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INTRODUCCION 

L~ actual sltuacfOn de MéKfco, pres~nta a las empresas nacionales 
el reto de ser mis productivas y con mejor calidad para tener un ntvel de 
COllpettvtdad con el eKtranjero. 

Bas&ndonos en el enfoque de que el mejoramiento de la calidad trae 
COlllO consecuencia un aumento en la producttvfdad al evftar reprocesos y"!. 
chazas. El control de calfdad es fu"ndamental y puesto que ~ste lllétodo no 
requiere de grandes inversiones, asf como tambf~n. motfva al personal den­
tro de su trabajo, es una herramienta Ideal para lograr este reto. 

El presente trabajo pretende dar a conocer los circules de control 
de calidad, fnventados y utilizados por los japoneses, COlnO un medio ptra 
lograr Ta calidad e lncretnentar la productividad de una ~presa, en parti­
cular en este caso para una empresa de servicios. 

En el prt111er capftulo. se eKponen primero los conceptos de produc­
tividad y calidad y su relactOn, que se manejan en el desarrollo de este 
trabajo. A conttnuact6n se .encfonan los principales precursores de estos 
conceptos. 

En el segundo capftulo, se presenta que son los cfrculos de con­
trol de calidad, asf como las herramientas {t6cntcas) que fstos utilizan 
,.,. trabajar. 

En el tercer capftulo, se Indica la fon1i1 COllO se rec0111fend1 1 .. 
plantar un stste.. de e.e.e. en una e1Rpresa (cualquier fMPresa), asf ca.o 
tlllblfn. todo lo requerido para ello. 
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En el cuarto capftulo, se presentan las adaptaciones que se requie­
ren p,mra su tmplantacfOn en una empresa de servtcfos: estas estln dadas 
por las .. todologfas. polfttcas y procedtmtentos. 

Por Qltf111a. se exponen algunas dtftcultades presentadas en ta t•­
plantact6n y funct6n de los e.e.e. en ta e911pres1 de servfctos. 
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CAPITULO 1 

A N T E C E D E N T E S 

1.1 CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 

1.1.1. PRODUCTIVIDAD 

Toda organtzaciCn ttene una mtsfOn-que cumplir en la sociedad en la 
que se desenvuelve, el proporcionar un bten o servicio que satisfaga alguna 
necesidad o crear el medfo y condfctones para que las personas que la for­
man tengah la oportunidad de satisfacer sus necesidades y lograr su real! 
zacton. Y pode1110s dectr que cumple con su mtston al lograr la maxtma satt! 
facctCn de qutenes reciben el bten o el servtcto y de quienes trabajan o d! 
penden de ella. 

Las organtzactones podrln cumplir dicha misten con mayor o menor 
efectfvtdad, dependiendo para ello del grado de effcfencfa en su operacton. 

Por effctencta entendemos muchas cosas. como lo son: 

- Lograr al alxfmo los objetivos trazados. 

- Hlcer todo con un alto nivel de calidad, satisfaciendo las necesidades 
dlt qufen lo recibe. 

- Entregar lis cosas a tiempo. 
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- Hacer todo con el llll!nor costo. 

- Hacer todo bten desde la prtmera vez. 

- Evttar que haya problemas. 

- lograr la mlxt1111 sattsfacctOn de los mtembros de la organtzactOn. 

la organtzactOn podrl lograr. esa eftcfencla en la medida en que ha­
ga la mejor uttltzactOn de todos sus recursos para consegufr y cumplir con 
sus objetivos, A esto le lla1111remos PRODUCTIVIDAD. 

Asf que pOdetlOS definir la productividad como "el mejor aprovecha­
miento de todos los recursos para logr1r los objetivos de la organfzacton•. 

Al llegar a esta deffnfctOn no nos referimos solamente a algún ttpo 
de organtzacton. sfno a cualquier organizactOn. lo Ontco que cambia en cada 
caso son los objetivos, pero el hecho de hacer et mejor aprovechamiento de 
sus recursos sera vlltdo para todas, 

St tsto es la productividad, entonces es algo que no estamos Inven­
tando ahora, siempre ha exfstfdo COllO concepto y siempre ha existido lpor 
qui hlsta 1hora tanta preocupact6n por obtenerla? 

la respuesta la podemos encontrar en la misma deffntcf6n: lqul im­
portancia ttene hacer un esfuerzo por aprovechar bten tos recursos cu1ndo 
los hay en exceso? las cosas cambian cuando los recursos empiezan 1 esca-
11ar y la cOllpetencta por ellos crece. En el pasado, los recursos eran 11!!. 
ellos y qut1ne1 101 necesitaban pocos, pero el crecimiento de 11 poblact6n 
por un lado y por el otro. el desperdicio, la mala utflfzacfOn y el uso 
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trracfona1 que el hombre ha hecho de et Jos. nos trajo a una sftuacfOn en Ja 
que los recursos son cada vez m!s escasos para satisfacer a una pob1aci0n 
fncontentblemente creciente. Este es uno de Jos prfncfpales factores del 
fnter~s actual en la productfvfdad. pero no es el únfco, podemos mencionar 
•lgunos otros de los prfncfpales factores: 

- Mayor conipetencfa por los mercados. 

- Mayores exfgenctas de tos mercados. 

- Necesidad de exportacfOn. 

- Necesidad de reducir costos. 

- Necesidad de mayor ca1fdad y servfcfo. 

- Mayores exfgencfas de los sfndfcatos 

- Mayores demandas por satfsfaccfOn de personal. 

Incremento de impuestos. 

- Economfa en crfsfs. 

- Competidores esforzAndose por productfvfdad. 

- Escasez de energ!tfcos. 

COllD estos factores no daran marcha atr&s. sfno que c1d1 dfl se 
tornaran ll&s crfttcos, podemos dectr que la productfvtdad en el pasado fue 
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un lujo. en el presente se ha convertido en una necesidad. en el futuro sera 
un sinOntmo de supervivencia o sea que solamente las organfzacfones que se 
111Uev1n p&ra obtenerla. tendrln oportunidad de subsistir y competir. 

Estos factores hacen que la productividad no sea preocupact6n sola­
mente de algunas regiones o pafses. stno hacen de la productividad una preo­
cup1ctOn a ntvel mundial y estln haciendo serios esfuerzos por lograrla; pa! 
ses en crisis financiera y pafses sfn dificultades econOmtc~s. pafses desa­
rrollados y subdesarrollados 1 pafses capitalistas y socialistas. a nivel de 
crga.ntzactones tambt~n encontramos esfuerzos por obtenerla en empresas de la 
tntctattva prfvada 1 empresas del estado y empresas de capital mixto. organt­
z1ctones gubernamentales. organfzactones sin fin de lucro y organtzactones 
stndtcales. En cuanto a sectores. encontramos esfuerzos en industrias de 
todos los ramos. bancos. empresas de servtcios 1 hospitales. escuelas. untve! 
stdades 1 companfas de seguros, etc. 

Por lo anterfor 1 podemos aftnnar que la productividad es la manera 
de responder por parte de las organizaciones a una necesidad cada vez ma­
yor de operar con eftctencta. 

Por otro lado 1 existen muchos factores que se oponen y obstaculizan 
los esfuerzos por obtener productfvtdad 1 entre ~stos, juegan un papel lllUY 
importante. muchos valores que nuestra cultura promueve y acepta y que 
tienen como consecuencia actitudes contrarias a la productfvfdad, tales co­.,, 
ACTITUDES CONTRARIAS A LA 

PRODUCTIVIOAO 

- Aceptacton de 11 mediocridad 

- Actuar y dectdfr con fmpulstvtdad 

- 8 -

ACTITUDES QUE APOYAN A LA 
PRODUCTlVlOAO 

- Calidad, excelencia, perfecct6n 

- Razonamiento. detenerse a pensar 
antes de actuar o dectdir. 



- Corregir y rectificar - Prevenir y evitar errores y proble­
mas. 

- Buscar Dntcamente beneficios y con- - Buscar beneficios para eJ grupo, 
veniencias personales. Ja organfzacf6n, o el pafs, 

- Enganar a Jos demAs como hazana. 

- Aprecio por Jas cosas. 

Aceptar sin ana1fzar Jo estabJ!, 
cido, las costumbres, Jo tradt­
cfonal. 

- se'guir el camino trillado 
por facilidad. 

- Acttvfs1110. 

Comodidad y facilidad. 

No involucrarse. 

- No comprometerse. 

Aceptar sfn juzg1r lis decisio­
nes de otros (borregufsmo). 
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- Actuar con verdad, sin timar a 
nadfe. 

Aprecio por si mtsmo y por las 
demas personas. 

Desarrollo de una actitud crfttca 
y anal fttca. 

- Creatividad y bDsqueda de nuevas 
alternativas para hacer las cosas. 

- PlaneactOn. 

Esfuerzo. 

Partfctpacton. 

- Responsabfltdad. 

Participar en las decisiones que 
que le afectan y comprometerse 
con ellas. 



Oesconft1nza en Ta capactdad de 
los demls para parttcfpar. 

- Desaprovechamtento de Tas habflt­
dades fntelectuales propfas y de 
Tos demls. 

Desperdfcto. 

- Hfpocresfa y falsedad. 

- Arbttrarfed•d y falsedad. 

- Acaparamiento en beneffcfo per­
sonal. 

Dfnero como Onfca recompensa. 

- Egofsm • 

.. Dej1rse llevar por las emocio­
nes pira tornar decfstones. 

- Confonnf smo. 

Ser generalfst•. 

- Ser superffcfal. 
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- Confiar en Ja capacidad de Jos de­
m!s para partfctpar. 

Conciencia de usar mejor tas habf­
lfdades fntelectuales propias y de 
Jos dem.1s. 

- Austeridad y moderact6n. 

lea 1 tad. 

- Justfcfa, 

- Desprendfmfento en beneffcfo de 
tos dem.1s. 

Satfsfaccf6n personal por el bien 
hecho y el deber cumplido cano re­
compensa. 

- Actitud de servfcfo, 

- Razonamiento y anllfsfs para to­
rnar dectsfones. 

Deseo de superact6n. 

- Ser especfffco. 

Ser profundo. 



- Resistencia al cambto. - Adaptabtltdad y deseo de evolucton. 

Todos estos valores y actitudes fonnan parte de nuestra cultura y di­
rigen nuestros actos habiendo desarrollado h3bltos muy arraigados que confor­
man en gran parte nuestra fonna de vtda y dentro de ella nuestra ronna de tr,! 
bajo actual. fonna de trabajo que deberemos cambiar en bten de la productivi­
dad. 

Se pueden hacer muchos y diferentes esfuerzos aislados para mejorar 
la producttvtdad. pero la mayor parte de ellos representaran una mejora pas.! 
jera. para hacer un verdadero esfuerzo permanente que tenga trascendencia d~ 
berl reattzarse un cambio Integral en la forma de trabajo de la organtzacion. 
que tiene que empezar por un cambio en tos h3bitos. en las costumbres. en 
tos sistemas de trabajo formales e informales y como todo eso est3 apoyado JX>r 

valores culturales. un verdadero esfuerzo profundo en este sentido deberta 
tnclutr. para que sea pennanente, una modtficactOn en los valores culturales 
y promover la formactOn de valores que apoyen ta productividad y eliminen to­
dos aquellos que ta obstruyan. 

Puede apreciarse de lo dicho que un serio movimiento hacta la produs 
tividad requiere de un esfuerzo constante, conctente y planeado. 

1.1.2 CALIDAD 

Existe una inherente dificultad en definir quE es calidad, ya que 
lo que es para una persona no necesariamente lo es para otra. Como R.O. 
Sonderup dice: 

- MCaltdad stgntftca muchas cosas para mucha gente. Para un vende-
dor, es la palabra mlgtca que usa en la presentactOn de ventas. Para el 
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presidente de una Compan•a, es la reputact6n que debe lograrse y .antenerse 
una vez alcanzada. Para el cliente, la calidad es la propiedad que tiene un 
producto que provoca el deseo de continuar su uso o posest6n. Por lo tanto, 
el control de calidad es un control de aquellas caracter•sticas de un produs 
to que crean ese deseo•. 

Puede ser de ayuda el considerar que extsten dos aspectos en la ca-
ltdad: 

El de diseno 

El de producct6n 

La calidad del diseno es la calidad que se necesita para cumplir con 
los requtsttos del cliente. Estas espectftcactones pueden ser tmpl•ctt1s o 
expl•cttas. El uso de las tnstrucctones vtgentes en una oper1ct6n es un 
ejetnPlo de espectftcactones expl•cttas. El uso de la buena prlcttc1 b1nc1-
rt1 es un ejemplo de tmpl•ctt1s. 

La calidad de producct6n es con la que se realiza el trabajo. Es 
bueno st se efectQa de acuerdo a los requertmtentos del cliente. Es defec· 
tuoso st no los cumple. 

Para entender este sis~ y la calidad en st mtsma, en t~rmtnos 
prlcttcos, es necesario que abordemos las cinco h1p6tests o creencias err6-
neas que estln sostenidas por la mayor•a de los dtrecttvos, Estas htp6te­
sts causan la mayor•• de los problemas de comuntcact6n entre aquellos que 
quteren calidad y aquellos que se supone que la realizan. 

La primera htp6tests err6nea es que la calidad stgntftca bondad 
(virtud), lujo,brtllantez o tnfluencta. La palabra "calidad" es ~sada para 
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deffnfr un valor relatfvo de las cosas en frases tales como Nbuena calidad•, 
•m.11a caltct.d•. ast cocno el valiente y nuevo enuncfado de Ncalfdad de vtdaM. 

•calfdad de vfda" es un cliché, ya que los escuchas.asumen (suponen) 
que el que esta hablando qufere decfr exactamente lo que él o ella entiende 
por dicha frase. 
mente acerca de 

Es una sftuacfOn en la que cada individuo habla sonadora­
algo sfn que nunca se 1nOleste en definirlo. 

Esta es la razOn por la que debemos definir la calidad como CUllp11r 
COll los requ1rt•fento1, si es que la administramos. Entonces, aquéllos que 
hablan de calfdad de vtda deberan definir vida en términos especfffcos, ta­
les cOlllO utilidades deseables. s1lud, control de .la contamlnact6n, programas 
polftfcos y otros 1spectos que puedan ser medidos. Cuando todos los crite­
rios estln deffnldos y explicados, entonces la medfcfOn de la c1lfd1d de vi­
da es posible y prlctfca. 

La segunda hlpOtesfs errOnea es que la calidad es Intangible y por 
lo tanto no es medible. De hecho Ta calidad es medible mediante la mas vie­
ja y mas respetada de las medidas -dinero constante y sonante-. La Ignoran­
cia de este hecho ha conducido a muchos Gerentes a desech~r la calidad. Plen. 
san' en la calidad como una bondad {virtud) y pierden su ttempo en discusio­
nes ea'IJclonales que hacen imposible para los directivos tomar acciones espe­
cificas y 16glcas. 

La calidad es medible a través de Tos costos de calidad, los cuales 
COllO lo hemos dicho, son los gastos de la no conformidad, el costo de ha­
cer las cosas mal. Estos costos se dividen en prevencfOn, evaluacfOn y de­
fectos (deficiencias), pero todas ellas son el resultado de no hacer las co­
sas bien desde la prf111era vez. 

L1s medld1s deberln establecerse para medir el costo de la calidad 
et1 su totalidad, un producto especifico o el cumplfmtento de un procedlmten-
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to. Deben 1110strarse para que todos las vean y sea una prueba clara de mejora· 
mtento y de reconoctmtento de su logro. Medir es muy importante. A la gente 
le gust• ver resultados, 

La tercera htpotests es que hay ~aspectos econ6mtcos~ de la caltdad. 
La lllis frecuente de 1as excusas que ttenen los Gerentes para no hacer nada, es 
"nuestro negocio es diferente". La segunda es que los aspectos econOmtcos de 
la calidad no permtttrln hacer nada, Lo que ellos quteren decir es que no 
pueden darse el lujo (permtttrse) de hacerlo bien. Esto es, por supuesto, un 
tndtcattvo de que usted se vaya. En este momento es adecuado explicarles el 
real stgntftcado de la palabra calidad y puntual1zar que siempre es inls bar•· 
to hacer las cosas bien desde la primera vez. Si quteren corroborar que es· 
tln usando el proceso menos costoso y que continuaran haciendo el trabajo, pr2 
bablemente profundtzaran en la certtftcacton del proceso y en caltftcar el 
producto. Esto es parte de un programa de calidad maduro. 

L• calidad es gratuita. No es un regalo, pero es gratts. Lo que 
cuesta dtnero es la no calidad de las cosas, es dectr 1 todas las acctones 
que i111>ltcan no hacer el trabajo bten desde la primera vez. 

La cu1rta htp6tests erronea que ocasiona problemas es aquel ta que dt· 
ce que todos los problemas de calidad son ortgtnados por los trabajadores,pa! 
ttcular111ente los de las !reas de producct6n. Dtffctlmente encontraremos una 
revtsta de negoctos que no tenga algún artfculo sobre los errores o fallas 
a los estlndares por parte de los empleados y cuan pobre y m1la es la calt~ 
dad en la lfnea de ensamble. 

La quinta htp6tests err6nea es que la calidad se ortgtna en el Depar­
t191:nto di Calidad. Infortunadamente la 1111.yorfa de los espectaltstas (profe· 
stonales) en la caltdad, sienten que son responsables de la caltdad 8'I sus CO!!! 
pintas. entonces esta h1p6tes1s esta realmente arraigada, La gente que tn. 
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stste que los problemas de calidad signiftcan que el Oeparta111ento de Calidad 
cometlO un error de algún tipo. estln planteando un argumento inexacto. De­
ben aprender a ·11a111ar a los problemas por tos nombres de aquello que tos Ca!! 
sa: problemas de contabtltdad. de manufactura, de diseno, de recepcton, etc. 
de otro modo serln responsables de resolver los problemas sobre los que no 
tienen control. 

El personal del Departamento de Calidad deberA medir la confonntdad 
inedfante los diversos medfos que tenga a su dfsposiciOn. deberl reportar re­
sultados claros y objetivos: desarrollar una actitud positiva hacia et mej2 
ramlento de la calidad. usar programas educacionales que puedan auxlliarlo 
(tales como cero defectos, hlgalo eficiente. y otros). Pero no deberl hacer 
el trabajo por tos otros ya que no cambiaran sus malos hlbltos. 

En ta actualidad cuando cobran Interés los conceptos productividad y 
calidad pasan a ser factores Importantes en tas actividades de las organiza­
ciones. se vuelve esencial unir los esfuerzos y capacidades de todos sus et~ 
mentas para lograr esa pra4uct1wtdld y calidad tan deseadas. 

La productividad en el pasado se entendf6 como lograr que cada per­
sona hiciera mis trabajo y obtuviéramos mis producto final por persona em­
pleada, esto llevo a tas organizaciones primero a exigir y presionar a las 
personas para que desarrollaran el mayor esfuerzo ffstco posible, llegando 
algunas organizaciones a la exageractOn, haciendo que se Interpretara la 
productividad como stnOnfmo de explotacfOn de los empleados. 

