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INTROOUCCION 

Vivimos en un mundo en constante evolución el cual nos e><ige 

la actualización y creación de adelantos. tanto científicos como 

tecnológicos. siendo los profesionales de todas las áreas los 

encargados de solventar estos requerimientos; y los Psicólogos no 

son la e><cepción ya que en los Ul timos años. la teoría 

motivacional ha cobrado enorme iinportancia en el funcionamiento de 

las organizaciones. (31) Maslow a través de una jerarquía de 

necemidades disef"iiadas en forma da pirámide. destaca que las 

motivaciones del ser humano son muy complejas. Al actuar al mismo 

tiempo las motivaciones afectan el comportatliento de tal manera 

que cuando se satisface una necesidad, de inmediato surge otra que 

la remplaza, esto significa que el hombre siempre se encuentra en 

situación de requerir algo. 

Pero la actividad humana es variada y dinámica. por lo cual 

las necesidades son igualmente diversas. Más aún. el ser humano 

nunca tiene el mismo tipo de necesidades respecto a otros o hacia 

s{ mismo. (2). Y aunque todos los requerimientos aparentemente 

estén satisfechos. con frecuencia. se preveé que p rento surgirá 

un nuevo descontento o inquietud. 

Por otro lado Federico Hezberg. otro de los teóricos de la 

motivación. ante la dificultad de descubrir que es lo que 
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vti!rdaderarnente moti Vil ul trabd.iucior en su ár ed lcü.KJral v cu.HfJ~ 

son los factores aue oueden or-oduci r una so. tis facción. concluvó 

aue los elementos realmente motivantes son 10:;:; fd.CtOrl!~ 

intrínsecos del trabaio. corno la naturaleza del rnisn10. ld 

ooortunidad de reulizar·. el reconocimiento oor lo eiecutado v lu 

auc imolica el cies~u·rollo oersonal v t1rofesional. Sin e111barQo. 

también existe otra serie de factores aue de no estar oresentes 

orooorcionan di::.iaustos o insatisfacción en el traba.io. l" 

remuneración. el liderazao o las condiciones 111isrud.s del 

traba.io. (26). Siendo el o,-oceso de satisfacción dinámico v sin un 

orden ríaido. debido c.. auo las necesidades e><oresada~ no siemore 

se satisfacen de manera total. 

· Por su oarte Doualas MacGreQor señala aue la aente necesita 

encontrar un comoromiso o.ara involucrarse en su traba.io. Lo:i 

emoleados afirman tienen más aue ofrecer a su traba.io~ aue 

únicamente sus. hld!lOS~ tiene inteliQencia v en este contoxto e>uede 

incluirse ol entoaue humanista. cuvo m.ixiruo aoorte es el 

desarr-ollo oraanizativo orientado a intear.ar las necesidades. los 

fines v los ob-ietivos d9 la orQanización con lo·.<> reauer·iruientos 

del individuo on materia de oarticioación. creciruiento oersona.l 

desar-rollo laboral. 
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El desarrollo oraa.niz.a.tivo oresent.a. entre otro:a asoectos. aue: 

La mavoria de lus oerson.a.s necesitan v desean el crecimiento 

orofesion.¡l v oet son.al. 

Una vez satisfechas sus necesidades básicas. muchos 

individuos se interesan oor ol trabd.io. el estimulo v la 

re~oonsabilidad si se les da la ooortunidd.d oa.r.:t ello. 

A 1nedida uue las oersonas tru b .:t.ian en ar u oo. aumentd su 

e:aoacidad oara en frentar se a los 01 oblen1as du 1nodo 

constructivo. (.38) 

cuando la carrera so olantea a larao alazo v el crédito lo 

reciben los aruoos. surae una actitud de colaboración. rosoeto. v 

la busaueda de un coherente desemoeflio a lo larao de los aflios. El 

comDortamiento más adecuado en estas circunstancias es desarrollar 

una rooutación de confiabilidad. seriedad. colaboración. interés 

oor un trabdio bien hecho más aue oor auién lo hizo. v sentido de 

uue la rcsOOn$abilidad individual e~tá en el éxito del aruoo. (34). 

No hav nada más ale.iado de la verdad. No imoortd cuál sed la 

molivdción. el resultado --oarticioación en los circulas de 

calidad-- es lo aue realmente vale. L.:t lu.bor del .adrninistr·adot· del 

oroqrama o do la emo1·osa es suministrar una serie de incentivos 

firmoiuonLc estructurados oa.ra oarantizar una Oc:lrticioaclón 

constan te. (9) 
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Se..:aUn estas teoría~. ~e delJe orooor L.:iunat ol trdb~dador ruavor 

ooortunidad u~ oar·ticiodr. c.fo$dB lu olani ficación v lu e iecución 

hasta lu evaluución de su traba.io. us.1 con10 do locn·ar· uutonornía v 

disoonor de una ot.oortuna roLroaliruent<.lC:ión ~i.:etca de su dese101:Jef'io. 

fn suma. estas son la~ ur incitJdles aoortaciones aue se han 

enfatizado. sot.n o la i.eor·íd do la 11rotivación. PruCJOrcionan una 

c.iersooctiVd o.::ioni.nal de alqunos fundarnentos de los círculos de 

calidad en relación con las necesidades de involucra• v 

cornorometer al Lt·aba.iador· con lo auo hace. reconociendo su valor 

como oersona. sus conocimientos v su exooriencia. creando un cliina 

oraanizacional de colaboración v desarrollo de los recursOA 

humanos. 

En éste enfooue humanista de la ciencia v la tecnoloaía 

sienta sus bases la Calidad Total. va aue la filosofia aue la 

sustenta orooone aue: el valor intrínseco aue tiene la. 

oarticioación de las oersonas en la solución de problemas. 

busaueda de áreas de ooortunidad futuras. entre otras son 

fundarnentales en el looro de dicha Calidad Total. 

Es necesario res .... ltat· auo li.1. ostrateaia do los Circulo::. de 

Calidad es iovon sólo cuentan c:on 40 .:&ños de edad. Aún no 

tienen la madurez suficiente o.ara ofrecer sus n1eiores frutos .. 

aunaue Vd se han loa rada resultado::; muv orooiisorios. Por eso 
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insistitnos en la inioortclncia do conc o bir los círculos de Caliddd 

co1uo una estrateaia a rn~diano v a larao ul<Azo. con una filosofía 

susceotiule de incoroora1 S{;! oaulatindmc1ll0 en la ooeraciún 

continua de la orQanización. H;:i.ciendo énfasis en lo indisoensc.blt! 

aue resulta oara las di for ente~ or o<lnizaciones satisfacer- sus 

necesidades v la:o. de sus emoleados º"''a mo.iorar su nivel 

comoeti tivo en el mercado. Por lo aue 111uchas orQani zacionos han 

adootado v llOdi ficado dicha e~tratOQia con ld oosibilidad real de 

suoeruci6n de la mano de obr.:a me><icana basada en la caoaci tación 

técnica. el desarrollo oersonal v un liderazao aorooiado. 

Por todo lo anterior ol cresente traba.io hace una descrioción 

de los asoectos fundamentales sobre ol tema de la Calidad Total. 

refiriendose uno de ellos a las diferentes versiones aue hd 

sufrido la estrateoia de los Círculos da Calidad v su constante 

evolución v a los dvances oue se han alcanzado con dichas 

estrate~:ü.:.s .. 

Esta t~sis está orQanizdda de la sü1uiente manera. 

CAPITULO PRIMERO .. Se ocuoa del conceoto de calidad .. cómo ha 

sido ~u evolución v cuál ha ~ido su relación con la oroductividad. 

así como los antecedentes históricos de los Círculos de Calidad. 
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CAPITULO SEGUNDO .. E><oone las versiones aue se han ido Uando 

de los Cit'culos de calidad: sus ob.ictivos.. estrateaias de 

e.iecución v la caoQci tación aue estos reauieren .. 

CAPITULO TERCERO .. Muestra el funcionaiaiento de los Círculos 

de Calidad.. herramientas aue utilizan. entrenamiento en ol 

análisis v solución de oroblemas. además de ld~ áreas de 

oDOrtunidad futuras. 

CAPITULO CUARTO. lruolica la estabilización v evolución de las 

actividades da los círculos do calidad .. mastr-ados en tres asoectos 

aue son; seauimiento .. Evaluación v. control de los rnismos. 

CAPITULO QUINTO. Huostra un oanorarna aeneral de alaunos 

avances aue han obtenido alaunas empresas rnexicanas aue han 

iblolemontado básicamente la estrateciia de Círculos de calidad o 

al aunas de sus versiones. 

Esta tésis es oroducto de una investiaación realizda durante 

dos arios. consultando bibliociratía lo más r·ociente oosible con el 

ob.ieto de aue ol lector tenaa en sus manos ideas v técnicas aue 

lo::l diferentes autores citados han venido refinando con mucho 
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esmero durante más de treinta años de labores prácticas en el 

campo de la Calidad. 

La excelencia, no se logra de la noche a la manana. Es 

necesario un proceso de mejoramiento permanente que nos asegure 

que mañana seremos mejor que hoy. Las actividades de los Circulas 

de Calidad son uno de los medios para lograrlo, pero requieren 

perseverancia, ya que esta estrategia es joven. Aún no tiene la 

madurez suficiente para ofrecer sus mojares frutos, aunque ya se 

han logrado resultados muy promisorios. Por esto creemos en la 

importancia de concebir los Círculos de Calidad como una 

estrategia a mediano y a largo plazo, con un filosofía susceptible 

de incorporarse paulatinamente en la operación continua de las 

organizaciones. Confiamos en la capacidad de las organizaciones 

para adaptar e innovar en esta materia y en la posibilidad real de 

superación de la mano de obra me><icana basada en la capacitación 

técnica. 
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l.l Antecedentes v Evolución hacia la calidad Total 

Princioales acontecimientos en el histórico ruovimiento hcu .. ia 

l~ calidad Total. 

"El ho1nbre en su constante creocupación oor satisfacer sus 

diferentes necesidades ha imolementado la calidad en su~ 

actividades . lo cual imolica atribuir- a un obieto di fe rentes 

atributos o orooiedades. emitiendo .iuicios de valor acerca de él. 

Por lo aue en este sentido so :iabla de la núla. ooca o buena 

calidS:d do un ob.ieto. cuando se dice uuo alao tieno calidad. esta 

exoresión está deshmando un .iuicio oositivo con resoocto a las 

características del obieto v el siani ficado del vocablo oasa a :iet 

eauivalente a excelencia o oerfección . El conceoto de oerfccci6n 

durante la edad media era tal.. aue se consideraba como obra 

oerfecta sólo aauello auc no tenla defecto. La oresoncia de uno de 

estos. oor oeaueño aue fuera era suficiente oora cali ficcu· Ct la 

obra como imoerfecta v se habla do oerfección en relación con les:;. 

me.ioros exoresiones cultura.les como son las obras maestros de cu te 

en cualauiera de sus maní testaciones como: Araui tectura. Pintura.. 

Música. Literatut'.&. etc. maz últi111.:..n1ente los conceotol:i oor fecci011 

y calidad se aolican cada vez con mavor tre..;;uencia a los orodue;tos 

aue son resultado de la actividad de n1.:.nufactura. debido 
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sobre todo, a la importancia que esta actividad comenzo a tomar 

desdo la transformación industrial". (17) 

"Con la épo e a pre-industrial, el trabajo de manufactura 

prácticamente estaba compuesto de labores artesanale5, por lo 

tanto tenia mucho que ver con la obra de arte, pues el artesano 

ponia todo su empeño en hacer lo mejor posible cada una de sus 

obras e incluso cuidaba que ltt. presentación del trabajo 

sat.isfaciera los gustos esteticos de la época, dado que de esa 

perfección dependia su prestigio artistico. 

As1 el juicio acerca de la calidad del producto tenia como 

base la relación per~nal que tse establece eiitre el artesano y el 

usuario. Cuando alguien necesitaba de un producto e>Cpcnia sus 

necesidades al fabricante quien lo elaboraba de acuerdo con los 

requerimientos establecidos por el cliente, eran "trabajos hechos 

a la medida" el productor sabia de inmediato si su trabajo había 

dejado satisfecho al clit3nte o no. Más tarde el taller cedió su 

lugar a la fábrica de producción en serie, esta podria ser de 

articulas terminados o eran de piezas que iban a ser ensambladas 

en una etapa posterior de producción." (17) 

"A finales del siglo XX. los Estados Unidos rompieron 

bruscamente con la tradición europea. adoptando el sistema Taylor 

de "gestión cienti fica". La idea central del sistema Taylor era la 

separación entre la planificación y la ejecución. Esta separación 
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hizo oasible un crecimiento consiUer c1.ble úe lci Dt oduc Lividd.d. 

También orooinó un Qoloe 1nortal al concooto de arte~ania corao se 

describe anteriormente. Adomás el nuevo án f así~ oues to e11 lc.L 

or·oductividad tuvo un efecto neaativo sobro la calidad. 

Observesa aue dur·ante esta oroqrosión de los acontecimientos 

la 01 iodidad dada a la calidad declinó siani ficativamente. ade111ás 

de la resoonsabilidad oara liberar la función de calidad se hizo 

ambÍQUa v confusa. En los días de los talleres artesanos el 

maestro (entonce~ también director o.iecutivo) oarticiodbd 

oersonalmente en el orocoso de la aestión oarcl la calidad. Lo auo 

resultó. fue una idea mediante la cual la alta dirección se 

desentondio del oroceso de la Qestión oara la calidad ... (221 

. "Por ello fue necesario introducir entre las fábricas. 

orocedimientos esoccí fices oara atender la calidad de los 

oroductos fabricados en forma masiva. como consecuencia en lo-a 

últimos años. dichos orocedimientos han ido evolucionando. lo cual 

ha hecho aue se oonQa de relieve determinddos 111atices involuc1 ados 

en el concooto de calidad .. (171 

5oaún el Doctor M.:ario Gutierrez en este oroceso de evolución 

se cuoden distinouir cuatro etaoas di fe rentos aue a continuaci611 

se describen: 
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PRIMERA ETAPA.-- El control de la calidad mediante la insoección. 

"Esta etao.:. coinciUe con el ocriodo en el aue comienzu d 

tener mucha i1noortancia la oroducción de artít:ulos en serie ante 

esta situa.ción eru necesar·io ver si el articulo al final de la 

linea de oroducción. resultaba aoto o no. Ddr·a el uso oara el tJUe 

estaba destinado. oor c~o. en las fábricas se vio la conveniencia 

de introducir un deoartamento esoecial a cuvo carao estuviera la 

tarea de inspección. A esto nuevo oraanisruo se le denominó 

deoartarnento do control de calidad 

Seqún Frederick w. Tavlor. el iniciador de la administración 

científica. toc<l a la administración definir la tarea de los 

ocerarios v esoeci ticarles. el orocedimiento v la relación aue debe 

darse entre tiemoos v ruovirnientos. La tarea de control de calidad 

COAlDete .:. los suoervisores. 

G. s. R.:adford. en su obra Tha Control of Qualvtv in 

H.;.nufacturinQ .. afirma aue la insoocción tiene como orooósito 

exa111inar de cerca v en forma cr.í ti ca el traba.lo o.ara co1norobar su 

culidad v detectar los error-os.. La insoección no sólo debe 

llev.:arso a cabo en for·ma visual sino además con avuda de 

instrumentos de 111edici6n. No obstante el adelanto aue siQni fic.:aba 

intr aducir en l.:i orQanización un deoartamento dedicado al control 

de calidad. en esta éooca tod..:i.via no se considoraba tarea de este 
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deoartamento descubrir las causas de los or·oblemas. En la decada 

siquient~ so iba a dar este oaso a orooósito de la definición del 

oaoel aue en una 01Uoresa doben desemoer'1ar· lo·¡. orofesionales de la 

calidad". ( l 7) 

SEGUNDA ETAPA.-- El control estadístico de la calidad. 

"En la decadc:t do los trointa. los traba.los de investi<1ación 

llevados a cabo. oor Boll Tcleohono Ldborator ies fueron el oriaen 

de lo auo actualmente se denomina control esti!dístico de caliddU 

(satistical Qualitv control SQC). 

A este Qruoo de investiaadores oor-tenecieron entt·e otros. W. 

A. shewhart. Harold Oodae. Harrv Roniim1 v nrás tarde G. o. Edward~ 

v Joseoh ~uran auiencs con el tien100 iban a ser fiquras 

orominentes del movimiento hacia la calidad. 

En 19~1. w. A. Shewhart oublicó su libro Economic Control of 

Quali tY of Hanuf.icturcd Product. aue sioni ficó un avance 

definí tivo en el movimiento hacia la calidgd. Shcwhart fue el 

orimero on reconocer aue en toda oroducción industrial se da 

variación en el oroceoo. Esta variación debe ser estudiada con los 

orincioios de la orobabilidad v do la estadística. Observó aue no 

ouoden oroducir~o do..::. oartes con las mismas esoecificaciones. lo 

cual se deba. entr·e otr.tts cosas. a las diferencias aue so dan en 

la rna.ter-ia or ima. a las di fEH·ontes habilidades de los ooeradores Y 
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a las condiciones en aue oe encuentr-a el eouioo. H:is aón • se da 

variación dÚn en las oiezas oroducidao oor un rnismo ooorador v en 

la misrua n1douinari<l. Mientras Shewhart oroseouia su traba.io con 

resoecto al control del oroccso. otros i11vestiqaúores de la 1nisma 

comoaiHa. orincio-.ll111ente Harold oodoo y Harrv Ro111ir)Q. avanzaban en 

la for-rna de llevar a cabo la or·áctica del muestreo. aue es el 

~eoundo cle111cnto imoortante del control estadístico del oroceso. 

La a.articio.ación de Estados Unidos en la SeQunda Guerra 

Mundial Y la necesidad de Producir armamento en orandes cantidados 

fueron la oca!:>ión oara auc se aolico.ran con 111avor amolitud los 

conceotos v ld.s técnicas del cont1-ol estadístico do la calidad. En 

diciotnbre de 1940. el Oeoartamento de Guerra do Estados Unidos 

fornió un con1ité oar·a establecer e~tándaros de calidad. En 1942 el 

DePC&r tdruunto de Guerréf. estableció la sección de Control de 

Calidad. oraanismo en el aue ocuoaron ouastos relevantes alaunos 

esoeciali~tas en estadística de la Cornoa.ñi.:J. Bell Teleoone 

Laborator ies. Este ciruoo desarrolló oronto un coniunto do tablas 

de muestreo ba.~adas en el c.oncooto de: niveles aceotables da 

calidad (acceotablo oualitv levels AQL) Se inicia una nueva etaoa 

en el ruoviluiento hacia la calidad sólo hasta el n1omento en aue se 

oerciben las i111olicaciones aue el contt'ol estadístico de la 

calidad tiene PC&ra la adruinistración ... (17) 
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TERCERA ETAPA.-- El aseQuraniiento de la calidad .. 

"Esta tercera etcloa se car.:scterL:.i oor das hechos 111uv 

ih1oortantes: l.J toma de conciencia oor carte de lii clc.Jrnini~tración 

del Ddt>el aue le corresoanda on ~1 ii~eC1 ... Jt"a1uionto de ld.. ..::alh~dd 

la imoldntación del nuevo c:oncet.ito uL? c:o11tr·ol Uu t.::Jliddd en J.Jvón. 

Cuatro son ahora los autores ruá3 imool'tantes aue fiouran: Edward 

Deminu. Jo;.;eoh Juran. Armand Feiaenbaum v Philio B. Crosbv 

oomirN oono de relieve la resoonsabilidad aue la alta Qerencic. 

tiene en la oroducción de artículos dofectuo~os • Juran investiQa 

los castos do la calidad. FeiaenbautM. oor su °""'te. concibe el 

sistema administrc.tivo co1110 coordinador. en la comoaf\ia. del 

comorond$o de todos en orden al loaro de la calidad. Crosbv e:;; el 

oromotor- dol movimiento denominado "ce1·0 defectos". Poco desoués 

de la Se<Junda Guerra Mundial so fundó en J.:ioón l.:t unión de 

Científicos e lm1enie1·os Jaooneses. auines en 194? est<.1.blecieran 

un Co1t1ité de InvcstiQación en contl'Ol de Galid.:.d. con 111ic1ubn.>s 

orocedcntes de lds unive,.sidc.uJe::.. de las indu:.;;.t1'ias v el aobünno_ 

Ea te conii té tenia como orooó'-ii to r·ec..i.bdt información sobre el 

control d~ cc.lidc..d v di fundir dichos conocimientos é4 fin de 

evaluar el nivel de calidad de los oroductores ic.ooneses- oard 

este efecto el coruité orqanizó en ser.itiembre de ese ruismo año el 

oriruer cur-so de contr·ol de calidad. en donde se utilizó con10 texto 

las nor111as nurted111oricanas v británicus de c.:tlidüd tr.:.&ducidas al 

.iaooné::o".(17) 22. 



"En l'lSO JUSE organizó un seminario sobre el control 

estadístico de calidad para gerentes e ingenieros e invitó como 

conferencista al Dr. W. Edwuard Deming reconocido como una de las 

autoridades en estadística. 

Los temas del seminario fueron los siguientes: 

1.- Cé.mo mejorar la calidad llevando a cabo el ciclo: planear, 

hacer, verificar. actuar (POCA o ciclo Deming) en relación con 

ol diseño. la produción. las matas. las encuestas y el 

rediseño. 

2 .. - La importancia de captar la dispersión en las estadísticas • 

.3.- Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y 

como aplicarlos". (17) 

"Al término de la Segunda Guerra Mundial Deming fue nombrado 

Profesor de Estadística de la Escuela de Graduados de 

Administración de Negocios. de la Universidad de Nueva York. 

Durante ese periodo. se puso en contacto con los japonéses. Sus 

primeras visitas a Japón fueron durante 1947 y 1948, para poner al 

día los informes sobre el estado de la fuerza de trabajo, 

nutrición, alojamiento y producción agrícola. El. Dr. Deming fue 

honrado, en nombre del emperador de Japón, con la Medalla Orden 

del Tesoro Sagrado, por sus contribuciones a la calidad y a la 
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economía japonesa a través del control estadistico de calidad. 

Antes, en 1956, había recibido la Medalla Shewart de la Sociedad 

Norteamericana de Control de Calidad"(17) 

"La intervención del Dr. Oeming fue definitiva. El pueblo 

Japonés reconoce que gracias a ella, sus industrias llevaron a 

cabo poco a poco, el cambio que las orientó hacia la calidad, 

productividad y posición competí ti va, trayendo consigo una 

supremacía en sus productos a nivel internacional, por eso 

instituyo el Premio Oeming que se otorga cada a~o tanto a empresas 

que se han destacado on la aplicación dol control estadístico de 

calidad, como a personas que han desarrollado un meritorio trabajo 

de investigación con respecto a la calidad". (17) 

El Doctor Mario Gutierrez retomo del libro de Joseph Juran 

"Qual i ty Control Handbook.. editado en 1951 el tema de los costos 

cie calidad y que a la letra dice: "Juran trató el tema de los 

costos de calidad y del ahorrp sustancial que los administradores 

podian lograr si atendían inteligentemente el problema. Algunos 

costos de producción.son inevitables, pero otros se pueden 

suprimir. Son inevitables los relacionados con el control de 

calidad. Los que se pueden suprimir son los que se relacionan con 

los productos defectuosos. como son el material de desecho, las 

horas en reparaciones, en trabajo y en atender reclamaciones, y 

las pérdidas financieras que resultan de clientes 

insatisfechos". (17) 24. 



"Arn1and FeiaenbdUffi ot ot10ne oor oriruera vez el conceoto 

--control total do calidd.d--.su Planteamiento es el ~iquientc: no 

es oosible fabric.ir oroductos Ue dlta calidad si el deuc..1.rtamento 

do manuf.Jctura trabaia ai~ladan1ontc. PcAOr·a t:aue el control de 

calidad soa efectivo. é::ote debe inicidrse con el mis1110 diso11o dol 

croducto v terminar solo cuando el ar· tí culo t:l':Jte en fni:illO'oi del 

consumidor satisfecho. 

Pot· con~iquiente. el or·incioio fundamental del aue hav uue 

oartir es el siouiento: --la calidad os traba.io do todos v de cada. 

uno de los aue intervienen en cada etaoa del oroceso-- .. 

Tanto Juran como Feicienbaum señalan la necesidad de contar 

con nuevos profesionales de la calidad aue reunan conocimientos 

estadísticos v habilidades administrativas: eJ<oortos en inaonioria 

de control do Cdlidad. aue seoan olanear la calidad a alto nivel. 

coordinar l<l:l actividades do otro~ dooartaruentos. establecer 

estánd.:&res de caliddd v or·ooorcionar mediciones adecuadas. 

Philioh B. Crosbv osta liqado con la filosofía conocida como 

cero deíocto"3. auc se exocrimonto en lc1. Martin comoanv. fábrica de 

los misiles Per~hino. El hecho de haber oodido entre..::iar on Cabo 

cañaberal uno de estos artefactos el 12 de diciembre de 1961 sin 

ninaun defecto V el haber oodido entreoar otro en febrero de 1962 

tarubién sin ninl!ún defecto. oero este último va como resultado de 

un.:.. 1Jetición oxoresa de la administración a los tt·aba.iador·es en 
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ese sentido. hizo caer en cuenta .a. los directivos de e:.;.td comDC1ii.iu 

aue cucl11do la aUrninistración oide oorfección. esta se da. Si no su 

da la oerfección en un trabalo. esto se debe uue ld 

adruinistración o no la exic:ie o los tr,aba.iadores no tic11t?n la 

intención de da.rl<:t.'"07) 

CUARTA ETAPA--. La calidad co•o eatrateqia comoetitiva .. 

"En las dos últimas décadas ha tenido lwJar un canilúo 111uv 

imoortante en la actitud de la alta qcrencia. con resoecto a la 

calidad debido. sobre todo. al imoacto aue. oor su c¿¡,lid~nJ. crecio 

v confiabilidad. han tenido los oroductos .iaooneses en el met cado 

internacional. Se trata de un cambio orotundo en la form.i co1110 ld 

admiristración concibe el oacel auo la calidad desemoei\a 

actuah1ente en ol 1uundo de los neQocios. ahora ·,;;e valora ld 

calidad con10 la estrateaia fundamental cara alcanzar 

co111oetitividad v. oor consiquiente. como el valor más imoortante 

aue debe oresidir las actividades de la alta qerencia ... (17) 

Tomando en cuenta auo la;s necesidades Ue la sociedad cambian 

constantemente lleao un momento en aue el concooto oue ~o tenia de 

c~lidad re::Jultaba obsoleto. oor lo tanto habid aue Cét1nbiat de 

n1entalidad si se aueria oermaneccr en el mercado v ante estd 

situación s.ur·aen innovaciones o dicho concooto. lo cual hu dado 

con.o result..ldo una arun variedad de definiciones .. cer·ca de lu 
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calidad. Las cuales serán descritgs en el siauiente subte1uu. 

t.ratando de d.b.r:u·cc.11 la 1t1avor· oarte de ellas co11 l" r lnalidad de 

orooorcionar oociones al lector oara aue out::ida hacer l• eiección 

oue más le convenoa. 
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l. 2 Conceoto actual de Cal id.ad 

Así el hon1br o de esta manera se da ..:i. la t.araa de creur una 

definición del c.oncooco de Ci:ilidad. Pero no es fácil. esto nos 

indica aue al oaso del tiomoo se han ido oer·feccionclndo los 

conceotos sobre calidad v e::> to se ouede observar en las di fe rentes 

definiciones.auo a continuución se orcsentan: 

"El conceoto traUicional de calidad tiene aue ver 

e><clusivamente con las esoeci f"icaciones de un artículo. Tiene 

calidad siemore v cuando cumola con las esoeci ficaciones 

establecidc.ls. oues en la medida en aue no las cun1ole de.ia de tener· 

calidad. Las osoeci ficacioncs dentro de ciertos lílli tes. conocidos 

como límite suoerior v límite inferior. si el or·oducto se 

encuentra dentro de dichos lfrui tes se le considera bueno: si esta 

fuera. es oroducto defectuoso v esto reoreoontado esauemática.ruente 

~aria de la manet'a siauiente: 

¡j ~ 
PRODUCMS PRODUCTOS PRODUCTOS 

DEFECTUOSOS BUEHOS DEFECTUOSOS 
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Estas esoeci ficC1.ciones son la base de los contratos. v 

cualauier imoresición en el siani ficado de alqunos de los tér"minos 

usados en le1,s esoeci ficaciones conduce a malos entendidos Y 

Droblernas. Al qnalizar lo anterior surqen vario~ comentarios uue 

son diQnos de tornar::ie en cuenta oorauo se dice uue un oroducto 

tiene calidad sólo oorouo ha sido fabr·icado dentro de los l.imi tes 

de esoocificac.íon. los oroductos cer·canos a dichos ll'.mites se 

asemejo.n oor lo QUD tocif. a la calidad. más a los aue astan fu&ra 

de los límites auo a los auo es tan en el centro de lu:.:. 

eaoecificacionas: cor esto se dice aue no hav normas ve .. sea 

nacionales o internacionales; esto se debe tanto a auienes 

establecen l.is esoeci fiCJ.ciones oues no siemore tienen los 

crit.erios adecuados adeinás de aue no se actualizan: oor ende 

dichas normd;s son deficientes." (17) 

De aauí aue havd Cclsos en los aue el oroducto cumole con ld$ 

esoeci ficacionos. más sin embaroo no resultan de la satis facción 

del cliento. de esto se dcsorendo el siauiente conceoto de 

calidad .. 

