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faTRODUCCION 

Día .. ª día la .capacitación ha cobrado cada vez más importancia, la creencia de -

qué' la capacitación es el mal rie~Üáric;'d~ Í.a~;~~;re~as, no solo ya est olvid~ 
do, sino que la capacitáción se ha ~b:i.c';c!~": c~~o indispensab~e para la· voría -

de las instituciones. 

La capacitación ya no se lleva· a cabo para obs.ervar la ley, hasta en las empre

sas más pequeñas se sabe, que a través de la capacitación se fortalece uno de -

los factores más importantes de la empresa, el elemento humano. La capacitación 

no solo contribuye al desarrollo de la empresa, sino también al del personal que 

colabora en ella. Los cambios producidos por las acciones del Departamento de -

Capacitación y Desarrollo repercuten en las actitudes y desarrollo personal del 

empleado, pero por si esto fuera poco, loe> alcances de los cursos, e·,entos y -

programas de dicho departamento pueden llegar a constituir cambios sustanciales 

en el país. Es indiscutible que la capacitación es un acierto y la misión del d~ 

partamento de Capacitación y Desarrollo esta explicada claramente en el artículo 

153 Fracción F de la Ley Federal del Trabajo: 

" I Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en 

su actividad; así como proporcionar la información sobre la aplicación '\le -

nueva tecnología en ella. 

11 Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creación 

III Prevenir riesgos de trabajo; 

r: Incrementar la productividad y elevar la calidad 

V En general, mejorar las aptitudes del trabajador y su nivel de vida" (1) 

¿ Como es que se logra cumplir con esta difícil misión 

En primer lugar podríamos referirnos al compromiso de la alta gerencia y los fu~ 

cionarios de la empresa, este compromiso debe consistir en el apoyo total y ab-

soluto en los cursos, programas y eventoA de capacitación y desarrollo, En segu~ 

do lugar podemos hablar de procedir:iientos, es aquí en donde encontramos a los -

cursos (irremediablemente considerados por muchos como la panacea de los depart~ 

mentos de capacitación, cayendo así en la llamada "cursitis" y tomado esto como-: 

el único camino a seguir)películas, conferencias, presentaciones recreativas y -

culturales, convivías, talleres, seminari.os, medios de comunicación interna, sis 

tema de sugerencias, rotación de puestos, becas, programa de O defectos, forma-

ción de tablas de reemplazo, círculos de calidad, etc. 

(!) TRUEBA U,ALBERTO.NUEVA LEY FEDERAL DEL TRABAJO REFORNADA.p.96 
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niveles de conocimiento; habilidades y aptitude~ de ló§--mfombros de uria'·efu¡íresa. 

y 1 intcgrar:>e en un todo coádyuvarun cada uno ·en su medida ·a1 logro: de· la.mi_-" 

sión del Departamento de Capacitación y De~arrQllp_._ - "-

Uno de los aspectos de ésta misión habla del incremento de lá·\Ji:d~~~t:l.v:¡;ad y -' 

las íú«joras en la calidad, otro es el prevenir riesgos .de trab.ajo ·(evitar: ·acci-

dentes de trabajo) mejorar aptitudes y el nivel de vida del trabajado desarr~ 

llarlo para un puesto superior o cualquier otra vacante; actualizar y perfecci~ 

nar los conocimientos necesarios para el puesto, dar a conocer nuevas tecnolo-

gías, en fin todo esto es también el objetivo de los CC y por tanto lo que abo~ 

daremos en el trabajo a realizar, no limitandolo solamente al área de manufact~ 

ra sino también al área de servicio. Todo esto desde una perspectiva que desea

dar a conocer los CC en Hé:üco y guiar a aquellas personas interesadas en impl! 

mentarlos, afirmando que es una herramienta últil para el desarrollo d.;l perso

nal y de la empresa. 

Como decíamos el incremento de la productividad y las mejoras a la calidad no so 

lo permiten el desarrollo de la empresa y sus empleados, sino del país y es a -

través de los ce que consideramos que podrían lograrse los objetivos del depart~ 

mento de Capacitación y Desarrollo. Así pues nuestro trabajo consistirá en ex-

plícar donde y como surgen los CC, que son, como operan y cual ha sido la ex¡Jl:!

riencia de los CC en México • 

l!·abrá quién pueda cuestionar que si bien el pedagogo tiene como función el des.§!. 

rrollo de los recursos humanos a través del Departamento de Capacitación , ta

rea por demás amplia,por que no se deja el control de la calidad, la productiv! 

dad y en especial este proyecto de los Círculos de Calidad al departamento de 

Control de calidad que en muchas em;iresas ya está establecido. 

La respuesta es fácil, y a medida que se conoce más acerca de la estructura de

los círculos de calidad se comprende, que no sólo encaja a la perfección en el

Departamento de Capacitación, mucho más que en el de control de calidad, sino -

que es el pedagogo el profesionista que cumple con las características necesa-

rias para implementar y expander este proyecto en las empresas. 

Sin entrar mucho en det~lles que revisaremos a lo largo de nuestro trabajo pod! 

mus definir a los CC como un grupo de empleados que se reunen semanalmente para 

analizar la problemática del trabajo y hacen propuestas a la gerencia que tienen 

como objeto efectuar mejoras que repercutan en la productividad y/o calidad del 
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servicio o producto que propordona-:c!eYei:irifoa:a1f empresn.:-Como-decíamos antes, el 

Departamento de Capacitaci6n -encuentra- en los CC el medio para lograr los .obje-

tivos planteados por el artículo 153 ya que coinciden perÍectamente con los obj! 

tivos de los CC, mientras que el Departamento ·de_ Control de calidad se remite·pa_;: 

ticularmente a la calidad del producto y con esto queremos decir que es casi ex

clusiYc de las empresas manufactureras. Los objetivos de los CC son más amplios y 

abarcan también las empresas prestado~as de servicio>· ~orno Hoteles, Bancos, Hos

pitales etc. en los que ya se están implementando CC \.ªn México y en otras partes 

del mundo). 

Por tanto:a gente que ha limitado los CC al depar:amento de Control de calidad y 

a la manufactura esta cometiendo un grave error y podemos darnos cuenta de esto

tan solo analizando los objetivos de cada uno, sin contar que los CC tienen un al 

canee tal que pueden abarcar todas las áreas de la empresa y por tanto deben ser

introducidos por un departamento que tenga contacto estrecho con todas las áreas

y sea capaz de introducir acciones en ellas. Y si bien en toda empresa hay rclacio 

nes interdepartamentales, Capacitación es el departamento que puede decir con abso 

luta firmeza que tiene relación con todos los Departamentos y que sus accionas al

canzan a todo el personal. 

Ahora buen ¿ que profesionistas son requeridos en el Departamento de Capacitación? 

Podemos mencionar ingenieros, psicólogos, licenciados en administración o rel~cio

nes industriales, pedagogos etc. En fin cada empresa tendrá sus particulares pref!:_ 

rencias pero no podemos olvidarnos de que la capacitación tiene una relación dire~ 

ta con la educación de adultos (desarrollo del individuo) por lo que pedagogo es -

esencial en este departameto como profesionista de la educación, pero el proyecto

de los CC requiere en especial de esta profesión ya que quién los implemente debe

rá, como ya dijimos ubicarse en un Departamento estratégico (Capacitación) y además 

fungir como instructor de la filosofía, concepto y técnicas de los CC, mediador en 

tre los ce y los comités que aprueban los proyectos de los mismos' evaluador de los 

logros de los ce y coordinador de la implementación, todas estas tareas ·adecuadas 

a la formación académica de los pedagogos. 

Pero, ¿cuál es el efecto de los CC y en este sentido del Departamento de Capacit~ 

ción y los pedagogos a nivel nacional? Todo el mundo ha oído hablar de la crisis 

inflación, deuda externa y devaluación. Hoy por hoy se oye hablar de ellas en to

dos los niveles y en todos los momentos, lo mismo en un parque de diversiones, en 

el supermercado o en el trabajo, lo mismo el comerciante que el futbolista que el 

nma de casa. 
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lfosotroslo_s _pedagog_os,_ llamados también agentes de cambio, tenemos en nuestras manos 

una de las llaves que permitirán el avance d~ nuestro país. Cada pedagogo dedicado ya 

sea a la educeción de niños o adultos, aportará su contribución para una reaccióne en 

cadena que parte del individuo y termina en el país, aquellos que nos hemos dedicado

ª la educación de adultos a nivel empresarial, nos encontramos en 1110. situación par

ticular, ya que nosotros, los agentes de cambio de la empresa .rar ·:ipamos en el pro_ 

ceso ele elevar la producción y la calidad en una determinada rama de la manufactura o 

los servicios, y es aquí donde el cambio a efectuar y la forma de lograrlo se reviste 

de matices completamente diferentes a los de cualquier otra área en que intervienen 

los pedagogos. 

Productividad y calidad son la clave del progreso de nuestro país, para explicar me-

jor esta aseveración utilizaremos el ejemplo que un economista dió a Gilberto Soto -

Pantoja, Director de Planeación de RASSINI RHEEH S.A. de C.V. y que este publica en -

un artículo de la Revista GAHHER. "Vamos a e>:plicarlo con mazanas ... su¡ionte -me dijo

que toda la producción del país son manzanas, digamos 6 coloradas y apetitosas manza

notas de las jugosas, de esas que les llevan a los enfermitos al hospital y que ade-

más, todo el dinero que anda por ahí circula~do son 6 pesos. La matemática es muy si~ 

ple el precio de cada manzana será de un peso. Ahora altera cualquiera de estos fact~ 

res por ejemplo mete dos pesos más a circular y entonces el precio original se incre

mentara de un peso a 1.33 pesos; por contra si en lugar de producir solo seiS"manza-

nas produces digamos unas 12 automáticament2 llegamos a un precio de .50 centavos ;, 

manzana ••. la solución al_ problema del país es producir, producir y producir •.. prod·· 

tividad es el nombre del juego"(2) 

Pero ¿es solo cantidad lo que necesita el país? La respuesta la tenemos muy cerca. r~ 

cientemente nuestro país se ha hecho uno de los partici;iantes del GATT (Acuerdo Gene

ral de Come.rcio y Tarifas) Este conve'1io internacional, tiene como objeto el mejora-

miento del nivel de vida de los pueblos en tanto que las personas pueden comprar pr~ 

duetos de mejor calidad y precio disponibles en el mercado internacional. 

Anteriormente ~!6:dco se encontraba bajo un mercado cautivo (economía proteg1.da) en la 

que los consumidores estfin limitados a adquirir lo que se produce en el país y aqullos 

pocos artículos que tienen permiso de importaci6n. De esta manera, los precios altos

y la calidad media b3ja se establecieron, pues los emprsarios podín:1 invertir poco y 

ganar mucho ya que el consumidor no tenín much3s opciones. Ahora el ingreso al GATT

nos pone en una situnción de alta competencia con productos de otros países en nues

tro propio mercado. Los beneficios que se obtienen en la participación de este acuer 

(2)SOTO,GILBERTO.A PROPOSITO DE PRODUCTIVIDAD.REVISTA GANMER OCTUBRE 86.p. 17 
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do pudieran verse menguados por la faltn de confianza que huy con respecto n ln 

calidad, de lo's productos mexicanos por tanto, no es .. solo deseable aumentar el -

merc.:tdo mexic~i{o- si~o tambi1fo se iinp1ié.:i ia·-protección--deLmerca<lo ,qt1,c_ ~e- ~-~(!ne_, 

la cantidad y/o calidad de los servicios ócproductos de las einpre!'las mexicanos 

pueden reflejar el avance o retroceso <lel país •. · 

Huchos empresarios están convencidos .ya de que -~-1 incremento d_e la. productividad 

no es cuestión de uno o dos departamentos, sino-que involucra a :oda la empresa, 

pues solamente todo el engranaje en cuestión puede consumar este objetivo. 

Y aún más que la preferencia de.l consumidor no se basa en "lo más barato" , em

presas como Sony, Yamaha y Colgate demuestran que la alta popularidad de sus '-

productos no se ha basado en precio sino en calidad. 

Es así como la situación de nuestro país nos ha puesto a los pedagogos que tra

bajamos en capacitación y desarrollo ante un reto que reza "mayor productividad 

y mejor calidad" 

Uno de los medios que nos llevan al cumplimiento de este reto es poco conocido y 

se llama círculos de calidad, en varias empresas tiene otras denominaciones pero 

sigue los mismos lineamientos. Esta estrategia fué desarrollada por los japoneses 

allá en los inicios de los años 60's y ellos, los habitantes de una de las prime 

ras potencias que van a la vanguardia en cuanto n productivi<lnd y calidad, siguen 

opernndo con Círculos de Cnlidad hastn la focha. Es por eso, que este tema t= p~ 

co tratado, ha despertado nuestro interés ya que a pesar del poco material dispo

nible, tnn solo cuatro libros e'1 español y nlgunas publicaciones de revistas de -

asociaciones civiles, los CC han empezado a dar sus frutos en empresas mexicanas 

llegandose a comprobar que los beneficios derivados de esta estrategia no están -

reservados para gente de ojos rasgados o cabello rubio. 

Nuestro trabajo se divide en 6 capítulos los cuáles son como sigue: 

En el primer capítulo se hnbla de la historia de los CC y un poco acerca de la his 

toria del país que los crea cono actualmente se les conoce, para situar a los CC

y sus inicios en un contexto histórico y geográfico 

'En el segundo capítulo se aborda el conceptu <le los CC para familiarizarnos con -

su estructura y filosofía de tal nancra que el l"esto del trnbajo será de facil -

comprensión para todos los lectores. 

-En el capítulo tres se encuentra la médula espinal de este trabajo, que se refie

re a la implementación de los ce con sus debidos consejos, advertencias y técnicas 

a estudiar dentro de la Capacitación de lo~ CC, de manera que el lector contará -

con una guía completa que le permitirá saber lo suficiente de CC como para poder

determinar las estrategias de implementación sin consultar varios textos (los cu~ 

les son. muy escasos pues la mayoría s_e encuentran en inglés) 
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Ea el cuarto capítulo se abordan los. resultados de los CC a. nivel mundíal;consí

derando que solo se puede hablar de resultados a los ojos de.l empresario cuando

se ven números. y porcen~aje.s,. b:?stu :::nn estos po-c.os ejemplos par;i_._<la1~1~0S cuenta

de las repercusiones el uso <le CC en el "'undo 

En el capítulo quin¡:c nos re:'.ari¡¡;os a los CC en Hé:dco y su pertinencia de acue.E_ 

tlo al momento económ:.co que es tamo.; pasando. damos aquí los _ejemplos concretos -

de empresas me:-:ieanEs J sus :-esu!tajc·.; cconón :us, existen muchos ejemplos no s~ 

lo de pr-esentac:.ones a la gerencia sino d~ las mediciones realizadas en cuanto a 

número de círculo5 creados, número de sugerencias por círculo etc. pero desgra-

c~adamantc en e3te trabajo solo podemos incluir una muestra basanáonos en que -

el estudios de casos es el mejor medio de comprensión y guía de implementación -

de ce. 
Por último en el capítulo sexto hacemos reflexiones acerca áe la relación clara

que hay entre CC y la ?edagogía, así como reflexiones del aprendizaje que se lo

gra a través de ellos y el valor del grupo en éste proceso, cabe mencionar que -

aún cuando no es el objeto de este trabajo el introducir a los CC en el sistema

escolarizado hicimos algunas apreciaciones acerca de esta posi~ilidad, esperando 

que pueda ser de utilidad para aquellos pedagogos que se han tleclic3do a la educa 

ción Formal. 

Esperamos que al igual que nosotros compartan el dese<:> de mejora de la econDmía -

de ~!é:dco a través de la dedicación humana como se muestra en la estrategia de los 

·círculos de Calidad. 

NUESTRO ESFUERZO TltNE UW\ DIRECCIO!I, UNA RAZON DE 

SER: 
LOGRAR 

ESTE LOG~O HOS TRAE BENEFICIOS A TODOS. 
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CAPITULO I 

HiSTORIA DE LOS CIRCULGS D;;: CALIDAD 

A r.t~diz.dos <le la década <le. :os óO T s , empazó .n. v.erse a nivel internacional un 

increwcnto acelerado en la circulaci... Oe pro<luct:os japoneses precisame1ite en 

lo que respecta a automóviles, aµaratos fotográficos, relojes, textiles, cele 

visiones y motores de todos usos entre otros. 

Desde 1980 los japoneses son los número uno en la producción de automóviles 

y en ia cnstrucción naval. De sus fábricas salen 3 de caa 4 motocicletas que -

se venden en el mundo. En la República Federal de Alemania , Honda, Suzuki, 

Yamaha y Kawasaki participan en el mercado en un 80%. En Estados Unidos casi -

la totalidad del mercado de aparatos eléctricos y electrónicos (radios,graba-

doras , televisores, calculadoras y todas sus derivaciones)cstán en manos jnp~ 

nesas. En el mercado relojero, tanto de alta calidad como los de tipo b:.n-ato,

y~ se encucnti..·n también en sus manos. Y muchos se preguntan, ¿cu.11 es el secre 

to de los nipones.? 

La pote:tci.'.l cco:iómica <le los j¿¡Joneses no es invulnerable, más bien es como 

dice Jun;;blut en "El milagro japonés", un gigante con los pies de barro, ya 

que es su elemento humano quién lo ha formado, y como humanos que son, no son

inf nl ibles, adolecen de los nismos problemas que en otras naciones ind istrin··

lizadas y solo sus circunstancias especiales de sociedad han permitido este 

acelerado auge. 

La ruptura de las reglas hasta ahora consideradas como inviolables, traería--

consccuencias trascendentales. Pero así como la cnída de éste imperio desarro

llado por ;mnanos es posible, taTilbién logra o: el mismo desarrollo en otro lugar 

dd mnndo, no es descabellado, misión que sin duda no es nada fácil pero tamp~ 

co im:>osible, ya que está basada en el enfiísis :: el es f11erzo dedicado para el

desan:ollo :1 la capacitación del cnpital huro'lno.L:i productividad ¡ la calidn<l 

se genernrán ".. . la empresa es gente." ( 1) 

Ln historin de los Hijos del Sol naciente empieza allá por el año de 1542,--

cuando en forma casual el buque del portugués Antonio de :-loto fué desviado de 

stt ruta, i 26 años después en 1868, el país nipón fué obligado a abrir sus pu e.E_ 

tas al comercio mundial bajo la amenaza de los cañones de los "blé!ck ships" --

( l )AGUERO, }l. CAPITAL HUHANO Y PRODUCTIVIDAD. Re•1ista Gammer Septiembre 86, p .12 
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- del°-Comodoro- Estadouni~"-t'll'~, I:erry. Nadie volvió a prestar mayor atención en 

ésta-isla hasta;quec~ei-mun_do comienza a verse invadido por productoLjapone;

ses ª' fines .'!~ l;s 70' ~. Así, --muchos años después del agra,1io de Perry, Japón 

se mantuvo _áislad~: y<Úbre de influencias extrañas, de ahí que sola· recien

temente (apro:<fmadan{e~1te hace 40 años) la indumentaria_ y la fisonomía de ks 

grandes ciudades japonesas, se halla visto occidentalizada en cierta medida. 

Japón jamás había tenido c. ' vivir el 'lominio de extranjeros, ni-había teni

do la llegada masiva de illi .. igrar.tes sino has~a la Segunda Guerra Nunidal, -

así es que la población vivía desde hace mucho tiempo de la pesca y el cultivo 

de arroz, ya que no contaban con abundan tes nicursos naturales. Su escasa su

perficie cultivable tampoco le permitía el abastecimiento de alimentos, (aún 

en la actualidad) ni siquiera aproximadamente a una población muy numerosa. 

Mientras que la agricultura estadounidense y europea producía e:<cedentes, JE!. 

pón tenía que comprar en el e:<tranjero más de la mitad de los alimentos para 

abastecer su población, lo único que le sobraba a los japoneses era arroz y 

precisamente como el sistema de riego <le arrozales :¡ la pesca son activida-

des en la que se requiera estrecha colaboración del vecino, el modo de sobre

vivencia tenía que ser en grupo, en comunidad, debía haber unanimidad de obj~ 

tivos (consenso) ;iriictica tal que posteriormente le sería de mucha utilidad -

en el desarrollo de su país . 

En 1930, el ahora famoso HADE IN JAPAN era sinónimo de mala calidad, ya que 

la manufactura no era en ese tiempo, ningún fuerte para Jos japoneses dado -

el tipo de economía que se había mantenido durante años. 

Cuando los japoneses se dieron cuenta de que técnica, científica y nilitarme~ 

te eran inferiores a los extranjeros, se decidieron a aprender de ellos para 

no exponerse al dominio. Así, el emperador Meiji, envió dele¡;aciones a lo la.E_ 

go y a lo ancho del mundo para estudiar todos los aspectos de la vida occide~ 

tal. tras la segunda guerra mundial, éste deseo de aprender de los accidenta-

les modificó su c::iracter de prevención de domi.nio o interés en el avance, por 

una necesidad de supervivencia, esa fué lri rgzÓn de los japon;;ses para ir en 

pos de la productividad y la calidad. 

¿quién no ha oído hablar del milagro japonés?, la historia de la empresa SONY, 

ilustra perfectamente cómo se empieza n gestar, éste milagro, la historia de 

SONY es la historia de una compañía que surge de las cenizas del Japón de la 

Postguerra.SONY nace en el tercer piso de un almacén destruido por la bombas 

en Tokio, la guerra había acabado con los precarios recursos naturales )' la 

-i 
1 
l 
1 
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bomba atómica afoctó el altna del pueblo japonés, no era fácil recuperarse y 

sin embargo, hombre- como Akió Morita y Hasaru lbuka comenzaron la recuperació~ 

"Si fuera posible establecer condiciones en las que los individuos se uniei:an 

en un firme espíritu de trabajo en eequipo y pudiera' ~jercitar al máximo sus

capacidades tecnológicé1s ... entonces una organizacié ~'iSÍ tracJ:-Ía sacisfaccio

nes Y beneficios inimaginables ..• La terminación de la guerra acelera la posibi 

lidad de cumplir este sueño"(2) (MASAR.U IBUKA) 

En sus inicios lbuka y Horita encaminaban sus esfuerzos a aparatos de consumo 

militar, como radios y voltír.ietros. Su primer producto comercial fué un apar!!_ 

to eléctrico (dada la escacez de gas) para cocer arroz. No vendieron ni uno -

de los 100 aparatos que fabricaron. Luego por casualidad inventaron una nueva 

máquina que produjeron en las condiciones más primitivas. La primera grabadora 

de cinta en el Japór., ésta ;>rimera grabadora empezó lentamente a introduci.rse 

al mercado hasta que ganó el r.iercado interno. P_ún con esto los japoneses sa\Jían 

que Alemania y Estados Unidos ya tenían grabadoras de cinta desde 1937 y es 

hasta 1950 que la Tokio Telecor.iunications (SONY) crea una grabadora que de pri_!! 

cipio ni siquiera tenía la misma calidad sonora. 

Una vez que las ventas se empezaron a incrementar en el Japón sobre todo en el 

campo educativo, Ibuka resolvió viajar a los Estados Unidos (1952) después de -

que Japón recuperó oficialmente la sobc1·a:1Ía ya r¡ue ' dicha nación americana esta 

ba abriendo sus fronteras a los productos japoneses en apoyo a la economía tri

turada que le había dejado la guerr1', En ésta etapa, Estados Unidos vendía toda 

su producción, eran la base de producción industrial del mundo. 

Poi las condiciones naturales del país, a Japón solo le quedaba para sobrevivir, 

el desarrollo de la capacidad de e::portar productos manufacturados, así es que -

una vez en los Estados Unidos los japoneses asimilaron todo lo que veían incluso 

los carteles de las fábricas 9-n los que se insistía "cero defectos", "la calidad 

cuenta", "hágalo bien desde la prir.iera vez". 

Los japoneses creían que los norteamericanos hacían a pie juntillas lo que predi

caban, así es que regresaron a su país a poner en práctica todo lo que hebínn 

.'!prendido • 

Huchos japoneses en exploración aprendieron como Ibuka, que los Estados Unidos 

eran un importante mercado potencial y no había que limitarse a su tecnología 

y maquinaria,sino que había que observar las necesidades del mercado. 

(2)LYONS,N.LA VISION DE SONY.p.l 
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Una vez que se hicieron de_ la información _técnic:i y _científica y que _estudiaron 

todos los aspectos de la vida occidental que pudieran contribuir a su progreso, -

consiguieron licencias en el occidente y ad( .frieron maquinaria de los puísas 

maestros, Jungblut nos habla de la experiencia que al respecto tuvieron los 

técnicos accidenta ,L al observar SCI maquinaria en el país nipón "··.no podían-

dar crédito a sus 'S cuando vieron que los japoneses habían hecho con sus 

máquitHi.S, después de dcsu.¡:~¡¡:.rlas y astu<liarlas a ion do siguier:>n manipulando 

en ellas durante todo el tie:npo necesario, hasta que descubrieron y superaron 

hasta el último de sus defectos y fallas, lo que en Occidente había sido diseña

do de manera genial, fue perfeccionado por los japoneses hasta traüsformarlo 

;;n una instalación sin defectos ••• que ellos podían producir y vender frecuente-

f.l<:!nte, a un precio más barato. 11 (3) 

Toda decisión o acción adminstrativa se basa en supuestos teóricos sobre la 

naturaleza humana y su comportamiento por lo que los japoneses además de visitar -

f&bricas y estudiar la sociedad occidental asistieron a universidades a tomar 

clases y contrataron expertos en Estados Unidos para que enseñaran y entrenaran 

a sus líderes. 

En 1946 cuando el país se encontraba prácticamente destruido los japoneses crearon 

la Unión de Ingenieros y Científicos Japoneses (JUSE) "para contribuir a le 

prosperidad de la humanidad a través del desarrollo industrial, que se lo~rarfa 

creando, ap:i.icando y promoviendo la ciencia y tecnología avanzada" (4) 

El Dr. Edwarcl Der.iing, en 1950 , f-.ié invitado por el JUSE para desarrolloar sus 

teorías sobre el control estadístico de la calidad y bajo éstas teorías y el 

lema de ser mejor que lo mejor se derivaron las actuales ticnicas de control 

<le calidad y los círculos de calidad, ']Ue tan efectivamente se han implementado 

en la mayoría de las grandes firmas japonesas (Toyota Motor Co. ,Tohoku Ricoh Co., 

Daina Seikoshi Co. ,Fuji-Xerox, Komatsu Ltd. ,Matsushita Co. y Yokogawa-Heulett Pack 

ard entre otras) 

La primerrt relación <le Deming con el J3~5~ fué como miembro <le las fuerzas de 

ocupaci6n norteamericanas en 1950, Eduard Demlng era estadístico de la Dirección 

de censos y con permismo de ésta colaboró con el Departamento de Guer~a para 

ayudar a solucionar los problemas de produ<:ción durante la Segunda Guerra Mundial. 

En 1950 como decíamos, JUSE invitó a Deming a visitar J::ipón para dar cursos 

sobre control est.::idístico de la calid::id .1 sus altos ejecutivos. Estas conferencias 

estimularon y aceleraron la expansión de los conceptos de calidad. Los propuestas 

de Deming acerca del control de calidad concluyen que el 85% de los errores 

de calidad se originaban por las pr5cticos gerenciales deficientes mis que por 

(3)JUNGllLUT,H.EL MILAGRO JAPONES .•. p.50. 

(4)BARRA,R.CIRCULOS DE CALIDAD EN OPE!ii\Clü;·¡ .p.10 
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los ~trabaja_dore_sc en sí_ y p_lant_ea que las mejoras en la calidad deben venir de 

arriba a abajo de acuerdo a las jerarquías de organización-- y por tanto 110 -se-" 

debe delegc.r la responsabilidad de la calidad exclusi 3111e;nte a los nivles in

feriores de la organización (obreros). 

El proceso de Deming no se l sa exclusivamente en la corrección ·de- errorea,. -

sino que la meta es la elim. ciún de los defectos potericíales, mejorando lá

ejecución técnica de los manufactureros, diseñadores y·proveedores. 

Tres tipos de control de calidad deben ser -usados--: 

- Para administración 

- Para productos 

- Para individuos (siendo esto último lo más dif ícl de mejorar) 

La compañía Daing Seikoshi es taba inconforme con la· calidad de sus reloj es, a 

principio de los 60's. La alta gerencia entonces apoyandose en la Teoría de 

De;i1ing, decidió que todo el personal debía ser conciente de su contribución 

diaria a 11' calidad, a través de la aplicación de los procesos estadísticos 

del control de calidad. Se promulgó a través de toda la compañía en juntas 

con los ejecutivos y en su publicación. Gerentes altos, medios y el personal 

en general fueron entrenados por el JUSE donde se mezclaron con los miembros 

de los círculos de calidad de otras industrias, aprendiendo no sólo las téc

nicas sino también revisaron su trabajo y conocieron las experiencias para - ' 

intentar nus propios círculos de calidad. Fué un verdadero aprendizaje para 

todos. 

Por las tardes empezaron a trabajar los CC, utilizaron las técnicas de análi 

sis de problemas, los mejores casos fueron presentados publicados en el Seiko 

Technica Report, la i:ompañía elevó dramáticamente su calidad, tanto que para 

1964 el reloj Seiko era el primer reloj no suizo seleccionado para las olim

piadas. 

Otros ganadores del reconocimiento Deming son líderes en su mercado, como T~ 

yota, Hatsushita, Y.:omatsu y Fuji-Xerox en 1980 (siguiendo la experiencia de

otro importante centro de fotocop5 c;do Trihoku !licoh) logrando eficiencia de -

11 operaciones, bajos inventarios y nuevos copiadoras que realizan su función -

en fracciones de tiempo en relación a como se hacía en el pasado. 

Las sugerencias que hace Deming para ser ~ejores que los mejores son: 

- Entrenar a lo organizaci6n en todos los aspectos de s~ trabajo, incluyendo 

técnicas de control de calidad y a nivel gerencia instrucción avanzada de téc 

nicas <le estadística en control de calidad. 

- Entrenar a todo el personal en técnicas de solución de problemas . 

Comprometer a toda la organización en el reconocimiento de la meta de mejoras 

de ejecuci6n de todos los procesos 
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- Reconocimiento y publicación de los é:dtos de los círculos de calidad, no 

~ola dentro de la empresa, sino fuera (Competencias Nacionales y Regionales). 

YOT~c-gwac- Hewlett-Pack_ ::Lestuyp_ di~_z mil veces abajo en su promedio de defectos 

en comparación con el promedio de hace cuatro años, después de -usai:--en éste--

período los CC, ésta mejora constante es el secreto del dominio japonés en 

los mercados mundiales, as el compromiso de la empresa en general <le ser mejor 

que los mejores. 

Ccmo vernos, las ideas que se llevar. a la prácÚca -en cuanto calidad_ en los CC

nacieron e:-i los Estados Unidos pero solo fueron lleyad_as_ ·a su,'.máxima expresión 

en la reconstrucción del país del sol nacieiite. 

La creación de los ce no es sólo la aplicación de ias '•Teorías de Deming sino 

de varias más como la teoría de motivación de Haslbw;;- iB:-'teÓría de motivación 

de Herzberg y la teoría "'í" de Douglas Me Gregor que se refiere a las prácticas 

gerenciales. 

La teoría de la motivac·.on de Haslo,·1 nos habla de que todas las empresas tienen 

un patrón de la conducta esperada de un trabajador, pero cuando ésta conducta-

no es la esperada, se puede cambiar sólo a través de los motivadon,s y eosto---

es aquello que nos invita a realizar algo que nos va a provocar satisiacción--

rce una necesidad y no se trata de alguien sino de factores del ambiente que---

inducen y provocan respuestas. 

Abraham ;hslow clasifica las necesidades humanas en una pirámide con 5 est:::atos, 

que se dividen en dos: 

Necesidades de Supervivencia 

Necesidades de autorealización 

a}Necesidades Básicas o fisiológicas: 

Básicas o Fisiológicas 

De seguridad 

Sociales 

Estima 

Autorealización 

Beber, respirar, comer, dormir, descansar, vivienda, vestido.Generalmente los 

salarios satisfacen muchas de éstas necesidades ~unque sea parcialmente. 

b)Necesidades de seguridad: 

No correr riesgos en su persona, estar sano, cubrirse de contingencias, estabili 

dad en el empleo, consistencia en las políticas empresariales,equidad en las---

acciones de la gerencia. Un empleado que se siente seguro está mñs dispuesto---

ª asumir riesgos, a adaptarse al cambi.o y puede ser más creativo y productivo. 



c) Nccesidadas S~~iales:' 
Ser aceptado por los demás, pertencer a los grupos, tener amigos, "ahól:a lt.r° 

;:iersona buscará relaciones afectivas con los demás en especial encontrar un 

lugar en su grupo"(5) .Aún cuando ésta necesidad se ve satisfech·a en la may~ 

ría de los casos fuera del trabajo,.el ser humano también busca ésta satis

facción en su empresa y solo se logra parci.:ll'r..ente en los· sindica tos. 

d) Necesidad de Estima: 

Tener prestigio o respeto de los demás, tener buena imagen de sí,deseo de ·

confianza, competencia, logros, independencia, libertad, aceptación,status, 

reputación, reconocimiento y apreciación , esta necesidad espi:iÍcticamente

continua, por lo que constituye un importante.motivo para.el mejor.desempeño 

del trabajo. 

e) llecesidad de autorealización: ·'·,• t · ·· 
El ser humano, quiere trascender, dejar imella~, ser niÚÓr. qú~ ~y¡;~,'.Ja'm~ite 
consigo mismo. Es una necesidad de llegar a se~. ~~da vezi ~fi¿ lc.'q:~~:{;rid es - ·. 

capa;: de ser. Es una necesidad de crecimiento, des~rr()llÓ y ~¡Í1Í.za2ió;1~ del-

potencial personal. 
- '·-·- ·•.· 

Haslow dice que siempre se desea algo, por lo que siempre liay~uícitivación rara 

vez se cree " tener absolutamente todo" y si así es , ésta sensación dura po

co tiem;:io , cuando un deseo es satisfecho, emerge otro para ocupar su lugar. 

Por otro lado la adr.iinistración científica de Frederick Taylor había regido-

las organizaciones <les<le principio <le siglo. Dicha ad.n::.1iistración pue<le resu

mirse en lo siguiente: 

- Se da enf iísis a la especialización y repetición 

- ;.¡foima participación del trabajndor en la tona de decisiones o el proceso 

de su trabajo, su responsabilidad se concreta a cumplir. 

:.a dirección y la creatividad está limitada a mandos medíos y altos 

Lideraz;o directivo, vertical (arriba-abajo)nucoritario 

- Motivaci611 basada en el premio y el castigu 

- Puestos diseñados para hacer al trabajador, prescindible y reemplazable 

- Estrecha supervisión para asegurar la producción del individuo (haga esto,-

aquello, venga, vaya) 

En otras palabras, los trabajadores deben trabajar y los gerentes pensar. 

A partir de las ideas de Taylor, Douglas Me Gregor desarrolló la Teorfo X y 

la Teoría Y, que también es conocida como teoría optimista y pesimista, Teo

ría de estilo tradicional y teoría de eRtilo participativa. 

(S)HASU)\.l, A.Tm:ARDS A PSYCHOLOGY OF BEING.p.126 

13. 
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La TeorÍ~-x.--pésimista--o de es_tilo tradicional (Tayloriana)dice que el hombre 

es por naturaleza reacio -al trabajo, i;~~-spoi1sable·e--indiferente __ acl_<i_s necesidades 

de la empresa, por sí solo no sitle adalante, necesita que, lo empujen o l-~"-v:i_g-ilen
de cerca. 

El jefe debe organizarle, dirgirle y s¡;pervisarle estrechame1 ' el trabajo al emple!!_ 

do, su misión es contw ..: tacar la apatía humana. - La forma __ de -
0
Jiar al personal está 

basada en el estricto cont•ol y los premios y castigos, solo así se modifica el --

comportamiento, de otra manera el personal se desvalaga o pierde el tiempo. 

La Teoría Y,optimista o de estilo i'articipativo dice que el hombre permanentemente

busca satisfacer sus necesidades por sí solo, no le disgusta trabajar, ya que tra-

bajar es tan im?ortan:e como jugar o dazca~sar, el ser humano en condiciones norma

les no elude el trabajo, sino que lo acepta y lo busca (participación activa en las 

decisiones de su trabajo, así corno la adc;uisición de responsabilidades pues esto lo 

mantiene entretenido física y mentalmente, además de permitirle autorealiznue al -

tener responsabilidades, aportar buer,as ideas para mejorar su tr:ibajo y sentirse a

preciado por los demás. 

La gerencia es quién toma las decisiones en última instancia, pero los empleados ;iar 

ticipan en la búsqueda de formas para mejorar el desempeño de su trabajo. 

Frederick Herzberg,aplicando los trabajos de Haslow y He Gregor concluye o mejor di 

cho aisla cinco motivadores 

a} La necesidad del logro 

h) La necesidad del reconocimiento de los demás 

e) El propio trabajo 

d) La responsabilidad 

e) La oportunidad de crecer 

. 

Por tanto el éxito del elemento humano de una empresa se basa en que todos los puestos 

tengan estos cinco motivadores, sólo así la gente encontrarra en la empresa como dice

Fromm " Un medio para la realización del hombre" , con esto se cumplira la misión nú

mero uno de una empresa, desarrollar el capital humano, motivar la creatividad es in

crementar la productividad. 

El Instituto de Tavistock señala clar:imente: " Si se da a los empleados más oportuni

dades de participar en las decisiones de grupo que afecta su trabajo y si los sindica_ 

tos y la gerencia conjuntamente apoyan esa participaci6n, el resultado seri una mayor 

eficiencia econ6mica y progresos en la vida laboral de los empleados ... los subordinados 

poseen una comprensión dcol trabajo y de los procedimientoB mayor a lo que se ha creído 

tradicionalmente" ( 6) 

(6)HILL,F.QUALITY CIRCLES IN THE U.K.:A Li1NG:TUDINAL STUDY.P.29 
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En 1962 el JUSE introdujó y propuso lu. formación de círculos de concrol de calidad, 

despés de haber· repasado varia.s ve_ces las teorías presentadas en su publicación -

HQuality Control Foremen 11 in3tó a los t--iñ.bajadures __ para que utiliznx·an la pul)lic~ 

ción como libro de texto y a que estudiaran.las actividades de los Círculos de Ca

lidad en su lugar de trabajo para que éste fuet"a el centro de .ctlvidades. 

"La gerencia involucró empleados ele todos ios niveles en la c cción, implantación 

y r.-.ejora::iiento de los ~L~cmas y procedimientos de control de calidad. Las mejoras 

de la calidad se distribuyeron en forma equitativa, permitiendo que numerosas acti:_ 

vidades de pequeñas empresas, fuesen iniciadas por los trabajadores. Los ejecutivos 

ensalzaron las virtudes de los trabajadores que proporcior.aban asistencia signific~ 

tiva en la creación , implantación y mejoramiento de los sistemas y procesos y elo

jaban la efectividad de la ingeniería y tecnología," (7) 

En mayo de ese año se registró el primer CC en las oficinas centrales de JUSE, el -

número de CC ha crecido año con año y en 1982 ya había un nillón de cL·culos traba

jando, la calidad se Labía aumentado en un 33;~ y la productividad, disrainución de -

riesgos y accidentes de trabajo, había mejorado en un 68% desde 1962. Ter.cmos razo

nes para creer no sólo que este numero siguió en aumento y seguirá durante muchos -

años. "Si JUSE no hubiese desempeñado éste papel en el desarrollo de la calidad, la 

situación actual de la industria japonesa sería distinta. En éste sentido, la histo

ria de JUSE es sinónimo de la historia de las actividades de control de calitrad en -

1; Japón."(8) 

Jüngblut en su libro a:erca del milagro japon&s puntualiza:"Al trabajo de grt:po y G~ 

bre todo a la formación de círculos de calidad, deben agradecer las empresas japone

sas su bajo índice de retraso en las entregas, que solo se expresa en frncciones por 

1000 y la gran confianza que merecen los productos japoneses. Huchas de las propues-

.Í.,. tas de mejoras se refieren tan solo a pequeños det.alles, pero la sum;:i de éstas pequ~ 

ñas correcciones con los esfuerzos comunes de millones de trabaj.adorcs han col.abora

do para hacer que el HADE IN JAPAN que era más bien como un aviso que exigía precau

ción a la hora de decidirse por la l!lercnncía así r.iarcada se hnya convertido en un ar 

i t 
gumen to en favor de la co::opn1. " ( 9) 

(7)BARRA,R.CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACIONp.11 

(8) Ibídem 

(9) JUNGBLUT,M~EL MILAGRO JAPONES p.60 
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. CliPIIULO 11 

CONCEPTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Contrariamente a lo que la gente piensa, los ce son fáciles de formar en las empre-

sas, pues el hombre por naturaleza, no tiene elementos de resis1 ncia a ello. 

A pesar de que esto ;10 es algo recieni:emente descubierto, j~as- e1. ·e as iragrnentan el 

trabajo y no :'omentan Ll verdadera formación de equipos de trabajo. El corazón de

los CC es un pequeño grupo con un propósito común, resolver un problema. 

Los miembros del CC utilizan sus cerebros en mejoras de calidad o productividad,-

(las dos caras de la moneda) dando igual atención a ambos, su estructura es natu

ral, innata y ha conseguido muchas victorias a través de los año, pues está inter

;:ializada en la humanidad. 

Al ser humano le agrada solucionar problemas, el hombre como creador de cultura ha 

evolucionado a través de miles de años gracias a su capacidad, interés y agrado 

por cambiar la realidad. 

En la edad de piedra, el 90% de los hombres S<;' dedi(!ab.a a la caza, así que organi

zandose en grupos de 8 a 10 casadores, inventaron. herram'ientas y arm¡¡s (la genética 

no dió al hombre cuernos y afilados dienfes, ·· 12··dió en cambio un cerebro para pen-

snr). 

Ho hay sociedad sin la formación de grupos pequeños, de ésta manen; el ser :1Úrnano 

ha sobreYivido a la fuerzas destructivas, por lo que también pode:nos inferir que la 

formación de grupos también es innata al ser humnno, sobre todo cuando tiene un pr~ 

pósito común: El que hay que enfrentarse a la solución de un ¡iroblema. 

La Universidad de 1 .. :estern Ontario define a los CC co"'o un método de incremento de -

la productividad, mejoramiento de las actitudes de los empleados, ahorro de costos, 

aumenta la seguridad en el trahajo :1 perfeccionan ei diseño del producto o la ejec~ 

ción del servicio; en realidad, un círculo de calidad está integrado por un peque-

ño número de en,pleados (3 a 10) de ).es misma áren de trab2jo y su supervisor, no se 

descartan otras posibilidades, pero cono veremos m5s 2<lelantc se traen de proyectos 

especiales (por tanto son temporales). 

Se reunen voluntaria y regularmente (una hora por semana es lo usual)para estudiar

técnicas de mejoramiento de control de calidad y productividad, con el fin de apli

carlas en la i<lentificaciún y s11lución de dificultade~ relacionadns con problemas -

vinculnclos a sus tr3h.:tjos. 

La participación voluntnria significa que el trnbajador puede unirse o no al grupo, 

posponer su ingreso, retirarse o afiliarse nuevnmente. La existencia de los CC de-

pende de la voluntad de sus miembros pera reunirse, los integrantes pueden suspender 
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sus reuniones, -reiniciarlas_ y reunirse_ d_urant_e meses y resoh,er uno o muchos problemas. 

Los CC no son exclusivos del área de manufactura, aunque es allí dot1de se han --expandido 

más, los ce deben implantarse como estrategia para que abarque todos los ciepartamentos 

(contabilidad, embarques, servicio, ventas, producción, etc.)parcializarlo es disminuir 

su poder de contribución. Tampoco deben limitarse a ?ersonas c. ciertos estudios o edaci; 

une de los logros mds inporta~tes de los CC es la oportunidad ' dá a todo tipo de gen-

te (jóvenes d:! prioaria inco!1clt:.sn) de demostra~ su inteligenciil y creutivi<lad en todo -

el proceso de los CC pero principalmente y es lo que causa más impacto en la presentación 

de su proyecto a la gerencia. Otra característica de los CC es la disyuntiva que presenta 

acerca de si debieran realizarse las reuniones dentro o fuera del horario de trabajo, sin 

embargo, la mayor parte de las empresas, opinan a favor de dentro de las horas de trabajo, 

por la necesidad de introducir los CC como parte del trabaje cotidiano y no como algo e~ 

terno o ajeno, así se erradica la idea de "una hora perdida" o es acaso qu"-¿así llaman a 

las horas de trabajo? 

También es recomendable que no haya recompensas financieras por lo ma.rcado anteriormente 

aunque es muy usual que al establecer la propuesta no falta el que pregunte ¿y cuanto -

me van a pagar ? , consideramos que es tanto como pedir que se les pague más por algo que 

se contempla como implícito en sus funciones. No es un trabajo adicior.al, es una herra--

mienta que les a::uda al cumplimiento de su responsabilidad. De cualquier manera los bene

ficios que conlleva el elevar la producción y la calidad y la ;:iisma participación en los

CC(ascensos, reconocimientos etc) no se dejaran esperar. 

El concepto de los CC enfatiza que el grup:i de trabajadores deben ser de la miama área e· 
trabajo porque cuando se compone por r.liembros de diferentes departamentos se le llnma -

Task Force (grupo de trabajo por tareas)o proyect team (equipo por proyecto) aunque sig 

la misma metodología de los ce, al terminar el proyecte o carea desaparece o cambia de in

tegrantes a través de la evolución de lns acciones. En ca:nbio, las acti\•i<lades :J p~rtici-

pantes de los ce tienen caracter continuo(dependiendo solo de la voluntad de los miembros 

de establecer recesos o suspensi6n) y el llamarles a estos otros equipos de trabajo CC -

nos implicaría convertir en tempor~les tn~os los ce para poder aplicarles el concepto. 

Los objetivos de los CC son 

- }!ejorar los niveles de calidad y productividad a través de involucrar al personal de la 

empresa en la solucion de problemas que aquejan ¡¡ su área de trabajo, lo que a corto plazo 

hará a nuestro país más progresista. 