Un paso adelante se dto tiempo después, cuando se pens6 que una me 
jor organfzactOn del trabajo desarrollando sistemas que lo facilitaran y 

agfltzaran, pennlttrtan mejores resultados sin que esto fuera agresivo a 
las personas que tenfan que hacer el trabajo y asf se htcteron anlltsts 
como los de tiempos y movimientos en los que ha jugado un papel muy tm-
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portante la fngenferfa industrial. Este tfpo de actividad. tuvo COMO cons!? 
cuencfa el establecimiento de ~todos que en muchos de los casos hacfa esp~ 
cfalfstas en una acttvtdad muy especfffca y haciendo rutfnarfo el trabajo de 
una fonna tal que se empobrecf6 la acttvtdad mental de los empleados, pues· 
to que despu6s de un esfuerzo mental fntcfal para aprender la rutina. toda 
la actividad posterior demanda muy poco esfuerzo Intelectual. 

El ser huaano es un ser Integral en el que no podemos separar la 
actfvtdad corporal de la actividad intelectual y de la acttvfdad espiritual 
y que para poder realizarse debe hacerlo en los tres factores y'no solamen· 
te en uno, porque se siente fnsatfsfecho como persona• se siente fnc<Mrpleto 
al no estar usando todas sus capacidades y no e~trafte que reaccione protes· 
tando por todo al no poder fdentfflcar claramente la causa de su fnsattsfa~ 
ct6n. 

En la actualidad, los esfuerzos hacta la productividad han tomado el 
camino de la partfcfpacl6n, buscando el compromiso de todas y cada una de 
las personas de una organtzacten para mejorar la productividad y la celf • 
dad de lo que cada quten hace. 

Esto estl lllU.V bien como Idea, pero lcOmo se hace? lqu& hay qui hacer 
especfffcamente por cualquier persona, en cualquier tipo de actividad para 
111eJorar la productlvtdld y la c•lldld de lo que hace? 
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1. 2 E• IUSQUEOA DE LA CAL t DAD 

En el camtno por mejorar· la caltdad. son muchos los esfuerzos que 
se han realizado. A conttnuactOn mencionaremos algunos de los prtnctpales 
tnvesttgadores que han aportado metodolo91as y teortas para el 1ejoramten· 
to de la calidad. 

1.z.1. Dr. w. Edward Demtng 

Est1dtsttco estadounidense, conocido por haber logrado poner los 
negoctos japoneses sobre el camtno que los ha hecho ser el nOmero uno en 
calidad en todo el mundo. Ha stdo llamado el fundador de la Tercera Ola de 
la Revoluctftn Industrtal. 

Demtng menctona que, la buena calidad no stgntftca alta calidad, es 
rn.ls bten •un grado predectble de untformtdad y dependencta a bajo costo, 
ajustado al mercado•. Reconoce que la calidad de cualquier producto o ser­
vtcto ttene 1111chas escalas que puede obtener una nota alta en una escala, 
y un• baja en otra; en otras palabras. c1ltdld es lo que el cltente quiere 
o nec11tt1 y COllO los requertmtentos del.cliente stempre est!n cambiando, 
la soluctOn de deftntr caltdad en t~nntnos de un cliente es realtzar cons· 
tantetnente tnvesttgactones de mercado. 

La ftlosoffa blstca de calidad de Oemtng, es que la calidad mejor•. 
cuando la variabtltdad dtsmtnuye, y como todas las cosas vartan, se requt! 
re uttltzar un .. todo estadfsttco de control de calidad. Explica que •et 
control de calidad no tmpltca ausencia de arttculos defectuosos, es un es­
tado de vartac16n al azar, en donde los ltmttes de vartact6n son Predect· 
bles". 
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SegQn Deming existen dos tipos de varfacfOn, por azar y por trans­
ferencfa, "la diferencia entre éstas es una de las mas diflctles de compren. 
der". Es una pérdida de tiempo y dinero buscar la causa de una vartaciOn al 
azar, y esto, es exactamente lo que muchas empresas hacen cuando tratan de 
resolver problemas de calidad, sin usar métodos estadlstfcos. 

El defiende el uso de estadfstfcas para medir la ejecuciOn en to­
das las !reas y no sOlo conformarse a las espectflcacfones del producto. Ad!. 
mis, que no es suficiente cumplir con las especificaciones: uno tiene que 
seguir trabajando para reducir también la vartac10n. 

Demfng se considera un crtttco de la admfnistracfOn en Estados Un! 
dos y un defensor de Ta particfpac10n de Tos trabajadores en la toma de de­
cisiones. Proclama que Ta admtnfstraciOn es responsable del 94% de los prg 
blemas de calidad y senala que es tarea de la dfreccfOn ayudar a la gente a 
trabajar m!s inteligentemente y no m.\s duramente. "El primer paso es que 
la dtrecclOn remueva·las barreras que le roban al trabajador su derecho de 
hacer un buen trabajo", 

Oemfng cita lo siguiente como tfpfca carta de un proveedor en res­
puesta a una fnvesttgaciOn sobre su calidad: "Nos complace informarle que 
la calidad es nuestro lema. Creemos en calidad. Usted vera en el folleto 
fnclutdo que nada sale de la planta hasta que haya sido completamente tns-. 
pecctonado. De hecho, gran parte de nuestro esfuerzo en producctOn se usa 
en la tnspecciOn para estar seguros de nuestra calidad". Esto, dice, "es 
una verdadera confesfOn de ignorancia de lo que es la calidad y cOftlo alean.· 
zarla". 

La inspeccfOn, ya sea de bienes o arttculos que entran o salen, in­
dica Detntng, es de1111stado tardf a, inefectiva y costosa. •La tnspeccfOn no 
mejora 1• c1Ttd1d, nf siquiera la garantiza", Ademls, Ja tnspecctOn usual-
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meRte se designa para permitir cierto número de defectos al entrar 1 un sts• 
te.a. Dice que para juzgar la calidad se requiere de un conocimiento de 
•evidencia estad•sttca de calidad". 

Para lograr una efectiva admlntstract6n, Demtng establece 14 prtnct-
plos: 

l. Crear constancia de propOslto hacia la mejora del producto o serwtcto. 

2. Adaptar una nueva ftlosoffa. Ya no podemos vivir con niveles aceptados 
de retrasos, errores, materiales defectuosos y mano de obra deficiente. 

l. Cesar la dependencia en las Inspecciones masivas. Exigir en su lugar, 
evidencia estadtsttca sobre la que se encuentra la calidad. 

4. Ftn a la practica de hacer negocios sobre la base de precios de marca. 

5. Mejorar constantemente el proceso de produccton y servicio. 

6. Instituir mftodos modernos de supervtst6n. 

1. Instituir m6todos modernos de entrenamiento en el trabajo, 

B. Alejar el temor para que todos puedan trabajar efectivamente para la com 
paftta. 

9. Eliminar las barreras existentes entre departamentos. 

10. Elt•tnar metas numéricas para la fuerza de trabajo. 

11. Eliminar standares de trabajo que prescriben cuotas numéricas. 

12. Ae11Dver las barreras existentes entre el trabajador por hora y su dere­
cho al orgullo de aano de obra. 
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13. Jnstftufr un programa vigoroso de educacfOn y reentrenamfento. 

14. Crear la estructure que Impulse dfa a die Jos 13 puntos anteriores. 

1.2.2. Joseph M. Juran 

Juran al Igual que Demfng. es acredftado como parte de Ja exitosa his­
toria de calidad de JapOn en donde estuvo en ¡g54 para mostrar cOmo manejar 
la calidad. 

De acuerdo a Juran. extsten dos clases de calidad. adecuacfOn al uso y 

cumplimiento de las especfflcactones. Pard Ilustrar la diferencia. él esta­
blece que un producto peJfgroso puede satisfacer todas las especificaciones 
pero no ser apto para usarse. 

Fue el primero en tratar con el amplio manejo de tos aspectos de cali­
dad. que Jo distinguen de aquellos qufenes expusieron técnicas especfftcas. 
estadfstfcas u otras. En Jos '40s affrmO que los aspectos técntcos de con­
trol de calidad han sido bien cubiertos. pero que las empresas no habfan sa­
bido como manejarse con calldad. JdentfftcO algunos problemas como la orga­
nizaclO,n. comunlcaclOn y coordtnact6n de funciones. en otras palctbres. al 
elemento humano. Establecf6 que un entendimiento del comportamiento humano 
relacionado con el trabajo, estarfa lejos de resolver los problemas técnicos 
y en realidad ese entendimiento deberfa ser un prerequfslto para Ja solucfOn. 

Juran habla de tres pasos bAsfcos para progresar: estructuracl6n anual 
del mejoramiento. combinado con devoclOn y sentido de urgencia. programas 11'!. 
slvos de entrenamiento y manejo de admfnlstractOn superior. Dfce que menos 
del 201 de los problemas de calidad son debfdo a tos trabajadores y el resto 
es causado por la adlllfnfstraclOn. 
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lle•lllll!nte. •sf como todos los admfnfstradores necesttan algun• capact­
tact6n en ftn.1nz•s, talllbt6n deberfan tener capacttacf6n en calidad con objeto 
de tener una vtst6n general y poder participar en proyectos para el 111ejora­
mtento de 1• caltdlld. 

Menciona qve la dtrecct6n deberfa estar tnclufda porque •1os mayores 
problaaas de c•ltdad son fnterdepartamentales" y st se establecen metas esP!. 
cfftc•s por de.,.rt..ento, Astas.pueden minimizar la mis16n integral de calt­
dad de l• empresa. 

Las empres•s deberfan evitar "las campanas de motivacf6n a los trab~ 
jadores para resolver sus problemas de caltdad. hacfento el trabajo perfectow, 
porque estas exhortaciones Onicamente se aproximan a un lema Nfallan al est!_ 
blecer llll!t•s especfftcas, planes para lograrlas y en la asfgnact6n de los r~ 
cursos necesarios•. Sin etl'bargo los directivos van de acuerdo a estos pro­
gr41111s porque no los distraen de su tiempo. 

Juran estl de acuerdo con los cfrculos de calidad, porque ellos me­
joran 11 c011Untc•cf6n entre los directivos y los trabajadores y reca11ienda 
usar un control estadlstico de procesos. el cual servfr~ exclusivamente como 
•herr .. tentll orientadora•. 

Par• el 11ejora•lento de la calidad, Juran establece 10 pasos: 

l. Crear conciencia de la necesidad y oportuntdad para el mejora•ten~o. 

2. Establecer llll!tas para el mejoramiento. 

3. Orgintzarse .,.ra alcanzar las netas (establecer un consejo de cali­
dad, Identificar probletnas, seleccionar problemas, seleccionar pro­
.rectos, tdefttiftcar equipos, designar facflftadores). 
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4. Brindar entrenamiento. 

s. Realizar proyectos para resolver problemas. 

6. Reportar avancés. 

1. Dar reconocimientos. 

e. Informar los resultados. 

9. Llevar un registro. 

10. Mantener el fmpetu porque se considere anualmente el mejor .. iento de 

la calidad en los sistemas y procesos de la empresa. 

1,2.3. Plltltp l. Cro1~ 

Philtp B. Crosby, de 60 anos de edad. es el experto en materia de ca­
lidad, mejor conocido por su concepto de cero defectos a prtnctpios.de la d! 
cada de los sesentas. cuando estuvo a cargo de ta calidad del proyecto de 

los misiles Pershing en La Marttn Corp. En el ano de 1965. ejerei6 CCMllO D! 
rector de Calidad en la ITT, y se retiro de la misma en 1979 para formar la 
Phtttp Crosby Assoctates. Se incorporo a la consuttorta y etnpezO a escrt­
btr porque: •Estaba cansado de otr que los Estados Untdos estaban en deca­
dencta•. Ya se ha vendtdo mas de un •tllOn de ejemplares de su libro •Qua­
ltty ts Free• (•La Calidad es Gratts•). 

De 1cuerdo a la definictOn de Crosby, la calidad es el cumplt•tento 
de los requeri•tentos. y solo puede ser medida por el costo del no cumplt­
•iento de los requertmtentos. *No hablen de pobre o alta c1ltdad. Reft6-
ranse al CllflPlf•tento o no cu111plimtento*, C01111nta. Este enfoque stgniftca 
que le Ontca no,.. de CU11Pltmlento es no tener un solo defecto. 

St tuviera que reswntr en un1 pal1bra de qu6 se tr1t1 11 1dlltntstr!, 
ciOn de la c1ltdad, Crosby dice que ese palabra serfa la •prevenct&n•. Mlen-
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tras que el punto de vista convencional indica que la calidad se logra a tr!, 
vés de Inspecciones, pruebas y veriflcaciOn, él opina que la prevenctOn es 
el único sistema que puede ser utilizado. Y cuando Crosby habla de •pre­
venci6n", quiere decir "perfecclOn". 

No hay lugar en su fllosoffa para los niveles de calidad estadfstl­
camente aceptables: La gente recurre a cosas de gran elaboraclOn para desa­
rrollar niveles estadfstlcos de cumplimiento. Nos han acostumbrado a creer 
que el error es Inevitable, y que lo tomemos en cuenta". Stn embargo, co­
menta: "Oeftnttfvamente no hay razOn para tener errores o defectos en nin­
gún producto". 

Crosby habla acerca de una "vacuna" a favor de la calidad que las~ 
presas pueden usar para prevenir la falta de confonnldad. Los tres tngre­
dfentes de esta vacuna son la detennlnacfOn, la educaclOn y la lmplantacfOn. 
Seftala que la mejora de la calidad es un proceso y no un programa, al decir: 
"Nada que sea permanente o duradero surge de un programa", 

Opina que la caltda"d es la responsabilidad de la dfreccfOn y que: 
"Teneinos que preocuparnos por la calidad, de la misma forma en que nos pre2 
cupamos por las utilidades". No obstante, duda de que este cambio en acti­
tud ocurra en esta generaclOn. debido a que la mayorfa de las compaftfas con­
tf n01n combinando los problemas de calidad al "confundir" a sus empleados •. 
lo cual ocasiona que no esU!n motivados por la "forma Inconsiderada, irri­
tante y despreocupada en la que se les trata", Crosby dice que una dfrec­
cf6n comprometida puede o~tener r4ptdamente una reducclOn del 401 en los tn­
dtces de error de un equipo de trabajo comprometido, mientras que la eltmt­
n1ct6n del error restante exige un poco m4s de trabajo. 

Crosby habla de un concepto errOneo, y es que prtnctpal111ente se abg 
ga por motivar a los trabajadores para que éstos tengan un mejor desempeno. 
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El explica la rafz de este concepto err6neo. dfc1endo: •0esgractad1111ente. 
111 idea de cero defectos fue considerada por la Industria COMO un progra111 
de •.attvacton•. En 1964. los japoneses adoptaron la idea de cero defec­
tos. Crosby comenta que ellos fueron los Ontcos que la aplicaron correct•-
11ente. es dectr, como una nol"llll de rendimiento de la adlltnfstr1ci6n, en lu­
gar de un programA de motfvacf6n para los empleados. 

Crosby declara que en los artfculos comprados. por lo menos la ni­
tad de los problemas de calidad son ocasionados por no establecer clar1111en 
te cuales son los requertmfentos. los defectos Son deffntdos cOMO desvfa• 
ciones de los requertmtentos publicados. anunciados o convenidos: l!M.lcho e! 
fuerzo y pensantento debe dedicarse a lograr dfchos requertmtentos. En es­
to, senala el ejemplo de Jap6n donde: •rratan al proveedor como una exten­
siOn de su propto negocio". 

COllO sucede ahora. comenta: "la mitad de los rechazos que hay son 
culpa del comprador•. Por esta razOn. Crosby recomienda c1lificar • los 
COllpradores asf como 1 los dfstrtbufdores. •At buscar agentes de compras. 
se descubre que tiene integrado un fndfce de defectos•, explica. 

El visitar un proveedor potencial para llevar a cabo una 1uditorf1 
de calidad resulta cast fnGttl, de acuerdo a Crosby. •A menos que el dfs­
trtbutdor sea un lrea de desastre completa y obvta, es fmposfble saber sf 
su sfsteMI de calidad proporctonarl el debido control o no•. 

Phflip Crosby Assoctates ofrece capacttacfOn para toda 1• C011P1ftf1 
a tra~ts de su •Quality College• (Escuela de Calidad), y ahora se estl de­
dicando • c1p1ctt1r a 11 direcctOn, 1 proveer materiales de c1pacft1cf6n 
y c1p1cft1r a instructores. 
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Los catorce puntos de Crosby para 11ejor1r 11 c1ltd1d son: 

1. AsegQrese de que la dlreccl6n se comprometa a obtener la calfd1d. 

2. Fon11e equipos para mejorar la cal.tdad con representantes de cada de• 
part1•nto. 

3. Deten11tne d6nde se encuentran los problenas de calidad actuales y 
potenciales. 

4. EvalOe el costo de la calidad y explique su uso como herr111lenta de 

acinlnlstracl6n. 

s. Haga que surja la concfentfzacfOn de la calidad y la preocupac10n 
personal de todos los empleados. 

6. Tome medidas para corregir los problemas Identificados a trav~s de 
los pisos previos. 

7. Establezca un COlftft6 para el programa de cero defectos. 

a. Capacite a los supervisores para que desempenen activamente su parte 
del progr1a1 de inejora de la calidad. 

g. Tenga un •dfa de cero defectos• para que todos los e11pleados se den 
cuenta de que ha habido un caJlblo. 

10. Fo.ente entre los fndtvtduos que establezcan metas de mejoras P1r1 
ellos •fa.os y sus grupos. 

ll. Aliente • 101 e11ple1do1 1 COllUnfcar a 11 1dlntntstr1cfOn los obstlcu• 
los a los que se enfrenten para 1lc1nzar sus inetas de 11ejor1s. 
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12. Reconozca y aprecie a aquellos que participan. 

13. Establezca consejos de calidad para que se comuniquen entres, regu­
larmente. 

14. Rep,talo todo nuevamente para subrayar que el programa de mejora de 
calidad nunca tennina. 

1.2.4 Vtlliam E Conway 

Wtlltam E. Conway fue presidente y miembro del Consejo Nashua Corp. 
en 1979• invit6 a Nashua Corp. al Dr. Deming para que lo ayudara a mejorar 
la calidad de la empresa. la visita dur6 tres aftos y en 1983 fund6 Conway 
Quality lnc. Gracias. a su estrecha relactOn con Demtng. a veces se le cono­
ce como Mun dtsc,pulo de Demtng• pero conway ha desarrollado su propio plan 
para el mejoramiento en la calidad. 