.. La calidad como arado de conformidad de un oroducto v 

servicio con resoecto a una norma o estandar· ... (17) 

conformidad con las 

Calidad del oroducto ------------------- Esooci ficaciones 
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Pero al caso del tiemoo -.;;o le hicieron n1ás observacione:;. a 

esta tioo de definiciones. v si bien es cierto aue tienen .:..launas 

limitaciones. t..lmbién es cierto auc tiene a'.:>oectos rescatables 

oues es de todos sabido aue es imoortante cumoli r con 

esoeci ticaciones establecidas v con t eoulacionos aubcrnamentales. 

oero el conccoto de calidad no se limita sólo a eso va aue implica 

alao lnás: la calidad tiene auo ver con los rcauerimientos de los 

consurnidores ... Un producto o servicio tiene calidad en la fllOdida en 

auo satis tace las esooctativas del cliente." (17) "Definida de ott·d. 

manerd. .. la calidad es el arado do adecuación de un oroducto al uso 

aue de·sea darle el consumidor. "(17) 

Otro conceoto de calidad oodria ser el siauiente: 

. ""calidad como satisfacción da los usuarios o 

adecuación al uso". (17) 

Traduciendo las caractoristi<.;as do calidad en definiciones 

ooeracionales nos encontrarnos con ouc: 

"Se desiQnan característica:;; orimarias de calidad a las 

características oue loa clientes oiden en los oroductos. se 

desiqnan características terciarias. etc. de calidad. a lo:;; 

reouerirnientos de diseño v de fabricdci6n oue van traduciendo en 

for·111a sucesiva la característica ori111dria. El desolie1Jue de una 

caracteri:;;tica de calidad en reauerimiento:3 de disefio v 
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fabricación se lleva a cabo utilizando la técnica o.ara lo cudl se 

interrelacionan las nietas v los orocedimientos o medios oara 

alcanzar· dichas metas • "(17) 

Como se ha oodido ob::>ervar no os fácil alcanzar un acuerdo 

sobre lo aue auiere decir Cdlidad. una definición más: 

"'La calidad es adecudción al uso. 

Esta definición orooorciona una etiaueta breve v como1·enaible 

oero no orooorciona la orotundidad aue necesitan los directores 

o.ara eleair lineas de acción. cuando la examinamos más de cerca. 

descubrimos aue la adecuación al uso se rwd fica en dos 

direccionos bastante diferentes ... (20) 
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características del 

oroducto aue satisfacen 

las necesidades del cliente 

Ausencia de deficiencias 

una rnavor calidad caoaci ta 

a las emoresas oara: 

una 1oavor calidad caoaci ta 

a las emoresas oara: 

-Aumentar la satisfacción 

del cliente 
-Hacer oroductos vendibles 

-ser comoetitiva 

-Reducir los oroco:Jos v 

desechos 
-Reducir los índices de 

error 
-Reducir las fallas 

pasventa v Qastos de 
aarantía 

-Incrementar la oarticioación -Reducir la insatisfacción 
en ol mercado del cliente 

-Prooiciar inaresos oor ventas. -Acortar el tiemoo cara 

-El efecto orincioal se 
acusa en las ventas 

-Generalmente la mavor 
calidad cuesta más 

introducir nuevos 
oroductos en el mercado 

-Aumentar los rendimientos 
de la calidad 

-Me.iorar los alazos de 
entr·eQa 

-El afecto orincioal 
se acusa en los costos 

-Generalmente la mavor 
calidad cuesta menos 
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"Cada una de estas formas de calidad se mide de manera 

diferente. La medida usual no esta en función de la ausencia de 

deficiencia sino más bien en función del grado de las diferencias 

como el indice de erropr. no es la creación de unidades 

defectuosas ... (22) 

"Algunos emplean algo más especifico, como incumplimiento que 

tiene una connotación de mesurabilidad. Podría ser una buena 

palabra. Ultimamente también la palabra integridad ha venido 

ganando terreno, la situación es que las personas tienen una 

percepción diferente del concepto calidad. Es muy dificil 

conseguir que las personas empleen palabras con un sentido 

di fe rente al que es tan acostumbrados. Durante mucho tieapo se ha 

venido gestionando que si la calidad ss va a implementar, su 

significado debe ser fácilmente comprensible. Una palabra nueva 

probablemente ayudarla a resolver el mal entendido, pero quizá 

podría aumentar la confusión." (3) 

Para Philiph B. Crosby la palabra "calidad tiene un sentido 

de bondad debido a que las personas en las áreas de control o de 

aseguramiento de la calidad estan permitidas para emitir dia tras 

día un juicio de valor' a su respecto. De hecho más que calidad 

trata de bondad. Aunque cuando los conceptos de cumplimiento y de 
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incumplimiento empiezan a invadir la operación, entonces esa 

bondad deja de ser adecuada y empieza la búsqueda de otra 

cosa.• (3) 

La definición de Isshikawa es: .. En una interpretación más 

estrecha calidad significa calidad del producto. En su 

interpretación más amplia calidad significa calidad del trabajo. 

calidad del servicio, calidad de la información, calidad del 

proceso, calidad de la división, calidad de las personas 

incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, 

calidad del sistema, calidad de la empresa. calidad de los 

objetivos, etc. "(28) 

Ahora una definición que parece ser más complet.a, toma 

cuenta a los recursos humanos, los materiales y clientes da la 

organización sea de productos o servicios. 

"En su sentido más amplio calidad total es un enfoque 

administrativo que busca la exce l encía, ol uso óptimo de los 

recursos humanos y materiales, la competitividad con los demás en 

calidad, precio y servicio, y la satisfacción del cliente. Aún 

más, se busca la mejora continua de la calidad/productividad como 

una consecuencia del desarrollo de los recursos más importantes de 

la empresa, los recursos humanos. con las ventajas de menores 

34. 



costos de fallas. menür costo de oroducción. consistencia de 

calidad v meior servicio de camoa. El si<1uiento modelo. ilustra 

como la calidad total es la consecuencia de tener calidad en todas 

v 1.:ada una de las actividades de la enioresa".(14) 
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P~ra ld. fundación Mexicana de Calidad TaCcil (FMCT). "lé:I. 

calitJd.d na sólo es un can.iunto de her r dlllhrntJ.s v técnit..:"'s. sino 

wt·incioios c.:1 eencia'-i v Valores. Calidad es orec.i-:.iun: dos.:srr ullo 

hurnano: uso de tecnoloQías du.-as v suaves. alte1 th.1~ v "'vcJ.11.ld.Uas. 

orQUllo oor lo aue hacernos en lo individud.l o cu11 otras oor-sona.:.:.: 

autoconfianza. autoolaneación. autocontrol: oosoer una actitud de 

suoeración constante. de oer feccionarniento continuu. t.Je busaued.:.. 

sincera Dar;:¡ loQrar siemore lo 010.ior: de no confo1111drse. de ten~r 

un comoromiso con uno mismo. con la araanización donde se trabaia 

v con México. "(121 

"El conceoto de calidad no ha lleaado a ser ounta de acuerdo 

sobre su sianificado. sin embarao esta recuoerando ter·r~na. aunaue 

su imolantación no se está realizando a.l luismo tie11100. Se hace 

demasiado énfasis en los asooctos ineficaces del r11e.ior.:smicnto do 

calidad. Muchas oersona~ oiensan auo se trata de un oroblema 

técnica v otras aue se trata do un orableru...1. de 01:nsonil.s. Lo·3 

enfoaues convencionales de la calidd.d s.i0;uen rnuv cH r-.¡,,iQado::.. Poner 

las cosas en claro es mucho 111ás difícil de lo aue se oiensa." (2) 

Retornando las definiciones .;1.11tcriores nas d.aruos cuenta aue 

hablar de calidad no sólo es. lct G.decuacióo al uso. curuolir con los 

reauerirnientos del cliente. i:wado de conformit.Jad. etc.. sino uue 



va 11i.).:;o allá 1:x,,.auo esto irnolic:a u11 conceoto 1uás i.11110.l.io uua 

~nvo.1 u(.. re un de:;;o..1n ol lo in te1 .. u al d~ recurso·~ :1urna.naJ v !llLt te1·iale..:. 

v conlleve c.1 un..t c::omoetitividad con lu:.> demás en: co..1lidad. or eL·iu 

v servh..:io .. '( s.i hc.1blarno:;; c:ie la corn~titividad en t.11 ecios es 

indisoensablu retomar la oroductividad va auo al alcanzar la 

óotima relación entre Calidad Total v tu oductividdd exiz ti rán 

m•vores oosibilidodos de loQrar una Calidad Total dentro de la 

orQdnización v oor· ende ser más co111ootitivo en los mercados. 
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.L3 Calidad v Productividad 

E.n la r11avor.La de las emoresas. de servicios o de or·oduc..:tos se 

ha encontrado la atención con rcsoecto a las mediciones en el 

volumen de los insumos v de la croducción o result.:tdo'.3. 

Se ouedc oredecir aue si la directiva sólo ha.ce hincuoie en 

el volumen. la calidad de oroducción de la oraaniz.ic.ión se va a 

ver afectada neaativarnento. Al aceotar la oosibilidad de aue el 

volumen ouede alcanzarse a exoensas de la calidad v al conocer 

además. aue deben formarse acciones dirioidas esoeci ficamente a 

loor~r v mantener el eauilibrio entre la cantidad v la calidad de 

los resultados. los directivos astutos incorooran mediciones. Pero 

aunaue. los resultados fácilmente oueden cuanti ficarsa. 

contándolos o oesándolos o midiéndolos cor cualauier otro medio. 

en aeneral es más di ticil evaluar la calidad de esos mi sinos 

resultado::. 

cualouier intento cor n1edir la calidad debe ir acomoaíiada de 

la aceotación del hecho de aue todos las servicios v los oroductos 

están concebidos oara usarse durante un tie11100 limitado v esas 

restricciones deben comunicarse francamente a las clientes. 
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Así como las cifras aue cuantifican las or educción. los 

resultados sólo son Utiles oara efectos do control aerencial 

cuando se les co1noara con un estándar o alQun otro ounto 

esoec1 fico de r eferencic.t. lo mismo sucude con la;<; mediciones 

cualitativas. La satisfacción de los t.:lientes es alao muv 

imoortante cuesto aue es la base aeneradora de selece:ión o 

relación v las cuales se hacen oatentos. en forma do comoras 

reoetitivas v en la di fución do comentarios f,avorablcz hu.cía 

clientes ootenciale~. 

uno de los oroblemas de la insatisfacción de los clientos 

rudicd en tJUe la orQanización no ouede ser un ooco de todo o.ara 

todo el mundo. 

situaciones corno las aue se olantean de la insatisfacción de 

los clientes oor un lado. V los directivos de eruoresas aue no 

encuentran 1naner<l de ofr ecor oroductos o servicios e:on un 100% de 

calidad oor otro. son oroblcmas aue llevan a la baia oroducción 

aue se retloia en la econo1nia de los oaíses v esto sucede en 

México (aunado a otros factores). va auo la baia oroductividad a 

contribuido ,;,,l deterioro constante de la economía local, incide en 

el consumidor. tanto oor el efecto directo del incremento de los 

orecios v mala calidad en el 1uercado interno como cara la 

disrninución. v a veces eliminación da oosibilidades de 

exoortación. Los altos costos resultantes de la bala or'oductividad 
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tiende el oravocar· una cor-riente in flacionarid. oue reduce 

con·-""tantement.e el ooder aduui~i tivo d•.fl inc:areso Uel ouoblo v azota 

térmicamente a los no asalariados. 001 o no :;;olu e:..o sino uue 

también di$111inuve las oosibilidod~s de exoot tc-i.:iún. 

Situación como la anterior lleva -" buscar una solución 

satiztactoria oara auo los oroductos V servicios de tod.;. ernorl"ol:..c.i 

sean aceotados oor el consumidor. par su alta calidad v ba.io 

costo. Tratando además de mu11tener un oauilibr·io entre ma'/Ot' 

calidad v rnavor oroductividad. Es oor ello aue orescntamos el 

oensamiento de alaunos autores sobre lo aue :;;.io.ni fica Calidad v 

Productividad. oara aue el lector tenaa una idea clara sobre el 

terna 

.. La oroductividad es la relación entre cierta oroducción v 

ciertos insun10$ 

Producción 

Productividad 

lnsu111os 

La oroductividad es una medida de lo bien aue se han 

combinado v utilizado los r·ecursos oara cumoli r los resul lados 

esoeci ficos deseables. 
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oroUucción r·esul tados loqrados 

Productividad 

insumos recursos emoleados 

El conceuto de oroductividad i111C1lica la inter.lcción e11tre los 

distintos factores del luciar de tr.iba.io. Mientras aue la 

oroducc.ión o resultados lociradas oueden estar relacionado~ con 

111uchos insu1uos o recursos di fe rentes. en forma de distintas 

relaciones de oroductividad. "(4) 

InQ. Aciaoito González Hetnández. socio fundador del Instituto 

Mexicano de control de calidad A.C. dice: .. lo auo imoorta es aue 

el oroducto sea de ld calidad escarada v su orecio sea comoetitivo 

t.fonlr o dol mercado inter·nacional. Aaui su rae la oare.ia inseoarable 

Calidad-Precio aue consti tuve el ounto cldV~ de la exoortación v 

de la ~c.tLisf<Jc:1...iUn v orote~ción del comt.1tador n.:i.ciondl. La calidad 

•.!fl lodo 1uomento iueaa un triole oaoel: orimer.:unente constituvo el 

punto cie alr actividaU del consumidor. atrae su :,;.elección de comora 

·1 tu11da.111enta el incremento e.le la demanda. En soaundo luaa.r·. 

'.latisface las necesidade$ del usuario oroteaiendo el ooder 

ddauisiLivo •.;il! su .in<...1reso. En tercer luuar. in...:ic.lt:J en lo~ costos 

d~ e>roduc1...iun. di·..,Lr ibución v :...orviciu en forma tal auc cua.ndo no 
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existen ~iste111J.S ado<..u.:i.dos de Control de Calidad. las fallas en 

los di fe rentes pasos del ciclo de oroducción (desoer dlcios. 

retraba.ia~. devoluciones. ser vicios. reoaraciones. oenalizacicme·~. 

etc.) toore~enta11 un oorcentaie basto.nte alto del oreciCJ de venta. 

Esto ez lo aue el consuniidor paqa oor un oraducto o servicio 

incluye lo aue realmente vale el 01 oducto. 111ás el costo de ladas 

las fallas de calidad. más el costo de todas lus de1uá~ 

ineficienciJ.:.;>. tanto las atr ibuiblcs a los 111alos rnétodo~. como d 

la ineficiencia de la mano do obra. COll\O a la ineficiencia de la 

dirección. 

La oroblemática de nuestro oueblo. aue resulta en una mala 

calidad v oroductividt1d defici'..':ntes. Reviste dos asoectos 

fundamentales: ol orirnero. la faltd. de una adecuada concienciJ. dü 

calidad de nuestra ciente. ori::iul lo oro fasional. sentido de 

resoonsabilidud o deseo sincero do servir de ser útil. de dar lo 

aue la oento csoera v merece DOr el dinero aue OdQa. Problema este: 

aue oresenta a todos los niveles. desde los ooerarios hasta los 

altos eiecutivos. ~alvo. claro esta~ honrosas excoocioncs. El "ahí 

se va" oareco sor nuestro lema. El sequndo asoecto :.>~ refit:!t'C "' ld 

tal ta de di tución de los conocimiento-:> sobr u la calidad v su 

control." ( 14) 
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Por su oat·te el úr. Mu.ria Gutiérrez oiensa al resoecto. OUt:! 

.. el rueiordrriiento del oroce:.:;a do ut·oi.Jucclón favorece la 

DI oduclividad. Generalrnente :,¡e oionsa aue la calidad Y lo 

oroductividad son valores lncornwtiblus. de manera aue el 

meioramiento de la calidad noco:.::.uriaruento suoone un" Uisrninución 

011 la or oductividud. coruo tambión aue el auruenLo de la. 

oroductividad sólo so loora con monaua da la calidad."(17) 

A ma)'Or ot1netdn 
o lo caldod 

m.nor pr0ducc1Jn 
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"Mientras el siste1ua no se can1bie esto es exacto. va aue si 

una e1noresa es más exiQente can resoecto a lii t:.:dlit.Jad. 

evidente111ente aue serán menos los oroductos aue cumolan con 

esooci ficacionos más estr-icta:J.. 

Etpccmcc:aonu 
m&. nh1c:bt 

1 
---t>I 

1 
1 

1-----C>/1¡~~du:oa ndm.ro 
ICOl'Jlld•rodO• 
¡Mnoa 
1 
1 
1 
1 
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Sin embargo si se mejora el proceso: 

-se reduce el número de productos defectuosos. 

-Al aumentarse el volúmen de producción baja el costo por 

unidad. 

-Los productos son homogéneos. con lo cual aumenta la cal id ad 

y estos tienen mayor aceptación en el mercado. 

-Se da un empleo mejor .t.. la 111ano de obra, a la 1naquinaria. al 

tiempo y a los 111ateriales. 

-Y, además, los trabajadores se dan cuanta de que la gerencia 

pone lo que esta de su parte para mejorar la calidad. 

Todo lo cual trae como consecuencia incremento de la 

productividad ... (17) 

El planteamiento del Dr. Deming. es el siguiente: Si se 

mejora la calidad disminuyen los costos. La disminución de costos 

juntamente con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor 

productividad. La empresa con mayor productividad es capaz de 

capturar un mercado cada vez mayor, lo cual le va a pe r mi ti r 

permanecer en el mundo de los negocios conservando así las fuentes 

de trabajo p.:ira sus empleados. Hacer este cambio en el sistema es 

tarea de la al ta gerencia. 45. 



El or. Mario Gutiorrez des.cribe aue .. la rnedora de lci calidad 

v aumonto en la oroductividad no se c:onsioue con la inversión 

econ61uica en maauinaria nueva v ~of isticada. sino aue la manera de 

oermanecer en el mercado de aran comcatitividad es .. traba.iar· más 

inteliqente1nento" además de mantener el oroceso de oroducción en 

constante meior1a ... (17) 

El Dr. oeminQ dice al rosoocto lo siQuiente: 

.. En editoriales v artículos oublicados en oeriódicos se ha 

atribuido el rezaao de Estados Unidos con resoecto a la 

oroductividad al hecho de aue no se ha renovado la maauinaria ni 

se O!f!Dlean todos los adelantos de la automatización v robótica 

La maauinaria automatizada en las oficinas v en la olanta de 

oroducción no es la rosouesta. Dicha ruaauinaria aumenta la 

oroductividad lo suficiente 0c1ra oaaar lo aue se ha invertido en 

ella. sin ernbarqo. el efecto aue resulta de Cdlnbiar nueva 

maauinaria. disDOsitivos automatizados e ideas brillantes e:i> ooca 

cosa comoarado con las Qanancias en oroducLivida.d aue locara lil 

administración de las comoa1'lías aue oermanecen oor tic11ux> 

indefinido en el mercado." (44) 

46. 



En uno de los nicatericlles t>Ublicados DOI' el Instituto Mexicano de 

Control de Calid.ad -"circulas de Calid.:id Relaciones Humanas en el 

trabaio"- Jase francisco Gonzálcz Prado exoone su ounto de vista 

zobr o la "r·oductividad v cu.lidad. r otoro¿¡tHJO básica111ente a 

tres exoonentes cJue son: el sr. lsamu Kawai. Director E.iecutivo de 

la Cia. Nis:;.an Hotors. el Sr. Toshinori Mivamoto de Hitachi v el 

Sr. o. C. Burnham • Ex-Presidente de "'estin House Electric v 

concluve aue "en todas las intervenciones aueda do maní tiesto auo 

los tuertos cambios sociales v econ6111icos están aenerando nuevas 

nece:Jidades del hombre en el traba.io. oor lo auo cada vez tiene 

mavor imoortancia los nuevos enfoaues oarticioa.tivos en el traba.io 

v de la calidad de vida en el traba.io. 

Para el entonces la oroductividad es: "Productividad es la 

adaotación constante de la vida económica v social a las 

condiciones can1biantes del mundo actual v el esfuerzo continuo de 

aolicar nuevas técnicas v nuevos métodos aue me.ioren el 

rendimiento de nuestro trabd..1o La oroductividad imolica una 

mentalidad de oroQreso POr lo aue oroductividad es una ACTITUD 

HEHTAL."(15) 
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Una vez aue se ha exouesto la relación existentt: entt·e 

Calidad V Productividad v se ha vislumbrado la necesidad de tener 

calidad en todos los orocesos de Producción. se hace necesdt io 

método o orocedimionto mediante el cual se administren todos los 

medios oor los cuales se loare la Calidad Total v par·a esto a 

continuación se oresanta las oroouestas de alaunos autores como: 

J. M. Juran. Kaoru lshikawa. Philioh e. crosbv. Aqaoito Gonzdlez 

Hernánde.z: v H.. E. oemina. 
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1.4 Administración de la calidad Total 

"La adrninistración de la calidad consiste en la totalidad de 

medios oor los cuales loaramos la calidad. v la qestión de la 

calidad incluve los tres orocesos de la filosofía de la calidad 

aue son;: 

l)Planificación de la calidad. 2)Control de calidad v 

31Me.iora de la calidad. "(221 

A continuación se describe cada uno de ellos. 

l lPlani ficación de la calidad 

La olaniticación de la calidad es la actitud oara: 

"A) Determinar las necesidades de los clientes V 

B)Oesarrollar los Productos v procesos reaueridos oara 

satisfacer· esasnecesidades con esto nos oodomos dar cuenta aue la 

olaniticación do la calidad so necesita oara muchos oroductos. no 

solo los bienes v servicios aue se venden a los cliente~ sino 

también muchos oroductos internos tales como los oedidos de 

comoras ... (221 
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"La 1navor oarte de la ol"'ni fic:ación de la ca:l idad la han 

d. Í' rontado con exoeriencia oersonCiS aue nunca han recibido 

formación tJon los conceotos. métodos. hdbilidades v herr a111ientas de 

la Dlcinitic.ación uar·Cf. la -..."1.Lidad. 

Estos aficionados con uxoer·ianci"' incluve11 a los altos 

directivos. oor eiemolo: la resoonsabilidad del diseño de una 

orden de cornera v de un orocedi1Uiento de cornora. t1·acJiciondl1nente 

se asiona al oerente de comoras. 

Este aerente tiene el oroblema de olani ficar muchos 

oarámotros. tecnolooia. calendario. costos v oroductividad. as! 

corr10 calidd.d. Estos casos entt·e deoart.;.111entos. rnucha de ld 

olanificación de la calidad se h.lce POr aficion¿¡dos con 

exoeriencid.. el suoorvisot del dewrtamento. '-lBner al1uente u~ un 

maestro en la tecnolooia. oor· ciemolo: Lr .:i.tu1niento de textos o 

moldeo de olásticos. sin cmb.l1 '-10. casi nunca el suoer visor e~ 

mae-:.tro en olani ficación de la calidad. 

En otros casas sa asiana la rcsoon;.abilidad de la calidad "' 

no suoervisores. oor e.iemolo: los ,;u tosanos mismos oue son 

maestros en sU oficio oero muchas veces sólo son aficionados con 

exoericncia en la olani ficación de la calidad. 

Esta situación oor lo aeneral. es desfavorable en los niveles 

má$ altos de ld e1uoresa • Otra ::;.ituaci611 oue se oresenta en n1ucha~ 
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empresas. también es que ha hecho un basto uso de la 

planificación de la calidad por "'profesionales de la calidad". 

Estos son ingenieros de calidad e ingenieros de fiabilidad. La 

estructura organizativa de estas empresas generalmente permite Que 

estos profesionales i\<;istan a los ingenieros y gerentes de línea. 

mismos que conservan la responsabilidad global de la 

planificación. Sin embargo. esta disposición tiene sus 

l imitaciones como son la jurisdicción y di fe rancias de 

personalidad. El acuerdo al qua se esta llegando es que los 

planificadores (los aficionados con experiencia), adquieran 

pericia en el uso de los métodos y herramientas de la 

planificación moderna de la calidad." (22) 

"Estas deficiencias de la planificación de la calidad, han 

fomentado el uso amplio de la inspección y comprobación para 

detectar y corregir errores. Es mucho más caro corregir los 

errores no detectados en los avanzados .. Sin embargo. este proceso 

de detección no es muy útil por evitar que aparezcan los errores 

en primer lugar. de hecho la inspección y la comprobación se 

quieren convertir fácilmente en un modo de vida y ayudan a 

disminuir las diferencias de la planificación de la calidad. 
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Existen cuatro niveles de la plani ficaci6n de la calidad 

1- El nivel del operario- la rnano de obra y la calidad. 

2- El nivel departaltental- gestión operativa de la calidad 

3- El nivel •ultituncional- se ocupa princi p almente de la 

plani f icacion de procesos y sus productos. 

4- El nivel operativo. de división- gestión estrategica de la 

calidad 

En estos cuatro niveles, las actividades las llevan a cabo 

varias entidades, la mano de obra, supervisores, gerentes, equipos 

de proyectos, la división y la empresa cadl\ una de estas entidades 

realiza un forma de proceso." (22) 

."Aunque e)(isten múltiples niveles organizativos y a pesar de 

novedades de bienes, servicios y procesos operativos. el proceso 

para planificar la calidad no puede generalizar una serie 

coherente de etapas de entrada-salida, en conjunto estas etapas 

confirman lo que se llama mapa da carreteras para la planificación 

de la calidad. 
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En forma descriotiva la~ etaoas cara la olaniticación da la 

calidad son las siQuientes: 

1.- ldenti ficar auiones son los clientes • 

.2.- Oetenuinar las necesidades da esos clientes. 

3.- Traducir esds necesidades al lenQuaie de la cmoresa. 

4.- Oesatt'ollar· Cd1acteristicas del oroducto aue oueden resL10nden 

do forma 6otifl1a a esas necesidades. 

5 .- Oo-:.arroll~u un oroceso aue sea ootimarnento caoaz de oroduci r 

las características del Producto. 

6.- Transferir el oroceso a las fuerzas ooerativas."(22) 

o: 
il 
::; .. 
" 

Pro4'c~ y P""'"'º i ...,."'" 

DeMrrol lor producto 

~ 
Coro::Nrfstlco• dlf producto 

+ 1 OUClfTUIOr prOC:HO 

Coroc:l•rísllc:os d•I pie .. o ( procHo lisio para prodJclr 1 

t 
Transferir o operoc:1on .. 