- Fortalecer el respeto humano, creando un ambiente de trabajo digro de respeto ;' adecua-

do 

! - - Desarrollnr la capacidad y el potencial humnno, de tal manera, que le produzca una mayor 

autorealización a trav€s del trabnjo mismo, elevando su nivel de vida. 
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El término 'de- CC"puede tefet·irse a-un proceso_o _ac_una estructura, puede hablarse 

de un proceso de CC o de un círculo de calidad. La estructura de un CC es la for

rr..:i como ..,stá integrado y puede variar en cantidad o denominación de acuerdo a las 

características partic~lares de cada empresa, pero lo elementos que nosotros con

sideraraos esencial.es son los s:.guientes; 

- Hiembros de los CC: Voluntarios, prefcorentemente de la iaisma área "" trabajo y

bajo el mismo supervisor(de éste modo se enfrentan a problemas en común) 

- Líder: Desarrolla a su grupo,es responsable de la operación de los CC, partici

pa en en entrenamiento de los miembros. El supervisor como líder del círculo mode 

ra las discusiones y trata de llegar al consenso, no dá órdenes ni toma decisiones 

el grupo toma las suyas propias, sobre todo en cuanto a la elección del problema. 

- Facilitador: Apoya y coordina las actividades de uno o varios círculos, su pro-

fesión debe ser técnico especializado o profesionista;orienta al personal en el 

concepto de CC y desarrolla miembros de Círculos y/o sus instructores. Anim¿ al 

personal a participar en los CC, controla, mide y entrega resultados, ya sea a la 

alta gerencia o a un comité coordinador de CC, programa las presentaciones a la g~ 

rencia, da publicidnd a los CC y expande el programa. 

- Personal no inscrito : Colabora con el programa en la medida en que proporciona -

información o participa en la aplicac!.ón de los proyectos de los CC • A través de -

la observación de los resultados y el diálogo con los que si participan , pueden -

llegar a integrarse al programa. 

Proceso de los CC (líneas generales): 

Identificación de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar la ca 

lidad, la productiddad :: el diseño de las soluciones. 

- E:,plicar en la e:-:posición para la gerencia, la solución propuesta por el grupo -

con el fin de que los gerentes y los e:-:pc,rtos técnicos que esten relacionados con 

el asunto, decidan si se puede poner en práctica o no. 

- Ejecución de la solución por parte de la organización general 

- Evaluación del éxito en la propuesta por pai:te del círc.u)o y de la organización" ( 1) 

El círculo de ca liad es una forma de viáa en la organización que intenta crear cir 

cunstancias que produzcan una mayor autorenlización y felicidad en el individuo a 

través del trabajo mismo. 

La mayoría de los trabajadores de todas la~ áreas, rara vez tienen oportunidad de

contribuir positivotnente en su trabajo. Su labur amenu<lo es tediosa, rnon5tona y -

nunca han e:-:presado (ni siquiera piensan que podrían hacerlo)nnda acerca de como -

mejorar, agilizar o hacer mils seguro su trabajo, pueden desempeñar otras tareas fu! 

r;1 del trabajo brillantemente, por lo que es i:idudable que esa misma energía o in-

teligencia puede usarse en el servicib del trabajo. 

(l)THmlPSON,P.CIRCULOS DE CALIDAD p. lü 
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El hombre siempre está persiguiendo _la_ satisfacción de sus necesida_des_ y el colmo 

de estas es lo que la gente a dado en llamar felicidad. Consideramos que la feli

cidad en nuestro trabajo se refiere a cuatro aspectos: 

INCLUSION: Ser incluído, quiere decir, ser tomado en cuenta, quieie dei::ir que mi-

jefe m2 informa de todos ,:qucllns co~;as que ne permiten ten.;r una visir 7nás am--

plia <le mi trabajo y me .:iyud.:-.¡¡ ~ h:icc:-lo :nejo;.·. Que mi jefe. me pregunL y escucha 

mis ideas y sugerencias, me enseña y me deja hacer cada día más cosas, sobre todo 

de esas que él sabe hacer. 

RECONOCIMIENTO:Son los comentarios o mensajes de mi jefe y de mis compañeros, que 

me indican que ellos se dan cuenta de lo que yo logro, son esas palmaditas de mi 

jefe e;:presandome las cosas que le gustan de ni trabajo o las que le disgustan y 

precisamente en función de ellas. Es que me deja hacer lo que el cree que puedo -

hacl;r y rr.c cor-rige y me enseña a hacer lo que evidentemente todavía no sé hacer o 

parn las cuales no he desarrollado la '.rnbilidad necesaria. 

OPORTUNIDAD DE PROGRESO: fü1die quiere pasarse el resto de su vida en el mis;no pue~ 

co en el que está ahora teniendo las mismas responsabilidades y sueldo, todos que

remos progresar y esperar entrar '1 una empresa que nos dé esa oportunidad, pero 

<lcsdc luego entendemos que so~os no;,ot~os los que tenemos que hacer el esíuerzo 

por progresar. Progresar en una enpresa quiere decir asumir ;nis responsabilidades

lo que se refleja en un mejor puesto y salario. El cumplimiento de nis respon"sabi

lidades implica el tener raayores conocimientos, nayores habilidades y mejores acti_ 

tudes, de ahí es que es tan importante la capacitación permnnente. El que realme:-i

te quiere progresar está dispuesto a tomar más responsabilidades,a capacitarse pa

ra cumplirlas mejor y a participar en aspectos nuevos del trabajo, aprender hacien 

do. 

SEGURIDAD: Concentrarse en el trabajo requiere rfo tranquilidad, requiere la seguri_ 

dad de que no se va a perder el trabajo por algun motivo injustificado, por eso es 

it7!.portante saber que ia empresa es saw1, lj_ü.-2 es .J.lta:r.c.:i.t:! :::owp:!~iti~:o., q'.!e no '.'D. 2 

quebrar por falta de ventas o por exceso de costos, ta~~i€~ es inportante saber 

que uno está cumpliendo bien con su trnbajo y que el jefe de uno así lo piensa. 

La superación personal se da cuando a travis de la participaci6n en los CC se apre~ 

<le i1acien<lo, se obtiet1e informaci6n, se monipuln desarrnllnndo la inteligencia y la 

crentivl<la<l; esto es , se aumentan Ct>nocimientos y se pr~ctican l1abilicladcs, adcm5s 

de obtener el gusto de parcicipar y contribuir en ~spectos de inter~• ccnGn, pero

la mfis importante es que encontrarnos una nueva actitud mental, Ja de mejorar lo que 

está mal, lo de resolver problemas sin importar donde se generan . 

El r.;entimiento de aportación real a lo. org.:lnización, genera el deseo de trnb3jar -

satisfaciendc muchas de las necesidacfes de Naslow y llerzberg, lo que ejerce un ef-ec 

to positivo sobre el trabajador. 
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vac!orcs aut~nticas·. Nada i:1t:eresa y entusiasma w:.1:3 a la gcnt~ respc-cto a su tr.:ibE; 

j:; c;:t:c lo. :o.c•.i!,:(:d de ~2ci:!:::r cc¡::8 ¿eb2 ha.:er·sl?~ El t:-~:.br_;Jnd.or cl;n f:c:c::uc}1.;:i..;~ se

.:;:ri::..:.cr!.L::tü t~o-;_· prí1:¡2r~ ·:e:z iw.::,ln.nclo c:cn lú admir • .;;:raciC11 .;.;up.er~·or de prc·ble1n3.s Ct'!{~ 

que ca~bie:i prcced::.nicntcs.Es un 1.:'li.O.:.-:;,.; asfuerzc Ce morcl y ctvrg~ Li los traba_ja-

<lores un& gran sensación de orgullo. 

L~s p:-og¡·ar.:as <le CC tic¡¡:!cn a in'/olucrcr al emplc.:ido en la partici?ación de 1.::3 -

decisiones has en ah,:ira e:-:clusivr.s de la gerencia, tales com:1 la solución de pro-

ble~as éc calidad. 

l~StO SC debe ~ que los CC parten del supuesto de que los trabajadc1res conocen m~

jor GUe ~adie los prohlemas de su trabajo por lo que son los ~~s i~tlic3J0s p&ra -

dictar las solucione3. En !(odak, durante la incapn~id:id de un empleado se encon-

tró que su ::r.áquina repenti:-~úJien~c dejo de funcionar, trataron de .:irregia:rln pero

fu6 inGtil, por lo ~ue al paso del tie~po se llamó un tE~nic0 de la Kndak de Esta 

dos Unidos, aGn así no se pudo conseguir nada, el J!a que el empl¿aJo regres6 <la

su incaµacida<l tan sólo J~ó unos cuantos gir0s a unas tuercas y la rr:~quin.n c:npe~ó 

a trabajar, ¡1 conocía majar que r1adie su m~quina, m5s que los espa~ialistas~ Es

por esto que no resulta descabellado el bajar el nivel de toma de decisiones i·ela 

tlvns nl "como 11 en m,:ir.os del ?ersonal operativo. 

P::irticipar en el proceso de cambio implica la habilidad de un grupo para ncepcarlo 

y responder a s1Js necesidndes. Serequiere del uso de sistemas que efectivnmente i~ 

volucren a tod::is los empleados en la bú:queda y desc;ibri:uiento para el método con

que se mejore su trabnjo, au:uentar las satisfacciones que este le proporciona y fa 

cilitar el procesa del ca~bio orgnn~iacion~l. 

La experi.enci.:i ha demostrado que l:'l -:na!lo de obra no es solo h:Jesos, carne, múscu

los. srtngrr: y r.P.reh,..n si.~o <"!~!'2: come !:U:'..-:?nos r¡uc GO~ tiGnen motivaciones, iJeal.b;ml' 

y frust~3ci6n. Sl lo~ c0~pc~entes neccsar!os p3ra ~ejorar la calidad de vida del -

trabajador se funden co~ los componenres <le producclvidad, esto vendría a ser la -

fuerza motriz del desarrollo nacional y del mundo. 

No hay país <p!e no se h~'·" benefici;1do con ]_;¡ pro<luc ti vi d;irl, ya que el cree imic:1to -

er.onFf'lico se ~o~rn mej0r.:-tndo J.3 efectivido.d y la ca] idad pers011al y no contrritnndo

rn5s trabnio,Iore~. L~ mayor productivi<lacl sol.o sa da por la cooperaci5n e11tre !:rnbn

jatlorcs y garantes. LoF ce tienen un enfoque coopcrati_vo buscan que entre trab~ja--
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dores, super:v_i_sot'.'_t;!S y gerenccs no exista el nosotros contra ellos, sino el nosotros 

reconocen y aprovechan el potencial iiitelectual de los empleados (oportunidad de tr~ 

bajar con mente y manos). Proporcionan entrenamiento, oportunÍdadc~- efe partfcipa--

ción act~va, eatililulan la crca..:i-.... ld ... J, des.~n-·rollan ul personal -Y .:tcler¡1ás reducen cos-

tos, al adoptar un sistema de CC st! ha logrado reducir el costo de la producción en 

un t:>1~ a corto plazo y hasta un 6í; o 8/; a rr.¿<lio plazo , de. acuar<lo con lns aprec-ia-

ciones del Instituto Me:·:.icano de Control de Calidad (IHECCA). 

La Lciativa privada recurre n la tecnología <le c..ipital po~:que esta couvenc.ida _que~ 

al utilizar mucha mano de obra la producéividad es baja, el sector público que tiende 

al beneficio social trata de generar un gran número de_ fuer.tes de trabajo pero su p·r~ 

ductividad es baja, se habla de que es necesario cambiar la cultura,pero' solo hay que 

hacer hacer algunas adaptaciones (acultur::iciGn) esto es, incorporar nuevos elementos 

que constituyen una cultura secundaria. 

Se requiere e;i efecto de un car.ibio de actitud hacia la calidad y la productividad,pe

ro no hay que esperar a que las generaciones posteriores que recibiriín una educación

f ormal que se orienta hacla el hombre res¡ionsabl,.., produetivo y re :petuoso de los de

rech'.)s de los <lemas, los misrr.os adultos se pueden transformar haciendoles ver compor

tamientos alternativos y los resultados correspondientes, la única forma de lograr un 

cambio en la actitud es a través de la reflexión. 

En realidad lograr la productividad es trabajar inteligentemente,no importa solo ha

cer las cosas bien (eficiencia) sino se estiín haciendo las cosas qi.:e se :::-equ:Leren -

(efectividad). A veces hac.emos muchas cosas,pcro no logramos nada de lo que deseamos, 

lz. prueba de que nuestras acciones sor: las adccun<las, son los rc3ultu<los 1 si se logr.J 

lo esperado, fueron acertadas y si no fracasó. 

La razón de existencia de una empres'1, es siempre servir a una func:ión social, esto es 

que fue creada para contribuir en algo a la sociedad ; se crenn ft1entes de trahnjo y 

se procura el proveer productos y scrvic.ios socialmente necesarios y a precios atra~ 

tivos, es por esto que la empresa debe esforzase en producir un artículo mejor, 

hacer m5s atractiva su presentac.ión, dar mejor servicio a los clientes y u menor cos 

to. 

Hoy en día, para que una empresa tenga é:dto y per":onezca en el mercado, de!be incre

~entar sus ventas y reducir su costo. Se ha comprobado que el 30% de lo mala calidad 

o productividad (errores,omisiones,desperdicios,retrabajos)es por razones técnicas y 

el 70% se debe a problemas de comunicación (no se sabía como hacer o cuando Sfl nece 

sitaba) y motivación (no se puso atención, se hizo nl '"ai se va ". !lay muchos progrE_ 

mas que pretenden corregir esto; pueden ser costosos, l>onitos, con muclios premios y -

publicaciones, pero los resultados no hocen mello en los lihros contahles.Unn empresa 

de Distribución Farmacéutica con un alto nivel de impuntual lda<l ofrcci6 incentivos -

económicos y u11 viaje menstwl <le. fin. de. semana a aquellas pc.rsonaG qu2 llcgur.an pun

tualmente a su hora un entrar'n, mucha gente! llegó,asI que hubo muclws premios y viajes 
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pero el índice de mejora no se movió en forma significativa, el per.áoúal. premiado 

era el que anteriormente llegaba temprano. !lo era esa la solución,' no fue el pro

grama adecuacio, y los cost:os seguían aument-ando . 

Otras estadísticas proporcionadas por el IHECCA nos señalan que. el· costo de la ID_:! 

la calidad es tc'.i;1to co:::- '21 15 o 20% de las \~entns, el 2.5% Ge los [lCtivos, el 25% 

del personal, el 40% del espacio y esto implica una situación'graveporque las em 

presas al abso. ·er estos costos no pueden i:ener la ventaja competiciva determinan 

te en mercado, ni la calidad ni el precio. 

La mala calidad se refleja en el desperdicio, retrabajo, garantía , tiempo adminis 

trativo perdido, tiempo de ingeniería perdido, tiempo muerto de fábricas,incremen

to de inventarios, problemas de envío, órdenes perdidas y obviamente también repe_! 

cute en el precio al p6blico 

J.~ 
J

~aesperdicio\ 
Retrabajo 
Garan1ia 

Tiamllo Mnlinistrtí.vo 
Tiempo ~e J~enieríct 

Tiernpo mLterto ~fá~rica 
JttcrBntento en lnventarfos 

Probtemas de envf fl 
ñrdenes perdidas 

_,.-~~----~~~ 

llAP,RA REPRESENTA ¡\ L,\ MllLA CALIDAD cm!O UN ICEBERG EN EL QUE PUEDES VER CLARAl·!ENTE 

EL PICO PERO AUN POR DEBAJO DEL AGUA SIN QUE SEA VISTO POR 1\lDOS HAY OTRO PEDAZO -

QUE TAHBIEN ES PARTE DEL ICEBERG (Tm!ADO DE : BARRA. CIRCULOS DE C,\I.IDAIJ EN OPERACION 

P.3) 
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El incremento tle. la c:lli<lad y la productividad dependerá de equipo, herramientas, 

materiales, métodos y hmaanos (desempeño)un factor afecta al otro y en 1n medida-

Los trabajadores de hoy cuentan con mayor nivel educativo y entrenamiento pues -

l.J r.iayor parte de :~~ c;;:;:ircsas así lo ciet:eruiinan, por lo que la pOsibilid<·d de -

aportaciones es mayor ~ua en afias artteriores, así 10s trabajadores son el recur 

so más vo.iioso con que ·~13¡1t2 L: "'r:ipras.J.~ 

Como ésta mala calidaci afe<.:ta la satisfacción del consumidor o usuario respecto a 

los productos o servicios que ellos adquierea, todas las personas dentro de la e!!! 

presa (factor humano) tiene una misión y dBben realizarla como si ~a siguiente pe.E_ 

sona en el proceso de producción (servicio o ntanaifactura) fuera su cliente. La -

mu:;or parte de las veces, cuando no se cumplen los planes de producción , gerentes 

y supervisores alegan la existencia de un sinúmero de problemas, falta material,

se descomponen las máquinas, no hay personal. los métodos son ínef icces, son e:.;per 

tos en decir por que no salen las cosas. Sin embargo tienen el puesto qua tienen -

i'arü. cumplir con ci12t·t:c::.s funciones no para d~círnos porque no se cumplen. El tr~1b~ 

jo de todos es identificar y resol•;er problemas, los CC son un equipo que ayuda a

gerentes y super\,"ÍS 1)res en ésta misión y como decía::'los hacer co.sn.s que sir\'en pc..ra 

nada o poco, es inútil , la fonaa de asegurar l.>s '.'<'ntas del pres,mte y del futuro 

es asegurar la completa satisfacción del cliente o del usuario, así habri mi~vec

tas, más producción, más empleo y con esto más consumidores estimulando el cree:.--

nicn~o "J mejor- marcho Ce la ec:)nonL:i. El prir.ier ?aso es i<lentific:tY.' clo.:r:i y corre~ 

tam·~:ite los requerimientos de los usuarios tnnto actuales como a futuro pura así -

confir~ar sus necesidades y prep~rnr~os para el desnrrollo de un nuevo pro<lucto, -

no importa lo bien que se piense que se está~ haciendo las cosas,siempre habrá un 

mitodo mejor, la indusiria Toyota de Jap6n, empez5 su programa de ele~ar la cali

dad y la producción en 1959, ahora mismo es de las empresas r.iás rentables del pa

ís del sol :i..:i.ciente y <lía n <lía simplifica su trabajo y reduce costos n niveles -

increíbles. 

La estrategia es introducir los CC a todos los procesos de la empresa."La calidad 

se crea mediante la integraci6n completa y eficaz de todos sus participantes.''(2) 

Para llevar a cabo ásta estrategia se deben tomar en cuenta los siguientes eleme~ 

tos: 

-"Definici6n de estándares de desempeño: un están.lar <le dcsemreño es lo que debe l.<2, 

gi·ar sirve de frontera entre lo bueno y lo wüo, por lo que debe e:<presarse en -

términos cuantitativos y no en fonn:1 subjctivn. Es considerado como un punto esce~ 

cial en el control de la calidad, pcrque no se puede ejercer control si no se -

tiene lo que se quiere lograr o lo ~ue debe ser. 

(2)rnECCA.XV CONGRESO NACIONAL DE CONTROL DE c,;LIDAD.PONENCIAS TOMO I P.107 

·_, 
,; 

i.·· 
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-PJ.~:úfe<lcI6n--'tlc.---c-ontrol ·es ta<lí-s tico -del -proceso!-- sit"JC _ pai:q._--,~1qrl:ij;91=~~r_ lo_~_ p_~~-S~ 

sos -y acti·.ridades de -J.n -organización 1 se llevan·- a --cnbo ·a __ tr:ivés $le cvidc~ncias-

\estodís-cicas) "(3) 

- Actitud mental hacia la calidnd(sensibilización de. la·'organiznción) ,de ahora en 

a<lelante toJo lo que se hnga, se hará bi~l1·y se evitará cl."ii'Se va". Concie-n-

tizar al personal acercú de Li iu1poctiitu:l..:¡ y bQ~-:e::iclc2 de contribuir con nucs-

t~o grz::it:o de arena ul logra tle lat- -:et<.1s ue. 1.H. c .. 1li<lad de nuestra. organizació11. 

- Parl:i.ci.¡Jación grupal en l_a solución ~¿ problemas (CC) 

- Aseguramiento de la calidad de los provceddores: Hay ;nuchas industrias en donde -

la mayor parte de las mate;:-ias ?rimas forwan pa:.·te de.l producto final! exuctamen

te como se -recibe de su proveedor, como las ensamblador a de t4 adios, de televisio

nes y vehículos, por lo tanto, la caliciad de estos productos depende de la cali

dad de las partes que recibe de sus pro\•cedores, en cambio, hay otras industrias

que efectuan tra;1sformaciones profundas a las materias primns que reciben, median 

te un proceso químico o ffaico en donde la calidad de la materia prima una vez -

que cumpla un standard tiene una influencia menor en la calidad del productu que

sc manuf;:;'.:tura con ella. 

Pero el éxito de un programa de calidad depende sobre todo de la particip:::ció:1 del -

personal involucrado e insisi:.imos la c.:ilidad deberá definirse .::nce ellos como mayor 

eficiencia y efectividad, reconocimiento de los demás (dent~o y fuera de lc•empresa) 

gcatificación personal por trabajar en un medio donde priva l1:l calidad en torhs las

cccionco sinti6ndose eslav6n importante para el logro de ln ~olítica da calidn<l, el

personal sensibilizado descubrir& por si mismo la necesidad de la calidad. 

Pero ¿que implica hacer 1 as cosas con c.J.litlad? hacerlas ~Ji en desde la princra vez, -

aprender de la experiencia, planear y oyganizar el trabajo, asegurarse de que todos

los servicios y activÍdndes se logren cumpliendo con las requerimientos establecidos 

prevenir errores para no tener que corregirlos. · 

Se 2·equiere que cada uno quiera hacer bien lo que le toca, ningún sistema será eficaz 

si las personas que intervienen no estfin motivaaas a establecer ltn compromiso y no p~ 

nen atenci6n o no se esfuerzan r~r hacer bi2n su trabajo. 

Los programas de capacitación y desarrollo desgrociadamente muy pocas veces se enfocan 

n la superaci6n de personal y a la mejora de calidnd <lcl1ida, mfis bien se orientan cur- .. 

sos t6cnicos relacionados con el trnbitjo del opara1·io, lt1s e~ft1er~0s <le capncitnci6n y 

desarrollo que no comtemplan un verdadero i~ter€s r~r el personal , son est6riles, an

tieconómicos y de resultados limitados en mej on1s a la calidad y la produc tivtclnd de -

la empresn. 

H departamento de Capacitación y Desarrollo debe propiciar la formación de Ce, que --

(3) ldcm p.363 



p.26 

:-e-.:i.lizt,;n-= in;:.ovaciones-ºy mejor.as xecnoJ ógicas=--ª.: los __ pxo4uc!=':)~-,-Y_-_p_!;_~~e~'?_-?_, _que St,)l~_ 

cion~n problc}~=.s, sustituyan- mnterit:les, simpliiiquen et. trubajo, pe_rÍ:litan el co

~·.c:::í-:2:!.c;1tc integral de los proci.uctos y ·sus procesos y adcm<.Ís nutomotiven al indi-

vid~0 y al grupo. 

32 busc<!. as·2r;u::ar 1_!ri bu~n n;i.vel_ <le vida <lel tr.:::.b,1jador, con unn bti.:.ma ·LemUiier.Hcíón 

.-1J_r.:.¿:u;.z;].r su satii:>~ác.r.:ión persun~l ~· f.:L<:-::.1:!.n:- '"./ lcg·cc:.r una con~'etitiviciad de la em

¿rr~sc a ni"';c~ nacional ~ internaci.oüal. Finalr..1ente st; desea e. cles:::r:::-ollo tecnoló-

sico pe~mnr:.entc de la empresa en ::;us procesos y productos al contar con personal--

·J:ier. cnpacitndo de ma:1era continu2 y actualizada) bien motivado y satisfacho.Los -

CC col!stit:uycn una nueva manera de cnpacitar a los trabajndores, br~sada en la es-

trategia clc ap!'.'ender hacie11do, que al igual que soluciona problc;:ms :;a existentes 

evita problemas que no nacen. 

L_ 
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Cl~Pl'ii.JL'J I~I 

11-rrr_E:IB1:-rAc-1~~_DE- Lás c11~Cu1ú~- DE CAitnAD 

f;~!":?~!_E_r_u_~_u_i_· c_.í_p_l_e_m_c_n_t_a_· c_i_ó_;_1 _c:_! :::._·_l_a_s_CC 

usegurar el· é:{ito o cuando menos minimiza¡_· lvB ri¿sgos de fr.:.=aza. L.:!s conclic io~•C s 

ne-cc.r;n rías son las siguientes: 

- L~ pu.rtlcipa~iún vol¡;ntaria: será inú~il i.:1plnntarlos si la gen!:e no está motiv~ 

da a hacerlo, la participación obligatoria es el peor error que se puede cometer,

pues tarde o temprano vendrá el fracaso, ya sea porque se ha ido quién los obligó-

o p.nque la resistencia o apatía no permita obtener frut0s de los ce 
grar que nazca en los ~rabajadores el deseo de participar en los ce. 

hay que lo-

- ?ropcrcionar entrenar.tiento: En prime-ca instancia a lns gerentes quienes deben de 

cono::ar perfectame:ite el concepto de los GC, su im::'lanentación, su evaluación \~ 

por otro lado todo el personal <labe e~Lrenarse e~ lñs t2cnicas de solución de pro

ble:nas. 

- Es aconsejable establecer estándares de desempe1'io (neclir el trabaja)pués el tener 

ya el concepto de lo bien hecho para todos los ~)uestos de la empresa, aligerará en

;fücho el trabajo de los CC en la solución de proble:"as que requieran de ésta infor

r,;nción .El I?-IBCCA =cportn ~na empresa que ensnmbla ~amiones de volteo de 2. s- tonel~ 

das con un estándar de mano de obra de 32 ho:::as hombre/camión,mientras. c¡ue eidste-

otra que emplea 270 horas hombre/camión p.:ira ensanblar un camión de la misrr.a capa

cidnd y casi el misrr.o diseño si el CC ele la prjr;:er.:l .,;mpr¿r;a desea llegar ~ cnu po

sición competitiv?.. con resoect::i a la segur:da empresa, ya sabe cual e:.'.i el estándar-

de dese1:1peño deseado. Si los rechazos d~ una línea de ensamble de ventiladores, no

<lebe ser mayor del l ;; (cs:ándc1r de desc:npeño) y la compañía presenta un promedio -

del 57, los mienhi-os del círculo sahc:1 a donde llegar, su misión es dnr solució,1 ol 

problet:la ~· con ~sta lnforrnación sabrá si de é.t'~:uerdo a los :·esultad~s rlc su p:royec-

to van ~cjornn<lo, se estancaron o van crnpRoraP<lo. 

- J:s~ogcr un buen facilitador con ~]to 0i~0l de conocimiento aceren de ln irnpJ.eme~ 

taci5n da ce, debe depender de 13 nlta gerencia para ostentar su apoyo. 

Vn bt:cn r.~1ci l ·~t:ld0r: "!In t!'abajn.do di r~ctrim+:ntc en la prom~)ci6n, ca~acitaci.ón v ase 

sorra de 20 o m:ís ce (111ñs ;illa de ln etnpct de pro¡:rrnnil piloto)lw trabi:jado en éste

cnmpo durnnte miís <le dos años, puede srnninistrnrle material de capacitnci.?in (manua

l.es, texto~, diapositivas). Esta di~µuesta a trabajar por lo rnc11os (lt1rnnte 11na aemn 
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~a --en-- SU organizqci~!1 C\J!"i el Í:Íl~ de;; habilitar a J.os jefes <le los CC, U los prime LOS 

r..ie1:1hros,- a los asesores y si fuero. neces::irfo a -lC:is fut:urns- cnndi<latos,- es~_ará s~~E!

pre c).isponible a conte.stct»~ p!:'Cbtl•-d::.15 y :/llí.:ku: a .;vlucion.:.i~ cuolquior problc~l.: poi'.' -

tieDpo ind~finido. 11 (1) 

1.DS CC tienen !lü filosofía especial, no todas la:; orga¡1izucíoneS ni los f)e~~i~.:es 

esttín ti is pues, n e~tahlecerlo$: ¡:equicien de accl\'i<li:::des y a.ctitutie~~ especiales -

que les per¡¡¡itau operar '..!014¡ cfcctivi:h:d. Lograr J . .:l ca.lid¿-,¿ c:.:igc l.:: .:.._":::t:-:.:~ución --

con-cinua y visible de tocios los nive:i.es de l<i ot·g¿;:dzaciún y de to1.k:s sus f:rncLc11~.;. 

El tono de ésta amplia colaboración d¿bc ~~&nnr de la alta garenci~, pues el creci

nicn"Co y éxito de los ce depende en muci10 d~: ~1erdadi.:·co compromiso con el programa, 

porque su inplantación y d~sarrollo es un proceso lento. 

La Gerencia debe definir los objetivos del programa a cm:to, mediano ya largo.pla

zo así c01r.o establecer política:; y brindar el apoyo necesario expresandó: con ·,clári-

dad su preocupación por la cali<lnd y la. productividad. , 

Esto quiere decir que el com?romiso deba empezar en la cima de la ofgani-zac}ó'~ y de 

be reforzarse día a día durante la evolución del programa que podl'.í~ t~r-ai:l~'·diédos-a, 
cinco años para consolidarse. 

Sofo así la gerencia media e infet·ior que regularmente resulta réaCia por se1itir am~ 

nazada su autoridad con ln participación acth·a de sus subordinados ·asumirá el cambio 

hasta convencerse por sí mismo de los beneficios de los CC. Los Gcr~ntes en f,"eneral

dehen considerar éste programa como parte de su ~ismo trabajo. 

No podemos e.3perai:' que los trc1::njn..:.:orcs 11osc.::n nr.a ccncicnci=i :le calidad y p':oducti-

vidad si los jefes no la poseen sinceramente. Pcr ejemplo si después de aproba~.o un

proyecto de ce, la gerencia no apoya la ejecuc:.ón los miembros del ce se desalientan 

enormemente, la gerencia debe cor-.ocer los beneficios pero t11mbién los problemas,la -

introducción de los CC es costosa pero coí!'.O luego veremos los beneficio3 serán supe

riores a la inversi6n, p3ra hacer dinero se necesita dinero. 

La empresa debe contar con apertura a la particip11ción activa de Jos trabajadores en 

sus áreas de traLajv C71 ln formación de equipos y en el estn~lecir.licnto de comunica_ 

ción entre la gerencia y 10s trabajadores. Les trabajadores deben sentir quh se =es

petan sus habilidades, qua son reconocidos y recompensados por sHs esfuerzas en rea

li2ar su trabajo eficientemente y de acuerdo a las expectativas <le la gerencia. 

- C:ipacida<l de irc.p1ement,"r las soluciones, propuestas y los avances de los CC, dnndoles 

el adecuado seguimiento. 

- Plan de operaci6n y organizaci5~ de !ns CG 

- Un programa de concientlzn~i6n (nctitu<l ~eneal hacin la calidad y In productividad -

parn toda la orgnnizncl6n. Est~ desarrollar& responsabilidad, un sincero deseo de -

nprencle1·, integrnción al ¡1rupo de to:ahajo, mejores relaciones interpersonalcr; y sa--

(l)THONPSON,P.ClRCULOS DE CALIDAD p.4S 
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- Gro.n pacier.c-in y perseverancio., :;e ttatJ: c!c ca::ibiar n unn empres.a 

Fom~nto <lene.ro de J.a emp!:"esa de ü~ue1los si3C(;1na;; ·requeridos 1ara <lar apoyo al ... 

proceso de los ce (cctaic€s cic apoyo c€cnico, uula, r~conocimcntos, etc.) 
CROt·;OGRA.NA DE L. l..'ES'1-ir~Gi-iOL:.s¿ Cí.:iRi!OR.ATIQ¡¡ 

tr:,,•::--'J- J"'''Ht.11 w.i~ c. ,:.,édc,,• 1 ~~ ~-.- t·-¡-·¡---7-,-T-T-JT'"-f" ..-··-!T -
Q .. ·e· .. ,c.,Ot:.1JC~r"1;'•1t•~'"'r, .. ¡i.1..: .t: ,, ... , ~ ! 1 ; 1 

; 
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1

1 ¡' 1 1 íl 1 
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o·;.11"•.l'JC>On 

Co'n;::ay t•'a1>;:.•a.:1c:--oe1osrr.au"·:>.i{"!.Ci!';J:;-,l· 
C:•lac"'" f i1e;i.1',1C>::J"l dt> t"J!; ,::~r.,:.i1 

E.1.u::irc.•!'r·ell'() ce: DIO~r,lm;I ce 1'•tl'nl•"·~S ' 1 1 

~!;~:;tl't>.::1r-.11:ml:J cl(I ~•S'!.'n'a '!e ('¡<;c1,.:1-.i"1 <1e ta~ 
::•o::pue'!~'i 

Estructura de los CC 

l 1 1 1 1 1 b . 1 

. j i 1 1 ll ¡ 1~i F~ ~ 
: ... :,.:d±H~: .: tJ#+r+1·~~,, 

La estructura orgnnizncional de los CC es de fácil inse-rción en la estructura fo:r 

r.tal áe la empresa e inclcso no sie1!'?re es' neceuar io que toda la escructurra. de los 

CC sean elementos nuevos y especializados, esto en, que un facilitador pudiera ser 

también un gerente (se recomiendo sea el del área de Capacitación porque es la ge

rencia que tiene influencia en todr. lo. empresa y porc:ue se dedica e;:clusivc.mente -

al des.'.J.rrollo de la enprcsa y su personal)y además éste gerentH pudiera ser también 

instructor junto ~o~ gerentes de otr~s 5rens. l~os 11aeres tendr§n qtte ser Jefes 0-

supervisores y obviamente los mícmhros de J.os ~rrculos el pcrsonnl <le la ernpres3. 

Cadn e~presa po<lr5 organizar s11 ¡~ropin estructur~1 de ac11erdo 3 sus 11ccesidades,

tarnafio y formn de intro<lucci6n del progrnma ( pudiera ero!'~znr s61o en un ~rea <le

la empresa por lo que m5s de~ un :=:!cilit:idor scrLJ. inútil) pero lo que sí es irnpo!_ 

ta;--. te es que no dehc fa1tnr ningunrJ <le los elcmP.ntus (ya se.: personal, ·intc~rnc1 o -

externo). A contJ.nuaciGn, explicam0s cuales son ]¡1s funciones de cad;1 l1n:1 tle l;1s -

jcrarquí¿ts <le la estruct11ra necesaria de lo~ CC para un~ n1ejor comprensi5n del PºE 

que de cado uno de ello~. 
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coo:.<.DrnACIOr</DOR GENEL\i.,: 

- Vigilr.:i que se cumplan loF. pla11es el2bor2dcs Je la empresa a tr~vés de los CC, -

~ta que regularmente se tr2tr: de ge".'.'ente(s) ü.e altc jerarqUÍq __ en ía 0n:prc.s.:i: --

c.:>n su ejempi0 :fomentnn ia. Ié ~n el sistema ¡1-..:es n:;:!li· n. en toda sus ::Hrcas y iun-

cionzr. los p1·incipíos de J.Os ce (hacen de los ce rni:t: >2 su traDajo tlinric). 

~ipr.ue ban los planes ¿e desarrollo d12 .. _:_1. ..:.:ilida(: y .:..:: p¡:nduc[ivi<lnJ. 

- Cont:.-olan el cumplimíe~1to ael plan de activlJ.adc;;s de les CC y los beneiicios ya

sea de su propia área cor.10 de las de los otros gerentes que :10 f~rmau p.:i.rte ;.!el co 

mi té 

FACILITADOR: 

Asiste al coordinador / ción general c¡1 todé.~> sus funciones 

- Coordina la realización de cada elemento del plan, recopila y procesa los datos -

obte:1idos ele las ,1cti·1idades de los CC y sus resultados, preparando la difusión y la 

pr~~cntcci6n a los nantlos superiores. 

- Es el punto de uni6n eatre los miembros, las jefaturas y_- las gerenci~s parf!L in ter-

cawbiar impresiones. 

- :'bn::'iene relaciones c~n las instituciones externas que.-·se rel~cicnan con ·loS .CC . 

t~:,·ut:;:i ~los líderes .:i entrenar n. los.mit:mbros 

- 1\yucia a los círculC's .::1 ¡:iedir y docum~ntar -SuS'" Togr_d_$ ·e.y :e.ns~ñ~ ~~~~-~~~~e~es -Y lliie_mbros_ 

a hablar el lenguaje de la gerer.c:~ 
,,._:·, 

- L1H.:ausan las reuniuw¿s Je los CC e icl~utifican lo's o_b~t~_cú~PS .·q~e·. :sa ·1és- va~_ prese!!. 

tD01<lo, (ja;;1'1s debe criticar al l.;'.der en presencia del.grupo,~i c~be -~º~guna observación 

debe ser e~ privado). 

- Es paciente y rr:antic~1e uno actitud positiva , tranSfier.e a~~.e de. cOrifia.nza. 

- Puede fungir corao mc!li:Jdor si se p1·esenta algun ·Con.fli~to 

Establece prioridndcs, distribuye el tiempo e integra l~~ esfuerz.os _de varias ?ers~ 
nas o grupos de personas de u1; modo prod11ctlvo y coopera~iy~-.: 

- Asiste a <:1lgunas reuniones de los CC y a todas las presentaciones·- ante la gerencia 

de sus círcu1os 

- Comparte el conocir.ri.cnto sobre círcttlos d-=: calidad, el proceso y t6cr.icas de solu

ció,-, de problemas y estimula el talento de los miembros del círculo quiénes son expe!. 

tos en sus trabajos. 

- Expertos coinciden en que pudiorn ser un pisc61ogo o pedagogo pues cuenta con los 

conocimientos profesionales ncccsnrios pac<l Jcsarrollur un progrnm~ rle ~ste tipo. 

LIDER: 

- Dirige lns reuniones, ayuda a resolver las disputas y participn en la soluci6n de-
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- D-=:!LTO Cel e:) 1~0 tien~ ningü!'i~ j.::::--arquÍi'! debe ser conductor por la fuerza <le sus 

tE. t::.za<lor .. _ 

- l-'ar:.: i;;a. C:1 el pr-_cce:::.::;: .:L~ <l~s.:.:.:-~01.!.':J de su pe?'.."s011al, capacit;indolés ·y rn<it·iv-antló-:.... 

]J>S (L ... ~.:).i6n, r:~concc~:tt:!.en<:o~ c-~ortuni<l.::d de ?rogr:cso y segurid?ld .en el t~a~_.:ijo) 

C~7;'.:·J ~.:rían les cxp2r::os: 
El descr11pe~o eficaz de ~:le tare.a ¡-cquierc Ce Personns adecucid.as -=i di~h~º--~ar~.:.t, tan-

r:o desde el punto de! vis ti!. físico como pr.íco.í..ógi.~o y !1rofesfonal .HAGlli·IOS. NEJOR GZI{

TE 'i Lf'. CALIDAD y J.,A ?!:O!:::JC~I~.~r:).:\D, ,n:::·mRA.:~ POR Al~ADIDUI"'..:\.{2) 

- Asegura la particip~ciún e i71\·olucr2~11jenco Ge su personal ·en las diferentes de sU 

propio traba}J (administración participativa.). 

- Adopta ia calidad total, esto es, el trabajo tle una persona e~ 'de ,ca.lidad, cuando 

3C.t:isface coTílpletume:ite a los que ::-ec.ibcn su trabajo, a los q1:1e lo r~l~van __ ,en ·su;-:

puesto y 3 su jefe. 

- Ejercita e inculca una mentalidad preventi"';n basada en la e:{perienc'ica y 'el cont.rol 

Ge datos numéricos, 

- Hllntiene inforra:ido 3.l iacili.tador en reuniones y por- depoTtes. 

- Comparte por igu:ü la propiedad del círculo con sus miembros por lo .que· es respon:-. --, 

sa'1le junto con ellos di; alcanza...- una solución en la que-partiCipen .fodos: 

- Proporciona un apoyo sincero en todo lo que- el grupo ·desea-hacifr, clo qúe-demuestrá 

n~ deseo de Gxito de1 círculo. 

- No perr.Jite que se distarsione el proceso de solución creativa de los problemas. 

- Cuic!a de r.o domir.ar la reur.ión, r:o dictar los problemas_ o. soluciones a que llega -

el grupo. 

- Debe lo~rar que hasta .los más tímidos presenten .sus problemas y alternativas de so 

luci6n propias pnra qua las consideren Jos dem5s. 

- Hantiene informados a los no mie:;1bros de los CC de lo que pasa en los CC y de las 

soluciones que les afectan pnrn que cooperen en el segui_miento y medición del pro--

yccto 

Es normal que un Uc!er tenga fallas dentro del pcoceso de los CC como en su trabajo 

regular, iicro si no le rlemos la oportu!'.idad de a¡:rc~der. haClendo,-al._error de habe_!,: 

lo nombrado s11perviser, 1e é!?iodi;cn;as el error d.~ no p'~r¡1~it·i~-ie d~-~arrnl]-ur estas -

habilidades 

t:IE:·lllROS DE LOS ClRCllLOS DE CALIDAD: 

- ~~ntienen tina actitud de 5nimc y clecisi5n n lo largo del µrocc3o. 

- Saben n:C!jor riue cualquier otra persona cuül e:;; l.:i mejor forma de ii.:.iccr ]as cosas. 

(2)GONZALEZ,A.EL LIDFR DE UN CIRCULO DE C,\LIDAD.STSTEMAS DE CALlDAD Et:E-AilR.1986 p.5 



32. 

- Destiña part:e:_:¿e su~-·Eie~Po-o-a -;:-avisar el c~JffiPliJñie~nto 'a'e--"ias-- ffiCtas de -pro-dtiCC:ión 

en caLtidnd, caiidad y costo. 

- Adopta la calidad total (sabe que calidad es la sacis~acción de quién recibe su 

tr.3.bajo y tomo. pro»1 iclencias !>é' .:.::. no cor1eter un- error) 

re!L!·::ior¡es causales cie todas las variables cp.1e se prcsent8n en su trabajo. de mane 

ra que cuancio cü efecto es no deseado' el responsable de la operación· puede elimi-. 

;;ar la ::acsa. 

- Entiende lo que se espera de. él y lo que se debe lograr en cada monento. 

- Tiene la capacidad y el hábito de analizar los d~tos para detectar cualquiér ano 

malía, por lo que ·resuelve todos los problemas que entorpecen los' resultadó's, dé su 

puesto. , , 

- Introduce innovaciones que hagan el trabajo ~iás confiable,. más ,s,e·g~ro,··: m'i~·· senci 
., .. , ·-,_ 

llq o más ·rápido. /--.. ··. ·.·:. :~,-.~ 
- ,. __ ,, ....... _ -_ .,.,;. 

- Desarrolla sus capacidades de realización. adquiriendo m:yor~-~ éonéicimiéñt_o~;·:habi 
-·-~ . ·. ''.:.· 

1idades y mejorando sus actitudes. 
.--;-~·-: ;--, :.~< 

- Hace de le. calidad un:i nueva manera de vivir, en la ,cas;i:, en,:_l_<J 'ca:Úe y ~ti- el tr~ 
bajo, (log,·;::r el car.ibio de sus popias personas, ser mejores, :'ckJ.· :~o~o en' la 4a Con

•1enc:.ón Nacional de CC mencionaron entre otros loS -int_egÍ"aÍlte_S de Papelera df), Chi--

huahua, respecto a los cambios experimentudosa partir de los-GC en sus empresas y en 

Sí r.tismos.) 

A continuación presentamos un ejemplo de la inserci5n de CC dentro del org:migni::ia, 

empresarial, cabe Qencionar que en la Oficina <la los CC se ubica la CoordinaciG11 Ge 

nernl si es que cxiscc seoarada de la estructura normal, los asesores son lo que i1e 

mos denominado facilitadores y aunque jer5rquicaraente se ubican en niveles de asis

t~ncia a la <lirección fungen tnmbién como Supe::- 11isores de los líderes (supervisores) 

""'"J6i 
/ 

,1 

TOM/,DO DE:THm!PSON. CIRCULOS DE CALIDAD. p. 99 
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El .:?prenrlizaje medi .. 1.nté 1.;: cxpericr~..:ia que se ;. Leva a cabo en los CC se puede 

i;-esumi_:: e_n_ ~os ~-_i_g'!~~-1!:~ E_~-=- pu1~1 tq~: 

- ífabilici.aci para las rel..;.:,::_iones l.1¡~_erpersoria1.e: 

Fo:::mación de habiiidarles ?~rsu:1;.ü.es 

- Formaci6n ds habili ~c:~s Je eqti~?GS 

Hnbilidndcs para la .-~-.:i.;te.Jció;,,eJ ar:álisis y l.1 ,;1..,iuc.ión Ge problemas 

ila.bilidaáes para la ::.araunicación 

Por otr~ parte el entrenamie~to ~sp~cffic~ ~ue ~a ecbe_irapartir ser& dif~=ent~ 

pilra cntla nivel, tal como detallan;os a conti:iu.J.ció:i, pero tiene como objeto 

crear en to<los los empleados las co~¿~ciones de experiencia para· la calidad y -

cie lo que se. necesitn pnra cur.1plir co:i. esas condiciones, es por esto que una de 

1:.:s con<liciones comunes es la c.)ncicntización e:1 tod0s los niveles, de la que -

posteriorffiente ampliaremos la informaci6n. 

COORDINACION/DOR GENEP~;.L Y F1'.CILITADOR: Debe rn:mcjar el concepto y los prccesos 

de lc3 ce, las t:écn:..cas parn soluciÓ:l de prnblerr.~s e!"l grupo, dinámicas de grupo, 

estudios <le cases y sistemas adr.iir1istra.tivos, foi-maci?n de instructores. 