El no habla en t6rmtnos de una deftnictOn especffica de la calidad 
en sf. En su lugar incorpora Esta a su amplia deftntctOn de la altntnistr!. 
ct6n de la calidad, lo que él llama el desarrollo, la manufactura, la ad­
~inistraciOn y la d1strtbuct0n de productos y servicios a un costo conside­
~abletnente bajo de lo que los clientes quieren o necesitan. La admtnistra­
ci6n de la cal tdad tambt6n signtftca el constante mejoramiento en todas las' 
areas de operact6n incluyendo a proveedores y dtstributdores para eliminar 
el desperdtcto de material, de capital y de tiempo. SegOn Conway, la pér-. 
dida de tiempo es por mucho. el desperdicio mls importante que se da en la 
.. yorfa de las org:antzaciones. El exceso de inventario es otra fonn1 de 
desperdicio importante, porque él dtce que el 601 del espacio uttltzado no_! 
ulmente no se necesita, sin embargo la compaftfa debe pagar P.or este espa­
cio, por mantenerlo y debe pagar impuestos sobre el mtsmo, 
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Desde el punto de vtsta del hombre que ha estado en la cumbr-e de una 
CorporacfOn. Conway habla acerca "de Ja manera correcta de admtnfstrar" ll\IS 
que sfmpJemente de como mejorar Ja catfdad. Et dfce que e1 problema mis tm­
port1nte es que la a1ta DfreccfOn no esta convencida de que Ja caltdad au­
~nta la productfvtdad y baja los costos. Ademas sienten que no tienen 
tfelnJIO para tratar el problema "e1 cuello de bote11a se sitúa en la cfN 
de Ja bote11a". 

lo que hace falta es Ja creacfOn de un "nuevo sfstema de adllltnfstr!, 
cfOn", cuya tar-ea prfmordfal sea e1 contfnuo perfeccfonamfento en todas las 
&r-eas, Esto, dfce, es el cambfo mis Importante y sfgnfffca cambiar todas 
tas reglas no escrftas en una compatlfa y darte a la gente reforzamiento po­
sitivo "la gente trabaja en el sfstema: Ja admfnfstracfOn trabaja sobre 
el ststetna". Y promete, "1os trabajadores dar&n la bfenvenfda al cambio". 
Y aunque crfttca a la admfnfstractOn tradfcfonat de Estados Unidos, r-eco­
noce que "la admfnfstracf6n qufere y necesfta verdadera ayuda no crfttca 
destructf va". 

Conway es un recto defensor de Ja utftfzacfOn de !Tlitodos estadfst.! 
cos para obtener Incrementos de calidad y dice que uno de Jos mayores oh! 
t&culos es el tratar la producttvfdad y la calidad basado en generalida­
des. "La utflfzaclOn de estadfstfcas es una forma de sentido conún de 
llegar a los detalles" y agrega: "las estadfsttcas no solucionan los. 
problenas, fdentfffcan en dOnde est&n éstos y gutan a los directores y 
a los trabajadores hacia soluciones. 

El hace dfstincfones entre las técnicas estadfstfcas stmples y 
11s 1oft1tfc1ct.s a las cuales llata.a "herramientas". Las herramtentas es­
tadfsttcas Sf11Ples son, desde dtagramas de tendencias, dtagram.ts de flu­
jo, dtagramas de espfna de pescado, de Pareto e histogramas. Las en• 
cuestas a los clientes son una de las herr••fentas m&s Importantes PO! 

- 27 -



que son tstos los que le dtcen a la empresa en qut trabajar. Segan Conway, 
estas t6cntcas simples se pueden usar para resolver el 851 de los proble­
mas de una compaftfa. mientras que los mas compltcados m6todos de control es­
tadfsttco del proceso. solamente son necesarios aproxtlftlda111ente el 15 S de 
las veces. 

Ademas Conway seftala que una vez que un proceso esta dentro de con­
trol, la gente responsable de tste se vuelve m!s creativa en eltmtnar vart!. 
ctones, porque ellos saben que son capaces de perfecctonar el stste1111. · 
De hecho los responsables de 6sto hacen la mayorfa de las mejJrls porque 
aprenden •cOllO ser l6gicos todo el tiempo•, Conway dtce que esto tallbttn 
se apltca en las tnvesttgaciones y desarrollo de operaciones. 

Conway dice que es posible mejorar contfnuamente el rendtmtento de 
11 calidad y producttvtdad de los integrantes de una empresa sobre una ba­
se 111ensual. •En 11enos de un ano ustedes deberfan poder hacer milagros•, 
predtce. los japoneses ya hicieron este mtlagro. ellos han hecho lo que 
Conway detenntna como una •sustttuct6n de modelo" en la fonna en que el 

.MIJndo ve la calidad. Esta sustttuct6n es comparable al descubrtmtento, ha­
ce stglos, de que la tierra era redonda. 

las especificaciones son otra forma de desperdtcto desde el punto 
de vista de Conw1y 1 no son solamente responsabtltdad de los tngenteros, , 
los gerentes de C0111pras: cualquiera que esté relacionado con el diseno del 
producto tllllbtfn es responsable. Advierte que las espectftcactones COllO 
son los estlndares de trabajo, a veces frenan las mejoras. 

las 6 Herramientas de Conway para 111ejorar la calidad 

l. El arte de las relaciones hU11An1s. La responsabtltdad de la dtrws 
ctOn de establecer en todos los niveles y entre todos los emplea-

- 28 -



dos l• 1110tfvacf6n y la cap•cttact6n pjir• hacer las meJor1s neces! 
rt•s en 11 org1n'fzact6n. 

2. Estudios est4dfsttcos. La recoptlact6n de datos acerca de los clten 
tes lt1nto tnterna COllO externa).de los espleados. de 11 tecnologf1 
y del equipo que se usara como medfda para el progreso futuro y P.! 
r1 tdenttftcar qut necesita hacerse. 

3. Tfcntc1s estadfsttcas sfinples. Dfagra.as y gr!ftcas que ayuden a 
tdenttftcar proble11as. que tracen la trayectoria del flujo del 
trabajo, que •fdan el progreso e tndtquen soluciones. 

4. Control del avance estad1sttco. La graffcacf6n estadfstfca de un 
progreso sea o no de f1brtcact6n, para ayudar a fdenttftc1r y redu­
cir 11 v1rtact6n. 

5. 1 .. gtn1ct6n. Un concepto clave en la soluct6n de proble11as inclu­
ye 11 vtsualtz1ct6n de un procedfmfento. el proceso o la oper1ct6n. 
eliatn1ndo todo desperdtcfo. 

6. lngenferf1 tndustrfal. Las t~cntcas ordinarias para .edtr el paso 
de l• St11Plfftc1ct6n del trabajo, anlltsts de .etodos. dtsposfcfo­
nes de las fnst1.l1ctones, y el manejo de .. tertales par1 logr1r 
•Jort1s. 

1.2.5 LA IUSQUEllA JAPOllESA 

L• necestdld es 11 •dre de 11 tnvenct6n. Despuls de 11 Segund1 
Guerra flundt1l, 11 supervtvenct1 fue l• r1z6n que tuvieron los Japoneses 
par1 tr en pos de la c1ltdad. J1p6n no tfene recursos naturales: por 
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tanta. pera sobrevtvtr econOmicamente. tuvo que desarrollar la capacidad de 
exportar productos manufacturados. 

Para que JapOn pudiese entrar al mercado 1ntcrnac1ona1 y sostener su 
propia economfa. Estados Unidos abrt6 sus fronteras a los productos japone­
ses y los gerentes y consultores estadounidenses se convtrtteron en maes­
tros. Los gerentes japoneses fueron excelentes estudiantes. 

En los Estados Unidos, las compaftfas abrieron sus fAbrtcas y las 
universidades sus clases. Los japoneses astmtlaron todo lo que vetan. ha!, 
ta lo que decfan los carteles que colgaban en las paredes de las fAbricas, 
•cero defectos•, M\a calidad cuenta" y "hAgalo bien desde la primera vez". 
Creyendo todo lo que lelan, pensando que las compa~tas americanas practi­
caban lo que predicaban, los japoneses regresaron a su pafs y pusieron 
en prlcttca lo aprendido. 

Los Japoneses compraron y captaron tecnologla, y contrataron exper 
tos de Estados Unidos para que ensenaran y entrenaran a sus ltderes. Cre!_ 
ron la UntOn de Ingenieros y Ctentfftcos Japoneses (JUSE). Establecieron 
un objetivo nacional: la calidad¡ promulgaron una ley sobre la estandart­
z1ci6n industrial: utilizaron y desarrollaron al ~xtmo un recurso t11por­
tante -las personas- empleando primero sus manos y luego sus 11entes. Hoy, 
los empleados Japoneses constituyen un tanque de pensamiento masivo que 
ofrece •111ones de ideas sobre c6mo obtener la mejor calidad en todo lo 
que hacen y fabrican. 

En la 1ctu111dad, el estudiante sobrepasa al profesor en la prac­
tica de los conceptos de calidad. En el 11ercado internacional, prueban e!_ 
te hecho sus logros en calidad y sus niveles de productividad. 
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HISTORIA DEL COMTllOL DE CALIDAD EM EL JAPOll 

La Unt6n de Ctent1ftcos e Ingenieros Japoneses (JUSE), creada en 
1946. ha stdo el centro de las 1cttvtd1des de control de calidad en el 
Jap6n. Org1ntz1ct6n stn ftnes de lucro¡ nt ftn1nct1d1 nt control1d1 por 
el estado, ttene COllO objeto las stgutentes labores: tnvesttgacf6n y de­
sarrollo, ensenanza y entren .. tento. servtcto tnternactonal y el JMilroct• 
nto de conferencias ttcntcas anuales, publtcactones y servicios de eaten­
st6n. 

JUSE se fund6 durante una fpoca turbulenta en la htstorta de Ja­
p6n, desputs de la Segunda Guerra Mundial, cuando la Industria nacional 
estaba casi totalmente destruida. Se creo la organtzactlln "para contrt­
bu1r a la prosperidad de 11 h.,..ntdad 1 traves del des1rrollo Industrial, 
que se lograrta creando, apltc1ndo y pr0110vtendo 11 ctenct1 y tecnolgta 
avanzadas•. Para alc1nzar esta .eta, se hizo htncapté en una estrech1 
cooperact6n entre ctent•ftcos e tngenteros. 

Con l• forwul1ct6n de un grupo de tnvesttgact6n de control de CI• 
ltdad (QC) en 1949 1 JUSE tntct6 un curso blstco de control de calidad 
con un1 duract6n de sets •ses. Aststteron 11 11tsMO llls de 15000 tnge­
nteros que se ccnrlrtteron en el n6c1eo de 1cttvtd1des de control de cal t ... 
dad en sus respectivas COllP•ftfas. 

Asesor1•tento de Estados Unidos 

En la dtc1da de los cincuentas, expertos en control de caltd1d 
estadounidenses dese11peflllron papeles 1111Portantes en el des1rrol lo de los 
progr_.s de entrenatento. J.M. Juran y W. Edward Delltng son los expe.r. 
tos que en1eft1ron • los Japoneses 11s prlcttcas y .. todologt1s cuando los 
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lfderes empresartales de ese pafs emprendieron su revoluciOn en la ca­
lidad. 

J.M. Juran publico su Qualtty Control Handbook. todavfa la btblt~ 

graffa blsfca en 1951. En 1954 lo tnvtt6 JUSE a dictar conferencias 
a los gerentes de nivel alto e intermedio sobre control de calidad. 
Estas conferencias estimularon y aceleraron la expansiOn de los concep­
tos sobre el control de calidad desde un estrecho campo en manufactura e 
inspecciOn hasta las actividades de casi todas las ramas de una compa­
nfa. 

El control estadfstico de la calidad como se conoce hoy. lo in­
trodujeron en JapOn las Fuerzas de OcupaclOn Norteamericanas de 1946 a 
1950. W.E. Demtng era estadfstico de la OlrecctOn de Censos y con penni­
so de esta colaboro con el Departamento de Guerra para ayudar a soluci2 
nar los problemas de produccfOn durante la Segunda Guerra Mundial, Su 
primera relactOn con el JapOn fue como miembro de las fuerzas de ocupa­
ctOn, En 1950. JUSE invito a Oeming a visitar JapOn para dar cursos so­
bre control estadfsttco de calidad a sus altos ejecutivos. 

Como reconocimiento a la contrtbuctOn de Oeming y a su amistad 
con JapOn. se creo el premio Oemtng para trabajos te6ricos sobresalten 
tes en estadfsttca y aplicaciones practicas de_ mitades estadlsttcos. ES-
tos premios se otorgan todos los anos a 
do mejoramientos notables en el control 

las companfas que han alcanza­
de calidad mediante la apltcL-

cton del concepto y mftodos del control estadfstico de la calidad. Los 
premios Delltng constttuyen un poderoso tncenttvo para las empresas Ja­
ponesas en la pr0tn0cf6n y desarrollo de sus actividades de control de 
calidad. 
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Fol"'MlclOn de Cfrculos de Caltdad 

En 1962. JUSE introdujo y propuso ta formacfOn de cfrcutos de 
control de calidad (QC} en su publtcactOn. Qu1ltty Control for the 
ForeMen. Se ptdtO a los trabajadores 'que estudiaran las actividades de 
los QC en sus lugares de trabajo. usando la pub11cacton como libro de 
texto •. Y que fue ~sto el centro de las actividades. 

La gerencia Involucro a empleados de todos los niveles en la creaclOn, 
tmplantaclOn y mejoramiento de los sistemas y procedimientos de control 
de calidad. Las mejoras en la calidad se distribuyeron en fonna equi­
tativa. permtttendo que nuinerosas acttvfdades de pequenas mejoras fue­
sen tnfctadas por los trabajadores. Los ejecutivos ensalzaron las YI! 
tudes de los trabajadores que proporcionaban asistencia significativa 
en la creaclOn. tmplantaciOn y mejoramiento de los sistemas y proce­
sos. y elogiaban la efectividad de ta tngenterfa y tecnologfa, 

En 111110 de 1962. se registro el primer cfrculo de calidad en las 
oficinas centrales de JUSE. El número de cfrculos ha crecido ano con ano, 
llegando a un total de 800,000 a fines de 1981. 

St JUSE no hubiese desempeftado este papel en el desarrollo de 
la calidad, la sttuaciOn actual de la Industria japonesa serfa distinta. 
En este sentido, la historia JUSE es stnOnirno de la historia de las 1ctt­
vtd1des del control de calidad en JapOn. 
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CAPITULO J J 

CJRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

2.J lQUE SON LOS CJRCULOS DE CALIDAD? 

2,J.J DEFJNJCJON 

EJ cfrculo de control de caJtdad es un grupo pequeno de pe.! 
sonas con responsabf1fdades de trabajo sfmtlares, que se reDnen vo­
Juntarfamente de forma regular, para fdentfffcar, analizar y resolver 
problemas sobre catfdad u otro tfpo en su area de trabajo. 

Analtce.oS ahora esta deftnfcfOn por partes para CDl'lprenderta 
•jor. 

0 Un grupo pequefto. Et tanmno del grupo no debe ser muy grande, el 
nOmero ideal es de sfete u ocho personas. E1 tamano del ctrcuto pue­
de vartar desde un mfnfll'IO de tres, con el objeto de tener variedad 
de ideas en el desarrollo de los problemas y un mlxfmo de quince, 
ya que se pterde el fnteras al no poder partfcfpar; talllbfen a inedf­
da que crece el grúpo, se hace mis dtffcfl fdentfftcar los probl! 
nms c011Unes y llegar a un acuerdo. 

º Responsabflfdades de trabajo sfmflares. Cuando las personas tienen 
funciones similares en sus trabajos, es Jllls sencillo fdentfffcar los 
probleus de fnterfs -.utuo. Adellls cuando el grupo es •Y dfve!: 
so, resulta CCJllPlfcado definir que proble1'11s concfernen a todos los 
integrantes. 
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Se reDnen voluntariamente. los miembros son estrictamente voluntarfos. 
Nadfe esta requerido a participar y nadie que lo desee debe quedar­
se fuera de ellos• se fnvfta a los trabajadores. nunca se les obliga 
a fo"""r un cfrculo. Qufenes no desean partfcipar. son fnformados de 
lo que hace el grupo. y se les brtnda l.a oportunfdad de parttcfpar en 
actfvfdades de apoyo. 

De forma regular. El ttempo y la forma de reunirse varfa de una or­
ganfzacfOn a otra. Por lo general el cfrculo se reDne una hora a la 
setnana. es decfr apro•tmadamente el Z : de ta semana laboral. Lo fd!al 
es que se reDna fuera del Jugar de trabajo en una habftactOn prepar!. 
da con este propGsfto. 

ldenttftcar 1 analfzar y resolver problemas • los etrculos de Control 
de eattdad 111edtante t~cnfcas basteas, fdentfffcan. analizan y propo­
nen soluctones de los problemas que los afectan a ellos en su tra­
bajo. 

Los e.e.e. no son un progra1111 generador de sugerencfas 1 sfno gener! 
dor de soluciones y mejoras constantes. 

En su lrea de trabajo, Los partfcfpantes de los e.e.e, deben lfmf­
tarse a problena.s especfffcos de su &rea de trabajo. Esto lleva a 
tener 11\1.s probabflfdad de ~xtto. ya que los partfcfpantes ttenen una 
gran expertencfa en el problema. Ja fnfon111efGn correcta y general­
Mente los recursos necesarios para resolver Jos prob1"'4s. 
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2.1.2. OIJETIVOS Y FINES 

los objetfvos que persfguen los cfrculos de control de calidad, 
son los siguientes: 

Reducir el nOmero de errores evitando ast reprocesos, y ai.ientar la 
calidad de los productos o servicios y del trabajo desempena­
do. 

Generar mis efectfvidad de los grupos de trabajo. 

Protn0ver un mayor fnvolucramtento en el trabajo que se desempena. 

Incrementar la motfvacf6n de los empleados en el desempeno de su 
trabajo, ast como para capacitarse, desarrollar su capacidad de 
liderazco y supervtslOn. 

Crear en el personal una capacidad para resolver los problemas. 

Crear una actitud para la prevenc16n de problemas. 

Mejorar la C011Untcaci6n dentro de la organizacf6n. 

Des1rrollar entre jefes y trabajadores una relacf6n mis armo­
niosa y fraterna. 

Establecer un ambiente de trabajo de ~jor higiene y seguridad. 

Ast tlllbttn, podeMOs fndfcar que los ffnes que pretenden los ctr­
culos de control de calidad p.1ra cada uno de los involucrados~ sertan 
co.o lo 1111rc1 el trilngulo de la calidad: 
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2.1.3 REt¡UISITOS DE LOS e.e.e. 

IEJOll l'ttOOUCTO O SERVICIO 

SATISFACCIOll Y lllSARllOl.LO 
MYOllES UTILIDADES 

P1r1 que los ctrculos de control de ~al\dld se desarrollen norMAl­
•nte, es nec111rto que 11 1lt1 direcc16n d6 su apoyo total 11 pro­
grpa. 

Otro requisito i111Port1nte y esencial. es 11 eatstenct• de un enfoque 
hutn1:n,st1co por p1rte de la a(intnistraci&n. los c•rculos de control 
de calidad y una 14mtntstr1ct6n dtctatortal no son c0111p1ttbles. 