EL MAPA DE CARRETERAS PARA PLANIFICAR LA CALIDAD 
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Hemos hecho ya una descripción de la planificación de la 

calidad dentro de la tri logia de J. M. "Juran, para la 

administración de la calidad. 

Ahora continuamos con lo que es 2)CO n trol do calidad dentro 

de la trilogía de J. M. Juran misJDO que define como: "un proceso 

administrativo durante el cual: 

l.- Se evalua el coinportamiento real 

2.- Se compara el comportamiento real con los objetivos 

3.- Se activa sobre las diferencias. "(22) 

"Este concepto de control es el de mantener un proceso en su 

estado planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir los 

objetivos operativos; un proceso que se ha designado para que sea 

capaz do cumplir los objetivos operativos no ·queda asi. Todo tipo 

de acontecimientos puede intervenir para dañar la capacidad del 

proceso o de cumplir objetivos, el fin pricipal del control es 

111inimizar este daño, bien por medio de la acción rápida para 

establecer el proceso 0 1 mejor aún, evitando que tenga lugar el 

daf\o en primer lugar. (En algunos países Europeos, la palabra 

control. con di fe rentes ortográficos tiene un significado que es 

sinónimo de inspección del producto). 
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Debe existir control a todos los niveles. Todos los empleados 

de la empresa. desde el director ejecutivo hasta los operadores. 

intervienen en el control de calidad. Sin embargo hay diferencias 

a nivel operario. Los objetivos constan principalmente de 

numerosos productos y características del proceso que están 

establecidos en las especi ftcaciones y manuales de procedimientos. 

a nivel gerencial los objetivos son mAs amplios. Tienden a estar 

enfocados al negocio.y se pone énfatiis a menudo a ser competitivos 

en el mercado 

Además de existir control a todos los niveles, debe existir 

el autocontrol. COll'tO una asignación do responsabilidades para cada 

individuo confiandole un está.tus. un forma de .. PROPIEDAD" que 

responda a estos instintos básicos humanos aplicados al control de 

calidad, el control provee a las fuerzas operativas con lo 

siguiente: 

A) Un medio para saber cuales son los objetivos 

B) Un medio de saber cual es el comportamiento real 

C) Un medio para cambiar el comportamiento en el caso de que este 

no se conforme con los objetivos y normas. 
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Este concepto {Autocontrol) se aplica a todas las personas, 

desde el Director Ejecutivo hasta el nivel de operario. la 

importancia de esto es que va más allá de su valor al establecer 

un responsabilidad y propiedad claras." {22) 

"E>dste también control por otros medios como son controles 

automatizados. control por la mano de otro, control por los 

gerentes y supervisoras. y control por los al tos directivos.. Esto 

es consecuencia de que las empresas tienon un número muy al to de 

gastos por control. ya que no hay posibilidad alguna de que los 

directores y especialistas profesionales hagan todo el trabajo de 

control .. A esto :se le llama piramide da control."{22) 

Control por lo 
ft'llnO de obro 

ConlrolH OOIOITIOlitodot 

LA PIRAMIDE DE CONTROl. 
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Dentro de la triloaia de J. H. Juran 3)t1e.1ora de la calidad 

es el 1ll timo de los orocesos cara la administración do calidad. 

·•sa entiende oor mciora como creac;,;ión oraanizada de un cambio 

vunta.ioso .. es un lOQf"O en la~ fonuas del comoortamiento laboral .. 

La n1avoría de las ernoresas asimilan la me.iora de la calidad todos 

los añoP.. las rneioras son en forma de : 

l.- Desarrollo de nuevos or·oductos oara sustituir modelos 

antiauos 

2. - Adooción de una nueva tecnoloqia 

3.- Revisión de los orocesos oara rodirnir los medios de error. (S) 

"El oroceso de n1eiora do la calidad de~cansa sobre la base de 

estos conceotos fundamentales. Estos conceotos se encaden formando 

un oroce~o estructurado un orocoso resoectivo oara loarar 11113.ior·as 

de la calidad. Este uroceso es el medio de elevar· l.:. caliad d 

niveles sin orecedentes v la 111etodoloqia consta de cuatro oasos 

universale~. 

1. Establecer la infraestructura necesaria cara conseauir una 

me.ior calidad anualmente. 

2. ldenti ficar las necesidades concretas oaro. meiorar los 

orovectos de 111eiora. 
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~- Establecer un eauioo de oet·:::onas oar a cada úr ovecto con una 

r·esoonsabilidad calar·a do llovar el orovec:to a buen fin. 

4 .. P1utx1t\..:.ionar lus recursos. ld. 111otivac.ión v l<1. formació11 

necesaria oara aue l·os eouioos t,::lid.•..inostiauen las calr ..... u.~. 

fomenten el establecimiento de un remedio. Es t ablozc:on lo:<. 

controles oara mantener los beneficios". (22) 

Resumiendo. el cnfoaue de J .H. Jur·an oara la administración 

de la CdlidJ.d se llova a cabo oor medio do ufla triloqia de tre~ 

orocesos: Planificación de la calidad. control de la calidad v 

He.iora de la calidad. Cada uno de e:.Ho~ orocesos de la tt iloQÍ.::l se 

c.iecutan Juediante una secuencia universal de oasos. . 

Corno se ouede observar administrar la calidad no es fácil. 

existen diversos olanteamientos oat a su i111olcmentac.:ión 

en l¿¡s emoresas. aluunas constan du varios caso~ haciendo hincaoie 

en la olani ficación de la c:alidad. otros corno el aue u. 

continuación :Je de:;.;cribe sólo detenuinan aue l.:i. imoort¿rncia do la 

adrninistrc'6ción de la calidad radica en el control de lu 111isr11u. 

Kaoru Ishikawa adoota el control de calidad .iaoones v or ooone su 

rnodclo oat·a ld administración de la calidud. 

*'un sistmuo. de nrétodos de orodui.:.:c.ión aue el;.unúniicamenle 

cwneran bienes o servicios de calidad. "(28) :..a. 



Acorde con los reauerimientos de los consumidores. el control 

de calidad moderno utiliza métodos estadísticos v suele llamarse 

conlf·ol !Je c ... \1idé.ld e·3to:.1d1stico. 

Ld. definición Úú 1:..>hikawa es; "Practicar el ~ontrol do 

Cdlidad. os desarrollctr'. di::-.eñar. manufacturar· V 111antener un 

cruduclu do c.diddd uue sea el má~i econórnico. el más útil v 

sien1ore satisfactorio oara el consumicto1." En su inter oretación 

rnás estrecha calidad siQni fica calidad del croducto. En su 

intero1·etación más a1uolia calidad siQni fica calidad del traba.io. 

calidad del sor vicio. calidad de la inforniación. calidad del 

rn-occso. calidad do ld. división. calidad de la división. calidad 

de las oor~onas incluvendo a los traba.iador·es. inl.lenieros yorentes 

Y ciecutivos. calidad del siste111d • calidad do l.:J. cmoresa. calidad 

de los obietivo$. etc •. " (28) 

"Hacer control siQni fica 

-Emolcar el cont1 ol de calidad corno base 

-Hacer el cont1 ol inleQt al de costos. orocesos v utilidades 

-Controlar ¡el caliddd en volumen de oruducción de ventas 

v de existenci..1.s asi como las fechas de entreac;;i.. 
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E~te enfoaue do control Ue calidad ta111bién se llu111a control 

de calidad inteoru.l. es co11trol de calidad con olen.iA. 

oarticioaci611. oor la r-c1.tón dt! au"' cuando las divisiones y 

emolddos de una ernorttsa oarticioan en el contr'ol do calidad. del>t!n 

aolicar este control en un sentido más amolio. tlue incluva el 

control de costo~ Y de calidad. 

El orocedimionto es el siouiente; 

se determinan las características de calidad reales cara un 

oroducto dado v lueQo resolver los oroblemas de como medir tales 

características v como fl_iar las normas de calidad OQt a el 

oroducto. una vez aue sean disernibles. se escoaen características 

de calidad sustitutas aue orobablemente tenaan una relación con 

las reales. Lueao viene la tarea de establecer la relación entre 

las características de calidad reales y sustituidds mediante 

estadísticas v análisis de calidad. Sólo entonces sabe1uos hc.1.sta 

auo ounto so. ouede valo1 de las c.:u,acteristicas do calidad 

sustitutas oara curnolir las reales. Para ti iar las. carde ter ísti<:.iiS 

hav aue orabar los or·oducto::i v or obar'los nuevamente en la 

orá.ctica ... (28) 

"Hav tres oosos i1np0rtantes aua se deben selluir en lc1 

aolicación del control de Cdlidad~ 

e.o. 



-Entender las cc:o,:u;:teristica;;;. du ca.1.idd.d f~éiltt.:. 

-Fi ia1 mótodos parCA 1u~dirlu.s v orobarlas 

-Descubrir características de calidad sustitutas v entender 

correcta111ente la reli.1.ci6n entre éstas." ( 17) 

"Alounas fornias de exoresión de la calidad: 

--Determinar la unidad de Qarantia 

Determinar el método de medición 

--Determinar la imoot·tancia relativa de las características de 

calidad 

--Llevar a un concenso sobre defectos v fallas 

--Revelar los defectos latentes 

-Obtener la calidad estadística 

--calidad del diseño v calidad de la aceotación. 

El conceoto de contr·ol v oraanización lo adootaron v 

oracticaron la:;; industrias .iaconesas v con ello. se an1inoraban 

mucho!l oroblemas. al<.1unas de las or·dones emitidas cor los al tos 

e.iecutivos eran "'reduzcan el costo v sean eficientes". "En 

aauella éooca los directivos no hacían sino dar ordenes." (28) 

.. Esas ordenes se •• malizaban dol Presidente a los director es. 

de los dir actor as a lo~ e Íl;;!CUtivos de fábricd. de los ~e rentes de 

fábrica a los .iefes de sección. de los ietes de sección a los 
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suoervisor'es v de los suoorvisor·es a los obreros de linea v e·3to 

era m:S.:;. un tunal aut! una canalización. Los altos elecutivos d<:i 

aauella óooca ordenaban a lus subordi11ado::. esforzarse dl 111d.xi1110 "' 

traba·iclr más. Este tioo de control oodía c.:onsiderarse corno una 

forma de esoiritualidad ouo aoelaba al llan1ado esoir itu .iaoones v 

oedia auo so cu1uttlieran las tareas sin ofrecer reco111oensas. "(28) 

"El control se debe oraanizat con base en: 

1.-0eterminar metas v ob:tetivos.- Si no se fi.iun ool.íticas no 

so ouodon establecer tnetas. La determinación de estas ooli ticas 

corresoonde a la al ta aerencia aunaue ello no siani ficCi aue 

directores de división a los .ietes de sección no oueden tener 

ooli~icas. Las ooliticas v metas deben formularse oara renalones 

oriori tarios únicamente. 

Determinada una colitica. las metas se hacen evidentes oor si 

mismas . Estas mota~ deben exoresarse concretamente en ci tras. v 

oara hacerlo se necesitan exolicaciones racionales. L.:.s metas 

también duben exoresarse con un orooósito. demostrandoles la~ 

rnis1nas a lo~ emoleados mediante ci tra$ v términos c..:onc:reto~. 

decirles todo lo aue necesitan saber . Hav aue evitar las or·denes 

abstril.ctas "estudien" o "controlen eticazmentu" oues no oroducen 

buena oráctica de control. 



Las metas deben fijarse con base en problemas que la empresa 

desea resolver. Es mucho mejor hacerlo asi que asignar metas 

independientes para cada división y organización. Hay que formular 

las metas de tal manera que se asegure la cooperación entre todas 

las divisiones. 

2 .. - Determinar llétodos para alcanzar las metas.. Cuando se 

fijan metas y objetivos pero no se acompaf\an con métodos para 

alcanzarlos el e.e. acaba por ser un simple ejercicio mental. Se 

puede fijar la meta de reducir la tasa de defectos por debajo del 

3\ más no podemos simplemente decir a los empleados '"trabajen 

bastante"". dandolos golpecitos en la espalda. Si no se fijan 

lltétodos científicos y racionales para alcanzar las metas. nada 

logra. pues la determinación de un método equivale a 

normalización, pero lo que quiere decir esto: es que si una 

persona desarrolla un método deberá normalizarlo convertirlo en 

reglamento y luego incorporarlo dentro de la tecnología y 

propiedad de la empresa • 

3 .. - Dar educación y capacitación .. Los supervisores tienen la 

función de educar y desarrollar a sus subalternos. Las normas 

técnicas y laborales pueden convertirse en reglamentos excelentes, 

pero al distribuirlos a los empleados quizá no los lean. o si los 
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leen .. tal vez no entiendan el oroceso concootual subvacente en 

cada reQlamento o como debe 1naneiarse .. Lo iruoortante e~ educar a 

las oersonas aue se vorán afecta~as oor estas normas v 

realan1entos. 

4.- Realizar el traba.io. Las normas v los reQlaruentos 

siemore son inadecuados v aunaue se cun1ola estrictamente habrá 

defectos v fallas. La exooriencia v la destreza son los factores 

aue comoensan la i1ncerfecció1) de las normas v los re<üamentos. 

5 .. - Verificar los efectos de la realización .. 

i111oortante de la Qorencia es el orincioio de exceoción. si las 

cosa.s se desarrollan de acuerdo con las metas v las normas 

fi:ladas. entonces deben doiar aue sician así. Pero si surQen hechos 

inesoerados o situaciones auo ~e aoarten de lo rutinaria. el 

Qerente deberá intervenir .. El obietivo de ve1·ificar es descubrir 

tales e><ceociones. Pclra cumolir esta tare.:. eficientemente es 

necesario entender con claridad las ooliticas básicas. las metas v 

los orocediinientos de nqrmalizaci6n v educación. 

6 .. - Emorender la acción aorooiada. La. revisión de los efectos 

cara encantar exceociones o situaciones extras no sirv~n en si a 

los intcréses de la emoresa .. es necesario encontr'"'r los factores 
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causales de las e><ceociones v tomar La. acción aorooiada. En esta 

acción es imoortante tener medidas para imoedir aue las 

e><ceoc.:iones vuelvan ei t·eoetirse. Obstáculos al control v a las 

meioras ... (28) 

'"Hav varios factores aue iinoodir del control v las me.ioras 

aue de ól resulten. con10 son~ 

l. Pasividad entre los altos eiecutivos v Qerentes. los aue evaden 

resoonsabi l idades. 

2. Personas aue Diensan aue todo marcha bien v aue no hav ninaún 

oroblema. están satisfechas con el ostátus v les 

comorensión de asooctos imoortantes. 

3. Los aue Diensan aue su ernoresa es la me.ior. 

falta 

4. Los aue oionsan aue la rne.ior manera de hacer ahao. v la más 

fácil os aauella auo conocen oersonas aue confian en su 

orooia e insuficiente exoeriencia." (28) 

Otro autor· del aue describimos su ounto de vista sobre el 

terna es Philioh e. Crosbv aue fundamenta ol conceoto básico de la 

filosofía de la administración de la calidad en cuatro orincioios 

absolutos v aue son: 

••1-La calidad se define como el cu1nolimiento de los reauisitos. no 

como aloe bueno. 
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2-La·calidadseloQra a t:dvésde la 01evención. nu de la 

evaluación. 

3-La normna. de 1..1. 1e .... lizC1ción de la calidad ~s cero defectos. No 

nivele· .. d.:.eotables de c.:.:cllidd.U. 

'4-La cal idat:l se mide oor el orecio del incurnolin1iento .. no 001 

indices ... (31 

cuenta además con un orocoso de 14 u.asas oa.ra imolantar su 

filosofiu de la calidild v aue resumidos cadd uno en una frase son 

los siauientos: 

"l. El comoromiso do la dirección es su disoosición a oerder alao 

muv aoreciado. cllQo muv oorsonal. con ol fin do 1ueiorar la 

vida de las domás 

2..- El eauioo de moio1·,;unionto de la calidad es el aruoo "al 

cuidado de la su.lud ... en carC1a.do de suoervisar v coordinar 

el oroce""o de recuoer ación v bienestar de la orQanización. 

3.- La medición de la cdlidad consisto en detertninar 9Í los 

diferentes "sistemas v orocedi1uientos oara la conservación de 

la vida" funcionan de acuerdo con los resultados orevisto~. 

4.- El cálculo del costo de la calidad revela el qasto v el 

inconveniente de hucer mal las cosas 



s. - La concientizGción sobr-e la Ccllidad debti di tundi t'$6 

constantemente oara aue todo el 111undo seoa aue esta en la 

misma cista. 

6.- Una acción c.:orrectivü consi:ate en idontificar. cur-ar- v de·.;.ou~:.=. 

orovenir lus enflnn1edades aue irnoiden disfrutar· de la vida Vd. 

sea oorsonal o crofesional. 

7.- La oalneación del dia de cero dofectos consiste en determinar 

el dia de arranaue en aue el din:~ctor aoner-o<tl se habra de 

oarar frente a toda su OrQcmización v decla1 clr tJUe se ha 

convertido. 

a.- La educación de los emuleados eauivale a con·.:.truir la baso 

Od.ra la comorensión v la imolantación de la calidad oor ruedio 

de un lenauaie común v la aolicdción do habilidade::. 

esoeciales. 

9.- El día de cero defecto:.;. es ol d1.:. en aue todos se reunen 

celebran su c.01uoro1ui:..oo con la calidad. 

10.-La ti iación de rueitas consiste en describir los loar os 

concretos aue cada individuo tendr·á aue alcanzar·. 

11.-La eliminación de cu.usa5 de 01·1·01· es un ~istema oara senalar v 

eliminar los obstáculos aue imoiden el loara de cer-o defectos. 

12.-El reconocimiento es la acootación de un loara. es "di.tr· la~ 

aracias" a auienos se lo havan aanado v lo merezcan. 

13.-Los conse.io:J de calidad son r·ounio11e:..> entro los resoonsaUles 

del bhrnestar de la orC1.aniz.ación. 67. 



14. -Vol ver a emoezar: Albet"t schwoi tzer "el eiemolo e~ lo h1ás 

in1oortante oara influir en los demás. es lo únii:.o. "(:!.) 

Ahora describirnos la oostura del lnQ.. AQc..t>i to González 

Hernándcz aue e~ mieh1bro del Instituto Mexicano de Control de 

calidad A. c •• aue so basa orinc:ioalmonte en S(;;!is ountos aue 

debera co111or onder a oleni tud v desarrollar h.a.bi lnte11 te todo iH.Juel 

cuvos interés.es soan el c.a.rnlno oara loQr di un.J. Uuena 

.administración de la calidad. 

"1.- El oroceso do la oalnoación del traba.io. 

La olaneación del traba.io no se realiza una vez. sino aue es 

un oroceso continuo de revisión del estado de avance v renov.¡ción 

de los olanes anteriores .a intervalos más o menos cortos. En cada 

revisión so tratará de nc..:iociar con cada ernoleado su olan de 

traba.io .. los ountos a tratar son: 

l.- Establecer v comorometerse a lo•:.arar- l.:...s metas e·J.oecifica.·.:. y 

ruensurables .aue deben alcanzar en un oeriódo detorminado 

2.-Acordar las Prioridades de las diferentes metas 

3.- Definir los recursos económicos do las diferente~ 1uetas. 

"Nec:iociar sic:ini rica la obtención de un buen Plan de tr<ilUá io. 

la individualización de los olanos de trabaio. la neuociación del 
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e íc lo sl)n las bases fundamentales del oroceso de t:JldllBdCÍÓn del 

trabaio aue comorenUe los siauientes casos: 

---Intercambio de información entre usted v sus eruoleados. 

---Neuocidción de los oldnes con cada erouleado. 

---DocumcntdCión de los Dlanes. decisiones v comor·omisos. 

---Revisión ooortuna del estado de avdnco v reneaoc.i •. u:.:i6n de 

Yentd..ias de la olane'"'ción del traba.io 

Aumento de la croductividad do su oersonal. 

Evitar traba.íos innecesarios v do aoco valor. 

se introducen innovaciones en los eauiDOS v orocedimientos aue 

se emolean. 

se rosumen oroblomas aue e.iecutan la buena travectoria do su 

comoonente. 

Satisfacción do sus emoleados. "(13) 

"2A. -La comunicación 

"Qué se debe hd.c.or. Cómo. cuándo. Poraué. cuánto tiemoo. 

Aiustar los ountos de vista oara lleqar 

las mismas conclu:3.iones intercambiar inforn1ación. analizar las 

di farenci.:t.s en forma con i unta v abundar en mavores detalles. hasta 

obtener un aumento o acuor-do resoecto al obietivo oue se oersicwc. 

Durante.'" el oroceso do olanea.ción del traba io. los iefes se 

con1unic.cu1 de roa.nora efectiva Odrd: 69. 



--Dar v obtener informacióu 

--N&.::aociar los olcrn~:l de tr·aba io 

--Evalu<1.r el estado de avance."(13) 

Dado aue la comunic"1ción es un elemento fundamental en el 

oroceso de Calidad Total. oescr ibi1uos bt'even1ente las cuatro fases 

del diseño de un olan intearal de comunicación orocuesto 001· el 

aruoo Alume><. 

1.- Análisis de la erucresa desde un enfoaue de con1unicación. 

en su hacer. 

2.- Análisis de la amorosa como fuente de comunicación .. en su 

decir. 

3.- Oiaanóstico .. 

4. - Aolic.iciones (clanes v oroaramas a cor to v medidllO 

olazo). (36) 

Puesto auo la comunicación es una de las caracteristit::as 

tunddmentales en el pr-oceso de calidad es imoo1·tanta mencionar l.:is 

etaoas en las aue ésta interviene. 

J..- Disei\o. olaborclción v di fusión de la filosofía. obietivos 

v valores. es decir. la declaración de Misión v Principios de la 

orQanización a todo el oor·soncal. 
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2.- Determinación de un sistema de comunicación integral que 

garantice y apoye el desarrollo del proceso de calidad y 

productividad, en lo referente a difundir a todo el personal, 

planes y avances del proceso de calidad y productividad. 

3. - Determinación del proceso de comunicación coJSK> parte de 

la operación de la nueva forma de trabajo de la organización ... (36) 

•20.- La disciplina 

Es bastante cofM'ln la tendencia a dejar las cosas para el 

último momento, aunque existen excepciones. Es niuy com\ln "el 

olvidarse" de hacer algo que se había ofrecido o nos habiamos 

propuesto. A todas estas situaciones puede darse una e><plicaci6n 

para justificarse ante los dem6s y ante uno 11ismo resulta dificil 

aceptar que sólo es falta de disciplina. 

Disciplina quiere decir hacer ya lo que se tiene que hacer. 

Es cumplir lo que se ha ofrecido o lo que se ha propuesto. Es 

hacer lo que se tiene que hacer, aunque no sea de nuestro agrado, 

y no hacer solamente lo que nos gusta. 

2C. - La sinceridad 

Moralmente el hombre necesita sentir s~uridad en su trabajo, 

sentir que se le toma en cuenta, saber que sus m6ritos son 
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reconocidos v aue tienen ooortunidad de oroQresar. v todo esto lo 

esoera a través aue su .iefo lo diaa aue también esta dosar rollando 

su traba.io. esocra aue le "auie" oara correcair sus ar rores. aue le 

de ooortunidad de desarrollarse. de utilizar iniciativa v 

lleaado el momento de ser evaluado con iusticia v cor resoondencia 

en lo económico v on lo ierárauico ... (13) 

.. 3.- Establecirniento de metas 

Individualizar los clanes oara cada emoleado. oormite detinir· 

con toda claridad cual es la contribución oersonal aue se esoora 

do él v en aue condición. Por lo tanto su olan debo contener: 

---La clara oxorosión de la meta aue debe alcanzarse 

---El orocarama de las oasos cara alcanzarla 

---La indicación de los recursos necesarios 

---Las mediciones aue oermi tan determinar el éxito 

rmoortante es no contundir el canceoto do ob.ietivo con el de 

meta. oues mientras el ori1naro os la exorcsión de una for1naliddd. 

en tanto aenoral. no comoletamante alcanzable v casi ::..io111or o d 

larao olazo. las metas deben sor alcanzadc.s can cierto tie1uoo. 

Esto es. una meta sana debe: 

---Definir el orooósito v valores del resulta.Uo (el ooraué) 

---Exoresar el resultado en forrna cldra oara todas las oartl:!S 
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involucradas identi f'icando las mediciones o eventos aue sei\alan 

la consecución de la 111eta (el ooraué) 

---Identi f'iccu las etat.ld.s aue deben alcanzarse v sus 

corresoondientea fecha.s. oara aseaurar la cosibilidad 

de consecución de la meta (el cómoL .. (13) 

.. 4. -La neaociación 

Al hablar do comunicación se di.io aue dos oersonas 

cualesauiera .. en este caso iefe-emoleado. cada cual tendra su 

orooia idea resoocto a los di fe rentes casos.. La diferencia de 

ooinión se debe al conceoto aue celda uno tiene de las cosas v 

orovieno de la información aue se tenaa. de la exoeriencia 

acumulada. de los interéses oersonales aue cada uno tiene .. 

Neaociar es in ter cambiar información de forma tal aue se 

a.iusten los cr-iterios resoocto al oldn de traba.io aue es lo aue se 

va iJ hacer. estar de acuerdo en su orden. en la forma v en el 

cuando. El ncQociar es el oroceso aue lleva al mutuo 

conven~imiento del aué. cómo. v cuándo debe hacerso un trabaio v 

de.ia la satisfacción de más de un ooraue imDOrtante. ílZ.1 

"s .. - oeterminacion del traba.io necesario 

un análisis a fondo de toda infor·mación concerniente a un 

ouesto DOr oarte de su .iefe v de sus emoleados. permite conocer 
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aue también se curuolo con las resoonsabilidades básicas del 

coh1uonente. d.Sl co1110 levantar una relación de las cosas nuevd.s auc 

deben hacerse. a cuva luz se ouedc definir la estrate'-li<l v r~~ir u 

c::.tablt!(.:C:r los oUietivos v metas del e\luioo. i..on esta. base <..oUd. 

emoleado es caoaz do r·ovisar v 1oeiorar la dl:)$Ct ioción dtJ ::>.us 

actividades de día a día v a orcoarar su urooio olan de trabdio. 

Al neqociar ah1bas cosas. las activid .... des de día a día v su olan de 

traba io. el iefe esta cm oosillilid..ad de asellurat QUe ~olG111ente Sto! 

efectua trabaio necosclrio v valioso. "(13) 

"6.-ResDOnsabilidad dia a dia 

Antes de introducir el oroceso de olaneación del traba.io con 

los emoleados es imoortante revisar con cada uno la doscrioción 

de sus funcionas o ac.:ividades de dia a did. Con obieto de 

aseaurar aue no se dedica tiemoo a asuntos auo no son do 

resoons.a.bilidad v si en carobio. se atiendan t..cdos los asoectos 

imoortantes de su función. Estas actividMJes tar11bién deben 

someterse al oroceso de neQociación de lo uue debe hacer~a v la 

forma de medir· los resultados obtenidos en cada ocasión el 

comor-omiso de curuolir lo acor-dado. La~ ai.;tividades ooerdcionales 

cornorendidas en las funciones de d.íG a dia. deberán estclr en un 

oroQrama v el arado de cumolimiento de dichos orear amas se1 d. lc;1. 

n1edici6n de esta clase de actividades." (13) 
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Finalmente desc1 .ibifuos el ounto de vistcl del Dr. Oe111irn.1. aue 

consta de 14 oasos oacciones a to1nar. necesarios en la 

introducción de ouien ha ootado par el control total de calidad. 

Los 14 DUf1lo·:;; de Deminq ~on: 

"1.- Se debe ser 001·~overante en el orooósito de mo.iorar el 

or-oducto Y el ~ervicio. 

E~Ho se loat'u sólu can un clan disef'iado oara ser comoetitivo y 

oara auo el neaocio oorrnanozca clctivo POr tiomPO indefinido. 

orooor cionando emoleos. 