J~IDER:Habili<lad para dirigir reuniones de grupos pec¡ueños, foY-mación de instruc

t'Jrcs J habilidades rara 1.a cm;mnicación' .:valuación de los supervisores' entren~ 

niento motivacional, concepto y ;i1·occso <le 1-oB CC l ié~nicas de solución ,de probl~ 

mas • 

. :·:IE!1BROS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD: Co:-ici.encia orr:;anizacional, habilidades para

conducir reuniones de grupos pcquefioG, hnbili<lades para conducci6n de reunioncs

ctectivas, técnicas de solución <le p·rob:emas, po.rticipnción en foros, los ce con 

ducan las activi¿ades de la e~presn al logro de las metas que satisfagan a los -

clientes o usuarios de los servicios generados, que produzcan las utilidades que 

satisfagan a los inversionistas y qt1e satisfngnn tarnbi~n a los propios integran

tes del grupo. Hablar del éxito de los CC es i1ablor Jel éi-:ito ele la empresa es d~ 

cir, que se logren los objetivos Je los clientes, de los inversionistas, de los

trabaja<lores y de los em?leados. 

:...:i i~.~t':J~!UC('.:'..é~ de les ce puede Hr>-e~ C.esde (~')S puntns de VÍ.StA ::;egún expertos: 

2)Est~!~ de 9i=ccc!6n e~ ln qt1e n trav6s de 13 pnrti~~p~ci6n e involucramientci del 

personal de la empresa a su trnb.:ijo (ejecuci6n y admi~istraci6n se logra el desa

TroJ.lc de c.:ida ~t:rsona y la inte~rnció:1 tot.1!. de 1.a empresa. 

l1)Sint~~n d~ rlc~nrro1J.o or~anizacicn:1l que ~~ l1~ciendo que la gente sea mgs capnz 

de ~"~?lir rospcn~nbllidades y llegar n un aleo grado de autosuficiencin que su

pla las inspecciones y Jos supervisores pues ya no h:1y ncccsidnd de verificar --

que las cosas se h:1g~n, ni que se hngnn bien. 



3li.. 

Si tos~~mos ambt?.s áe.o;cripciones, podemos concluir que _lo importante es que este 

estilo de trabajar se 1;uelva unn c~stumbre. 

El proceso de ínt:roducir esca costur.:bre, se e.r.ipieza de arriba e a:·,ajo, porque

es ne·:e.sa r io c;,ue antes Ce imple.m.:::rrtar, si:: venda la idi!a de los CC, se debe ex

Fl ic:t:: p:-ir::e~·o el p<.':Jc(.;;o a los ejecu ·,-. .s; y al si1~(iicato(si es que lo ha)f, rcg~ 

1.lair.aCc:s sindicatos blancos , pero Ce: no SE:!:' así se nciliznn los mismos argumeE!_ 

tos de c0nvenciniento que con los sindicatos blancos, es s5lo una participaci6n 

vol.unta.ria que ~olo puede t·caer beneficios y que es parte del trabajo mismo, en 

las c:<?C!'i1~J1cjas en Mé:-:ico los sindicato3 no ha:¡ consticuído un prob:!.ema sustan 

cial,en el peor de los casos lleva tienpo el convenciniento ~ero siempre se lo-

~ra, la principal objesi5n es el pago por esta nctivi¿ad y el horario, pero siem 

pre se llega a un acuerdo), después a lo::; gerentes clel 11ivcl oedio y flnalmen-

te a lo5 empleados con su previo curso de cc·ncien~ización hacia la calida<l y la

prodl!cti\'itlncl, cl2ro está , lrr situ'1ción se pr-2scnta~-~,.1. <l..:: l..J. siguien:.e forra;::.: 

Uria vez que se ha obtenido el compromiso total de la dirección y/o gerencia gen~ 

ral, el sig;.iientc. p•iso es ln concientizaci5n dnl p~!~son.:i.J ,err.pcz~:1do por lo_s nl-

tos ni·¡eles, pues implica ent:-e otras cosa:-:; C7Jpezo.r la trn¡¡sform.:icién de acti:ud 

men::al hacia la c.:il·l.dad, l:t respcnsabiliJn<l, etc. Aúnque otros países no llevan -

ésta concicntización previa a la introducción de los ce, nos:1tros la incluírnos 

pues cor1sic!eraoos que es índis¡:>cns.:-~ble el preparar ;·rcvL1rnente a!. perso!lal de la 

empresa ?ara qce de éste modo se pueda aprovech~n- J.l iilá:{ÍlilO el valor Le los ce. 
E2. contenido c!e éste período ele concientiz:::.ció,i tal como nos lo hace ver el I:·IE

CCA, está hnsado en la idiosii1cracia deJ f.1·~xicano, que ]o más importante para -

él es la familia (c.ún mi!s de lo que el se ·~r.rngína) y esta faltn de conocimiento

da lo que pare él significa es debida a qce en muy pocas ocasiones puede meditar 

en lo que está a su nlrede<lor, lo qu¡; h::tct! y .lo r1uc desea hacer, de ahí que se;i

:ieceso.rio propiciar este momento de ref lcxión que '105 llevará n un verdadero ca~ 

bio de actitud mental.El prop5sito es desc~brir l~ i.mportancia que tiene el hacer 

las cosas 1.:>ien,logrnndo r:uestros objetivos dlarios y como repcrc.::ute esto posjtiv~ 

mente en los nvanccs del pn{s, nuestra familia y nosotros mismos. 

En el curso que pronorciona el INECCA para introducii- los CC, la etapa de concien 

tizucjón s2 lleva a cabn en dos módulos , el primero, Relaciones Humanas en el H9_ 

gar trata de ubicarnos como seres que tienen metas y 1.a posibilidad de alcanzarlos 

de acue:-do a nue,,tra personalidad, habla también sobre la familia, .:us tipos v e:i. 

tructura, elementos q~e l~ influen y las presiones a las que se somete interacci~ 

nando con el contexto psico-social cultural del hombre y la mujer, las consccuen

cürn negativas y las posibilidades d'e cambio .Las actitudes de los· pndres '! las con. 



secuencias en los hijos con sus posibilidades <le cambio (educnci6n para c-1 triuE:_ 

fe- o _c.ducaciór. para .:?.l frncaso) ,comunicación intrafnmilinr y tic;;1po dcúíc.ndo a -

co~vlvir con ln fanili2. 

El segundo módulo e:::. relaciones humanas en el trabajo y tiene co::no 

trar la::: ventajas de tn:baj8X ca grupos ele estructt· _ cocµer.:itlva en. ve¡; d~ com·-

petiti;Hl realiza.ndonos c.1Jrno homhrl.!s y como f.1Íembrc~ ln c:ornunidud laGoró.~ que-

i\:.·~-;:¡~-;-.:::~. )e ~sta mdner.:i dc3at-rc2..larc¡;;0s l:: concic;.1cia de ca:!.idnd y contrlhuci6~1 

al trotajo así cu:::c- la pll!na iategraciOn <li.!l grupo a:!. trabajo. 

El contenido del ~6dulc 2s el siguiente: 

El hombre y El m:ibie:1te d2 cra:n~jo, moti·.raci:..1nes ri<=>:l hombre y su necesidad de e~ 

brir objetivos parcicu:ares a travls del trabajo, adaptabilidad del grupo y del-

umOientc de trabajo, influencia positin1 o n¿gati..,:a en un nuevo miembro, estilos 

de liderazgo, esque~ms de grupo,se e:·:plíca el. m.:.•delo básico de la comnnicnción en 

cnda una de sus p.:i:-t~s haciendo a~;alogías con el ámbito de traDajo, pasibles pro

blemas ~e co~unicaci6n, se ?r0p0nen soluciones v esque~as gr&ficos puro mcjorarln, 

comunicación interpcrso¡:al c:1 el trabajo, ti:;-io de relaciones comu:ticativ.:ts, tipos 

de respuesta. de cor:ip~ensiór;., r:wnsajes er..ocíonalcs y mensajes racio!1ales; Cmuo pode 

mos conocer nuestro grupo por medio de la socio:::elría, oüjetiYos y ventajas, vali

dez y alcance; posibles problcmns de relacio:ies en el tra.bajo, an~1lisis de .!.os por 

qc.e Je los problcr.taS más frecuc:ttes e~ grupos de trabajo y coüti solucion.:trl'bs,pt:!r~ 

¡Jectivas;diferentes recomendaciones y posible:: aproxim.:i<los de empres.::is y grupos de 

t~abajo por pucs:o, an&liais de tipos de pcrscn~lida¿es genui~as y de actitu¿es, -

que nos mueve a ser como somos , cuales son las ci.racterísticas b3sicas de cadn pe.E_ 

sonalidad, corio pcdemos sac:ar mejor provecho de cada personalidad; alinear en un -

solo sentido los objetivos particulares d~ íos trabajadores con los objetivos del 

grupo para aumentar en forma considerable su capacidad de logro, la cual Jebe desem 

pe~ar directamente al for~ar los ce. 
El último módulo en esto etapa de introducción para los ejecutivos es la de solución 

de problemas que recDnoce al inter~s, entusiasme, conocimiento, habilidades y eren 

ti vida<~ del tr:il"::tjador para introducir mejoras C~L su propio traba].),. Los temas se -

cortstituyan po~ las t~cnicas y conceptos que s~ utilizaran en !n soluci5n de pro

blemas y µu2den ·.inriar de acuerdo al criterio de cnda eL1pres(l pue.-~ se pueden inclu 

i.r l3s t6cnicas ava11za1las ~ se puede~ de_jar pnrn una posterior cnpacitaci6n de ce 
l..::ts r:écr.icas más co!núncs son: ~t:colección de d;1tas1 Tormenta de id'.:' as, prir~c ipi o-

<le pareto,dia~ram;1 de Ishikavdi 11istogrnmas <le frec~encin,gr5ficns, listas de che 

qnüo1 cte. 



Una vez C0-~1C1u{Cfo:--e~=t~s tre-s mÓd_u-fOS para--f:-Jecut{~/ós-_ se--íJueae: p1:lJC--eJer a ln 

introducción de los círculos geren·::iéiles, en codas laS empresas se encuentrn 

rc:.;istenci.a por p.:irte de la gerenci~, pero si el director general ofrece ap~ 

yo cotal,no solo para aprobar el prog~uma sino para p~rticipar en ~l. 

~ara dcr presupuesto sino pa~~ se;~t~ ta cjecuci6~ ~e 1~3 p~0pucstas 

car l~ soluci6n participativa e~ su jcra~~uí~, 5sca resistc,cia ser5 ~~la e -

ü·á desapareciendo ?OCO a poco. 

3G. 

A<lcmús de los r.iódulos que ya se expli::aron, la gerencia deber~ recibir e11 for 

J1U particular entrenar;¡icnto sobre 1<1 operación de círculos gere7iciales dmide

i::demás de repasar lo anteriormente visto 1 se aprende COffi(" elaborar planes de

productividad y calidad de sus áreas de trabajo, planes de función básica y -

ylanes de progreso para los dífere.nt:es niveles de l~ organi:::aciór~, nutocontrol 

de los puestos de su úrea etc. Satcrr.os que esto no es fácil cuando se ha prac

ticado un sis te.na autocráti.co y no en estilo pan:icipativo, pero hay que insis 

tir para que este último sea el estilo <le. i:rabajar y nv parte de un proyecto -

tenporal que ob·.~iamente solo con:;igu2 titi::~oras t(•;rlporales. 

La irr.plantacióo de círculos de c:ili.<l?.d o~erativ0s; dc1Je~á ser planeada junto -

con los gerentes, así habrá va-::-:.os d~1C!ño~ d2l prc::ccto y no S~!·~1 c~clusivumcn-

te del facilitador y del áren de relacio!'lcs in:_!'.Js~riales. En ln rr.ediC.a en,.que

todos los gerentes participen en esa naGi(~i! se ere;::_ un sentimic:nto de posesión, 

la gerencia se resiste porque creen que los crnplea¿os ~e meter~n en sus asuntos 

y serán un canal adicional pare. que lleguen has::..: sus superiores, ya no serán

ellos los que conr.:-olc:-i la inf:.1rn~a~ión, por eso se <lebe explicar bien a estos

niveles lo que los CC implican. Cuando los CC don soluciones o los problo~as -

e~:>tán multiplicar.do los recursos it1telectu2les disponibles dentro de: una orga

nización, además al pnrticipar en lo;:; C..1:-:-!bics que ':an a implic:.r r.o~~:oras en la 

calidad y la productividad, la moral 1'Ul7'entct y los trabaj1dori!S se sienten o::·· 

gullusos de sus trabo:cs e idens y asumen la responsabilidad y la so:isfacci6n 

de los resultadon del cn~bio. Nu hay resistencia, porque ayudaron u iniciarlo. 

Se 3conseja que los gorentes funjan corao instructores porque permite ahorros y 

se va exp.sndi.endo el co:1ccpto y técnic3 de los ce poco él poco, pero hay que r.i=_ 

f1eI:icnH!.r antes de decidirlo, p0rrp...!.e lo burato puede salir cara, 11:1adie es p!:'o

feta eu se tiert·a 11 

Así pues corresponde .:. la g¿renr.i·:1 la decisión de que los ír.:-;trnct:ircs de 1ri -

gere11cin senn tan1bi6n los instructores de los niveles operativo~, quienes solo 

tomnrnn en un inicio los dos primerus módulos (etapa de cnncienti.zrtcitín) Y cun!_! 

do ya se han formado los CC el tercer m6dulo (soluci6n de problemas). Los ins

tructores po<lr5n ser externos o internos de .1cuerdo a lns particularidades de-
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~aci.a C1;1prcsn. 

La puhJ.:.-:idc::.d nce:·ca cie los CC <l1?.ne c.:1nte11.c¡:- el que, ~uién y porqu;l del pt«.i

g-~ama pero sobre :.oc.lo debe liiclulr una decl&:cación clara y ¡n.·0cisc.·~ <le aµoyrJ 

Una vez concluída la etapa de ccncie:1tiz.:..c.ión de.l ~ersou.3.1 ope~ativo se --

e::horc:a al pE:r:;on3.l directa::ie:H.2, al mis::io ti2npo que 11 t:·avés da l~~ pu!:>li

ci<lad a integrarse i"t U:1 ce. Se e¡~?Í..!.::an .1 regís tra:-- lo.s CG que St! vayt.1n for 

mando, dán¿o:.es un no:nbre a caca ~;!O (ele¿;i·:lo por los T.li.emhrtis) par.::i iir:al-

mente inscribir ~ los círculos en el registro nacional de CC (l~IBCCA) . 

Se debe i;rapezar con un número peqi.!eño ¿e c~:~cu1.os preiereuteti1ente en ge!'encias 

dor,de. tengrt las mayores posibiiiCadi::-~ :ic éxito, r:'J CoEdc f'.e '.~eMl obii.géidos a-

luchar c~ntra unn tradici5~ <le conflictss y tra~~jo deficiente. Existen ejem-

ples claros de lo que puede ocur!'ir, pe? ro el des2nlnce no siet;:pLc es afortuna 

do. 

Un círculo de calidad de la Den\;e·t Ai.::tnspace de :·Jueva ;_irl..~:ins :~st.-1ba por pr~ 

sentar un proyc~to para reorg~~izar el sisten~ de rep~ocucci6n de planos.Este 

proyecto resultaba costos~, complejo v req1~ería Jel apoyo <lel departamentp 

gráfico y de re1Jroducción pe'!.·o vulía la ?ena, el ge:·ente del área sabiendo 

del proyecto decidió diseñar uno semejant:e p:tr.J. no quedar mal unte los supe-

rieres por no haber hecho algo antes, adcraás trato d.e que t:l G.cpartmncnto g:--ª. 

fice no diera importancia al proyecto y ~o les diern asasoría. Los integrnnte~ 

del CC se si~tieron dece,c.Lo&ados al ve~ que su trabaj~ podía verse nnul~do -

por un gerente que quería opacarlos, el f.::1cili t.::idor t:t•.ro que hablar con el ge

rente para h3cerlo comprender q•.te su ir.tc"::cif.n de .subestimar al ce que<ln.rí~ en 

evidencia pues sus superiores ya sahfan del proyecto y hahían instado al <lepar 

el proyecto del gerente co~o ~esp~cstn al otro y u~irse al prohle~~. 

En este ejemplo se destacan varios elementos iQ?Drtantcs, el pri~ero de ellos 

es que el g~rente no soportaba sue le dijnran sus s11bordi~a<los cono hacer las 

cosas> en se:g11:idn ti?nniP.n hahÍrl espe.r:irlo h;•sta ql1e ;ilguien v.iús re~;olviera t:n

proble;na que e;;t:.lb.'.l 1)ajo s11 resjJGltS<1bilidaJ por lo que pcas.1ba qu:: qued:iría -

ante sus superiores como 11n inepto y ser{n dcsplnz¿tdo, e!; p0r eso que l1asta 

ahora propc-nía una solución 11 que ,;¡ ya habLCJ u1ane:1do h:ice ticrnpo 11 (ln comp~ 

tencin lo despertó) y tercero al tratar tle lmp0dir el npoyo técnico bn~-~1do en 

su jerarquía, na pudo lograrlo i:orque eJ gere11te del. 5rcn de apoyo yn estaba

inmerso en la política de los ce, en la que <:e leo da la debida impnrtnncia. 
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nnl y que los niveles r.iedios sean incorporados Lotalmcnt2 al proce!"o de otra-

wanera teneran µerdér su .:J.ü.Coricla<l~ el cunt::oí dt= su g~nte y hasta su pu12Btl1. 

Los facilitadores y los líder-es son llnmnd\:~s Je3arrolladores de hor:1b1 .. es y s11 

6xito se basa en el npo::o de los dem5s, si u~~ ?iaz~ i2lln (el esti!.c pnrt~c! 

payo,ln concl.entÍ 7 ",.....;_iJn, el compromiso de la ¿1J.ta ~ercncja, el ~:1t:re:ianierto, 

la distorsión <h~l .JllCe?tO de CC C!:C)no podrlÍn COncluiT c:ectivamentc SU mi-

SÍÓi.1. La elaboraciGn Je u:ia agenda para cada reunión seri! de utili<ind. 

Despuis de concluído el entrenamianco subr& los círculos de calidad y las tic 

nicas de solución de problenas, se salecciona el problema a resolver, con cual 

quiera de estos dos crit~rios: 

Lo que. el círculo mismo ele tertti:in de acuerdo con StJS prioriJades 

- Lo que la gerencia sr:giere <le acuerdo a las· me~as escoblecidas. 

Las condiciones que deben cttmplir los problemas, es que sean :.ntradepartan:entE_ 

les pero puede retroalimentar a otros departamentos con sus investigaciones y 

hallazgos, se debe aprender a establecer probler.ws, prioridades, causaE y ofrE_ 

cer solucior¡es eficaces. Pode¡~s tratar problcnas de calidad, costos,seguridad 

productividad etc .Hay proyectos interdepartamenta:i.es en los que se co:1stituye

un equipo para una misión definida, utilizando las técnicas de los CC, pe~o -

como ya dijimos no deben ser considerados como tales pues sus esencias son di

f·~rentes, objeti"OS, tiempo de vida etc. 

PROYECTO ESPECIAL l:'TERDEPARTM!ENT/,L 

TOMADO DE: TllOMPSON,P.ClRCULOS DE Ct.LlDAD.p.J4l 



1' 

Para :-c:narc.ur lo impurtancia de -s~g~lr las µ,remisas de- ios CG -T!iorapscn- nos 

hab}n de UP.<1. fÍ'.rIJl2. TI!í.1:1uf2cturera en 1.:J: que SC. tU\'"Í.erC'l1 que cancelar les CG. 

en ésta empresa los C_C se en:peza._ron a formar sin compr(!nder bien los elcme.!!_ 

que ~c1,!an problem~s muy serios qua requerían soluciones urgentes, el ta--

ller t2nía fan:,.¡ de ser lento y poc>J confín.ble por lo que los super·.risores -,; 

trabajadores tcr.:í~n malas relaciones e.:i. el afán de echarse j_a culpa el uno

nl otro y adem.5s tenía:? que. ¿nviar gran parte del trab:ijo fuera. Esto oca--

SiOUO que los trabajac!Ores decidíerGn foro:'ar Un CC pero sin supen·isor, y -

snlo proponían o sin supexvisor o nada., pe1·0 i;abía otros p-:--ob:emns1r:.uda 

trabajador estr.ba con un supervisor <~iEerente y por tanto tenín r.nr€as dí-

ferentes en otras áreas del tnller, l;;s supcrviso.:-es se :1cgabnn :J. autori;..:ar 

los pC!rmisos para que asisi:iero.n a las r~uniones y se t.:uvo que ?resio!1ar P:!. 

ra coaseguir el permiso incondicionül. Luego el 1.:C. deciGíó iff~·c.stigar los -

efectos dQ las herramie~ta3 que se producían fue~a de la planta, el f~cili

tador insistió en que era un problema difícil pOrGue era fuel"a Ce 2.r. l.!!:1pra

s.:, pero no los co:Jv~nció. 1'1 ínalmente encontraron que 2-as riezas de s~1s --

provee¿orcs tenían múltiples fallns que habían pasado los inspectores por -

alto y luego al entrar en operación se les adjudicabc;n a ellos todas las

fallas. ClloG rccon~cron haber hecho mal los trabajos poro yo se habion e~ 

rregido y queríaI1 demostrar su cambio. Sabiendo que los a~rores reportados 

por las inBpeccioncs ernn míni1nos comparados con la realidad, el CC diseR~ 

otro sistem(.1 para ínfor.r.;:ir acerc;J d'2 los errores en el cual incluía la --

feente del defecto , cspeciclmente 1..:uando se :ratabn de provcodo~~es exter

nos. Una nt.:e•;a ct:'.'.]u~tn para herr.:~.:!::ltas defectuosas la cuo.1 debía ser --

llenada poc J.os ins~ectorr:s y Uti:.:i ~o!:ri :vteva de cambio ~e he:.~rnmiC?ntu en -

lu cual se dobía solicitar la rcpnrnci6n <le 10s d~fectos. Despu6s Je rae-

se;, de itr.'estig;:ición y preparac~ón , el primer círculo propuso FU proyecto. 

Todo SJlió bien, ln gerenci.::t !-'.~! so~pre:ldió con l:is cifrns y autorizó de -

inmediato el ~Ut!VO sistema de c11ntrol de defectos. l.os supervisor¿s se !1n

hí~n1 mof~i:!o d~ cJ los die Lér.t'.n} e~; quG su propt!ústu no se .::icúptn:-1.:t y p~s<1-

r1un por tontos, !.os miembros del CC habían mosrrnrio EU inte.J.isencía ~.' iJ.1-

b lnn en t raáo en comunic.:ición con los ultos ejecutivos, pe ro lo rn:i~~ i.mpor-

tan te ttté el ven~cr a los supervisores, :1sí cada veY. que el li>S tratnh,111 de 

reprenderlos, ellus les recordabo.n su trjunfo y sus buenas t2J.aci.ones con-

39. 



1::~s renco-:. 

Su seg'Jndo pr0yecto r:ons·.istió en verificar la- calidad· de producción ci~ sus 

prOVl'.!édcres dentro de la plantEJ., descle luego esto ya lo bacía un inspector, 

?Cr.o el circulo los supor.ía ineptos poi· lo que sugerín se intci:-~rara un 

equi[H:t de tr.:':bajadores g11e le a::ucl.:iran .J. 2sta y¿-ci~:..cución, nu2':.:ir::2;.tc Í\)S 

super1isores les llamari:Jt: agítador2s y se rieron de su propuesta por cansí 

derarla rechazable a codas luces. La propuesta se acept6 , se visit6 al 

proveedor, se examinó la herramienta y se descubrieron los defcct6s,así el 

proveedor reparó lo. herramienta antes de despacharla. El nne\'O procedimic.!! 

to funcionó perfactanente vin~ el tor~ento a los supervisores. 

Su tercer proyec~o fué Ja organización del trabajo tll~l área, había tiempos 

µico en contraste con otros mu; flojos, el sistema de asignnciSn <lB tareas 

era ineficiente, se proporcio~abar1 herramientas, planos y materiales inu<l! 

cuados para la •.!jccución de una t:are:i y .por ln tanto el almacén estaba lleno 

de. obras a medio htti!er. E2.. taller no controlat·a el destino Ge sus hcrrnmien 

tas, los materiales y los progr~mas de ~rnbajo también se inaneja~an Gn otra 

oficina por lo que era natural el nal funcionm;:iento <lcl tril.1.t.r. Esto ya se 

conocía pero los gerentes no ~abían obtenido la autori;::¿;;ci5n ?~ra un cam1'io, 

as! el círculo les propuso una alianza que ellos aceptaren. U11n vez que el-

círculo quL~u reculectar Untos, er, la ofic~na Ge .:ont~ol de f.crrn::iicntas,--

acercD <le trabajos que se ernpe~:abnn sin materiales :tecesarios y el número de 

veces que el t2llcr estaba inac~ivo, la oficina de control de hcrramicntCJs-

a trav€s de su capataz general, se ponía m5s i~cra~quila, el capataz general 

y les supervisores deJ talJ.cr e~pcznron a co1·rer el rumor de que eran ata-

qucs personales y el círculo quería su dcstjtuci6n, el facilitador advirtió 

:il círculo que cuvicr11 cautela, pero los m.lGmbros se tornaron oscos y más -

n~n <le~i<licron ignorarlo oues se consideraban atacadas por 51 por lo quc-

setjur:i.nlente e~t:iha <le nc.:uer<lo con los super.visores, su desconfianza llegó a 

tal gr.::t<lo que ni siciuiera le ho.blnron del docutlc~·.to <le su presentución, ~se 

día el dirc~tor de fabricnci6n, gerentes, capataces y supervisores del ta-

llcr y la oficina del control de 11errnmientas estuvieron presentes. Est3 vez 

propo11fa11 ql1e la organizaci6n del trabajo, las herra~ientas y los rnntcriaJ.es 

fueran controlados en el taller. Al terminar la prc~entaci6n, el director fui 



'·,;a 

co-ntündentc-,- esta __ _yee: n_~; se discutiría la prop·~1cstu ~ ,;¡ pesc;r <le que alguno~ 

gerentes comenzaron 2 hacerlo sino que se iorwwLl~r- un- comité ~'Yº ~~nsidcrr~-

r~a J.¿t propu~;.:.ta e i:1f 01:-li:a.i::f¿; la ~·.:;;sol;.ición .:.:1 c:t"rctü.o. E~:.- ~~r:dté J dt:;"'-¡~~-= 

nó el diector y lo .foYmah.:tn supervisores y el miembro m5s juven del e írculo 

arn cl~ro que el director disim~la~!a al 

rrecto, pues los supervisores estaban aterra<los por sus tr~baj~d~Tes. El. -

é.nico camino e:ra aplnstar sutilmente el círculo y dar confianza .a los super 

visores, el círcul.o suspe:.díú sus uctividades y los supervisores r.1osr.rarvn

la oft!nsiva, transfiriendo a los miemb1·os del grupo a otras fábricas p2.r2. -

dividir el grupo. 

En este ca3o los CC fueron utilizados como arma <le atnque de los trabajado

res en contra de los superviscres y todo porque e.;te nivel cstabn cxclu!do

del proceso y en J.ugac <le ayudar , pt"'nÍan trabas y desconfia;iza, el que ~ -

pesar de todo "'Sto los CC ha¡an tenido triunfos no quiere <leci;- que llO ha

yan importcJ<lo lns f¡~ llas_, st: éxito fuá efímero :; ad~~ás errndicó por cor.:pl!:. 

to la esperanza. de i:'ltrOdi.:CÍl" CC tll'.C!VllIDCntc er:. el ániffio de 10s supervisores. 

Los trnbüj.:ldorcs n:'t procuraban :..:J r..:ali<l.ld realmente sino .la úestrucc~ón de-

loa supervisores. NUESTF.I\ ESTRATEGIA 

fil VELES Y EN íODllS lr\S FUNC l tYIES DE LA EM
PRESA, A TR1WES DE LOS CIRCULOS HUMAtlOS. 

TONADO Dl:: GENP.R,\L POPO, CARTr'.L !'RO:·lOCIONAL 
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Un círculo recién cre;-¿~-_ deb~ ¿¡;~tiar¿~- en -Probi~nas -~sim-pi-es-- ¿¿-"-Su ar:c> -uc-- :r~

bajo, en la que. sa ofrezca una alta posibilidad <l~ Gxit:o~ los lOr,roS tem?rnr:os 

crean confianza y ez.pericnci::, preparando nl círcülo p2:ta i:royecto.3 r:lás nm¡lici.~ 

sus, además los primeros c.::rculos <lt.!be.n se-: efectivos, ?D .. ra contrarc.=ttar e, 

esc~~tlcismo lo antes posible. 

Des!"Jués de esr.cger el nroDlernri se recopila:1 ciatcs y 5r; 3:1Ciliz;:n aquellos q..i..: -

nos ayudan a fL.:1d;i:nent:r: clar.;:aente el problen~, ya qu2 co:t ios dates anali2a

dos se define un plnntear;:iento específico del problema. E:: clltcnces cuando cl

círculo empieza a buscar las causas potenci.::les y utiliza las :=écr!icas de solu 

ción de probleraas. En la etapa de la bl:squetla de dar:os ?ara determina~ prcble

mas, causas y en la aplicación de técnicas los e;:; necesit:Qren seguramen;:a de la 

colaboraci6n de otros departaraentos o le experie~cio. t6cnica ~e ~ste ~ado se -

apoya su ¿ficiencia. La estruccura de la organizaci6n debe y3 tener est2ble2i

do las políticas ~especto ~ esa3 consultas en las que ob·1i3m2nte se Jebe te~er 

en apoyo in~ondictonal, pero eso s~. solamente c~ando los ce lo solicit~n.31 -

esto no ocurre al fac~litador o el comit6 coordinador ¿abe interve~ir phr~ re

cordar a las partes rencias el compromiso establecido. Er. ocasiones el CC p:ie

de verse intim:dado por J.n p3rte t~cnicn qui€n conocimientcs 2~s elal1ora<los -

?Uede intentar desmerecer los comocimientos ct1píricos de los trabajadores,: ?~c

cordc:nos c:ue la expcri(:r.cia es ~n muchas ocasion¿;.) r1ás litíl que la teorín. 

Durante los primeros meses después de laformación de los CC,la supervisión y -

nscsor::n de los líderes y r.iiemb:·os debe ser constante hay que asegurarse \'nyan 

cubriendo todos los rasos del ce, por lo que si todo marcha bien, antes <le dos 

o tres ~cses,yn deben tener registrado su pri~er proyecto. 

CIRCULO DE CALIDMJ 

TOMADO DE: CAR'!' El, DE GENERAL POPO 
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Una vez concluício el Proyecto se det:cnaina el plan de ii;1pL1nt:ncién ,que dcbi:: 

contei1plar los siguientes puntos: Plante2miunto de la solución, accione~; 1·e 

1.:esponsr.ble~ d8 cúLa -acción, gen!;.1te de cuya aprob<ición se_- req_uier8, plan -

iJ,, delJe ser prepar~<lu cu11 ruucl1u cuiciu<lo pues ~s e¡1 lo que quizás pone1l m5s-

ntenci6~ loE ge ~~:2s y por cantJ !~ que 2~~s~ m&s irnpact~. 

Lin círeulo ae c~.:...i.Jad del áL:¿c.1 c.!t: Lu.e.tta.~ iJOl iJ..tgá.r de :·:artl:1 ~·I~tiett,! Ccr-

prJrat'Lon intentó resolver el problerr;a de demora en 2 l pagu n los prvvzcdo-

re3 bajo el sistema de cridito abierto. las <lereor~s empeoraban y los prove~ 

dorr::s er.i?ezaban a ex.ijir el pat;o co;:1tra entrega. L,1 causa que encont;~¡_;~·u;i -

fu~ que las facturas de los prove~dores llegabnn incomp!etas o co~ informa

ción incorrecta y no se tenía una ma~era fácil y rápida de obtener la inf.or 

mación correcta por lo que era imposible. ri=aliz3r los pagos en tant.:> no se

ohtavieTa lJ informL:ció:-i necesnria. El CC t¡-abajó en el diser.o de una hoja

Gc verificación pnra determ:lnar la tasa global de err0r"....s, cuales t::ra:1 sus

tipos y origen, la tas3 de errores e~co11tr3da fu~ tlel 50% y se de~ostr5 que 

parte corres!)ondíi1 .J. proveedores y pa-c~e .'.! ln co:ripaiiía, se inform6 n lns -

personas que tenían que ver cc;i el prcblcma y se <li~¿nt) u1 . .::.. hoj.J. que se Gd

juntnba a todas lns facturas ~en erro~ para so~eterias a correcci6n, est~ -

redujo la tasa de error ol 35% ~n el sc&undo pnso d8ntro de su plnn de i~ 

plereent3ci6n de s~lucicnes, se est~bleci5 ccnt5cto co~ los proveedores co-

rrcspondientes, sa les inform6 de los problemas d sus fa:turas y de como -

afectaba en sus pngos,cuan¿o ellos 2du~ínn que :io había ningún e:-r=>r, am.:i-

blementc se les presentahnn ejemplos concrerns de sus facturas. Al terminar 

ésta ~cción del plan de implerientnción de la solución, los erroes se hab!an 

reducido ya al 17%. Finalmente deci¿ieron analizar el sistema completo, los 

canales por los que pasaban lns facturas y las firmas que se recababan. Los 

miembros del CC dise~aron un nue~o sist~rna y cono 3~uí ~e requería lo a¡1ro

baci6n de la gerencia, se rcaliz6 ~na c~.itos~ presentaci6~ en la c~ue se de

jr5 ver el problem:1, ln solución v los logros a.lcanzadcs. Una vez uprob~:<lo -

el sistema después de 3 semanas se redujo la tas;i de 'Orror al 4%, aunque no 

se prcsent6 un cSlct1lo monetario del al1orro obtenido, si se dej6 en clnro -

lns reducciones en la tasad~ error (ventajas de la implementaci6n). Adem&s 

se hJzo menC'iÓn de l:i.s cmpresntj fjljale8 que tuvl(~ron que cambiar su siste

ma de crédi tü pn"t.".;: volver n J.;1s 0rc1enes de compras que resulta ser m:ís co:;

toso. 



La prcsentnci6& ~ la gerencia se du en la ~ayurín de los proyectofi salvo 

que la solllción del Pró:iect:ó- en- c~ier;tión, -CQ;Jf"!. CD ~~ eo-!:.:iSO <l§.~l CG__ ~le ~H_B~ 

t:as poT pag,&r pueUe ser lmplem.;nta.Uo con la. apr0bac:..0n del super:1isot·. 

Los objetivos de la preser ··:.il~n a Ja g1.:renci2 son: 

Obtener aproh3c:i.6r: cie las reco;1eri<lacicne.s 

Obtener al reconocimic~to ¿e} gxito del círculJ las t6c~icas utiliz~Jas 

- Ganar la conficri.za de la gerc.:;cin 

Obtener l.:i coop1?t":1~iÓ:i de l~ futu:-a gerencia 

A la presentaci5n deben asistir todos los g2rentes que tuvieran que ver -

.:on ia nueva propuestc1 y quienes necesit:aran saber como funciona y si P.SÍ 

lo desean Lis miembros del círculo también ?Uede invitarse a los e>scéptí-

cos. 

Fases de la presentación: 

- Preparar la agenda 

- Deterninar y conseguir ~1 local , uli:n:=ro de a:;i..;.ntos, mat=rial (print;:;_llú., 

video,rotafolio,etc.). y el documento de :a presentaciCn que debe abarcar 

los s:!.guier.tes puntos! c:ual fué el pr:Jblema, ?arque es i::-.?O~t:r::ltc, Cov.1c se 

abordo y el pla:-i de implementación ¿e ~a solución; 

- Ensayo: Tnr:tas 11ecc!.; como sea !H'.:!cesaria por a m~dir los tienP?OS, de sarro-

llar 1:1 confianza y la seguric!:ici c.11 lo que se dice con el apoyo de diagra--

~as, gráficas, cuartros etc. 

- i..2. presentnción: De menos cie una hora~ 30 ninutos sería lo" .óptimo. Todos

los miembros participan de alguna r:1anr::ra. Es importante señal.ar de inicio,~ 

lo que ha sig::1iíica<lo L1 pnrticipación en los CC. 

Son los1'1icr..hros ¿el círculo quienes deben decidir c:1ando estan listos y cua!!_ 

de- hayan ensayado lo suficiente· para li! prer.e:1tación ele la gerencia,no hay -

que olvidar que J"uchos ele ello;; si'.! intimidan ante la presencia ele los garen

tes, ma"ime si tienen '.j'JC hablar ante ellos (hay que recordar que todos deben 

participar en :ilguna me.:lldn). 

Puede presentarse ante alguna persona ajena nl problema para v~r si le encuen 

tro 16gica al problema. Debe darse a cada una de las personasque asisten a la 

presentación un material escrito en el que como ya dijimos se incluya el pro

blema y el. pLin ele implement'1ci6n de la solncüin (nombres, cc>mpr0oiiso><,fech2s) 

o proyecto. 



Hay que cuidar que ~;;istar: los t;cren::c2:· i:1·;olucracios c11--sa t~rt.:rlít!.ncl, si ;::~ 

omire a alguie:1 o se pasü. por alto a al¡;u;:.:1 jer.'.ll'quía intenn·=dié'. y se ir.~.ii-

m::is del Cí1~culo y toLo 10 que tenga que ve.::- con ello!?, en el :::icjo.: <.i_e los -

casos se ~c3 clldnr~ da p0co prc~isor~s. 

En co<la presentaciíJ1: se entrega un .fon:-·.."ttO de aceptación 

l.:..; medid::.::. a t::,;¡-,¿;,~:, los .:0.s:osl Lis cficna.S e:;.1c~::·gadas:, lus :L1Gi\ri!.luo~ Ci\..,¿ 

é?Ceptan la responsabilid2.d, las iecI1as a;: que !!sperAn concluir ln cjecució;:., 

las fechas en que se co:r.u:i.icLlra11 con el L'.Í.rcu.!.o du-:-2:1te el rroccs::>. As{ ~:e

empieza a cst2.blecer el coraµrc:ni:.:o. Lo que nunca deben olvidür_ los ~icmbrn.s 

es entregar su p:o:/ecto .:. le gerencia y luego echarlo al ol·1idc o permíti!:'

que los gerei1tes lo hagan Ci un lado ?Ot 11atenCer asuntas tiás impo:-tantl~s". 

S;: deb~ seguir la e·.roluc:i.6n del ?royc~to hasta el Último monento así r.iis:r.0-

dcben empezar a prapcrar como medir (!l impn:.to de su proyec;:o sobré el p:-o

ble!Ji1 inicial (evaluJc:lSn del 2x:tto). 

El CC debe nyudar a quienes itnplantan la.3 soluciones ~si es qu~ rto sor:. ellos 

mismos) generando pla:1es específicos e identificando .:ire.&s de responsnbilidad 

se deb~ permitir que el círculo asuma como su tarea cualqui.:r esfuerzo nece

sario para implanta:: una solución cuando no e:-:istn la r.iotivnción, comr~e!1siór., 

o recursos para realiz.nr ese trabajo. Hay que mnntener ccT.unicaclón con ?a 

gerencia durante la implantació.-. de soluciones para aplic:~rlas de acuerdo con 

las cxpcct&ivas de todos. 

Los empleados tienen la necesidad de ser rt:!conocidos y el deseo de participar 

en forna significativa, los c-írcnlos desarrollan proyectos que resultan en 

un ahorro enorme: pura las empresn . .s ?ar lo que deben recibir reconocimiento üe 

la gerencia y ,]e S'JS cono:1ñ~ros de trab.:tjo, publicando en tal1.m:es y l:>oletines 

sus é:·:itos, así se crea la compcten.:::ia entre ::.os i:\Ísrnos círculos <le la em?re.:rn 

o entre los círculos de otra organiz.aciór.. Las 1r.ejoras econ6miccs <le la empre

sa tnr.tbién repercuten en el rcp:irtc de utll i.dades e indirectnri1ente en el desa

rrollo de :1aJilid8des y conciencia <le la c.::lidnd, por lo qu~ h.:ii.:e a los miem-

bros de los ce C3n<lirt3tOfi p~rn ascens0s. Todos est~s inccnti~0s ri0llen estnr -

firmemer!te estructurados en l.:i emprsa, parn garantizar 1.1na. p~rtlripnción ccins

tn.ntc. Todo~') Jos ;acdios de comttnicaci.ón se deben utiliz~r pnLa informar .1 1as 

pcrsonos sobre los logros de los ce, los peri6dicos, boletines, pizarr~s <le i~ 

fort'.ación r?tc. Debe hnber reccmocimü:nto por pnrtc del .c;11~1cr': iso1· en ~Ot"'n:t vr.1· 

ha1 y si es posible con la asjgnación de 1:myore~ respon:-~~l:il idades, carca~; o -
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~emora11<lurns de lü gerencia de felicit~ci6n a le~ integrafit:en <le los círculo3 

obs~quios pcrso: .... a.le:;, visicas n otras e¡.iprc.sas, comidas y ce:--,Hs con la altn

~~erencía' pla.:ns en .la pnred: tlipl0mc.s de ln ocr¿ncia :'.!. les t!.·es proyectos-

-m.:L=;-o-<lestnca<los. C2jas -de rosas al fu~n.iliür femenino 1n.5.s _1...:,,~rcnno,-_;:i. Jos- miem

bros que terml~~n p~vy2ctos a ~ 103 w5~ cicstac~~os, opor~uni<lai 0e asistir n 

la Ctnvenció11 ~!acic.11al Anual de los CC (cuur ... !ir.tido por I:íECCA), entrega G.Q -

creG üCial de identii:icación y dos cartas pur riño para cada participante. 

Difrs:..ón a través de :as revistas SISTEMAS nr: CALIDAD de los cinco mejores 

proy:;ctos a nivei nacionai .. 

No debemos olvidar registrar rnensu(tlmcn~e ? en fonna acumuladcl el avance de-

la integ~aciÓJ de los CC y de los resultados, estos datos son útiles para 

la pro¡r,oción' e:{pansi5 y publici¿ad de los ce pero también para ln elaboraci6n 

de informes de ·.:c::ult.'!.ios que seguramente serán utilizad0s. 

El crecim~~ento de los l:C no debe ser forzado r;::..no netamente ~:oluntario, los g~ 

rentes tradicionales tí2:1den a creer que sin ca:nbia:: su estilo pueden obtener 

los mismos frutos, paro esto ¿s un error, por lo que hay que convencerse de -

su primer deseo de c~mbio. No h<-t.y r1ue olvidar que muchas veces la gente no D·.? 

d2cide porque piensan que J.os CC SO:l la JlOVCd.:1.d que el pró;.:ir.io llñO desapa;:-ec~ 

rá. Obviar.icnte la información act.rca de las actividades de los CC debe ser co;i 

tinua, desde la base (CC) hasta la c.ima (alta gerenci:i). Uno de 1..os i.-if:irm2s -

m.1s im!'ortantes es el <le lns :tc1...:niones Je los ce y debe c0ntener registro de 

asistencia, prop6sito <le l~ reunió~, los log~os obtenidos, evaluJci611 personal 

sobre dirección y par.ticipnciÓ:1 :n1ra terninnr una evaluación Beneral de 1.a reu 

ni6n y d~l círculo, estos informes que constituyen la historia del círculo y -

determinan sus as~ectos positivos y negativos. 

Antes que se inicien los CC; se deben aplicar cuesti.on..-irios p2ra medir ln.5 nc

titud~s d¿ l0s e:-1¡11 eados ai 1r¡m!1er.to de formar los ~Írculos y después <le uno o 

dns afias debe volve~ a nplicnrse para medir las actitudes de les empleados, -

después de haber ímplen:ent'1do les CC pero sobre todo hay que revisar los cam

bios de act~tudes en lns gerentes. Si no hay cambio de actitudes los ce no -

han tenido 5xito. 

Es difíc!l justif~cnr las nctividades <le los CC ante un gerente que soj_o pie~ 

sa eu el presupur:sto, por lo eme la única fo:.·ma es hablar de los resul tndos·-

<lel priJcesu. 

Para el~horar un reporte ele rest1l.tados, Thornpson nos proporci.ona 1¡nn gufn, ln 

comparación entre miembros y nomi.embros y entre antes y después. Dchen ~1ablar 

sobre el rP.nc: i mi en to de los ernplcndos (defecto!> lle ea lidad, produc1: ividad, HUS 

nctitudes y ~ccíd~nlcs en ul trabhjo) en un fiTUpri da tiiiembros a11tcs y <laspu6s-
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Je ;>ertenecer a los CC y con un grupo de empleados que no son -miembros y que 

realizan ~1 mismo trabajo (.:rntes y_~es¡>u(iü _. __ Es E~'>P()T!_sab;Llidad de_lf'!cili- _

t~dor el recopilar tedas ustos d~tos. 

t.1iembro del 
circulo da Ctliidad r~o miembro 

Antes de uni1se 
a: prQceso 

--:-~1--.1 

l-----1 

1 

1 
Después de \ 

ur.ir;e ni ~roces~ \ e D 

L__ ________ _ _ _J 

Antes de unirse 
HI proceso 

DP.spués de 
un;rse al proceso 

Miembro del 
circulo de cahdad No miembro ,------· 1-----: 

' 1 _l .:, 1 

1 A 
., 49 

C \ D \ 

. ~---L ~~º __ _¡ 

r·u;\11(, r-1· •r·1r•··~ .... ,,.,. 11 , ... T,.,, .. TIT P•' .,.,r· r\i T''",1'~. l '· 



E~ ocasiones la gente se pregu~ta G~e tan v5lido es usar el ~istema de suge

rencias en lugar de los CC dado que el costo _de. su ~~r.ple~ef}_tación es !:lucho 

la cantidad de defectos de calidad, t:",ejora la pYoducti\'·idcd el .ambiente de -

trabajo :' la comunicación, reduce .tos tr.oi:i~1os ¿~'. ~uej,J y los <.lc.cl.Jentes. Cl-

síGterna de sugerencias no hace nada de etjt~ pcrqce. regularne:a-.:e lc.3 sugeren

cias no hacen profu;--1díz.:.i.ciones y son. liI:iJ.tctci.<:.i5 en ;.:;;_1 p;1rt:i.1:::'..puciG::, p.::.~- ...... .... 

queremos decir que sea malo o que no puedan coe~istir, deben cstin1ars¿ en -

nas alto los CC por los benefid.os q:.rt! i:e¡icrtc. en co:nparación con el siste

ma de sugerencias. Thomi?son hace cnn cor..j)ar2.cién con un proceso político y

dice: "El proceso de los CC produce un cm~bio en las reiaciones de poder 

entre ia altn gerencia, la gerencia de nivel medio, los supervisores y los

e:npleados" (2). 