Una vez que 11 1•tntstr1ct6n presente una actitud dispuesta para la 
t91pl1nt1ct6n de los e.e.e., 11 st9~tente 1"1:qutstto es el de adiestrar y 

- 37 -



capacitar al personal en los conceptos de calidad y parttctp1ctOn. 

Es importante tambfAn, demostrar un apoyo moral adecuado al progr11111, 
puesto que los subordinados descubren flctlmente toda tnsuftctencta 
o falta de respaldo. 

Al establecer los e.e.e. se debe t°""'r en cuenta que los resultados no 
son tnmedtatos: es necesario tener pactencta, los resultados se refl!. 
jaran Ibis 1delante, según la empresa. 

Los costos de establecer los e.e.e. depender!n en gran parte de los re­
cursos empleados para tntctar el programa y Astos se deben constderar 
cOllO una fnverston a largo plazo, desde el punto de vtsta del potencial 
humano. 

Como últfmo requtstto y no por eso menos importante, tenemos que los 
e.e.e. son un progra111 C011Pleta11ente wo1untarto. No se debe for­
zar, nt stqutera exhortar a parttctpar. la parttctp1ctOn en los cfr­
culos puede compararse con un banquete ofrecido a los empleados, en 
el cu1l a nadie se le Insiste a que pruebe la comida hasta que no ten-
91 apetito. 

2.1.4 BASES 

los cfrculos de control de calidad est!n basados prtnctp1lmente 
en los stgutente1 conceptos; 

l. Una adlltntstractOn participativa y enfocada hacia las personas, en po· 
cas P1l1bras una e11presa con la fllosoffa de la compaftfa Z (teorfa Z, 
do wmt .. Oucht). 
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2. Los empleados y obreros son personas, no maquinas que re1ltz1n el tr1-
b1jo ruttnarfo. es 1• que esta mas cerca de ti (especl1tlst1J y por lo 
tinto, dfch• persona sera ta tndtcada para resolver y 11ejor1r su pro­
pfo trabajo. 

4. Las personas aceptah mejor et cambfo cuando entienden y C01111prenden su 
beneffcto, que cuando es ltnpuesto por la fuerza. 

2.2 LAS HERRAMIENTAS BASICAS DE LOS e.e.e. 

Para que el movtmfento se desarrolle satisfactoriamente, es ne­
cesario que lfderes y mtembros de los e.e.e. estudten los ideales y ttc­
ntcas del control de calidad, y asf poder aplicarlas a sus departamentos. 

El proceso de los cfrcutos de control de calidad pasa cronol6gfc1-
111ente a travls de et1p1s que van desde la fdentfftcact6n del probleaa h11-
t1 11 presentact6n de result1dos ante la gerencia. Al mismo tiempo, utili­
za tfcntcas par• extender Ideas y luego analizarlas dentro de las diferen­
tes etapas del proceso. Es decfr, el cfrculo pasa constantemente de 11 9! 
neract6n al anllfsts de lo que produce, al ttempo que pasa a travts de las 
etapas del proceso de soluct6n de probleinas. 

Se dice que el eoi de los problemas en que se emplean los e.e.e •• 
pueden ser resueltos por ttcnfcas sencillas, como son: 

TOIOMENTA DE IDEAS 

PRINCIPIO DE PARETO 

DIAGllAIUI ISHll<AllA (CAUSA-EFECTO) 
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RECOPILACJON DE DATOS 

GRAFICAS 
HISTOGRAMAS 

GRAFJCAS DE CONTROL 

PRESENTACJON A LA GERENCIA 

Esto no qufere decfr que tas demls técnicas sean ctasfffcadas co­
., COlllpleJas. 

A contfnuacfOn se descrtben brevemente algunas de estas tfcnfc1s 
bis feas. 

2.2.1 TORMENTA DE IDEAS 

CONCEPTO 

La tonnenta de fdeas es una técntca que consiste en dar opor­
tuntd1d a todos tos miembros de un grupo reunfdo. de opfn1r o suge­
rfr en re11cfOn a un detenntnado asunto que se estudia, 11.se1 un pro­
blet11 o un plan de .eJoramfento u otra cosa. y asf se aprove-ch1 ta c1p1-
cfdad creativa de los partfcfpantes. 

,.,chas buenas fdeas estln en la mente de tos empleados, pero no 
se 1nfNn a expresarlas por 11Uchas razo.nes, entre ellas: tndolencf1 1 tf-· 
•fdez, tanor 1 no ser escuchados, etc. pero sf uttltzalhos las tfcnfcas 
adecuadas lograre.os que sean escuchadas, se superaran en conoct•fento1 1 10-
gr1re11D1 des1rroll1r habflfdades. satisfacer su ego. su creattvfdad y auto• 
rrealfzacf&n y adelnas les dar! Ja oportunidad de expert11ent1r la satt1fac­
cf&n de que las soluciones llevan un Poto de ellos. 
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La tormenta de ideas es usada entonces coeo una etapa efec­
ttv1 para que conjunt111ente todos aporten el mayor número de 1de1s pa­
ra encontrar las mejores soluctones. dando la oportuntdad a todos a 
contrtbutr con sus ideas. todas ellas importantes y valiosas, pues son 
los .as interesados y quienes conocen en mejor fonn1 el trabajo. 

Debetnos reconocer que no siempres se obtienen los mejores resul­
tados cuando una sola persona trata de encontrar la soluct6n. Es ne­
cesarta la parttcipaci6n en grupo. La unt6n hace la fuerza. 

Reglas para la tonnena de tdeas 

- Todos deben participar. Todos los miembros del c1rculo deben aportar 
ideas sobre el tema tratado. no importa que tan tnveros1mtles o extra­
ftas suenen ~stas. todas deben escrtbtrse en el rotafolto o ptzarr6n. 

- No debe haber crftica. Todas las tdeas deben ser estimuladas. porque 
todas las tdeas son i111Port1ntes. No se debe criticar ninguna tdea, ni 
las personas que las exponen (por lo menos durante la tonnenta de tde-
11). 

- No debe haber ca.entartos. Durante la duraci6n de la toniienta no de­
ben c0111ntar1e las ideas que van surgiendo, puesto que ésto provo· 
ca el que se desv1en del teea. 

- Las personas pueden pasar. 51 alguna persona no tiene en ese lllCMltn­
to ntnguna tdlla, deberl ~sar el turno al CQllPaftero siguiente, pero 
11 tnststtrl en que di su optnt6n al terminar la ronda. 
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Procedfmfento 

Cada persona debe hablar por turno. 

El ltder registra las ideas en un rotafolto exact&1ente COIMJ se han 
expresado. 

Nadte debe censurar nt tnternaiptr. 

El grupo genera entre 35 y 100 tdeas. 

El grupo acepta corazonadas no relacionadas. 

Las tdeas se desarroltañ partiendo de las ideas de tos detnls. 

Cuando todos los miembros del ctrculo han partfctp1do. tel"'9tna. 

2.2.z PAlllCIPIO DE PllAETO 

COtlCEPTO 

En todo fen6-eno que resulte COllO consecuencia de la tnterven­
ct&n de wartas causas o factores. ordenados en lista de .. yor a .. ~r 
segQn la .. gnttud de su contrfbucf6n. se encontrara que un pequeAo ~ 
ro 419 causas de la lista. constituyen la 111YOr P1rt1 del efecto¡ •fen• 
tras que el nU1111roso grupo de causas restantes contribuye sol ... nte a una 
pequeftl perte del efecto. 

Este fene.tno ha stdo conocido desde hace mucho tt19PO. pero s1 ~• 
.. nejado stn darse cuenta dP1 enorme valor que encierra COllO Herr .. tlfttl 
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de Anl1fsf1. Supuest1mente. fue Vilfredo P1reto qufen de1cubrt6 este prln• 
cfplo, de aht 1u ncdlore. Org1ntz6 una serte de d1tos espectflcos correSPo!!. 
dientes 1 un probleft'ol determinado y los ordeno de 1cuerdo 1 su contrfbuct6n 
de 111yar 1 menor con sus valores respectivos y luego los present6 usln• 
do un1 grlftca de b1rr1s, donde la mas alta se encuentra del l1do fzquter­
do y 11 lllls pequen1, segQn van disminuyendo de t1mano, se encuentra hacia la 
derecha. exceptuando algunos casos. cuando se tncluye una colwnn1 1111111d1 
•otros• o •v1rfos• que agrup1 1 un• serf~ de pequeftas causas. 

""" .. 
........ are ro 

En general, sucede que un 20! de las c1us1s mis Importantes son responsables 
del SOS del efecto (estos valores deben tOlllrse COllO pra.edto). 
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PARA QUE SE UTILIZA 

Este prtncf pto es efectfvo y muy usado para fdentfffcar los 
problemas de mayor fmportancta dentro de un grupo de probletnas. O bien. 
determinar las prtncfpales causas que contribuyen a un problema deter­
minado y asf convertir las cosas dtffcfles en sencillas. hacer poslbe lo 
que parece tmposfble, y en general, a au111entar la eficiencia de las deci­
siones. con todos los beneffcfos que &sto fmpltca. Para mayor beneffcfo 
nuestro. este prfncfpfo puede aplicarse casf en cualquier campo, tanto en 
la tnvestfgacf6n y elfmfnacfOn de las causas de un problema. cOlllO en la or­
ganfzacfOn de nuestro tfempo, organfzacfOn de las tareas. vtsualtzact6n de 
antes y despu&s de resuelto un problema. la educacf6n de los hfJos y en g~ 
neral en todos los casos en que el efecto final es el resultado de la con­
trfbucfOn de varias causas o factores. 

PropOsfto de Prtnctpfo de Pareto 

- Tr1ducfr el anllfsts de los datos a números y porcentajes. 

- P~sentar al observador en fonna obvia, los pocos vtt1le1 y 101 1111cl'lo1 
trtvt11 .. , para asf dedicarle mayor tiempo y esfuerzo 1 los pocos vita­
les o sea a los pocos muy f111port1ntes y establecer reglas especfffcas 
pira 1n1neJar los 111chos trfvfales, de manera que podamos 1segurar que 
se COll!porten dentro de lo deseado sfn t01111rnos mucho tiempo nf esfuerzo. 

- Cre1r crfterfos ~ra el pr6xfmo paso, generando Ideas p1r1 la solucfOn 
de proble11as. 

- Pr1ctfc1r un pensamiento convergente. 
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PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACION DEL PRINCIPIO DE PARETD 

1. E1 grupo de tr1b1Jo. participa eKpresando cuantft1tfv1mente el proble.a 
o resultado que se considera m!s Importante resolver o mejorar. 

z. Escribir en lista todas las causas que ·contribuyen al problHll, anotan­
do el valor de la contrtbuctOn de c1d1 una. 

3. Ordenar dichas c1us1s en base a su contrtbucton de ..,yor 1 91nor y es­
crfbtendo sus respectivos v1lores en 1• prf111er1 colUllll'll, 1 11 derech1 
de la lista. 

4. Astgn1r el valor de lOOl 11 tot1l del efecto y c1lcul1r el porcent1je 
tndfvtdual de cada c1us1 escrtbtlndolo en 11 collMllll stgutente. 

A contfnu1ctOn, calcular los porcentajes 1cumul1dos y escrtbfrlos 
en 11 Oltt .. colUllfll a 11 derech1. 

-·· - .... __. .. _ - ,_ 
!•teto llUMI oow ·-~ •• • o • .. .. ...... • • -- o .. .. .. 

:=.. ....... • • o • , .. 
=·- • • • • , .. - •• •• • o • .. -- 1 o o 1 , --TOJAL .. .. • •• ·- -
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5. Representar en fonna grlftca los valores de 11 tabl1 anterior, dete,..t­
nando 11s esc1las apropiadas en los 

0

ejes verttc1l y horizontal. 

frecuente11111nte 1 en el eje horizontal se colocan los ttpos de caus1s o de• 
fectos y en el eje vertical 11 frecuenc11 con que c1da uno de ellos ocu­
rre o contrtbu,Ye. 

6. Construir 11 grlftc1 de columnas o barras con los valores absolutos o 
los porcent1jes tndtvtduales de c1d1 c1us1, en el orden descendiente de 
fzqut1rd1 1 derech1. 

7. En otra grlftc1, se localt11n los puntos de los porcentajes acU11Ul1dos 
y se traza su curva. 

Diagrama de Pareto 
Catogorla: Allcatn ... _ .... 
1=~~~~~~~~~~:::::::::::::::::::: .. ~..;.~ 
"' .. ...... ..,,. ..... .. .. ... 
~w~:=:--1-::::=::~:;;;;::::::r:::;;:;;;:;;:ic:::;;;;:;:::l - DI p¡eo '°"'lh .. Ptnaa Pinin o. DI corte -.o ,.,..,,. • '"'9IOrl Ctullll ..., .. 
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e. ldenttf1car los problemas m!s importantes (el 2oi mis o menos) y tratar. 
los 1ndtvtdualmente de manera especial, acorde con el objettvo. 

9. ldenttftcar los problemas menos importantes y determinar las acciones de 
tipo general que pueden mantenerlos bajo control. 

2.2.3 DIAGRAllA ISHll<AWA (CAUSA-EFECTO) 

Para analizar tantos factores que intervtenen en un caso, pudiera 
resultar muy complicado, por lo que para factlttar este estudio conviene 
uttltzar una técnica sencilla como es El Dtagruna da l1hfkl••· 

CONCEPTO 

El diagrama de lshtka"a es una de las técnicas de anlltsts de cau­
sa y efecto para la solucien del problema: de ah' que se le lla1111 tallbtln 
Diagra111 de Causa y Efecto. Por su fonna, rectbe el nOll'lbre de espina de 
pescado o esqueleto de pescado, en el cual la espina dorsal constituye el 
cuntno que nos lleva a la cabeza del pescado que es donde colocamos el prg 
bletna, defecto o sttuacten que queremos analizar y las espinas (o flechas) 
que la rodean, tndtcan las causas y subcausas que contribuyen al defecto, 
problema o sttuactón (proceso). 

Es un lllltodo st~ple,flc11 de entender y efectivo. Simplifica gran­
delltnte el anllists y tnejora la solucten de cada problema: adeMls ayuda a • 
vtsualtzarlos 11ejor, a hacerlos mis flctles de entender y a su vez, por sus 
•tsaas c1r1cter•sticas a que lo entiendan otras personas que no estén prg 
pt ... nte involucradas en el problema. 
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t6!o hlcer el Dtagr• d• lshtk•• 

l. Se deftM el probl-. o 1ttu1ct6n 1 1nalt11r (de preferenc.ta dertv! 
do del 1Rllt1t1 de Pareto). 

2. Pintar una fl•chl horizontal y en su ext...-o escribir el nOMbre del pro· 
bl- (le rec•t•ndl usar un ptzarr6n o de preferencia un papel grande 
CGllO • rotafolio pare evtur que lo borren). 

3. Otscuttr amplt ... nte con el grupo sobre todas 111 caracterfsttcas o cau· 
sas principales que contrtbupn al probl... (puede usarse 11 tkntca 
de toNlnU de ideas). 

4. Clastftcar 111 CIUSIS en lll.)'ONl1 .. nares Y IUbCIUlll, Por eJ111Pl01 una 
•Mra flctl •• constdar1r como cau1a1 -.yores los factores de la pf! 
ducciln y supentsiOn como son: •tert1le1, •no de obra, •quinaria 1 
•tpo, .. tMH, lyt1r • tnMJo 1 supentstttn. 

CoMtMrar e- canas....,.. 111 caractert1ttc11 prtncipales de c1dl 
factor. Por eJlllPlO, ett el caso • la •no de obra, 1a1 cau111 eeaons 
pGllrtan ser, •1 conoct•tento .. 1 trabajo, 11 hlbtlt .. d del trabajador, 
el cut4No o atenctln que el tr1blJ1dor PoM a su oper1ctOn, etc. 

Coftstllerar e- 1uk1u111, a los dtfarente1 11-..tos que conat.ttu• 
,... o tnf1Q'lft en caA cau11 MnOr. Por •Jt11Plo: 11 hlbtltdld Ml 
traNJHor ....- • 1ptttudts Mtur11e1 1 • 11 prlcttc1 o eapert .... · 
ct1 ...... tt,. • traNJo. 
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Las causas .. yor•s. 11tnores y subcaus1s se ...-gtstr1n en •1 Dt1gra­
.. de lshtk1w1 COMO se .uestra 1 cont,nu1ct6n: 

s. El dt1gr,.. tt1ne que qu1d1r 1 11 vtst~ de todas las personas tnt1r1sa­
das en el probl..,, para que pueda retroalt111ent1rs1 en pr6xt .. s reunto· 
nes. Esto pe,..ite que regrese.os a nuestros lugares de trabajo y ob• 
s1rv..os con .. yor dlt1n1a1ento algunos procesos. etapas o c1us1s que 
hubieran pasado inadvertidos. 

6. Checar con 11 grupo st todas las causas o vartactones 1stln tOllldas 1n 
cuente. 
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7. Teniendo todas las posibles causas que podrfan contrfbuir a nuestro de­
fecto, pode110s ahora dtscuttr cual o cuales consfdera110s llls relevantes 
enfocando nuestra atencfOn en ellos. 

8. Debe91os realizar las experfencfas necesarias sobre estas causas relevan­
tes qi.e hetlOS tdentfficado para verificar si son las verdaderas. 

9. Una vez encontrado el defe:to, podeinos encontrar la soluctOn e t11ple..!!, 
tarla. Cu1ndo 1~ responsabilidad para la fmplantaclOn de una acct6n <;!!, 

rrecttva estl fuera del grupo, debelllos hacer sentir al responsable la 
necesidad de hacerlo.llOstrlndole hechos y d1tos. 

Reglas y Procedfmfentos del Otaqra., de Jshfkawa 

El problema que aparece en el cuadro Efecto, es un producto o proceso 
•nsurable (•dfble). 

Cualquier cosa que pueda producir el efecto se constder1 un1 c1us1 pro­
blble. 

Uno 1 la vez. 101 miembros sugferen las causas probables del proble­
... obtentendo sus tdeas de una tor"lll!nta de fdeas y de descubrt•ten• 
to de Nct101. 

El lfdtr regt1tr1 11s causas en el df1gr1N o en un rot1folfo par • 
cat.qort11. 

La efecttvtdad del Dt1gr ... de Jshtkawa dependerl de 11 habtlfdad y 
expertencfa que VIYlllOS teniendo en usarlo y 1 la stt ... ttzactOn y unftca· 
ctOn de pen11at1nta que vayaJ1101 encontr1do en el .Atado. 
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Como vemos. es un m!todo Otll y flcfl de eprender. por lo que tada 
uno de los Miembros puede aplicarlo en cualquier situactOn, obteniendo los 
beneficios que nos ofrece a1 facilitar el anllists de probletn1s y encontrar 
Tas soluciones ... s flc11mente 1 mas r!pidamente y por ende, tas adecuadas. 

2.2.4 RECOPILACION OE OATOS 

Et prop6s1to de Ja recop11act0n de datos es el de obtener tne· 

dldas conftables y vllfdas para determinar tas causas de Jos problemas 
que se quieren atacar. 