2.- Estclmos en una nueva éra económicd.. 

La adn1inistración occidental debe darse cuenta. oor tanto. del 

nuevo desafio: debe aorender a cumolir su rosoonsabilidad v .l. 

ser líder ~n el ....:cii111bio a ofcctuar.. Por esto es necesario 

csdootdr la nueva filisof!ci. 

3.- Hav oue acabar· con l..t in~ooc.:ción h1o~iva. En su luaar debemos 

exiair evidencia ostddistica de tJue el oroducto o servicio. 

desde lo:.. oriroeros oasos se hace con cctlidJd. Esto elirnina lcl 

necesidad de la insoección masiva. 

4 .- El orec.io sólo tiene sentido cuando hav evidencia estadística 

de calidad. so debe acabar con la oráctica aue usa como 

cri te1 io de comora sólo el ba i o ore cío. Lo imoor tan te C$ 

1ninimiz.ar ül costa total. E3 or'ef1.ni.ble tr·dtar con un nú1m.Ho 
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reducido de proveedores con los que se haya creado una 

relación duradera. leal y confiable. 

s.- Hay que estar mejorando constantemente el sistema de 

producción y de servicio. para mejorar la calidad y la 

productividad y abatir así los costos. 

6.- Hay que poner en práctica m9todos modernos de entrenamiento. 

7 .- Se debe administrar con una gran dósis de liderazgo. 

B.- Se debe eliminar el miedo en el t1·abajo. 

9.- Deben eliminarse las barreras interdepartamentales. 

10.- No se debe proponer a los trabajadores rnetas nU«Mricas, con.o 

tainbién salen sobrando exhortaciones o amonestaciones 

11.A.- Hay que eliminar las cuotas numéricas. 

11.B.- Hay que eliminar la administración por objetivos numéricos. 

Se debe ad11inistrar con liderazgo. 

12.- Qui temas los obstáculos que impiden que el operario se sienta 

orgulloso de haber realizado un trabajo bien hecho. 

13.- Se debe impulsar la educación de todo el personal y su 

autodesarrollo. 

14.- Hay que emprender las acciones necesarias para lograr la 

transformación de la empresa. "(44) 

Las organizaciones de hoy· en día se enfrentan a un reto muy 

importante. tener Calidad Total para mejorar los bienes o 

76. 



servicio:l oue oroducen. ooniendo esoecial a.tonción en la calidad v 

oara loQrarlo se l1an croado un sin número de estrateaias entre l.:ss 

aue sobresalen los Círculos da Calid<ld ouienes han sido divulqados 

Oaio dife1 entes denaminJciones tales e.orno: Círculos de Calidad. 

Cí1culos de Productividad. Eauioos oara la Calidad. etc. Dero 

ellos tienen u11 denominador común. éste es: convocar d un esfuerzo 

serio oara me.iorar institucionalmente v un comoromisu oersonal con 

la excelencia. 

A oesar de los tí tules di fo rentos hav cierto consenso 

alrededor de los conceotos básicos. sobre aué son los Círculos de 

Calidad v cúal es su filosofía v de ello so habla en el siQuiente 

aoartado. 
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l.5 Antecedentes de los Círculos de Calidad 

"Hasta antes de 1945. la calidad se controluba a través de la 

insoección. una rninoria de exoortos tenia conocimie1\tos de las 

técnicas del control estadístico a wrte de aue estos ni> se ooní.an 

en oráctica v no fue sino hasta aue Jaoón oarticioara en la 

seaunda Guerra Mundial aue conocieran los estándares británicos v 

americanos de calidad alQunos de loa cuales se utilizaron durante 

la <JUOt'ra.. ooro una vez aue la auorra terminó las fuerzas 

norteamericanas de ocuoación establecidas en dicho oa1s tuvieron 

aue afrontar un oroblema sustancial.. las deficiencias de los 

servicios de comunicación telefónica. con- el orooósito de 

solucionarlas .. ensenaron a los .iaooneses las técnicas del control 

estadístico. La sección de comunicación civil de las fuerzas 

aliadas or<1anizó dos seminarios destinados a los directivos de ld. 

emoresa .iaoonesa de comunicación. dichos seminarios también 

introdu.ieron concootos aue con el tiemoo tuvieron influencia en el 

cambio de mentalidad ooen1do en los al tos directivos de las 

emcresas .iaoonosas. "(17) 

"En 1949 la unión de cien ti ficos e inqenieros i.:i.ooncses 

establecen un con1i té de lnvesth:iación en Control de Calidad. con 
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personas procedentes de las universidades, las industrias y el 

gobierno. O icho comité tenía como propósito recabar información 

sobre el control de calidad y di fundir dichos conoci111ientos a fin 

de las con fe rancias de Juran, se enfocaron a aspectos 

administrativos como Planeación, Organización, responsabilidad de 

la al ta gerencia con respecto a la calidad y la necesidad de 

establecer metas y estrategias de mejoramiento. El doctor Ishikawa 

la considera como una intervención definitiva para que los 

ejecutivos japoneses comprendieran el nuevo sistema da 

adrstinistración que era necesario adoptar para poner en practica al 

control estadlstico, al mismo tiempo se les e><plico la importancia 

que tiene el que todos par t.icipen en los programas de mejoramiento 

de calidad. la empresa es más retribuible si los directivos 

fomentan que los trabajadores procuren el bien de la e•presa 

misma, se insistla en la responsabilidad que tiene la alta 

gerencia en la forma como se desemi>enan los trabajadores de linea .. 

Si a estos no se les da una definición muy exacta de aquello en lo 

que consiste su trabajo, no podran hacerlo debidamente. 

Durante ese tiempo los japoneses descubrieron la filosofia de 

la calidad de Armand Feingenbaum a través, primer lugar del 

control que las campaiHas Hi tachi y Toshiba tuvieron con la 

General Electric en la que Feingenbaum era el responsable de la 

•• ~ .·- ! ,¡. .. )' 
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calidad y despues a través de las traducciones da los libros Y 

ar ti culos de este autor. conjuntamente con la introducción del 

control estadístico de calidad se inició entre los obreros de la 

industria japonesa el movimiento denominado círculos de control de 

calidad. Los antecedentes de estos circulas fueron los programas 

de educación destinados a los supervisores y obreros que a partir 

de 1956 comenzaron a impartirse mediante la radio. como 

complemento de estos programas se editaron libros de te><to para 

los trabajadores. "(17) 

Características que el doctor IshikaNa atribuye al 

modelo japonés. 

"1. El gobierno estimula la iniciativa de los particulares a 

favor del control de calidad. 

- El gobierno estimula la iniciativa privada, m.tis no la controla y 

por ello consideran el libre mercado coino el reto que ha 

obligado a sus compaiUas a adoptar el control total de calidad. 

2. La empresa se preocupa por la formación y el bienestar de sus 

. trabajadores. 

- LaS contrataciones en muchos de los casos son vitalicios y se 

preocupan por la educación y capacitación de sus trabajadores 

y esto redunda en la institución como instituto. 

3. Se hace promoción a nivel nacional en favor de esta nueva 

filosofía administrativa." (27) 

so. 



Kauro Ishikawa atribuye el éxito japonés a cinco razones 

principales: 

"L- El éxito japonés de los CCC (Círculos de Control de Calidad). 

y los CWQC (Control Global de Calidad) se ha desarrollado 

siguiendo el contexto social japonés. 

2.- Las actividades de los QCC se han desarrollado como una parte 

de la cwac, y se ha probado que es imposible sostener actividades 

acc efectivas '3in cwac. 

3.- Los al tos estándares de la educación universal en Japón 

significan que todos los empleados están capacitados para leer, 

escribir y hacer los cálculos necesarios para participar en las 

acti'."idades CCC. todos con capaces de entender el enfoque QCC y 

usar los simples métodos QC. 

4.- También ha sido una ayuda que la alta dirección de las 

compai'Has fueran entusistas de las actividades QCC y buscarán 

sufragar los costos inmediatos de implementación. La experiencia 

comprobada con cálculos ha demostrado que las inversiones en 

educación y actividades para los acc, se han recuperado 

multiplicadas por cifras que van desde SO a 100. 

s.- Las numerosas dificultades de las industrias. incluido el 

énfasis del Gobierno en la libre competencia en los 60, la 

liberación del comercio a continuación, la crisis del petroleo 

81. 



los 70, a convencido a todos en la industria desde los presidentes 

a los empleados del último nivel• a trabajar juntos en CWQC y 

las activiades ce para la supervivencia de las compañías." (27) 

"Hacia la misma época (60 1 s) el Circulo de Calidad está 

evolucionando desde el concepto de control estadístico de calidad 

hacia el concepto de estilo japonés "Control Total de Calidad" 

(TQC) y también el control Global de Calidad (CWCC).. El CWQC se 

caracteriza por tres puntos: 

1- Participación de todos los departamentos (incluidos 

subcontratistas, 

mant.enimiento .. ) 

compafHas distribuidoras y compañias de 

2- Participación de ·todos los empleados (desde la al ta 

dirección hasta los trabajadores directivos y personal de 

marketing) .. 

3- Proceso de control integrado (incluyendo calidad, 

beneficios y márgenes, programas de entrega, seguridad, aspectos 

sociales) .. " (27) 

El CWQC puede describirse con el siguiente esquema: 
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P • Plm 

D•­
C • Checar 

A• Actual 

QCC 

RELACION fNTRE QCC Y CWQC 

*El crecimiento de los circules de Calidad lo tiene la 

Asociación Nacional QC Circle Headquarters. Como puede observarse 

en la siguiente figura el crecimiento fue muy lento al principio y 

muy rápido a partir de 1968. Otra observación es que el número de 

miembros de CJ: rculos de Calidad asciende menos rápidamente que el 

número de Circulas a partir de 1976. Esto quiere decir que el 

número de Círculos de Calidad ha bajado en la primera década. "(27) 
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La Lockehed Corporation llevó la técnica japonesa de regereso a 

los Estados Unidos y con mucho nuevos cambios, establecieron el 

primer Círculo de Calidad en su pais un año después. La técnica se 

e>ctendió lentamente al aprincipio, comenzando con otra forma 

aeroespacial que estuvieron atendidas con éxito por la lockhed. 

Para 1977, sól."l cinco compañías tenían programas de Circulas de 

Calidad. Cn aquel tiempo, la recesión forzó a los lideres de los 

negocios a encontrar nuevos caminos para incrementar la 

productividad de los empleados y como las compañ.ías perdieron 

ventas por la alta calidad de los productos japoneses. 

04. 



El más reciente estudio nacional conducido por el New York 

Stok E><change en 1982. reporta que el 44% de todas las compañías 

con más de 500 empleados tuvieron programas de Círculos de 

Calidad. Tres de cada cuatro tienen que ser iniciados dentro de 

dos años previos. 

La Asociación Internacional de Círculos de Calidad compuesta 

de miembros de Círculos de Calidad. gerentes y consultores. ha 

crecido en membresía de 100 en 1978 a más de 7000 en 1985. Los 

Círculos de Calidad no son fundados virtualmente en cada sector. 

desde transportación. entrenamiento y f'inanazas a los rllilitares y 

el gobierno. e incluye trabajadores de todos tipos y color de 

piel. (30) 

.. Al analizar el concepto japonhs sobre la organización del 

trabajo, se observa como sigue el concepto Taylor, de división del 

trabajo; o sea, los Ingenieros,. hacen la planeación y los 

Supervisores y Trabajadores la ejecución. En lugar de eso, los 

japoneses dejan una parte de la planeaci6n y creatividad para que 

la fuerza de producción lleve a cabo estos conceptos, también se 

han aplicado a la función de calidad. En Estados Unidos, los 

Círculos de Calidad del Japón han sido el marco que propicie el 

desarrollo de la calidad y la productividad a niveles más altos. 

por lo mismo sus productos han podido invadir la mayoría de los 

mercados internacionales proporcionando calidad a bajo costo en 
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su3 pr"1ductos. todc. esto ha sido producto dal al to espi ri tu de 

.;;atisfac:ción. carencia casi absoluta de interéses individu .... les 

del principio qua indtca que= el bar1eficio de la comunidad 

primero, quedando al último el in~erés por el hombre como 

individuo.•• (17) 

Dado que las empresas de hoy en día están en busqueda de 

al terna ti vas que las provean de elementos que las ayuden a 

resolver problemas tanto sociales como económicos. han surgido 

sinnúmero de alternativas pero todas convergen en que como primer 

paso hay que desarrollar los bienes o servicios que proporcionen 

con C~lidad y un ejemplo de ello son los Círculos de Calidad 

quienes han venido ovolucionando al paso del tiempo, tan así 

que se han creado diferentes versiones en torno a éste. todo esto 

con el objetivo de no estancarse y sobre todo de cubrir las 

demandas que nuestra sociedad requiere. 

Pero si alguna empresa está interesada en implementarlos es 

necesario que ésta conozca todo lo referente a ello antes de tomar 

una decisión. ya que es importante que se tenga presente que es un 

comienzo que no tiene fin y sobre todo que es un proyecto a laT-go 

plazo. 

A continuación se desarrolla una serie de puntos que tienen 

por objetivo introducir al lector en el tema. 
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2.1 Definición y caracteristicas de las versiones de los 

Círculos de calidad 

Al pasar los métodos dictatoriales de Administración a la 

história surgen nuevas al terna ti vas entre las que se encuentran 

los Circulas de Calidad cuya denominación tienen su origen on la 

ubicación fisica de los primeros participantes en esta estrategiA, 

ellos se reunieron alrededor de una mesa para compartir sus puntos 

de vista sobre cómo resolver un problema que les afectaba a todos. 

de ah! nació la idea de llamarles "círculos ... 

La especl ficación "de calidad" proviene del énfasis que se 

le da a este factor en las tareas principales del circulo y de la 

necesidad de crear una nueva conciencia entre los miembros acerca 

de la importancia de su participación en la producción de 

artículos o servicios de alta calidad. 

Esto ha evolucionado y tan es asi que se han creado 

di fe rentes dafiniciones y modalidades sobre los mismos. las cuales 

a continuación se enuncian. 

Kaoru Ishikawa dice:""El circulo de control de calidad es un 

grupo pequei'So que desempeña actividades de control de calidad 

voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequei"io grupo 

lleva a cabo continuamente, como parte de las actividades de 
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control de calidad en tod.i la e1uorcsa. un nie·iora.111ient.o dentro dol 

taller. utiliz.:ando téc11icas de control d~ c.a.litJCt.d v con la 

oarticio.ición de todos los miembro:.:.. 

Las. act.ividades de los circulas de control de calidad. ~¡ 

ucor dü~ 1;.011 ld naturaleza hu111and. :..ict án ..i.olic.:..bles en cu.a.lauier 

e.arte del inundo. oues el hombro os hombre v hd.V un vinculo común 

de humanid.ad". (26) 

Por su oarte. oonald Dewar. del lnsti tu to do Circulas de 

Calidad de los Estados Unidos de América. establece oue "una 

detinicion seria: es un Qruoo do trabaiadores de una misma área 

oue ~e reunen oenoralmonte durante una hora cor semana oara 

discutir· 01·oble1n'"'s. invostiqar causas. r ecornondar soluciones V 

tornar accionas correctiva~. si tienen la autoridad oara 

hac.er lo". ( 10) 

Por otro lado Philio c. Thornoson nos del otr·a definición de 

Ci r culos de Calidad v dico aue "es un aruoo de oorsonas aue es ta 

inteorado oor un oooueño númer·o do emoleudos de la nlishia. área do 

traba.io v su suoervisor. oue se reúnen voluntariamente v 

reoularmenle cara estudiar técnicas do meioramiento de c:ontr-ol de 

C.:tlidad v de oroductividad. con el fin de aolicat las en la 

identificación v solución de dificultades relacionadas con 

oroblemas vinculados a sus trclbaío$". (9) 
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Aunaue coincide con los conceotos anteriores. Bar t'd. Rdluh. 

más allá al serialar aue un circulo de calidad es un Qruoo do 

cuatro el diez ernoleadas uue realizan tareas si111ilar·es v aue 

vol untar ian1ente se retine con reqularidad. ffn horas de traba.io. 

PJt·a identi ficdr las causas de los oroblo111as dt.l sus traba.ios v 

c,,rooone1 soluciones a la Qerencia.. E~ un for·o cui.JJ.do:;amente 

estructurado v auo estimula a los eruolcados a oarticioar en las 

decisiones aue atec.:tan a sus ld.bores. Se trata de una ooderosa 

técnica motivacional aue fomenta la creatividad. la inteliaencia v 

la exoeriencia de los oarticioantes del círculo .. " (6) 

El Inaeniero AQaoito Gonzá.lez Her-nández define a los Círculos 

de calidad COIDO: "Es un aruoo oraanizado en aua el .iefe introduce 

v oráctica oermanentemente un os tilo de administración 

oarticioativo e involucra a su oorsonal en las di te rentes tareas 

aue tiene uue realizar el oruoo v los miembros so sostie.nen 

solidar ia1nente resoonsables a los rcsul tados de la actuación del 

Qruoo". (14) 

JAMES .. RoQer v ELKINS Aaron definen a. los Círculos de Calidad 

de l.l 1nanera siauiente: 

"'Es un Qruoo de tres a doce e111oleados aue oarticioan 

voluntariamente. en su desarrollo personal v ~n el de l.i 

oruani zación .. 
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-El suoorvisor formal del •:iruoo actua como líder. 

-Los 111le111Uros reciben aoovo v asi tencia téc.:nica de un 

facilitador debidamente caoaci tado. 

-El aruw se reúne una o dos horas a la sen1ana. durante la 

.1ot·nada normal de traba.io. 

-Los oarticioantes reciben entrenamiento en técnicas cara l.;.¡, 

solución de orobleructs en oruoo. 

-Su tarea orincioal consisto en idonti ficar. cinalizar v 

resolver oroblomas relacionados c.:on su ;if"ea de traba.io. 

-someten soluciones a la consideración de los niveles 

directivos. 

-cuando les es oosible. los orooios oarticioantes imolementan 

las soluciones. 

-El c.1 rculo evalúa el imoacto de las soluciones de los 

oroblen1as." (21) 

Asi como hav diferentes def i nici o nes también las 

características aue se le atribuvcn a los Circulas de calidad 

varían de acuerdo con di fct entes autores. v su n.:icionalidad. oor 

e.iemolo: Gerald Forris v John A. Waoncr nos hablan de la~ 

caractoristicas de los Círculos de Calidad en su articulo Qualitv 

Circlos in the United States a conceotual Reevaluation (Cit·culos 

de Calidad en los Estados Unidos. uno. r oovaluacion conc.eutual). 
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uos mencionan aue en Jooón los traba iadorcs analizan v toman 

,Jacisiones micntr.r~ aue en Estados unido$ sólv alc1unos toman 

dt:!cisiones v alquno:ii otros solamente las :.3LI<.lioren. Adernás de: que 

~n Jaoón los trabaiador-es oarticioan en lo:a Círculos de Calidad 

con obliaaciones orácticas institucionalizadas mientras aue en 

Estados Unidos alQUnos a111ericanos consideran los Cír·culos de 

Calidad corno mocanislllos oara incrementar la ourticioación en el 

trabaio. 

En oarte orooonen ver la oarticioaión de loa Círculos de 

Calidad como un camino do incremento oarticioativo con.iuntafD8nte. 

oara el oroceso v toma de decisiones haciondo suaerencias oor 

varios comi téa a través de la oarticioación V contribución de 

alaunos en1oleados loarando asi una CJran satisfacción. (37) 

Por otro lado MurLin L. Abbott. Seattlo Paciftc Univesrsitv 

en su articulo LaokinQ e Losolv at. Qualitv Circles: lmolications 

far Intervention (Mirando a través de los Círculos de Calidad: 

lrRolicaciones oarc:1 su intervención) nos indica uue "Gibson 82 

defino el los Círculos de Calidad como un ooauei'io Qruoo de oersonas 

con un traba io sirnilar cuienes voluntariamente en forma requlat' se 

reunen txr.ra identificar orobleruas en sus áreas de traba.io 

dOalizando sus causas. imolementando soluciones. c::.;tableciendo 

resultados Y haciendo recomendaciones a la dirección v comenta aue 

loz Círculos do CaliUad no son ob.ietivos oero son emoiricos. (29) 

92. 



Enriaue OQliastri nombra cinco car·acteristicas v aue san: 

"1.- Se aolican esoacialn1ente <l nivel obrero. 

2. - lrnolica una caoaci tación en instrumentos cara 

resolver un oroblema. 

3 .. - Los obreros rnismos deciden cuales oroble111as les 

orencuoa. 

4.- Los obreros orooonen las solucione:3 v la imolantación 

de ellas. 

s.- Son totalmente voluntarios ... (34) 

Por su oarte Philio c. Tomoson dice oue las características de un 

Circulo do Calidad son: 

"l.- Los Circulas de Calidad son oeauer'los. En ellos ouedtm 

oarticioar desde cuatro hasta auince nliembros. ocho es el número 

oerfecto. 

2.- Todos sus miembros deben elabor·ar en un ruismo taller o 

área de traba.io. Dicho taller o área de traba.io le da su identidad 

al Circulo. 

3.- Los miembros traba.ian ba.io el 111ismo suoetvi...,or. auien a 

su vez hace oa1 te del Circulo. 93. 



4.- Por lo Qeneral. aunoue no siemot·e. el suoervisor· es 

también el iefe del Circulo. Como tal. él o ellcl debe roodetat las 

discusiones v tratar de conseQuir· un concenso. El suoer·visor 

i111oarte órdenes ni torna decisiones. Los mierubros del Circu.!s- en 

Qruoo. toman &us orooias decisiones. 

5.- Particioación voluntaria ::>lcrni fica aue todas las oersonas 

aue traba.ian en una fábrica u oficina tienen la ooortunidad de 

unirse o no al Qruoo. de cosooner su inQreso. de retirarse v de 

afiliarse nuevamente. 

ó.- Los Circulas se rt!únen oor lo oeneral una vez a la semana 

durante horas hábiles v reciben rernuneración oor este tr·abaio 

adicional. 

7.- Los Círculos Qeneraln1ente se reúnen en salas esoeciales 

de conferencias ale.iadas de su orooia áre..i d~ trabaio. 

a.- Los miernbros del Ci1 culo reciben inst1·ucci6n esoecial 

acerca de los realarnentos aue atañen a su oarticioación en un 

Cil'culo de Calidad. a la mecánica de úi1·ioir r·euniones v a. la 

forma de hacer las reoresentaciones a la ad111inistraci6n. La 

instrucción tatubién cubre técnicas emolecldas oa.ra solucionar 

oroblemas en <rruoo tales como imorovisación de ¡deas. análisis de 

causa v efecto. diaQra1nas de fluio v dOálisis ú~ Pareto. 

9. - Los niie111tJros del Circulo v na la 1..1er encia. son auiones 

eliCJen los oroblen1as v los orovE::ctos sobre los CUdlt .. ·:.:. desodn 

traba.lar~. 94. 



10.- Los círculos recoaon ld intorrn.i~ión v recitnm la avuda 

oue roauieren Dar a analizar un croblema Y lleaar' a una Súhtc:ión. 

11.- Lo3 axoertos técnicos v l"' Qerencia en aoneral brindan 

su d.VUda a los círculos con su información v co11 su exoeriencia 

sieritore aue los mimbres asi lo soliciten. 

12.- Los Círculos son aconse.iados v orienta<ios oor un asesor 

aue asiste a todas las reuniones oero aue no es miembro del 

Círculo. 

13.- Las exoosiciones orooaradas car-a la carencia son 

oresentadas a los aorontes v los exoertos tócnicos aue normalmente 

tienen la autoridad oara tomar una decisión con resoocto a una 

oroouesta determinada. 

14.- La existencia. de los Círculos deoonde de la voluntad de 

sus roíer11br-os oat·a r·euni rsc. L.os intearantes oueden declararse en 

r oceso. ooste1 iormente r-einicidr labores: rouni rse dut ante UllO o 

dos meses o durante ailos. oara solucionar uno. o dos. o centenares 

de orobleruas. "(9) 

El Instituto Mexicano de control de Calidad enumora las 

siouientes características de los circulas de calidad: 
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1- lntear·ante$ del círculo 

2- Ha. de intearantes 

3- Particioación 

4- Duración del circulo 

s- Reauisi tos de reuniones 

6- Frecuencia de reuniones 

7- Duración de reuniones 

a- Horario de circulo3 

9- Incentivos económicas 

10- Incentivos rnorales 

11- Entrenamientos 

12- Consul toros externos 

------: 
-Reco111endaL:iU11 ! 

Nombrar de una misrna área ¡ 
con líder de oreferencia el 1 

sucervisor directo a los 

inst10ctore!:i.. 

-oe tres a diez. 

-voluntaria. 

-Permanente. 

-Traba.io oroductivo n1ani fes. 

tcldo en av.:rnce del orovecto. 

-una voz oor semana. 

-una horu. 

-Ideal. fuera de las horas 

de traba.io. Recomendable al 

inicio dentro de las horas 

de traba.io. 

-Ninauno. 

' -Una ho.ia de plan de recono ¡ 
cimiento. ¡ 

-oesoués de las técnicJ-..:; 
1 

básicas. entrenarniento seQú11¡ 

1 

necesidades del circulo. 

-En casos necesarios. 

Caracteristic.;,,s do los Circulas de Calidad. seQUn el InQ. 

Aoaoito González tternández. (14) 
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No h.iv aue confundir· las cosas con los nombres de l.is cosas: 

nü solamente ol alc.:..inco de los Círculos de Calidd.d VcJ. más allá do 

la calidad. sino aue también en mucha~ emoresas se realizan las 

111is111as actividades con diversos nombres. 

E11tre las emoresas norteamer·icanas están. 

-La Lockeed. dondu los llaman aruPOs de trabaio. 

La Huahes Airt Craft (donde los rebautizaron "aruoos HU<lhes .. 

oat·u en fa.tizar su Dt'OOÍcl filosofía aeroncial. alcio 

característicamente .iaoonés). 

-La Honevwell donde los llaman sin1olomente eauioos. 

-Y La General Matars donde se hizo Darte de un arnolio oroararna 

estrella. oue llaman ca.lid""d de vida de taba.io. 

Coma se ouede o~orvar se han creada modalidades de los 

Círculos de calidad entro los aue se encuentran orincioalmente: 
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c.irculos oara ooeraciones esoeciales 

2 Ci rculos de asociación orotesional 

.3 Cí. rculos intoQrados 

4 círculos intere111oresariales 

Philio c. Thornosom (9) 

5 Gru00$ de traba.io 

P. Echanove v A. Lecumberri C ll) 

EQUIPOS DE MEJORA 

6 Eauioos interfuncionales o interdeoartamentales 

7 Gruoos naturales de traba.io 

e Eauioo cliente-oroveedor o>eterno 

Lic. J. Alvaro o. v col.. (24) 

9 Eauioos deoartamentales oara el me.ioramiento 

10 Eauioos oara el me.ioramiento de los orocesos 

H. James Harrinqton ( 18) 

11 Fuerzas o eauioos de tr aba.io 

H. James Harrinqton (J.8) 

12 Formación de eauioos de traba.io 

Lic .. Liliana Herrera v. (19) 
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Describimos a continuación cu.da uno de los eauioo:=. 

mencionados. 

"1- Círculos oara ooeraciones esoeciales- La variación má~ 

común en cuanto a la estructura de los circules es aauella en la 

cual la oarticioación ::>e define de acuet do con un oroblerua v se 

seleccionan los mierubro~ del círculo de ac.uurdo con su relación 

con dicho oroblerna. "(9) 
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"2- Circulos de asociación orofesional- Otra varic.lci011 Ue lc:i. 

estructura de los circulas ~e uuede describir me,ior corno Ulld. 