El sistema permite la participación de las personas y ya que e:n la mayoría 

de las empresas esto es exclusi•10 de la g"ren·~Ül , los CC constituyen una r!::. 

forma política convlrtiendo a muchos en ciudadanos activos de la organiza-

ción, hay un cambio de poder pues los empleacos obtienen un poder limitado

que antes no tenían y se rompe un monopolio de conunicación entre la alta -

gerencia y expertos. Los CC en lugar de fomentar la competencia entre indi

viduos, estimulan la competencia y cooperación entre grupos. la Gerencia ~o 

::enuncia abr.olutamente a su autoridad de tomar decisiones, simplement~ la 

comparte con los ~mplenc.los que contribuyan cor: madurez y respoTt3J.bilidád, -

pero en últil'la instancia todavía le reservan el derecho de la decisión fi-

nal a traviis del m-¿unismo de la pr.,sentación a la gerencia. El CC pasa por 

diversas eta?as en un primer memento se da la etapa de aprendizaje de con-

ceptos y t&c,icas por lo qua es lla~ada de dependencia, de 2~! viene la eta 

pa de furor en la qué el apoyo )' los prill'.eros logros ponen los ce en su me

jor etapa, poco a poco y debido a diversos factores el CC ernpiez~ a perder

validez, las razones pue<len ser, no todos los prablemas pueden ser resuel-

tos, dificultades parr. implantar el camhio, s0lu~ümcs rc;chazudas o modifi

cacj or:cs hechas por 1.::i gerencia, pasa 1<.t novedad de la solución c~e problemns 

y lo que una vez fue un Yeto se convierte en una rutina. La acción correcti

va debe adecuarse al problema en el caso del desinterés, se pueden organizar 

cursos de formaci6n de equipos y/o habilidades para ln comunicación, pueJea

el fncHitado': y el líder dirtgir nl CC al log,·o de un pequeño éo.ito para es 

timular a los mi.cabros, mostrar reconocimiento al círculo etc. 

(2) 7l!O~!PSOtl,P.CIRCULOS DE CALIDAD p.181 

.\s. 
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Una ~.-e.z pasado el d.ssc.ncan to, la coniianz.:: y Ja conunicnciún se ·:e.st.ablece1i., 

es aquí donde DC confi:rn:,:i que se trrita ñv s'olO -de un-proc-eso-- de -solución <le-

;>rob.Lemas sino tat1biér.. de dcsc.:r0Jl1 de p~rt-·c:io.l .. 

¡:-J olvidem1·H'. que la scc.uc~citl de estas e~:J.pns puede cliferi!' se~;ún el caso p~ 

que sean lu~ cat:.sas, es to ciebe ser decisión <le lo::; iili .. =n:ws · raie:.-.bros. Los obstá 

culo~ que se presentan 1;::1 la introducción de los ce son: 

- Concepto equivocado de la alta gerencia acerca de lo que es un proceso de -

ce. 
- Oposición del nivel gerendal, medio y de la supervisión il- la introducción 

de los ce 
:;enuralmente esto es porque ellos prefieren consr:rvar el estilo ~radicional. 

- Su resistencia ne mnnificsta ec cohportnmie~tos sútilcs, críticas o i~dife

rencia, esto puede ser por la fálta de comprensión de los CC, por ocrns priori_ 

<ludes por la creencia de c,ue se trata de otra novedad o porque la empresa cree 

en el estilo autocrático. Sin embargo al empezar a accionar la credibilid.'.ld de 

loe, tradiciorrnles se \'erá ~anbiaüa poco a' poco en la medida en qi;e la calidad

'! la producti·1idad ¿e las áreas de sus .:olegas va mejorando así como la morul

y el auser. tisno. 

- Ca?acitaci6n deficiente 

- D8sco de la oficina de los CC de convertirse en un imperio. 

- Imposibilidad de llevar a la práctica las propuestas de los círculos 

Imposibili.dnd de evaluar los ::esultados del proceso de los CC 

- ce que se alejan de ln cst~uctur3 btlsica 

Desviaciones del proceso, no se d¿ben al1i:.Hll¡onar las técnicas de: solución de 

problemas, pues e] cí1·culo divagará, será improductivo y fracasará, las ngen

das y las 6rdenes del día nantendrin el proceso en el orden y direcci5n corree 

ta. 

- Dominio <!el líder cuando el líder olvida el proceso democrático, el fncilitn 

dor dcDe rccordarie en privado que no habrá de imponer un punto de ·:is~n. o pe~ 

samiento. 

- Argumentos que toman el lugar Ce las :liscusioncs y votnciones no buscnnd0se -

el consenso . llay que hacer hincapié en la situaci6n de consenso, da otra mane

ra los miembros <le l 1J:i ce vcran anulnd.:t su part.lcipación. 

- No pc.rticipación de uno o más miembros. llny que investigar las cnusas y buscar 

unn solución (prcsi.ón indiP:~ct.1 <le los comp21l8ros y el líder n travP.s de la -

misma dinilmica de grupo de i:isisti.r en no aceptnr s11 responsabili<lnd crn;io miem

bros del circulo se le tenct~á que pedir que nbandone el ce. 
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- Cozien::arios <lespccc±..·:os del progr~na: Se cieb..:: !-;;:\Jl.'lr con el miembro en priva 

do para tratar de eliti.inur las causas de la molcstL:1 . 

.... E]_ --rechn20_.-o-la ~~}::!_!)1~~c:U5n de las_ propuest~1s de los CC debe ser ir<l'.e¿~.__ar::2 u -

10. p-::esenta~ión a la gercncio, así='COmo su .i.mpla11t~c_ión según sea el caso, el -

<los amplia y correct¡iL1C:i.t.c. "21 J2saEíc 7:l5s 

hl(! ;iara lo:;rar que su ce sec. exitoso gt,;nerando solt.:.cione:s ¿fcc~ivas' nv t.:1nto -

pa-ra coaser;;ar s;; e¡nplco, si:io par.:i qa\! la ¿;e."tcncii:. rcccnczca. su- inteligenc!..;::.,-

la experiencia y c2. di:seo sincero de hacer un b;.:c:; trabnjo que le permi.tn sentir 

se orgulloso. 

A continuación aparece un Diagrama en el que.se establece la 
importancia de los procesos, el CTatarial y el elemento humano 
de ~cuerdo al tipo de induotria 

J>lfl.t:t:NCI.A l!U•t'I.\ V!: U ~ 
[)!, u l'J.THlA PUK"' Di u ..-r..:c;v, 
DEL UO'tll.CO, t>!l'tKDICXOO ñfITt 
fO O& l~UStUA , -

TOMADO DE: HIYAHOTO,K.PAPEL DE LAS GERENCIAS EN EL SISTEHA DE CALIDAD.SISTE:·L-\S 

DE CALIDAD.AÑO 14 N0.64 p.8 



'l'écnicas para la solución de probleriu1s 

RCCOLECCIO!; DF: DATOS 

?eT1:iítc establecer racdir!~s confiabl2s ;.~ v6lit::iE~ par-a deterni~2r l;:~:=: 

11...:~ los p:ohJ.er.ins , e Íttndamentn pr0blE::11a.s r~aJes y eliraina 10s intuidos.To 

dos deber. pa:-ticipr!r (inc2.uso :iqnellos que no son miembros) p2:--:- 1uc se acer 

can voluntarimnentt'.. tod.:! la informri~ió:i. ree:o1ect:ada debe ser t=x.:;cta, c0:1[Ja

ble y completa (esp¿cialt:ente la;; mcdicione:s). La. recolecció11 de d¡:tos se i~Sa 

principalme:ite cuando se empieza J. investigar el problema y se rt!ali::;a a tt'J 

vés de registrJs, .nediciones, tabui.:tción Ce frecuencias e inionr~es. Es el -

círculo quien detu:·mina la cantidad y el ti?O de CG.tos que nece3itan (núm-ero 

de· días, c3nti<lnd de d:inero, ctc:.)como se. recopii.aran (que tipo Üt:'! 7ornss se 

usaran) y co:no se hr..rá (donde se .;uarc.!~run los !."cf;istros y como las cor:.trolu 

rn el =írculo) . Se pueden usar las f~rmas ya existentes o disefiar algunas -

nuevas aciem.1s) t¿;.mJién se puet.lc consult-:1 - ~ un experto parn seber las carac

terí.:; ticas d~ u11:1 mu0f.itra cü:!fL~ble que nos de: datos ·;álidos. 

Pn.:i vez recopi]_ados los datc~s, se 0~~:;2ni:·:~n y rcnistran, los dates que nos- si! 

v~G par~ evidenciar nuestras opiniones puc<len ser de ca~tidad, cuJ.i¿ad~ fOStn 

y comportamiento, ya que son 1os pnrámetrcs de pi:u.:iucti".1 i\.kal de cualquie1· .1-cc::i.. 

lJuDstras metas estan definidas en tlatos 1 si 2.lf.O sale diferer.::e de lo que sc

esperaba e11ton(:eS tendrc:m;:1s proOJ.emas. Ejemplos: 1-os progrnmo.s de producción, 

cst~n definidos e~ ~antidad y tie~pa (la cantidad que debemos producir por -

unic:ad de tiempo). Los reportes rle producción nos dice que ebtamos producie:n

do y en que tiempo. Lo. calidad de nuestro prcdt!cto está dictada por espccif.i

caciones del departame~to t~cnico y la c~~-idad de nuestras funciones en ~ues

tra descripci5n de puestGs (solicitar existcnci3s a sucursal cada ~lernes por 

la tarde antes de las ~.00 P.H., registr:i:- movimientos en inve:i~~rios 15 r1jn~ 

tos despu~,; de le! opernc:i6n.). En el reporte de inspección del producto y cn

el re?orte <l2 n~estr?s actividades pcl<lcmos 0~servar la call<lad r~al de nue~tro 

trabajo. Los costos :;uc tG~cmc~:; en el 5rco. pt.:~<lcn ser <le dos tipos: ·~l C0'"~to -

stand3rd que está. pL:1~0ndo y se lng!<l c:wnC.o todo ma1·cha b len y e.1.. costo 1·eal-

4ue es ,.~l cn~;to que efc::-~ivnmc;-:.te. ohtencr:~or. incluyendo pérdi<lnu de tiempo, de.s 

rer<licios, 1·atrab~jo~, etc. 

A c:ontinuacj1.í"n vemos un ejernpL--:i de Ja i1ajn de reporte de producchln d:i.:iria y -

~cumul<1.<la en el mes <le. una c-1,1preso. mie.nbro del IMECC.\, nc.í comCi un n:.~portc dia 

rio de lnspccci6n final. 
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Anexo l 

liEPCinf, DE PRODUCC1CN D!i\RIA Y ACUMULADA EN EL HES 52. 

uCPARTAMENTO -MODELO 
:·--¡ 

} i!RGGHl\lL\DO t PtlODUCIDQ DIFL(t~;_~C_I_,\ __ ~-----< 
D1 1 l \ - ·¡ f -· Obacrvaciones. 

-'1 1 D:arío Acum. Diari~~um. Diario Acun. _L_K __ ._ _______ _, 

--:-1-;;-1-:~ --T .~ __ 1_~--l=--4f1_J :. ª-~-º-J_ ________ --t 

' +~~- h:;-1 :~:-+-;H~- t~~ -f : : : -- --- --l 
-.. 1 2)0 11- ~~º _]~_~5-~=r- :~~ -"50 -_:~4'f¿_6 ~--~~~~f·_--1~-·· --·- --.-111 

1 200 iOOO 130 .. -'"""·':....:"--+=--''·"-'----t--''""'--t-_;.,:u~ . r --.-
-- _l ---1---~ 

7 1 -L- - _....__ ___ ___, 

~- l 1-1 -~--,-- J _______ ' 
,11 _L_I - i1·. ~-
1
¡ 12 1 
'---+----l-----+-----+----t------;-----t----¡--------~--
13 - i 

·,-_1-,_, =~======:======:=====:11--1,... -_ ---:_ -_ +;~----_-_ -_ --+-ti =====~~=====:--·-··========~-_-__ j 
1,15 1 J J_----1-~-~----+---+~-+~~----c .. ~- . 

¡._:~-~ -----;--- 1 <---+----1-----~----1\----------~ 
\-a--1-,1 -----<'-----+-----r-· --·-¡----~---+----+-------------
¡19 1 i 1 

,, 

H= '.20 \ 1 --------
,'21 _,__ L_ _ _l 1 11 -

' 22 ----.----+----¡----- _J_-+ 
+--- ! ---11-----~l 

1

23 
1 1 1 

¡2z, 1 i i 1 --- - ¡ 
25 : ----+----~t--- 1 1 1 1 

-~-...-----r 1 1 -1 
~2-7~!----+-~--+-~~-¡---~--r~--,.~~~-¡ ' 

~- -=--- ___________ ,_ __ [_ t_~ -=--= 
t~- ~ =t:-~t-~F-1~---~-~ 

26 

Nombre del Supervisor 1·1 nn;1 

61 /3 
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TORHEl·iTA DE IDEAS 

El o.bjct~':'P .. d.c ést:a 'técnLc8. .es utilizar lu ci;eatividnd para proponer s11s iue.:.1s 

En .la- t·:n:menta de ideas todos de.ben Pélrticipar, no .debe haber crític.:is n:!.. co-

mentarios_, c.ada persone. debe hablar por tur:io. 1 líder re~L:·tr.: 12d ..;.<le;,:.3 en 

un· rotafoli6 -o pizarrón, e.sí las ideas no se pi~:-dc.n :t pueden gcncr~r otras. 

Na<lie debe censurar o interrumpir, cuando todos los mÍ<!m'.>ros d.:l círculo han -

participado,termina,es·to es con el objeto de terminar con la timi¿ez o temor a 

ser escuchado ate. El aprender 2 superar todo esto a través del ensayo ,t2 13 -

técnica desar¡·ollando habilidades que sed.sfagan nuestro ego, '.T2atividaJ, au

torcaliznci6n y sobre todo la satisfacci6n Je sentir que lns ciecisiones(solu-

ciones en ciertas cosas) tienen un poco de nosotros pues sj.enpre nuest:1s ideas 

van r11oldcan<l{) las decisiones de los demás, así las sn~·:~renci_as dichas pued;;n -

ser refle:<ion~das hasta la prüxima se;:;ión y pro?or.er nuP.vas P..lt2tnr1tiv::i.s. 

ANALlSIS DE PARETO 

TOHADO DE: rnECCA. SOLc'CIOl\ PARTICIPATIVA DE PROBLE:lAS i:'. n 

Este an51L:i::: tr8r1uce?. Jos dates a númerof1 y parcc:1tajes y así presenta f;n forma 

cibvin nl observador lo.s ¡Jacos "IÍtti.lcs y los mui::hos tri,:iales pnr.;i, crcnr criterios 

pnra el pr6:·:imo pn.:--o generando ideas en la solucjJ~;; de IJroblemns. E;i oc,1siones

un pcqtwÍio número 11c. causas cont1·ib·1yc:' :l lo. n.:1?1..1r parte <le:l efec.to, eso fué Jo 

que 1filfretlo Pareto enunció en cd llHr.w.do pri.ncipio t~·.: }lar.eta, Vilfrec.!.J Pn-::cto 

orgaP.i?-5 los d.'.ltos e.e u11 probJcmn y lo;; ordeni:i de .1cur.~n;0 n
4 

s\ 1 contrib~c:ión dc

mayor a menor con sus vnlnrcs 1·especti'1os y lu~gc1 lo~ prcsent6 usn11do una ~r5fi 

ca de harrns, don<lv La m5s élltn !--'C c~ncuentra del lJ.~o i;~quierdo y 1~1 r.ift~; peque-
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ñn según van disulinuyendo de ta;:;.~ño se encuentra hacia la dere:c.iH1, excepto en 

algnr:as e o:: as cunndl, ~~ inc.l.1..::;e u!:a colurr;nn ·1 lan:~~d.:::. OTROS O VARIOS que agrupa 

El procedinic11to pura ucili=ar el principio de Par2to consiste ~" 2~li~tar --

menor. Se pueden agrupa~: aqucdlcs <la mínima contribución en OTF....;.1. ~;na o Etás

columnas de la hoja de tr3bajo, registra los cintos !:•1cogídos en la unié.~d de

medida (horas, pesos, unidades ) co~ la cuncici&d tocal e~ ln parte inferior. 

Se asigna el velar del 100% El total del efecto y se calculan los por2c~t~je3 

una grtifica <le colu;,1.r,.:ir .. o barr;_ls e~·, ]as que se representan estos valores (eje 

horizontal-causas) (2je ~erci.cal-irecuencia) pueden usarse los valores a~so~~ 

tv:;; o po¡-cer..tualcs. Deb~wos ide:itif:_c:tr le tabla ie 'ia:!.o~·es y lEI grnfi~éi c~r. 

el- nombre del problema o di!fecto que se as~¿l an.J.liz 111<..lo, el p3l"Íodo de o·oser

vaci5n y colecc.ióa de d.:ltos el r:ot:ib;e del CC: y la fecha. La v~ntaja 1T.ás impo.E_ 

tante que tiene este análisis es que podremos dedicn.t· más tiempo y esfuerzo a 

los pocos vj.talcs :1 esta':Jlcceremos como manejar los iJt.ichos triviales de manera 

que los controlemos. " Si .:a vidn. no i11C alcanza para h&cer todo lo que quisie

r~,me cuidar!"! de hacer to<lo lo ir..po;:tante y me rcs.ignaré _a no hacer l~ qw;_ no

tiene tanta importa:-icj n 11 
( 3) 

El circulo do calidad SPIR!Tcompiló la siguiente tabla de re:opilación de 

datos: 

TIEMPO PERDIDO RUSG.J-JDO HERR1\MlENTAS 

Ti~;.1po Desi:f1;:-ci0., Areo en lo aue Área en lo que 

perd•do de ::i :!} necesitoba ss enco1<lró 

he•ramien!o 

5 min tliedia!vno de 10 pJ!g ?IT 2 E~c.rilcr;o cJel ~upervisor 

10 rr.in Medio!u1~0 de 10 pu!·J L\'-7 Corro de he.rrcn1·cri!rr, 

10 min //,e:ki,Jno de 10 pc«g LV-7 Carro de herromier,t(:~ 

20 r.1in fl.o;+a\.J~o de 10 í1'-'1J (uono del ."Ji_;;ua Cuarte 1.~e la bo:nb::1 

5 IT'IC. '/,"diol•'r,o de 24 ¡:•JI') p¡¡ 2 Areu J·o b bomb~ 

15 mr.. /,'.d1ol·Jo::i de 2·1 pul:¡ Cuodo de lo L~rnba No s~ erconlró 

10 min /.'.eciialu,..,o de 24 pulg Ecmbcs PIT 2 

5 min ,'A~d!rJ 1 i.:no de 21; pu!g Bol~l!o de gas Cuarlo d·': enscmblü 

10 niin ~/1ecl:oluno de 24 p•J!(j (1..a•to d>! c:isafllb~c Cuo•!o de :a bon1bo 

15 :n~n ¡V.ec.l:o!uno de 15 r:~ ·ICJ C1.-orto dt! lo bor1br; Cuorlo del aguo 

5 min t/.ed1nluna de 15 pulg l~ .. jl Cuor!o d'3 ensornble 

EJE:·lPJ.O DE RECOLEC'Cl<X: DE DATOS EN l'N CIRCULO DE 1~,\l 1!JA[J DE \·:EST1"Gl\Ol'SE 

(3) HIECCA. SOLUCH'tl 1'.\RTICTPATIV1\ IJ!~_J'ROBLrnA~ P, JO 
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DIAGRAMA DE lSlllKAWA 

rama de toclo el problema y sus piezas).Ayuda a que_ cualquier personn pueda -

diagLamd de Isl!ikawa: di:tJeEns .. .;egulr loH siguientes pasos._ Primero hay que -

definir el p·rnblc; 

y en S'..t extremo ei nombre del p1·0bler.m encerrr:do en un rectángulo (cf¿;cto) 4 

De una tonr.enta de ideas, rc:co~ilación de datos o <lcscubrimiento dé? !lechos, se 

obtie:icn las causas, los miemb~·os pue!den ir mencionandolar.; y clasificandol.:-:.s

en causat-~ rr.ayorcs, menores y subcó.usns, el diagrama será i'~nnlizado el tiempc

quc sea necesario hasta que los niembrosesten seguros de que h~~ inclt1í<lo to

das las causa3 proba!;les. Una ·1ez encontrado cual dz las causas es lo. que es-

ta afectando se puede determinar unn soluc-i6n. 
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EJE:·iPLO DE DIAGWL/1. DE IS!!IKAWA E!> \.IESTINGHOUSE GORPORATION 

GRAFICAS E HISTOGRAMAS 

"Un dibujo dice más que 2000 palabrns"(proverbio chino).Todas las gráficas e 

histogramas clasifican los datos complejos en forma m5s significativ3.l1¿ncn

diendo del mlmero de variables a comparar, como se va a emplear el tier.i.po, -

costo, horas <le prcpar<ición, facilidad para h~r el formato, efectiviad en -

la presentaci6r: gerencial. Por ejemplo los porcentajes siempre se ven mejor

en un;J gr.:ífica circuL:i.r. Los di:igramns de flujo ilustr.::.n los procesos rnsü 

por pnso, Jos organigramas representan la estructura de una organizaci6n.Los 

l1istogramas se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden secuencial 

(como el análiHis de pareto). 
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DESGUJSE DE LOS COSTOS DE Nl\lilífAC'fURA 

PROD!JGTO: ESTEREOFON!CO 

ESJ:' -1025 

~ 
Naterfol \ 

60% 

TOHAD~ DE: EJEMPLo ~E EMPRESA Htúrnh:i DEL rm;ccA 

Los diagramas ele cor!elaéi.6n- -r::pr~~~~r:riñ -1u- r~lnción o corrc3p0n<l.:?ncia cntt·e 

dos variables, se dice que hay· corrc.l~dón í'ÜS.~tiw:i cuandc- a~ aur.:entar e: -

valor ele una variabl~ -aumento. el de )a otra (g:-iíiic.;. '"!e línea nscendenrc)l' ·~ 

se llar:ia correlación negativa cuanC.:J al éH.iwentar e:l ·.i::lor d(! u:1:: variable dls 

minuye el valor de otra variable (gri~ica de línea desecndente). Cuando dos-

variables no tienen correlación los valores aparecer. en la gráfica, como pun

tos que se dispersan en fcr-~a de Dala y no pt1 ede <libujnrse ninguna línea de -

correlaci6n. 

i i ¡,.,~ Corrclaeión pos t va 

y 

J.-~~~--~~-~ ~ 
Correlación n0¡;:itivn 
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Ccn:elación nula .,. ""' 

'i'0:·l!~~a DE: :1·i~CCA ~ SOLUCION DE PROBI .. El-11\.S.. P. i ') 

En u:1 histo¿,:nrna de frecuenci:i la base d.~ c:~-~J~1 barra ir.die~! lus cvc~1tGs qu~ 

y.:uede:1 c 12ur.rir y la altu:--n.. es- la f1:e.cum:1c.in con :.~uc 8Ccrre r. se :1J'es~:it..i 

dici10 ~.!ven to. ,o. lo 
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Prffa constr:n:i:r un hi.::>t.o¡;rama Ge {t'f..!.::uencia lu único que tencMOG r_¡th . .! i1aee1· e;:; 

rt!gistral.'" i.s. frecuencia t:on -:r;,s ·:icu.rr~ 1:u:2st:-c evento~ Hny h~sto~r.Jm<.is .de 

i1 1.o larg.1 d•7:1. ~ie:.;:p::i!' oi).:;,:-1·t~<:.:: l[!, ~i:-·1p1.:.1:\:l.C1·1 ~:1 e:~:¿ Sé: d:::.v::..dc \.,. to:~::;, 

"Cr:.::r el control 10 que ccu.c:.e (:inr.íQiri21d.:e <l~u~:rc1 de un proct.!so. 

Llls gráfici"i3 e histo;::-anas ·:-:.-'.."e.:i.r~ el ir~rr:n-~3 :1 llan::1n la .'ltern:i6:1 adcm3.s J¿ -

qt;e permiten entc;n<lcr, r.;cord.:.~r :t asimilar las 1·21€..cicnes <le las variables 

GL 

cuando se f,~! visto gr5:icc:··.ente (':ilE.moria fctvgr..;:fic.v.). En un 'i.n3td.nte ;;r.'. pu.i=_ 

de visualizar el si1;11iii~ad0 esce~clnl de ~na ~rnn cancidad de <latos . 

Por ~jernplo las gr5ficns de ~oELrol se p7ece~den J~tcrminar los lfmitcs de ·· 

3cr :onsi¿era<lo ccmo de =alid~c!, es! ~n ~st~ grffico vemos lo qu~ aDt~. b~jo -

control:,• lo que estií fuera <le conc:~ol. ~\:ontrolnr uu objeto o una ;¡,-;ci.óa e3-

mantencr el sujeto de .::,J!t~L·.:.:J.. Jenl:c0 l:·..: .L ... •i> l..:riíiii:cs, e.spccificcJ..(:iones o reglns 

ele ju ego establecidas o acci:..·dadas" ( 4). Se dice qt:.~ se controle la producci6n 

presupuesto pero los gastos excede-;¡ lo ;iresU?U 1.:?staGo. Confund:::mos 121 c:or.trol

con el registro, confundi:nos el h.:icer cor; el icg~ur. 

Para elaborar las g~5ficas Je ccnt=0l da c~alquier cipo <le objeto y ncci6n el 

pr·ocedimiento es: estoblecer el límite :le control , deter::iin3r el rungo 3up2-

ríor o inferior que nos dar5:~ co;r,o resu.1.::r!dO la r:alídad. "La ca.'...icind. de un -

producto e.s la rnedid~1 con que diL1w producto .::-.'.1:::ü~;:-ace lo que· Bl cliente esp!:_ 

ra de él, en función cie l uso 11:.w J.e va a dar [!.l p!·oduc to> <la lo qne va a pa-

gnr por él, de lns oft:rtas d1~ J,:1 cerr.~1etcnci.1 ; qui.! puedr.! ser produc1do a un

costo que: pcrr.1itc un margen t'a::cr~:í::1.e de L::il:idaJcs 11 (5). Esto s:.g:l:.fice que

el control nos permit~.r5 ln natisincci6n del cliente. 

Para elaborar las gr~~icos bay que ~acer lo ~igui~nt~: 

- Determinar un instrurr.Qntc1 de medición (ya sc:i producto o servicio) 

- Recolccci6n de datos 

- An51 i.sis de !.os elatos (l'..Vtnl>2.rar lo que c3 con le c;,ue deJe ser ~1 ~":71 r:.::i.so de -

encontrar tendencia :1 snlir tle los l~nitus, buscnr lu ~ausa y establ.ec0r ?DSi

hles sn1uci.oncs. 

- Accir;:w~; ~~orrectÍ\':1s, tenctr o i.!plicur lé1 ~;L•lnci0;1 pe.1·tlneute (e:.:.::•J t~S el u'u

jeto de Al¡tll0rnr una gi·&iíca Je co11trol 

14) Jt.l'::CC1\.c;OLUCl_0~~¡\tr1~TCI}'Al'IVJ\ TJE PROBL~~1!~~--p.59 

(5) TDEH p.62 
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63. 

LúS :i características de· un· cr~bajo bien hecho son-que se::i COl~I1Jl'2i:O, que lo

~jt"C _..... oOjetivos po~ io que se hace y que sea hecho a tiempo, debemos encon---

pnr ~ _:stán .l. ,~::.:-;ndo los objetivos. Ert una lis ca che cable se señalar~ sceui.;ncias 

de op-::::.ciones, eleraer.tos de un pn;yecto o preparación y seguimiento o control

del a~~:ince de un proyecto. 

---------·--·--------! 
SEClJUCtA DE Oi'í..iU,CWNLS P\RTf.: ~A:-Ol : 

l.2 Si:c.icneiA Jo? l1.a;iecciéin Final. 

---------------------- --------·¡ 
S~CUI::\C.lA IJ!·:: rnsr.~CCIO!I t•r:l.\l. - 1:nor:t.O: TP.-t.l j 

lo C•tnrt<•d••'cp P?r "-rrc''' 1 '"'º''''' ,, 1 
. .___..!__ -~'"~ido • . 1 

2 Tieo¡><> d< ,;,,,..¡~-'~--~- , ~Í 
) 1 R1:!l11~i5n 1'rn~.:110-D1:!9CJMO f ' 

\ -----·-;------
4 .,,, --· --- 1 1 

5 Pintur.i I J 

1 

¡.___ --·· - -· ---------- 1 ··--.!!..---' j 
.____!_.+~.!":.".-'!."....'.'::'.~':..-. ----+---~--L_J 
--i-~~~·Mi.a.________ ~ _L_ ___ J 
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?,,e datos, muestras :: p!:'ue.bas. 

Ln e:;t·~ ::::ific~ción cosiste en divídJ.r 0 clasificar los datos en grupos pnra -

que ::.:.. ;;;,.:¡ Jda ·1::::.izr.:.r3(.! po.r sep~r,1do, por trab.ajador, máquina, ~qu~pos, pre e_::_ 

sos. 

Si los ~--lt·JS ao se estrutifi~n antES de ponerlos en gráficas] resulta difícil-

ver las ~~ndencias o anormalidades.Westinghouse sabe que para eliminar cie.!:: 

tos defe:tos de producción en soportes era necesario que el diámetro del sopor

te fuer;., de 1.000-.0006 pulgadas por lo que elaboraron un histograma por cada -

máquí1111 q•1e se utilizaba en el área: 

MAQUINA 

A 

B 

e 

TECNICA DE GRUi?O NOlf,U:AL 

DIANETRO DEL sr,pQRT.E 

1.000 A .0009 

.987 A .0002 

l. 600 A l. 500 

RESULTADO DE LA ESTRATIFICAGION 

SE PRODUCEN PARTES liUENAS 

DEBE SER AJUSTADA 

DEBE SER CONTROLADA CONPLETAHE:HE 

Todos particivan y no hay críticas, esta tfcnica da pauta a que se exprese;i ideas . 
que de otra manera permanecer~~n ocultas .. El líder plantea el objetivo de la reu-

nión, cada micr11bro .:inot<1 sus aportncil'Jaes en u';la tarjeta en for:nn brev~, las tar

jetas se re.coger:,se mezclan y se anotan er. un ro:.:afolio pnr.:i. discutir cada uno e"!"l 

grupo, luc30 se <lct.".!rm:!.na un ;·~for.et"'J de itcms pnra que c.::.tln nicmbro lo ordene y se 

asip,na un puntaje en privc.dci, lu~zo lrnbl:rndo por turno Pl líde·: reglstr'l el or-d~n 

dndo en el rotafolic se ~uma el punto.je :; así se determino. el item ratis Íü:tJOrto.ntc 

y el menos ir.1portnnte. El puntaje m5s alto indica el concenso y se llega ~ él ne

diante un trnbn.jo indi·ridual y no de grupo (de ahí el nombre de grupo nominal). 

DIAGPJ>.NA PORQUF.-l'OR<WE 

Es una alternativa p3r::t jdentiflc~r causas, se realiza como una tormenta. de ideas, 

ca<la línea qne sale del dingrnmn responde a porque. 

DIAGRJJ.IA COHO-C0:-10 (NEDIOS-l'IN) 

Explota la creatividad considerando soluciones alternativas en vez de tom::tr la so

lución obvia. Ayuda a determinar 10:-:: pasos para implantar unn solución y les .:iyu<la 

r.-:. 
'· 



a fe.y·_;· _-:.·: un plan específico d::: acciun. A una solución s.:= le propone:i. formas 

Sotucien 

l)i:;j~rer lo.!' 
ganan~IM 
oper.llivas 

¿Cómo? 

TOMADO DE: BARRA R. CIRClJLOS !JE CALIDAD EN OPT::RACIO!\. p. 16-'i 
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ANALISIS DE CAMPO DE FVERZA 

Ilustra ·1os pros y lc3 contra relativos a la soluciGn, nyudan 3 desarrolla~ 

estrategias que tot:-.en en cuenta estas fuerzas. Todas ln.s fuc:-za.s nros y con 

tras se repre.ser1tz.n con flechas ''] 3U e:<c;.?nsión deper.cicrá de l.:t ~·: .;-;1sidtd --

de la fuerza que repres'.!:il:.:i., cada ;nicmbrn lcient:j_fíca las fuerza._ yiJele ;:;eá-

posible, el gru?o discute sobre las· Íue~·zas l1ara acordar la cxténsiún cie las 

flechas basan<lose er: el di,:¡grama.. El grupJ debe empezar a hacer lista;:; de --

sugerencias pera controlar iuar~as. 

ParJic1pa::1ón y 

compromc!::J Ent;cnam;cnto Prest'!1ta.::1on lmolan1ac1ón 
Facihtador de IJ g~:enc1:.i cornp;eto an:e la gerenc;a de la recomondac1ór. 

L1é!ere~. E!etti'o'i~il1 R "ri e· . ' 1 
apropiado i·igar dr:I giuro d;~;~~r~~~~~·º 

Mancacicn 'f tiem~? 

y ver-a:~c1ón J-:!ectu:.•.:c~ 1 . 
comp'ct:is 

P~O)\:lC~\J ! 
p11.:10 ~--r-----L- L , 
exltC!.0 r 

P:ob!~rr.;:s 
y•rrncoa/ 
cmpli:=a!!os F ,. 113 ~e 

a~oyo 

O Itas 
prior•Ca:!cs 
más alias 

S1tuec1on 
come:rcial 
ad~ersa 

!;Crt:."'.::ar·:;1nd1:::a1 

lm:'a~·encra 
:10 la gerencia 

P1oyec10 
c!cmas1ad'o 
ccmplc¡o 

Falla de 
retroa1tmcn1:~16n 
y Ce 
seo~;rm;~nlo 

TOMADO DE: BARRA, R.CIRCüLOS DE CALIDAD D! O?EPJ,CIC:'. P. 161• 

ANALISIS DE V/,LOR PARA LA CALIDAD 

66. 

Es te proceso ma:d.misa las gan:!cias :malizando el producto o servicio desde una 

sola premisa "satisfacer los rcqul.sitos funcionales en el momento y lugnr opo_;: 

tuno con la caHdat! esencial al i:osto más bnjo" (6). El procedimiento i;npl.ica

primero hacer ~na evnlu2ci6n exhaustiva de los costos del producto por unidaJ

?Or afio, por kilo,por característica. Luego una evaluaci6n de costos de calirlncl 

pre·Jención, ial.Las, etc. Se analizan las funciones que. hace el pt·oducto ehtµlea.~ 

do combinnciones, verho-sus tz:n ti.-..:o (Re 1 o.J /Jndicnr-hora) tomando en cuentR ta:n-

bi6n s11s funciones est~ticas (mejorar la apariencia). Se scfialan los costos ~1-

tos y lns funcit1ncs se cvalunn parn dcterminnr que es lo qtte no es necesnrio, -

que se pue<le elin•indr si.n quitar al pr1J<lueto su esencia o en Lodo i..:atio que :-.e

descuida o se delYe nfindir. Se realiza un rediseüo del producto 

(6)Bi1H!(A,R.CIRCt:LOS íl_i' C.\1.filAD E~!_'.f:?~\CION ;>.1'19 



67. 

CliPITULO-ºIV _ ------
EVALV/lCION DE RF.SULTAOOS 

Lo'.:t recursos humanos se encuentraH en un 2sc3.c.!o potenC"ial de crea.tivídad que si -

se les dá la oporcu:iida<l puede h&cer co-.-ttribucior:.es sit;nificativns al _desarroJ.lo

de ia em¡iresa. 

Cada á,rea que cuenta con uno o varios círculos de calidad se muestra como unn f~ 

:ni i.ia administrativa org•.ül0sa de sus integrantes :r sus u::c.iones y esto ruiunde 

Cr? •:!o:nunicnción, lib.Jrtad, confianza y cooperacióa en las partes. 

La mayor parte de las i.:ompañías no hacerr 2valnc.ciones pracisa.a de .los programas

de círculos de calidad, s1..:bre todo porque las :aejoras en la ai;titud de los emple_::: 

Jos y ln disminución de costos son obv~.as .:? lo largo del •:lt~sarrollo del mismo pr52_ 

grar:.n o porq•;c los llnmn.dos bcnefici:>s inta;)giblcs (:1ctitudcs de :1-os emplcados)-

e·ou1 más importe.ntas pcL lo que eri1 suficicr.te para .:!onsidernr la introd~1ccián d..; 

l<lS CC miís <¡lle j'lStificable. 

Sin e:nb<:rgo no todos obtuvieror; los result¡¡dos que potencialmente !:e hubi:;ran po

dido íogr:lr, sobre. todo por<¡ue el apoyo de; la gerencia no fue ~atal o po-.:que el

conccpto de 10s CC fue m:ll onten<lido o sobreestimudos sus resultados (en tier1po -

sobre todo) y :os e~.itoG se queda::on a n-.<!dias; no hay que olvidar que los prl.me-

ros dos años , a parti:- ric l:t i11troducción , son críti~os y poco a poco los logros 

8C hacen ~§s y n:fis fuertes. 

A continuación Yercmos como se han dado los resultados de los CC en algunos países 

(Estados Unidos, C;:;nada, Japón.Gran !'rctaña y Brnsil ) cor, ejemplos típicos de em

?r0sAs qtte dcsarrolluron !OS CC. 

ESTADOS U~lDOS 

En lc.s Estn<los lfnidos se i1a encontrado unn raRistencia particular al gxito <le lo~ 

<:C1 al ~stiJo p~rti~i¡in:ivo no J.ogrn rle!;arrollnrsc q11iz&s porqt1c al poder y ln --

,i~rarqula i..'st!ín rni~s nrr.ni} 1,actn.s en LuH orgnnl~d.cionef!:, ndemtís que Jns adaptaciones 

hcchnr..;, en ocasioa0f; r1."·nltan :::cr m~ty alc_i,-ula~; a las verdnderns premÜ>;t.S <le los -

ce olvidandosi:-: <le Lis !'!lOt'ivacioncs uni.ver~;tlcs er. qcc se sustcnra eEte proc·~~o. 



La Asociaci6n lnteraacionnl de los CC estima ql1e apro~imad~mente un mill6n de 

de proble1!' . .:ls y ci. 6ü~~ co :1·e;;pon<le a ce.:. 
Al cuestionílr A faci~icaciorcs &rn~ri~~11us a¿~rca <lel pr i~diu ue disminuci6n-

de costos e:1 ~us 0rgnni?:1cio11es el 30% resrondi6 q11e ~ 

otro 20% dljo que se Jho1·raLn entre ~ y !2 ¿61ares po~ c:l<la d~ldr ~estado cn-

CC. Los demtls no cit.:iron cnnt.idndes precisas, pues no tenínr~ cv;tlu.Jciones clnras 

sobre todo pc•r lo recie·atc. de sus ;1ro3rnrr1as, pero frecuentemente h.:i.blnban d~-

sus beneficios, en comunicaci')~1, trabajo Ct: equirJo, actitud mo:-al, mejoras en 

la calidad e incre~r.:;;ntos e1-. prnductivi<lud, adem~:rs de un entusiasrr:o genera.Lit::~ 

do y extrarnadamE:ntG .::.lto de la ';cre':1CÍa y los trab·tj.:idc::-es, por io que se cap~ 

raba que el prograrr.a se extendiera a ua larf;U perín<lo ~ ~) 

· E:i u:i. C!Sr.udio hecho por le. Univer3idad de Ci!.lifCJrnia a '•i2 compaiiíar-; granrles y 

peciueña.::, el 83.6;; eren e.:lpTesas d2 ;1anufacturi!, el l"esto eran del sector se!. 

vicio o no lucrativas, tot~.'.ls coincidi.~1n que los beneficios aumcnt:.n después -

del segundo y tercer nilo J2 implementación y que en muchos casos, los beneficiot.-: 

cconómiccs e:,:ccden .'.11 lOO:~ sobre lo invertido pero todavía es n;ayor el bene 

ficio obtenido en el clima orgnnizacional por el c~nbio de actitudes(2) 

Existen otros beneficios ~<licionales que regularmente no se mencionnL como son: 

Forcalccer las de1.:lslo¡1es r~ul.i.1..ú1.LÍ1il2s en fr:J1T1a grupal (suma de cono~iML:n~o5, 

pu!'.tos do vista y experiencian)por. lo que son lns mejores dec:i.sicncs, las que -

son la base del éxito t!e 2..J t::riprcsa. 

\'arios .'.!Utores ar~u~;ientan ql!e lll :1'1rtici.p~ciÓn Cil .los CC fortalece el signi:ic!!_ 

do del trabajo mistno, :iumenti\:1 los conocimi.entos acerC;.t de las tareas propias y 

el sentimiento de rcsponsabilic\o.d por los resultados del trabajo, es~J~; ¿sta 

rlnc; psicológicos tienen otras repercusiones co~o lo son la 2lt::i moti\'.:ic;_(ir. inter 

!la, la alta calidad en las tareas ejecutadas, alta satisf;1cci~n ~n el tr~b~io :1-

casi nulo ausentismo y rotaci6n. Hay una Y~laci6n directa ent~e ln ?nrticinaciGi1 

de los Círculos de Cf\lldnd y el aumento en lo. productívícl:ld Individua~ del. EOmpk_:i_ 

do. 

En los Estados Uní.dos los CC empezaron en 197!+ después tlel F:-:ito ohservrttto con -

los japoneses, tma de las primeras firmas fu6 l.ockl1ec¿ Mjssi1.t Svste~s Divisinn, 

~n é::.::te pr~Jgra1nn se rcc: 1.1pcró seiH vece!~ la i;iversión .:íectuada, por 1o que 1:1as-·· 

tarde cornpa:iíns cor1111 Ge1H:ral Motorr-; t Westinghuusc, 'Pol2roid, lloneywel l etc. inJcj a 

ron sus ce. 
(l)L;.\<RENCE,.P el: a·c.HHEl,~\. CLRCLE. IS __ '.'!OT A ~IRCLE¡;.J:! 

(2) llERGEi\' K.~1\.rnl; QllALITY c:.I:!lCLr's ;.';)}~.21!._ YOIJ~C~!PAI:!:!_ p. 325 



El gob:-erno ha cstableci.¿o los CC un las árcn= 1niiitar(;s princip2-ln~ntt..:, !in -

cjempl~ tle. esto c.s el p"!'."ú;,r;J.~.::. cit.~ NorfsJk Ntiv:li Shi~):.•a1d. Es l;¡ ;:t:Ís r:.Jci:-;cLi 

gran<le base naval en los Estado~ iJnidus. l~llt ~]000 civiles ejecuta~ rc~lar2-

cion<.=s y L:1ü.i~ten:.wi~-..1to -:=:'. <:.nOraarinos conv~ncior.al~e :: nnclcnrer:. vo~· le c;_Hc -

fué la pritiiera que tles~trrclJ.ó .!.a ::cduc.::i.Ó':1 de coste.; .:.. cravéG de los ..:e, ::..ogra~ 

do el ahorro de $7' UÜ':', i)Q\¡. (:Q cie C:Ólare;; para 1;se iO.ÜO fiscal. 

Todo comenzó con la conís:i.á:: .ger•..!liC~~r~l ¿~ S ¡:rcrsor:as que t!ccidió comrn.~ti'.:' coü. 

los empleudos la scluc.i.:)¡. \.:e pl'.'vbler•:;:-~5, i'~OL lo que. Visit2.:"0E un¿"! pLHlt!! C(1l.i CC 

Sperry Vickers eT! JackDon ~-Iissi-;.síp1.,1i.. i,::,i .:~c..s~ Jc;r:i<li.S efectuar- un progran:~ p}: 

loto de un a[~o y luego e·,;.:lu.1rlo, 1n e.st!'U(:tura üé::ic.:?. del pror;rarr;a cor.:istíc::-

en: 

- Un comité directivo qu2 a.scütGbn .las polític::i.s y metas .'.ldemás lie eleglr a los 

·facilitaciores. 

- Un coo::dinador que -supervisaba las operccio.ne_s G.iarias de CC ·y el entrenamie:. 

to 

- Facilitadores que presentaban el p-:::Jg·camn a nuevos partici:1antes y monicurea

ban el progreso de .:os ce e.:·:istentas. 

- Los CC estaban compuestos por rrr:bajsdoras volur..tarios, seSionaban ~una vez 

. por sem2.na y que se cou:-.Jinn~Ja:-i por u!'. l::der: que a su vez es el supe~;,·isoi· de -

la ur.idad ac trabajo. 

El cor.1ité coordinada::- (.:2 CC, decidió estai.111'.!cet ¿;stos t;TU?os en protlu::ción, c1l

mnc€n y manteni~tenro. Se 2ncrcn6 u l~s gerencias y empleados que s~ ofrecían -

como voluntarios y estaban intere:sadcs i;r. el proyecto. Inicialmente ;:0 estt~blÉ. 

cieron 6 círculos, 2 se desintegraron ripida~ente por el dcsi~ter&s de lns líie 

res , 5 círculos m.:is s~ :!.11L.:i.n::-ar: ;• e1 :->rograma piloto empezó con 9 c!rculos. 

El consultor ric SC, provey6 de ~a~unl~s, lecciones y material n~ciio~i~ual pnrn 

fa.cilita-JorGS, círculos y P.:Íemhros. ~-OS ;:liernb!'OS d01 CC ·~tnn entrenados en Ja

hor3 de scsi~n por las priocras ocho senn~as, se inclt¡ye cna ~ntrod11cci6n dQ -

los CC, té1;1~iC.15 (~C soluciij;1 t\e probl.emns CCIDO tOt8enta de iJens, ~n5li3ÍS d1;

causa y efecto, diagrnma d12. P:ireto, histogr:i.ma.s de frecuenci.Js, lir.tas de che 

cnr, recolecci6n de datof;, grificas y preBcnt~1ci6n a la gerencia. El ct1~~rc 

'!"r;p::es~:1t1 ~ .. ~[: ~:estos y be:)cfici..:-;. :le ·.:n ::ñc en iste. programa de ce. 