También nos sirve para exponer los problemas reales y eliminar 
101 tntufdos por los miembros del grupo. 

Existen diversas c1ases de datos: variables. atributos y otras. 

Es necesario dfstingutr los tfpos de datos, con 11 finalidad de S.! 
leceionar qui tipo de grlf1ca se va a emplear. 

• 01to1 Variables. Son medtbles y pueden ser expresados en un~dades bl• 
slcas de: 

Dlstancfa 

111•• 
Tfenpo 

Tt11P9ratur1, etc. 

u ot,..,, r.sult1ntes de 11 combtnac16n de fstas o de cualqufer unfdad • 
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• 

O.tos por 1trfbutos. Un atributo es una pniptedad o car1cterfstf c1. Al 
Juzgar datos por atributos se verfftca st determinada c1r1cterfstfc1 e,! 
ti o no presente. 

Los datos por 1trfbutos se reQnen en dos 1ltern1tfv1s. Por ej191plo: 

Bueno - ,..lo 
Pasa - No pasa 
Ileso - Danado 

Los datos por atributos se eeple•n cuando el medfr resulte lllll.Y costoso, 
cons~ d ... stado tfetlpO o result1rf1 f11prlctfco obtener datos varfables. 

Las reglas P1r• una buena recopfl1cf6n de datos prfnctpal .. nte son: 

Todos deben partfcfpar, incluyendo los que no son miembros, st lo hacen 
en fo,.. volunt•rta. 

Toda la tnfo,,..cten especfal .. nte las medfcfones, tfene que sir ••acta 
y conffabl•. 

Los datos deben ser COllPl•los, sf la fnfonnacfGn estl tnc011pl1t1, la Yl• 

ltdez de 11 •f Pll es .,Y pob,... 

Procedfafento PITI 11 recoptl1ctOn de d1to1: 

Los procedi•tentos de recolecctOn de d1tos se deben u11r cu1ndo el gru­
Po estl dt1pue1to 1 e111p1z1r 1 inv11ttg1r el probl-... Por lo gener1l, · 
11 u11n procedi•ientos CDll> registro de 1111dfcfones, t1but1ciOn de ff'! 
cuenct11 1 dtagr ... s de 1oc1ltz1cfOn e info,.s. Muchos de l1to1 nor· 
•l•nta ya estln e11bor1do1 pero no se tm1n en cuenta 1>1r• 1n1li11rlo1. 

El cf rculo clectcle qui cantidld de datos son nec111rtos P1r• resolver el 
proble111, ca.o se recopilaron dichos d1to1 (qut ttpo de fo,.. se utl11· 
zerl), ca.> se herl (donde se gu1rderln 101 registros) y c&lo los con• 
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trolarl. 

los •lellbros del cfrculo pueden analizar las fort111s ya existentes ~r• 
ver si son las adecuadas. y pueden consultar a un estadfsttco 0° un 
libro de texto para avertguar las caracterfstfcas que requfere una 
1111estr1 confiable para lograr resultados vllfdos en el anllfsts. 

Desputs de recopttar los datos. se organizan y registran. 

2.2.5 GllAFICAS 

Un proverbfo chfno reza que •un dfbuJo dtce lllls que mfl p1l1br11•1 
pero tr•tlndose de entender el stgntffcado de un conjunto de valores nu.t­
rfcos. •un dtbujo• o •una grlffca• pennfte entender de una 1111ner1 sf111ple, 
clara y efectiva lo que los no .. ros ocultan y a veces c•11an. 

Una grlftca, es una herr .. tenta de comuntcact6n que Plr"ltlte expre­
sar con.obJ1tlvtdad: 

1. Los valores absolutos o relativos de una o varias v1rf1bles, facilitan­
do su C011p1ract6n. 

2. El c011POrt .. t1nto de una variable a lo largo del tffllPQ o en funcl6n di 
otra variable. Algunas de lstas, pueden .astrar tendencias en el ca.­
port.llfento de la variable que se estudia. 

J. la relact6n o ley qL&e rige el c011POrt••lento de una varfable en fun• • 
ct6ft de otra. 

4. Le proporclOn en que se reparte el 100% de algo (el todo) entre vartos 
factores. 

- 53 -



Ttpos di' Grlfic1s 

Ca.o •• dl'1pnnd• de los ejttnPlos interiores. 111 grlfic11 .. s com&MI 
Cl"I: se u11n son: 

l. De 11n11s. Las cu11es pueden ser 11ne~s rectas, quebradas o curvas. 

Estas grlficas nos sirven nof"lllollwiente para 1hd1carnos el COJIPort .. iento 
del proceso. 
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J. Ctrc11l1re1 o •• ,..te1•. Qlil9 MI •• "." ,.,, tlMlfClrftOI .. tlt1trtl1U• 
cflR o 11roporctlll • • totlo. 

15 
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Aplfclcfones de las qrlffcas 

Rapidez de cambto. 
Tendenct1 de 11 C•lfdad. 
Effctencf1 de la 1111no de obra. 
Cumplfmtento de progra1111s de produccton. 
Retfstr:-o de asfstencta. 
Tendencias a 11 producctOn. 
Procesos dentro y fuera de control. 
Dfagra1111s de Pareto. 
Htstogra1111s. 
Tendenct1s de costos. 
Problemas resueltos por los Cfrcutos de Calidad. 

RelactOn entre las grlffcas y la estadfstfca 

Agrupemfentos sfgnfftcatfvos de v1lores que ayudan al anlltsfs de los 
datos. 

La estadfstfca ha desarrollado mftodos matetaltfcos para lograr dectsto­
nes en base a la stgntftcancta de las desvtactones de los valores de­
seados. 

Puede prep1rarse grlftcas de control del proceso. 

En base a la desvf1cfOn estlndar. se pueden estimar los ~orcentajes de 
partes defectuosas, tos que a su vez se pueden explicar por inedfo de tas 
grlftcas. 
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Importancia de una Presentact6n Grlftca adecuada 

1. Son mas efectivas para crear el inter~s y atraer la atenct6n. 

2. Pennite entender y recordar mis f!cilmente tas relaciones .de las varia­
bles (lllflftOrta fotogr!ftca). 

3. Ahorra tiempo. pues penntte visualizar en un instante el stgntftcado 
esencial de una gran cantidad de datos numliricos. 

4. Proporcionan una t11119en comprensiva de la sttuaci6n. que pennite un en­
tendtmtento .as enfrgico y estimulante que lo que resulta de tas pre­
sentaciones en forma de texto o tablas. 

s. Descubren con claridad la presencia y 1111.gnttud de los problemas cuando 
tos hay, y esttmula el pensamiento analfttco. la invest1gact6n y el de­
seo de resolver los problemas. Desarrollan la i~gen de logro y supe­
r1ct6n. 

2.2.6 HISTOGR.lllAS 

CONCEPTO 

El histogra ... es una grlftca en 11 que se indica la dtstribuct6n del 
c091POrtamtento de un dato o 111.1estra regtstr1da. Existen otras formas de re­
presentar grlftc1.11111nte eite CQ11Portamtento 1 como lo son el polfgono de fl"!. 
cuenctas o la curva de dtstribuct6n, pero son llls C011Pltcados para hacer •. 

Un htstogra .. de frecuencias es una grlftca de barras en la cual 
la bise de cada barra tndtca los diferentes eventos que pueden ocurrtr en 
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el experf .. nto que se re1lf11 o asunto que se estudt1 1 11 1ltur1 es 11 fre­
cuencf1 con que ocurre o se presenta dtcho evento. 

L1 for111 lllls comQn de los htstogr11n1.s de frecuenct1s es 1quell1 en 
que las barras del centro son 11s .as 1lt1s 1 van d1smtnuyend~ haci1 los la­
dos en fonria sf~trtc1 1 como se 111Uestr1 en 11 st.gutente figura. 

IMl'ORTAJICIA DE LOS HISTOGRAMAS 

L1 expertenci1 de 11 vfdl dt11Uestr1 que todos los 1conteci•ie!! 
tos repetfttvos, 11 se1 fen&nenos naturales o result1do de lis 1ctfvfd1des 
del ho.bre, present1n dtferenct1s c1d1 vez que ocurren o se h1cen. Al ... 
qufn1r una serte de ptez1s encontr1110s que los dtllletros present1n dtferen­
ct1s1 lo •is.o sucede con los pesos de 11s t1blet1s que for111n un lote, o 
los espesores de lis llllinas de un p1q~ete, el 1prtete de los tornillos que 
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coloca un operador en su estact6n de trabajo. tas estructuras 
nis, etc. Esto es. todo varta. todo resultado e•perfmental 
rtos valores. 

de 1as perso~ 
prese~ta wa~ 

Y entonces, nacen las preguntas: ¿entre cuanto y cu!nto varta loJ 
ma~nttud que~ fnteresa?,tcu!les son los valores ~~s frecuentes?¿ la magni­
tud de esta. ver1act0n puede causarme problemas?· 

Est.~ y 11Uthas preguntas rtls quedan contestadas por el histograma de 
frecuenc(as. 

2.%.7 GRAFICAS DE CONTROL 

DESCRIPCION GENEl!AL OE UNA GRAFICA OE CONTROL 

l•s p~rtes principales y el uso de una grlfica de control para 
•11rlables, son blstcamente las 11ismas que aquellas para atributos. Por lo 
tanto. es conveniente exponerlas conjuntamente. 

Partes principales de una grlflca de control: 

Una grlftca de control incluye generalmente cuatro partes prlncfpa­
'les que se WtUestran en la gr&ffca • 

... 

-· 
"' 

11' .......... _,.,. ··~ .... , 
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- Esc1l1 de caltdad 

Esta es una escala vertical. La escala esta marcada de acuerdo con 
las car1ctertstfc1s de 11 calidad (ya sea variables o atributos) de cad1 
•estra. 

• Marcas de las 11Uestras 

En una grlfic1 de control no se marc1n las calidades de elttnentos fft­
divfduales de una muestra, solamente se marca 11 calidad de 11 111Uestra to­
tal representada por un solo v1lor (estadtstico). El valor se .,rea en la 
grlffca en fol'lll un punto (o algunas veces un pequefto ctrculo o cruz). 

• NG.iaros correspondientes 1 las 11Uestr1s 

Las muestras 111rc1d1s en una grlffca de control. son nU111radas tndf­
wtdu11 ~·consecuttvlMlnte en una ltnea horizontal. L1 ltnea se coloca usual 
•nte en la parte fnferfor de 11 grlftca. En el control estadtsttco de la 
c1lfdad, las tnuestr1s son t1111biln referfd1s corno subgrupos. Siempre que 
sea prlcttco, cuando inenos 25 subgrupos deberln ser usados 11 construir una 
grlffca de control. 

- Tres Lineas Horfzont1l1s 

L1 ltnea central contfnu1 represent1 11 caltdad (v1lor) promedfo de 
las .,estras .. rc1d1s sobre 1• grlftca. Por eje111plo, 11 ltnea puede repre­
sentar la •dla de las 111Jestrales {i) St es una grlffca de 1'. L• lfne1 
arrfba de la lfne1 central 111Uestr1 el lfmfte de contro1 superior (LSC), el 
cual se obtiene cOllllr11nente auinentando 3 sig11111s ( ~ con el subtndfce 
adecuado) al prONdto, t1l cOllO 1+3c:r;.. La ltnea debajo de la ltne1 
central es el lf~fte de control fnfertor. (LIC), 11 cual se obttene res­
tando 3 1t9111s del pra.dto, tal ca.o 1-3 v. . Los lfmttes de control 
tnfertor y superior se dfbujan u1u1l.int1 tiedfante lfne11 punt11d11. 
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U$O DE UNA GllAFI CA DE CONTROL 

Un1 grlffc1 de control proporcfon1 tres clases t111port1ntes de fnfor-... 
IWICfOn. lis cuales pueden ser usadas por el grupo COlllO una base de 1ccfOn. 

L1 v1rt1cf6n de c1lfd1d de l•s 111Uestr1s 

L1 v1rt1cton de c1lfd1d de 11 11Uestr1 extr1fd1 del proc110 1 se de,! 
crfbe cl1ra.nte en el df1gr1N de puntos,. dfbuJ•do sobre 11 grlffc•. En 11 
prlctfc1. se 1n1l tz1n prf111ero los datos p1s1dos, es decfr, 1• exper-fencf1 del 

proc110 sf le h1y. El result1do del i1nllfsts es, por Jo tinto, us1do COllO 
guf1 pera c.prob1rl1 v•rf1cf6n de 11 c1lfd1d de los productos corrfentes. 

Pt"OC110 bija control o fuera de control 

E1t1 clase tSe fnfof'!llct6n es proporcton1d1 por 111 dos tfne11 que F!. 
pre11nt1n tos lf•ftes de control superior e fnferfor. Cu1ndo tas .u11tr11 
(puntosJ .. rc1d11 sobf'1' 11 grlftc1 estln dentro de los dos lf•ftes de con• 
trol, el proceso de .. nufactur1 es cons1der1do blJD C011tro1. Por otra par• 
te. st cualquter t11Uestr1 estl fuera de los dos lfmttes de control. el proce· 
so es constderado COlllO fuera de cOfttrol. 

Los dos lf•ttes de control cubren et recorrtdo de •prc.eed1o ! 3 st,1 
aas•. La prob1btltd1d obtenida de 111 lre1s bajo la curva no1"1111, tabla 1 
«1«1 aplndtce, tndtca que para este recorrtdo el 99.73 1 de las .uestras po• 
stbles extrafd1s del proceso (una poblactan grande o fnffntta) caerln den­
tro de los dos l f11ftes. 

El ntvel di calfd1d pro.edto 

la lfnea central en la grlftca de control propof'CIOM ·la tnfo,... 
cf6n concerniente a la c1ltd1d prGMdf~ de las •11tr11 •rc1d11 sobre 11 
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grlftc•. E1te ttpo de tnfo,..c16n puede ayudar al grupo 1 •ntener un 1de­
cuado, D a19un11 veces, 1 .. Jorar el ntve1 de c1ltdad. Frecuente..nte, un 
ntvel de caltdad pro11edto putde ser delllstado alt_o o deustado bajo, 1unque 
11t1 bljo control. 

llllAFICA llE COllTllOI. PARA VAlllAILES 

Los ttpos .. , c011Unes de grlftcas de control peri variables son lis 
1rlftca1 1 y R. En donde el stllbolo 1 representa 11 .cita di los valores 
fnclufdos en una 11111str1, •t1ntr1s que 11 represeni. el rango o recorrido (la 
dtferenct1 entre los v1lore1 lll11t110 1 •t'nt110) de una .,1str1. La grlftc1 
J (medt11) dlt fnfo,..ctan llls detallada. que 11 grlftc1 de 11 (r1ngos). Stn 
-.rgo, 11 grlftca de Res flctl en cllculos. 

• &rlftca de 1 (1 • Ntclt• ele una "'•1tr1) 

Antes de construir un• grlftca de 1, se deben calcular prt .. ro los 
. stgutentes valores: 

l. L• ..ctta de cada .,.1tr1, l. Esta se obtiene dtvtdtendo 11 SUN de los 
v11ores tnclufdos en una ._1tr1 <••>·por e~ na.ero de el..,ntos en 11 
... str1 (n, o t .. fk> de 11 •estra). 

-
I • • X 

" 

1 • el valor ele cada 11 ... nto ~n una 11U1str1. 
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2. La 111tdf1 de lis ll!fdf1 muestrales. i. Esta se obtiene dfvfdfendo 11 
N de 11s rnedt1s 11Uestrales ( • i) por el nOmero de muestra 1 se:r 
clufd1s en la gr!ftca. 

1. • i 
número de mues tras. 

··­In-

3, Ll•tte de control supertor (LSCx) y ltmtte de control fnferf or (LICx) P! 
r1 9rlffc1 de i. El lfmf te de control superior puede obtenerse su1111ndo 
3 "C:rx (el error e1tlnd1r de i. b1s1do en toda1 tas .edt11 111Uestr1tes 
po1fble1 de t1t111fto n: ""q"x: • q-/Ji; (1• •dt1 de 111 llledfas de to­
das 111 1n1.1estr1s posibles del mtslllO t11111fto n • 111111tdt1 poblacfonal). 
tl llmfte de control fnferfor puede obtenerse rest1ndo 3 'V'"x: de~ • 
$fn •irgo. en 11 prlcttca •1 valor de ~ se estf• usu1hriente 1 
,.rtfr de 11s 1111Uestr1s. l1 •Jor estfll\lcflSn de ~ es J' puesto 
que 11 1111tdf1 de todas lis 11edt1s 111Uestr1le1 1 ser fnclufd1s en 11 grlff­
c1 (!) puede d1r una esttmactOn lllls ex1ct1 que la 1111df1 (i) de una so­
la 11Uestr1. 

Los limites de control. basados en 11 inedt1 de todas 111 medtas muestr! 
les. pueden ser expres1dos sf•bOlfcamente: 

LSCx • J' + 3 ~x: y 

LICx j¡' - 3 q-x 

do'nde 

3 -.:r"x • 3 
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oq- • 11 deivt1ct6n estlnd1r del proceso (pob11ct6n). 

L1 desvtact6n estlndar del proceso se esttma nonnalmente us1ndo s. 
puesto que s2 es una estt1111ct6n tnsesgada de <q"""z • Los 1,mttes de 
control, basados en ! y el valor de t, puede obtenerse de. vartos mito• 
dos. A conttnuact6n describiremos dos mEtodos ~lstcos mis abajo. 

Uso del promedio de varianzas muestrales SI • 

Cuando oq- es reempl1zada por 1, oq- .w: se vuelve s.w: 

i • 

Los ltmttes de control pueden ser escritos 1hora: 

LSC.w: . r + 3 • .¡n-r 

y LlC.w: . r 3 • ¡n-r-
donde s•,f'T es decir, en vez de us1r Un1 1011 11111estr1, us1110s 
el promedio de las v1rt1nzas de todas las 1111.1estr11 p1r1 encontr1r el v1lor 
de s. 

Uso del promedio de recorridos 11Uestr1les. R. 

Este llltodo 1t91pltftc1 el cllculo de lfmttes de control. Es etpe• 

ct1linente Qttl cuando el nGlnero de ..,estr11 y el t1m1no de c1d1 111Ue1tr1 son 
51r1ndes, El stmbolo lt: representa 11 •dta de los recorridos (o r1ngos) 
de las 9Llestras 1 ser tnclutd1s en la grlftca. Cuando se usa este Rlltodo, 
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los 1tm1tes de control pueden ser escritos: 

LSCx 1 + Aiil 

1 LICx ;¡ 

A2 es un factor del 1,mlte de control. Los valores de A2 para ta­
.,ftos seleccionados de muestras (n • 2 a 20) aparecen en la siguiente ta­
bla. 