"asocioción or·ofesional". La mavoria de los circulos de calidad 

e·.=- tan inteQrados oor un supervisor v oor voluntario:; de entre sus 

subalternos. lo oue siuni f ica aue su~ miembr·os troba ian e11 

misma área v b.l.io un mismo .iefe .. En el circulo orofesional.. los 

miernbr os sun individuos aue r oalizan un mi::.mu tt·abaio oero en 

diferentes deoartamentos o tallenls ba.io diferentes .iefes .. "(9) 
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"3- Circulas integrados- En algunos casos, dos o más 

departamentos, inclusive agencias interrelacionadas, encuentran 

útil formar círculo para trabajar en un problema complejo y de 

dimensiones mayares. Los miembros provienen de diferentes niveles 

de los departamentos y agencias y en el circulo astan 

representadas las personas que 

cuestión." (9) 

trabajan en el 

Auditor es.tuno cuente 

.... __ ... 

área 
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"4- c.trculos interemoresariales- El t.tl'.incioio del circulo 

inteara.do se ouede a.moliar un ooco más oara cubrir a dos o rná::. 

oraani zacionos indeoenUientes. ·• (9) 

0tgan11ac1C:n A 
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"s- Grucos de traba.lo- son ~ruoos creados oara solucionur un 

oroblema esoecitico. no fi.ios. y aue existen a todos los niveles. 

suele in ter venir alqún director de área o de distintas áreas. 

seQún el oroceso a analizar. aue normalh1ent.e es intertuncional. Al 

lleQar a la solución. el aruao se deshace. otru escala de aruoos 

tienen una lista de tareas orioritarias a acometer: otros traba.ian 

sobre la actualización de estrateqias. etc. Una característica 

in1oortante es aue estos aruoos no tienen una metodoloaia r!Qida. 

como tienen los círculos de calidad. sino unos oasos miniraos. unos 

DC&rámetros de conducción del aruoo: la definición del oroblema. ·el 

análisis de las causas. selección de las más orobables. oosibles 

soluciones. ventaias v desventa.ias do cada solución. v olan de 

acción. N (11) 

l..a descrioción de los siquientes tres eauioos de me.iora 

dentro de la clasificación corresoonde al Lic. .J. Alvaro o. v 

col •• conceotos aue fueron introducidos en un oroceso de cambio 

hacia la Calidad Total en Petroleas Me><icanos en 1992. 

"6- Eaui1X>s interfuncionales o interdeoartamentales- En estos 

los miembros de los eauiDCts orovienen de áreas de la orQanización. 

del niisnio nivel o ouestos di fe rentes y de eota manera :;e orqaniza 



contar con los ountos de vist.a de los sectores aue di1·ecta o 

indirectamente se ven involucrados en el oroceso de cambio. Cl 

líder v la selección del oroblema oueden sUrQir de acuerdo con el 

mismo Qt uoo o ser desiQnado oor la orooia comoalli.:.. Las reuniones 

aeneralntente son de duración corta. aunuut! se o><tiende en un 

oeriodo larQo. 

Aunaue Harrinaton señala aue la uraencia v la oresión hacia 

el eauioo suelen ser moderadas v no reauier·on ororuotor do oroceso. 

esto ouode ser muv cuestionable .. La imolantación de la solución se 

r·ealiza cor los fnierubros del eauioo v/o sus colaboradores • 

Dentro de este aruoo se sucliere idonti ficar a su vez a dos 

subtioos .. El eouioo directivo do calidad ("Lead Team") v los 

eauioos de tioo "Task Force"/Juran o de orocesos. on donde la 

oresión V la uraencia suelen incrementarse hacia estos últi111os." 

(24) 

"7- Gruoos naturales de traba.lo- Formado oor los miembros 

de la orocia estructura oroánica de la ernoresa. en donde el 

resoonsable de área fun.io co1uo ol líder v sus colaboradores 

inmediatos .. Estos se oueden subctividir en deoartamentales en donde 

la oarticioa.ción suele ser obliaatoria. Aunaue la oresión v la 

uraencia no sie11101 e son 111oderadas.. Las reuniones breves oor 
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ocríodos lar<JOS- v la imolantación do la solución son oarte de sus 

características. Por otro lado tenemos d los T ioicos Círculos de 

calidad cuvas di trencias orincioa.les son t:aue la oarticioación es 

voluntaria. casi no hdV oresión v urae1u.:ia fuerte sobte los 

miembros del eauioo. Es un <1ruoo oor excelencia auto-dirioido. en 

contraste con el más dirioido oor la orooi<1. oraanización. aue 

DOdría ser un equioo tioo Task Force." (24) 

"a- Eauioo cliente-oroveodor externo- como su nombre lo 

señala son ecJuioos intoorados oor miembros aue traba ian en las 

·comoaiUas <JUO orooorciona los insumos reaueridos oor sus clientes. 

a.si como miembros de ésta última. auc se reunen oar~a fines de 

auditar los orocesos v rcsul tados do los orimeros o par·a mantener 

control en el oroceso de me.lora continua. La membr·esia es 

desi<Jnada oor la 01uoresa v. existiendo dircc-c:ión de ésta. No es 

común a diferencia de todos los anteriores. el on1ole.n un 

facilitador del oroceso. Generaln1onte el líder es un rniembra do la 

emoresa cliente ... (24) 

"9- Eauioos deoartamentales oara el mo.1oramiento (EOH)- So 

forman DOt' todas los emoleados de un mismo deoartamento v se 

conciben como un centro de atención v medio oara oue todos sus 

miembros oarticioen en una actividad inintorrumoida destinada a 
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flleiorar el nivel de la calidad v la oroductividad del 

deoartamento. Tiene como caracter 1sticas orincioales las 

El ore$idontu del eauioo es el <ierent.e del d(:!oartamento. 

aunaue alounas voces ouede ser uno Ue los e111uleados más caoaces. 

siemote v cuando hava tomado las cursos de caoacitación. 

Las tareas básicas del cauioo son : idonti fice1r los oroblemas 

aue causan errores v/o los el010 en tos aue dis1ninuvon la 

oroductividad del deoarta1nento. Y desarrollar e imolantar las 

acciones correctivas tendientes a eliminar esos obstáculos auo 

in11:.1iden una 1navor or oductividad vio un dese"'oeño libre do errores. 

Los a~fuurzos del e<..Juioo debon dirioirse a las actividades 

otooias dol deo.ir tamento v a aauellcls aue tienen un efecto directo 

sobre l"'s mismas. 

El eauioo U~fintl el oroblem...,, v establece orioridades. 

Es r esoon~able de ti iar obietivos de me.ior...,,111iento del 

deoarta1nento V de definir las actividddes aue le aooven oara 

curut1lir o sobreoasar tales nietas. 
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El <1arente d~l deoartamento os 1·csoonsable de construir el 

eauioo oaro. el meioramiento de su deoarta111ento v fotuentar lct 

oarticioución de todos sus subo1·dinados en todas su~ 

actividades ... ( 18) 

"10- Eauioos cara el me.iorarnienta de los orocosos- El eauioo 

oara el meiora11liento de los orocesos se crea con el ob.ietivo de 

calificar los orocesos. me.iorar la calidad. disminuí r los 

desoerdicios e incrementar la oroductividad de un oroceso aue 

ataña a varios deoa.rtamentos a la vez. Las caractoristicas de este 

eauioo son: 

-Esta consti tu1do oor orofesionales con conocirnientos v 

exoeriencia en la solución de oroblernas. orovenientes de cada uno 

de los deoartamentos afectados oor el oroceso v de cier tclS árecls 

de sooorte. 

-Los ntien1bros aue lo intectran son desianados oor la dit ec.cióo 

v sua actividades t eoresentan una actividad descollante (también 

el oresidente del eauioo es nombrado DOr la dircción). 

-Sus actividades se li1nitan a la misión esoecifica aue les es 

asic:tando oor lcl dirección. 
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-sus miembros son r eoresentant.es de sus resoectivos 

deoartamentos v del.len contar con la suficiente autoridad oara 

con1orometer recursos do sus deE:iJ.rtamontos en el cumoliniiento de 

los ob.ietivos aue se les fi ien. 

-La resoonscAbilidad básica del eauioo L\lnsiste en ootimizar 

los bcnuf icio;;;. del 01·oceso en cuestión de a~eQurarso QUe se 

cu1nol..in los t.1rOl.Ua111.;i.s v aue el oroducto esté libre de errores. 

-El eauioo tiene la autoridad cara llevar a cabo cualauier 

acción aue resulte necesaria e.ara ooner ba io control al oruceso v 

oara ootirnizar su efectividad aeneral~ "(18) 

"11- fuerzas o eauioos de traba.io- Aaui la dirección inteQra 

una fuerza de trabaio cuando se oresenta un oroblerna Qrave aue se 

debe resolver de inmediato v sus caracterlsticas son las 

siQuientes: 

-se forma oor orofesionales altamente caoacitados~ escocidos 

wra analizar· v resolvor el oroblema esocci fico. 

-Los ernoleadu·-'> doian te1nooral111ente sus labores ordinaria~ 

oarer. tr·aba iar de tiemoo co111oleto como miembro de la fuor za de 
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-La actividad de lcl fuerza de traba.iu se litidta ~ un sólo 

oroblema aua debe resolverse de ininedia to. desoués de lo cucA.l 

todos sus intear.intes se reincorooran a sus labores rutinarias. 

-L..:1 tuer·za de trabaio es la resoonsable de ifnol~mentat una 

solución orovisional a la 111avor bt evedad. asi co1no de des.dr-rollar 

un olan aue rasuelva ol oroble1na de rnaner-a definitiva. 

-L.as actividades tendientes a imolementar la solución 

definitiva son encomondadas al oersonal normal de la cor1oañia. 

-Ha se considera oue las tuerzas de traba.io se.in una 

herramienta \ltil oara el oroceso do meioramiento debido a aue sus 

actividades son de muv corta duración. 

-Los oroblemas aue se asi<man a la tuar·za de traba.io reciben 

toda la atención de la alta dirección. tener la máxima orior iJad v 

recibir toda la colaboración oue sea necesaria. 

-Prel:ienta un informe diario de las labores v orooresos a la 

al ta dirección v se discute .;abierta1nento cualauier 

solución antes de aue se hava evaluado o fondo. '"ClB) 

DO::>ible 
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"12- Formación de eauioos de traba.io- Reauisi tos aue debe 

reunir toda estrateaia aue asoire a constituirse como alternativa 

idonea oara un cambio oroanizacional. 

l.- Ser una nueva forma de or-oanizar el t.raba.io aue no vava 

en detri1llento de la eficiencia e111ore!larial. sino aue oor el 

contrario. la aseaure e incremente. 

2.- Permitir la wrticioación directa de los traba.iadores en 

el arrecüo de suorooio traba.io • 

.3.- Ser aolicable al traba.io en .. aruoos.. v.. no obstante 

resoetar la individualidad del traba.iador. 

4.- Prooiciar intorcambios humanos oositivos entre los 

miembros de la oraanización. 

5.- Estar acorde con la realidad económica de Hé><ico.. en el 

sentido de no orecisar -oara su i111olementación- de un incremento 

de los recursos de la emoresa. Es decir. debe t.1rouiovor la 

oroductividad ... (19) 

"sin embarao. tal estratecüa no ouode aseaurar su idoneidad 

si no es -además da todo lo anterior- un orocedimiento 

sistematizado ordenado v sencillo en su aolicación v aue~ 

finalmente. esté fundamentado en orincioios de la ciencia 

osicolóaica aue oermi tan al hombre n1eiorar no sólo su traba.lo .. 
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sino tdn1bién en su vida oersonal. Se oro·.:.enta coruo alternatiVcL oue 

cumole los reauisi tos anterior es al Mod~lo du Fonuación de Euui tx..1$ 

de rrabcl.io. di~eñ..t.do 001· Alvaro Jimen~.: o. en 1980 cuino una 

resouest.a a los orobl~mcLS de desemoeño v de interacción humana 

orooios de los escenar·ios laborales"(l91 

"Formación de eauioos de traba.io. Eauioos es ol resultado de 

los convenios establecidos oard. cad~ uno de los dos o rnás 

individuos aue se han reunido oara la e.iecución de un oroducto o 

servicio. dando lue1ar a la roás humana afirmación de aue lo oue 

cada uno da ellos so cornoromete a hacer es lo auo e.enviarte en un 

oouioo de traba.io. 

Otro asoecto imoortante es aue el modelo so "refiere a la 

oarticioación total del su.ieto en la olaneación. e.iecución v 

control de su orooia conducta en el trabajo". cuando se habla do 

oresentar los ob.ietivos orCJanizacionales a los amaleados oara uue 

los disc.:utan v raestr-ucturen. se e-=.tá hablcLndo de lcL ooor tunid..t.d 

aue a ellos se les da oar a. modificar e inclu~o rechazar esos 

ob.1et.ivos. Es di.icir cada uno de los miembros del etluioo decide aue 

tan adecuado v alcanzable es oara él un ob.ietivo de la 

oraanización. diciendo también cual será la r cdacción de f ini ti va 

del misn10. 
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Ld :.wes.oncia de esta involucra111iento directo del tt·abdiadot 

se aco111oaña siemor·e de una total aucencia do n1anioulaci6n oor 

oarte de los .iefes vio directores con 1·esoocto "lo aue debe 

hacerse .. v "como debe hacerse". Un iefe o un directivo bien oueden 

ser intoarantes de un eauioo de tr abaio. cero su oarticioación 

estará limitada a decidir sobre lo aue él hará v c61uo lo 

hará. "(l'>l 

"Otra característica de este 111odelo e~ aue el trabaiador· 

e:\orce su orooio autocontrol estableciendo las consecuencias aue 

recibirá oor su traba.io. Esto se hace maní fiosto cuando "a lo 

larQo de todo el orocedi1niento. al trab.:l.iador se le oormite: A) 

Determinar voluntariamente aue casos llevará a cabo oa.ra cumolir 

con el ob.ietivo individual aue él mismo ha formulado. B) Evaluar 

el cumolionto de su convenio 01ediante autoreuis.tros: v C) 

Esoeci ficar las consecuencias aue recibirá al cumolir o de iar de 

curnolir con cada oaso convenido. En otras o.alatu-as. se fomenta la 

omisión de conductas volunt.arias."(19) 

"El oroblerna de la. oarticicación en e1 traba.io e~. un 

croblema de ooder. más no de autoridad. v aue ouede resolverse a 

través de entrenamiento a la aente en: 

l.- Que le hav:1 sido asiQnado d la cersona la función de 

hacer cumolir la autoridad. 
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2.- Que la oersona sea comoetente oara ello. 

3.- Que la demás aente acoote a esa oersona. 

4.- Que la resoons.:ibilidad de cumolir con la autoridad sea 

coruoartida oor todos los miembros de la comunidad. 

Quedando como único ounto un tanto fuera de el alcance el 

nómero uno. En la medida en aue se arrealen correctamente las 

condiciones oara aue un traba.iador sea comDOtente oara aue los 

demás reconozcan esa comoetencia. v cara hacer co111oartir la 

resoonsabilidad de curnolir con el trabaio entre todos los miembros 

del ar·upa. se contará con Qente ooderosa caoaz de hacer las cooas. 

v aue buscará siemcre oerfeccionar sus e.iecuciones en áreas de 

obtención de consecuencias oositivas oara su orooia conducta. lo 

aue redundará en un 1110.ioraruiento de la eficiencia oraanizacional v 

oracias a los corooromisos curnolidos ... (19) 

A continuación se mencionan las investiaaciones aue se han 

hecho con el Modelo de Formación de Eauioos de Traba.10. 
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AUtoras: Orozco. P .. Rosudo. T •• v sousa. L. 

Titulo: Una exooriencia de autocontrol en el d.lnl:úente 

laboral. 

Ob.ietivo: Realizar· ld inl~uración de los iefes de 

decartamento como eauioo de traba.io wra el 

loQ1-o de los obietivus de la dirección oeneral 

de oorsonal de una institución oública. 

Autor: Jiménez A. 

Titulo: Modificar la conducta en la alta oerencia. 

Ob.ietivo: Me.iorar la interacción humana de cinco directivos 

de alto nivel (cuatro oerentes divisionales v un 

aerente aeneral) de una industria 111a11utacturera. 

Autor: Jirnónez A. 

Titulo: Formación de eauioos de t.raba.io. 

Ob.ietivo: Incrementar- en más de un 50!1. la efectividad de 

los su.iotas adscritos a tres unidades 0001 ativas 

cara cumolir con ob.ictivo~ imDuestos. en una 

institución oaraestatal. 
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Autoras: Gonz.J.lez. l •• v f'lárauaz 

Titulo: lntearación de qruoos en el ambiente lcibor·al 

Ob.ietivo: Evalu •. u dos :..istemas Dclra inteQración do oruoos de 

trcJ.L•dio (Adn1inist1dción uur Obietivos v Fot1uación 

du Eauioos de Trab.:i.ia). con ol fin de datorminu.1· 

cuál de los dos resulta 111.ls eficaz. 

Autores o camcos. E •• v Go.rcia. R. 

Titulo: Formación de Eauioos de Trabalo. la oarticicación 

v su influoncia. 

Ob.ietivo: Observar el efecto de la t1articioación individual 

en el curnolimionto de los comoromisos auo las 

oorsonas celebraron durante el curso de Formación 

de t:uuioo~ do Trabaio en una institución educativa. 

Autora: ortiz. G. 

Titulo; El Feed back en la fonnación de EuuiL10s de Trat.w.io. 

Ob.ietivo: Observa1· el o facto del Feed back sobre },¡;¡. e.iecución 

del traba.io en el oorsonal do una institución 

educativa. 

H continuación se oresenta un cuadr·o aue contemola las 

caracteristicu~ de los eauioos mencionados oor H. James 

Har-rinqton. incluvendo lo:::. Círculos de Calidad- 115. 



CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS 

1 

lr.ARACIFRISTICAS EQUtPOSllB'ARTAJ.l!Jj_ CIRCULOS!lEr .. ulDAD !'Qllll'O!lPARAB UE- RJER7AllETIWWO l 
TALE.SPARAELME.K>- ~TODEL.05 ! 
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1 1 

tUBIBRESIA lllEMBOOSDELDEPAR- &llEllBROStELIE'AR- MlBIBAOSSB.ECCIONA- MIEllBOOSSB.ECCIONA-l 
: TAMEHTO TAMEHTO OOSDEDEPARTAMENTOS OOSCONBASEENSU j 
1 RELAGK.INAUOS CON EL EXPERlENCIA 1 
1 TRAS.U> ¡ 
IPARTICIPACION ot- oeuGATORIA. VOLUNTARIA oeu~TORiA üBl..16ATOfiL\ ¡ 
1RECCIOH DELA.AD- 1100ERADA l4JNDM MODERAD..\ UUCHA \ 
IUINISTRACION t 
1 1 
1 1 
ISl.ECCfONDB.PAO- PORB.GRIJPO PORB.Sl\JPO POR B... GRUPO PORLADIRECCIOH 1 
llUllA ' 

URGENaA DE LA 

SOlUGIUN 

AMBITO DE LA ACTI-

I
VIOAD 

IDt:HltftcAcaoH DE 

ll.A SOLUCK>N 

ll'RESION 500fE EL 
¡EQUIPO 

1 

I

TIEMPO DE LA ACTM-
DAD 

PROMOTOR DEl PR0-
1CESO 
1 

¡tMPLANTACKJN 

MODERAD.\ 

DEPARTAMENTAL 

POR LOS MIEUl:5HOS 

llOIJERAllA 

REUNIONES BREVES 
PERIODO LARGO 

OPTATIVO 

POR LOS MIEMBROS 

BAJA 

DEPARTAMEJrfTAL 

POR LOS lllEMBROS 

-
REUNlONES BREVES 
PERIODO LARGO 

FS RE<X>UFM>ABI. E 

POR LOS MIEllBROS 

UOllERAOA ALTA 

1 
1 
1 
1 
1 

1 
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llOIJERAllA 

REUNIONES BREVES 
PERIODO LARGO 

NO m=Q(llFRFN 

POR LOS MlEJIBROS 

POR LOS MIEMBROS 

ALTA 

RaJJOONES l.AllG\S 
PERIODO CORTO SIN 
01 RA ASIGHACION 

NO REQrnRlEN 

! 
1 

¡ 
1 
1 
1 
1 

: 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 

POR LOS TmCEROS 1 
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Se tüzo una descr·ioción de lc;1,:;.. di forentes ver sione~ de lo~ 

círculos de Calidad. v coruo se ouede observar. entre ést.a!i hav 

diferente::> definiciones v caracter isticas par lo tanto. tan1bién 

t3!Xisten obietivos diferentes: en el siuuiente ::iubtefl1<1 se oresentan 

los obietivos orinci&:>alt1$ de los Círculos de Calidad seQún la 

visión de di fe rente~ autores. 
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2.2 Obietivos 

EL orofesor l:.:>hikawa aounta tres ob.ietivos como ideas básic..as 

de los Círculos de cc1.lidad. 

"1.- contribuir al 111eiorar11iento v desarrollo de la emoresa. 

2.- Promover ol resoeto aue es debido a la oer soncl. humana v 

uromovor aue tanto el luaar como el arubitmto de traba.lo resulten 

aQradables. al arado do aue V.:llQan l.:.. oona. dosemoeñar en ese 

medio ambiente la actividad laboral.. 

3.- contribuir al eiercicio do las habilidades aue las 

oersonas ooseen v al desarrollo de otras cae>acid&des aue astan 

latentes en ellas." (28) 

El orofesor lshikawa. iniciador de los oroararnas masivos de 

Circulas de Calidad en el Jaoón. dice auo su ob.ietivo es "hacer 

c;rccer "" la uente". (28) más aue controlat· la Cdlidad o reducir 

los costos. 

"A oesar do lla111Jrse Círculos de Calidad. desda el orincioio 

sus obietivos fueron mucho más allá da la calidad. como oarte 

intearJ.da en toda una serio do orácticas administrativas v de 

otoducción. Los Cir-culo:;. de Calid.:..cJ cobi lc1.n a la emuresa. son 
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oer111anencos v croniovidos~ instruidos v t.1r·ese1vr:Luas i:ior todo~ 

nivolci::. de 'iü cietenc:ia. c;:~tas c.a1ci.<:Lur·isti·.:· ... :.; ..:on:.>tituvt:!n los 

ob ietivos de una est.r·dteuia oar .:.1. fot 111J.r· Cir c:ulo::; de CaliW..td." (Vj 

"Los ob.ietivos se establecen n1uv va.rticic.•ado:;. v se olvida la 

mentalido.1.d dol .loqr o individual oor la dol lu·.u o en cauioo. 

Basarnos la Calidad Total en cinco ountos: se...iuridad. t:xcelencid 

oorsonal. Tecnolo<.Jíu ountet·d. Sirnolic;.;idad v Enfoaue al cliente. 

Por· una Víc:t o oor- olrd todú el 111undo ontru.1á en la filo::;.ofi¿,, de la 

calidad Total. oor·au\3 sin óstd.. sin $.ltisfacl!t' al cliente. se 

aueda uno fuera de un 111orcado ta11 coruocti Livo c.:01110 el actual." ( ll) 

"oosUe ~l ounto dt:! vi::; ta de lo.1. dd111ini$Lt ut:.iOo los ob.ie::L,1. 10::; 

de los Circulas de C.;llidad son: 

Lallrar aue las t1 d.baiadores oi4rticioen en la solución de sus 

orooios 01·ablernas. desarrollar en los trab~dadores una actitud 

oasi ti Vd. oar..;. 1·esolvc1 Pt ablemas . .:.uruentar la e ficie11ci"' v 1ue iuro.r 

la cci.lid.Jd. 

i: .. üiddd v o..i1 liciC;d.'-.1.un il<Jn sido unci. ooot·c.unid<id oara 111c-·1oru1 la:.& 

1=1 ~ulu,_ iuo ur·uUl1.:111.1.,. V (.•ul<.i l!...'llt.:I hld::. uULOll\ .. HUi .. I 

V~ •_UllL\...'llÍ,_¡1,..1 ,- 1--'"-' C.:U•\,;.1.·_i\...'>!< . .!"~ Ú~ l./,,i...'<.-11'.J .. "(f,..,¡ 



Son dos los obietivos orincio.:ües aue el Instituto Mexiccrno 

de control do Ca.lidat.J sei1cala. 

"1.- ProoarcionJ.t un inedia orooicio wra la auténtit.;.;i 

suDeración Ue los t. raba iadot es y e1uoleados. oue a corto olazo 

oennita a todos di:;;frut.'-" de un rueior nivel de vit.Ja. 

2.- Inteqrar ofec.:tivJ.1111:.mte a los tr.;¡bdiadores al QI uoo de la 

emoresa y a través d0 su ocirticioo.ción en lJ. solucion de or oblemas 

de su .'.irecl. loqr·a.r inc1-crnontar la calido:.ld de nuustros or·oductos v 

elevar la oroductividad do nuostr·a:;, ernore~a:a. "(14) 

De la.s von;ion~s 

desc1 ibioron en el aoat tado 2 .1 orcsentd.mos g,hor a lJ. estrate1.üa v 

e.iccución de los circulas de calidad. Gruoo'=a du t1·aba.io Y los 

Eauioos deu.Htdtm.rnt.ilo·~ Je MulorJ. va aue en la bitrliot:1rafi.:... 

recooil"da $Ólo de es.tu_, ::.e dt!:;;.cr·iOOn úichas ostr.il.tc•.Ji.as. 



2.3 Estrateaias v E.iecuci6n 

"La inic.·iativa de establecer· un 01·0<...11a1ua u~ cl1culu"=> dt:! 

calidad ouede orovenit de un miemb1 o de la orooiu oraanización o 

de un consultor externo. En ambos caso~. la idea debe ser 1notivo 

de una neaociación inicial con las autoridades de l"a institue;ión. 

con el or ooósi to de conocer las rcauisi tos v co111oro1nisos 1ui1li1oos 

necesarias para aue ol oroat·ama sea viublo. La neQociación inicial 

sirve oara clarificar las exoectativas.. dudas v temores aue 

suraen .. de manera natural. ontre los miembros del Ql"'Ut>O directivo 

de una institución al conocer las caracter· isticas do una oroouesta 

de este tioo de or 01.:u·amas." (9) 

Philio Thoruoson n1enciona aue existan dos tioos de es,t1 c.1.t.euid$ 

emoleadas comuninente oara for111ar los Cít'CUlos de Calidd.d en una 

B) De dbaio hacia ar·riba. 

"Al DE ARRIBA HACIA ABAJO 

-La oficina de los Círculos do Calidcld orcoara. instr·uve v 

orQaniza los aerentes de alto v mediano ranuo. a los suoervisores 

v finalmente a los emoleados. 
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-Crea un aiubiente t'cceotivo entre los aerentes oara oromover 

los círculos de Calidad. 

-El ooder viene de arriba. La conversión comienza con los 

aerontes. oasa DOr todos los niveles hasta lleaar a loa de abaio. 

-Los Circules de Calidad son los últimos aue se forman. 

DESVENTAJAS 

-Peca oor su cautela 

-Posoone constantemonte la formación de los circulas 

-conferencias. seminarios. demostraciones v e.iercicios de 

claso solo ouden lleaar hasta cierto ounto 

-La aerencia. al final. debe aorender a conocer los Circulas 

de calidad dontro de un contexto. tomando decisiones reales v 

viendo los resultados." (9) 

.. B) DE ABAJO HACIA ARRIBA 

-suoono auo la aerencia como tal no ouede ca1nbiar su forma de 

censar en un "salón de clc\se" sino aue sólo la o><oeriencia obliaa 

al carnbio. 

-Los di fe rentes niveles administrativos aorenden desoués a 

maneiar las nuevas ooliticas de la oraanización. a tr<lvés de 

encuentros realistas con los orovectos v en las reoresentaciones 

de los Circulas de calidad. 

-Los Circulas de Calidad so formo.n or-imero. 
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DESVENTAJAS 

-Los miembros de los Cí1·c1.Jlos reciben un gl to arado de 

caoacitdción v aliento. 

-si siaucn las técnicas oreescr itas oara le& solución de 

oroblcn1as v or esonta oroouostas lóo..licas. documentadas v 

econ6111icu111cnte factibles. ld aerencia ulabora sus esfuerzos v 

oondrá en oráctica la idea. 