No. i 1X0.:1J 
"K!!ciif":tfº 

J1:¡¡.n .. >.éüH.'t,f' 

¡..¡ ~). 3 i.\ ~: j 
.. \l,'l!J Llun..:h'' 

!lu. O: (:\U6) 
"JA, ... 

r-;o. 5 (XJI¡ 
"':luiu 11un Seclets" 

No. 6 tXIJ6¡ 
'"Red f:¡·c Expr..:u" 

~~;J. 7 (.\Cé} 
"!-..¡-:.ukcn." 

f.0. B 1..':ú3> 
"Dr~·:Jud.; Club" 

No. 91Cude 52.S.ll) 
"Su~µ~y Srnrm 
'fruupt!f:." 

TOTAL 

DI l,918 

¡90 !,'JC8 

J:o :;,u.w 

285 2,h6H 

554 5,607 

134 1,347 

160 2,618 

184 i,!iil2 

!32 l,3·l'i 

2,240 S22,644 

·.,~ ........ i!.~;. ~i~r.i/t.~-.::r* 

:~a:.r:~.tl- "'""i::c;lr:::--ae :r· 
p.n:;:. i::ri;!. ;l~;-e:itar -
~ent.:n: i•~J L:!> ~·,tere::. 

5'li~e!'!!l-::L1o; Cl< • .i 

') o 

$. C.,·WD son 

:;Ja 

1,500 · 140 

·. 1,)60 2,600. 

D o 

37 <OD 

355 l,145 

o o 

SJ0,901 $6,223 

1,918 

·1,6Jó 

4,508 

9,567 

°l~l te~ l.J l 
... ·1·>!!'<>..!...'. 

o 

-~il 

o 

l 1;315 

---c:J1t; ..:.: 
~fó!':!t''l -

.:.:i:i:r.1C~ 

o 

o 

101 

203,595 

6,420 

15,780 

O· 

!C'ti'! 
.;!;~rradc 

70. 

·~.1, 

.\J1orra:J., 
'=~:rn¡; -

o ~ -1,918 

J2,26.¡ 3,356 

211 -4,425 

101 -4,407 

214,9!0 205,3·13 

6,420 5,0?3 

15,780 12.?=5 

s,on 590 

o -1,347 

S39,76B •. fri;5Úi . 5243,Úl $254,758 $2J4,990 

. 
El anfilisis costo-beneficios es una forma de medir ln efectividad de lc1s CC, pero 

no todo eE medible, cono yn hemos dicho pues la base nnval no~o mejoras de comu--

11icaci6n en supervisores y c1·abaja<lores, mayor raotivaci6n y m&s identifica~16n con 

las metas orgnni=aci1):1al~s. Aunque estos beneficios son difíciles de cedir cant~~

l1uyen al 6xico del ?rogra¡na. Pern muchos otros (actores son aducidos po~ el autor-

como pnrcc del ixito del los CC en ln base nnval de Forkland como son: 

- Un bj_en orga,izn~o comit5 de direcci6n 

Selccci6n de un buen fa~llitador (con bastante experiencia en el 5rea) para porjGi· 

manejar ~dccuadamentc a los miembros y mantener informada a ln gerencia acerca de 

los probletn~~ :· l0s pro~r~sos tie los circulas. 

- Apoyo er1 todos 10~ ~~·:eles g2rcnciales para la operaci6n y ervisi~n de las solu 

cienes presentad.'Js j)Cr los c-!rculos 

- Cari~tcr voluntnrio del programn, el inimo de la gerencia por establecer los CC 

sin ser forzados. 

- La libcrtnd ?::r~ ~8c~gcr el problcQa ~ trah~jar (pero dentro cle ciürtos lfmitcs) 

- Considera~i5n ~n t5rminos de cn1.idad no cantidad, la expRnsi6n vendrfi con el ixl 

to rle l progr:1r.ia. 

J..os concept.os de ce y sus proccdim::..entos (un fJclJjcacJor cíld.o a·J. res 

pecto, 110 reportará h11enos resuJ t<Jdos) 



lmplernentacl<jn de las propur;stas aprobadas -pO_r }0 gerencia en Cf-úcto-~-

- I.os miembros del círculo soz1 d~ una mi~cin.unldad de trabajo, ·este fattor nos 

asegura que el prohlem2. identificad'? l~ es familiar ~ toclos y afectnbt:i a cH<la-

ni~.;ación y la líne¿_t de auto;-:i<lad., 

- Todos lcJs miembros <lcl círculo .. ;vu [ormalu1cnt:e encr2nc.dos en los -:on,:'!eptos -

de ce y en todas .Las técnicas de solución de problemaa y ¡n .5entaciones form;:-

les. 

- El contact·-:> frecuente del facilitadv¡: .:on entlu c:'.crcul0 (por lt) mer..os unJ -

v2;~ por semana pura -:?nfatizar la írnpo-rt.:ln-::ia de. seguir lns reglas da los CC(J) 

Existe. un estudio renlizado e~ 1.!rt.:.1 B:-.ip1~esa munufactu1"er.:i. del aste de los Esta 

rlos Unidos que tiene como obje::o -?-t.. r1etarmin.:ir el :.:npacto di! la participación 

en les ce en la vid~ laboral. I.a r:ucstte :!ra <le 46 participantes y 46 l!O por~ 

tici~antcs, 6 meses antes y h~st~ :~ mese~ despu2s d~ los CC. Pa~a reali4~rlo 

c;;e aplicó un cuesti::n1a:.-Jo 1 :iplicado ccmo dij irnos seis meses antes de los CC y 

24 meses después (2 mese3j. 

Los aspectos que se midieron en cali¿ad l~e vida del tr.:1bnjo fueron:SugerQnc-iaS 

ofrecidas, pnrticipaci6n en l3 to2a de decision2s , comunicaci6n en el grupa -

Je trabajo, comunicación en Ja orga~ilz.Jción, importancia del trabaje, reto en

e! trabajo, responJabilid~d personal, logros y 3Vanc~. 

Los pnctícip.:in::·2s de Los CC repo¡,·:::.:1ron incrementos significativos en lns suge

rencias ofreci¿as anees y despu6s 1lel programa, registraron tambi~n antas <lc

empcznr el progr<'iill.J st!ntimientos de: r~sponsabilidad e importnnc:.a h.'.lci~1 WJ trn 

bajo los no participantes tnmbi6n i~cre~cntaron sus sugerencins(probablenen~e

influidns por el prccnso di= los ·2C) perc. est;ibun menos satisfechos con su posJ: 

billdoC de i ·1fluir en 1 a to:na de deeisiones c-Jn la l!on:unicaci.Ói: y con sus opoE_ 

tuni<laclcs de logro y nvnnc~. 

No hubo cambios en cuwnto al sentim:Lenr:o <h~ responsabilid11.<l e 'L~1µ01·tanci ·1 ele -

su trabnjo cntes y cle~pu$s de Jos CC. Ln participaci6n en los ce cst~vo posit! 

·.~.:imenta relacionad.:t a ~os cambios en satlstü<:ción por l'.)S oportunict~<les de lo

grar a:go 1nl.ic1so en el tr3bajo y nva~23r en ln o~grrniz[1ci6r~. 

71. 

Los partici'><.H~tes en l1)S ce tC'ntlicron a incre;;1c.atar el por-ce:nca.je de tiempo t..!~ 

dicaúo <..l lo prndu.r.cii5c ~: a elevar el ntveJ. de cali<l:.:id de. sus product(J~; e}(~ ncueE_ 



cía no h<1ho ca.mbiGs si.Fn-Lticat:;xqs n lo laq;n df~l. pecltirló <le m·::dici6nthuh\\ un le

ve :increm1.:1>c.o en la medida de protluctivida.d gent:ral y cambios c:s.r.orfidi.t::o:o; en .:.1uscn 

tisnio. 

Con C}:Cepeción dt: l;:.: frccuenc~ ... a rero:·tc.da en las suget"encia!3 oirecidas Las pa'l."ti~~,l 

dos a la m::.sma estructurii orga11i;~acional y 3i~u.::.c:.6;:1 econflmicn). 

Las gráficas que a continuación prescnt!!.rr.os y que ~.G e:z?lic:;:n por- sí so.las, refle

jan los resultados de lé. ir..t!cstigación c7i. los .:spectos organ;;:acivnales r.12di"oles 

como son: 

- Porcentaje de horas de¿ic3Jas a la ~rodu=ci5n (nG~ero actunl de horas dedicadas 

a l?. producción divirli<lo cnt~:e el [!fürter 1:» tota.~ de hor;±s disponibl€s. 

- Nivel de eficiencia (núrr:ero cle pro:luctos prcd~!ci<los dentL·o de las cspecifícaci~ 

nes de caJ.iclad cli·~1 ididrJ en;,:r:? e:!. ni·1el '.h~ l:'Lr;UL:-iient:." Je inge:niería industrinl 

- Prod.uctivid2d global ( total de horas g~:.~..icias, HÚm~:.·o de piezas c¡ue se esp>:!raba 

producir dividido ent:-e el toral de ho!"'as yagadas). 

- Auscntismo {:.;Limero dC:! di;;.s por mes en que se io.lta a laborar). 

En todas las gráíicas se cci:sider~n cinco etapas: 

La etapa l re?r2senta el nivel ?rcnedic de lof; sei~ we~es previos- a la impTer.1en::~ 

ción de los ce. 
La etapa 2 es el nivel p~c>.:C!dic de l.0$ pr:!.n~ros seis ti.E.ses de operación de loa CC. 

La etapa 3 es el nivel promedio p~ra los meses 7-12. 

L;1 etapa I¡ es !!l nivel promedio ;)e.ra los -;aa:;es 13-18 

!,a etapa 5 es el nivel promc,d:_o pura los mese:; 19-2~ 

J,,:s medid.1s de e.jecucié~ cla~amer1tP. i7lciic:i:; tl:l. fr:;n1cto posi:::ivo e:1 la. relación de 

participación en ce y pr0duc':ividn<l del e.-np~~a<lo. (!.) 

•I :1···························································=···~;~:.-;;;·;~;~~~~-~·········1 
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. La Honeywell corporaci6n de siste~ns de control y de informoci6P, que inici6 los 

CC en 19711 y a la fecha cuenta con más de 800 círculos y reporta un ::onC::.micnto -

de 6 a ur.o sohre HUS i.nvcrsJ.ones en ce. 3 !-1 Campan y tiene más <le 500 1: !rcu :.os en

tado el mundo (inici6 en 1979) 300 en sus plantas de Estados Unidos, ~O en sus -

l:'ficinas ~, 150 repnt·tidos fLetn de Estados Unidos. Ford ~·lotor Co. C'.t~nt.:.-::. ~·~t cnq -

~iis de 1000 grupos que aún llevan el no~nbre de. Employmen!: lnvolvc.'1cnt, llcvr:n J.n 

orienta~~6n de los CC. Pero de todas estas grandes empresas, si11 dt1Jn aJ~u~n la -

e~pcricncia mfis sorµren<l~nte es la Je Westingl1ouse, pues an tgrmi~o~ de incr~Men·· 

to el rendimi_,,nto por ho::ns de trabajo, rebas6 a Japón (3. 7%), 1\l~manl'.l (! ,3:;) y-

una meta de 6;~. El p::ocGso se .lnició en 1979 y si¡;uo en auroento ( 19~::-181'0 CC). 

Westinghouse tiene muchas líncnf: .:!e prcducci6n: radares, gencr:!dorcs de turbinas, 

embotell.:1.dorcs ,je ~.:EVC!i1 up, sis<;:cmas pé1l":t transportar pQrsor.as en nc1:opucrto:;, r~ 

í.s. Los prl11eipins de lo:> CC han sitio a?J i.cados en todas sus plnntas en C.L'.. Cc1-

nnclt1, Pul:rto R.i.co, r\méricél del Sur y Europa. 

Tres prep.unl.ns fon:ittltlLÍ:lS en un cncr.;t··innario <le medición de actitude~i n¡d i.c:1dn a 

micm!Jr.os ~le CC \i.:tb]a Jcd. i.mpacto quC tien~n los CC en e-Sta C~!tpresn, donde ya for 



man parte_ de las _func_iones eoticilnnas. 

-¿Ha hecho el programa da CC c5s agraduhle su trabajo? Sí 82% 

-¿Ha empleado parte de bU ~lerup0 libre 1:cl·as de ~1m~erzo, descansos: tiere?~ 

en su hograr 1?t·c.) en lvs <15UU tos de 11.:s ce! S! AB~: 

-¿Se debe co111 1:iP:: r '.'')rt >: .. l 

100% 

-· , ,..; 
•4; .l..\.,=> '•V 

Ralph Barra nos ·nLblu de lo.:; J.:>gros .!~t.:E1.;iblc:;1 en \·:2stinghouse: 

- La particlpación en la ret1.nió1~ da ut~r: t0r.:i que celebra el círculo sema~oln~nte 

se esparce y afecta la actitud y El deserapa5o d~ los trabajadores dtirante tJdas las 

· de;nás horas .Aprerder la.:; habi lide.<les íJara la soución de problem23 ¡rroduce "un t;.:nba 

jo más intelige:1te" 

- Aumenta la mera!. y con ella r~l cspí>ritu de e:juipo que not:..vu a los en~pleado3 a Si!r 

m5s producti·:0s -

- Los trab3jatl3res as~men u¡1a responsdbilid~d persono! en !a productividad, calidad 

del pro¿ucto y ea la confia~ilid3d. 

- Existe una me1:or resist:~:-!ci.:.t al ci'.i:ióio incluyendo :tl tecnología avan::.3da IJOrque -

los empleados ayu<l3:1 a inlr..i.f1rlo e ir::plcntarlo. 

- Los empleados sie:iten rPiís i~1t~rés y ocgullc por Stt -traba}.>. 

- Las actitudes po~=dtívas ~le los :niemb:-os del círculo re¡)erc"Jten en los ql:l_e _no son 

miembros • 

. - Los ce; prod·úcen rf!acciones en cade'1:: c;e aprendiznj~ y solución '.! prevención de -

problemas. 

- Las conu~icaciones entre gerencia y empleados mejoran con3idcrablcmente, los em

pleados llegan .:i comprender el pepel qt!~ jt;eg~n en su organiz3ción mientras que la 

gerencia a todos los niveles, cstimul~ a sus en~lcados a _participar. 

- Se superan las bar~~eras de comunica1--.::!.ón er.tre departamentos. (5) 

la Toyota Auto Body da Jap6n es la prueba contunderice da los resultn~os de CC, pe~ 

3ando en que el concepto se desarrolló en 1962 y ya en 1964 la Toyota estnblecía

sus primeros círculos. La To~-·ota Auto Ho~y: r:on19, todos sab.emos proJucr! car¡-üc~rías-



'' 

que O.c.~pués -Són verididas u_]~ Toy_ota ?btor Co. La ';'oyota. Autü ljoúy ~=-·~ne des -

plantas, una C~dicrt.dn a los furgor,cs l:'.om1~rc:L:ll€B -y --1a vt ra- n a.utom:~·~ii.eri y cnni9_ 

nes, las principales ncti\lirlades en autoG son: mdnejo , prens::Hio,_ pintura y ensn!}. 

bL.tdo de Jáni:-?Lr.s metDlic::::,.;. E:~ l9fé h11~J.i>. '.~26 círc•.JlC'5 ·et• J 9il hub} 2:~~ y p.!c-1 

Fl 7'2.% di:! ln tD1:a!lJnJ de: le:: emplcnd·:-,s r:...rtí(;íp~ e;¡_ forr.:n volu::itn;.·1a e;1 ~::1'~' o -

más CC, el nforiero de pcoyac::o:-; cmannct:_,:; de 1os c!rc!.Üos ea cons!:nílte. En 1973 i1§_ 

bía 1787 proyectos en ft1ncionaraiento, en 1979 eran 1791. Les CC se reune~ despu~s 

~e las horas de trabajo eS!tte 1 y 2 vec~s por scmantt y l~s tniernbr.as reciben n'.1 -

~)ago por horas extras equivalente .1 la mitad del sa2..a::io normal~ La Toyota Auto-

5o<ly con el fi~ de apoyc;r a los CC cr~-:; un equipo q-ue debería trabajar en el pro-

.... a otra mitad eraplcadcs de la .fáb":ica qua han s:.dc- .::<Jp;;1f~itn¿os espl!Cial?u!nte.E.st2 

equipo presta sus servicios a los CC sie~pra que ~e lc:3 reqviera. Existen dos ti

pos de ince.ntívos} la c01rp~te11::ü1 entre círeul.Js, :,~a s¿~ departnmcntal, -p~ra t:n -

mismo probler.w.,, ?ara "..!n proyl~'.:t:O específico, inter21:ipresaria.!., na.c1..o·a.1l u in4c.rna 

cional, este últimc• :n.:.Epiciad~ po!' E:l s'indi1:.:at::> jap-J~1és de ::ientífi-.:0E e ing~nie

ro~. Por otra parte ~o ~6lo p~ga l~s hcrna cxt~3s sino 272 d6l3r20 po~ sug~rcncioc 

presentadas en un CC , en~ sug;;-..~encia l"rc.sentnd:;i por un no miembro es re\:ono~i.::.~n -

con 227 d61ares. El 75% de las sugerencias son prosenta<l~s por los CC~ acl6m5s hay-

un sistena de bor;.!.fic~ciones (5 r:v::s12s de suelño apr·~:{ixadnmente) para toctos ~0s ~·-

enpleados, e.t i:-.onto t0tal de los iv:1dos .:.1.estinados 3. estns bonifíc:icion2s .:e dctcE_ 

lr1Ínnn por el balanc(: dü ln c;:npte~.::1 y l;i sir.uaciÓ"1 ec0r.0:nica er. gen·2ral, sia enh:lr-

ga cada bonif.ic2ción est:ii basllda en ·:<lad, traba.~0 desempeñndo, hn:)iltd:id y rendi -

miúnto, siendo ér.te último aspecto el más :.npvrtante ?º~ lo c;uc ].os CC se consti~~ 

ift yen como una for~a de demostrar s11 in~ar&s en ni:;11i~ic un n~yor conoci~i~rito 5obr~ 

el trabajo y ser m5s ~ro<luctivo, alemfis de po~er obtcnu~ al final 11~n bo1:iE1cnci61~ 

'' !:layar, no s1Jlo por el mcj 1JC estado económico Ce L.! cmpr.s:sa, sino po1· su rendimie:1-

to. La capncit3cicin par~ los mi~~bros de los CC es~& basada en el cstt1dio <le los -

cnsos reales en todo <l~talle ~el proceso de los ce. La cnpaclt~2i6~ rnra J~s líde

Tcs de los ce enfati:~a la f~n:·ma de :iirizír rcunio;1es y forr.entar L1 ~)~·tticipt{;i(.;¡ -

;1ctiva de los trnbnjadores. Ln Toyclta ~uta Bndy rnnnifiesta l!aber cuns~guido 10~ si 

guiente~ resultaJ(>s: 

- Ntte,1as U~cni.cns ~/ m3qnin<1s sugpr i.das por los miembros (~C j C'f3 CC 



TI. 

- Dlsminuci6n en la frecuencia de defectos ds o~95 <lefcct,,s por vehículo terrainc<lo 

- Aumento en el núr.~crc <le ::rabajn<lore3 qu:: picnsnn !¡Uc su t:~abajo \'ale l:i ¡:1e::n t.1e 

- ~iejor.ilS en las hab.iJ.idndes Ge lo~.; t-::i.bJj.:1<lores ~6:-. c::.pecinl rnfásis, tr.:_1b;;.1c: pe:: 

~~l hecho de que tres r..uart.:ls partes de 10:=; .:rabajadores part-i.cipen en los ~:e y les 

1800 proyectos e:·~itcs0s al .:di.o, nos deja;i claro que la contrihucit)n dr! l.)s GC es -

sit;nifi.c~ttiva y i1z sobrev lv ido después d2 JLi arios por io que pu~dc CGns:.dcnu:sc: c9-

i:lO 11n proceso permanente y ev0lutivo. T·:..-.J.:.,s los niveles de ~.J. Toyota Atttc Body pu!_ 

ticip~n p~r lo que Pi ~ro&rarea ~s 1e tt>dos. 

La organiz3ci6n contribu¡e al ~xito <lE los CC aplicando la copacithci6n nccesar~e

~un~do esto no es sufici8n~a, ?One a 1]i&posi~~6n d~ los CC, el equipo <ie protyectO 

2e Ligcnicría -.i:ndcstrlol; ::1.:?.!:.~ja ii1C:.~:1t.i':os de prr.::st!.gi.v :~ r~co;·1oclii:ici1t.o ~dcm6.s de 

di.! los ce y cst:abl2ce nl límite c'e BUS .::cci·Jirlad~s. La e.n:;rtsa r.:;2-liza 1.lllD CVc.d.u.-ici.Ó\1 

peri6dicn con ~1 ilil de vcrific~r si los GC cst~n ~rjn¿an¿o a los empleados lo que

ellos esperaban. Ln organit:acién auminis tra i·:);.; i:u:c.:1ni.,~:.c::: ~He faci.lita:i la ..:?.j ecu-

ci6n de las prop~eStE5 de los CC qu~ ~~~ ~~Jo ~cept~<l~s. =~ m[s altc ~lvcl d~ lo --



Cn art:Í:('.Ui'J br.it5riico nos te)orta un ·estudio sobrC! }es rrim·~ro.:.: ce e._:;t;1hlcc.í Jos 

c.;: ese :~ols~ 2(1 cü1.-1y.-rilías que ~mpci:;.!ron en l93l y ;;n 2i.E·il y :~uyi.::· d0 1::.·BJ LH:-·· 

ron coat:.nc~Hcicw. :'rtc;·1 ver. co;":,.J sus rirng1·fun:;f; i:ai>.l.:.n1 r¿.:<i::-L1do e..J. p.r. i0 ttc_ ¡:ie!npo 

y en c¡uc circm~~ta¡1c~~s. Los Frincipcl~~: objcLos <le en:uuio er:1~: 

- Actualizar ln. información or.·ccnitia- crl l98i. 

- Valorar a los ce sohrc:.;ivicn~es a 1JC.3.'.ll'.' del tí erapo 

~ Determinar las cnusas del ~ier~e cie los CC 

- Averiguar les beneficbs (sí se coEsíd~raba que los había) 

- Descubrir problemns y clificuli.:adl.!S (.si los hay) de las orgll.niz.:ic.ionc::..l br i:f:ni-

cas con los :;e~ 

- ·Empcñtn·se en distinguir cual.es son ~.as característiCas· -de la OLb;1ni::.r~ci6n qu0-

perrniten la so!:t1·eviv¿acia üe lo:; ce. 

7S. 

Las conpañíns fueron di·.1 idiJ.:.i.:.; C!i (!os cntegor1.ías: C_~tegorín .A, _CC sob:·e\li'r.;.entes 

y en la Categoría il, CC ce:.-::-~1tl:>s. 

/, cncl~1 c:npresa ~;e la envi¿J,!'.'On cüesticnnrios espcici..1lizrrdos 27 fueron i·cgr~Sadcs -_y

en unn empresa ya no habían CC y el responsable se había marchado, por lu c¡ue era 

i~posible dar información de ~emo!"ia. 13 compañías pertenecír.n n la ca::e6orí1 n. -

y i4 a la c;itegorín B. S:Ln er.lhergo 3 lle las que se hr:.1.Jían udj'Jdicado a. la cnt¿go

rín A no era~ n: de ~ ~li de B> u~a ÓQ cl!as 11abÍ3 suspJndido tcopc~nlms~:~ l~s CC 

y las otras dos tenían ~rupos de tr~bajo qua supcasta~ente llcvcban l~ ide0log~2-

<le los ce pero no se les llamó así dtir::mtc m•Jcho ti.er..po. Ai;! pues el l¡'Í~{ Fr.:!rtGnc

cín a la catcgo!"Ín ii o el 40~(, si se e:-:cluye n las 3 c0r..!Jañías nenciona<las . 

. ~.ntecedent~s: 

26 de las 27 e~pr~sas eran indust~ias q11e se re}acion;1ben de nlguna mnnera co~ la 

rnanufactur~ y ::~n e~e ~inni·ista Cesto no es sorpr~nde~ta, porque te6~i.cnnenr0 es 

más fácil r:1edir :r:~r'.~C$ de CC en ai área Je mnr,afnctu.rn, que e:: ~1 ;'!:'.'t!~ de ~'.'3!"'.'i-

cio). Lns compatií::ts de ln C:ite301·ía A tieneli. hasta dos •Jeces el némuro <le empJc:i-· 

dos de la Cntcgorín B qui.z:Ü; porque mientr3S m¿ís grandes son l:is firma~: :rn5s rccu.E_ 

sos tienen parn 1mplPmentar progrnmas o porque sus directivos son más r~cep:ivos 

n lns nuevns t6cnicas c1t1e implican progr~so. 

En la categol:"Ll A eJ ~H·o:nedio de duración ele los programas de ce Ct' de 58 :rtuse.:;. 

(i.ni..cio ri 1.n fec!,;1)míent.r;·1s que t>.n la cntegoría B el p:-omr:<lio de durílció:1 ft1é de 

23 meses, señalandosc ccmo µeríodo crítico de los 12 a los lH mer.2::, pu\!s 1·:1 este 

ticmpn el e11tusi.as1110 inicial Re hn gastndo y la npntín pt1ede l12ber t~:tn~Jo st1f·icie~ 

te terreno ('011 !_;U COllSi!..itenc.·ia, por t.anto lus CC 5011 mf1q Vulnwr;1l1le 13 ql\(: Cl1 CU;J}-

quicr otro pcr{otlo. 
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La p:c'.)~>::: r'.'.i.6n del personal iinplicado en CG ~iende a ser p2quei:a .· solo ¿;¡-: rJ03 c.:.tc 

su vida ~u expn11si6 p~ede estar codavía limitada a proyecto pil0to. La sociedad na 

cional de CC presenta 1!5 cor.ipañía:; miembro y escir.ia aproxim3.damente 200 firmas 

.con CC ac::ivos en el Reino Unido. 

Objetivos al Introducir los CC: 

Oi1jetivos 

Mejornr la calidac1 

Incrementar la mo~ivación de l~s cmpleiidOs 

Nejorar la mornl ele los crapleatl0s 

!·lejorur las relnCior;.es ind~3triale3 

J.ncrcmcntr..r la productiv:.dad 

Reducir los costos 

OTR11S 

Respuestas 

18 

17 

iJ 

10 

9 

8 

77 

12 

La categoría A !JUSO 11 de los objetivo:~ clasificados como ot:-os que pudieran 3er -·

considerados como intm1gibles y una de l3s respuestas listaJas como otros fu§ pr0-

puesta por la catego~Í3 íl. De las 77 respt1estas s6lo 14 (18%) fueron c0nsi1erJdos -

como no logrados y 12 de estos corr2spondan n l~ categoría B, de l~s 37 c~jctivos 

objetivos que se propusicr0n, se <les1>rende la reflexi6n de que arabos ~rt1pos consi<le

raron los CC como u11n pnnnccn y esa exagerada esperanza pucJe ser motivo de g~an<lcs

desilusionf:s, pues hr1y que record:1r que ] ;; pote,1cialidad de pf~let0~ :~0 "!."'er;t1i.~r<2 r·0r-

ta tic::ipo. 

ActittH!es ele ln alta gereilcia: 
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El genuino interés de la alta gerencia se refleja en la cantidad de recursos que 

se deben aportar a los ce, tanto en las finanzas como en lo personal, tiempo, e~ . 
pncio. Tilmbién implica que todo al personal sea informado de las .1Ctividndcs y-· 

lo'gros de las ce, que nlngún ;iivel gerencial se oponga a los ce, sino que má.:; -

bien los apoye, que las id~as y sugastiones de los CC sean trat:.1dos con pr io-i:i-,.

Jad y atención s~gÚ<l nerecen, dando una ex?licélcíón e:<hausti·v·a cuando no sea po

sible llevarl.Js a cnbo o esto se demore solo una da las respuestéls de la catego

ría A bajo el rubro d;e otros habla de una actitud hipócrita de l:! .üt;i ¡;eren~ia, 

las 4 respuestas en otros de la cat2;or{3 B pudieran ser descritas CORO un~ act! 

tuU equivocada o negativa, ctro inJicador :nús del i:iter6s de la n2.tD. ge;~ncid' es 

el porcentaje de sugerencias ~ue tiene actual o potencial valor para las cornpa--

1lí:1s y cu2lc5 so:-. ü::i?l.e~c;¡t~dc.s por la gcra:.ci.J. Po:-!!cntajc. da :ugcrcn;:ias irapl~~ 

mentndas: 

% 

o 
1-10 

11-25 

26-50 

51-75 

76-99 

100 

Otros 

''' no hubo inform<.lción de 3 empresas 

** no hubo informnci6n de 2 empresas 

Número dn compañías 

Categoría A Cate?gorí:l TI 

2 

2. 

3(3) 

1(4) 

n~ )Q:« n=== 12•b\ 

~ -
,:_: 
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'-~ :;:..!:uc::e de sugerr.meias reci¡li<l~s J¿ lo~ ce i~& menor ue-

[¡¡ ~:.;te cutal.cu ve'"'º~ yue t!fi ía c:itegvr.:La 1\ hay un mayor ?OLcenLnje ~ie sugestioncs-

1.le"ra<las ü cabo. 76 <ii lOfJ~; por lo qul! avident~men':e el 3poyo de la alta ge:-eacia

:-ia sidv cruciú.l Cli SU éxito, pues los CC ~aen ¡)ot· dó!.." prioridad ..l o:::rcs á.Ctividn.<les 

(lns reuniones s~ cancelan pe= presioue3 de prarlucci6n, na se da a los ce la infor 

m.:ició~ ~c;ripleta ,1:i ;-.. tiempo, sus s11gercpcias pueden ser puestas a :!.::i cola). Todo -

e 3 to pucCe dur como res~.!ltado, desilusión, apatía :: ~esentimie::to cr.tre los Ir..i~mb'!.·os 

de los CC 1 por lo que es incvi~:¿:;,bla sn tlesaparic::.ón, solo la alt:i g-:rencia puede -

pe~su:".dlr n Jo:; ni·.:;:; len inferiores de que los CC so:1 una acciv:Lclad periférica pero

partc integr¿:l Ce les opC!ra.cion2n pr~inGrtlinlc:; d(.: la organización. 

A.ci:.itud de rcprt>:"Jentantes , p1·s·;eec!ores y clientes: 

C·,t.A 
n•t2• 

.t.;:cyo A;H.1¡>0 bJ!!er~.;da :;,:ogai:ión !!os:llida•l Ot:-~s 
::?b~:>L\.;o ger:cral 

Ninguna de lns 12 respuestas de la categoría f\ ( i.ncluycn<lo las 2 C('S·~ri::c.s como otros 

report3~ ac:it11d n~gativa u hostil haciu los ce, e incluso u~~ je las respuestas dlcc 

que los CC SC11 ln respuesta de Una jltnta C~trc cnpre~a-clicntas-pr0vee<lore[; las 4 res 

¡1uestas que estCr1 c011sidera<lns en J.n Cnte~urÍ3 il c0ma otros <lejnn ver un cierto grado 

d'l lrJstiJ.idad ~.;in eml:.:n-r·.J ci;:tco de l~ir :~iete caros C\i.lC: hablan d~ host~.li<l:1d en L1 en-

teEorí~1 B '..:enínr, enn·l~ sns principal es 0b.ietivcs ¡¡wjo1~ar su.'.; r~ L1c:i.one.s •on ."'.1.i e:1ter: 

J ~rovee<lor0'.; pJlr lo ~\lC la i1ostilid~(} yn se 111bfa Jodo nntes de J.os CC y Si bien CS-
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mé:.ii'.ana' unns malas (!i.) e:-:.cclc.71.te~ rel.::.cior:es sn\.iJ:f:: todo c.uan<lc los ce ;;udie1·3n pe--

res. 

o 
1-10 

11-25 

26-50 

51-75 

76-10() 

100 + (Z) 

Otros (J) 

suger211cias rec~bldas rie ios ce 

n= 

3 

2 

3 

* No hubo informaci6n de una er.1presa en cn<la caso 

Notas: 

r.= 13* 

(1) En uno de eston casos la ::.nforrr.ación proporcionada en 1985 se contráponfa a la 

cbteni<la en 1981 

(2) Estas respuestos son co~o sigue: aproximadamente 150 (1) cientos (1) cis ée ~il 

(1) 

(3) Otras= un grnn rc:!r•ero 

Dos de las cinco e~presas de la categoría A que se encuentran entre 76 y 100 sugc-

rencias :1ertcnecen a empresas en que los ce son un programa c~-:tensivo' una cue.nta

con 125 círculos y otra con 170 en otro extrcco seis empresas de la categoría A han 

tenido mcnon de 50 sugercnci~s. En uno de los casos los CC estaban suspendidos te~ 

poro.lmente, en lrrs otras cc.:itro había 15 o menos ce. r:n ~11-'!P.to 2 l.:i c.:.!:cgo:.~ía I.:, -

los progrn~RS de CC, duraron un pro~edio de dos afins O ~enos ~O~ lo que l~ C.:tnti-

dad de sugc1·en~ias que debe esperarse es 1~11y baja. 

Beneficios r~cibidos de los CC 

Beneficios 

Tnr.8iblcs 

Al1orros en costo 

Mejora ele cal.idR<l 

Incremento <le la producción 

Ne~ero de respuestas 
Categoría A Categoría il 

6 2 

[¡ 

2 



l·:étodos para ñ:Cjorar el tr~bajo 

Incremcntü de ef icicncia 

In tangibles 

Actitudes mi::-; positivas 

Ccmunic~ción miís efectiva 

Henos conflicto 

Facilidad para participación del empleado 

Mejora en solución de problemas 

Mejora en la calidad de vida del trabajo 

Hejores relaciones de trabajo 

Desarrollo de supervisores 

Otros 

Beneficios no recibidos 

No información 

_) 

15 

5 

-· 
3 

3 

3 

3 

2 

3 ----· 
28 

o 
o 
o 

2 

10 
30) 

1 

9 

~fota: (1) Tres de las emp1~'3süs de la ca!:cgor!a B, re.portaron que sus enpresas 

no habían recibido beneficio alguno uno de ellos dijo qne e.!. progra;;;a r.c h'1b.L 

durado lo suficiente como para vnlor::?.rlo, utro re3pon<lió algo similar pero nñ:!_ 

Oió que en su opinión los CC tenían la potenci.:tlida<l para ejercer influencia -

en las actitudes de los trabajadores y en Lis rc1'1ciones entre empleados y ge

rencia. Tn.mbién considero que los CC, son ua mcdi.0 pnra ln. participnción del -

empleado. El tareero dijo que no hub~ beneficios por le falta de apoyo de la -

gerencia. Sin Gmbargo los tres reportaron que los objetivos básicos de su em-

prcsn se habían conseguí.do CUltndo menos en parte. 

Los beneficios que reporta la categoría A no son muy diferentes de los de la -

categoría ll. Como ya v~r..os tres ~e la categoría ll dijeron r:o haber recibido -

ningún beneficio, " pesar de hriber indicado antes que habían logrado sus obje

tivos pri11ordiales aunque en forma parcial. Sin embargo cinco más de la cate-

goría B dicen no haber recibido beneficios. 

H3. 



?rob lenas 

Cntegoría A Cate~orra B 

Descuido d¿ l~ gerencia para asegurar 

1n c0ntint1idnrl de] ~ro1ra~a 

c~c ("'Ji1~,i~P.::1ri.o~ c:n;:.t) tÍ2f:lp0 perdi.do 

CY.a[r~rt::ciÚ!l ea los beneficios 

2 

Otros 4 

Conductuales 

Falta de compromiso o resistencia de la 

gerencia media 

Hos ti liclac< ·de la unión de· come~cio 

Falta <le cur::pr.)fü.i.co ci:! ·L:·~ ali.:a gc:..4 C:ilCÜl 

Resultedos esperedos rápidamente 

Inseguridad o resistencia de las jefaturas 

Problemas en carebio de actitudes 

ce ucndo como programa de ofertas por les 

3oc~OS' de la unión de comercio 

Otro:; 

Ningún probl~mao r! i. f icu l tad 

s 

4 

2 

2 

li 

2 

j 

5 

3 

J 

5 

18 

8-'t. 

* Esta empresa reporc6 que la compa5ía en general no había tenido problc~a algu

no, e:{Cepto por nna gr,renci.a específica que no apoyaba las actividades de ~OS CC. 

La Categoría B e~:pe~im~~t6 m5s problemas qt1e la categoría A e incluso 2 <le la cn

tegoría A dcclorarnn no haber tenido problemas o d~ficultndes en absoluto.La ma-

yor{a <le J.os prnl~lcmas fuc~on Je nnturcleza conciuctunl, üUn~uc tambi~n lils h11bo -

logísticos. El problerun m~s frecuente es ln falta ¿e apoyo o resistencia de l3s -

gerencias medi2s. Quiz5s porr¡ue sic~tcn ~lguna imposici~n ¿e la nlt~ \;erencin o -

se siet1ten amennzn<los en ln ~j2c11ci6n de su trubnjo por ios ce o p~r te!nor lle que 

se les considere no rtpt:os 'J11 su puesto. En circunstancii1...: co¡r,o esta Ja l c:listenc:in 

es m5s o ;nenos inevitnl1le pcr11 Cttando este es exa~crnda, FUede nni~uilnr ]os ce. 
Cancelando rcuniu:1cs, no permitie11<ln a su perso113l 1~articipar en l¡1s Dctividndes 

de Jos ce, no <l.1ndo o retrasando inform.:i.ción, r.;:1boteando ln.~ prop11estn~; de los ce 
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1'.a~~oncs pl!ri! cierre de los e<:: 

~ULlCrO rle CC cerrados en la cate[OT~a tl 

o 
1-J 

!~-íí 

7-9 

tú-12 

13-15 

11>18 

'Iodos 

n=-

H-..;1:.0.ro de Co11:raiif.r::; 

:i (l) 

3 

2 

2 
(:'.) 

13 

!lotas: (1) Una de estas tres empresas identificó dos factores responsables del 

c'ierre ele los CC en preguntas subsecuentes, por L:> que 1a respues::a tk ninguno 

pudiere ser un error 

(2) En uno de estos casos el progranm estu temporalmente suspendido, la otra -

empresa se re fiare a los ce pero con <:cmc:eptos diferentes. 

La categoria A reporta 73 CC cancelados esto es un 3% del total la principal -

rnzón que se scñ~lu. es la fultil de apoyo de la gcr~ncia media y la segund3 ra

~!Ón, la fo.lt.:1 de a.poyo de los mismos roiemb!'OS de los CC 

Razonas pn.rn el cierre en la categoría A 

Fnlta de apoyo de los miembros del CC 

Ot-:'.C!S 

ExngeraciG~ e~ los bcncf icios 

?roblerens fuera d&l alcance de los ce * 
ce desilt1,;ioP.ndos por sugerencias no implementadas 

Falta de apoyo de la alta gcrencin* 

r·:otas: 

!\Úmero de respuestas 

7 

6 

6 

Í¡ 

4 

2 

1 

30 

~5. 

Dos empresas. insistieron en quelos círculos en sus empresas no habían dejado de 

funcion.'.lr. 

LoH itc1ns mnrcn<los con un nsterisco, son aquellas sicunciones en lns que la alta 

gerencia pudo hal1er ~t1(luido 

En nr:as]on·~S ln jncxpcriencia de l0s ce por 5\1 corta vida, los lleva t1 escoger -

problt•n::is fuera de su nl.cnnce pero al cni·ontrarse con un ?toyecto que qui.z:i'F. cn

esc 1;101;1cnto no t je nen posibilidad u~ realiz.'.1.r, los miemh~·os se de si 1 us ionnn por 

su int:np;1cLhcl y Jn gerencia por Li L11ta de resul.tndos que el los dese:rn riípid!:'_ 

mente, 



Razon\;s para el c~erre tic .los CC en ln ca~egoría li 

Cierre de ln fá~ricc 

Indiferencia de la alta gerencia 

Re....;isteñci~ de lti un.ion d•:! concrcio 

Difi.cult.;:Ces pnra pe1~111itir lú asistencia a .L::..:; CC·7: 

Falta de recursos adecuados 

Falta de voluntarios 

Indiferen~ia de la jefatura 

Falta del personal adecucdo 

Naturaleza d~l negocio 

No inforu:aci.,~n 

!·:ocas: 

5 

, ¡~ l ) 

2 
., ( 2) 

22 

fA)uno de estos dos casos la u:iión de ,:omercio había tenido rccortoe de personal 

y c.~;nía que los ce trajeran p.'irdida de empleos. 

(2)l11~a de las dos empres.:1.s dijo que se i:ab.L:1 .i.~~iciaGo u:i nuevo sistemn de solu 

c.:.ión Lle problc¡,¡c::;, pcr :1..o que se cont.:..rf~ ~c:i ~-:!·'..:•ir.sos .::n el futuro. 

(3)Como esta respu2st.:: es insólita, J.2l.icnos s•2ñDL1r que la personri-quc respr:·nde 

no fu.S quién en su t.i.empo se encargó de los CC 

(4)La c'.Tlprcsa co::te,>tÓ c;ue la falta de apoyo de la gerencia media fue consecuer: 

cin Je la in<lifere1~cin de ln alta ger~ncia. 

Los íteri!S c:on ast·~risco nu se. hubicr<1.:::1 da.do si hubiera ~:{istido apoyo de ln al-

ta 2?renc.ia. Ln ra2Cn n5s cit~dQ ~~ et cese de actividades de la empresa o rccor 

te <le pc:so11.:l )' l;1 sc~un<ln es la i~<liferencin o falta <le apoyo de la altn gere~ 

ci.a. En ln catc~or{n A era la falt~ de gpoyo de la gerencia media. en tanto que

ln cgtcgorín B considcr~ba la falta de npcyo de la altn gerencia y de acl1crdo a

una r8spue.stc., indl.fere•tcia generA.l de los miembros de :os ce. 
Posibilidad de rcintrnducir los CC en la coteílorÍa B 

Número de rcspue.;tas 

Sí 3 

No 

TnHegurida.d 4 
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2 cr.1prcsas, ele la:; -3 que. aCepr:an-eS't)i ___ p_o_SibiTidatl-) linbl-.:n -du habc-r-p,::.s;_1dlJ recortes 

de personal muy fuertes pero una vez que se estilbilizd lu situn~:~6:1 se puede intcE_ 

tar otra vez. Aquallo¡; <J:!e escaban inseguros condicionaban ln posible existencia -

<le los ce .:1 l~ eliminu~ÍÓJ~ de las dificulta<lt;a que se les habían p1-e.seí.tnc..;.0, to 

cu51 veían difícl de rcs~lv~r. AquclloD que niegan~& posibilidad_rlc ri?instalar 

de1· intcnt;:i·-\o de nue'iO aunque reconocen no hdh2r contado con ics re,1uisitos :tec.c

s.:iríos para establecer CC- en su compañía, cree11 que este prograr.-ia puede funcionn.r

donde sí se encuentren las condiciones. 

CGntribuciones que los CC pueden hacer a la Industria Británica: 

Categoría B 

;_>;atttraleza de la contribución Número de respuestas 

·~angibles 

Reducción de costos 

Incremento de la produ-:cividad 

Da entrenamiento en la solución de~problemas 

Da entrcnam~ento en el trabajo de grupo 

lnt;,ngi.bC.cs 

Prnmu,_,ve la part í.cipaeión del emplePdo 

Efecto positivo en la motivación del empleado 3 

Mejora en las ~elaciones laborales 3 

·Efecto positivo en la moral del empleado 2 

lncrcm':!n to del compc·om.;.so de los empleados 2 

Otr0s 5 

21, 

L~s 14 r'2spucstas de la categpría E consideraron que aunque los CC no h.:ibí<:n sobre 

vivido ~11 s11s cnpresas, ellos creían que tenían potencial para una contribuci6n PQ 

si tivn en la industria británicn. Tres empresas se abstuvieron a contestar pu(~S no 

considcrnhan tener bases suficientes para dar respuesta alguna.(/) 

CJ\NADA 

],;¡ llniversldnd de Western Ontario por su parte, también se ha dedicado a cstucli'.1r 

Los resultados de los ce, he aquí el impacto de los cinco casos representativos: 

1.- En nbriJ de 1903 u1rn compañía proce~·.ador.a de al i111entos inieió un programa de-

( 7) 1!11.L, FRANGES N. Qll/\LITY _ crnCLE~ rn THE u. K. A LONGlTl'DINAL ;'.TtlDY. r> 25-311 



CC }Jllr:J r.léjOrctr el il!abi.etltú <le trabajo Y mL1tÍvar a los CWpl-eadoS. --f:l progroma -

fué incrementado de 9 a i5 grupos en el primer ¿J:rjo debido a solicitudes dB ios 

d6lares. El_ gerente de planta habl6 de beneficios intangible5 c0~0 s~tisf3cci6n-

ri~ que rr5s carde fueron adaptados. Los ohor~os ea cotimm1 en 163,000 d6l~~cH. 

2 .- Una fábrica de instrumentos cient.íficos inició un progra::na de CC e.n 1980 al

abrir una nueva pl~nta el gerente utiliz6 este primer círculo como piloto para -

luego expi!nclerlo. En los primeros dos aGos :;.:; observe.ron wejoras Cil ln ejecuc:.ó.1 

y las accit11des de los empl{·3dos. En 1982 este ~rimer círculo lleg6 n ser el me-

83. 

jor n nivel nacional en ln comp.'.lil.Ía el subsE!cuente crccioiento y e:.;;pansión en l.:is 

áreas de ¿roducción requirió círculos. parn cada una de sus cinco líne~.s. :tu1:hos 

problemas estaban relacionados a los procesos (cambio de turno, caraccerlsticas de 

las nm.qui;i1rias, mejoras de métodos. El gerente de plaatn est~bleció un prog-:ama

para aprov~char el sistema enfocá:idosc a 1~:~joras de la producción y reducciér. Je

Lespcrdicios. Las ganani..:ias fu1::r . .1:n s·...¡=itnrn .. l.J.lc~ en Ld~é! u1H1 Je ld.ti clnco l.i:ueas y 

co_ntinua la automatizüciún <le las vµer.:.u.:loio;:s, iWr :o que se espt~ran GG üriicion.:iles 

para revisa~ los procesos de trabajo y nJdificaciones en ios J!se~os del pro¿ucto. 

