficarse debido a que las empresas no 

proporcionan informaci6n. 
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12. Existe una descripci6n de actividades para el 

logro de cada uno de sus objetivos? 

SI 

NO 

No puede graficarse debido a que las empresas no 

proporcionan informaci6n. 
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13. Fueron asignados responsables para cada una de 

las actividades planeadas? 

SI 

NO 

13.1. C6mo fueron elegidos esos responsables? 

No puede graficarse debido a que las empresas no 

proporcionan informaci6n. 



14. Se les proporcion6 al9una capacitación a los 

participante• antes de iniciar los c!rculos de 

calidad? 

SI 

NO 

14.l. 

Pase por favor a Pr9gunta 14.l 

Pase por favor a Pregunta 15 

A travds de qu6 medios? 

14.l.l. Boletines 

14.1.2. Memor4ndum 

14.1.3. Folletos 

14. l. 4. Juntas de informaci6n 

14.1.5. Otros medios 
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DIFUSION DE LOS CIRCULOS 
e 

D 

A 
A=MEMORANDUMS 60% B=FOLLETOS 10~ 

C=JUNTAS DE INFORMACION 20% 
D=BOLETIN,MEMO,FOLLETOS,JUNTAS 10~ 



15. Se ha logrado aenaibilizar. a loa participante• 

logrando que datos ae sientan identificados con 

el programa? 

SI 

NO 

15.1. 

15.2. 

Pase por favor a Pregunta 15.l 

Pase por favor a Pregunta 16 

Se ha logrado a travds de: 

15.1.1. Pl4ticao en grupo 

15.1.2. Entrevistas 

15.l. 3. Audiovisual As 

15. l. 4. Publicaciones 

15.1.5. Otros 

No se han logrado 
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1 ... 
UI o 
1 

B 

SEHSIBILIZACIOH DE PARTICIPACIOH 

e 
o 

A 
A: PLAT 1 C:AS· 40% C: PUBLlCAC IONES 30% 
8= ENTREUISTAS Y AUDIOVISUALES 10% 
O: PLATICAS .. ENTRE'JISTAS .. AUO.IOS 10% 



16. Est4 cumpliendo el programa de círculos de ca-

lidad con los objetivos preestablecidos: 

a) Se ha logradp hasta en un SO•. 

b) Se ha logrado hasta en un 75•. 

e) Se ha logrado en un 100,. 

d) No se ha logrado cumplir objetivos. 
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LOGRO DE OBJETIUOS· 
B 

e 

20% 

A 
A)SE HA LOGRADO HASTA 50%=50% 
8)SE HA LOGRADO HASTA 75%=30% 

C)PERMANECEN AUN EN PLAHEACION=20% 



17, De acuerdo con •u experiencia, ou&l ea la 

problem&tica qué su empresa ha encontrado 

durante la implantacidn de los o!rculoa de 

calidad? 

No puede graf icarse debido a ser una pregunta 

abierta. 
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VII.- e o N e L u s I o N E s 
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Ya se ha visto que son los Círculos de Calidad, c6mo trabajan, 

c6mo iniciarlos, y los resultados obtenidos en la investigaci6n de 

campo, por lo que podemos concluir lo siguiente: Los Círculos de 

Calidad son una forma de administrar participativamente para poder 

elevar la calidad, productividad, eficiencia, y eficacia tanto de 

la empresa como del trabajador, motivandolos a crear el deseo de 

hacer las cosas bien, de trabajar sin requerir de la supervisi6n, 

el responsabilizarlos más de sus actividades, existiendo coordina

ci6n de trabajo, mejor comunicaci6n entre los empleados y de esta 

manera eliminar problemas como el ausentismo, disminuci6n de pro -

blemas de disciplina, etc. Obteniendo como resultado que las em -

presas puedan salir de la crisis generalizada en la que nos encon

tramos haciendo más competitivos sus productos o servicios en el -

mercado. Ya que por mencionar la palabra calidad.no se refiere ~ni 

camente a una planta productora sino a cualquier tipo de empresa. 

El máximo áxito de los Círculos de Calidad es que es un progrA, 

ma hecho por y p~ra los empleados y ástos al ser motivados como ya 

se ha visto ponen mayor empefto en el desarrollo de sus labores. 

Se conoce que los resultados que se esperan de los Círculos 

de Calidad no se dan de inmediato, se lleva tiempo ya que se tiene 

que ir involucrando poco a poco a todo el personal, sin faltar la 

presencia del sindicato, aunque a nuestro criterio este debe tratal'.,. 

se con mucho ciudado, porque se podría caer en el problema de tr.a 

tar temas que deberían ser discutidos bajo otras circunstancias; 
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problemas como sueldos y salarios, conflictos personales, actitu

des, etc. 

Una participaci6n sindical bien encauzada podr!a concluir en 

un trabajo de equipo con la colaboraci6n de la gerencia y el pro

pio sindicato. 

Lo más l6gico es encontrar renuencia ~ participar en el comi 

t~ cpordinador por parte del sindicato, sin embargo los objetivos 

generales de un programa de ~!rculos de Calidad son los de imple

mentar mejoras.que beneficiarán tambi~n a los trabajadores. Por lo 

anterior, es importante concientizar al sindicato de ello para lo

grar una participaci6n activa de su rerr.esentante. 

otra raz6n por la cual no se dan los resultados de inmediato 

es el presupuesto con elqie se cuenta, ya que para llevar a cabo -

este programa y cualquier otro tipo de programa es necesario tener 

apoyo financiero, ya sea para contratar a asesores externos o a 

los internos darles la capacitaci6n necesaria para que ~stos a su 

vez est~n aptos para seguir capacitando, a parte de contar con el 

suficiente material con el que se tiene que trabajar, las instala

ciones y equipo. Por esta raz6n se tiene que la poblaci6n de la 

empresas encuestadas son transnacionales, dado que en un momento 

dado sus matrices pueden financiar el programa a desarrollar, a -

parte de conocer más a fondo que son los C!rculos de Calidad pues 

en Estados Unidos se maneja desde inicios de la d~cada pasada, 

Por otro lado encontramos tambi~n otro obstaculo para los C!!: 
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Círculos de Calidad es la resistencia al cambio, siendo esto muy 

normal pero ha nuestro juicio los l!deres del programa tienen que 

estar seguros de que es lo que desean lograr, unificar sus crite

rios, tener calma no desesperarse para que de esta manera puedan 

lograr lo que pretenden, ya que est4n tratando con el elemento hu

mano, que es dinámico, activo y sobre todo individual y que por 

lo tanto se puede llegar a sobrepasar el l!mite de tiempo fijado -

para algunas de las diferent~s etapas dentro de la planeaci6n de 

los Círculos de Calidad. 

Por eso es necesario que antes de iniciar el programa se ten 

ga el suficiente conocimiento y que no se llegue a dar el abandono 

casusando de esta manera malestar dentro de los empleados. 

Da lo recopilado en la investigaci6n nos pudimos dar cuenta 

que se tiene confianza en loa C!rculos de Calidad, a corto y largo 

plazo, que sus avances han sido muy lentos pero muy significativos, 

ya que en algunos casos los gerentes o supervisores no conoc!an 

algunos problemas y a partir de los C!rculos de Calidad, han pod! 

do resolverlos, o en otros casos pulir las cualidades de los emplea 

dos. 
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