-La reacción de la aerencia consiste ret..ila.zar 

automáticamente cualauier suaerencia do los amolados." (9 l 

Tho1noson aconse.ia emolear el siauiento orocedimiento aue 

consta do tres oasos en los cuales se combinan las dos estrateqias 

anter-iores. 

"l.. Al vender la idea de los C1 rculos de Calidad. es 

necesario oroceder de arriba hacia aba.io. El oroce~o debe exolicar 

orimero a los ciecutivos v al sindicato. dosoués a los aerentes de 

nivel medio. v finalmente a los emoleados. 

2. Durante el cstablecirniento Ut! los C!rculos de Calidad. es 

conveniente comenzai· con el nivel medio (desde los aerentes hasta 

el caoataz) seQún el diaQra111a.. d~soues. se debe caoaci tar a lo:..i 

suoervisores de 01·imera linea como iefes de Círculos da Calidad. 

Finalmente so deben enseñar a los emoleados las técnicas oat a 

solucionat· 01 oblcmas en 01·uoo v los métodos oara to1nar deci:.:.iurn;is. 

Larnbión en aruoo. 
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3. Se debe establecer un oroaratna Diloto cara vracticar el 

arte de asesorar a los Círculos de Calidad v acrenUor a hacerlo. 

El oroceso debe ser lento v deliberado. toru.;mdo d~Odrtamento oor 

deoartarnento. hasta cubrir todii la ornore:la. 

Lu vont.i ia auo º' 0001 ciona es la suoeración de ese Unico tlran 

ot.r..;;Láculo aue im1:.1ido l.;¡ introducción con éxito du los circulas de 

L:ilidad. a saber loi:& rcsi:.:.tencía de los aerentes de nivel medio. 

Tdinbién elituina dos factores aue atribuven al oroblema: el 

aorcsuramiento v la O><clusión da alaún suoorvisor corno .iofe de 

Circulo." (9l 

una técnica de aoovo en la transformación do un aruoo a 

eauiDO es el rué todo TKJ creado oor Shumoai Kobavashi. "El método 

clasifica v otdena la i11íon11ación rnane.iada cor un <.H'UOO de traba.io 

Pclra lleaar d. un consenso. su orooósito es la solución de una 

uroblemática mediante el desarrollo de obietivos co1nunes al aruoo 

Y da tatcas .:.utoimoueztas uuc oermiten transformar un aruoo en un 

eauioo. "(41) 

Fot·macion de un círculo 

"A) Suleccíón de un Qruoo--Considerando aue no es fácil 

desarrollar los círculos de calidad. v aue en un orincíoio son 
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frá.Qiles. es rnoior L:Oll1enzar en un deoarta111ento o taller en donde 

los e111oleados oroduzcan U•• traba io de calidad v en donde la!;. 

n:!lacionos entre í:llos v '.iUS suoorvisor ~:.:> $t:hm Posi ti.v..is. ~$ 

decir·. se debe escoQer un área •Jue ur esente las me 101 es 

orobabilidades de é><ito v no en una en la oue los circulas se vec:u\ 

oblic.'.lados a luchar cont1 a una tradición do conflicto v trabaio 

deficiente. Más el.delante. cuando el orocoso de los circulas de 

calidad havan demostrado ser· valioso oara la ttrnoresa. se Podrán 

formar otros circulas en áreas con Droblernas. 

B) Forma de abordar al Qruoo--Una vez escoqido el Qruoo de 

emoleados. ol siouiente caso consiste en abordarlo correctamente. 

Es aoui donde entra la estrateoia de e1ooozar en el nivel n1edio. tlo 

hav aue olvidar aua el ob.ietivo funda111ent.:!l consiste en dise111in.:..1 

el sentido de orooiedad de tal manera aue tanto lo~ Qerentes de 

nivel medio v los suoervisores. a.si co1110 también lo:.3 emDleados. 

sientan aue los circulas de calidad les oertenocen v ouedC:l!n 

satisfacer sus necesidades. El administrador del oroaraMa se debe 

oonor en contac:to directo con aerontcs o cao.ataces aonerales o..tra 

darles a conocer. cara a cara. el concepto de los circulo:<. de 

calidad. 
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el fo1 mación del circulo--oesoués de reclutar· v caoaci t.d.I ..:&. 

los ciar entes v ~U0\:1 visores. os necesariu hacerlo con los 

mie111bt·os. Ell este ounto hav ouc orocede1· con cautela. Los 

e111ole<.1dos ouedcn malinto1 oretd.r· el conccoto v los suoorvison~'S lo 

ouedon distor·sionar. $Í no hav clu.r·idad v consistencia en la 

oresentación a los diferentes Qruoos. La reunión oard. fo1m<.11 un 

círculo debe ser obliaatoria. Durante dicha reunión. el suoervisor 

v el asesor oresentan el conceoto de los circulas de calidad. sus 

beneficios o.ara los emt1leados v l.a. emoresa. v las reQlas del 

oroceso. Es imoortante conceder suticiento ticmoo oara oreC1untas v 

discusión. Al final de la oresentación se debe recalcar nuava1nente 

la naturaleza voluntaria de los circulas de calidad: los en1oleados 

no estarán oblictados a oortenecer. oodrán renunciar cuando lo 

deseen v oodt án oosterQar su voluntad de unirse a ellos.. A 

continuación se debe invitar a todos los aue tonaan in torés on 

Darticioar en el curso a aue hablen con el suoorvisor antes de la 

fecha aue ::.e hava fi.iado cara sus inici<lción. 

Dl Determinación de la est1·uctura de un círculo--En lds 

orimeras etaoas. dur·ante los dos orimeros años aoro><imadarnonte. la 

oficina de los cir·culos de calidad debe tratar de oromover la 

to1 mación do este tioo de círculos. Este oatron se a.iusta a la 

e$truct.ur·a de control de la amorosa v. cor lo tanto. no reorcsenta 
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una amenaza. Sin embartio. 1,. oficina ta111bién úebe ser 

flexible." (91 

.. Establecer un oroQrama úe Ci1·culos de calidad en una emoresa 

reauiere tiemoo v esfuerzo. oues se trata de intear ar· los de m.J.nerci 

establo v oormancnte en la oraaniz.;¡ción. El orimer paso es 

exolorar el aoovo aua ouede haber entre los distintos niveles de 

la Qerancia v el .:u:.>0vo del sindicato v de los trtt.b.l. i adores. Una 

manera de hacerlo es oroar-amar un cur-oo introductodo sobre 

Cir-culos de Calidud. como oatre de los oroqramas de caoacitación 

de la c111oresa. modiante el cual os oosible unalizut la 

r-eceotividad aue hav o.ara el toma. v se les ouede hace r una 

introducción a los Círculos de caliddd v o..t.rticioación (COCP) a 

las oersonas aua oucden constituir- desoués el comité directivo o 

ser f"acili tadores v lide,.es de los aruoos. 

Si estos contactos indican oue las circunstd.ncias no son 

orooicias. lo rne.ior es de.iar· los CDCP o.:ira desoués. ouesto oue 

é~te es claramente un oroqrama aue se basa en el interés v e11 la 

oarticioación de toda la oroanización. Se ouede entonces ercioezar· 

con acciones auo rno.ioren ol clima la oarticioación. como 

or-oGu amas de oruoo-z orimarios. v oensar en ol ot·oqrama de Cir-culos 

como obietivo de lü.rco olazo. 
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Alternativamente. se "uede c1uuez.'.lr con un olan Dilato con un 

aruoo ceauer1o aut:i tenaa 1nistica v uue no r·eoresente la arnonaza. el 

ruido. v la interferencia de un oroar·ama en aranUe. cr11oozar en 

ooaueño. v lentaruento. ouedo se1 la r11e ior t11ana1 a de inici.,u lo~ 

COCP v de aorendor acerca de su viabilida.d en la orqaniz.a.ción. 

se necosi ta una oorsonc1. aue desernoei'le la función de 

.. coordinador qeneral" del oroqrama v auo no necesariamente tenca 

el tt a.belio como ~u únic.:d. resoonsabilidad de tiernoo c.01noleto en la 

oroanización. El :Jiauiente oaso O!l croar un comit.ó directivo aue 

ouode r eoresentur los vclrios niveles v áreas de la orQanización. 

el cual tendrá la rosDonsabilidad de olan~ar. obtener información 

sobr·e el croar.ama v oara el oroarama. definir obiotivos v 

oolíticas. v hacer ooriódicas evaluaciones. 

El si..:.iuientc oaso es nornbrar a un facilitador (v varios seaún 

el td1m111.o do la Ol'QanizJ.ción v la a111olitud del orociro.ma) al cual 

tiene aue recibir un curso oara desemoeñar dosoués el carcio (de 

tiemoo comoleto o parcial) de asesor de Circulas. 

El oaso siQUÍente es el c::.tablecimicnta de ooli ticas sol:.ire 

los COCP: esto intolica decisiones sobre alternativas aue deben 

estudiarse cuidadosa1nonte en el comité directivo. 

Una vez aue hay c.laridad sobre lo aue ~e .:Juiere hacer v como 

se auiere hacer. ~e le inforn1a amolian1ente a la oraanización sobre 
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el oroora111a. en escecial al sindicato v a los diven;;)CJS niveles 

qerenc:iales. A veces en el comité directivo h.av tniembr·os dul 

sindicato. C>t::11 u no corno teor·esentantes dol sindicato sino como 

oar ~º"""~ intere~d.Od'-"· t:~t.o f.l:o;v Ue infurlnd.cion no dt:!'bo conrunt.lifse 

con una fas~ oo::.L~r ior da Promoción v de cubl.icidad interna. Una 

vi.JI. aue se co1Uolet1..1 esta f'aae de información. se inicia un 

ur·oararna Piloto en el aue todas las ooli ticas se oonen a cruebd v 

so refinan. "(34) 

Pedro Echanove v Alfredo Lecumberri crooonen la siouiente 

estrateaia oara la tr-.:insformación a travós do los Gruoos de 

Trabo. io. 

ESTRATEGIA PARA LA TRAHSFORMACIOH 

"1.- La dirección es la oromotora del cambio. 

·•· Iniciar· una nuova manerd. de trdbaíar 

- Más busaueda do la meiora v suenos culDdbles 

- Má::. escuchar v menos ordenes 

- Más datos v ruanos conieturas 

- Más orecisión v cuidado v 111enos oris.:.i.s. 

.... Verse a ~i mismo como suministrador de varios clientes 

Extender la filosof J.a de calidad a todas las 

actividades 

• Escuchar a subordinados. traba iar con ellos 

.t. Avudar <.1. la C1e11te en el or·ocoso de cambio 129. 



2.- conseouir me.ioras trabcl iando en orUPOS 

interdeoartamentales usando la ruetodoloaia de solución de 

oroblemas. 

3.- La dirección debe olani ficar el cambio mirando a la roo 

olazo. 

4.- Al<1uion debe incoroorar la transformación 

s.- La linea de mando debe esforzarse en cambiar la cultura 

de la orC1anizaci6n a otra donde las oersonas se sientan; 

*- Oroullosas de lo auo hacen 

'* Valoradas en la emoresa 

.t. Formando eauioo 

6.- Procorcionar entrenamiento 

~. Técnico de cuesto 

._ Córuo afecta mi traba io al client.e 

.t. Nuevos conocimientos técnicos 

.t. Cómo traba.lar en aruoos 

.t. Her1·amientas básicas do o.nálisi~ v control. "C11) 

La siouiento estrateaia es la de los Eauioos Deoartan1entales 

oara el Me.ioramienta de H. J. Har rinaton. 
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"Las actividades iniciales en la estrate<i.i.d. de estos 1.-1ruoos 

deberán oensarse con ruucho deteni1niento. Es necesario or<:u,,c1.rén 

lo::. empleados o.ara aue dcooten sus nuevet.s resoonsabilidado:.i. Par·"' 

o~to el eauioo deoart.lmental oa.ra ol 1no.iori..miento debe oon:3ar· en 

las tres fases siauientes: 

1.-concientización v caoacitación -- Durante esta fase de 1d.:=. 

actividades del eauioo deoartamental Dclrd el rueior dllliento doUen 

cubrirse las siouientes tarea!;.i. 

l. coaorensión de las me tas de la comoa1·ua. 

2. comorensión del oroceso de me.ioramiento .. 

3. Razones aue rescalda el estándar de de:::.ernoef\o 

libre de errores. 

4. Métodos oara la recolección v concentración de los 

datos. 

5. Formds «Je ident.i f icat· los oroble111a:.. (sesiones de 

Qenerdción de ideas. lista do Vl!rific:dción. etc. 

ó. Formas de analizar los oroblerna!> (Diaararuas de Parata 

Dia.qrama de causa v Ef"ecLo. Análisi.:. do los canroo~ de 

fuerza. Histoararna.etc. 

7.Me.ioramiento de la documentación (uráficos. diaqramas. 

orusentación a los diroct:ores. etc. l 

8. Medición de los resultados 

9. Gráfic.;ss du control muus.treo~ l~l. 



2.-CC.prensi6n- El Análisis de las Actividades del 

Departamento (AAD) es una herramienta que ayuda a los empleados a 

comprender su posición personal dentro del proceso de 

mejoramiento. El AAD brinda una técnica que permite al 

departamento definir el flujo de su trabajo. Empieza examinando la 

función general del departamento, definiendo sus principales 

actividades, y detallando cada una de estas. Centra su atención en 

las relaciones cliente-proveedor y en las labores internas del 

departamento. El AAD da por resultado un documento que debe 

preparar y redactar el equipo departamental para el a:iejoramiento. 

3.- Solución da problemas y toa& de decisiorms- En esta fase 

los empleados astan ya preparados para iniciar la parte más 

productiva de las actividades del equipo departamental para el 

mejoramiento.·• (18) 

Presentamos a continuación una serie de pasos propuestos por 

la Unión de Cientificos e Ingenieras de Japón (JUSE) (43), como 

estrategia para implementar un proceso de Control de Calidad. Al 

mismo tiempo se propopnen con estos pasos que los equipos sean 

siempre activos y también sean durables durante todo el proceso de 

mejora. 
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CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD ACTIVOS Y DURABLES 

Conocimiento 

r 

Conciencia del problema de la dirección y staff 

Conciencia de calidad de un circulo de control de calidad 

Conciencia del problema de un circulo de control de calidad 

Conciencia de un mejoramiento de un circulo de control de 

calidad 

Circulo de control de calidad entendiendo la importancia de 

la acción vol u~taria 

Educación y entrenamiento 

Entrenamiento proporcionado por la dirección y el staff 

r 

El mismo desarrollo dentro de un circulo 

[
Entrenamiento colectivo 

Entrenamiento práctico a través de la solución de 

problema 

El concepto de un circulo de control de calidad es enseñar 

Interés de supervisores (el papel de la dirección) 

t 
Para formular políticas concernientes de los círculos de 

control de calidad 

[

Interés y entendimiento de la dirección superior 

Para crear un medio ambiente 

Para elogiar y alentar los ci re u los de control de 
calidad 

Interés y entendimiento de supervisores y staff 

[
Liderazgo Di fusión Promoción 

Para encontrar formas efectivas de promoción 

Dirección efectiva de los círculos de calidad 

~
Para incidir en la gente la creencia en los 

control de calidad 

circulas de 

Para entender la esencia y los objetivos de los 

control de calidad 

circulas de 
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¡ 

¡_.Para encontrar la manera efectiva de manten e r las sesiones 

de los círculos de control de calidad 

Para mantener el cambio en las sesiones y conferencias 

[ 
F'uera de la compai'iia 

La compai'iia incide en el taller 

Para mantener las sesiones de los lideres de los círculos 

control de calidad para estudiar los cambios efectivos 

de dirigir los circulas de control de calidad 

[
Guia de la dirección v el staf1' 

Voluntariamente organizados y dirigidos por los lideres 

en las sesiones 

Guia y apoyo de supervisores y staff 

Organización para promoción 

[

Coordinación con la dirección ':I el staff 

Coordinación de los sub circulas o mini circulas 

Medidas para prevenir modismos 

[ 
Staff y supervisión 

Miembros de círculos de control de calidad 

Recomendación y P ramio 

[

Cc.mpai'iia 

Oficina matriz de los círculos de control de calidad 

y El papel de la Oficina matriz de los círculos de control de el 
rAnuncio de los circules de control de calidad 

r 
Las normas de juego de las actividades de los círculos de 

control de calidad 

"-Para organizar la conferencia nacional 

Tomado de: Q C Circle Koryo -- General Principal of the Circle 1900 
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Un..t ve:;: auc: se hitt. ::;:eleccion~do l.:. e~tt·at~oia .:a seauir oara 

loar ar la Calidad Total es indispensable acudir a lu \:.ae>aci tación. 

auu nos oonuite di1·iuir· el 1..orocu:...o u <;.O•..auir·. 

En un ora• • .ir.:una de caoaci tac.:ión se le DUt!Ut:! br ind.;.1 dJ. 

oar ticioant(;i una de:.ácrioci611 de las funciones •.Jue debe desm~fi.:i.r v 

las técnicas uuc debo e111oluo. r ca1no oar·ticioante de un or acaso do 

Calidad Total. además de aue esta caoacitaci6n es un oraceso aue 

no tiene fin. 
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2 .. 4 capacitación 

Para iniciar este apartado se presenta la ponencia del Lic. 

H. Patii\o que menciona a Ishikawa diciendo que; "El proceso de la 

Calidad Total en las organizaciones .. empieza con educación y 

termina con educación". t~nemos que ofrecer educación continua 

para todos desde el Presidente hasta los obreros. "(35) 

"De esta manera, cuando escudriñamos las fases y etapas que 

han seguido las empresas e instituciones en su búsqueda hacia el 

mejoramiento continuo de la calidad integral, se descubre en la 

capacitación y desarrollo de personal una constante con 

repercusiones incuestionables en los resultados y beneficios 

tangibles que se obtienen con este tipo de inversión. Inclusive en 

los concursos y premio de mayor fama mundial. puede detectar 

que el proceso de enseñanza-aprendizaje es uno de los elementos 

qve se evaluan. "(35) 

"Desde 1949 cuando se inica el primer curso básico de control 

de calidad en Japón se ha tratado de fomentar en todo el país la 

educación sobre la materia, que comenzó con la educación de 

Ingenieros, paso luego a los gerentes de los niveles alto e 

intermedio, y de ahí a otros grupos. Sin embargo. no se podían 
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oroducir· ar·t.iculo~ de buena calidad. c::on solo i1noartir educ.ación d 

los altos Qerentes e inaenieros. Se necesitaba la 

coooer·ación de los trabd.i.:tdot es de line.:t t:!llCdt Qado:.i UtJ 

manufdcturg,r lo.i oroductos. 

Con ol fin de 01 omover la educaciün v ontr·enan1ientr> de los 

traba.iadores v suocrvisores se uuolicó en l9c.~ L:~ revista 

Gcml:.id-TO-QC. en 1964 se crea ol CL'ntro de Circolus de Contr·ol de 

Calit.Jd.d. :;,,e oublican libr·os. n?visL<.1.s. diuoo:ji t.iv°"'$. su 1-eali zun 

seminarios v conferencias con la finaliddd e.Je dar a conocer lds 

actividades de los circulas de calidad ... (2B) 

"Los oroar·arnas educativos de loz COCP oriQinaln1ente en el 

Jaoón con~istian en las técnicas de solución do oroblemas v en el 

conceoto de calidad total. Posteriormente en alQunos oaises 

occidentales se ha visto lo. necesidad de aor eoarles técnicas sobre 

o...1ruoo:.:. v r·elaciones introoersonales." (34) 

El Instituto Mexicuno de Control de Calidad ha estdblecido 

cuatro áreas en su tJrOQr·an1a tioico~auo denotan un interés en el 

bienestar olobal de los trabaiadores. 

• Ort'.lanización v oooro.ción de los COCP 

t; Solución D<i!rticioativa de oroblemas v ele1nentos de contr·ol 

de calidc.ld 
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• Relaciunes hur11.:u1c1s en el trab.:..io 

-~ Rt:tldcionc~ huh1una:;; en el hoQar 

"En $Íntesis. las tóc:nicas de :::.olución de oroblerndS v un 

estilo Qerencial más eficionte \oartlcio.ativo) imolicat·án una 

cauaci taciün oara toda la emoresa. 

La caoacitación en 1uoior .unitmto de l.:i. calidad c.i:insiste en 

euucar a los mi~1u01 o~ del eau¡oo. coordinar l.:ts ooeraciones v 

didai1 ol oroceso. Es una entidad viviente aue sobreviene a sus 

miembros. Ho es un ritual. es un liderazao. Estas exoeriencias do 

aorendizaie v ooortunidades deben oromoverse v la meior manera 

oatil ello es la de mostrar v describir lo aue esta sucediendo. La 

educación es aloa auo no tiene fin. existen oersonas aue sie•oro 

desc.:an asistir a cursos o a seminarios de información sobre 

h1eioramie1"1Lo de calidad. En el tr.an·.:.curso do carrera 

oro fesional es ncc.·osario aorender co-:;..:is nuevas y no de iar de 

estudiar Pilra ooder manlenc1 ·.:.o dctualizado. D".:>r ello nl:O!cesario 

tener en de~ .• u r·ollo nuev<.ls técnic.:i.s. "(3) 

James Hiffl inqton ooina lo siQuiente :.:;obre la cuoaci tac ion de 

los 1uiembros diJ los qruoos de tr-abaio. 

"Antes d~ oasar a la caoaci tc1t..:i6n úe los rniembr·os de los 

e•.Juioos ver u111os los rdsqos du los buenos inteQruntes de c;uuit>os. 

t1SO~ auu de001uos de~arrollar v fomentar. 
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l. Se interesan en conoc~r lJ.s labort3s de todo el eauioo. así 

como las actividcuJes aue se dtisar rollan a '.iU alrededor OJra ooder 

avudar a los demá~. 

;?. Les inter·esa saber lo aue ~e eaoor d. aue todo el oauioo 

realice. no solo lo aue ellos doben realizJr. v cornorender cual ea 

su oosi~.ión dentro del cuadro General. 

3. Desean tom.:tr w1 te en la ti 1ación de las metas del qrut>O v 

~n el des.:uTollo del ol • ..n oara el c.:u111olil11iento de tu.les metüs. 

4. Resootan v co11fian on los demás miembros del eauioo. 

5. ParticiD.:ln en la toma de decisiones. 

6. So muestran disouestos a comoartir recomoensas v 

d.Cli:i.rn.:&ciones con el resto del eauioo. Puesto aue los mien1bros del 

eauioo trabaiiln .iuntos. ninQuno en particular debe atribuirse el 

crédito de las ideas del eauioo. 

Ld edu .... ción v la c..:ioacitd<.:ión de los eauioos. ouede dividirse 

en los siouientes cateaor· iiiS \.lener·ale:.>. 

l. Interacción del eauioo v resoonsc1bilidades de sus 

.inteQrantes (di11á111ic<J. do <Jr·uoos v íor mae:ión de eauioos) 

2. Toma de decisiones 

3. l"lediciones cuantitativas 

4. Hecolección dti análisis de da. Los 

5. Contr vl da los or·oceso:;. 

6. Solut.:iún de 01 oblomas 

7. Diseilo de cxo,ui111entos."'(13) 139. 



"cada inteqrc:&nte. en lo oersonal. debe c<..unorender cuál us su 

oaoel en el entorno del uauioo. Norn1al111ent~ se dedica una sesión 

de una hora a este tóoico v a las reQlds de camoo esoeci ficas aue 

le atañen. Los .iefes do oruoos deben recibir cerca e.Je Ol..hO hor dS 

de cut··.Jos de caoaci tación en dinámica de <.n uoos v 1·on11ación de 

etJuioos. a uo combinen la teor ia con estudios de casu:w. v 

simulaciones orácticets. "C11) 

Finalrnente or·e~ontdruos la oostur·c.1. do Philio c. Tho1ntr.3on sobre 

la cacacit..ici6n a los inte1..wcCntes de los. circulas da calidad. 

definiendo cuatro funciones orimordiales:la de un mie111bro del 

circulo. la del .iefe de un circulo. la del <Jerente o e><oerto v la 

de asesor. 

00 Un buen Prourama de instrucción o caoacitación le bt inda a 

los particioantes una descrioción clara de las funciones aue dt:ben 

desemoeñar dentro del oroceso de los círculos de CC&lidad v de las 

técnicas aue deben emolear. Por e.iefnolo los 111iembros. el .iofu del 

circulo v ol asesor deben conocer sus funciones tunda111entale~ 

dentro de una reunión del circulo. "i éilllbión deben aorender Lécnic.:J:.; 

do solución de Problemas. de liderC&ZYO v de sesoria aue lu.:. 

oernri tan llevar a cabo su labor con ~xi to. Antes de Presentar lci:.=. 

oroPucstas a la qorcncia. los miembros del circulo v su iefe deOOn 

literalmente l!nsavat sus oaoele:l." (91 

"Los instructores deben ~n1olear dos siste1na:J iqualmente 



ímoortanl.cs al ense1)a1· esos oaoelos. Por una oartt!.UuOOn de:..;cribir 

verbal v visualmente los oaoeles aue cacJd. auien deber .. i desemoeilar. 

Por otra Uc)rte deben il<lcer aue los oarticioantes ensaven su;:. 

uci.oeles. 

Cadcl curso. v cada sesión debe incoroorar c..ar tes iaualos de 

estos dos enfoaues de una manei a inteQrada va aue la mavor Íd de 

log emoleados ooondrán rosist~ncia a les sistemas clásico~ de 

ensei'hrnzu. 

El oroaranKA de caoaci tación oara los círculos de calidad está 

diriaido .a definir cuatro funciones orimordialos: la de un miembro 

de un circulo. la del iefe del circulo. la de aerente o exoorto v 

la do asesor. E:iio necesario dise~ar un curso esooci tico para cada 

una de ciichas funciones aue dabo ser dictado a intervalos aue se 

aiusten al oroorahla de introducción del oroceso. Lo ideal es 

oret>arar los cur·sos antes de formar el or·irner circulo v aolicarlos 

en la secuencia siauienl.e; cJ.oacitar orimero a los asesores. 

1:1erentes v exoertos tócnicos. luoao a los suoervisores aue se 

encargar.in de diriair los circulas v. finalmente a los miembros. a 

través de asesores v suoervisorcs. 

En realidad la C'1PdCÍ tación es tan imoortante. aue el 

oroararna de introducción de los circulas en cualauier amorosa. 
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Qrande o oeauei\a. debo incluir la oartic.i.uac.:ión de ur) instructor. 

o oor lo menos de un asesor de tieh100 cornoleto o un .:1druinistrddo1· 

del oroaru111"' aue actue a la vez corno instr·ucLor. No es suficiente 

enviar a las 001 sona:;. a to111.:A1 cursos oor fuo1·a cJe la eruor esa 

traer instructores durante un tiemw limitado. 

Toda~ la:l d.Ctividadas de los circulas de calidad se deben 

considerar como un orocoso educativo continuo dantro del cual lo$ 

miernbro::. 111i~mO::i se caoaci tan. Los cursos forn1c1les de caoc.ci tación 

son simolemente la 111ocha aue dosenc.adenc:1. ~se oroceso. 