3.- Un conflicto laboral ~n 1981, anim6 a unn f¿brica de equipo a buscar ~ejorns en 

lns relaciones y en la moral de los e~pleados. La íirrea e~pre~di5 un pr02ramn rlA -

calidad en la vida laboral para hacer las cornunica~i0nes ~gs efectivas y ex2~inar 

proble1nas relacionados con el trabajo, identificaron v~rios t6picos cono reducci6n 

de costos, mejoras de cnlida<l, comunicación, supervisión de trab2jo, etc. Las sug~ 

rcncins de los empleados fueron solicitadas en el dise~o de una planea do c~pansi6n 

y un c11arto de estas sugerencias fueron incluídas en el diseüo final. Se documenta

ron nhorros de 130,000 d6larcs anuales en desecho• y ¡31,000 d6lnres en reducci6n -

de costos, en una dr.? las líneas de producción. El facilitador del r>rogra111a notó me

joras en las relnciones y un incre~e~t~ en ~1 orgullo y la confianz3 en la plantn. 

4.- Ln municipalidad de Ontario, empezó su progr:imn de CC en 1983 y fué desarrolla 

do para mejora~ la efectiviclnd de un sistema de medición de la productividad,cre-

cieron 4 Ce (30 emple~do"l cnro 1985 los ce han hecho recomendacionec en el redls~ 

fio <le equj.po usado en el trab3jo y ele las 5ras de trabajo. Una actitud positiva y

mejoras en ln ir.oral fueron los rc~;ul~ttdos de ln gente implicntla en el programa. 

5.- Una plc.nto fabricadnra de hule introdujo CC en abril de 1980 para in•!o.lucrar a 

todos Jo¡; empl eat!os en los problemas "'' calidad y productividad encontn<los '"' las 

01,crnci<111es de ma11ufactura. llna pobre resp11esta ¡1ara la formaci611 voluntaria y ln 

faltn de persor.aL de linsc hizo que se invulucrarnn el lOU~~ d0 los empleados en la 
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6.- Una fábri.ec de p'!·r)du..:::os alime:ntici-o; introduje-. :os ce jt:i;r:o 2C:! :.:n ~)rogra.11;.: 

CC C::rt:.r. l.as medi.:.s parr.. obr.ener estos lr:centivos. Lcis !."'esnlcado..; fue:.·01~ r..i:: .... - ?r· .. J-

BRASIL 

B:-asil es otro de los pa5:se5 americanos que. ba inplementado COii 6:-:ito los ce, una 

erJprcsa representa":l·,¡a de éste país es 12 \'olks;\·a¿;e:i cio Br.:lsil S . .\. en do:-i<le ln -

necesidad de la creaci6~ d~ los CC estuvo basada en una posici6n activa con res--

p~cto al empleado. Homero l.uis Fischer, coordinador general dEl C~ lo explica cla 

racenta 1
' ••• no debem~s esperar que otro df el primer paso. Pode~os comenzar cian 

do el p:-it1er paso, ;:iues si queremos qu2 toCas las personas trz~baje~1 co~ _eficien--

cia, calidad, y rcs~o21sabilidad, vamos a ¿emostrarles que ¿ese¿~os ayudarlas y e! 

tar.1os i:1 teresa dos eo; jo t~u<?. hnce:i, Gr .:..~r:. :<:n~c:io, en tren;ldo :; ay~dando al ho!nbre a -

crecer con la emprsa tr (Y) 

En \'olk:;wagen do Brasil los CC funcio::an en todas las árerr;; de la empresa (ptoce

saciento de datos, sector d~ ne<lidas, ingeniería del producto, finanzas, organiz! 

r,::ióo y :1.étodos etc. 

Ader.:ás del sector pro<luccivo. La propo~ción :!ctual es de 2/3 partes en el 2rea pr~ 

ductiva y 1/3 en las ~reas aclmi~istrativns y t~cnicas. L~ estructura y la organiz! 

ci6n de los CC es muy similar a la de otros países, co~siste en grupos voluntarios 

con un líder y no ~5s de 8 mie~bros ~ue son entrenados en los conceptos de CC y las 

t€cnicas de soluei6n de proble~ns. Sin embargo el camino para desarrollnr ~es t73ba 

jos est5 g~inda p0r la llamarta estre~la decisioria que representamos a ~onti~uaci6n 

(B)PORTrS,BER~lARD.EFFF.CTIVE USE OF QUALITY ClRCLES.p.44-47 

( 9) 1 ciECCA. E_i\_G_l'Jc~;J'.'.'~) Brv\~ U._:-~lloX_I~()_ _CIRCULUS DE CAL ID:\D. p ,l+:J 



son prcniados en dinero o en objetos. Los premios ohe<le~en :t la si~uicnte política: 

escas bancfic~o~. 

LrJs p-:euio:s '3íJ11 eagncios c.l. los ~rupos en dinero CE2.tlci0 SOi) ~Ja~; ores de 20 QU.J .:J.l"i:.!..S ~E 

ra ca¿a participante y en objetos (reloj, taladro ~anual, lapiceros, ecc.J cuanao

el premio es menor de 20 d61ares para cada partici?ant~. 

~os indi~ado:cs de los resultados en la Volkswag~n do Brasil, que se ?U~<len citar 

so;i: 

- ::úmero de gru¡ios forn;ados:716 (03/35) 

- Indice de participaci6u: 9% de los empleados de la empresa (03/65) 

- Media de surgimiento de grupos: 8 por mes (196~) 

- ~edia de participantes por grupo: 8 personas 

- Nayor parti:ipación en CC: 32% área de coutrol de calidad (03/85) 

Menor parti:ipaci6n en CC: 2% irea de ingeniería /relaciones industriales (03/83) 

- Media de dcsarrolio de provectos: 1.38 proyectos/aao/grupo (33/84) 

- Economía media por proyecto : 2900 d6lares (1984) 

- Temas desarrollados: 

PROCESO PE FAllRICACION 32% 

CONDICIG!;ES DE !RAilA.JO 2.J% 

PROCEDIMIENTOS ADXrnISTRATIVOS 12% 

PRODUCTO 8% 

OTROS 14% 

- Resultados no mensurables 

Mny:·,1~ aprovrch:imi en to d1~ 1 n-=> cursos profesjonal es ofrecí d0s pnr ] rt em;ir~sFI 

Mejor C 1)mtml~ación jefe-err.~leado 

:·íayor compromiso de las personas con t:l trn't;:'ljo. 

Desarrollo Mfis r5pi<lo rle las personas (les participantes tienden a crecer mucho m5s 

r5pido, socinl v t6cnlcamcntc.) 

~·lejoret-: s1.1luciones pn:·1 los problemn~ 

H1)mero Luis Fisci.cr cor!~~luye que " un cerebro dotado para una i1tn1úsfera servil y 

paco p:1rticipnntc, i1unca st1 r5 cre~tivo, vcr5 en el comp~~cro ele a ln<lo un nmigo

<listnntc, e11 el jefe un critico pr6ximo, en la empresa tina f;implc fuente de sus-



l1nn si do b1-:n:..:ficiadns por los CC, aún en los casos de- cierre del '"9:-vgrrrnn, no faltó 

c;u2.!;-i é. ::yi.buy~::-1 ade lt:nt.c :__: a lo.s CC. El !;c:c:~Jo :ir: ~«.H: :.!::i;J d,~ le.e; CG ::~ c. ie·::-:'2 no il:"?l::. 

La idea de presenta~ codo-J estos ejc~plos es el h~cer notar los frLltos de los ce en -

d,i 4.'crsos jJ.JÍ.ses , esto es sus reb ... ltndos, asinisi:.o lLJ. :r.ejo:- ma~era de. aprender acerca 

de los CC es la revisi5n de casos para repetir sus aciertos y evita= sus crrores.Mie~ 

tras m5s coprcsas se conozcan y mientras m1s 2eta:les de su implementaci6~ se hay~n -

~iStO tc5s sabremos ac~rca Je CC y por tanta tendrcCOS I~is p0sibilida¿e2 de 6Xit0 en 

su irnplementuci6n. 

Es errado conccptualizar a los CC c0¡10 e~a inversi6n no r?ditt1nble u 11n grupo de per

sonas que propone~ proyectos que resu!t2:1 ~5s caros ~11~ el pr~blem~ 2n ct1esti6n.Debe-

~os tener en claro q\1es esto en algo errado por las si&uient~s razones: 

Las soluciones err;:das c·..¡2sta1. dii1ero, pcr l_o 4ue. t::i CC no so.:..aiii.entc :.e trata de que-

sean las personas involucradas quienes 10 r-::;;c.c.l-;an , sir10 qu12 se utiliza un procedi-

~icnto ordenado para llegar a conclusiones lo - . n'.J.S '.lC e. r t::...c.as posible y l1Ut~ COiAduzcr.n -

a soluciones eficaces y no de ensayo y error, se cuenta con elemc;itos humanes y tfc-

nicos. 

El costo de el problema en tiempo y material difícilmente serl mis costoso que los CC 

incluso comparar,do costos em forma rr.ensual. 

Cio todos los proble1oas que el CC trata, requieren dinero, algunilS veces .la solución -

en sí pueden no requerirlo. 

Los niveles operativos de las empresas ( miembros de los CG ) han vivido y viven co~ -

la mentalidad del mínimo costo para sus actividades personales, por lo que de alguno -

manern se reflej:irán e:1 sus ideas. Aún más pui?dcn ser considerados muchas veces prohl~ 

!:"!:!$ de 0rganiz~1ciC11 que no requicr~n una solución i.!illonaria. 

El precio de los CC que es mas dii ícil de pagar 2S el ca:nbio de mentalidad con lrr con

signa de rcnova!"se o 1;wrír, pues en ocasio1;es ln gente tendrá que cambitir much.1s de -

sus actjtudeG ven caso 11ecesario l1abr5 que reemp1nznrla. 

F.sto e~ realmente el cor~ta di!~ícil de p:.lgéir y sin cm1Jargo vale la pena. 

Los ce van en a11u·e:1t0 en todu el Jr1Undo' t!esj)U6.L~ de h<-lhE:rsc in1ciéldu en J:ipÓn. 

Al priuc.ipjo fH~ creyó que este proRrnm,1 sólo podía de>f.arrnll.ir~e en ln cstructur.:i ja-

ponesa, cunndo T;tii.Jan, Corca, Tai l.J:idia ~- or·ros países tuvieron é:d.to se pensó que ern 

cxelusi.vo de las suciedncJcs orie11!::1les, p-.~ro alwr¿J, se: ha demostrado que lo~; ce son -

universales, porq11C' coin•J hemos venido dic.i ~ndo cstfln a¡HJy~1<lo::; en ncce~; id<Hii:!s universa-

(Jfl1T'.<Ff·1~.\.''W'llF~Tl<íl 1"1,¡<;11. ~IFXl<'ll r·¡¡¡r¡11,p~ flE t~.11.Tlli1ll.r>.">íl 
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les, porque c0mc1 hemos venido diciendo astan apoyados en necesidades universoles 

de los trabajadores. 

Es r.ecc~;nrio un car?Dio r;_¿-. cu.!.tu~.3 en la orgn:iizüc:i..ó:-.• Los CC tic1: :-: Li po3iJilid~J 

de logr-ar a través de la inter.:icció-i1 de los .micrr.bros una mayor comun1 ~ación .. c:u11-

il (2) la co;_~mnicaci6n er: una at:ra5sft::nl de (51 llbe::-tdd. ·· confiLi12c..~, a su ·vez estu-

lieva a (4) la confianza eutr:-! los r.üembros y su líder e:1tre ei círculo y la ge

~encia,lo que co~Juce a (5) la cooperaci6n entre estas partes, lo que equival~ a -

lu calic!ad di:: la orgunizu~ión . 11 
( ilJ 

Los CC habi~án píobado que Luncionan si están present:es como parte integral de ln -

empres~ 1 lo largo de 3 o 4 afias. 

.~ ;:,34 

Poíse~ No.de No.de 
Círculos Miembros 

jDp¿n 
1 oco ººº 10 úOO 000 

Cerca 50 000 500 coo 
T aiw6n, Chin::, 

los Fiiipinm. Tailandia 
Malasia y Singapur 50 000 500 000 

Sudcrnérico 50 000 500 000 
EE.UU. 25 000 250 000 
Canodó 2 500 25 000 
MPxit:o 1 oc.o 10 OUu 
Frcr.cia 1 000 10 000 
Roino Un:do, Bélgico. 

Alcmcnia Puiscs Bajo'.>, 
Dinamarca, Suecia 

y Noruega 1 500 
15 ººº En el mur.do 120ciOOO TI000o00 

TONADO DE: BARRA,RALPll. CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACION. p .148 

(ll) BARRA,R.CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACION.p.137 
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C:T.llCULOS DE CALIDAD ENHEXlGO 

El -=~.ri1 1:inüo aUtH~nto cie precios y la <i5.sm1•·,ució:-1 del poder adq;,.d .. sir.i\:c t...ó¡-~ .5<J.5 ~º.~' 

sec~~nci~s son rczultcdos ci~ := b2ja p=oductivicia<l de ~uastro p<l{~. Ssco ha t~~t~ 

los subsidios y ,il cvnrrol de precios, pE!ro esto no h.::t mejurar.:~o a~J ~·e.:iliciaci j_~ s.=, 

tc.ucién, sino que ln ha mante-;.•icJ.o y además ha acrecentado naest:t2 deuda e:{te~·¡¡_~~ 

·Aproximadamente el 30% ¿~ la pQblaci6n ~o lleg~ ~l nivel de vida ninimo aceptahle 

.·i 50% de nut:strn fuerzn productiva es::á desempleada (I!·1ECCA) por- lo CiUe es evi--

dé~1tc que tedas las ;r.cclidas tc:t:1.Jdns hiista r::l mor:tent:o~si bieu ~o han s:.do oal.J.s, -

tawpoc:o han dado solucíó:1 o revers<: nl proble;;ia. 'ro<lo ést:o es incor·.c~Dible cuan-

do se hace :·ccucnto C.= nuestros recu:.~sos r:.atura.les (e:·;tensiór: ter1~it0:-ial, cli1~1ü> 

tierras favorables pnra ei cultivo, yacimientos minerales, 10,0()Ü ~~ i~ ~cst~s y 

mares ricos en productos aprovechab:cs) y da la cancidu<l de hor:.bres y rr.ujer~s ca-

paces d2 trahajar. Asimismo al compararnos co~ otros países, no pod~~os evitar 

concluir que cuanto mayor seu la producció;1 Je bienes y servicios, r.;ás elevado 2s 

el nivel de vida :nedío de la. pobl:ir:.:i0:i:, ~n principio podemos ¡:-.cnc.lor1ar las si---

guientcs evidencias: 

- /u:menr.o de Empleos 

- 1ncrGnanto de salario (real) 

- Ai1:.tEntos abun<ln'1~es y baratos 

Mis vestido y viviend~ a menos precio 

- Recuperación del poder adquisitivo 

... Hás y mejoi.-es servicios (hospitales y escuelas), pues Se -aume:tta e.l presupuesto 

destinado a estos servicios. 

S~her.ms que 1.05 Z.t;. cuentan con un alto nivel de vida y una inflación apenas e~

riovimlento. 3tt!i niveles de calidad se mneven a.lred,2dor del 99%, si:i embargo lo~ -

japo11cses hcib lan de partes por millón (Im:cr.A). Curioso~ es esto cuando ·;e:oos oue 

éste ú~timo pü'Ís importa gran cantidad de materins prirn,'ls pues cuenta co:-i pocos -

recurscs naturaJ.es (2 snbcr la pesca y el cultivo de arroz, ftieron en otro tiempo 

l.<l fuente de sus ingr~·ios). Es i~ne~nble que la organizaci6n de gr11pos de siempre 

h:i pr0vn lec i.do con f'tredomin i o d1? rcconocim:i en to grupal, sobre t 1 i-ccc1n:1c ·i micn to -

lndi'.~l(\t.1.:i.lt Ql m:1rcaUu nacíonalirmo, las políticas íe selección, cilpttt.:it:icii)n y -

ascenso, la honestid.'.ld Ji;cul.c.'lda desde pequeño y Ja amplia po,·ihíí.idu<l de p;,nici_ 

paclón, constit11yen un campo fértil para el desarroll0 de el nm,cnto de producti-



pued-=n s..:r 

fomentadas en otros se:as huill~~lc5. 

Sn }16~i~o no cs~L~os cie ~cuerdo con ¡3 situGci62 actunl, pero no p=ctendc~oa_ -

copiar ci cjc~;-;plo Je !..Js nipones c11 u:~ 100~~' s:no ;:i• :~ficar sn e.ie~ylo., de ---

E:i :Jr: pr ii:~er inten t•) ¿e irnpor ti.lr líls técnicas e.e ot1· .. 1s países, e:~ j -..J~ 60 t s , -

Héxico copió el pro~ri"1tí!..1 ;.1z::.ado 11 C(;'1·0 defcctos 11 cuyo lema es 11 h~cei.· lns cvs.;.s 

bien desde ei principio y siempre que se ht3.ga". En un .!.nicio tuvo proolcrr;as de

rivados de la falta de acicc·JdCÍÓli en el prc•yecto a nuestra idio.sincr3cia, sin 

embargo llego a tener é:-~ito. Vnn ·;ez hechas las modificaciones neces.:lrÍ\ls, el 

programa de ºcero defectas 11 se sigue nplicancio pero las c.ondicio'1es c.ctualcs Ce 

crisi~ ~can6mica rcsuJ.t:n limitante, ya no solo se tra~a de hacer las cesas ~i8n, 

.sino mejor que ant~s. Nuesl:rci probii;r;-.a req·\.:er1; de soluciones ai;i?lins, que ~.rr.?li. 

qtlt.:11 mayor crentividaJ. es po~ eso que el IHECCA lnnz6 a inicios <le los JO's L:; -

estrategia p.:rn1 la mo·¡ilizaci5r. nuciona.3.. haci[! lt~ cnlidad y la p1-oductivid.:id cm 

el· cunrto Congreso Nccional da Control de Cali<la<l (Monterrey,~.L.) que se apoya 

básicnr.tente en la ünpl an::aci6n l:(! :0s ce c.~1 :-1éxico. Un~ <le las L!t..ipas pri"inor:.iia

les de ésta e~traten~a es la sen3Jbili2b,:i~11 pr~vl~ ¡\el ~·crsonaJ qt1P dará como -

resultado unt. !;in ce rn r.·.o tivnción parn el trabajo de CC. Es ta e t:lpa se llevé). a ca 

bo en dos seminarios ; Relaciones Hur.:2nas en e.l Hogi.1r y Relaciones Humar;ns en c.1 

trabajo. Consicler.::rr.os 21 igual que el IHECCA que estos seminarios deben ser lle

vados a c:-.ibo pues e:., parte indispensable del 8:·~ito de l~s CC en ;·H~:c!.co, por lo -

que sólo después se pctlr:!a Jniciar con la orgnniz¿tción de los CC y de li1s técn:L

cas parn 13 soluci6n de problenas. Ln filtima eta?a, la constituyen los mecanismos 

que permiten la motivaci6-r. y el er.tusinsmo pe!'T'lanentc en los ce. En Héxico se con 

sidera que el progra~a total de ce tiene ¿ f3ses : 

a) Gnncicntizaci6n y capncitaci6n para el trabajo en CC. 

Se desarrolln en l:i gc:r~te una nueva :ic:titud h,1.cia el trabaj9, hacia l.:! e'!presa,

hncia otras perso~3s y hacia s! mismo. En €st3 fase se logra que la gente: 

- entten,Jn lu que se csper~ c!e ella 

- scpn hacer lo que 1e toca hacer 

- q11iern hacer lo r¡u2 sea nec~sario parn lograr el 6xito 

- tntrod11zc;1 inno·.r.1cinnes en su propio t1·abajo 

- s~ µreocupn y co11tril>uyc :1 los logros de equipo. 

Los puntos mi1s i.111port:tntes a tocar <lurante estn fase son: 

- Neccsid<id de incrcmcntm: la calidUtl y ln productividad en todos los sccto1·cs 

- Relaciones !1uman.:1s en el hor,ar 

- Rel:iciones humarnis en el trabajo 



Solución participativa de problemas 

- I¡;¡ple~_e~~~ción de los ce 
b) Implementación de ~i~s~CC-én cada -nivel:-

A r.edida que los cursos se van terminando ·se invita a los _participantes a se

guir praCticando lo estudiado en el curso,·· consecuentemente_ a que formalicen

esta decisión formando el ce y r;;gistraridol~ con la indi¿'ación de los dias .y-
horas iniciarán la reunión de su círculo. La e~t;~~~~ia Y; la_ orga,nización para 

la implementación de ce aparece en forma detallada en el capít~io: lil ié. iíste 

documento. 

c) Mantenimiento (Operación cotidiana) · • -:< } 
El mantenimiento de los ce implica hacer de ellos una oper-~¿{¡j~ ~§_fiJ':Láia; po_r · 

lo que sus elementos, principios y filosofía serán usados d¿~tib ylff~~i:a d~l ~
trabajo y no sólo una hora por semana hay que desarrollar en fcfr~~---~eii· al pe!_ 

sonal y ese desarrollo se reflejará en tiempo completo. 

<l) Reforzamiento 

El reforzamiento se da en varios niveles, en el ambiente físico que nos rodea, 

por parte de nuestros compañeros, de nuestro jefe, de nuestra empresa y de nue~ 

tra comunidad. Este reforzamiento implica que el jefe delegue responsabilidades 

que le señale todos sus avances, que haga púolico el i:aconociniento y que lo h~ 

ga saber a sus superiores para dar oportunidr.d a que ellos también lo rec.onoz-

can, que se le entregue un diplona,que aparezca en el periódico de la empresa,

que reciba de 1:-!ECCA cartas tle reconocinicnto, que sea invitado a participar en 

la Convención Anual de los CC. 

El Ing. Agapito Gonz&lez presidente de IHECCA, afirma que de ser seguidas estas 

4 fases se pueden esperar cambios drásticos, incluso en tiempos tan cortos como 

de 3 a 6 neses según su propia e;:periencia en empresas mexicanas. "La gente ha 

cambiado radicalmente, no solamente en el trabajo sino en su vida familiar y 

sus actitudes demuestran ahora sí : 

- Aman el trabajo que realizan 

- Aman el país donde nacieron" (1) 

IHECCA actualmente controla el registro n-.donal de CC organiza las convenciones 

de CC y participa como coordinador de CC en México en los eventos en el e':tranj~ 

ro. Creemos que los CC son la respuesta a la necesidad de incrementar la produc

ción y detener/abatir la crisis económica es un golpe directo a los altos costos 

de producción que se originan por los desperdicios, rechazos e ineficiencia de -

mano de obra y dirección. En este sentido d<!bemos de decir con tristeza que nues 

tro promedio de productividad apenas llega al 50%, esto claro está es debido en

una parte a razones técnicas pero en su mayoría a ra'o.,es humanas (no saben, no 

pueden o no quieren, alguna de estas tres causas o la combinación· de ellas) aun~ 

(l)GONZALEZ,A.EXPERIENCIAS MEXICANAS PARA EL EXITO DE LOS ce.SISTEMAS DE CALIDAD 
AÑO 14 N0.64 p.6 
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das a lo precario de los recursos con que cuenta la Industria Mexicana. 

Elevar la productividad fmplii:aría el producir más ccn--los mismos- recursos_,_ :,•a 

que están dando la mitad de su capacidad o lo que sería 1 ¡;¡ismo, -próducir_1o- -

mismo con la mitad de los recursos. 

Decíamos ya en los primeros cap'. u.i.os que el mexicano am_a profundamente a su 

familia, a su cultura, a sus tr- '.cienes y por lo tanto a S!J -~a{~: (~ú-~ U:~s de-

lo que el se diera cuenta) pero no ha t:enido la oportunidad de-'refle~ion~r acer 

ca de sus actitudes, las repercusiones que estas le traen> 

Pero una vez que analizan los perjuicios de sus ac_titudes para sí mismos, su fami 

lia, su comunidad, su país y la far.na de combatirlo, e:dste el sincero deseo de-· 

cambiar actitudes y de no cometer las fallas que por desconocimiento acontecían. 

Hay evidencias que el 70i; de todas las cosas que no resultan a la medida de lo -

esperado, se deben a razones humanas, deficiente comunicación o motivación. 

"En la medida en que la gente toma conciencia de la situación que pr~va en su comu 

nidad y la importancia que tiene su conducta individual en las condiciones de vi

da de su pueblo nace en ellos el deseo de contribuir,de cooperar para desarrollar 

un mejor nivel de vida para crear un entorno que fomente u:-ia r:iayor felicidad"(2) 

No debeoos resignarnos a 11el mexicano es así 11 es posible un cambio ¿;radu.ai en el 

adulto y es posible sembrar la semilla (cor:-.o se ,·iene hacie:-ido actualmente con -

respecto al cuidado del medio ar:ibiente) en el niño, ace=ca de la calidad )~la -

productividad como norma para todos los aspectos de la vida. La educació:-i como 

proceso que tiene como fin el :::ejor desarrollo :.ndividual y socinl, debe tener -

en cuenta el incluir en sus prograoas todo aquello que oriente hacia una actitud 

mental de e>:celencia de calidad y productividad no basta con los programas educ!!_ 

tivos de nivel superior que enfatizan el uso de tecnologías nuevas. Importarnos 

según datos de 1987 11 el 90% de los conocimientos científicos y tecnológicos, el 

94% de máquinas, herramientas, 99% de maquinaria te:-:til, el 30% de equipo de pe!_ 

foración, 47% de bombas y compresores, 34% de la maquinaria y equipo eléctrico,-

100% de turbinas y 25% d maquinaria agrícola." (3) 

Esto no ha resuelto el problema del país pqr tanto no creemos que sea sólo la teE_ 

nología sino la unión de todos los ciudadanos mexicanos en una actitud de qucrer

hacer bien lo que a cada uno le toca hacer, ninguna tecnología será eficiente si 

las personas no intervienen con su motivación y compromiso para hacer las cosas

mejor. Cualquier otro esfuerzo que se haga por mejorar la productividad y la ca

lidad (sean cursos de capacitación, prestaciones o aumento de sueldo) será esté

ril y quizás antieconórnico si no se ha logrado concientizar al empleado. 

(2) GONZALEZ,J.F.NOTlCIRCULOS.SISTEMAS DE CALIDAD.AÑO 14 N0.64 p.18 

(3) ALCOCER,J .LOS CUENTOS DE LA CUENTA PUBLICA'. PROCESO NO. 560 
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Lo que producirnos entre todos los mexicanos no alcanza para satisfacer nuestro 

consumo interno; tenernos que importar incluso maíz de Estados Unidos; el costo 

de ésta baja productividad como ya dijimos repercute en los altos e< ;tos del -

precio que se da al mercado nacional pero también al mercado internacional , por 

lo que simplemente en precio nos pone fuer <le los beneficios de exportación. 

Hacer las cosas bien, no cuesta más por el mcrario se evi(:an los costos de ca 

lidad que es la suma de costos de fallas más costo de esfuerzos por prevenir 

las fallas. Porque en realidad debemos contar desde el costo en tinta y papel -

para rectificar un error , hasta el retrabajo y si pensamos en la amplia posi-

bilidad de costos intermedios tenemos que contrario a lo que muchos mexicanos -

pensamos, el no hacer las cosas bien, cuesta más. En :.ré:dco cuando una empresa

decide ahorrar, hay recorte de personal, porque así puede ver ahorros de inme-

diato pero esto es equivocado pues seguramente no ha analizado que la empresa -

tiene más gastos en desechos, retrabajos, garantías u horas extras. 

El esquema paternalista con respecto a las industrias nexicanas en el que se pr9_ 

tegía al industrial evitando que entraran en competencia productos de otros pai 

ses ha terminado ahora, el industri.:;l me;:ic;:ino debe dar batalla. 

Asimismo el tradicional sistema de control de calidad que se reducía a inspecci9_ 

nes y muestreos que se aceptaban o rechazab;:in (t:mchas veces en :ori:ia equivocada) 

es obsoleto, Hé:dco ya no debe realizar ese precario control de calid;:i1, n1 le -

fragmentación de un control de calidad total, esto es que algunas empres;:is ocupan 

el control estadístico, otras solo ligeras supervisiones y en los casos más gra-

ves "suponen que todo marcha bien" 

Héxico debe guardar una situación de preactivismo esto es, que no se conforma con 

la manera en que está o que estuvo ya que no basta ser mejor que los malos, ahora 

hay que ser tan bueno o mejor que los buenos. Se cree que el futuro es mejor que

el presente y que tanto mej~r mientras más se prepare para el futuro. Por eso tr~ 

ta de predecir y preparar más que la supervivencia para crecer y ~ejorar, hacer -

las cosas tan bien como sea posible, optimizar. 

Las empresas me>:icanas deben contar cunnd0 menos con la siguiente información: 

- inventarios 

- ventas 

- productividad 

- porcentaje de reprocesos 

- porcentaje de chatarra 

- llamadas de servicio o quejas 

- reducción de costos 

- personal (inventario de recursoq humanos) 
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Para adoptar políticas que impliquen: 

-"aceptar que la situación de la empresa ¡mede .mejorarse 

- aceptar que la calidad y la cproductividad no es solo.· responsabilida'd del de . 

partamento llamado control de calidad sino. de la orga~ización ,eritera.' ~e 
- Dedicar tiempo y recursos a la def,ÍnÍ.~ión de la sitüacióri de d~1Ü~~ ·e~ ia:.. 

empresa. 

- Llevar a cabe- un proceso de planeación hacia .la m~j~rá 'J{ze:aiidid - produc

tividad definí. ido el papel de cada departamento para ·ei ·Íogio de .lós objeti

vos de calidad- productividad. 

- Tener una administración participativa que acepte que el desarrollo de recur 

sos humanos es un paso necesario para iniciar el proceso de la mejora continua 

de la calídad-productividad"(4) 

No sólo las leyes de protección al empresario han retardado el deseo de super!!_ 

ción, también la nueva legisl.:1ción laboral que da como resultado el fortaleci

miento de los sindicatos que ante un elevado proteccionismo del trabajadur qu~ 

de a un lado la importancia de ser cumplido, trabajador y eficiente para con-

seguir o conservar un empleo. Por otro lado la crisis económica solo permíte

ver la idea de progreso en forma ?arcial por lo que esta idea implica para la

mayoría de la gente solo ganar más dinero y no el tener más responsabilidadcs

y conseguir un mejor nivel de vida y de jerarquía en la emprsa. 

Hoy en día todos estos conceptos pretenden ser renovados por los CC, que surgen 

como solución para la crisis que se enfrenta y para apoyar el fomento de las -

exportaciones, ya que la legislaciónproteccionista ha desaparecido y las empr~ 

sas que quieren sobrevivir a la competencia con el mercado internacional deben 

aceptar el reto de calidad-productividad. A un comprador internacional lo úni

co que le interesa es que el producto sea de la calidad esperada y que el pre

cio sea competitivo. La calidad aumenta la demanda de un producto, satisface -

las necesidades de uso del comprador protegiendo su poder adquisitivo, incluye 

en el costo del producto (lo que el consumidor paga no es sólo el precio del -

producto sino también de las fallas de calidad y las demás insuficiencias,que 

en muchas empresas llega a ser del 1,oz o 507. del costo de manufactura. (IHECCA) 

Todos intervenimos de una manera u otra en la construcción o realización de la 

calidad. Eri México influyen dos aspectos para la mala calidad según se~ala el 

Ing. Agapito González: 

l) La falta de conciencia de calidad (deseo de hacer las cosos bien) 

2) La falta de conocimiento sobre la calidad y su control 

El problema aparece cuando la mayor parte de la gente cree que sabe sobre cnli 

dad cuando en realidad no es así, el pro:1lema de la conciencia de calíad como
(4)GUEVARA,R.LA PLANEACION DE LA CltLIDAD,UNA ACTIVIDAD GERENCIAL.GRUPO INDUS-

TRIAL SALTILLO.PLANTA ISLO SALTILLO.p.18 



ya dijimos puede ser sembrado a través del proceso educativo en las nuevas g! 

ne raciones, pero dado que -no podemos esperi:fr-que -lilif nuevas generaciones cre!

can, es indispensable un proceso de aculturación en los adultos, que de como

resultado esta actitud mental. 

La difícil situación económica por la que atraviesa Mé:dco, lo ha llevado _-a-

romper sus barreras proteccionistas, pues debe incursionar en-los mercados in 
- --

ternacíonales para consolidar su economía y desarrollarse.En est:>_misma nece 
' ~'' ., ·~·· 

sidad de exportar y al no poder competir ni en calidad ni en preci.Jse han t! 

nido que tomar medidas como la devaluación para poder ofrecer precios atraé:t_!_ 

vos. 

Como ya dijimos el cambio necesario no es solo de tecnología o instalaciones

sino de sistemas administrativos que ayuden a desarrollar al personal hacia -

la actitud de la excelencia de la cual ya hemos hablado. En 1987 hubo un in-

cremento de exportaciones del 26% debido a la atención que se esti poniendo

en este renglón por el ingreso de Héxíco al Acuerdo General de Comercio y Ta

rifas (GATT). 

Se observó que el sistema de proteccionismo trajo precios altos y calidad 

media baja mientras que en aquellos países abiertos al comercio internacional 

podían adquirir mejor calidad y escoger entre la enorr.ie variedad de precios -

del mercado internacional que podían ser iguales o menores. 

Además estos países han desarrollado sus economías e incluso se les denomina

países recientemente industrializados, como Corea del Sur y Taiwan. 

El industrial moderno no debe ser un mediocre, para subsistir debe ofrecer c~ 

lidad precio y servícío,eso es lo que exige el Néxico de hoy. 
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Martín Josephí, presidente de la Volkswagcn de Mé:,íco comenta que al abrirse 

México a los mercados internacionales, se producirán volúmenes que no tienen 

precedente en el entorno nacional, ademñs de superarse en calidad y costo,pues 

de otra manera serían desplazados del mercado nacinal. 

En América Latina, los pioneros de los CC no fueron los norteamericanos , sino 

los brasileaos, que en 1971 la empresa Volkswagen do Brasil estableció una co

pia fiel de un CC japonés que con el tiempo pnr los problemas que esta falta 

de adecuación cultural representa, hubo de modificarse hasta llegar al éxito -

que tiene hoy (1985, 1000 círculos) y aGn mis, ha llegado a vender la idea a -

Johnson & Johnson, la empresa Brasileaa de Aeronaútica e incluso a la Volkswa

gen de Alemania que en 1984 otorgó a la Volkswagen de Brasil el premio anual -

a la calidad de vida del producto. 

En 1973 IMECCA propone la implantación de CC en Mlxico ante el miedo de varias 

empres:is, pero nhora es un programa con éxito contundente como el incremento -
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hasta de un 40% en un solo año de implantado el programa. En éste mismo alio; -
Estados Unidos envía especialistas a Japón para hacer investigaciones al re~ 

pecto de esta técnica de origen norteamericano pero $ licad~s de inicio en -

-Japón, es-hasta 1977 que se crea la Asodn.::ión Internacional de CC con 5 em-

presas norteamericanas en ~·1· ico ya hay más de 300 enpresas q_ue en forma ofí 

cial han establecido CC con :ito y que varian en su "ª"'ªño y orientación(SI 

CARTSA, SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO HETRO, CA?ES De VERACRUZ,CELA'.\ESE,etc.) 

Una de las áreas e'1 las que comúnmente se habla de CC es la de Manufactura

como fábricas de muebles el Angel S.A. de C.V. donde se iniciaron en 1984 con 

3 CC y a finales de 1985 se habían capacitado 45 pers.:n:as (í0% del total del'

personal) Tiene un programa continuo de capacitación de CC de dos horas a la 

semana durante doce semanas con dos o tres semanas de descanso antes de iniciar 

un nuevo curso. Actualmente tiene CC en todos sus departamentos. Habiliatación 

armado, fundido, pintura, embarques, pacio de made--a, supervisores y administra 

ción. 

Los CC se reunen una o dos veces por quincen¡¡ de acuerdo con el problema a tra 

tar hasta 1986 algunos de los proyectos llevados a cabo con éxito fueron: 

- Sistema de evaluación del mueble termi~ado y retroalimentación a producción. 

De 480 defectos por lote, se redujo a cien defectos por lote de aproximadame~ 

te 50 muebles. 

- Campaña motivacional contra el desperdicio fuera de control. Ejemplo: El de~ 

perdicio de madera de 30% lo bajaron a 25% en un mes. Se estima que el 25% de 

madera actual es el desperdicio natural de acuerdo a la clase de madera adqu! 

rida. 

- Desarrollo de una máquina para el mejor acabado y pulido mecánico de las mol 

duras de las puertas en lugar de pulido manual. La construcción de la máquina

estl en proceso per ya se tienen terminados los dibujos de la m&quina y ya se

compraron los materiales. 

Además de estos proyectos en cada junta se han acordado acciones correctivas a 

varios problemas. 

Sin embargo lo más importante del programa es que ha habido un mejoramiento -

sensible de la calidn<l y la productividad en toda la planta que según los di

rectivos de la empresa ha incidido en una m:iyor demanda de sus pr0ductos. 

De modo que el segundo semestre del 85 creció en 50% comparado con el segundo 

semestre de '84, lo cual ha permitido a la empresa lograr una si tune ión sana y 

derramar mejoras salariales y prestaciones a su personal. 

f 



Pero los CC también se han desarrollado en áreas inusitadas(Gran Bretaña fue 

la iniciadora) como lo es la de servicios médicos, están recién iniciados en 

el IHSS , pe1u en <Ü 15Sii': tienen casi 4 años ele implantados. La experiencia 

se inició en noviembre de 1985, en el Hospital "Adolfo López Hateos" a· partir 

de la necesidad de distribuir las responsabilid~des relacionadas con la ca L

dad en cada uno de los trabajadores que contribuyen con alguna actividad " 

tro del hospital. 

Aprovechando el momento de motiv<lción natural y superación propiciado por el

terremoto de 1985 los CC se establecieron para promover cambios de actitudes

que favorecieran el trabajo en equipo, que mejoraran las relaciones interper

sonales, el manejo de conflictos, la capacidad de escuchar y comunicarse, los 

aspectos de motivación, colaboración y competencia, relación de ayuda y sent! 

do del trabajo, mayor confianza entre las personas, que permita la expresión-
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de ideas y sentimientos a nivel grupal. Esto es importante pues en realidad -

son pocas las acciones planeadas en el hospital, la mayoría dependen ampliame~ 

te de la motivación, de los acoplamientos voluntarios e informales de sus --

miembros, donde siempre es indisoluble el trabajo por equipo. Los CC se han -

establecido en los servicios de medicina interna, cirugía gineco-obstetricia, 

pediatría, terapia intensiva, cirugí~ de cortn esta~cin, urgencias, geriatría 

y en los turnos nocturnos de las enfermeras. Se componen de seis a o;ic.e mÍ~i'!"i-

bros con independencia de jerarquía con un sentido de equipo de trabajo que ide~ 

tifica los aspectos que limitan la eficiencia de la calidad de los servicios -

para hacerlos del conocimiento del grupo directivo, sugerir al grupo directivo 

acciones concretas para mejorar los servicios del derecho habiente, propiciar 

que los integrantes de un servicio obtengan mayor satisfacción para la calidad 

del trabajo que realizan y se sientan m&s motivados para llevarlo a cabo. Al -

principio del programa, había inseguridad, te""'' y pncn credibilidad que alte!: 

naban con períodos de entusiasmo y de confianza. Hubo temor a señalar los pri~ 

cipales problemas del hospital. Tanto los resultados del diagnóstico como el -

análisis de causas y sugerencias de los LC y el programa adoptado por elgrupo

directivo se presentaron a la consideración del Director General del ISSSTE--

quién reconoció el esfuerzo realizado por los participantes mediante el otorg~ 

miento de un diploma a cada uno de los miembros. Con el estnblecimiento de los 

CC en el hospitnl se ha logrado: 

- La realización de un diagnóstico participativo globnl de los prohlemas mffs -

importantes del hospital en un plazo aproximndo de tres meses. 
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La generación participativa de una gran cantidad de-sugerencias que se estruct!:l_ 

raron en un progn.ma de trabajo_ realizado en un 85% y que benefició ampliamente 

al hospital. 

La mejoría de la comunicación, dentro de cada servicio entre los dife1 ntes se:E_ 

vicios y entre el personal operativo y el grupo directivo. 

- El incremento de la concientización del personal del hospital centrado enel ser 

vicio hacia el enfermo y sus familias. 

Los frutos que han dado los CC son muy amplios\ _por lo que a continuación preseE. 

tamos 3 presentaciones a la gerencia de 3 :::com~añías en las que podremos apre

ciar en toda su magnitud como operan los CC e_Ji: México y cuales han sido sus lo-

gros. 

Tau tk ól.tCM!tnlto ltt1\lraJ,u p.-., i""·oil1y; p.of :1ic~.111<1.!1.111tr 
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iNTECR:,c 10'1 fiE l::t\.'li1·'S /JE tiU!..E CC'.Vlt4 PAPA LU~NT1\S 
sir: CN·tt!PA [fl PHCW.:CJúii EXPC\~Tl.cto:¡ 

GRC?O UiJ!VERSO 
GEllERl'J. POPO, S.A. PU.:liA MS\ICO 

l'fX:co 

SUMAF:!O 

EL 0[1.JETJVO D!: ESTA F?ESEl/T~CIC</, ES Df·8 A CO''XER LA E)'.?E'IEW.:IA AOC\.11?.L 

DA F.11 LOS C! ROJl.0S DE Ü"LIDl•ll FQP.·WX•S =::; '..uJITAS GEMEP.'L ~E LOS CUALES -

EST/..'1)$ w~vcncJ9JS POR su ;...ooRTAC.IÓN"' '....·\ sctuc16u ¡;E (_!,S Or:\JITTU:IJI:;.'.0ES 

C'JE ttS ACECiiAN COf,'Tll;UtJ1ENTE DENTRO[€ :.JESTR,\S /v\EJ.S ?RJCIJCTIVf.S, 

Asf MISM'.J, f'J..~EHJS f'l:NCJó:1 DE COMJ SE ~'-:i"-"20!.LO EL PRJYECiO QUE ES --

"!t:TEGRACJQ'I DE !J;./IDAS DE fi.JLE C.0JÍN Pt,o.A 1.U:iíi.S SIN rj¡.¡;p;\ EN f'ilaW: -

CIÓ!/ EYJ'ORTAC!ál", De u,s D!FJCULol.LES 8:COilTR/lmS y Ct'E ;.POYÁ::D::WJS El/ 

LAS Tt:ctaCAs l~PoRr;l):,s POr~ !..05 C!R:li'~::"'. :::: ':..'-LI:.:2 ~I::s:;c..~!::-c10:~ L'EL p.;-J~ 

BL81A1 PEC.CLECCiW~f DE j;,¡::,:;, To::-:·~lfTA [~ l:·:J.SJ k ... E.t.Jsrs LEY DE Í'AC;ET'.J, 

Dl/.SR;.'·;.\ CAu:A-EFECTO, U3·) ~:: HERilA'·:i :;:.T'-5 E>TA:JÍ snus), FU:O:F:rn ºº""Rd 

DAS LCG!Wl:O: 

LA 11/TEGRhCIÚI ra ProDUCTO, LA ?RODUCTi\'lrAD El/ c,;n,; ETAº!. DEL PROc::so 

El/ LA CUE WTEfiVIEt:E Y LA CAL!rA!J DEL MIS:·O; QUE 81 lLJ.JfTAS GEiiE~ ESTC 

ÚLTIMJ ES LO l';Í.S ll·:?ORTA'ITE, El BRll:DAR A llUESTROS CL.JEl/TES UI/ 10'.F. DE -

COllFOF!11 [W), 

GRUPO Ua!VERSO, 
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;lJ ílECEDEi ITES 

LLJ.J¡¡;.s GENERAL ES Ul-V\ CO'-',P,\f¡[,\ ESTAELECIDA E!1 ':Ó.!CO :iESl;E i924 CUYO Gl~\l 

ES LA ~\O!,'JFAClURA o;; LLA'líl'5 EH DIFEREtlíES DISE'-/JS, :·'EDiDt'5 Y CA?ACHVJlES 

DE cA:-..:GA,, ASÍ CU·ú U.; ~OJ.S y DIVERSOS PROVJCTC'S .:~··.c:iLt:H:rrr.: ... ~!CS. 

AclUA!.ViEliTE cu:::nr, cw C<S Pt.;,'ITl.S LCOLIZPlli>S ª' LA Cilfil;.D e:: ;.'D;¡co y 
81 SNI luIS PoTOSÍ; ESTA ÚLTI/',.\ ~ESTlfWill LA .'·\MOt1 P/..".TE DE SU CA?1\CIDtD 

I:t PRO:UCCIÓll A IJ, l'A'IJFl.ClU?A DE LLJ.;¡¡;.s R-\JIAL:OS. 

NuES7RA CC.~·?l..fi!,\ ri:..zrlCl?A 8; D!Ft:~.::r.TES GR.t..:·,:~ ::::~· LOS ,'·'E.t\·:;..:;.')3 ~E hECNPL:l 

ZO, EGUif-0 ORIGll:AL, l·\.'.J;c;.s P;;¡y;.;:¡;,s Y RoCl:OtióS'~.'líE EL DE tx?ORTi,CIÓN, 

OJIEtlES FORJ··;:·'a1S r;.;nE !:E EST,; OKSf.!ltZ;\CIÓ/l ;..su:·ílr·'DS EL C~'·'?f:'a1ISO ()JE IM

P:l::E L:.. Sll1J:,c1á: L·E ;;J::ST?.O p¡,fs Er: cu;.:;ro ;:¿ ~:r.::i::.J L= Lo:.. E.\CEL81:l;. ¡jE -

flUESTRO TR/2.A.JO, s-:PRESf.YJS /.. !='AVES DEi_ LCG::o r.:; C:.Dh \'!:l r.'.EJCJ\C:S :HVELES 

!)E PRGWCTIVIDAD y Ct.J...IL.1.'8.1 F;..c-;ur\é3 c.S..sIC~ E'.l LA t:ER'·~: .. :,a:c1 .. ~ y CCA~so;_r -

Dt.C.!Ófl DE E!·'.?RESl..S GUE CO'·ü u. r:u=SiR,; TIE'.;E F.L FIP:··E PRO?éS!TO DE cm~n -

. NU/..R BRI:c;..rite A sus CLIE:·;¡E5 SATISFA::crl:l í·.BSC:...:..TA. 