Tamafto 
Muestra 

n 

2 
3 
4 
s 
6 
1 
8 
9 

ID 
11 
12 
li 
14 
15 

FACTORES PARA CALCULAR LIMITES DE CONTROL 
3 SIGMA PARA GRAFICAS X Y R 

Para Grlfica 'de i Para Grlfica de R 
Factor para ambos 
1 tinltes A2 

Factor para ltmite 
inferior D3 

Factor para lfmite 
supertor o4 

1.880 o 3.267 
1.023 o 2.575 
0.729. o 2.282 
0.577 o 2.115 
0.483 o 2.004 
0.419 0.016 1.924 
0.373 0.136 J.864 
0.337 0.184 1.816 
0.308 0.223 1.777 
0.285 0.256 1.744 
0.266 0.284 1.716 
0.249 0.308 1.692 
0.235 D.329 1.671 
0.223 0.348 1.652 
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T11111fto P1r1 Grlftca de l Pira Grlffc1 de R 
Muestra Factor para ambos Factor para lfmfte Factor para lfmfte 

n 1 f111ftes Az tnfertor 03 superior 04 

16 0.212 O.J64 1,636 
17 0.203 0.379 1 ~621 
18 0.194 O.J92 1.608 
19 0.187 0.404 1.596 
20 0.180 0.414 . 1.586 

Fuente: Allertc1n Socfety for Testtng and Materf1ls. 

- Grlftc• de R (R • recorrtdo o rango de una muestra). 

L1 9rlffc1 de R se usa p1r1 111ostr1r la v1rt1bflfd1d o dtsperst6n de 
11 c1ltd1d producida por un proceso dado. En gener11. el procedimiento pa­
ra construir un• gr~ftca R es st111tl1r 11 di! la grlftc1 i. Los v1lores re­
queridos p1r1 construir 11 grlffc1 R son: 

l. El recorrido de cada muestra, R. 
z. La medfa de los recorridos de l•s 11Uestr1s, l. 
3. El lfmfte de control superior (LSCR ~y el lfmtte de control inferior 
(LJCR ) para 11 grlffca R. La media de los recorridos de todas l1s 11Ues­
tr1s posibles del mtsmo tamano extrafdas del proceso (poblact6n). Por lo 
tinto, 
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donde 

el error estlndar del. recorrtdo {o la desvtaci6n estln 
dar de los recorridos de todas las muestras posibles 
del mismo tamano n extraidas de un• poblact6n dada) 

El valor de q-• puede esttmarse encoñtrando la desvt1ct6n estln­
dar de los recorridos de las muestras incluidas en una grlftc1. En la prlc­
ttc1. sin embargo. es m!s conveniente calcular los lfmttes de control supe­
rior e tnfertor. usando los valores de o3 y o4 que se obtienen de 11 tabla 
anterior, de acuerdo con los diferentes tamanos de muestra (n•Z 1 ZO), Cuan­
do se usan los valores tabulados, los dos lfmttes pueden ser escritos como 
sigue: 

y 

N6tese que ta dtstrtbuct6n de los recorridos de todas las· muestras 
posibles de un t1mano pequeno extrafdas de una pobl1ct6n normal no es nor­
mal. Sin embargo, el hecho de que un recorrido muestrat c1t91 fuera de tos 
lfmttes de control 3-stgma, no es usual y. deberl ser constderado como la 
presencta de causas ast;nables. El lfmtte de cOntrol tnfertor para muestra 
de tamano 6 6 menos. puede llegar a ser negativo. Puesto que el valor del 
recorrido no puede ser negativo. en tal sttuact6n el lfmtte de control in­
ferior se sttQa en cero. 
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GllAFJCAS DE CONTROL PARA ATRIBUTOS 

las grlftcas de control para variables muestran las caracterlsttcas 
de calidad que son medidas y expresadas en unidades mediante números. Las 
grlftcas de control por atributos, por otra parte, tratan con las caractg 
rlstfcas de caltdad que son observadas porque se ajustan o no a requertmten 
tos espectftcos y se expresan por dos palabras oPuestas, tales como st 6 no, 
bueno o malo y no defectuoso y defectuoso. Los tipos comunes de grlffcas 
de control por atributos son: 1) grlffcas "P (fracc16n de defectuosos), 2) 
grlffca np {número de defectuosos) y 3) grlftca e {número de defectos). 
El procedtmfento para construir una grlftca de control para atributos es 
blsfc1W1ente el mismo que para variables. Los detalles para los tres tipos 
diferentes de grlffcas se presentan individualmente a continuacton. 

- Grlftca p (p • fracc10n de defectuosos de una muestra) 

Los siguientes valores son requeridos para construir una grlflca ~. 

l. la fraccton de defectuosos de cada muestra, p. 

Esta puede expresarse: 

p • nllmero de defectuosos· de una muestra • -!!2.__ 

número de elementos inspeccionados (tamano de m) n 

El número de elementos inspeccionados en cada muestra o tamano de la 
11111estra n, para una gr!flca p, deber! ser relativamente m!s grande que el 
de una gr!ffca de control para variables. 

2. la fracclOn promedio de defectuosos de las muestras¡;:, 
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"tst1 puede ser escrita: 

¡; • numero total de defectuosos de todas las muestras 
número total de elementos fnspeccfonados 

~ •• 
3. Ltmtte de control supertor (LSCp) y ltmtte de control tnfertor (ltCp) pa­

ra la gr!ftca p 

los Jtmttes de control est!n de nuevo basados en 3 sigmas y pueden 
expresarse como sigue: 

y 

donde 

LSCp • P+Jq-" 

LICp • P 3 o::r,. 

P • 11 verdadera fracc16n defectuosa del proceso (poblacfOn), y 

q-;, • ~· • el error est!ndar de p 

El valor de P es frecuentemente desconocido. cuando el proceso es­
t! bajo control, pes usualmente empleado como la estfmacf6n de P. Usando 
los valores estimados, los dos ltmftes pueden ser escritos: 

LSCp•P+lj~ 

y LICp • ¡; 

El tamafto de muestra (n) para una gr!ftca p es preferible que sea 
constante: es decir, el tamafto de la muestra deber! ser el mismo para to· 
das las muestras incluidas en la grlftca. Sin embargo, en muchos casos, el 
tamafto de la muestra puede variar. Observemos la f6nnula anterior. Los 
lfmttes de control cambiaran cuando n varte. El procedimiento para cons­
truir una gr&ftca p para muestras de t~mafto constante es, por lo tanto, df· 
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ferente de 1qutl p1r1 11.1estras de v1rfos tamanos. 

Grlftca np (np • número de defectuosos de una muestra) 

Un1 grlffca np presenta el número real de defectuosos encontrado en 
c1dl 11Uestr1. La grlftc1 se aplica solamente cu~ndo las muestras a ser tn­
clufd1s son de tamano const1nte. Cuando el tamano de la muestra varfa, debe­
rt us1rse 11 grlffca de control para la fracctOn de defectuosos (grlftca p) 
p1r1 11astr1r 11 calidad del producto de un Proceso. Los sfgufentes valores 
son requeridos pira construir una gr&ftca np: 

1. El número de defectuosos de·Cada muestra, np. 

z. El no.ero promedto de defectuosos por 11Uestr1 de un ta1111no const1nte, 
..¡;. Este 1e obtiene dtvtdfendo el número total de defectuosos de todas 11s 
11.1e1tr1s • npJ por el nDmero de muestras. St p es conocido, puede 
obtanene 1Ultfpltc1ndo P por n. Por lo tanto np • ri¡i. 

3. Lfmfte de control superior (LSCnp) y lfmtte de control Inferior (LJCnp) 
p.1r1 un1 grlffc1 np. Los lfmttes de control, basados en 3 sigmas, pueden 
ser escritos: 

LSCnp nP + 3 q-,.,.. 

y LJCnp nP 3 ._z-.. , 

donde 

P • 11 verdadera fraccfOn de defectuosos del proceso 
nP • el nOmero inedfo de defectuosos por muestra, basado en todas 

las muestras posibles de tamano n del proceso. 
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..-.. • J nP(l·P) el error estlndar de np 

Cuando el proceso esta bajo control,¡; es usualmente empleada en la 
esttmact6n de P. Y los 11mftes de control pueden ser escritos: 

LSCnp • nP • 3 j nPCl-jjJ 

'y LICnp nP - J j· nP< 1-P> 

- Grlftca e {e • número de defectos por unidad [muestra]. 

Las muestras tnclutdas en una g.-aftca e son productos tndtvtduales 
de tamafto constante. Et número de defectos en cada producto. representa­
do por 1• letra c. se cuenta y registra como el valor de una 111,1estra. Un 
defecto es diferente de un defectuoso. Un defectuoso es un producto que.no 
se ajusta a uno o mis requerfmfentos especfffcados, mientras que un defec­
to es una falla que hace que un producto sea defectuoso. Un defectuoso P~.! 
de tener uno o mis defect~s. 

Al aplicar una grlftCa c, la distribuciOn de probabilidad de los nú­
meros de defectos de un producto (v1lores· de e). de un proceso, deber6 se­
guir el patr6n de la distribuci6n de Poisson. Ejemplos de tales productos 
son botellas de vidrio (e • número de burbujas de 1ire en el vidrio de cada 
botella), alambre el!ctrfco (e • número de puntos d!biles en una longitud 
dada de alambre), etc. 

Los valores requeridos para construir una gr6f1ca e, son los stguien 
tes: 
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l. El nOMero de defectos en cada muestr1 c. Los defectos en una mues­
tra son cont1dos individualmente. Por tanto. el número de defectos se 
expresa en un nü11ero entero. Las muestr1s se marcan en una grlfica o 
de 1cuerdo a la escala e (vertical) y el orden de los números de la 
1111.1estr1 en 11 escala horizontal. 

2. El nlltnero promedio de defectos de la muestra. C. Este puede ser eser! 
to. 

e • número total de defectos de todas las muestras 
número de 1111.1estras tnspecclonadas 

El valor de Ces representado por la ltnea central en una grlftca c. 

3. Lfmtte de control superior {LSCc) y lfmtte de control Inferior (LICc) 
par1 una grlftca c. Los lfmttes de control 1 basados en 3 sigma y tOllln­
do v1lor estimado. pueden ser escritos: 

LSCc 

y LICc 

2.2.8 PRESENTACION A LA GERENCIA 

Los cfrculos de calidad tienen en sf mismos la compensac16n 11 es­
fuerzo y a los logros: pero las gentes necesitan el reconocimiento de los 
demls y prtnclpa~inente de su1 jefes, por ello es conveniente que cuando en 
el cfrculo de calidad se haya alcanzado un buen nivel en el avance de un 
proyecto. conviene solicitar una reunt6n con el gerente para presentirle 
los re1ultados o el avance del proyecto. 
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Esta reun16n darl, ademls de conocer mejor al gerente, el enrique­
cer con el intercambio de experiencias, conocimientos e ideas a los parti­
cipantes, 

Adellls de estas reuniones de presentac16n de resultados a la geren­
cia, conviene realizar otras cada vez que se necesite conseguir aprobac16n 
de la gerencia para algo, 

Para que la presentaci6n sea verdaderamente valiosa para la geren­
cia es necesario desarrollar un buen sentido de los negocios, reconocer lo 
ocupado que estln las otras personas y la tmpertosa necesidad de lograr re­
sultados Otiles. 

Caracter•sttcas de una buena presentaci6n a la gerencia 

l. Duraci6n de 30 minutos incluyendo las presentaciones, conclu~tones he­
chas por el l•der, al prtnctpto y al final de la reun16n. 

2. Que todos los •ieinbros tengan oportunidad de hablar. 

3. Que los datos sean presentados por medio de diagramas de Pareto, histo­
gramas, grlftcas, etc. 

4. Que los ahorros de costos reportados, est~n soportados por cllculos ra­
cionales. 

s. Que tenga un res1111en escrito de la presentact6n. 

6. Que la presentact6n estt organizada para evitar las siguientes cueitto­
nes: 
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cuales fueron tos problemas resueltos 
C&no se htzo el ana11s1s de esos proble11as 
Cuales fueron las conclusiones 
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CAPITULO III 

IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

3.1 GENERALIDADES 

Es importante recordar para la 1mplantactOn, que los e.e.e. son pr1n 
c1palmente la apltcactOn y aceptacton de una ftlosoffa para el 11ejoramfento 
de la admtntstractOn y calidad de la empresa. 

La dtrecc10n por lo tanto debe estar conctente de ésto antes de de­
ctdtr comenzar la tmplantactOn de un sistema de e.e.e. en la empresa. 

Esta ftlosoffa blstca, tdeada por el D. Kaoru Jshtkawa baslndose en 
las teorfas de cfentff1cos del comportamiento como Maslow, Herzbery y MacGr~ 
gor y las relaciono con las técntcas de control de calidad introducidas al 
JapOn por los Dres. Oeming y Juran; la podemos resumir en los s1gu1entes 
puntos: 

- Mayor interes al influenciar en las decisiones 
MottvactOn en el trabajo mtsmo 
Reconocer el potencfal intelectual y desarrollar la creatividad. 
Mejoramiento de la calidad mediante tecnicas de control estadfs­
t1co y control total. 

La ap11cact0n de esta ftlosoffa requiere el darle a los e.e.e. forma 
y functOn. Dichos aspectos quedan definidos por la estructura y las re­
glas de operactOn. 
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3.2 ESTRUCTURA 

L1 estructura bis tea. neces1rt1 par• el desarrollo de tos e.e.e,. 
esta dada por el stgufente diagrama: 

fUICOIOJI 
QQO 
...... 1.a1) 

OOJIID 
OOOllDDAD08 

Esta estructura es la mis coman. aunque no es fndtspensable para 
la organtzactOn de los cfrculos, puesto que pueden extsttr estructuras 
sfmflares. 

Ctdl elemento ttene un prop6stto detenntn1do y cada Ctlllbfo debe con 
stderarse cutdados1inente. 
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3.2.l DIRECCION 

Su functOn prtncipal consiste en dar el apoyo total a los cfrculos. 
6sto sin tratar de dcxntnar o dtrtgtrlo. 

Este apoyo se demuestra prtncipalmente con: un apoyo de los geren­
tes. un clima econCilltco. compromtso de mejoramtento de calidad y product! 
Vidad y una dtspostciOn a integrar a los empleados en este esfuerzo por me­
jorar 11 producttvtdad y la calidad. 

3.2.2 COlllTE COORDINADOR 

B!stcamente se trata de un grupo que fija metas para las actividades 
de los cfrculos de calidad. establece las dfrectrfces de operacfOn (polft! 
cas y procedfmtentos) y controla su crectmfento y expansfOn. 

Como responsabilidades prtncfpales podemos citar: 

Establecer metas para Tos e.e.e. 

Seleccionar las lreas donde se fmplantar!n tnfcfatmente los cf,r 
culos~ 

Trabajar en conjunto con los facilftadores para cumplir las de-
1111ndas sindicales. 

Establecer f01'1111S de medfctOn para detenntnar los resultados de 
los cfrculos. 

Servir como •centro de fnfonnacton• pira cualquier 1ctfvtd1d re· 
lactonada con los trabajos de los c1rculos. 

- 77 -



Supervtsar los resultados de 1os e.e.e. 

Normalmente esta formado por algunos gerentes o dfrectfvos de al­
to ntve1 en Ja empresa, Jos facf1ttadores y también e1 1fder stndtcal. Al 
tgual que 1os cfrcu1os e1 número fdea1 de mtembros es de ~efs u ocho per­
sonas. Doce a 1o maxtmo, ya que todos deben poder partfcfpar y otrse actf­
varriente en cada junta. 

3.2.3 FACILITADOR 

Es el fndtvtduo que coordina y dirtge las acttvidades del cfrcuJo de 
control de calidad. 

El facilitador es responsable de entrenar a los lfderes y a los de­
m!s mtembros del cfrculo. El facilitador fonna el eslabon entre los cfrcu-
1os y el resto de la organtzacfOn. Ademas, asiste a la mayorfa de las jun­
tas dol cfrcuJo, especialmente cuando Este es nuevo. 

Otra de sus tareas incluyen: 

ComunfcactOn fnterdepartamental. 

SoluctOn de conflictos personales. 

Mantenfmtento y registro de las actividades de los cfrculos. 

ObtenctOn de los recursos necesarios para una operactOn exttos1. 
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El f1ctltt1dor h1 stdo descrtto COlllO coordtn1dor 1 catalizador, tnno· 
v1dor. prollOtor e tnstructor (el f1ctlitador debe sentirse capaz, tanto al 
hablar con el presidente de la ca.paftfa, COMO al dlrigtrse a los empleados y 
obreros). 

En resumen, el factlltador requtere los sigutentes'atributos: 

Conocf•tento de la organizaciOn. 

Experlencta en coordtnactOn y planeactOn. 

Habilidad para cOllllnicarse y ensenar. 

3.2.4 LlDER DEL CIRCULO 

La experiencia 111Uestra que los cfrculos tendrln mayores oportuntda· 
des de lxito cuando el supervtsor se convierta en el l•der tntcial. El su­
pervisor tiene cOlllO trabajo un rol de liderazgo en la estructura de la em­
presa. Cabe aclarar que no es un requisito el que un supervisor sea 1•der 
~el cfrculo¡ lste puede ser elegido entre los mismos miembros del cfrculo. 

El lfder de un e.e.e. cQ11Parte la responsabilidad, junto con los 
mtelllbros de su cfrculo, de encontrar un• soluciOn 11 problema que estln ti"!. 
tando, 1sf como la h11Ple11ent1ctOn de la misN. 

El lfder debe tnvolucrar a cada mteinbro del cfrculo tantas veces co­
mo se pueda en lis juntas 1 tr1vls de preguntas, fCM11ntando sus optntones, 
en to,..nta1 de Ideas, etc. 

El lfder alcanza su .. durez cuando puede 1su.tr las respons1bilida· 
des para la facilttactOn de su cfrculo, cuando ya no dependen de 11 lststen 
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ct1 conttnu1 del facilitador para desempenar sus funciones COllO ltder. HI 
crecido en experiencias y en capacidad para realizar no solo sus tareas si­
no tiUllbiln las del factlttador. 

3.2.5 MIEMBROS DEL e.e.e. 

Los mfembros del ctrculo como ya se ha dicho, deben ser voluntartos. 
no se debe forzar a nadte a participar en ellos. 

La efecttvtdad de un ctrculo depende considerablemente st sus miem­
bros tienen una ... yor conciencia organfzacfonal, una mayor preocupacton por 
la productfvtdad y 11 calidad, y deberln recibir un entrenamiento en dife­
rentes habilidades, como las técnicas del proceso estructurado de solucfOn 
de proble1111s (herramientas blstcas). técnicas estadfstfcas de control, de 
present1cton, etc. 

Los mletllbros de los cfrculos son responsables de obtener todos el 
1111.terfal que se1 necesario dentro de la resoluctOn de algDn proble1111 que se 
esté tratando dentro del ctrculo. 
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J.3 REGLAS DE DPERAeJON 

Las stguientes reglas de operactOn para los e.e.e, a pesar de que 
algunas veces se consideren como arbitrarias y restrtcttvas. penntten a 
los ctrculos tener una mayor oportuntdad de Extto durante Su 1mplantac10n y 

segutmtento como-se explican a conttnuaciOn las razones de algunas de ellas. 