Efectivamente. on el Jaoón. los circules de calidad comenzd.ron 

como qruoos de estudio. El énfasis radicaba no en los. resultados a 

corto olazo sino en los beneficios d l~roo olazo; no estc.ba 

en solucionar oroblemas a cor·to olazo sino en lo•.:irar n1e.ioras 

duraderas a través del estudio de los métodos auo oer mi tie1·an 

incrementar la oroductividad v la calidad de su tr d.Ua:io." (9) 

Una va~ aue se han oresentado los obietivos oue deberá cubrir 

la estrateoia encaruinada hacia la Calidad Total. selecciona.do la 

estrateaia de introducción. so torrnaron lo$ eauioos v se les ha 

imoartido caoaci tación sobres asoectos básicos aue sustentan la 

torn1ación v lineamientos intornos do aceración. En el siQuiento 

caoí tu lo se describe la Ooeración de los eauioos va establecidos. 

lo$ temas l.Já::;.icos de análisis de oroblen1as v el ent1·enamiento cara 

su solución .. 
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CAPITULO IlI 

úi'lRAC!ON DE LOS C!RCULOS DE CALIDAD 



TERCER CAP! TULO ooeración de los Círculos de Calidad 

3.1 Estructura v funcionamiento de los Círculos de calidad 

3.2 Herramientas de los Círculos de Calidad 

3.3 Ei.Lr onamiento en el Análisis v solución de oroblemas v 

Areas de Ot.•ur·tunidad Futurus 



3.1 Estructura v tuncionaniiento de los Círculos de Calidad 

Se descr·ibe ..;,, co11t.inuc.1._.lll11 la costura du Phi.LiO C. tho1noson1 

:;.obro el func:iona111iento aue co1uunmente se desar'rolla dentro de un 

ci1·culo de Calidad. 

"ProQramación de las reuniones de los circulas. 

En los círculos de calidad inevitablemente suraen oroblemas 

con relación a la "!'"OQramación v el horar·io de las reuniones. Si 

los miembros de un circulo traba.ian en una linea de onsamblaie de 

un oroceso continuo. oor eiemolo. es obvio aue la hora de reunión 

debe ti iarse desoués de la iornada de trabaio. de acuerdo con una 

arrealo esoecial. si los miembros del circulo no traba.ian en una 

linea de ensambla.ie de orocoso continuo. t.amooco estarán excentos 

de Problemas de horario. Si los n1iembros analizan el flu.io da 

trabaio en su área. oodrá.n encontrar una hora aue no afecte en 

oran 111edida :au labor. cuando havan encontnado asa hora. deberán 

oodir autorización a la acrencia. 

Dirección de las reuniones. 

El administrador del or-oqnJ.lna. los instructores v los 

asesores dedican la 1navor- par t.e de su tiemDO a rosoaldar v dar 

foriua a un lider·azQo afectivo de los círculos. E~ta actividad 

145. 



conduce a un oroble111a imoortclnte: si alc1uno do ellos se excede en 

su celo o en 'lu anhelo do dominación. oodrá ccler en ld tr uruod U1;: 

tener oue dirioir al c.ir·culo. Para ovitdt· aue e::.:;to ..:.ucud.... la 

oficina debo deiar muv claro desde un orim.ioio aue sold.111ent~ 

oodrá set .iofe del circulo el suoa1·visor o un emoleado. Loz. 

miembros v los oerentes deben comorender aue los circulas están 

obliaados a cumolir con esa nor111a. 

Selección de oroblemas v orovectos. 

Con demasiada fracuencia. los qerentes. caDcl.taces aenerales y 

suoervisores oiensan aue solo ellos oueden v deben determinar lo 

aue los etnoleados deben hacer en el circulo de calidad. Con el fin 

de contrarrestar esta tendencia. la oficina debe insistir 

claramente en aue los miembros del circulo escoian los te111us aue 

deseen tratar. Por el carácter voluntario del or·ocesa. el derecho 

de los miembros a oscoQer los cr-ablemas aue desean solucionar v 

las fue.iora aue desecln llevar a cabo. os funda111ental oara ol éxito 

de los circulas de calidad. La oficina debe asec.iurarso de auo 

nadie usuroo ese derecha. 

Obtención de información .. 

Los círculos deben solicitar infor111ación de dos fuentes: A) 

Las internas v B) Las externas. 
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A) Dentro de la orQanización: Para su adecuado 

func.ionamiento. los círculos deben tener acceso a todo tioo de 

información relativd al uroblcma o orovecto de n1e iorarniento sobre 

el cual esté tt·dba iando. ::;;i la información aue ·t-aciben es 

restrinQid<1. el circulo no oodrá desarrollar .iusti ficar un 

método me.ior v el ob.ietivo del Proceso caorá oor tierr·a. La meior 

forma de obtener información o la asesoría necesari'1s consiste on 

invitar al experto clave a una r·eunión or·din.:i.ria. E$tO tiene la 

ventaia osicolóQica de traer al oxoerto Jl torrono del círculo v 

no al contrario. También oermi to emoloar el tiemoo disconible en 

forma eficiente. esoecialo1nente si el exoe1 to está informado de 

las necesidade:J v viene oreo.arado. 

BlFuera de la orQanización: Es necesario restrinair en la 

mavor medida oosiblo la libertad del circulo oa.r a contacten otra;s 

orQanizaciones diferentes a aauella a la cual oertenecen. 

Informes sobre las actividades de los círculos. 

Tanto la aerencia como el administrador del orocirama deben 

estar informadas en forma constante de las actividades de los 

círculos v así enterarse de oue se están llevando a cabo lcls 

reuniones v de aue el oroceso avanza. Dos tioos de infon11es suolen 

esta necesidad: uno oreoarado oor los .:i.sesores aue asisten a las 
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reunione:i. v otro elaborado DOr los secretarios v los .ietes de los 

di terentes círculos. El orimero do esto::; infor-mus Vd. diriaido al 

administrador del oroarama v el seaundo a todos los nivelas de la 

administración. 

Presentación de oroouestas de la aerencia 

La ore~entación de oroouesta.s a la aerencia DOne de relieve 

el oroce::.o do los cí1·culos de calidLld. El .iefe del circulo. v en 

esoecial el iasesor deben orooaro.r con esme1,o a los rniembros v 

hacer los arroalos necesarios. Si tiene éxito. la oresentación 

ouede motivar oositivamente a los miembros del circulo. Sin 

embarao. como hav demasiada~ cosac en ,iueao. si fracasa. el efecto 

ouede ser muv desalentador. Por fortuna. aunaue iraolica tiemoo v 

es fuerzo. cualauier oersona ouade oreoarar una oroouosta sin temor 

a fraca~ar. siemore v cuando curnola con a.launas normas clave: 

Preoaración adecuada 

Ensavos adecuados 

Selección de los oerentes 

Seauimiento de las oroouestas. 

En medio de la animación oroducida oor el éxito de una 

oroouesta. los mierubros • iefes. asesores v Qerentes invitados. a 

menudo olvidan unelemento fundamental: determianar claramente 
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auié11 ·:;;.tHá la oersona encar·Qada de eit:?cutat las medida·.=. 

oertinentes v cuándo. Con10 consecuencia. el c..1 ovecto ouede sur 

e.iecutado incorrectu1nente. con lentitud. o no ser o.iecutiido del 

todo. E~ta falla on el t.llOLt:':iO de lo:;; cír'culos de caliddd E:r1 cll 

ruu111ento crucial. .....uu11do lo::; 111iernbros Jol ci 1 .... ulo deoasi t.:i.11 

resDOnsabilid"d en manos de la empresa. oucde dc:;;.Lruir todo·.; los 

osfuerzos ro.:.lizados l)a-.:>ta ese momento, 

Evaluación del desarrollo v evolución del círculo. 

Cada circulo tiene su orooio estilo v su orooio ritmo. oero a 

oesar: de sus diferencias. siemore so crean ciertos patrones de 

desar- rollo v evolución. De no ser así. SBQUraruente a.l..:io anddrá mal 

v será nece$ario averiouarlo Y correoirlo. 

Codificación de las rcqlas. 

Las reqlas o.:u a establecer v ooora1 los círculos do c.:a.lida.d 

se dolien :;.t;mtar elotes. de dar lo~ orimoros oasoz. Esto le o.vudat á 

al ctdruinistrador del oroqra111d d evi t .. u muchos orol>le111"'J. Un 

realan1ento escrito v ouesto a la disposición de tocios ·3e1·vir á de 

oarantia al administrador dttl oroora1ua lleoado el caso t::11 

tenaa aue hacer efectivas las reulas. v facilitar·á su tarea de 

control. Es necesario establtl'cer normas relacionadas con ocho 

asoecto'..i del or oce::.o del los circulo~ de calidad. 
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... Formación del circulo 

t. Ccinducción de las reuniones 

:• Selección de oroblemas 

.._ Solicitud d~ inforn1ación a los exoer·tos técnicos v a las 

emoreaas a ion.is a la orouia 

• Informes a la aer encía 

• Presentación Uu ot·ocuestas a la Qerencia 

:t. SeQui1niento de le.~ i:irovectos" (?) 

Und vez aue :ae han hechado a and.ir los Círculos de Ccllidad es 

imcortunte aue los Oé.lSOs a seauir se basen en hechos .. cor eiemolo .. 

al e><aminar lo aue reauioren los clientes .. la conclusión no debe 

ser tornada teniendo en cuanta las ooiniones oarcializadas de una 

Oé.lrte de los clientes o las oreferencias o ideas oersonales del 

encarQado del contr·ol de calidad .. 

Tod.:t~ las fallas " ::.•..1:; oosibles cauSd$ se deben checc1.r 

evitando los ure.iuicios v 111alos entendidos. hav aua hac~r un 

clllJ.li~is de los datos razonJl>lt.>rnontu y si u~ necesariu h •. u...:"'r 

e><oer imantas oar d l leoar a. las conclusiones. 

Postor iorn1ente lo~ da.tos obtenido!l so urocesan 

est..-di':lticalllente v oara esto las técnicas estadísticas oue más se 

utilizan oara oroducir· artículos o :Jervicios de calidad en las 

~ruoresas son las oue ~e muestran en el siuuicnte ounto a tratar·. 
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3.2 Herramientas de 105 Círculos de calidad 

La experiencia que se ha tenido a Lravés de los años en la 

puesta en práctica del control total de calidad ha mostrado la 

necesidad de usar determinadas herramientas que facilitan las 

tareas involucradas en dicho control. 

Un grupo de estas herramientas es muy útil para el análisis 

de datos. análisis que es básico. entre otras cosas. para llevar a 

cabo el control estadístico del proceso, razón por la cual reciben 

el nombre de herramientas estadísticas .. Las principales son las 

siguientes: 

1 .. - Diagr- de Pareto 

2.- Diagraaa da causa-Efecto 

3 .. - Histogr-

4.- Estratificación 

s.- Hojas de Verificación 

6.- Diagr- da Dispersión 

7 .. - Gr4ficas da Control 

Otras, las denominadas "nuevas siete herramientas 

administrativas .. , sirven sobre todo, para facilitar les 

procesos administrativos relat:ionados con los planes de acción, 
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unas sirven Daf a sintetizar el oon:Jamü.rn1to de oer;:,onas con 

diferente~ ountos de vista. lo aue es fr·ecuente en la resolución 

de oroblemas intcrdeoar·tJmontales o int'-ir·funcionales. otro-... avudan 

a traducir las metas en orocedimientos v 111edidas. a analizar datos 

v a oresentar en forma aráfica los clones de dcción. 

Estas nuevas siete herramientas son: 

l.- Diaarama de Afinidad 

2.- Diaarama de Relaciones 

3. - Diaarama do Arbol 

4.- Matrices 

s.- Diaaraaa oara el Análisis de Datos 

6.- Oiaarama de Actividades 

7 .- DiaQrama de flechas 

A continuación se describen las siete orimeras her'rarnientas 

estadísticas va auo estas. son las básicas. 

l. - Diaarama de Paro to. 

"'En todo fenómeno aue resulte como cons~cuencia de la 

intervención de varias causas o fcJctoros. or·denados en una li:.:.ta 

da 111.avor el menor seQún la rna• .. .ulitud de su contribución. se 
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encontrará aue un oeaueilo númEwo d~ cau:::;as de la lista. 

cont1 ibuven d la ruavor oarte del efecto o e1 r·o1 • 111ientras aue el 

nurueroso oruoo de causas restantes. contr·ibuve solamente a una 

oeaueña Déffte del efecto o error. 

rtdv dos manerua de clasificar las causas del error. La 

Primera. es la. clasificación en ténninos de rosultados tales coo10; 

d~fectos de oroducción. localización del suceso. oasos en aue se 

croducen. etc. La seciunda. os la clasi Hcación en térrninos de 

causas. tales corno: materiales. rnáauinas. instrumentos. mlttodos de 

traba.lo. etc. Los ountos dol oroblema deben ser identificados DOr 

la clusi ficación de resultadas V entonces so oasan al Diacirama de 

Pclreto cara conocer sus causas. 

Para trazar el Diaci1oma de Parata se oueden SO'-'UÍr los 

siauientcs o.a.sos 

1. -Doteriuinar lo::> i tems causantes de erTor aue Vdll a ser 

cirJ.fica.dos. 

2.- Obtenor d.Jtos cara un oeriodo doterminado de tiemDO. 

3.- To1ne d.;atos dtl ld. frecuencia con aue ocurre cada item. 

4.- Tome el oorcentaie de frecuencia en aue ocurre cada itero 

en rol ación al total dl! i tem::;.. 
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s.- Dibu.ie el e.ie horizontal v el vorLical cn la ho.ia oara 

Qráficas. Gr·adúe el e ie vertical c.oloaue los i t.ern:::. en el 

horizontal en una ::.ecuancia de mavor a 111~nor. 

6.- Oibuie una aráfica de barras. 

7.- Dibuie una Qráfica lineal aue reorosento lu. acumul.:ición 

de los iteros. 

a.- Anote el oeríodo cara el cual fu~ron ton1a.dos los datos. 

el nombre de la oer-~ona oue los r ecooiló v el orooósito. se 

recomienda escribir la cantidad de dinero en el e.ie ver·tical." (20) 

Coruct•rrevcc­
Rot!P'o• 

d• mat.rlal 

lq::iiwf«:tcm Pf•lmll'Kl'U (ll1tplezo.· .re ... J ........ 
e P91odurm 

IS T•nntnoda de aot<n-cromo potn 

Fisura• 
Otroo 

DIAGRAMA DE PARETO 
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z.- Oiaqrama de causa-Efecto • 

.. El diaQrama de causa v efecto muestra como las causas est~n 

relacionadas con el efecto. A veces se le llama "esoina de 

oescado ... se ouede utilizar to111ando datos estadísticos de las 

causas de reclamos v do articulas defectuosos. las cuales deben 

ser discutidas v debe dibuiar-se un diaor·ama Caus<A-etecto. entonce::> 

cada causa se examina cuidadosan1ente cara lucoo determinar aue 

acción se va a tomar orimerwnente. 

Para araficar el diaarama se deben ~cquir estos oasos: 

l.- Determinar las características de calidad (efecto). 

2.- Oibu.iar una linea orincipal do izauierda a de1·echd e 

indicar las características de calidad en el extremo der·echo. 

3.- Anotar las causas mavores en las ramas v lueao encorralas 

en c.isilla~. 

4.- Escribir las causas menores en las. ramas 1nenores. 

5.- Escribir el orooósito cor el cual se dibu.ia el diaorama 

de causa-efecto. la fecha v el diaarclh1a.dor." (20) 
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Método de lrabOJo 

Temptralura 

""'º 

Ecppo de 1rab0Jo Trabajador 

DIAORAMA DE CAUSA-EFECTO 

3.- Histoarama. 

"El histoQrama se usa oara ver corao están dist1 ibuidos los 

datos acerca de mediciones t.:f.les como lonQitud. dureza. etc. Al 

dibuiar el histoQrama. se ouede obtener fácilmente el cuadro 

entero de medidas el cual avuda al cmcarQado del control de 

calidad a saber el estado de los oroductos de su comoañia. También 

ouede conocerse un valor oromedio aoroximado lo mismo aue la 

disoer·sión Cuna tabla auo alista los datos numéricos os a veces 

dificil de entender). 
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?ara elc'\t.orarlo h .. ;y que se9.Jir los ~iguientes pasos: 

l.- Contar el número-de items listados Nen e~ta caso N=l20 

2. encontrar el-fn.~"-'l.imo_ L Y et ·mi1limo n. 

__ .:!;.éi~r_t.i~- e.l. tot~~-',:J~ ,-~~_to?; e1f varios •:···uoos y determine 

el valü1· n1l.xi1110. y el ;·_:_vc..loi- rnl.nimo paro cada g1·upo. entonces 

determinb.1~ L."Y" OL· 1L23 y s.= 10.on en e5ta caso. 

L-S 11.23-10.03 

0.04.l 

10 10 

4. · Redondear el valor obtenido arriba en el paso 3 para 

obtener el mismo número de decimales que los datos. r:.:.ta se hace 

~~:ara dr.te1minc.r el ancho "h"' de la división, en esta caso la c.ifra 

da e.o~: .. c:·t.e red.-,.-.dear5e a 0.04 o o.os en nuestro eje.;1plo tomamos 

S.- Determinar los "alares limites pa1·a la división 

J.ncluyendo .:;1 valor L como :.u valc.r cent1·.:r.1. 

El último di•1ito del valo1· límite debe ser l.;. mitad de la 

unidad de medida to.oo:i en este caso) 

6. - Determinar todas las otras variables limite y su valor 

central ¡:.ar .. "' hace1· una tabla de frecuencia. 
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7.- Poner los datos medidos en la tabla para obtener la 

frqcuencia de las divisiones. Use los siguientes símbolos para 

marcar 1, 11, 111. 1111 y 1111 

B.- Tomar el eje vertical para frecuencia y el eje horizontal 

para las unidades medidas en la hoja. 

9.- Dibujar un histograma basado en la tabla obtenida 

por medio del paso. "(20) 

HISTOGRAMA 
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4. - Hoja de evaluación. 

"La hoja de evaluación es un diagrama o una tabla que muestra 

la distribución de las características del producto en términos de 

un parámetro. El uso que se le da a la hoja de evaluación puede 

ser el siguiente: 

* como archivo de dato:;. 

* Para archivar el estado de frecuencias del defecto o para 

reportar en qué consiste el defecto. 

*Para conocer las causas del defecto. 

Pasos a seguir en la elaboración de la hoja de evaluación. 

l.- Determinar la clasificación de los items que van a ser 

datados. Las relaciones entre los items y los datos son las mismas 

que aquellas entre las causas y los efectos del diagrama de 

causa·· efecto. 

2.- Determinar el formato de la hoja de archivo. 5i usa la 

tabla puede clasificar muchos items. Gi usa el di.agrama tiene 

acceso a muchas posiciones . 

..>·- Recopila. datas por un periodo de tiernw determin.:..do. 

4.- entrar marcas a la hoja. Usar las marcas 1, 11, 111, 1111 

y llll. 



s.- Escribir el periodo en el cual se toman los datos, la 

persona encargada de tomar los datos y el propósito con que se 

hace .. " (20) 

HOJA DE EVAWACION 

5.- Diagraaa de Dispersión. 

"se grafican en forma de puntos un par de los i tems listados. 

La relación entre dos i tems correspondientes se puede ver 

fácilmente. En el diagrama de causa-efecto, la relación entre las 

causas y el efecto se pueden ver, en el diagrama de dispersión se 

puede ver la relación entre una forma de efecto y otra forma de 

efecto. 
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Pasos a seguir en la elaboración del diagrama de dispersión 

l. - Recopilar datos por determinados periodos de tiempo. El 

número de i tems listados debe ser de SO o más. 

2 .. - Dibujar el eje horizontal y el vertical en la hoja de 

gráficas y graduarlas. La longitud de los ejes debe ser la misina. 

El dato del valor mínimo debe estar en el punto de i tersección de 

los ejes y el valor máximo debe estar al final de cada eje. 

3.- Colocar los datos en la gráfica. 

4.- Anotar el periodo en que se toman los datas. el nombre de 

la persona encargada de recopilarlos y el propósito. "(20) 

----· 

----A 

----· bl Correlaetón 
N9QOllVO 

----A 
01 Punro d• cambio 1 Punlo d• cambio 

EJEMPLOS DE OIAORAMAS DE OISPERSION 

----· cJ No-careloclÓn 
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6. ~ Gráfica Lineé\l 

"Para mostrar lá tran~~·-=ión '30 trazan lineas entre puntos 

.. '1.dy.;..c.ercta:. que corra:;.ponden ·" i.os datos diferentes. Cuóndo en la 

g,·áfica lineal aparecen dibujados la linea central y la linea de 

limita que indican !:.i lo:. puntos repre5entan datos normales o no, 

a la gráfica se le llama Diagrama Administrativo. 

Pasos a seguir en la elaboración de la gráfica lineal. 

1.- Recopilar datos por un periodo de tiempo. 

2. - Calcular lit.s ratas de falla y valores intermedios y luego 

pasarlos a la gráfica. 

3. · Dibujar los ejes horizontales y verticales en la hoja de 

gráficas. En el vertical se colocan los datos y en el horizontal 

se coloca el tiempo. 

4. - Ce.locar en la gráfica los puntos que representan los 

datos y tra=ar las líneas de conexión entre puntos adyacentes. Gi 

hay varios items datados, se recomienda usar *• o, &, x, etc:. 

Pa1·a los puntos además de lineas sólidas, a trazos o en cadena 

.3tc., para discriminar un ítem datado de otro, t.:imbién es buena 

idea us¿¡1 di fe rentes colores. 

-'· Anotar el periodo para el cudl fueron tomados los da.tos 

el ,·,onibre de la ~er~ona .;ncarg.:..da da recop.aarlos y el 

propósito." (20) 
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--..A_____A~A- Anltt ·d• tomar acc100 

~ /\De•pu•• de la primera 

' " 
occoon r --'v<+'"'• '-+\/'\...,.-

Dinpuñ de la ••nda occ:IÓn 

v"'• 

-------• ll•mpo 

ORAFICA LINEAL 

7 .. - Diagrama da control. 

"La Gráfica Lineal en la cual se traza la línea central y la 

linea límite. se llama Oiagranaa Administrativo. Hay muchos tipos 

de estas gráficas. Las Ns importantes son las siguientes: 

1. - Diagrama de Control x-R 

2 .- Diagrama do Control X 

3.- Diagrama de Control p 

4.- Diagrama de Control pn 

S. - Diagrama de Control 
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Aquí se explica el Diagrama de x-R más frecuentemente usado: 

Pasos a seguir para la elaboración del Diagrama x-R. 

1. - Clasificar en varios grupos los artículos fabricados 

las mismas condiciones (por ejemplo términos de fecha), tome 

cuatro o cinco muestras de cada grupo y tome los datos de calidad 

respectivos. El número de grupos debe ser 20 a 25. Estos se llaman 

datos preparativos. 

2. - Calcular la media x de cada grupo. 

3. - Obtener la diferencia entre el valor mAximo y el valor 

mínimo en cada grupo. El valor se denomina rango R. 

4.- Conseguir una hoja (tal como papel cuadriculado) para el 

Diagrama de Control. Use el eje horizontal par el número de grupos 

y el eje vertical para x y R. 

5. - Colocar en el diagrama los valores para R y x obtenidos 

en los pasos dos y tres. 

6. - Calcular los valores para los límites de control, el 

Diagrama de Control x por medio de las siguientes formulas y 

coeficientes según se alistan en la siguiente tabla: 

Límite de Control Superior (LCG) x t A2 R 

Limite de Control Inferior (LCI) x - A2 R 
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Tabla Coeficiente para el Diagrama de Control x - R 

Nlifnero de Diagrama de Diagrama de 

valores en el control x control R 

grupo 

n A2 03 04 

:;: l.09 3.27 

3 1.02 2.S7 

4 0.73 2.29 

s O.S9 2.11 

6 0.49 2.00 

7 0.42 0.09 1.92 

9 0.37 0.14 1.06 

9 0.34 0.10 1.02 

10 0.31 0.22 1.79 

7 .. - Siguiendo el mismo procedimiento anterior, calcular los 

limites de Control en el Diagrama de Control R, así: 

Límite de Control Superior (LCS) o 4 R 

Limite de Control Inferior (LCI) O 3 R 

a. - Colocar en el Diagrama de Control los valores obtenidos 

para los límites de control en los pasos 6 y 7 utilizando líneas 

descontinuas. 
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9. - Examinar si los puntos colocados están dentro del rango 

permisible. entre los límites da Control Superior e Inferior. 5i 

hay algunos puntos fuera de los limites entonces hay una causa de 

error que no debe ser pasada por alto; debe ser examinada. Si un 

punto está precisamente sobre la línea de control limite, se asume 

que está fuera del limite. "(20) 

Es indudable que en el traba.jo quieran elimin!lr los 

diversos problemas que presentan y en muchas ocasiones nos 

gustaría intervenir en estos problemas tomando acciones que 

permitan su resolución ya que somos los directamente afectados. 

además de que somos nosotros los que mejor conocemos nuestro 

propio trabajo y por tanto podemos tomar acciones más oprtunas y 

eficaces. 

Para ello en el punto que acaba de concluir se hizo una 

descripción dB técnicas que nos ayudan a analizar los problemas. 

pero con eso no basta ya que además de analizarlos hay que 

plantear posibles soluciones. Lo cual nos llevará a ,un bienestar 

en nuestro trabajo pues con la participación en la solución de 

problemas en nuestra área de trabajo se evita desperdicios de 

recursos tanto humanos como materiales y otras situaciones un 

tanto desagradables. 

A continuación se hablará del Análisis y Solución de 

Problemas así como las áreas de oportunidad futuras. 
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3.3 Entrenamiento en el Análisis y Solución de Problemas y 

Areas de Oportunidad tuturas. 

"cada vez que se descubre un problema, un defecto o una 

situación improductiva, se puede enfrentar desde tres ángulos 

diferentes. Primero, que se trata de una carga que hay que 

soportar. Segundo, ignorarlos en la esperanza de que desaparezcan 

as! como llegaron y. Tercero, pensar qua se trat~ da una 

oportunidad para contribuir al é)(ito de la compañia. En realida.d 

es una oportunidad para mejorar las cosas y para aportar una 

importante contribución a la compañía. Din embargo B)(isten muchas 

per~onas -administradores y empleados por igual- que se dedican 

a colocar obstáculos en sus propias vías hacia el éxito. Algunos 

obstáculos más frecuentes son: 

* ralta de tiempo 

* ralta de responsabilidad ente el problema 

* tal ta de reconocimiento 

* Los errores como una forma de vida 

* Ignorancia de la importancia del problema 

* creencia de que nadie puede solucionar ciertos problem.s.s 

* Inadecuado equilibrio entre los programas, los costos y la 

calidad por parte de la al ta di recci6n. 
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* Las personas tratan de orotegerse 

* Administración caza-culpables. 

Los seis elementos críticos que se requieren en cualquier 

plan a largo plazo para eliminar de por vida los problemas son: 

* conciencia 

* Deseo 

* Capacitación en la solución de problem&s 

* Análisis del problema 

* Sistema de seguimiento 

* Amplios reconocimientos~" {lB) 

El ciclo de· 1a oportunidad 

Cada probleuna sujeto a investigación debe pasar por las cinco 

fases que se ilustran en la figura siguiente. según H. James 

Harrington. 
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FOH dtl 

Ndlctón 

Fas• d• 
H&IC:Clón del 
problema 

'º" d• 
COfl"ICCIÓn 

EL CICLO DE LA OPORTUNIDAD 

"rase de selección del problema. -- La primera tase del ciclo 

de la oportunidad consiste en seleccionar el problema (u 

oportunidad) que representa un cuello de batel la o una fuente de 

desperdicios en el área. Para iniciar el ciclo, el equipo debe 

redactar una lista de los posibles candidatos. Después, debe 

dedicarse a recabar los datos que permitan medir:, la magnitud de 

cada problema. El paso más importante para solucionar un problema 

estriba en reconocer que nos enfrentamos a un problema.. t:l 

principio de Parata pueda ayudarnos a determinar cuáles son los 

problemas que debemos atacar primero. 
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tase de análisis. -- El siguiente paso consiste en emprender 

una análisis detallado para conseguir toda la información posible 

acerca del problema. Para empe;::ar debemos verifica1· dos veces la 

exactitud de los datos recabados. Este es un paso crítico porque 

con frecuenc.i.a 9ran parte .. 1e1 trabajo realizado acaba. no sirviendo 

para nilda al darnos c.uentE1. de que los datos de base astan 

equivocados. Después de habernos asegurado que los datos son 

válidos, debemos determinar en qué consiste el error. Esto nos 

puede obligar a realizar o mandar realizar análisis muy detallados 

de las fallas en el artículo defectuoso o experimentos controlados 

con vistas a determinar la fuente del problema. 