EL PRESElffE Tfu'1'1.JO ES u::A l-uES7i'A CEL ESFUER:C- COTIDJl.;;o DIRIGIW ;, ESE -

OBJETIVO, PR:'.SEtrr/.P.[l'CS SÓ'...0 u:¡ LCGRJ, DIGO S~LO u~.~J POR r:·J E\IS7!R ;.•;,yo~ 

TI81.?J PN'..A St~~LJ..R TC::03 LC3 REl'OS OJE u, !tD~SlP.i:J, DE t·\!.J'(JFACTURA DE -

HULES PRoSóllíA '( u. U.:Hlil!Jl JE SOLUCICXlES 03'i'E':'.~hS y PUEST;.s !:,\JO CON -

TROL l'SJl;.:ITE U, lJTlLIZACiéll DE LOS C!RQJLOS :;: 'JLIDAD. 

G?JJFQ U'H VER30 

llG. MIGUEL A. U.HA 
ltlG. JORJE FLORES 
ltiG, l'AAIO RoJAS 
lr:s. E.~ICK í1MTtrl:Z 
!ns. RaiELIO FLORES 
J::-;, l!EP.ISERTO G:.?.C!A 

ltiSENIERÍA fl/WSTRP~ 
J:;GENIERIA DE (O:.o,;:.oE;7Q3 
!ll:OENIERÍA DE i'R"»JCTc3 
11"-JITEN!MIEl'<TO 
A.sEGUR/1·\IWTO DE CIJ.!Dl<!J 
Cc0RDill'mR. 
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EH !JJfüilS GEllEPJ.'... 1:_:Es>P.-J PRü[IJCTOS TJE!;E!l W:él orvET!VO PRWO?.i:l!M!.. s.::::, 
OAq SEGURIDf©, CXA'fORT, REl;D!M!ENTO y Url ;.:_ro NIVEL DE CAUO'.D; o;.ro o:;: 
EL RIESGO DE f:..LGUUA F/.!..LA tRJ..E?.f/\ CCt-'O CCY.lSEQ.i~JJClt\ UNA SIMPLE !·ü:...::sn; .. -
6 !llCLUoO LA PÉP.lliD:.. Dt L-\ ·na:,, 
PoR ELLO, TECll'.X.Ó'.;!CN·81TE J:llERT!MJS T!El'?J, ESFUff<ZO Y TO!:O LO 1'':CESA~IO 

Ph.'l.A SATISFACER LOS RWJC:RJM!WTOS J:,E l,\JESTRCG WISL!·\IOORES AL lCffi. 

Es POR ESTO WE CCUTNOS cm¡ DEPk\TN·'Ef:TOS rtc1uccx; G_!JE ::et:ST/..:ffE.'-'ENTE ::1 
TUUIAN LOS EFECíOS Y U<~SAS DE FtW..S DEL Pi?JDJCíO TEF?1Jll.'.LO; p;;'()PQIHE:CO 

LA SOWC!CÍll 11 ESTkS OPOR11JN!D;.ttS, 

EN EST/, OCAS16:; r;:;s i•IlViRTI!:ñ'J~l DE u:tA O?Oi'ITüNiDkD ?Ni.A r·~EJQ?,;..q EL RS2l

::1Er;ro ~~= lJ..S LLJ...'ff4S r:-.~.A c; .. ··tic:.~;. Pt:.·:::·)RCiGit.r;lJJ u:, c;..;-5¡0 T~C:i!C0 :.::1 
CICi~,:O t.;:~ J!SF-::.SITI'.'~· P!-P~L. ¡\'.J"';:.NTt-?. .J .. SE0UR!n.:D DE SE?.'liCiO ;.:.... coi~s~:·u_ 

D'JR, 

OFüRruHDfill.- ESTE DISPOSITIVO ES "u~ INTCGP.ti:Ió:: LE l?)JOAS DE liü~ COJm -----

OBJETIVO.- ri.EFORZAR E~ 1 .. ~EA Li:: u\ CEJA Et; UA~ffkS re CA'·UO:~ETA ?/.?.;.. 5ATI~ 

FACER L\S r;ECSS!D~.D~ e: EX;'::'.lRT:,ctólJ DE ;..cuER:O t~ LA !tJEVA TE:t·()LO-;~;.. JE 

llUESTRA Cl-sA l'ATR[Z, 

IESt.FIO.- LCGP • .".R CO:t E:.. EC•JJP) ;..cn.1:..:... y LA FUER? ... -:.. SE TR;-3,:...;c :.¡;;f'",":.;;¡:.,:..::, 

U< l·l'.}J!F!C/..~IG:l DE LA PF.'OIYJCC!CTl CEL COJ[ll Sii/ cJ<·'J.P.A !,!JJC!CTV\t.W LAS E,"{! 

DAS DE HJ!..E 1 :'/·NT!:IHEfW u. Pf7~:JJ:Tl'/IDA:l Y CALlüf-!l RE(1'"iERiDA a; CKJ;,. ET6 

Pt, O.JE IUTERVJEt;E, 

DESVEUTAJ•\S,- l'>'•llíErER VELOC!Df\IJES D!: OPEP.AC!ó:i 

:··..;rrr::lER EL t·~I s:10 rJÜVEF..D DE PRO~(J::Tos 

EV!Ti'.R CR!:.AH f.JYJ..CENES CE PR'J::>.JCTOS 

Evn: .. H OC"OP.t.S M. PRXESO POR 81.P/\S ¡,DJC!O~l!.:..Es 

EVITAR CCHSLJ.'·'i!R f1ATERlf..!..ES !ND!F:ECTOS 

EVITAR llNERS!ÓU Ell EOJIPOS AD!C!Ctt•.LES 
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[tf;;Ei.'.iltl~~WHo;J.i.tR!JJlffi_@..:ll~l.~I~ma.- ExISTEll \j.j SIIÚ·Ero DE SIST;. 

t·'AS ·Y PROCEDIMIENTOS /\!J1IrHSTRATIV05 G\JE LAS ORGANIZACIO'lES T!EtlEil ,\ U1 

:·';NJ p;.p¡, S~L1:CiITAR W OPORTUNIDADES DE CADi\ E!·PRESA. 

Uri.:. TO~A DE D!:SICIONéS ACERTADA ES LA UTILIZACIÓN DE LA HERRAMIEh'TA ADE -

cu= i'AAA Lé13RAR LA 1-'E..ORA. 

EsTA OCASléil PRESEr;;;;"G5 L', ·:UE SE CQl;SJDERÓ C0'1J LA t'EJOR TÉCll!CA PAAA -

SOLUCIWAR r;uEsmo PR'.\YECTO. 

"_mrn .. ~-tJhijl'!ffiff:_\:.~lQOO_" 
ESTA TÉCN10'\ ESTÁ E.:\SkJA Ei/ LA PARTIClP . .\ClÓN tt LOS P.Ec~~sos !lr1..VOS PAF.A 

µ_ TF.-\'.1ÉS l:E EST .. ~ F~~$E:;-;-.;c;~ .. ·; SE CESER'.',;.::iJ. :c:··Ci ~STOS ''C!RC.ULOS DE Ck..i -
L),j~· 11 .'..?.ROJ:....~: \'E.':TJ ... ;,:.s !f~~Pr.:::!,\~LES /..L CCíG:;R LA A?{.rtf¡;,cióN DE IDEAS DE 

Ct.JJA ELEM~UTO PARTIC!Pl!:ffE G'JE COORDirtA.D,\S CCNF'.J~"A:l Sl8··~::iR;: LA V~JOR VÍA 

DE so:..u~tó~: y :·'EJO?/, DE LkS OFORiUtJ!t.AI:ES E!i EL T?Ji..P.A.:O. 
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•j 

fDUALIZAClal PRCfESIG\".1.. Eil L.\S S!GUIEJ'ITES t8EX5: 

- A.'l'i!IHSTPJ\C!Ctl PJR OSJETI\'CS 

- 1l.L"1!!:ISTHACirn I:fL T!5'Xl 

- CIRCUl.OS GEPH!ClilLES !E CALIDAD 

- JUíWl EN CALIDAD 

- !NTFDDc:CClo:i Lt :;:.er..s o:~:CEPTCE EH 
LA ORGl/l!Zi;Cllll 

- FLt:C!01l MS!CA 
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l' 

TOP."ENTA DE IDEAS 

- JEAARwJZACJm 
" PRiNCIPIO It: Ü\ U:'"Y DE PAN:.10 " 

- A'\l\LIS rs oc CAUSA y EFECTO 
11 DIA'.;R..\'''4 CE ISHH'AH..\ ,, 

- LSO LE ltallU.S ESTADIST!US 

- ALítRlAT!VAS C€ SOLUCJQ'l 

- ii'i'\E{XfACICll DE SJSTS':>S 

- ESTASlECH~!BITO DE CCNTPJ~ 
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CoJ[tl CO!I W!'L.E ESPESOR 

INTEGRAR f\JR SEP1\PAOO Tlfl/\S 
DE COJ!U 

C/\NCELJ\R ExPORT /\C 1 ÓN 

l\u'ACElli\JE 

CAull lliREO DE T l RA 

CDRTAA T!R/1 CN·f:ROH 

]llTEGRA1 T!M AL Ü)JÍll 

í'A TER!AL f'RccESl.D:l 

Uso F'JU ET! LEliO 

DETE!IER Pf\1'.lWCC! ó:l · 

ú:>sTO l'ATER!,\ !'?!:·~\ 

l'WIJ D€ ÜcR-< 

TOTAL-

lfNHíl'AAIO F'ROCESQ 

IÍ\tlEJO ~\\TERIAL=s 

TI EMFO-l'AliO DE O,;;::~ 

T!EHFO-l~NlJ DE Ü3PJ, 

rw 10 CE oaR11 
T!8·iiüf'PlKl ~f. OiiPA-i·l\íERl1US 

C03TO 

To T /\ L-

GRUPO UNIVERSO 

26'332, :L •J. J: 
2'918,·:1_-4.-~(· 

2'ó.3L'·2.J. 

326,/ . .2, ... 1. 

/6)' :·.~·;·. ~I. 
íl:C, .. J,r.( 



llO. 

;(' ··-~\'<:-···-

EMPRESA: PRODUCTORATE~rtf'· s~~. Í'.ÍA~C~S.~ ~o;A. DE c. V • 
. '' ,·::._.,,. \:_<{ ;;f ·.:":·, ~{(·\::-_;;·'.. 

SITUADA EN: AGOASi:l\UE:lfü:s/l\Gs:'; MEXICO. 
'·, '.'- • ••' ~ • e '.,,.- '•- '--••• : ',~·, ;_; • 

- .:::-,,,.--_·:;-:~}> 

·TEMA [)fr'./fJROYECTó·;· ' ... 
e-·.·-.... ,.; ·'·<!''' 

--.cS~:j~/-:·~~~~~~:~·-:· --~;~;~.~:;· :~ ' 

INTEGRANTES DEL CIRCULO DE CALIDAD: 

SR. MODESTO DELGADO 

SP.. ALf;::RTO RIVERA 

SR. JAVIER SALAS 

SR. ENRIOUE MEDHIA 

iNG. MARCO 1\tilül!IO VIDAURRI L. 

COORDINADOR GENERAL: 

rnG. 11ARCO ANTON l O V IDAURR I l. 

MAYO 1 9 8 5. 

ENC-Bl\i\MEX 



ENC-llRAHEX 

TEMA I .- SITUACIC:l AtriERIOR DEL ART'.CULO Y 

PRESUPUESiO DE COMPRAS 

* A RAIZ Df: LOS CURSOS uE CAPACiTACIOil iMPARTIDOS POR 

IMECCA EN t\UESTR/\. PLAllTA; QU;: Cl!lMW/l.ROll COil LA FORMAC ION DE LOS 

CIRCULOS DE CALIDAD, Y COll G11.s;:: EN EL PRESUPUESTO DO: CO:·tPRAS QUE 

AÑO CON MO SE EflTREG1' A LA GEREfiC!A, DESCUBRIMOS QUc rniIAMOS ' 

Ull AMPLIO f'ANORARA EN EL cu:1L DESARROLLAR NUESTRAS H1\BILHiADES ' 

YA SEAll ESTAS DE INTEGRt.:IOll, PLAIEACIO~l Y ORGANIZACION QUE FINA!:_ 

MEllTE MEJORARI/\tl LA IMAGEN DE f!llESTRfl EMPRESA Y EL DE NUESíRO PRQ. 

PIO TRA!JA.JO. 

ASI PUES, HACIENDO UN AllALISiS EXHAUSTIVO DE DICHO ' 

PRESUPUESTO Y UT!LJZANi)O LAS TWHCAS ADQUIRIDA!>, LLEGAMOS A LA 

COIKLUSION DE QUE LA DUVETINf1 EPJ\ UN PUtlTO !1 ATACAR QUE POD!A DA~ 

NOS MEJORES O IV IDEllDOS. 

IilICI¡\LME11iE EN Ei.. DEPA~TAMEllTO DE COMPRAS' SE ?rnso. 

111. 

QUE PODIAMOS CAMBIAR DE PROVEEDOR PARA MEJORAR E:l PRECiO, CALIDAD 

Y SERVICIO. 

PERO DMA LA INESTABILIDAD ECONO:l!CA QUE SUFRIA tiUES

TRO PAIS, .PRACTICAMENTE llOS FUE IMPOSIBLE CO:lSEGUIR U1l PROVEEDOR 

QUE NOS BRINDAR!\ TODOS LOS ATH!3UTOS QUE REQUERiNms. ESTO ES PO~ 

QUE NUESTRO COLORIDO rn DU'IET!N!; i:O SE rncurnTRA rn EL MERCADO, EL 

PRECIO tlOS FLUCíUABA MUCHO y 1otilA~·lOS DUDA DE SI EFECTIVA~·\Etm T,;L 

O CUAL H'.BRICANTE HOS Gíllt:DM:; ~fl. CALIDAD !IECESARIA EN C!J!ltlTO A 

Trnrno, GRAi-lAJE y LO MAS Jl1PORT!:'ITE: S!JRTlRtiOS Í'. TrEMPO. 

REGRESANDO A NUESTRO CIRCULO DE CAL!íli\'J Y UTILI ZAriDO LA 

TECNICA DE TORMEIHA DE IDEi\S, EMPEZARürl A FLUIR D!FERE1HES ALTER~l1\

TIVAS tlOS LLEVARON .a. íOMAR Uiff1 DEC IS ION QUE ERA LA DE BUSCAR Wi AR

TiCULO QUE SUSTITUYEf!A A LA DIJVET!ilA. 

SE PRESEtlTA A corn!llUACION LA TABLA tfo. 1 QUE i10S HABLf\ 

DEL " PRESUPUESTO DE PRODUCTOS AUX !LIARES " f\flO 1984; 



112 .. 

PRESUPUESTO DE PFDDUCTffi AIJXILI!W:S A~O 1 9 8 4 

T.ABLA NO, 1 

lllVETIN~ Cl'i.FE 185,873 1~ .... )f X 264.30 Ll9'125,b).90 

DWEf!Nl\ ORO 124,892 MTS, X 264.30 33'008,955,EIJ 

DUVETiii~ TINTO 63,913 MTS, X 2EJ.!.30 16'b192,205.9J 

DWEf lNA l\ZUL 63,9ll MTS, X 264.30 15' 89L 677 .30 

DlNETINA vrnnE 63,911 MTS, X 264.30 16' 89L677, 30 
~}} 

132'810,750.00 

CAJA 004 108,714 PZAS, $ 207.512 22'570,330.96 

CflJI\ 002 l()'.¡,477 PZAS, 250.319 26'152,578.16 

TAPA 009 265,477 PZAS, 9.699 2'573,581.16 

51'296,490.28, 

BOLSA l6 X 55 237,920 P:0'\S, $ 5.10 1'213,392.CO 

i30LSA 55 X 9J 633,934 PZAS, 10.16 6'440.769.~ 

BOLSA 55· X 100 620,449 PZP.S, 13.33 8'270,585.17 

·~~ ·':_¡. 15'924.746.61 

HILO FDLI ESlER 80 3 5,793.6 l"JJS, $ L987.20 ll '513,041. 92 

H l LO POLI ESTER 40 3 2,188.6 KGS, $ L533.Eú 3'356,436.96 

14'869,478.88 
' 

EfIQUETAS 1'705,49ll PZl-\S, $ 4.70 8'015,835.9) 

ENC-BRAMEX 



PARA PRESElffAR A LA GEREMCIA GENERAL LA SOLICITUD DE LA INVERS1011 

QUE SE PROro:¡rn PARA EL CAMBIO DE °l1' FRANJA POR LA DUVETillA SE -

HIZO Url Mii'USlS DEL CDSíO ?OR METRO LlrHóAL DE LOS DOS PRODUCTOS 

VER TrCLA !lo. 3 • 

. PJ1\LIS!S DEL CCGTO VE[~J LINEAL 

, JJlJVETINl1. , 

ccsm DE i.oo x l.40 Mrs. DE Arirno: 
CNITIDAD DE FRANJAS PJR Vi8fD: 

.~' úJSTO DEL 1'8FD LINEAL: 

cmsuvo DIARIO EN fBRffi LINEALES: 

COSTO DIARIO CE DlJVETINA 

' F?AN.JA ' 

CCSTO PCR KILO'.J!W"D DE Ml\TffiIA PRWV\: 
COSTO DE f·Y\l'D DE CBM: 

COSTO DE FPBRICAC!a~: 

P/1JRfIZACION ~E 1-w:iJINARIA E INSTALJ\CIONES 

-~ CCGTO TOTAL POR KlliXJRM'O DE FfWUA: 

KILCXJRA'~CIS R'JR ruRO LINEAL: 

COSTO DEL ffJFD LI NCJ\L: 

crnSlJIO DIARIO EN ~fJROS LINEALES: 

COSTO DIARIO DE FPNllA: 

WiORRO DI M JO 

AHOR!tl ANUAL 

ENC-BRAMEX 

• .JABLA tP, 3 

$ 264.30 

20 
$ 13.22 

38.054 
$ 503,073.88 

$ 350.CO 
$ 0.12 
$ 0.35 
$ 0.75 

$ 351.25 

0.013 
$ 4.56 

38.054 
$ 173,525.24 

$ 329.547.64 

$87'0'.XJ,576.96 

. 113. 



ENC-BRllMEX 

TEMA II .- ELABORACJON DE PRUEBAS, COSTOS DE MAQUINAS 

OE IMPORTt1CIO:I Y TIE.iiPOS DE EflTREG,'l.. 

114. 

~ •. UNO DE LOS PUliTOS í'RINCiP/l.LES (¡UC. s~ TOl·ii-.RQ:; rn CUE:iTA FUE 
EL SiGUIE1HE 

PARA QUE liOSDTROS i:O TU'liERAMOS PROBWlAS DE COLOR!CO, CAN 
TIDADES ENTREGADAS, ETC. LA ~~ATERIA PRIMA DE ESTE ARTICULO QUE SUSTITU 
VERA A LA DUVETitlA, TENDRI/\ QUE PROVEIHR DE NUESTROS PROPIOS RECURSOS. -

DESPUES DE VARIAS Fr\ll~BAS UTILiZAl\DO D!STHHOS MATERIALES, 
POR Flil RESULTO Ui~A 11 FP.;\NJA 11 ~L:E REUNIA LOS REQUISITOS DE CALIDAD EN 
NUESTROS PRODUCTOS. 

LAS Pi\UE!:AS ttlT:CS M:oNCiONADAS SE ELABOKARON EN UNA MiiC¡UH:A 
Ell LA QUE SE FABRICA EL FLECO PARA LA COLCHA, QUE TAMB!Eti :s UN PROOUC"íü 
DE NUESTRA LlllEA DE PRODUCCI01L A CONTINUACION St: MlJESi'KA LA TABLA llo. 
2 DEL ANALISIS DEL COSTO DE LA INVERSION. 

PNALiSIS DEL COSTO DE LA IMIERSION 

PffiDUCCION EN MEfROS LINE.AlES DE 'e.A t'1AQUIWI 
DE PRUEBA rn ros lUPJ{)S: 

NUESTRO GftSTO DIARIO EN ITTROS LiNE.US: 

f'WlJil'if\S i·IECES~RIAS PAP.,~ OJBRIR NUESTRO GASTO 
DIARiO: 

1 

PRECIO DE LA VAQJINA rn ESPPJ;jA 

GASTffi DE WIPORTACION. TR.CWSPORTE, PUESTA EN 
t'1MG!A , ETC; 

INVERSION TOTAL PAM EL CPMBIO: 

$ 

$ 

$ 

TABLA r-ú1 7 

5.000 

38.09-1 

8 

3'CCO,OCO.OO 

91UXJO. C:J 

31'200.COO.OO 



ENC-BRN1EX 

115. 

'' DES?UES DE TEiEíi TODOS LOS RESULTADOS úBIErHDOS Erl LOS 

DIFERENTES C!RCU.LOS O(<;AL!Df.\IJ, QUE SE HICIERON EH El PROYECTO ! 
. • 1 . 

DEL CAMBIO, Se PRESENTO ,,:; Li~ G:::Rrnr::rn GENERAL i'AR1l, su ESTUDIO y 

APROi3ACIOil. 

U1 GERENCIA GENi:flf\L DESi'JES JE Atl/,UZ:\R 'i .~í'ROflAR El ' 

PROYECTO NOS HlZO Si'..BER QUE ror•. l_,l, sr:uACIO!l rn QUE SE ENCUEmRA 

ACiUALMENTE EL PAiS ERA HUv R<:MOTA LA POSIBIL!O;\D D~ IMPORTAR MA

QUINARIA DEL EXTiWlJERO, í'')R í.O CUAL VIENDO LA POS!illLIDAD DE QUE 

NOSCTROS MISMC.·S PIJDIERAViOS i'ÁBR!CAR DICHAS M1\QUH;AS FLECADORAS, ' 

rn fiUESYRO TALLCP. MECA:HCO y ili: MliilTEUIM!EtffO, ~:os PrDiO HACCR UN 

CIRCULO DE CALIDAD CON ~L PERSOllAL TEC!HCO PARA ELASORA2 Ull AllALl 

SIS DE DICHA FAGRICACION. 



·~··1 

' ;t~ 

ENC-BRAffüX 

TEMA, m .- F.i.cn91l:oilb DE FABR1cr{R LAS MAQUINAS 

:::N MEXICO 

116. 

* LA GERENCiA ADMrnISTRATIVA .ME SOLICITO ELABORAR UN ESTUDIO 

DE FACTI!llLIDAD, P1\RA FABRICAR EN t:UESTHAS ItlSTALACIONES UNA MAQUINA CAPAZ 

DE PRODUCIR UNA FRANJA DE HILO ACRILICO, DE ACJERDO A LAS NECESIDADES DEL 

SUPER COBERTOK SAil MARCOS, PARA LO CU1\L SE PROCEO!O DE LP. SIGUIEHTE MANH 

VER TABLA llo. 4: 

SEOJBUA DE FACTIBl LIDAD 

TABLA NJ, lJ 

A) TRASLADO DE LA t•W1UINA ORJEíO DEL ES1UDIO AL Tfü.lfR VffANIOJ. 

3) AN.AJ...ISIS DE C/U DE l_A3 :'DDiFlU'CIONSS Y ADICIONES I\ QUE DEBEPA 
Sü"HERSE LA M~DUIW\ PARA úBlENER EL Pl<IJDUCTO DESEflOO Y UNA '. 
PRODUCCI ON {1.(fPT/i.J3LE DEL msrD' 

C) DETE~MINAR QJE NlQ''ERO DE PJFJ.Jf) SE PODRI~N F:mRICAH rn NUESTPJl.S 
. INSTA!.AClCNES, QUE PIEZAS SE PUEDEN CCfPRAR 81 r·'EXIm y CUALES 
DEBERN~ ff PORTARSE. 

D) EV~LUAOOll D:: NUESTRA CPPACIDf.Jl INST/J.LADA. 

E) CONQUI!'DS DE.Trn1INMIT:D OOE ES F.11.CTIBL.E FP-BRlCfi.R DICPA f'\i:QUINA ' 
EN NUESTRAS I NST ~.LAC IONES , 

i 
·I ¡ 
1 

:l 
( 

! 
j 

l 
¡ 
1 

! 
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F.NC-BRANEX 

DEFIN!CION DE ~UNTOS 
. ' . -

- - -.·- .- - -

A) YA COfl LA MAQUINA OBJETO Eil EL TALLER sl IJESARMÓTOTALMUm y 
SE CO~IENZo A ESTUDIAR LA POS!ll!LIDAD DE FA[JR!f''.1 DICl!.ll. MAQU!i<.i\ 

FOTÓ ( 1 ) • 

117. 

D) AL ANALIZAR LOS MECAllISMOS Y CALIDAD DE LOS Mi\TE~Li\LES, ASI C0~10 

EL GRADO DE DIFICULTAD El< EL MAQUINJl.DO DE LAS PIEZAS. SE DECi--

DIO POR C/lJ·IBIAR ALGUNOS SISTEMAS, COMO TRAl~SM!S!ON, ll.L!MENTACiON 

DE HILOS, PAROS AUTOl\ATICOS ETC. r010 { 2 } . 

C) EN ES1E PUMTO HiCIMCJS L/i SiGUiEtHE CLASIF!CACION CON EL OSJETO DE 

FACILITAR EL CúliOC!MiENTO DE LA ESTRUCTURA Y PODER DETERMHIAR EL 

COSTO. 

TRABAJOS DE FUNDICION 

~~TERIALES MAQUINABLES 

MATERIALES MEC.~NICOS 

MAQU!i\ADO 

MATERIAi_ t:LECTRICO 

LAS PIEZAS QUE REQUEfWtl SER FUNDIDAS SE ENVIARAN FUERA YA QUE NO 

COtffJl.NDO CON EQUIPO DE FUtiO!CICi~, EL MAQUiflADO SE REALiZO Erl NUESTRAS ' 

INSTALACiüN.ES, LOS MATERiALES <:;t:~UERIDOS COMO SON ACERO, BRONCES, BALE

ROS, BArWAS, P.ETEMES, c;.cLil!,I,, MATERIAL ELECTRICO, ETC., SE CONSJGUiERmi 

EN MEXICO SI~· NECESIDAD DE IMPORTAR. 

D} .~L E~ALUAR llUESTrJ\ C!1PACIDAD HIST.'\LADA FUE NIOCES/\.RI 1J COMPLElfüHAR 

EL EQUIPO y Cf\PACITAR A ur~ GRUPO DE OPERl\RIOS CON CURSO rnrrnsrvo 
DE CONTROL DE CAL IDAf). 

E) CONCLUiMOS QUE ~s FACTIBLE ELABORAR LA MAQUrnA. 

UNA VEZ APROBADO EL ESTUD!O i\MTERIOR SE IWS DIO EL VISTO BUENO PARA 

ELABORAR UNA MAQUINA QIJE SIRVIER!1 DE PROTOTIPO PJl.RA LO CUAL SEGUIMOS LOS 

SIGUIENTES PASOS, l/EP. TABLA No. 5: 
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FOTO 1 ) 

FOTO 2 i'~DUINA EtJ HAP14 DE f'DDIFICACION 



il9 

TABLJI f\O, 5 

1) Ci1''f>P-A DE MATERir\L 
'!) 

2) MAQUINPW 

3) ENS.fill'BLAOO, FOTCG ( 5 ) y ( 6 ) 

4) TEll1INACION 

5) Pru.lt"BA MECANICA 

6) PRUEBA ffi~ DISTHHO VMERIP.L ACRILICO 

7) IBEW1INft.cION DE !J, CAP.'LIDPD TEORIO\ r:t ra}DUCCICN 

8) AJU.STE;S Y IBPUES 

:'¡'i¡\ 9) PffiDUCCION EN SERIE 
~"'7 

ENC-BRAHEX 
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,,. 

;:,!i:t!:!i~:.:1'4\{tf t~ 

FOTO < 5) Ml\QU!ftA EN ETf-tPA DE f10NTAJE 

FOTO (o) TErnrms ENSA~m.1WiXJ H~OU!Nl\ 



. WIA l V. - INV ERS ImlES REALi ZAllAS, FUNC IONAMl ENTO Y 

REMDlMIHITO DE LAS MAQUHlAS DE HACEíl 
11 FRANJA 11 

" ílI PARTICiPACION COMEf!Zíl AL COMIJNICP.RME LA GEREllCIA DE 

PROOUCCIOi~ QUE ERi\ FAGTIB:..E C:LA3Q¡:¡;;,;.i. Eii liil 100% LA f.J;'\QIJl , QUí: SE LE 

Hf\B I A ENCOMENDA0°ü PMtA SU ESTUD iO. 

POR LO QUE PROCEDIMOS DE LA SIGUIENTE MANERA, VER TA3LA 

No.6 : 

TABLA 6 

AJ · CONCCIMIENTG DE LA ESTHJCílJRA DE !A ~WlUI~. 

m DE1Eru1INf..Cfül y ASIGn~Ciml DE CCBTOS FIJG) y VARIABLES. 
•";•¡-. 

:~,Y 8 ELOBORl\CICN DEL rnESUf·ffSTO. 
I 

f) SE SO'HE A CO'.·iS\['c!1P.CI00! Y ,1Pf<fBf\CICl'l. 

G) A.ilJSTE DE \l,L\Hl1\CIC'NES Y OOTfJl:CiON Da. CffiTO REPL 

E~iC-nR.AMEX 

121. 
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DEFINJCIO~ DE PUNTOS 

A) PARA PODER DETERMINAR EL COSTO DE LA MilfiUINA, SOL!CITN·lOS LA COOPEK1'

C ION DE LA GERENCIA DE PHOilliCClOíl' co:¡ EL GBJ EIO DE cmwcrn u C:STRU~ 

fURA DE LA !IAQUH!A Y COi-lüCER QUE Mi\TERI1\LES 1AM(15 A ADQUIRIR, " SE~ 

VICIOS üEílIAMOS SCL!Crf1j1U tjUE Mi1TE!Uf1LES ff.F1l·iOS A ll..'.\QIJiNAR. 
• 1 

¡¡) rn ESTE PUNTO DETERMHW.:os 'El'i ittUMERO DE HORAS-HOMBRi: REQUERIDOS ?ARA 
• 1 

ELAllüRAil CAD/!. UtlA DE LAS l-11\QUINAS DETERMINArlDO; HORAS ll:JM13HE CO!l UN 

COSTO GLOBAL DE $ 17(1 ,8:3"¡. Gl· 

C) Erl ESTE PUNTO SOLICITA:·!OS f\ DIVERSOS PROVtEDORES llOS ELAllOR4tl V.liP.105 

PRESUPu;:srns c:m EL OBJETO DE OBTENER EL MENOR 1COSTO POSllJLE CON U~IA 

OPTIMA CAL! OAD MlO?-RANDONOS UN GLürlf.L DE S 305, 784. 00 

Dj LA OüSEllVACIO!l DE GASTOS Dl' FASRICACIOrl TAllTO. FIJOS COMO VARIABLES ' 

ARROJO UN TOTAL DE s 63,72~.oo 

E) ELABORf~-.ms EL PRESUPUESTO ~:rJl:RE Lf\S IJflSES i\il''Efll ORES cons !DEHANDO LIM 

16% DE DES"!IflCIOtl Eil l/lP.TlJ~J DE QUE EL IUIALISIS SE llIZO EM IJil P:ORiODO 

DE C:OiiSTANTES FLUCTUAC!OtE'.; EN LOS PRECIOS Y Dé:TER:o1INAMOS EL :;IGU!E1l 

TE COSTO: 

M1'.tl0 DE OBl<A 1.70,836.00 

MA'rERIAS PRH!f\S 305, 784.00 

GASTOS FIJOS Y VP; 63 724.00 

RIABLES 
?r1Q, 344. OG 

]6';; ($86,455.00) 

626,/99.00 PREC !O DE COSTO EST JMADO. 

F) ESTE PRECIO DE COSTO ISf!~ll\DO SE PASO f\ COllSIDERAC!OH DE LA SU[)'GE

REllCif\ l:E PRODUCC!ON DE PÍlODL'CTtR/\ TEXTIL SAll MARCOS, rn U\ REUIHON 

O~ CIRCULO DE CALIDAD Y FUE APROBADO DE INMEDIATO. 

G) UNA VEZ APROOA00 EL PROYE~lO Y COMENZANDO LA PRODUCCION EN SERIE FUf 

RCll APf.ilECI ENDO VARIAC10i'li:S rtl EL COSTO CON HES PECTO f\ LO PRESUPUEST~ 

00 y FUIMOS ¡\JUSTANDO C,'\[1/\ Ui.O DE LOS l!El~GLOllES HASTA LLEGAR A Ull co.~ 

ro f([l\L, VER T/\BLf\ ilo .. "/. 
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PN6LISIS DE W1Rlf\C i Oi\ES ___ ................................ ~--.. 
T1\J LA !\'O , 7 

REAL DE $ fl-10 ,725' co 

Is.-ni~lJfJmQ.J [REtJ VARIACIONESl % 
·t}f 

M. o. 170,836.00 196,Li61,0J 25,625.00 15 

M. o 305,784.00 374.585.CD 68,BOi.CO 22.5 1. 

Gi F. 63 . ./24.CO 69,679.00 5,955.0J 9.4 

910 31j4. CD 640,725.CIJ lC0,381,00 

~.~> 
Df.SVIACION l.J.6 - o -

CC6TO ESTIMAOO 626,799,00 EliQ,725.0J 100,381.00 -----

l::NC-BRAHEX 



ENC-BRA!füX 

FUtlCIONAMiEilíO Y .iENDiMI.EllTO DE LAS 

HAQIJWAS DE HACER FR!l.i'l·JAS 

* TCDO Cf\H13IO DE SISH.MA OCASIQtlA UN POCO DE DFSESTABILIDAD 

'I NUESTRJ\ "MAQUiilA DE Hl1CEI\ FRANJA" FOTO ( 3 ) , NO FUE LA EXCEPCIOtl. 

AL INICIAR ACTIVIDl\Dt:S bE rROD:JCCIOil TUVI!iOS PROBLEMAS CON CIERTAS ' 

PARTES DE LA MAQUHI.~ E INCLUSIVE SE FUERON MODIFiCANDO ESTANDO YA ' 

EN PLE!;() FUNC IOrlAMI EilTO. 

PERO NUESTRO 03JETIVO FINAL ERA PERFECCIONAR AL M!\XIMO SU 

. ' 

MEJOR EFICiENCIA DE PRODUCCION 'I PARA ESTO SE HICIERON LAS SIGUIEtffES ': 

MODIFICACIONES: 

MODIFICACIONES DE LA M.l\QUitlA DE HACER FRANJA 

l.- CAMBIO DE PEINES CERRADOS POR WlOS DE Pf,SO MAS ABIEi\TO. 

I 
2.- !NSTf\LACION DE PAROS f.l.UTOMf\TlCOS PARA EL pr,so DE LA TRA.MA. 

3.- AOAPfACIOH DE " F!LETAS " PARJ\ .tll!ME!HAC!OM OE HILOS EN SUSTITU-

CION DE LOS ANTIGUOS " Jl.illOS ", FOTO ( ~ ) . 

* A CONTINIJACION SE MUESTRA LA ESTADISTICA DEL PRODIJCCIOtl DE 
LAS,, MAQUINl\S DE HACrn fkANJ/1 ",VER TABLA No. !J, FOTOS ( 7 y 8 ). 
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FOTO C 3 ) SECC!Ci~ A!·;GULfa.R DE LA ''i'\EflUU~!\ DE :lf\CEI\ FR1~1J!\S" 

FOTO ( L¡ ) ~i~QUINA VlST!\ FRONí1~L rni'l FILETf\S 



¡ i 

ENC-llH!IHEX 

~·· 

l~¡]'Ú;f ~Y~~r~IT ·1 
,i:~,·: ·r · .. ·-::''>"'··~·~: · <.;.:...:· 

-.~:·.'. ~~ . 

i 
1 ., 

'.·,•.«·•~<-- -; ~,;t~ ~-.. '¡.)&i,1 
,~ .... · •••• , .• ,, ... ,,.~,,.... . • .~~.i-<JJ 

~ 
] 

FOTO ( 7 ) 1:.1/\PA PRODUCT:VJ.i DE LJ\ 'Hü..QUir lA De: ~~\Cm FP.ANJr1 1 

r_:·r·;~~~@r·~'T''~R~~¡': 
í. ;: .. ,., 

i 

1 
' 

FOTO (8) DIFEP.ENTES " FRN·U1\S " DE COLm 

126. 



FOTO 3 

;'.~--~ 

·-1 

; -;"~-- . ~--\: ~: ~·.:·:· 

~:':~;:.-~:.: f -· -· --· _- -- · • ·a · · Ti {'fi/.,·, 

1 "" ,,zj\, ,; )¡ 1 ' ' "' 1 '., • ,.;,' ' 1 • ' 

l .[t,~\Zi/·,'.'J:')t~~:~:: .. ,fa.;rt;;, •· i:~/,: 
, •• i ... ~ .. í·.J~i'•'i,J" ' ... (.'¡'"'.~<.-!'1 .. \1~:.1. '· ... ~'t·,'!J~.t-~ •t,-tr.~· ''· ~··.,, ·' 

1% ·· ··-~1t:-:·;..:;¿~~~~~\-.~l.u:{:: ::··~r-/:Y,f;~~:J:::.j.:-:·~ ~i,~:·'; 
Í?:~~ :.¡A;.}(~!;,/§!'.-?~~~; ~:;:}1: ;}; ' ;· ,;';~~<'i;r.¡;;¡·;~¡¡¡ ;-~~~ ·:t tf:;.:~i(¡ 
li!1~ .. ~ ,.·r~~t.~f~~;~~ ~ ::s~·f[: 4~~1::~ ~~·i1. 1 ~ •• ,;-~:~ir~·rJ~;j:1r~~(~rt-r .. ~~1.I'~ ,~, .. h}.:fi..~.} '.J 

FOTO ( li ) W\QUIN;~ VlST/\ r-ROi>ffl\L COi'J Ff!HAS 

1.27. 
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TABLANQ, 3 

ESTADISTICA DE RENDIMiENTO EN PRDDIJCCION i u:is 
" f'ACtJIWIS DE HACCR FPA'iJA /1 

~Pm!lJCCliiil 
t!J:ITS./ DI~ 

JEf!Cioc;J j DE PfiJDUCCI O"l 

35,959 85.22Z 

37.7&-l 89.55% 

38/132 92.41% 

36,861 87.36% 

33,975 92.37% 

39,756 g:¡ .22% 

r-\ PRODIJCCIOÑl 
PRQV¡8J I0 1 

Í EFICIENCIA 
38,G54 ms./ DIA Pf-O'•EDIO 91 % 

[ 42,_192 ¡.rr. 100 % 1 

BASE 

:c-BRANEX 

, . ... 
... 
' " '1 
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T E M ,\ V -

/~ \'.Jl~\OS ra PRClíECTO 



,--_.,,." •. ,,. .. ·,,,~J,.._, .... ~ •. --··-~·------·-·· •• • - "'. 1 V 1 ~ '-'" • 

. ANALISIS EOJl'!.Mlto 

fa.filo PNfERiOR DE iJJVET wi} 

38,054 i1iTS. /DIA 38,0SJ~ ms ./D!A 

X [L~ú.m~.J ·il:--Jm~ION ~--> X~ 4:55/MT.j 
l._§51% --

• 
= :;; 503,073.88/DIA i 

\ 

~ $ 173,526.24/DIA 

X 22 Dll\S X 22 DIAS 

= $ il1ai7,625.36/MES = 3'817,577.28/MES 

X 12 VESES X 12 fESES 
= $ J321 31L504.32/~Ro = $ 45'810,927.36 /pÑO 

[O l /lJ-qRRO . Dfl..1filiFJlQJ 
. $ 87 100J,576.%/.óRO 

:::C-BRAMEX 

130 • 
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-::<C-BRANEX 

- 131. -

[lI1 JimRRO Km lf\ FflBR!Cl\CION DL if..QU!tif\S 

COSTO DE LA i·\ll.G!J mA DE 
IriFORT AC ION 

$ 3'900,C.üJ.OO 

' ,. 
1 

' . 

COSTO DE lA f114.alIW\ FAi1RICiillA 
EN f·EXICO 

$ 1'200,0Cü.OO 

= $ 2'700,()((J,OO x 3 Ml\Q.S, 

U 21'e:o,crn~c~] 

AHORRO/A~O PÓR USA~ FRiWj~ COSTO DE LA ViAC1UINA FPBRICADA 
f 

'--~__,]_Jf:~~~rc.!-~~~ , ___ _j 

$ 1'200,Qm.CD $ 37'0:Xl..576.96 

....- J2 MESES 

X 8 MAQS, = $ 7'250,~!8,08/MES 

7 DIA~ 
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t; 

______________ _, ____ _ 

ISLO, S, A. DE C, V, PU\tflA Llt'\EA BLA:JCA 
MONTEP.P.EY, N. L, 

PLANTA INTEGRA!ITE DcL GRUPO CON~AD 

?EilTEtiEC l ENTE A GRUPO 1 rmusTR l AL Si>.L íl L~O ( s: s) 

LocALIZAC1ó1·: 

PERSOflAL: 

PRODUCTO~ C'UE 
FABRICA: 

:1ARCA: 

Cr 1 Gu;.n.o.LU?E, r:. l . 

llOG SI r:Dt:ALlZADOS 

lJ.5 ('l?LEAPOS 

lAVACORAS AUí011!.T1CAS, 
1 A'IADORAS ~ ílt:•'.S, 
SECACORAS r'E ·':ASJ 
lAV,t.VAJILLf.5, 

0RGULLOSAME!:TE ''EASY'' 

13'.!. 
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!.::;. 
(J.' 
i 

frl u 

ARllULFO Cl\STORENA VEU\ZOllEZ 

FR~NC ¡seo IBAP.í'J\ GA!<C l A 

JOSE TR !ti !DAD CARREPI\ MORQUE CHO 

OSCAR C/\.SP.S RUIZ 

V 1 CTOR ilf.tlUEL HEii?liltiDEZ LU1lA 

133. 
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LrnU' ~lf\Mi\ 

ISLO, S, A, 

PLANTA MONTERREY L!llEA BLANCA 

¡;! 

11 

OCTUBnE-1987' 



" LEMA DEL GRUPO " 

CUALQUl EP. TR/1!lAJO Bt EN RE!.ll ZADG, Dl Gil! F !CA 

AL HO.'\BRE Y EllGR!.~IDECE LA PA TR l /1 

LA CALIDAD ES ?AnE DE !l03DTHQS, SEAl~OS 

~ERSCNAS DE Cl.l! DllD, 

LA CALlrt.D Es iWE3THf, META. 

135. 



"QUE NOS MOTIVO A ORGAllIZMNOS '' 

l\L VER EL APOYO DECIDIDO DE NUESTRA EMPRESA, Ell 

FOP.f-\AR C 1 RC'JLOS DE CAL! DAD Y EL 1 MPULSO QUE 

ESTAN DANDO A LOS f\I SM03; <'V~ UllA CE LAS CAUSAS 

QUE NOS MOTI\'Ó A OR'.:Ml iZ;\;u:us, ADEMÁS DE LA 

PAf\T!Cl?/..ClÓtl QUE TE!!EhGS Ei: '....;.. SGLUCIÓ!I DE 

PROBLEMAS, ~A SATlSFACC!ÓN QUE 1:os CAUSA EL 

RESO~ VERLOS ;• EL DESARROLLO DEL POTENC J f,L CREA-

TIVO OUE C/\DA ?EHS~llA TE!IEMOS, 

136. 



BECOLECC l ON DE PROBL8':AS 

1.- TAPA CUlli~RTA PAtWA, 

2.- TIUA CEtlíRÍFUGA DESPOSTILLADA Y POROSA. 

3.- flAllGUERA FUELLE ú06LADA O CHUPADA. 

'~i.- SECADO JE AUTOMÁTICA ?.UJ~USO, 

5,- !INA RECUPERAvO~A BOCA OVALAD~. 

6, - ABA:I! CO ~E SECADOR/\ RUIDOSO, 

7.- TltlA DE LAVADO POROSA (CCMBOMÁiICi, 

8.- FUGA DE AGUA POR MA%UERA DE DESCARGA 
(co:•BOHÁTiCl. 

9.- Bo~mA RUIDOSA (cOMSm\!1T!Cl. 

10,- FUGA DF. ACEITE POR RE1E!l FLECHA 5¡¡.¡ FI!J 
(COM30MÁTICi, 

137. 



SE RE\'lSA?.C~J 220J TJi!·\S CCf\RESPO:E:•:8HE:i A UI :-;::s 
DE LAS cv..:...E:J l~i 18~:: ... ~~ LOS StGüiE:líES r:~rt:CTGS: 

C!JITfDA.:.1 h DtF. 

ll T1t:A [Xi< C>/1\J..J'J);. 1E2'1 c.:_,, 

2) PEPFü\AC!a~ES DS:üt.:.-;cs .1:::3 8;; 
)j ?iJ.:A D~SrOST; ._¡;.¡_:\ 'E 5;; 

'•' .,, ¡:;..;_¡A FLt~t:~ITE 79 4¡; 
:;¡ f'¡;:_ SCL!.'IADA _fQ 1! 

1'330 l0..1""'F. 

lCJJ 

~ 
-( 

1 

ro 

20 

i3S. 