Los e.e.e. se ltmttar!n a atacar los problemas de las !reas y responsa­
bilidades de los miembros del ctrculo. Esta regla asegura que se ten­
ga bten deftntdo el problema y el control {en lo posible) de la tm­
plantaciOn de la soluciOn. 

Los e.e.e. buscan atacar el problema directamente. Los ctrculos no e!, 
peran a la Gerencia para que solucionen el problema. as1 tainbién • la 
Gerencia no podr! intervenir para solucionar los problemas del cfrculo. 

Los e.e.e. no tntervendr!n en: polfttcas de la compaft1a. po11ttcas sin 
dtcales y temas legales. Estas son evitadas por los e.e.e •• por la naty 
raleza de las mismas. 

Los problemas atacados por los e.e.e. deben ser resueltos. Cumpliendo 
con las reglas anteriores. es muy probable el éxito. 

Los e.e.e. deben trabajar en un medio ambiente abierto a las optntones. 
para lo que deben seguir un cOdtgo de conducta que contemple lo stguten 
te: 

Crtttcar ideas. no personas 
Receptivos a otras ideas 
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Reconocer que la Onfca pregunta tonta es la que no se hace, y 

la Onfca fdea tonta es la que no se expresa 

La decfsf6n ffnal l"ecae en la dfreccf6n de Ja empresa. COMO los e.e.e. 
son una parte normal de la operact6n de la empresa, la ton1 de decfsfo­
nes sfgue sf~ndo responsabflfdad de la dfl"ecct6n; sin embargo, Jos cfr­
culos tfenen derecho a apelar y no los sattsface alguna decfsf6n. 
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Durante ta 111Pl1nt1cl6n de los e.e.e. deben seguirse los stgutentes 
pasos: 

l. Apoyo y C011Promtso de 1• Dtrecct6n General. 

2. For.acton del COC1tté Coordinador. 

3. Selecc16n y entrena•tento de los prtmeros factlttadores. 

4. Infonnar a los dln!Ctores. gerentes y 11deres stndtcales. 

5. Seleccton del &rea de t111plantact6n (plan ptloto) 

6. lnfon111r a la Gerencia Medt1 de dichas &reas. 

7. Soltcttar voluntartos 

8. Entrena11tento de los •te.tiros de los e.C.C. e tdenttftcar lfder. 

9, Oper1ct6n cont,nua (soluct6n de probletw1s). 

10. Reconoct11tento de logros. 

11. Generaliz1ct6n del progra ... 

P1r1 11 l11Pl•nt1ct6n de los e.e.e. es necesarto. que esta sea c011-
plet111111nte planeada y debe considerarse prt110rdta111ente importante dentro 
de 11 org1ntz1ct6n. 

3.4.1 APOYO OE LA OIRECCIOll 

Pira que •1 progr..,. de e.e.e. ten91 latto. es fundlmiental que la 
dtrecc16n de la e11Pres1 apoye ca.plet1111nte el desarrollo, acttvtdades y 
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soluc1ones de los ctrculos. 

La dtreccton otorgara este apoyo al estar convencida de los benef1-
ctos que aportan los c1rculos de control de caltdad. 

Algunas de las responsabilidades que adquiere la dt'recc16n concer­
nientes a los e.e.e., son: 

Respetar la prtvacta de los ctrculos. 
No dtrtgtr, forzar o manipular las acttvtdades de los e.e.e. 

Ayudar a conseguir datos y material que se requiera para la soluc16n 
de algunos problemas que los ctrculos ataquen. 
01r tiempo dentro de los horartos de trabajo para el desarrollo de 
las Juntas de los e.e.e. 

Tener una parttctpact6n activa para mottvar a los tntegrantes de los 
ctrcuttos tmottvact6n y reconoctmtentoJ. 

Mantenerse en contacto con las actividades de los ctrculos. 

Ser pac1ente para con los resultados de los ctrculos. 

Considerar seriamente todas las sugerencias y respetar el derecho 1 
apelar las dectstones. 

3.4.2 CUAIUJO COMENZAR 

Una vez que se ha obtenido Ja aprobactan y compnM11tso de la alta dt­
recci6n de la empresa. El tntcto de 1• t111pl1ntact6n de los e.e.e. no debe 

- 84 -



ta.arse 1 11 ltger1¡ el fracaso o Axtto de los e.e.e. puede empezar desde el 
11C111ento ftfSllO de su t111plant1ctOn. 

un1 buena planeactOn max1mtza la probabtltdad de 6xtto. El coordtn!. 
dor con 11ud1 del st1ff, debe planear: 

El ttpo adecuado de parttctpacton. 
El ttpo 1decuado de pub11ctdad. 
El nClllero •decuado de cfrculos. 
El Jugar adecuado para empezar. 
El ttempo adecuado para empezar. 
El ~tpo adecuado de expectat1vas. 
El ttpo 1decu1do de 1111dfctones, y lo que es mas 1mportante, 

La preparac10n adecuada para el proyecto. 

un1 buena ca111pana promoctonal de la c1ltd1d y de part1ctpac1bn aba­
se de carteles, calendarios, etc.¡ puede dar un terreno fértil para los 
e.e.e. 

Una vez obtenido el 1poyo y que 11 empresa (en general) esta deseo­
sa de lograr 11 c1lidad, se pueden dar estos pasos para implantar Jos e.e.e. 

3.4.3 PlAll PILOTO 

Se constder1 .. Jor comenzar solamente en uno o dos ctrculos ptloto 
en c1d1 de1>1rt ... nto. O .. jor li•1tar el progr4111a a cuatro o ctnco ctrcu­
los en un solo deptrtl.lltnto. En cualquier tnstancta, la experiencia gana­
di pen1tte correcctones y 110dtftc1ctone1 con un •1nflll0 de probl ... s. De 
esta .. nera, cualquier dificultad se puede elt•fnar antes que el concepto 

- 85 -



sea apltc1do mis extensamente. 

El plan ptloto requtere 1 un1 gran concentracton y esfuerzo por par­
te de los coordtn1dores y f1ctltt1dores. pues de ~I depende el ~xtto del prg, 
grlMI. 

Durante el desarrollo del plan p11oto 1 pueden surgtr dtferenctas y 
fallas que no se ~ab1an conte«plado y su correcta modtftcacton. secarl ade­
lante el Programa. 
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3.5 SOLUCJON DE PROBLEMAS. UN PROCESO ESlRUCTURADO. 

LI solucif>n de problemas 11ediante un proceso estructurado es' la for­
.a de trabajar de los e.e.e., para lo cual se uttltzan las herr1intentas b!­
s1cas ya mencionadas con anterioridad. 

El .s1gutente diagrama muestra este procbso estructurado para Ja so­
lucton de problemas. 

B-----~ :os:.~ 
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De ~ste podeeos obtener los sfgutentes puntos o ideas: 

l. Se descubren los problenas que extsten mediante una 11uvfa de ideas de 
los •tetnbros del c1rculo. 

2. Se hace el planteamiento especfftco de un problema se1ecc1onado, para s2 
luctonarlo. 

J. Se fdenttftcan causas del probletna. 

4. Los •fellbros del cfrculo se responsabfttzan de obtener los datos necesa· 
rtos. 

s. Se anattia e1 proble111. 

6. Se desarrollan fdeas/soluc16n al problema. 

7. se desarrolla un plan de acct6n en base a la tdea/solucf6n seleccionada. 

e. Se evalOa el plan de acct6n. 

9. se t11planta el plan de accton. 

JO. se reportan resultados y establecen controles. 

El proceso no es cOllplfcado, como se puede observar. stno por el con 
trarto es 16gtco y sencillo. Su poder e Importancia radican en que: orde· 
nando las ideas, obtener y analtzar datos, hallar soluciones en fo,.... clara, 
•de.Is de permtttr que todos p.1rttctpen acttva .. nte en la soluct6n del pro­
blema. 
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3.6 EL RECOIOCUUEMTO 

Un aspecto vttal de los progr ... s de Jos e.e.e. es el reconoct•tento 
de los logros alcanzados por los •telllbros de los ctrculos. Extsten varias 
forms en que se puede d«r este proceso de reconoci•iento, cu.1 pod11110s ci­
tar las stgutentes: 

• Presentaci6n a los directores 

Publicidad. Menciones en el bolettn o revista de 1• e11presa, f!!, 
tograftas en el tablero de avisos, 11enctones.en el reporte de a~ 
ttvidades de la compaft1a, etc. 

Certtftcados, cartas. Entregar a los •telllbros de los ctrculos 
cert1flcados por el té ... tno del entren&•iento¡ agradecer perso­
nalmente los logros obtenidos, otorgando cartas y certificados; 
1utograftar los llbumes de present1ci6n ante la gerenci1. 

Obsequios personales. Reg111r fistoles al te ... tno del entren1-
•iento, c .. tset1s en la prt11er1 present1ct6n 1 la gerenct1, oto!: 
g1r pl1c1s de reconoct•iento. 

Reuntones, presentaciones, conferencias. Aststtr a lis presen­
taciones ·y reuniones seleccionadas de los c1rculos¡ realizar al­
m&tl!rzos y cenas especiales con los •tellbros; presidir reuniones 
d& toda la pl1nta. 
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CAPITULO IV 

LOS e.e.e. EN LA EMPRESA DE SERVICIOS 

4.1 GENERALJOAOES DE LA EMPRESA DE SERVICIOS 

Una empresa de servtcfos es una organtzacf6n destinada a cuidar 1n­
tereses o satfstacer necesidades del p0b1fco o de alguna entidad. 

COlllO ejemplos de 6stos podemos poner los bancos. ras aseguradoras. 
casas de bolsa. escuetas. despachos, consultortas. hospttates. correos. te­
l~grafos. tel6fonos, secret1rtas. etc. 

La empresa a ta que nos enfocare.as desarrolla la mayor parte de sus 
functones con acttvfdades de oftcfna. Describamos ahora un poco este ttpo 
de 1ct t v1 da des. 

Las 1cttvtdades de offctn1 tnvolucran " El procesamiento y produc­
ctcn de papeles". El producto de trabajo de un empleado, es el resultado de 
c1erta accfOn tocnada, tales como rnecanograffa de una carta. entrada de datos 
1 un ststema. realtzar una llamada telef6ntca. evatuacf6n de un trllltte, o 
asesorfa a un cliente en como manejar la transaccten. 

Debtdo a que existen dfferenc1as sustAnefales entre el proceso de~ 
nufactura (tndustrfal) y el proceso de oftctna. tos _.todos de control de 
e1Jfd1d no pueden ser 1pltc1bles dtrect111ente. 
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CO!!paracl6n con el proceso Industrial 

El proceso de offctna difiere del fndustrfal en 4 aspectos: 

l. Espectftcactones 

2. Productos 

l. MedictOn de producclOn (salida, resultadosJ 

4. Estado de control 

Mediante el ·anllists de la naturaleza de estas dtferenctas, es posi­
ble ver como las tEcnfcas exitosas del control de calidad industrial pueden 
ser 1pltcables al control de calidad de oficfnas. 

l. Espec1ftcactones 

En el medto ambiente actual, ningún proceso industrial puede tener 
lugar stn un programa detallado de acciOn {requerimientos y especificacio­
nes) en el que se especifiquen las dimensiones exactas y los materiales de 
construcciOn. 

El doc1111ento en el proceso de oftctna es el procedimiento que debe 
ser seguido. A diferencia del programa detallado de acciOn, el cual nece­
sarta..nte debe existir en tonna escrita, las procedimientos pueden ser el 
resultldo de un entrenamiento verbal que el etnpleado recibe cuando empieza 
a trabljar. 

Mtentras que no es posible pensar en 11 .. nufactura de un producto 
sfn un progra .. detallado con fechas preestablecidas, es frecuente en la 
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prlctfca del trabajo de affcfna, el que Este se .-ealtce con obsoletos a tn­
cluso sfn nfngQn procedfmfento. Como .-esultado de ello, las empleados deben 
hacer su mejor esfuerzo para trabajar baja condfcfones adversas. Muchos e"2 
res en el trabajo de offcfna se deben a Instrucciones 1nadecuadas como son 
los procedimientos. 

2. Producto 

En el proceso lndustrlal casf siempre resulta un producto tangible. 
Es algo hecho con una cierta forma y medible de dfferentes maneras. Usual­
mente en el proceso de offcfna resulta un producto fntangfble, tales como, 
una dectst6n. Comparando con la Industria •no es f4ctl determinar los es­
tlndares en la operacf6n. Por ejel!IJ>lo, quien intenta determinar con prect­
sf6n sf el dictado de una carta es satfsfactorto". 

J. Medtcton de Resultados (Salida) 

El producto de la operaci6n fndustrtal por su naturaleza puede ser 
lledfdo en vartas de sus dimensiones ftsfcas como es, longitud, lrea, capa­
cidad, .. sa y con stmflares estlndares objetivos. ca.o resultado, la mayor 
parte de los productos ... nufacturados pueden ser controlados mediante el uso 
de medfcfones, las cuales pueden ser expresadas en escalas conttnuas. 

Por otro lado, en el proceso de offcfna, rara vez es posible reali­
zar .edtcfones en esta forwia. Lo mejor que puede hacerse es dtstfngutr en­
tre lo ~orrecto y lo incorrecto. Esta forwia de medfcf4n es denominada COlllO 
•1111e1fcf6n por atributos•. 

- 92 -



4. Estado de Control 

Desde que e1 proceso industrial es mccantco, el proceso de Calidad 
tiende a permanecer en control hasta que gradualmente. debido a los cambios 
en las herramientas utilizadas queda fuera de control. cuand~ Esto ocurre, 
los.ajustes que se realizan lo llevan al control y se repite el proceso. Sin 
embargo, en las o"peractones de oficina, dependen del ser humano, su pro-
duccf6n tiende a estar en control cuando menos una vez. 
rtable y mas casual que en el proceso tndustrfal. El 
tanto, adecuar sus métodos a este fen6meno, 

Pero Esto es mas Y!. 
analista debe por to 

ISP[CIPl«Cl,__S l•aocanwuiol ~ ........., 

o o 
_,.,.,,,. [u·u:•~] ~ .. ~~ 

o o 
.-01c1cw. ~ ~ 

o o 
~ ~-CDillAot. 

. . 
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4.2 DESARROLLO DE LOS e.e.e. 

Para el desarrollo de los e.e.e. en nuestra empresa de servfctos se 
ffj6 la stgutente rnetodologfa de desarrollo y se establecteron sus polftt­
cas y procedtmtentos de operacf6n. 

4.2.J METODOLOGIA DE DESARROLLO 

El proceso de desarrollo al que tfene que apegarse los e.e.e., debe 
asegurar logros de caltdad/producttvtdad flctlrnente apJtcables y rnedtbles 
dentro de un tfempo razonable, por ende, ésto sera un generador que per 
mita mantener el fnterEs para Ja r-ea1fzac16n de este tipo de r-eunfones. 

Por to anterfor, se establece que tos e.e.e. deben considerarse co­
mo un proceso cfclfco y especfffco de trabajo, en el que cada una de sus et.! 
pas responde a los objetivos que deben lograrse con su ejecuctCn. 

ConffguractCn de los e.e.e. 

Los e.e.e. se fntegran con tos miembros de una lrea, cuyo nlinero P@. 

de variar de un mfnimo de 5 a un m.!Kfmo de 12 personas, los cuales se reGnen 
peri6dtc111ente durante 1.5 a 2.0 horas por sesfOn con objeto de fdenttft­
car, analfzar y resolver aspectos de catfdad/productfvtdad de su area de U!. 
bajo. 

Los e.e.e. son un sfsteft\6 integral que consta de: 

Mtetllbros del ~utpo 
Lfder del equipo 
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Factlttador 
Secretarto 

La efecttvtdad de los e.e.e. dependerl blstcainente del •tetnbro 
que se designe cc.io 11der. ya que es la persona que prestde Y dtrtge la 
junt1. tnvolucra y.orienta a los otros mtf!llbros en el anlltsts. Asegura 
una correcta c011Untcac1on entre los integrantes con el Equipo de Dtrec­
cton y es el responsÍble de los resultados que se obtengan. As1•1smo. Jr!!. 
vee de un liderazgo al grupo con objeto de que tnteractaen y trabajen en 
fol'Wll p1rttctpattv1 para mejorar la caltdad/producttvtdad y ef1c1enc1a de 
sus lreas. 

Otro ele.ente 1111Portante para lograr el extto de los e.e.e. es el 
f1ctltt1dor, quten serl un mtetllbro del lrea de organtzactOn y ll&todos 
y cuya functOn en t&nntnos generales es la de coordinar las juntas. por lo 
tanto tungtrl dentro de tstas. mis como asesor que como un experto. 

Una de las responsab1ltdades del factlttador al participar en los 
c1rculos. es la de ..ejorar las habtltdades del lfder y sus mtl!!lllbros en la 
tdenttftcactOn y soluct6n de probletr1as de caltdad/producttvtdad. Ast•tsmo. 
procurara desarrollar al grupo para que a travts del anlltsts parttctpattvo 
alcancen 111ejoras en la calidad y ettciencta de su lrea. 

Por lo que respecta al Equtpo de Otreccten. estarl integrado con los 
altos dtrecttvos de una lrea y su funct6n consiste en orientar las acttvtda­
dts del equipo, evaluar y aprobar 11 tmplantactOn de las propuestas de 11eJ2 
ra que surjan del 1nlltsts parttctpattvo de los mtellbros del c1rculo. 
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4.2.2 pOLITICAS 

GENERALES 

1. Se establece como requ1stto para tntctar los e.e.e., el contar con un 
stste1111 de tnfonnac16n para la evaluact6n de la caltdad. 

2. Los e.e.e. se tntegran, en tlnntnos generales, con los supervtsores de 
un lrea. 

3. El lrea de Org1ntzact6n y Mltodos 1port1rl el apoyo requertdo para la 
re11tzac16n de las Juntas de los cfrculos astgnando un factlttador como 
tntegrante de Astas. 

4. Serl responsabtltdad del Equipo de Dtrecc16n evaluar las propuestas que 
surjan de los c1rculos, ast como de fomentar y mottvar su realtzact6n. 

5. Sera responsabtltdad del 11der mantener tnfonnado al Equipo de Dtrec­
ct6n sobre los acuerdos y acttvtdades q'ue se dertven de los ctrcu~os, 
ademls de obtener las aprobactones necesar1as para la ejecuct6n fol"lllll 
de las •1s11111s. 

ESPECIFICAS 

A) DE INTEGRACIDN 

l. El nQllllro mlx1110 de p1rttcip1ntes que se considera adecuado para tnte-
9r1r un e.e.e. es de 5 1·12, stn considerar al factlttador del Are• de 
OrgantzaciOn y Mltodos. 
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2. Para efectos de formaltzar el 1ntcfo de los clrculos y conocer el nom­
bre de los miembros que los configuran. se requtstt1rl el fot"lllato que 
para tal efecto se ha dtseftado. 

l. Por las ausencias programadas o no del lfder. ~ste deberl det·tntr quti!n 
de entre los otros miembros del cfrculo cubrtrl sus funciones asignadas. 

4. LI ausencia programada o no del facllftador 1 no serl obstlculo para el 
cumplfmlento del programa de los cfrculos. 

BJ DE REALJZACION OE LAS JUNTAS 

1. Estos cfrculos se establecen con carlcter de permanentes. con una perf,!!. 
dlcfdad de real1zacton sem¡nal o qufncen11 y con un1 duracton de J.5 a 
2 horas. 

2. Sera condtct6n lnvartable para el lnfcto de las reuniones de los cfrc~ 
los. que el facilitador realtce una presentaclOn detallada del functona­
•fento de los ctrculos. 

l. Sera responsabtlldad del Equipo de Dlreccton deffntr st Tas Juntas de 
los c1rculos se realtzarln dentro o fuera de la Jornada de trabajo y el 
horarto de realtzactOn de las mls11as. 

4. Serl respons1btltdad ~el lfder presentar ros parlmietros e tndtcadores 
necesarios para tomar una dectsf6n con respecto al punto anter1or. 

5. L1 re1ltzact6n de las Juntas se llev1rl a cabo en un lugar fuera del 
lrea de trabajo uttltz1ndo 11s tnst1l1ctones 1propfad1s con que cuenta 
la empresa. 
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6. Sera facultad del lfder cftar a los mfelllbros del circulo a la real! 
zacf6n de juntas extraordlnarfas fuera de las establecidas,· cuando tas 
cfrcunstancfas lo a11erften. 

C) COOIUNICACION 

l. Serl responsabilidad del lfder cftar a tos integrantes a ta realfza­
ct6n de las juntas, uttltzando el modelo de c011untcact6n que se establ~ 
ca de antetnano. 

2. Las soltcttudes de trabajo para el Area de Organfzact6n y Métodos que 
surjan de tas actividades de los equipos. deberln segutr los cana­
les establecidos al respecto, con el apoyo del facilitador, en ca­
so de- ser necesario. 

O) DE FORMALlZACJON DE ACUERDOS Y PROPUESTAS 

J. Los acuerdos y acciones a desarrollar derivadas de la actuacf6n de tos 
equipos, deberln fOf'Mllfzarse en una Minuta. 

2. Para efectos prlctfcos. la conserv1cf6n de estos antecedentes deberln 
realizarse tanto en el Area de Organtzacf6n y Métodos camo en et lrea 
respectiva. 

l. Toda ejecucf6n fon1i1.l de .. joras y c&llbtos propuestos por el Cfrculo 
deberln se1918terse 1 la 1prob1cf6n del Equtpo de Ofreccf6n, negociados 
1 travls del lfder y •fellbros de la junta. 
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4. La p.-esentac16n ~e propuestas de llllfJora para el desefllpf:fto del traba­
jo, deberan contener como m1n1mo, la sttu1c16n actuat, la probleei4t1• 
c:1 que tsta pt•ntea, ies poS1tlf l tdades de cambto, sus 1111pltc1cfones y 
ta opctan llc1s viable, valortzando h1st1 donde sea postble, los beneft­
c1os a obtener y el costo de ejecuct6n del cllllb1o. 

OllGAJllZACIOH 

A) JUlllTO Y RESPONSA!llLIDADES DEL LIOER 

la efecttvfdad de un e.e.e. dependera del 11der, ya que es 11 pers.e 
na que preside y dirige las junt.s, involucra y orienta a los tnietnbros en et 
1nl1111s, asegura una correcta C0111Untcacf3n entre los tnU!grantes del cfrcu­
lo y el nfve1 dtrecttvo. Proptcta una tnteracctbn partfctpattva, de tal tl'lil• 

nera que todos los Integrantes del circulo tengan I• oportuntdad de eipresar 
sus op1ntones. 

Ast•fslftO, el lfder debe proveer de un liderazgo al ctrculo 1 tr1vls 
del cual sus mfeinbros 1leven • la prtctfca el trabajo en grupo p&r1 e1 •n! 
tisis y el ..,Jor&•1ento de 11 c1ltd1d/productfvfd1d de su area. 

B) FU!ltlONES ESPECIFICAS A DESARROLLAR POR EL LIOER 

Deftntr, Jer1rq~tz1r y pr.sentar Jos puntos a tr1t1r por et cfrculo. 

Orientar 11 p1rttetpec16n de 1cuerdo a la orden del dt1 •stf.b1ecfd1. 
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Asignar 1ctividades especificas der1vad1s del anltis1s participativo. 

Vigtlar la realtzaci6n de las activtdades asignadas. 

Presentar al Equipo de Dtrecct6n. conjunt111ente con los m1elftbros del cf~ 
culo, la problemlttca y las acctones ejecutadas. 

Obtener 11 autortzact6n para la eJecuct6n for91J de las acttvtdades. 

Oef1n1r la astgnact6n del miembro del c1rculo que realizara las functo­
nes de secretarto. 

C) Afl!ITO Y RESPONSABILIDADES DEL FACILITADOR 

El factlftador representa uno de los elementos .as importantes para 
lograr el lxito de los e.e.e., ya que su responsabtltdad es la de asesorar 
y apoyar 11 ltder para el buen funcionamiento del equtpo exc1ustv1111ente, ya 
que la responsabtltdad del ... nejo de la Junta serl del lfder. 

O) FUNCIONES ESPECIFICAS A DESARROLLAR POR EL FACILITADOR 

Astst1r y orientar a los mtellbros del ctrculo sobre el uso de herr111ten­
i.s blstc11 de anllists. 

Asegurar que los cllllbtos que se propongan se encuentren en11i1rcado1 den­
tro de su propio lllbtto de trabajo. 

Asesorar al ltder para que aliente a tos •t..tiros del ctrculo a tra~­
jar en forw1 parttctpattva, logrando que se stentan ltbres de exponer 

- 101 -



sus opiniones y las posibles s~luctones para el mejoram1ento de la calt­
dld. 

Dir retrq.altmentacton al lfder, stn juzgar aquellas actitudes que pudte­
sen estar bloqueando el desarrollo de la junta. 

Asesor-ar al lfd"er cuando el circulo se estf desvfando del objettvo • 

. Apoyar ar lfder en la elaboractlfn y presentactlfn de las propuestas que 
presenten al Equipo de Dtrecct6n para su autortzacl&n y eJecuct6n. 

Apoyar 1 clartflcar y exponer un probleN. 

Reforzar las actividades postttvas de todo el cfrculo. 

Mantener registro y Minutas de las juntas de los clrculos. con objeto 
de llevar a cabo el segutmfento de acttvtdades y c011proatsos adqutrtdos 
y poder realizar las evaluaciones cor-respondtentes. 

E) EL AllBITO V RESPO!ISABILIDADES DEL SECRETARIO 

El secretarlo tendr-a como responsabtltdades elaborar y entregar opo,r 
tunaiiente, tanto la Minuta COlllO la tnvttact6n de las Junttis a cada uno de 
los Integrantes del e.e.e. 

f) fUNCIO!IES ESPECIFICAS A DESARJIOLLAR POR EL SECRtTARIO 

Elaborar la Minuta correspondiente a 11 Junta realizada. 

Elaborar la tnvttact6n con 11 orden del dla para la stgutente juntti. 

- 102 -



Entregar la Mtnuta e tnv1tac16n a cada uno de los integrantes 
del ctrculo. 

Recordar al 11der que durante los qu1nce minutos prevtos al cierre 
de 11 Junta. se lleven a cabo las conclusiones. 
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4.2.3 PROCEDIMIENTOS 

l. Procedfm1ento de preparación de la Junta de un e.e.e. y segufmtento: 

- Con una semana de anttcfpacf6n a la realfzactOn de la Junta, se 
efectuar! una reun1ón previa entre el lfder y el factlttador astg­
rwido a fin de deftntr ta orden del dfa. 

- La fnfonnacfon que se utfltzarl para deftntr los puntos a tratar se­
rln blstcanente los fndfcadores contenidos en los reportes del stste­
.,. de evaluact6n de la caltdad, as1 COlllO las actfvfdades definidas 
en Juntas anteriores tavance o resultadosJ. 

El tfder podrl deffntr otros puntos a tratar. tOlllndo en consfdera­
ctOn otros factores tales corno, el anlltsfs urgente de situaciones 
especfffcas por calllbtos ortgtnados tnterna o externalll!!nte. 

- El facflttador proporcionara toda la ortentacf6n necesaria al lfder 
y vtgtlarl,que Ta orden del dfa para la junta a realtzar pueda ser 
tratada en lo posible dentro de los lf•ttes de tiempo establecidos. 

- Una vez definida la orden del d1a. el lfder procederl a definir la 
astgnacfOn de las funciones del secretarlo para la sesfOn siguiente 
y a c011Untcarlo a miembro asignado. 

El factlttador asignado procederl a gestionar la astgnacfOn del lu­
gar de realfzacton de la junta. • travAs del apoyo adllfntstrattvo 
con que cuenta el Area de OrgantzactOn y Mltodos. tnfo1'91lndolo al 
secretarlo. 
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- El secretario elaborara el cftatorto respecttvo y procederi a recabar 
ta ffr.a del lfder para postertonnente dtstrfbufrlo a tos mfeltlbros de 
la junta. 

- En base a las notas obtenidas durante el ·desarrollo d~ la Junta, el 
secretarlo proceder! a elaborar la Mtnuta respectiva y a obtener el 
vtsto bueno·del lfder. 

- El orfgtn1l de ta Minuta serl entregado al lfder y una copta para el 
factlftador y los miembros del cfrcuJo. 

2. Procedfmfento para la realfzacf6n de la junta de un e.e.e. 

- L1 apertura de la Junta corre a cargo del lfder, quten procede a dar 
lectura a ta orden del dla y a fnfonnar ta astgnacf6n de las funcfo­
nes de secretarto. 

- Con lo anterior queda abierta la partfcfpact6n de Jos fntegrantesde 
la Junta, la cual se darl sobr"e la base de debate abierto. 

- Las tntervencfones del lfder y el facilitador tendrln prtorfdad ya 
que servtran p1r1 ortentar el desarrollo de Ja junta. 

- El secretario toinar4 las notas necesarfas que sfrvan de Dase para el! 
borar la Minuta de la junta. 

- El lfder o secretarto vtgtlarl que Jos Gltf.ios quince •fnutos se de! 
ttnen a la obtencf6n de conclusfones y acueraos, senatlndolo en su 
oportunidad. 
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- E1 Jfder sotfcftara Jas conclusfones de Jos fntegrantes de1 cfrcuro, 
cuya part1ctpacf6n se dara sobre 1as mfsmas bases que en la etapa 
de debate. 

- Un mfembro del cfrcuto apoyara Ja rea1tzac16n de ta Junta anotando en 
lugar v1sfb1e (rot1folfos o plzarrd'nJ, los puntos relevantes tanto 
del debate como de las conc1usfones y acuerdos. 

Al ffn1ltzar la junta, et lfder estableceri Tos acuerdos y acttv1d•­
des a desarrollar, deffnfendo su asfgnacf6n y tfempo de realtzacf6n. 
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4.J DESAlllllLO DE llfmlOllES 

Las revrnone1 efecttva1 no•• din por casua1td1d. Son resultado de 
(IJ pl1nt1ct6n, (2J uso de ordln del dt1 o 1g1nd1, (l) 1ntre~t1nto 

•fec:ttwo, y (4) u10 de un proceso estructurado de soluct6n de probl-1. 

Pluuctlfl 

Las 1'9Ufttonts 11 deben planear p.1r1 durar una hora y lllClta y c1labr1.c 
11 1 ... n11..nt1 en el •1111D lugar y a 11 •1 ... hora. El hor1r10 de la f'li! 
nt6n por lo geMral 11 se-te a vot1ct6n de los •flllbros del cfrculo 11 ct•­
rn de ta nunlOn para solfcftlr volunttirtos. Ellos tratan di evitar hora .. 
rtos que putdtn c1u11r probl-1, CCllO al prtnctpto o fin di 1 ... n1, 11 •Is­
• ttora ~ otras reuniones Y• 11t1bl1ctd11, o en -ntos tn que 11 tllben 
N1lt11r acttvtdadts crfttcas. "° quieren crear probl-• en 11 aro de tr1. 
-.jo a Causa di 111 Juntas de los cfrculos • 

.............. ,di• 

btsten varias razones PI'ª 1l1D0r1r un1 a91ftdl. P1r11tte que 11 lf· 
der planee QUdl a 101 ctrculos 1 PNP1r1rse P1r• 111 reuntOMS. 1tne • 
NCONatorto n 11.reunt&I, evtu IOf'PN•••• nottftc1 1 101 P1rttct,.•tes 
llNrl CCM1tlllpl1r 1ltun1 acctln, y guf1 la tll1cu1th et1 11 reu111t6n. La .,.... 
U ... ,,.,.,lrH utas de 11 reun1ón y uwtarse 1 101 •t•ro• cOft 111ft· 
ct•ce 1111ttct,actlfl 1t " posU1le. St RO •• ftl dt1trt1tut• con antertort• 
4M • ...,. ntar lt1t1 "el _,,to de t111tct1rs• 11 reuntlfl. 
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Entrenatento 

Un ctrculo recttn for"Mldo constituye el fntcto de un equ1po potenct1l-
111nte cre1ttvo p1r1 11 soluctOn de problet111.s. En gran 111edtd1. lo que el ctr­
culo llegue 1 ser. dependerl de 11 ortent1ctOn apoyo y entren,.tento que re­
ct~ del lfder y del f1ctltt1dor. Lis prt1111er1s reuniones son mis bien sesio­
nes d9 entrenufenio, en 11s que se ensen1n las t~cntcas de soluc16n de pro­
bleaas COllO se e111Ple1n en el proceso. 

Uso del proceso estructurado de soluctOn de proble111s 

La .. yorta de los .,todos c011Unes de soluctDn de problemas especifican 
un proceso lOgtco 1 segutr con el ffn de 1lc1nz1r un1 soluctOn. Los mltodos 
.as COlllpleJos tlllbtln proporcionan tlcntc1s o herr111tent1s, que ayudan 11 
usu.rto en cada etaP1 del procaso. 

El proceso estructurado para 11 so1ucf6n de problemas (que se explt­
ca en el capttulo JJ proporciona un proceso flcfl de usar. paso por paso, 
que Incluye ttcntcas sugeridas enlazadas con el proceso clave de pens .. tento. 
Todas 111 tlcntcas que se e.plean en el proceso se describen y explican en 
el capttulo 2. 
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4.4 LA PROBLDMTICA EN LA JNPLANTACION 

LI 111Pl1nt4lctOn de los C1rculos de Control de Caltdad en la empresa 
de servtctos, presenta, COMO ya se llll!nclon6, una dtftcult1d 1dtcton11 por 
11 naturaleza del tr1b1jo desarrollado. Este probletna se soluctona al t!_ 
ner •n cuent41 las d1ferenctas existentes con el proceso tndustrt11 COMO lo 
1111estra el prt11er inctso de este capttulo. 

Durante la tmplantactOn de los e.e.e. se presentaron problemas t41n 
diversos, que en su 11t1mento fueron solucionados durante el plan piloto~ y 
que en su 111YOr1a fueron debidos a fallas u Olllstones de los requtsttos 1 

reglas lle operactOn y estructura blstcos de los e.e.e. 

A conttnu1ct6n llll!nctona.os algunas de estas f1llas 1 que se present!. 
ron •n diferentes ctrculos y que en algunos casos provocaron el fracaso de 
101 •Is.os. 

1) Falta a. apoyo de la gerencia ..ata. Aun cuando existiendo el apoyo 
de 11 11t1 dlrecclon de 11 e111presa 1 la gerencia 11edla no le dio 
tllpOrtancta al progra .. de l11plantactOn nt a las tntctattvas de 

soluclOn que el cfrculo genero. 

2) Ctrculos lllUl' grandes. El no.ero de •tellbros del ctrculo fue _, gran­
de, provocando la poca P1rtlctpacton de 1os •lellbros asf ca-> 
un constante cancet .. tento de las Juntas y desorden en las •IS· .... 

3) ParttclP1clOn forza~. Los •llllbros del circulo no estln conwenctdos 
de 101 blneflCIOI que trie 11 uttllllCIOn de 101 C.C.C. Y IU 
parttclP1ct6n es forzact. no vo1untarta. 
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4) Falta de reconoctmtento. La falta de reconoc1mtento al trabajo tentrena­
•tento. recoptlacton de datos. tnterAs en parttctpar, etcJ, realt­
zado aan cuando todavfa no se llegue a solucionar un problema. 

5) Fact11tador (entrenamiento)tnadecuado. La persona eleg~da como f1cil1-
tador no fue la adecuada para esta labor. al no lograr capacitar y 
1110tivar correctamente a los miembros del cfrculo (mostrando apatfa. 
1nexpertencta e tgnoranctaJ, asf como, una desorg1ntz1c16n ante la 
gerencia. 

6) Los cfrculos atacan problemas ajenos a su area. Los m1embros del cfn:u­
lo, se abocaron a solucionar un probletna ajeno a su lrea de traba• 
jo, por lo que, ellos no tenfan los medios para darle soluc16n. 
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COllCLUSIOffES 

A contfnuacf6n se present1n las conclusiones 1 lis que se 11eg6 du· 
r1nte y despuls del des1rrollo de este tr1b1jo. 

• L1 producttvfdad no puede ser separad• de una preocupact6n por 11 ca• 
ltchid 1 ntvel org1ntz1cfon1l (esto incluye satfsf1cctbn del cliente. 
enrfquecl•fento del tr11N1jo, 110ttv1cl6n y 1110r1l del tra1N1J1dor y Medi­
das de eflctenc11 y efectfvtcllid). 

• Crear conciencia de que 11 c1ltd1d es respons1bfltd1d de 11 gerencf1 
c>per1tfv1 Cy toaos contribuyen par1 logr1rl1} y no Onfc1111nte del 
lrea de control et. caltdad y ct.1 tr11N1j1dor. 

• Los proble1111s los resuelven .. Jor quienes tos conocen y tr1blj1n con 
ellos df1rt ... nte. 

• Los grupos de trabajo. ca.> los cfrculos de control de cal1dad1 · PI"!!. 
porc10flln una fuente constante renovable de talento probado P1r• Pff! 
tos de liderazgo y ft creattvfd1d. 

• Un requisito poco .. ncton1do, pero no por eso deJ1 di ser.,, f11por­
tante, es la p1ctenct1 p1r1 obtener resultados. En un principio el 
proceso es 11,11 lento y los resultados tardan en nflejar sus benefi­
cios. 

• CQ11Problr que t11ste este .-ento, est1s fde1s se adaptan 1 111 c1r1s 
terf1ttc1s de lis org1ntz1ctone1 y de los tr1blj1dore1 .. xfc1no1. 
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Las 1ctividades da los cfrculos de control de Calidad pueden tener 
txito en cualquier parte del mundo, siempre que se respeten sus principios 
bls1cos, cualqutera que sea su raza, su cultura y sus sistemas social y p~ 
lfttco. 
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