D!AGRAl~i DE lSIHkAHA 

l\Al.As 
ÜJllDICIONES 

MAQUINA 

' SUB-0fa\'1HLE 
CHSSIS, 

EJO !)E MllTI., 
~-'L"-.m 

J)f.WJjST/\00 L_ TIWISPORIT 

FAL.TAMITO, ~ 

----"--,_.--'---- Tr~~ BOCA J 
l_y~\U1Df, 

;.,--~- SuPEfNISlÚJ 
fílRESm\SA!lLE \ / 

\ flEFJCIEllTE / • 
fllSPECCIÓll , -<---- !WDECl.!A!.'O 

/ 

FU.TA / \ 

• FN .. T\,,/ / C~~N:IT!\CICN / FUF.f~~ J::E 
l!J'l[.JTN:!~ErAAIO EsP!:Cl"lChCJ[t¡ 

. \ 

__L__:_::Sru/stJ';LE 

-fii\NO DE OBRA 11/1.TEHIAL 



"11ETODO ACTUAL" 

DESPUt::S DE EFECIUAR LA OPERACIÓN DE APLICACIÓ?l 

DE 7UNDEtlTE, LA TlllA RECUPERA!:ORA ES COLG,\DA 

LE Lft.S PEP.FCRAC l ::IES DE LA ilCéA, 

TF.RlO DEL C?Ci!Aí<::; t_;, Di~~::,;;¡:!f~ !:N7F.E UtiC Y 

Oi'RO; LA CUl1L PUEDE SE~ ~t!~S J,B!ERTA O CER?ADA, 

ESTO HACE GUE /,L P,\SAR POR EL HORNO A ALTAS 

TEt~~ERATUP.AS ?f\OVOOUE ((Uf. 1 • .; BOC/\ CE D1CH/; THíA 
SE DEFORME OC/.:!on:\1mo QUE ov::DE OVAtf...lJA, 

AD~V.ÁS SE DEFORI~;,;: LAS PERFOP.f\C 1 OllE S DE DO!JDE 

SE SUJETA CON LO$ Ghi\CHOS, 

i{tO. 
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.· _., .. ,----·--- .. 

" NETODO PROPUESTO " 

D:OSPUÉS DE LA OPERAC 1 Ól·I DE AP~ 1 CAR FUN!lEllTE A 

TI NA RECUPERADORA.- DEBE COLQCi\RSE BOCA ABf,JO 

503RE UllA PARRILLA O CM'A, 

ESTG PERMiTE QUE TE!iSA ~ PU?lTOS.DE 1\PO'IO C:Vl

TAtl!:O DEFCR:·~AC!O~IES EN LA BOCA Y EN L1~S º-ERFQ 
RAC!OllES, 

DICHA PARRILLA SERA SUJET/,DA ?CR HERRAJES PA~A 

!NíRODUC l RLi,S AL HORNO, 

i4::. 
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/1[ ¡ 000 PROPUE.STO 



'' EtliEFICiOS HUUUCDS " 

, - A:TU,'.1L' .. F!ií:; SE üTlLlZ.:. i.r.:A PEP.S.::.·:~. = .. ;~~. ~:r~::qtz.~R LJ.. 
Tll:~ RE·:UPERfa.WPA, 51 SE rl·;"LE·1El'ITr.F.' ES<E :'.~>e-ro 
03Ti:1@fN'IJS LGS SlGUlE/ITES r.E1:E•1c;os: 

10:0 TINAS/MES X 13.20 X l'f¡¡;. = $J.3,2C0 ME::s1•1ALE5 
12[()) TlNAs/,\!~J!.LES Y. 13,2G X iH;;. ::: $}53,LiCC :.:.Jt-LES 

2.- SE T!FJ:E IJ1 PRCMEDIO D~ 2L JJ}.CtJ!:;.J.,;; t;.·~¡.,:_.;5 .:... Pl.;J PJR 
DlF~~E!ITES DEFECTOS CAU~AOOS ?f'_.I~ rr~~ C/J:.U-~'.. Cl'ó~ 
FL~ ASUA ?JR 8'P1'\0tJC:, BOJU!L!....4 SUSLTA, CAJA FiLTRG 
SJEL1'A .. ETC, ETC, El. COSTO :E M .. ~OUH~.l. BAJA::);. A PISO 
~S CE $6,918,0J 

22 VkllME5 X G,Sl8.(YJ 
2~ r·~Dlv2.s x ú1 Slé'. OJ 

i52,l§ f'iE.NSUA!...ES 

l'il26,352 ~~u;~s 

),- CiPO DE LOS B'WE.::lCHE ·~UE SE FUE:E!~ C5T8l!:R 31 :3E 
UT!LJZARA ESTE f.'.flOJJ, E5 3l LA V,ECl9EítAC!0~ :·~ U'\ 
TlSA C8'7R!FOCA 

140 TH:t..S/MES 1: 316.(0 ~t .. 21;!) ~·'.::~:3~'.!.~ES 

lEt-0 TitiAS/AJ:tllJ...ES >~ 3!S.CO ::: 5?.i!J,,t~Q ;:~~!·.'...ES 

4. - TIHA.S cenP.ÍF'J:A5 T!ttt.~AS A ~~SFS0~1: {~' 

Cosro X TlllA = S3,E53.C\J 

170 ÍP1,t,s/;:_s; ¡; 3,6~3.CO = ~S21,0l0.C0 F:HSt:'l. 

2~J Tin,s/A!lU!..LES X '.5,653.CC = S7'I~)2,120.C.C 
Nll!/.l.ES. 

14ti. 



i ! 

5.- ~'Ár.'UiN.!..S EAJ.6IJ~S A Pl~D PU~ TI~~\ I.::.C:?;]S"'i'IU .. "..DA ':' 
L'EFOR ... E, 

W l·\!W!'CS X ó,'Jl8.0J = S4)5,IID.Cf.J l'.E.~Sl!.'.i.. 

720 l\.'.D/~;:u;LEs X 6,913.CD = !4'S30,95,J,OJ ~llXES 

li;5. 



" l H V E R S 1 O ;¡ " 

l) SE F/iER!Ct. .. qc:~ lG .. iUI:l'.;0$ DE CA"\45 
Y ?CRTK.t/1AS CO:t U~ COSTO DE: 

2) CosTO DE REnFJ-Clétl DE PLNITIU.ll 
ptp,,; Gl-'ISIS 

$i'lfQ,720,[oj 

72D,.:tiJ.CG 
$1'822,720.CO 

S; SE ll'PLEMEN'i/.RA ESíE v.!'.m:o SE OBT8mRIA ÜN 591Ei'!Cl0 
TCTAL. 

C05i0 [,E RECLPERACIÓH DE 
TIK.; REC:..~!'ER.t.D:.R.; 

Cosro DE P.2CU?E9.~CI(::·; CE 
Tllt<\ CE!l1P.[FlT.:A 

CoSili DE TIUAS T! 0.c..r;is ;. 
CESPEºDICIO 

!~~1.llll~S l?AJ?.:;1,5 ;._ PISO PGl 
Tl~'A CEtITR[Ftr.:A 

!'.EMEFlé!O: 

lrWERSi~!: 

7'452,JZ).OJ 

l4'9':8,712.CC 
l T.í2,720. O'J 

.u' i::~, s-r . w 



,i:.DEl·l.\S OBTEtlDi1 [AMOS OTRO T 1 ?O DE SE~iEF 1C1 OS 
COMO: 

A) SE EVITt\RfAN DEMORr~.s Eil LINE.i\ DE E~lSA!l.?LE 
Y/.. OUE L/1 T 1 rlA OVAL/,DA ?RO\'CCA Ut:A SER l é 
DE PROBLEMAS QUE SE SOLUClOflAil EN Ut:E~. 

¡¡) SE EV!íAR!Ail DES?OST!LLAM!Ei:TO Eti FERFORA 
ClOtlES QUE SE PROVOCMi /\L EilDEREZ,;R L;,5 -
TINAS._ 

C) ESTE MÉTODO ES U SACO ACT'...IAL:·'1EtffE E~~ Tl f.'), 
CENT~[FUGA Y TiHA DE SECADO COMBO. 

¡:,) POR ÚLTIMO LlNA :·1EJOR ll·:ÁGE!l HfoCl1\ EL 
CONSUt~lDOR, 

14 7. 



PcK ÚL TI t.'O C:.:·'LS Lt\S <;fW: If'\S /1. T0003 U3TBE5 Por! LA 

t'\18r-Ió:·l PPESTft.DA Y t.Git6DEé:ER ;.:·S·'ÁS 1\ LAS SlGUlE:;

TES PERSCT~AS LA AY0DA G~JE :os PH0?C~c!et:\?.:'·:1 p:.p~; 

S/..CJ...':J. iJI;F.:-,N iTE E$ íE TF./8\JO, 

SRlTA. lJ..uRA S. CUVAHES t'., 
S'1JTA, f-'A, TEHESA !'J.ITThiEZ h'z. 
Srt. P.:is: .. L!o l'/~í:..s 

SR, P..,i-.,·,.t:~ EE!...T?.A:: 
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CAPITULO VI 

LO PEDAGOGICO DE LOS ce 

L~ e.:iul:ación _es un prüceso p..1La 1ogrLi1· lo que clcb::! ser }!ara el i.1or.,hre y 1.a -

s;:,ciecia<l · <le.l fu tuco, ese futuro no ;:;¿ conciºne idealmente, sino que se construye 

=ccolviendo los con~l ~iccioncs del presente. 

La productivi<lad y ~a 1.!álidad son fh1i.·te de estas contradicc~one:s.-, _los c¡u~ trab~ 

jamas en el área de Capacitación sabe!aos que estas cont~a4i_cciqn~s ,son suscepti

bles de cambio con nuestro esfuerzo, ahora bien Haría Luisa de Anda nos dice lo 

~ue es bien conocido por todos: 

" La Capacitación an General no está respondiendo a·:lis n·ecesidades reales -de -

nuestra soci<?dad, del hombre y de la vida misma. Los programas muestran una -

clz.ra tendencia n la memorización , el estadio más ·najo del conocinicnto 11 (l)Cap~ 

citar es a:iud.:i.r p.:ra que los propios sujetos sepan organizarse y ayud;:l.rse a sí-

rni.~ülos. Es por ~sto que :1 estudi::.nt~ adulto solo pE:r:;cvera en .la medido en que 

el estudio de una respuesta 3 sus inquietudes e intereses in~ediatos, los ce -
p=ovecn nl adulto de tiste tipo <le capacit~ci6n. 

Debemos eufatizar que los CC debe:t ser inscritos en el área de cducnci0n de adui 

tos de ncuertlo a la ciefi;iición qu~ ~2 UNESCO <la en 1976 y que dice que i~duc~cíón 

de at.1ultos es 11 la totalitl.:id de los pro.:esos organizados de educación wedi::nte ln 

cual los nJultos d¿sn~rollan svs uptitudes enriquecen sus conoctmic!1to~, mejoran 

sus cornpetcncins t6cnicas o profesionales o les dan una aueva oricntaci6n y hacen 

evolucionar sL!s r.ct~tudcs o r.omportamiento en la doble perspectiva de un nnriquec.:!:_ 

miento integral del l1omiire y una ?Drtícipnci6n en el desarrollo socioecon6mico y

cultural cqttillhradc e indepe~dient~ 11 (~) 

Co11 esto quer0n:os 1·~~Grcnr el hccl10 ~e q~e los ce no son una rnaterin que ci¿bfl ser 

conocida por el 5ren <le control Je calidad, sino por aquellos que estemos invul11-

erados en la Ed1.•cr!ci6:1 de Adu~ tos y en especial los pedr1gogos que ~ont.11~os con el 

1>eríil prufesio113l. ¡1ara eje1·cer con:i facilitadorcs de ce. 
Los CC snn una ior~a rle cdur..:acl.ón dt! adultos qu2 do cumplimiento ill nrt:ícn]o l+ de 

La ley N.:icic~nal de educación par.J ach.tlto:;~ 11 Favorr..!ccr la educación continua media~ 

te Ja rcalizaci6n <le estuclios de to~os tipos y e~pecialidarles y de nctiviclades de 

actuulizaci6n, de cnpacitacj6n e~ y pnra el trf1l1njo y <le formaci6n profesionnl 

permnnente''(J)l~st<J es q11c el procc~;o <le ense~anzn-n¡11·cnrliznje <lc11tro de 11n ce no-

se detiene nunc.1, rd.ernprc ~;e nprcn<lci1 co~;J~; nuevas co:i ~·espccto .i nuef:tr.:i fornn--

ción 1ah1Yr;.1] y hmnnn:1. 
(J)IJE i\N!JA,M.I..PA:\01'.;~~1?.!.'._!::~':_}'._!~l~ACION D!~ ADL!LTOS,_f;T. CASO MEX1CO.p.'.'511 
(2.)CESl'~·:DES, E. EDUC. POPULAR. cfll:IENTO REFLE:\1 VO O INTi'ltSUHJEÜ\~J lJE LA 1%\}:l S. p. ll13 
(3)GARCIA,C.WÜCAC~ON J::.ORl~\_l,_j;~Tmijj~=-f~~~C 1éSÓ J~Q!.l~:f.!:'.'Q:P:·8G----- --
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Les ce Hün pnrticul.::irmente un caso a\~ educa.ció-a no formal dentro de la cducaciÓP. 

de adult:os. 11 Educaciú11 úú _formal es el p1·ocesu de nµre~dizaje oi:ganizado y siste-

matizado a fi.- de ¡:<l•.:¡uic!.r un conoc:tr.lie:ntn) destr-eza o actitud en celación con -

une. nec~siciaci, ia solw..:ión de un probiemH o con una finalicia<l decermlnada iueca-

de lns inctituc:i..oncs educntivas y al mar:,en dei node.lo normativ0 en que se susten 

tu l& ... 1c.cióa ~ducati·¡.:; e::;coldr • " (4) 

P~r-o esto ;io quiere decj_r de m~nera alguno. que sus principios. puedan ser .solo -.

utilizados dentro del á~ea de educación de adultos por un ·lado, o dentro de l.:: -

·2.<lucación no ·formal. 

Aún más, los CC no son u:1a forma más :)ara .explot·ar-- al .trabajador sino una nueva -

opción que tiene como objeto el desarrollo del ·personal y como resultado de esto, 

el desarrollo de ln empresa y en última instancia del país. La escencia dé los .ce 
es el efor.iento humano, que con su interacción p~rmite el desan·ollo ·<le soluciones 

a problemas de trabajo. 

No se pueden sus.tituir .las relaciones hti.illan.1s que intervienen en el proceso educ~ 

tivo pOr elerae:;.tos como ln televisión, el laboratoi:lo de idio;nas y los libros de-

instruc.ciór. prog.réilii.:t<la, estos elementos .si1, Ju<ln son i.raportanti:=5 para la educación 

de rnt:.sas, pero en ocasiones son utilizadas como medios_ absolutos <le educación y -

C3 aquí donde se pi~rdc la posibilid~d de utili=nr al grupo como ffiedio de cambias 

en el suj<!to que form:i parte dE: él. Si lo que se qniE:re es un cambio de con<jucta, 

el mejo:: medio es a través del grupo. No hay receptores individuales sino indivi

rluos :!.nsertos en esns relaciones. Existen "l.íderes de opinión'1 que cuentan con una 

gran influencia en las respuestas vinculadas al mensaje. El liderazgo de opinión -

es horizontal y tiene lugar entre personas con status semejante. Los cambios <le 

conducta e~ valores, nnrm~s y h&bitos son posibles a trav~s· de la participaci611 en 

grupos. Para modificar las formas de actuor de los individuos es preciso operar so 

bre los grupos. El consenso o conformi<lGd en los grupos se convierte en ln princi

pal fuerza de cambio, así que los ca:nbios de crJnducta son e:• bucnn medida grupales 

'' los programas que se propongan incidir en la vida social colectiva, segurnmente

organizara~ La educnciGn de adultos a trnv&s de instancias grupales y comunitarias. 

Asimismo es muy probable que enseñen una estrategia educativa que procure trnscen

der los prop6sitos i11rn:111cntes del aprentlizaje, npuntando hacia una finalidad colee 

tiva 11 (5) 

Santoyo nos dice que nprender es un cambio de conducta que afecta Ja personalidad 

tot.:il e i1:1plica unn remoción de ln~. estructuras que sostiene el indivi.duo, es por 

eso que los CC Süll tan!lJién llll proceso educntÍVO dentro del trabajo. 

''l.n inte1·ucci6n e!; unn cx¡Jerje11c:i11· que 1mpJ.j.ca un aprendizaje debido n que el in<li 

viduo que se enfrenta a elln nP ~iernpre cuenta con unn conductn previa ni organiz!.!_ 

(4)DE ANDA,M.L.OP CIT.p.247 
(S)DE LE!.l.A, C.~SJ~S;REG!0_0~JJ~.Y ltlTOS DE LA PRTAD.p.67 
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da sin~ q-~~ -t"~ºn4T.;'f ·q-ffe-e-lc.borar_l.~1_ s_ c~espués comprobar su pertinencia .'.l través do 

la respuesta que recíbn- y cfl consec:uencia ~~~-t-if~-C-al.;"cs1r-conduCot;t _ c_t}_ caso ne.cesa-

A. través de los CC hay una fortificnción del yo y se da una eduCoción pura resol 

·.rl'.:l." proOlerntls gu~ mo<lífic~uEm _y transformen ul lnQividuo y a la-sC1cicUdd.En lo~ -

GC ;:;2 :?pren_<le ulgo más que llls técnicns de solución de prob~emrts, se desurrollu-

capaclda<les ~vencl(án a ser utilizadas 12n la vida. <liaria y pui::a <:!lgü t.iús '1Ue peo-

blr~mns empresariales. 1.iü riqueza e<lucntiva de los CC S€ fundamenta er.. lo que ncs 

dice Bauleo acerca del grupo: 11 /\g1·upaciór1 de indi\•iduos, de cuya interconexión 

surgen determir1ados fi?nórr.cnos que se ordenan de acuerdo a ciertas normas y que

giran alrededor dE un temq dado como objetivo o finaliciad de la reunión, cada -

intliYiduo aporta LJ suyo regist·cancio y modificando los patrones de los deinás 0 (7) 

En los CC se reafirma el valor educativo del vínculo interpersonal ejecutando -

la propuesta de Santoyo cuando dice en diferentes documencos que los hombres se 

educan a tra\~és del diálogo, compartiendo y discutiendo sobre el saber, apren-

diando por medía de la crítica. 

Además es inc¿;ablc que el trabajo en grupo fortalece la sociabilidad, dcsarrolb 

la cnpacidad, la interacción con otras personas, favol·2c¿ el aprendizaje, porque 

ayuda a ?cr las cuestiones que son estudiadas desde diversos angulas, posibilita 

la formación de una concicncía créíca, el desarrollo de la creatividad, la cola

boraci6n, el senti¿o de ~csp?nsabilidad y el tr3bnjo d~ equipo~ 

Las bases en las quE! se sustentan los CC son universales, válidas para diferentes 

tipos de procesos educativos con sus respectivas modificaciones de acuerdo n la

situación concreta. 

En primer.lugar concicntiz;:ición aceren de la importnncia de la calidad y la pro

ductividad debiern ser tratada desde los primeros .~ños de la escuela con k con

signa de u hacerlo bien desde la primera vez" La educación actu:;l no se cncuentrn 

orientada en ninguno de sus ni~!eles hacia la calidad y la prodt1ctivida<l, le e(lu

cación es el medio n través del c11al los pníscs ~e transfor,:-1.J:t, si ln orientamos 

en fn~or de 1~ cnlidad , la productividad , e! nacionalisno, cerna se intenta en 

los CC tendremos la llave del progreso. Existen vnrioe ejemplos que podrinmos 

utilizar n.:J.ra íntroduc.ii- :il nitlo on e.dad preescolar en estos aspectos. Cuon(1o la 

mncstra cuenta nccrca de los [res cochinitos , no 11astu con se~nlEr Jn intclj.ge~ 

cín de Pr~ctico, el cocidn.ito que. construye su cas.:i en l~Jrí11o, Híno que podr.í.:.1 

dar pie n u:1n cl1arln prces,·ol~r de ln c;tlidnJ. Al juga1· n lr1 tienditn o a ln gru~ 

ja potl.i...'tnns coment:u: aceren de 111 provechoso que. es pt·oducír m.Í!"; pnra vender maf1. 

(6)S1\NTOYO,IL!\N TORNO AL CONCEPTO DE INJF.MCClOcl.Perf .Educ.~fo.D-28 i·:ne-.Jun 85 p.69 
(i) BAllLE0,1\. 1iiEOLliGL\i:TRüi.'i5Y.FA'.·IITi/1. p. 66 ·---
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Es tarea cii:.:- aquellos ci.edi.cados a la pl.:;.neación educativa el desarrollar lUs- .:ic 

t5.rudcs que son indispensables en estos tiempos. Por otro lado los ce son mues 

tra <le lo fructífero qt1e ~esultn el t~abajo en &~upo cuando se ~icna un obj~t! 

vo coraú:i.. Se logra nprei1c'.izaje grup3l porqutl los integr3ntcs elaboran la in--

forr.:!nci6li :recibid~ cc~o Ja o:.ie buscan y ci2scubr2:1, tr:-do el personal docente se 

preocupa p-:ir t.vmc. logra!.~ apre.ndiz<.ij es signiftc.:it i·;os. E2ith Che~ayhn;~ nos U ice: 

u l.os miembros tlcl grupo se co¡r::plementan entre sí y l0gran u <:.:zperiencir. nu!.:_ 

v.; que cil!'spiertu el irrteré:s por la investigación y la búsqueda común de solucío 

:-i<!s a problemas completos que los lleven a una transformación de la realidad"(S) 
11 El aprendizaje grupal se propicia de mcnera efectiva cuando estudiantes y -

profesores S<! integran para lle·rnr a cabo juntos la e:-:periencía de aprender. "(9) 

Aunque los Ce estén fonJados por SlcpervisorP.S y trabajadores, ~llos también e~ 

tS;i viv-iendo unn e~(periencia <le aprendizaje en l.'.1 que jueg~n los roles de m~~~. 

tros )' alumnos. Las técni::as grupales de los CC no son cxclusi·rns de ellos y -

pui:clc:n ser adecuados al aula y a su vaz las técri icas gru;:iales utilizadas en el 

aula pueden ser utilizadas c11 l;:is sesiones cie. CC, de hecho las l:Lstas de che:...

c;ueo sen utilizadas en las diverse. áreas de la ¡rndago'.;Ía, o la lluvia de ideas 

en la enseñanza de espa~ol nl dnt' cj~mplos <le gr~m:itica, en la escuela elemen

tal o quizás el diagrama de Ishi.ka'··'·n durar.r.e la clase de historia al explic:x 

lns di.versas causas <le una gucrrn en la educaci611 media. 

" Propiciar el apt·endízajc grupal en el aula, significa pronover que los estu

diantes nsunnn l..s responsabilidad de su proceso <le aprandizaje y aprendan ad~ 

mfis de los contenidos de la materia a interaccionar, a comunicarse~ a obserYar, 

a complementarse uno con lot. otros y 3 superar barreras que a lo largo <lel pr~ 

ceso detienen su aprendizaje. "(lOl 

La educación en donde el maestro juega el rol del emisor y el alumno el de r~

ceptor paz!v~ ~s considerada como proceso autoritorio. Santoyo dice: 11 Los 3lum 

nos pasar. ü ser un auditorio cuya f·.tnción prin-:.:ip&l :1 cnsi única es la de re

cibír y reproducir la informació:i recibida. En .e:;to se he sacríficado el diál~ 

go y con ello ln posibilidad de una cducacl.:ín humnnizadora J analítica y crítl-

ca"(ll) 

Y en verdad el proceso educativo basado en la ?3rticipaci6n tal como ocur~e un 

(8)ellEJJAYBAR,E.TECNlCAS_PARA EL APRENDIZA.JE GRUP1\L.p.15 
(9) IBlllEN 
(lO)lllEM p. 16 
( 11) SANTO YO, R. OP CIT. p. 6/1 



153. 

los ce, dñ a la educación estos t:--=s elementos: human5-zado1·a) nnal{tica :J c.:rí 

tica ªBuscar ln partiCipación dul aluwno en un proce~o cáucativo responde a un 

p:Jnde a ur. nodelo de comunicaci611 horizont<-il y dialógi..:o Conde tanto el emisor

ccmo el receptor adquieren fle:-:.ibi.liCad e.¡1 los papelea qu2 d.:.:;se¡:::1.áinnn{l2) 

Creemos que existe la posibilidad de crear unos cÍ!'ct~los d2 calidchl en la en-

an los cual~s se sesiune ccn 1~3 Jiversas các~ica8 de ap~und!zajc en 

grupo, .pero con c.~·43 etapt1 previa <le sensibilización en la que quede internal!_ 

zatl;r la inpol.·tancl.a de legrar el máximo de aprendizaje y las ve'1tajas de Jomi 

nar el objeto de estudio. 

;Je esta manera sa podrá lograr un l00% de participacióa en el CC de enseñanza 

en un ambiente dt: igualdad en dende el maestro funge como coordinador pero no 

como autoridad omnipotente D(;.spués de ln etapa de sensibilización podrínmos 

considerar una capacitación que ;.¡barcará tópicos tales como lectura rápida, el~ 

borac:ó:i. da sí~tesis, téc1.icas grupales, elaboración <le. cl!adros sinópticos o -

cu;ilq11ier otra capacitación que permita aprovechar al má;:imo las sesiones de .gr!:!_ 

po. 

!.uego se sesionaría utilizando toda la gama. de co_nocimientos adquiridos en ésta 

capacitación previa, de acuerdo al objeto de estüdio y con los contenidos pro-'

puestos por el m5estro y abordados de acuerdo a las prioridades, expectati~as e 

intereses que el grupo haya determinado. 

Del/~11 ser gt·upos pequeños que cut'..:nt~n cor: Su rcspectivO líder, ál r.mcstro ven-

dría n ser el facilitador, pero todos trabajarían a conciencia de manera que -

lograran la c~ltd~d en el aprendizaje. 

El sistema de evaluación puede hacerse conio en los CC en ~orma grupal, con ""ª 
exposición al uz~r de cualquiera de los temas vistos en el curso con la parti_ 

cipación de toGos los integrantes dal círculo en ést:a prt:!SE:ntncién. Obvi.mr.ente 

el día de la evaluaci6n deben estar preparados para dar cualquiera de los te-

mas del curso, esto nos dará la certeza que conocen todos los contenidos y son 

capaces de dPsar:ollarlos o hace~ aplicaciones prScticos dependiendo del tipo

de objeto Je estudio y de las condiciones en que sa cfcctua el Aprendizaje. 

lle hecho existe nn ejcmplo concreto de experiencia pedagógica en ol auln basada 

en algunos de los m.;~SnlOH preCe?tOS de los CC pero con SUS caractcrÍstÍCll5 plo-

pias. 

Los grupos operntivos 11tlli:rnn un lenguaje psicoanalítico por haber surgülo como 

(l2)CHARLES,M.EL S.\LON llE CLASES !JESDE EL PUNTO DE VIST~fo__l¿_ COt-1.!:~'lIC~~J_D_t~. 
Perf.E<luc.Ene-Feb-M3r 1988 No.39 p.36 



15«. 

co~n'J terapia y luego corr:o rae<lio. de enseTitinza para grupos. de estudiantes de psi_ 

quiatJ:ía. Pero bfísicamente se- refiere a·. un,grupo _que s~ co_nstituye ·e}1 un con·--

co;iiO equipo y en el campo de la cnsc~anza para aprender trabaja~do sobre un e.§. 

r1;tlío <latlo. 

A tra·.;és Lle su oper.:3.r:i6n t:ratnn de rvmpnr estere0tipias de conducta (p,>sibil.i.ta.!_l 

do el aprendizaje). Se die ·:-ie ~1 t~.c-a.b.ijc.. ~:::: equipo produce :.nsicJadcs, r'U.:!S --

rompe los estereotipos de .t.a enseñanza cradicional porque el maestro o coordina

dor ub.~ndona la actitud omnipotente, lo que lo ubica como un ser humano frente [! 

otros se~cs hur.mnos, ~:apaz de decir 11 no sé 11
, esta ansiedad desnpnrece en cuan to

se qt1lta la perturb3=i6~ de un proiesor ide3llzado. Por otro lado la ~nsefia11za -

horizontal VS. la cnsci'ia:1ztt vc..:ti::n.l y el inicio de su objeto de 2studio deseen~ 

cido to.mbiéi1 son r,.,arcados como elementos de ansiedad que perturban el «pren:!iza

je, pero que a lo largo <lcl trabajo ta~bi~n van desapareciendJ. 

Se concibe a la l!nseña:!za-aprendizaje como pasos diálecticos inseparables que se 

constituyen en u.-i proceso de interacción en el cuai :10 se puede ens~ñar si duran 

te esta tarea hO se aprende. 

Bleger uno de los principales e:,ponentes Je los grupos operativos señala~ que no

hay mayor gratificación en la docencia que enser.ar a pensar y actuar tal como -

ocurre en los CC o 2n los grupos operati'.·os. "L:ci tnás importante en todo campo de 

ccnocinientas ne i:!S disp0ncr de información élcabada sino poseer instrumentes pn'.:"a 

<lizaje en grupos operativos no se trata solumente de tra~snitir información sino 

también <le log!·ar que .t;us intcgrnntes i;icorporen y manejen los instrumentan de in 

dagación .•. sc puede volver a decir que no es lo m:!.s~o llenar cabezas que formar -

cabezas :; menos aún forr.itn:· tfi:1t:~s .~ r1ue cada ut:o tenga la propia11 (~3: 

La ensefianza operntiva tiende a indagar lo desconocido y posibilita e~ aprc11dcr -

que es la ~o<lificnci6n mSs o menos establo de lns pautas de conducta, pero estos 

cambios se loErar. a través de información :Incorporada o asimilada corr¡o instn:.mcn·

to para volver a aprender y seguir crenn<lo y l-usolviendo los prcblcx~s Jel campo 

o del tema que se trate. 

Se intc!1t.'.1 con c!;U1 for:na de aprendizaje crear una interacción óptir.~a tpte e!lrique! 

ca la pers0na].idoJ y rcctifi.qt1e pautas de conducta estcrcotipad~s y distorsionndns. 

" Pero una de J .:-1s mayores virtudes en la E:nseñanza. en grupos operativos es lo posibl_ 

lidnd de aprender n actuar, pensar y fantasear con libertad, se aprencl<· .1 observnr 

y escucl1ar,n relacionar las propias op~iones con las ajenas, a ad1nítir que otros 

(lJ)llLEé;Ell,.J .PSICOJ.OGIA f\E LA CONDUCTA. p.18 
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piensen ác distinto modo y a formular hipótesis en una tarea de equipo."(lli) 

lv1emi:ís ce rcvi3a eJ. esquema referencial (conjunto de e::KpcrienCici.s, conocímie~ 

al ap~rtarlo t.?n tor-r:i.: 1.ibr.>:! y 2s¡:.ont5nca permite un esquema referencial y gr!!_ 

p.::1 que :i.nfluye la :·ic¡t:~z2 de i.:.'.lrios sistern~s ind.iv:LdualerL 

" L<! acti'.~idnd Ce los grcr;c3 operat:ivos ·~Sta centrada en la movili::ación de es 

tructurns ester.eorl~z-:~as, dificuJ.tades de aprendizaje y comun~cación.,. el pr~ 

p0.slto general es -:::l r;sclarccir.dento en :.:érmínos de las ar~siedades básicas, 

aprendizaje, comunicnci6n, esquema referencial, sem5ntica, decisiones 1 etc. De 

esta m~nera coinciden el apre11dizaje, la comunicaci6n, el esclarecimiento y la 

rc!.wlución <le tareas con la curación. Se ha creado un nuevo esquema rEfcren-

i:ial" ( 15) 

Con10 podemos ~tpreciar, todas estas conceptualizaciones de grupos operativos en 

la enseñanza forr..an parte en cierta medidQ t.1E: los CC, de: tal manera que la co!!_ 

clus:f.ún que hace Pichon-Rivieré podría ser sustituída en la últiu::i fruse '2omo 

" \::oir.~idencia de apren<lizaj e, comunicación, esclarccimi.:n to :: la i·esolución -

de tareas co11 el mejoramiento <le la calidaJ y la productividad 11
• 

Por otro lado al igual que los grupos operativos el eje de loe CC as indagar -

y formar al personal como sc~es pensant~s capaces da tr;111sformar su realidad 

cc,n un n11evo esquema refera11cial impregnado <le una nucv~ ~ctitud hacia la cnli 

dad, lo productividad y haci& su pals mismo. Al igual que los grupos operJtivos 

el ~rabajo en grupo, la rela=i6n horizontal en lugar de la tr~tlicio11nl (vcrtlcnl) 

y todas lns nuc·1ns herramientas de solución de p14 oblernas, crean la :ni.sma acti-

tucl de inscRuridnrl e int~~n~:1!li<la<l o ansiedad como ln denr1~ina Dle~er ~~ro ~l

igua 1 que e;1 los grnp0s opcr."1t.ivos estos solo son momentos del proceso que Ci!SE!. 

parecerá a ;:wdi<la que se avance logrando el dese;:ido cnmhio más o neuos estable-

<le condu:t<!. 

En fin estos son algunos de 1r.ls p~r.tos Ue refle:-:ión para los pedagt1~~os 'l'te tra

bajm1 Cíl el sistema escol.nri.zado :.' que pueden ,,,•isualizar los CC más a.1..1;1 de un 

proceso de desarrollo de personal en· el Dcparta~anto de Capacitoci6n. 

(JL1JPIC!lü!!,ILEL PROCESO GRUPAL. p.115 
(15) !DD! p. t til 
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CmlCLUSIO:lF,S 

'{ bien, 

c!.si\'O, la estructura s·:.>cial oricnt:rl<la nl cooperutivis~no ha ayudado y esto pu_¡:, 

·esta orie~taci6n. No olvidemos 1li2 toda empresa se sostiL y crece por sus re 

cursos :";umanos; e:.~iscen m>..1ciui.s emp!·esas iniciadas co!1 un honbre y su se::1·~ta:ria, 

sin cap:.ta1 importa~te y que n l.:."?. fecñD son grupos empresariales. 

La historia siempre es la misma, gracias al entusiasmo y dedicación de pocos -

hoy comemos nuchos, Ges persor1as son capaces de levantar un imperio con su tra

bajo. Hemos visto teoría::; que fundamentan el compo1·taniento de los humanos con

respE:cto al t:-abajo y r4uc nos muestran que es aquello que. los hace superarse o

frustrarse (teoría Hus:.o,,;-Herzbcrg-Hc Grcgor) encontramos a los CC como rcspue~ 

ta a las necesidades del trabajador para desarrollar u~ trabajo eficiente y co-

oo he.rrarni•?nta c.rr.?resarial en su creci.:r.ie:1to, en otras palabras podemos !'.'emarcur 

GUC a<lamás de producir ir.5.s y mejor se intenta log~-ar la autorrcalize..ción dei

t1·abajador. Esta es ln llave del rlcsary0:1..lo 7l.:1cion3l y del n~u1~do, ln cooperación 

entre trabajadores y gerentes en un a:iibicnte que saci.sfn::e a codos. 

Los CC como forma de capacitación y des2.rrol1.o de pcrsonnl tiGne múltiplE:s bene

fi::ios, y;1 que t~u implcmentaci5n .I.nvolucra a totla la empresa y no hay abjer"i·.;o -

alguno dul departamento que se deje da cu~plir en Gste pr0yecto ( Reducc!6n de -

costos, mejoras de la calidad, revalor1!clGn persunal, a[iliuciGn a la etnpres&). 

En N~:-:ico los GC no h~n sido lo Sl!ficier..temencc promocionados, ne se puede haO:i.~~ 

de un programn de cnpacitaciór. y desarrollo que haya sido generalizado en nuestro 

paÍs1 cada empresa ut:iiiza sus prop.i.:1:; herrnmientas y a pesa¡~ de .:ontar con ins

tituciones como el .41-!ECAP (:\s:.:.cirición ~e:-:icnnn de Cnpa.:itación) no 2:-:is::c ni!1gm~a 

acción realmente unificadora. Al parecer los esfue1·zos del gobier!1G a 5sta respe~ 

to, se concretan n legislar la capacitaci6n como obligatorio y ln for~nci6n de 20 

misiones que verifican el cumplird.ento de las obligue iones empresa! in les. 

Qui.enes trnhajamos en el medio sabemos que ~oda se resume a un J!en~rlo de formas

que en ocasiones no tien2 informaci6n verídica. 

Es nsí como la calidn<l y la productividad son asnnto5 que so1o interesar, n la pr9_ 

pin cmprefhq que en su mayor parte desconoce los procedimientos para "levar estos -

o.spcctos. 



Pocas empresas conocen los CC (casi ./10 ni'ios después ele su- exisfonciif) y miís P.2. 

cos son aquellos qut> intentan iniciar un camino hacia la calidad_ y la product_!: 

vi<lad. 

¡;.quellos que no aceptnn. los ce no -tienen fUndUmentoS (¡ue realmente- se opongan a 

'.:!2.l.o8, e.l wZis rccu1Tit10 es arp.1~t Bi.i que se clicc que está jt;!_ad0 para la ;::c.nl:ali 

<laci japonesa y en el que se nieg/l la posibiii<lad ·de la ;_ 

to dQ dos cor.ce?ciones o actituG2c unte. 12. vid:i que. pe:-míten unc. cultt?.rO. seeun-

dacia).?arece increíble ~u¿ la g~nte que se dedica a la capac:.tación y al <lesa 

rrollo de personal, subes t f¡ne sus compa tl·iotas, consideramos \1ue íos CC no bcrn

sido populares por la Lllrn de difusión de los mismos, :10 so.l0 en su t<:orÍ.'.1 sino 

en los benefic·ios que han e:·:per_imientado las empresas me:.;:icanas. Hemos vi.sto que 

el proceso de impkntación de los CC en Héxico se resume a las siguientes etapas: 

Concientización, primero de los altos ejecutivos y el nivel medio y por último -

del nivel opcracivo. 

ileg:istro y t"'ormación de ce 
Capacitación 

Ap1.i.cacién <le las técnicas de soluci6n' de problemas 

Presentación a la gerencia 

Aplicac::.ón del proyecto p-ropuésto-por' los GC-

Evaluación ele los resultados 

Este pro=eso descrito en nuestro documento ha sido llevada a cabo en Héxico con -

éxito por 10 que ;ru se conocen los frutos concretos <le este s.i.stemc diseñado por-

el Instituto Mexicano de Control de Calidad. 

Lns et:ipresas mexicanas hnn cncon trndo que las presentaciones a la ge rene in es~án n 

1'1 altura de la,; presentaciones de otros trabajadores en el mundo, el ser un ?UÍ.s

tercermundista no afect<1 la capaci.<fad de solución de problemas, la m:iyor p3rte de

l~s prcse~t~cinncs tienen €xito porque han sido bien fundamentadas, no ~nn proyec

tos temerario~ que no tienen bases que los s11stenten. Una vez aprobadas se sigue

lc. implcmentnci6n hasto. poder evnll!ar 1.os resultndos. En Hé:d.co hny lJuenos rt?'.:;llltE_ 

dos de CC '.j afio i.:011 nñu en la COi1\"f!.T".Ci.Ón ~:lCÍOnéll de CC lo VCT1Íi7]0.S comprob;:rndo. 

Existen empresas con varios de trabajo en ce y q11e siguen creciendo~ Los ce G'.l Hé-

;..:icono son una fnnt:tnía, requieren como ya <lijtmos de grnn esfuerzo y dedic<.1. 1~i6n, 

pero tienen buenos posibilidacles ,Ja €xito como ya se ha <lemostrad0. 

El é:-:ito de los CC, no cstií a di.scusi.ón, en un0 de nuestros cnpítulo:·; hnhlnmos de 

pruebas n niV<!l mundin.l ~ insistimos en que cstan basadc1r. en princtp·ins unive1·s;1-

lcs co¡no lo son lJ satisfacción de nc.ccEi<l<l.des humnnus: Autorrealiznción, super;1--
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CJ.C!l, recono.::imicr..to ate. La iniportanciEi'--(I~- 'foJ~-- c-s~tQ- 5-e---1)-ltcae-' (fvaJuar de!'lde=--- ---

nur1s ::ros propios za.pato.e; e ÍRagir.2~nos dentro de un--sistemi1 que cuenta con CC, 

t:uiJ.i t-ic-r:::'.a nua.s_tra opinión y '1ctii:u·.1~s, consider.:lmos que la ffi¿lyu.ría pensuría -

qu~ ui1 sistema de CC resulto. atracti··.ro -pues es .!.a oportuniciarl de crecer· con:a 

gro son]os factozes rnoti~acionules bc5e =a al des~r~ollo de lns ce. 
Podemo observar a 1.o la·:g:l de todo el trabajo, que el pro1·ecto de los CC como

cualquier otro de ¿esarrollo organizacio¡1al necesita de condiciones especiales 

r.,ara logrn.r el é:·:i::o, cn71dicion12s t::ilef; que como podemos ver no tie!1en que ver 

C':)n la nacionalidad sino cor. esquemas de organizaci6n, no hay que can:biar todo 

el personal sino su or~ani~aci6n. 

_T0dns l.::.s c:~p:-esas me:d.cunns <lese•~n producir más y wejor_, el país entero y su -

i:!Conomía depende de este factor. La entrada al GATT ha apremiado me.joras en nues 

tra producción~ es infame el vernos iavadidos con merca~cía inferior a la rnexi

cnnn con precios ibuales o más altos, pero scgu~remos siendo m~li~chistas hasta 

que no de~:Gstrerr.os que nuestras fabricaciones .son dignas de confianza. Lo raal

nente extr;:iño .es qee todos sniie;nos que es lo que hay que hacer y desde hace mucho 

tiempo venir.tos oyendo aqu:1.lo Ge 11 bn::;ta de que ai se ve., basta de que a" mi GUC,

vamonos respetando todo l1~y que. hacerlo bien'1
• 

Los CC no son nás que la instituci~nalización de este carillo, con una técni.ca 

para trabajar que implica hacer bien las cosas. Los CC nos dan la posibilidad 

de: 

Reducir costos para ser conpetitivos er. el mercado interno c. intcrnncional 

Mejorar la cnli<lad para ser comp~ti~ivos en el mercado internacional 

Incrementar le pr0ducci6n y la productividad para ibatir la inflaci5n y exportar. 

Disminuye }.os accidentes de trabajo para beneficio del trabajador y la empresa 

l·l.:jora lo: '::16 t.0 Jos de organización 

Dcagraci3¿~~c~te la mayoría de las empresas se- contenta con hacer las cosns como 

se han venido hncir.!ntlo por tradi1;ió1-: 11n5s u menos bien" y como h:iy r]emasiado trE:_ 

bajo i::olo quede el 11 1uego per1samos como hacerlo mejor'1 ese luego nnnco. 1 le;~n por

q1!e nnclie está rc.nlmente intc.resndo en saberlo pues no se ve claro ningún bc:ncfi

cio, est~ his0rir1 e .. , sjrnple y ocurre en todas pnrtes, es mñs ~;eBttrmnente hemu::; si 

do protnflnnistns rle Hlln. 

Los GC snn el t:arn:íno pnra correg.Lr esta historia de olvido de calidad y produeti-
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ddad. 

Ei crnb;:jo de gru.p~ es le que. áa íuerza a c:3t.:i técnicG de óesaL·rollo organiz;:icí~ 

n.:t.L_, ptH::s !~arte. d~l hcc!1o de. que :os .::i'."~b.:::z&:; pi.en3..:~~ :;·,J3 que t;r¡t.. o J.ü f1U~ ¡;:~; lo-

i 11is;:1.; > .~ue la unión hnce_ Ia fuerza. En realidad la idea de fomenta:i.· el trabajo -

la ed11t ión de atlultos pues se intenté! a t·ta·,,,-Cs <lt: lo 12.duc2ció11 Eomr:ni.:ar el. coo 

cind,esto es 1 13: tt.O\'i.i.ización de .los grupos sociales ·rara que funcíunen co1:10 grupo 

hon:.ógeneo, solidario, cooperatívo, part:icipativ~ f laCarioso local pa:--a solucionar 

~1 prübleri!a de las nccesidade básicas, las soluciones se <lan ~n e.l contexto de 

mejorar las condiciones de vida. El ascenso individual a trav6s de mejorar los ni 

veles de satisf3cci6n ¿e las necesidades b¡Eicas qt:e requieren la ncci6n grupal o 

co]ect.íva. De hecho se hncen ya intentos para rnejorrir lJ producción del maíz(por 

poner ün eje1'.lplo de s.:itisf.J.cción de necesicl~ ... {t;s b.:!sicns) a través de :oopcrntivüs 

ya se.:t eon secciones <le consumo o comités ejil~ales, grupos que si bien no son.11~ 

raados CC hnn si<lo orgar.ÍZ<tdos de r. . .:inera 5;._¡r.ílar {un grupo de perscnas trat8 de r~ 

z;ol·;er sus problemas comunes) por lo que no s~ rlcsc3rta la fa:-m.:.cíón de círcu1os

cn el ámbito rural p~~o can sus prup'i..:-.s pcc-.u.1 icrídacies. 

A nivel empresi!rinl, la i.dcr:. de lo;:; CC está dise:1nda para penetrar. en toda .ts. erri

prcsa y abarcar todos lus ?:.iveles car.ibiantlo .ln ideología de jefes y emplea~i?S -con 

!"e.Spucto n su relació:1 y sus fu~ciones en la C:t:presa. l\:o olvid~mos que los ce, 1! 

jo:; de ::;cr :i;.go q1:c ce qt:.itu y se pon~ :::cr.~c una. r.ioda es lln.:! forma de •:ida que ti! 

ne como objeto mejorar la calidad, elevar la ;iraductividacl, disminuir costos y -

uh'Jrar tiempo. Hacer más y r.:e.jor ea el ml'.:nor tiempo y costo posible. 

Y volvemos a Ja misma ?regu~ta de siempre ¿serfin los mexic2nos capaces de desarro 

llar a satisfocci6n escos cambios de actitu<leo que requieren los CC? 

La raspucsta puede. encontrarse en empresas como Cafés da Vera cruz, :!};?AHEX,Grupo -

Infrn, Celn11ese y otras empresns que han llevada n Ll pr8ctica la t~oría de los -

ce y que han cxpcrimienta<lo sus beneficios y e11~ra~tsdo sus barreras. 

Los CC no son nnda del otra mundo, ni. tie1~cn Yirus nntilatinom,es simplemente una 

cstrntogia de desarrollo capaz de nyudarnos a nosotros mismos y a nuestro ~fé:-:i.co, 
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