Ge requiere de mucho trabajo arduo y una cuidadosa 

recopilación y comprensión de todas las pistas. El equipo debe ser 

lo ba5tante listo para conjuntar todos los datos dB m.:i.nera que 

presente un cuadro preciso de la auténtica razón de la falla. 

Fase de correción. - - Después de haber descubierto la causa 

misma del error, el equipo esta listo para desarrollar un plan que 

evite para siempre que el problema vuelva a presentarse, o cuando 

menos que lo reduzca a un nivel compatible con las metas del 

equipo. La fase de corrección consiste en seis pasos. 
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1.- Oetermir,ar si puede efectuarse algúr, arreglo provisional. 

2. - Desarrollar soluciones optativas. 

3.- Geleccionar la mejor solución posible. 

4.- establecer un plan para implantar la solución, incluido 

su calendario de implantación . 

..1. - Lograr la aprobación de la administración. 

6. - Implantación del plan. 

rase de medición.-- Para poder confirmar que la solución 

propuesta ha eliminado por completo y para siempre el problema, es 

indispensable medir los efectos del plan de acción correctivo. Si 

la solución propuesta no resuelve el problema o el nivel de 

correción que logra no es satisfactorio, el equipo debe volver a 

la fase de corrección para desarrollar un enfoque alternativo. Si 

el plan tiene éxito, el equipo debe preparar un informe resumido 

que describa el problema, los métodos empleados para corregirlo y 

las ganancias en calidad-costos-productividad. Por último, y de 

ser necesario, deba eliminar la acción provisional de protección. 

rase de prevención. -- Una vez resuelto el problema, los 

miembros del equipo, con la ayuda del consejo directivo del 

mejoramiento, pasan a la fase de prevención del ciclo de 

la oportunidad. Durante esta fase repasan los conocimientos 
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adquiridos sobre el problema y después los aplican al resto de las 

líneas de productos y/o a las demás actividades de la compañia que 

presenten condiciones similares. Esta última fase del ciclo de la 

oportunidad permite qua la experiencia adquirida en un solo 

problema se aplique a una solución global. Cuizás esta sea la fase 

más dificil del ciclo, pero es la que puede tener la.-s 

consecuencias más impar tan tes." (lo) 

Algo más sobre las áreas de oportunidad futuras. "en las 

diversas áreas de la empresa o institución en ocasiones detectamos 

secciones que cumplen todos sus objetivos. Cn este caso, lejos de 

detener el esfuerzo de Calidad Total y productividad, es una 

situación en la que podemos investigar que cosas se pueden hacer 

más productivamente: 

-Logrando los mismos resultados con menos recursos 

-Logrando más resultadas con los mi:Smos recursos 

-Logrando más con menos recursos 

No cabe duda que a través de la creatividad de las personas 

organizadas en el mejor de los casos en equipos de mejora, y 

capacitadas en 

insti tucianal, 

disciplina y proceso de mejora de la calidad 

relativamente fácil y más probable la 

idanti ficación da áreas de innovación, muchas veces cuando se 
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invita a las personas a reflexionar sobre esto"> aspectos, ni:.:. 

contestan, pc;.ra qué hacerlo, si siempre se ha trabajado así, 

estos comentarios evidencian áreas donde existirán 

probablemente muchas ár'3a;. de innovación." (3J) 

"A este respecto comenta Juran (1909) "La mayori a de las 

empresas acometen la mejora de la calidad todos los años. Las 

mejoras son en forma de : 

l. Desarrollo de nuevos productos para sustituir antiguos. 

2.·· Adopción de nueva tecnología (por ejemplo) ordenadores 

que sustituyan sistemas de información manuales. 

w.- Revisión de los procesos para reducir los indices de 

error. 

Cl afectar esta relación en la productividad, :.:on 10'5 

puntos de mejora e innovación, que implica el descubrimiento de 

hacer las cosas diferentes, desde su concepción como idea hasta 

realización y puesta en marcha. 

Así los aspectos que incluye un programa de Calidad Total y 

productividad son: 

Los problemas t áreas de innovación Areas de oportunidad. 
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Selección de áreas de oportunidad y definición. 

En las áreas de trabajo, no solo se detectan generalmente un 

solo problema e inno1,1aciones potenciales. Cs muy común que nas 

encontremos como responsables de departamentos con un conjunta de 

problemas. Para seleccionar los más importantes y darles 

prioridad, empleamos criterios: 

* Relevancf.a con la misión del área y de la organización 

* Repercusiones económicas 

* 5eguridad industrial 

* Prioridades culturales y poli ticas de la propia empresa 

* Otros criterios particulares de la organización 

* Así la selección de áreas de mejora, más que un asunto de 

opción se transforma en una toma de decisiones estratégicas y 

vi tal para la compañía ... (3S) 

Describimos ahora las actividades que se realizan en el 

seguimiento del proceso de un Circulo de Calidad o un Cquipo de 

"írabajo, según al~unos autores. Ac.ti1,1idades que contemplan con 

cada una de las acciones comprometidas de! Círculo de Calidad. La 

forma de evaluar y controlar el proceso de un Círculo de Calidad y 

la importancia y necesidad del reconocimiento en el proceso de los 

Círculos de Calidad. 
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CAPITULO IV 

ESTABILIZACION Y EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES 

DE LOS EQUIPOS DE MEJORA 



CUARTO CAPITULO Estabilización y evaluación de las 

actividades de los equipos de mejora 

4. 1 Oeguimiento 

4.2 Evaluación 

4.3 Control 



4. 1 Seguimiento 

Es importante distinguir entre la medición de los resultados 

Y el seguimiento de las acciones, ya que la primera se orienta a 

la apreciación de los logros finales, mientras que el segundo 

contempla el cumplimiento de cada una de las acciones 

comprometidas, revisa sus implicaciones y, en su caso sugiere las 

medidas correctivas. La di fer-encia estriba en que el seguimiento 

se efectua al mismo tiempo que se realizan las acciones, mientras 

que la medición de resultados se lleva a cabo después de 

realizadas las acciones. 

El seguimiento permite obtener retroinformación inmediata, lo 

cual significa una nueva oportunidad de aprendizaje y basado en 

las experiencias de los participantes • 

.. Una de las actividades más importantes de los equipos el 

desarrollo de un sistema de mediciones para la fijación de las 

prioridades y la determinación del grado de avance. La verdadera 

labor consiste en cuantificar asas e><pectativas y documentarlas 

para que los empleados puedan saber si astan cumpliendo con ellas. 

Muchos son los departamentos y los individuos que consideran que 
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sus tareas prestan a algún tipo de medición. Están 

equivocados. Y si un trabajo no se puede medir, es muy probable 

c¡ue tampoco valga la pena que sa desempeñe y por lo tanto debería 

eliminarse. El problema radica en que muchas personas no 

comprenden la diferencia entre actividades y resultados. Cuando a 

un miembro de la organización de J:,>rocesamiento de datos se le 

pregunta lo que hacen en su área, casi siempro habla de llenar 

formas, cargar programas, capturar datos etc. En realidad su labor 

consisto en generar informes consolidados y organizados. "(10) 

.. La mayor parte de las actividades cuentan con dos elementos 

de medida fundamentales; una medida de productividad y una medida 

de calidad. Normalmente la productividad se mide dividiendo la 

producción total entre el insumo total. La calidad, por su parte, 

se mide en términos del porcenLaje de producción acepLada o buena. 

tl verdadero mejoramiento tiene lugar cuando tanto las mediciones 

de productividad como las de calidad mejoran, o cuando una de 

ellas mejora mientras que la otra se mantiene sin cambio. La 

medida ideal del mejoramiento es la suma de todos los insumos 

dividida entre la suma de todos los productos que cumplen las 

expectativas de los clientes. Por desgracia, casi siempre estos 

tipos de indicadores son difíciles de calcular y por lo tanto es 
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necesario comparar simultaneamente mediciones independientes de la 

productividad y de la calidad para poder determinar el verdadero 

nivel del mejoramiento." (18) 

Por parte Philip c. Thompson menciona que para el 

seguimiento es necesario observar las dos etapas por las cuales 

atraviezan los Círculos de Calida,j. "1-...2 RrilJl.~ ~q tiene que 

ver con los empleados. quienes identifican un problema, lo 

analizan y formulan y presentan una solución a la gerencia por 

medio de un planteamiento racional y bien documentado, 1& ~ 

lliUm tiene que ver con los gerentes, quienes escuchan la 

propuesta, la evalúan y deciden si puede ser puesta en práctica o 

no. 5i la decisión es favorable, elaboran un plan para ejecutar la 

propuesta y lo ponen en marcha a la mayor brevedad posible. Cl 

ciclo del proceso regresa al punto de partida, ya que los 

empleados tienen la responsabilidad de controlar el buen resultado 

de su propuesta de vuelta en su área de trabajo." (q) 

"Uno de los mayores peligros que afectan el proceso de los 

círculos de calidad, y que rara vez prevea. es que la gerencia y 

la empresa en general no logran ejecutar las propuestas sin evitar 

dilaciones innecesarias. Cuando esto sucede, no pasa mucho tiempo 

antes de que los miembros decidan abandonar los circulas." (9) 

179. 



"La oficina de los circulas de calidad debe fomentar un 

sistema institucionalizado de seguimiento oportuno y efectivo para 

cada una de las propuestas de los círculos. Existen dos soluciones 

adecuadas. t.n p..LÍ.1I!§L .l.Y..9.ru:. la oficina puede promover la creación 

de un comí té de gerentes en el cual estén represen todos los 

pricipales departamentos. El comité puede reunirse con regularidad 

para verificar el progreso de las propuestas y asignar 

responsabilidades para su ejecución. Este enfoque tiene la ventaja 

de comprometer el mayor número de personas, deseminando así el 

interés por el programa a través de toda la empresa. Por otra 

parte, tienen todas las desventajas que implica un comité. ~ 

3.9..Y.D.Q.sl ~ consiste nombrar una persona en un 

departamento estratégica, cuya función especifica la de 

verificar el progreso de las propuestas de los c[rculo:s. y 

asegurarse de que sean ejecutadas con prontitud y en su totalidad. 

t:ste sistema tiene la desventaja de concentrar la responsabilidad 

en un sala punto, limitando la propiedad del proceso. Pero aún 

así, lo que se pierde en terminas de participación de la empresa 

se compensa con el aumento en la eficiencia. 
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Independientemente del camino que se escoja. ya sea de 

estas dos soluciones u otra totalmente di fe rente pero adecuada 

para una empresa en particular. es importante que la oficina de 

los círculos de calidad promueva y dStablezca un mecanismo que 

permita el oportuno seguimiento de las propuestas, antes de que se 

forme el primer circulo. Esto tiene especial importancia en 

empresas en donde se puede presentar resistencia hacia el proceso 

da parte de l.:,, 9e:;re1 .. :.io da nivel medio, ya que es durante el 

peri6do de ejecución de un proyecto cuando aquel los gerentes 

pueden sepultarlo o al tararlo, incluso después de haberlo 

aceptado públicamente ... (9) 

Toda acción r~quiere observación di recta para ver si se están 

cumpliendo o no los objetivos y la misipn de la organización, esto 

mediante el seguimiento. Ahora describimos las formas para evaluar 

o informar al trabajador de Ja forma en como desempeña su 

trabajo, intentando tener una visión más cercana a la realidad 

á.Ctual del desarrollo del proceso de cambio y en esta parte la 

evalu~ción y •1Ell desempaño involucra todos los empleados que son 

ev.&.luados y que también :¡,on auto-evaluados. 
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4.2 Evaluación 

En la medida en que las ciencias del comportamiento se han 

ido incorporando a la administración, se ha dejado de utilizar la 

evaluación exclucivamente para vigilar el rendimiento de las 

personas o para descubrir sus errores, ya que la conducta humana 

reviste especial importancia en las fases carrectivac; de la 

operación. El fijarse sólo en los resultados o en las fallas 

acaciana que las individuas ilustren los logros obtenidos en forma 

sensasionalista y oculten los errores, en lugar de aboradar 

abiertamente la problemática vinculada con la operación de la 

estrategia 

Al evaluar se pretende, sobre todo, retroinformar a las 

personas que intervienen en la estrategia, por lo que debe ser un 

intercambio de información en el que participen todos. ~e intenta, 

mediante la evaluación, obtener una visión real is ta de 1& 

situación actual del desarrollo de la estrategia, lograr que todos 

participen en el proceso para autoevaluar sus ar.tividades y 

pro~rc..ionar los elementos que par mi tan reflexionar sobre medidas 

correctivas que ayuden a mejorar la realizacion de la misma. t:s 

necesario insistir en la importancia qua tiene fomentar la 
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autoevaluaci6n en todos los que intervienen en ella, ya aue se ha 

observado que las personas están más dispuestas a brindar 

información verdadera y a modificar sus conductas cuando ellas 

mismas se dan cuenta de la importancia que tienen para garantí zar 

el éxito de la estrategia. 

Kaoru Ishikawa menciona que "hay dos clases de evaluaciones 

para las actividades de los círculos de calidad : EvaluaciónH mr 

lrul ~ ~ ~ evaluaciones QQ.I: il dirección ~ il m.t_Q d1t 

!A ~!!UN.!UA.s. Para la autoevaluación. deben prepararse ·listas de 

cuestiones a checar, lo que permitirá a cada circulo evaluar su 

propio trabajo y aprender de los éxitos y errores pasados. La 

evaluación de las actividades por los propios círculos de calidad 

no debe limitarse al análisis de sus resultados, especialmente 

cuando los resultados se dan en términos monetarios. Los 

resultados monetarios hay que tomarlos con escepticismo. pues 

pueden variar de un lugar de trabajo a otro. La evaluación debe 

atender a factores tales como la manera en que se dirigen las 

actividade'!!- de los círculos de calidad, la actitud y el esfuerzo 

que sa muestran oara resolver los problemas y el grado de 

cooperación que exista en un equipo. A continuación un ejemplo de 

evaluación ponderada." (28) 



Oelección dal tema 

t.sfuen:o cooperativo 

Comprensión de las condiciones 

los métodos de análisis 

Resultadas 

tstandarizaci6n 

Reflexión (replanteamiento) 

TOTAL 

20 puntos 

2:0 pur1tos 

30 puntos 

10 punto:. 

10 puntos 

10 puntos 

100 puntos 

"Para las evaluaciones a nivel de la compañia, es útil tener 

algunos medios para reconocer los méritos de los circulas de 

calidad. En ese reconocimiento deben considerarse los siguientes 

factores. 

(1) El énfasis no debe ponerse exclucivamente en el factor 

costos beneficios. Más bien, debe darse prioridad a las 

dificultades del problema atacado, los esfuerzos hechos en la 

resolución, el espíritu da grupo creado y otros factores 

indirectos. 

(2) Las actividades del QCC (Circulo de Control de Calidad) 

deben apreciarse en el conte><to global del CWQC. (Control Global de 

Calidad). 
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(3) Esta evaluación no debe utilizarse como una parta de la 

política laboral de la compañia. Los Circulas de Control de 

Calidad son esfuerzos cooperativos de todos para cada uno. Todo 

esto está le_ios de dar a unos la supremacía sobre otros. Las 

actividades QCC intentan unir a dirección y trabajadores en un 

esfuerzo común para alcanzar objetivos campartidos de humanización 

y eficiencia. 

(4) Debe reconocerse el valor de un QCC como un grupo de 

estudio. 

(5) Debe reconocarae la importancia y valor de las 

inicia ti vas del QCC. 

(6) Deben hacerse todos los esfuerzos posibles para ayudar a 

las actividades del QCC. Cuando las criticas sean inevitables 

deben hacerse en los términos más comprensivos y acompaf\adas de 

sugerencias sobre cómo pueden hacerse mejor las cosas. 

(7) En el curso de cada ano deben evaluarse las actividades 

del QCC en su conjunto y cada proyecto por separado. 

(O) Debe haber una variedad de premios, incluyendo premios 

para proyectos aspee! fices, premios para las mejores 

presentaciones en convenciones interna3 y premio~ para el conjunto 

de la tarea anual. En Japón. esos premios incluyen recompensas en 

métalico y placas. Adicionalmente. se anima a los QCC que hayan 
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hecha buenos trabajos a preseo.tar inforn1es convenc. iones 

regionales y nacionales, .:- participar en seminarios o en viajas de 

crucero o a particip.=tr en viajes da esLudio en al extranjero. 

(~) Oor.de e>tisLan oficinas regionales o nacionales de 

a:-.ociacíone::. ;le Cír·culos. deben olorg.1>rse premios similares al QC 

Circle Reglar.al President's Prize, FQC (revista,Quality Control 

For t.i1e foreman) Award,CC Circle Grand Prize, y otros premios 

otür9ados en Japón bajo los auspicios del QC Circle 

Headquarters. "(27) 

Philip Tompson hace hincapie en cuatro áreas de evaluación, 

can el fin de tener resultados y argumentos firmes de las 

actividades de los Círculos de Calidad, para en el momento que se 

requiere.. reorientar los programas par.:. suministrar la 

retrair.formación a los supervisores y a los mit-mbros de los 

Circulo$ pa1·a que ellos puedan desempeñar un n.ajor ~opel der.tro 

del prüca::;o de los Círculos de Calidad. Las áreas son: 

"1.- Resultado~. del programa de introducción; Tienen que ver 

s.implemente con l.!!. evaluación del alcance y el ritmo dal esfuerzo 

inicial. 

2. - Contribuciones de los círculos: Son el producto tangible 

de las actividades de los círculos. 
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..,.- Resultados empresariales: Representan los efectos que 103. 

círculos han tenido sobre la empresa. 

4. - Resultados personales: Representan los cambios en la 

actitud del personal que puedan atribuirse a la participación en 

los círculos de calidad. "(9) 

Menciona además que "cada circulo tiene su propio estilo y su 

propio ritmo, sin embargo hay diferencias y se crean ciertos 

patrones de desarrollo y evolución. De lo contrario algo andará 

mal y será necesario averiguarlo y corregirlo. 

Son dos las aspectos a tomar en cuenta: 

" A) Asistencia: La así tencia es un buen parámetro que 

permita establecer el buen funcionamiento de un círculo. Los 

asesares, administradores de programa y gerentes deberán controlar 

de cerca la asistencia de los miembros a las reuniones; si 

observa una declinación, deberán tomar nota de ello y permanecer 

alertas. Si la asistencia continua declinando es señal de alarma y 

será necesario hablar con los miembros del círculo para averiguar 

los motivos de su aucencia. Giempre hay motivo para ello y, por 

lo general. no es la primera excusa que los miembros expresan. 
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O) Presentaciones: Cn la mayoría de los casos, pasan entre 

seis y nueve meses antes de que un circulo presente a la ge1·encia 

su primara propuesta. Puede parecer mucho tiempo, pero hay que 

tener en cuente; qt1e los miembros solo di:>.ponen de una hora a la 

semana para reunirse y trabajar en su proyecto. Un período de seis 

o nueve meses representa tan solo 26 o 3q horas de trabajo. Las 

primeras cuatro o cinco sesiones se dedican a la capacitación, y 

de allí en adelante los miembros necesitan tiempo para adaptarse 

al grupo y lograr su adecuado funcionamiento. E:l mismo proceso de 

elegir un problema, analizar sus causas y encontrar una solución 

toma tiempo si ha de realizarse en forma correcta. Una metodología 

minuciosa y sistemática da buenos resultados; las "sugerencias" 

apresuradas no. Por último, la preparación de la presentación para 

la gerencia toma mucho tiempo, en especial si es la primera. La 

mayoría de los miembros no están acostumbrados a hablar en público 

y necesistan cuidadosd orientación y muchas horas de práctica." (9) 

James llarrington asegura que se puede hacer una lista de 

mediciones del desempeRo. "El equipo debe seleccionar entre tres y 

cinco de las mediciones más importantes para desplegarlas en un 

cartel dentro del departamento. Estas mediciones departamentales 
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son los "indicadores GMC" (Gráficas del Mejoramiento del Equipo), 

y deben presentarse todo lo sencillo y grande que sea posible para 

que puedan leerse desde lejos. Cada gráfica debe mostrar cuando 

menos seis meses de información, así como el nivel esperado de 

desempefto. Cuando las metas de un indicador se cumplen durante 

tres meses seguidos deben reestablecerse. Hay que recordar que 

nadie debe apenarse por no cumplir las metas; el verdadero 

objetivo consiste en mejorar constantemente. 

Como puede observarse en la siguiente figura, se emplean dos 

tipos de metas; el primero está formado por los niveles de 

desempeño que el cliente espera, y el segundo por metas más 

estrictas llamadas .. metas de desafio... Esta últimas representan 

metas intermedias entre el nivel de desmpeño esperado por los 

1 clientes y el estandar último de un desempef\o libre de erro res. 

Esta estratagema elimina la tendencia de la mayor parte de las 

compañías de detener todo esfuer.ro por seguir mejorando 

actividad debidc simplemente a qua ya se alcanzó la meta. También 

obliga a la administración a ver las metas desde una nueva 

perspectiva. Los administradores deben esperar que todas las 

expectativas de los clientes se cumplan lOO!Co de las veces, pero no 

deben esperar que se cumplan las metas da desafio. 
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AMJ J.ABONDEFMAMJJA 

ORAFICO DEL ~.JORAMI! NTO DEL EIOIPO ONDICACtClll'!B OMCI 

Para que los resultados sean mejores, los indicadores GHE 

deben dar una apariencia de profesionalismo, ya que a:-.f pueden 

tener un mayor efecto sobre el mejoramiento del desempeño, el 

aumento de la conciencia y el incremento de la productividad, lo 

mismo de los empleados que de los gerentes.. Los indicadores GME 

deben revisarse y actualizarse durante las reuniones del equipo 

departamental para el mejoramiento .. "(18) 
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"Medir. evaluar y controlar son conceptos de gran utilidad 

para el facilitador de procesos de cambio, así como para el 

administrador, ya que los puede transferir a los procesos de 

evaluación de la efectividad de su área así como el proceso tan 

delicado de evaluación del desempei'\o laboral de las personas de la 

organización" (2.3) 

Después del enunciado anterior sobre los conceptos que todo 

facilitador o administrador de un proceso de Calidad debe tener en 

mente y ponerlos en práctica para un buena ejecución de los planes 

y estrategias de cambio, describimos el modelo de evaluación del 

desempeffo propuesto por A. Jimenez y 'u. Patiño en Pemex. 

""E:l primer paso que debe darse para desarrollar un programa 

eficaz para la evaluación del desempeño es descartar la palabra 

evaluación. Evaluación hace que los empleados adopten actitud 

defensiva e implica un enfoque retroactivo o a posterior! para la 

administración. 

En lugar de efecutar evaluaciones del desempel'\o los 

administradores deberán llevar a cabo sesiones do revisión y 

desarrollo del desempeño. Esto no es tan sencillo como cubrir un 

producto viejo con una envoltura nueva. La revisión y desarrollo 
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del .Jesempeño es completamente diferente en su filosofía -,.· 

enfoque. Cu primer lugar, está orientada al futuro. ::ie centra en 

mejorar el desempeño en lugar de solo evaluarlo. En segundo lugar 

involucrar .~ctivamente al empleado en el planteamiento de formas 

para mejorar su desempaño. Cn tercer lugar es un proceso mucho más 

amplio y continuo que la tradicional evaluación anual del 

desempeño. Al descartarse el término negativo "evaluación" 

sobresalen las palabras pasi tiva5 de dasempei"io 

desarrollo." (Harper l"il03) ... (23) 

""El proceso sistemático a través del cual se datectan las 

diferencias madi bles entre los parametros de eficiencia, esperados 

para la or9anizaci6n y la ejecución del individuo. Incluye la 

investigación de las variables y causas que las provocan." (PatiRo 

1990) ... (23) 

"1:1 proceso de evaluación del desempeño de la gente, en 

adición a la evalauación de la efectividad de las áreas es 

muy import.ante, ya que sus ventajá.s y beneficios son: 

1. - :Je cuer1ta con elementos válidos para la elaboración de 

los programas de capacitación. 

2. - !Je cuenta con información confiable para acordar los 

movimientos de personal, promociones, rotaciones, etc. 

192. 



3. - Apoya el sistema de suelrlos y salarios. 

4.- Permite establecer estrategias de motivación hacia la 

productividad. la moral y la integración. 

S.- Ayuda en la identificación del clima laboral. 

6.- Orienta la planeación del recurso humano." (23) 

"'cuando contamos con programas de Calidad Total 

Productividad, la evaluación del desempeño laboral so torna 

sencilla y al mismo tiempo, un proceso obligado para reforzar y 

sostener el esfuerzo de cambio hacia la mejora de resultados de la 

organización. Si este no existe, al cabo del tiempo observamos 

como la participación, la innovación y la confianza que despertó 

el cambio, se extinguen paulatinamente ... (23) 

"""Cn la evaluación se van a considerar únicamentre aquellos 

desempei'los que desarrolla y lleva a cabo el empleado en su puesto, 

tomando en consideración los niveles de ejecución y las condicones 

de operación necesarias para dicho desempei'lo. t:stas 

características deben estar perfectamente establecidas en la 

descripción depuestos.'' (Orozco y Patiño, l97q)," (23) 
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"C:n caso de contar5e con otro documento que prescriba lo que 

"debe lograrse y hacerse", tales como un programa de objetivos y 

actividades anual, el procedimiento de un manual y alglln otro 

documento oficial en lugar de la descripción de puestos, la regla 

5erá la misma. 

Los aspectos que recomendamos evaluar en el desempenc laboral 

de la5 personas son; 

Logro de objetivos 

Apego al proceso, actividades y procedimientos 

Comprtamientos derivados de los valores de la 

organización previamente definidos operativamente, y que por la 

cultura de la organización, sean importantes (aj. liderazgo de 

tipo participativo, seguridad, etc.) 

Es importante en un proceso de evaluación investigar siempre 

las causas de incumplimiento, con herramientas tales como la 

espina de pescado de Ishikawa, registros observacionales, 

etc. ,para poner la ocurrencia repetida de esos factores. 

Es aquí en donde los sistemas tradicionales de evaluación de 

las organi.r::aciones fallan, en e-1 análisis de las causas que 

provocan desviaciones en el desempaño laboral. 
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Algunas de las variables que provocan incumplimiento de 

objetivos, son; 

- Carencia de las condiciones de operación necesarias 

(ej. equipo). 

· Insumos que no reúnen características de cantidad, 

calidad, oportunidad o costo. 

- Incongruencia en las consecuencias que se otorgan a 

los desempeños esperados o inadecuados de las personas. (ej. no se 

reconoce el trabajo realizado efectivamente o siempre ayudar a las 

personas que pudiendo hacer el trabajo, no lo hacen y turnamos 

éste a otros trabajadores, premiando el incumplimiento. 

- Falta de capacitación. "(23) 

MAhora un ejemplo de procedimiento de evaluación del 

desempeño de personal ejecutiva (Jimenez y Patiña l'ilDO). 

1. - Evaluador plantea proceso 

/Le recuerda al evaluado los objetivos de la 

evaluación, procedimiento y seguimiento 

/Determina fecha. lugar y hora 

/Reune e investiga en reportes, informes, productos 

tangí bles de resulta dos 

2. - Evaluado se auto-califica 
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3. - Evaluador califica: 

/Determina logro de objetivos 

/Determina resultados en actividades 

/Califica en su caso otras conductas establecidas 

/Inve5tiga variables y causas 

/Define mucanismos de corrección y desarrollo 

/Checa que su evaluación no este contaminada por 

factores ajenos a ésta 

4.- Negocia 

/Refuerza cumplimientos 

/Describe objetivamente incumplimientos 

/En caso de discrepancias entre su colaborador y 

él, buscan aclarar con evidencias. 

/Acuerda con colaborador los cambios en objetivos y 

nuevos planes y programas de productividad 

5.- Envio y/o explica resultados del área de Recursos Humanos 

o personal (con la firma del jefe del evaluador) 

6. - Vigila constantemente el avance en el programa de 

productividad, capacitación 

7.- Continúa periódicamente con el registro, proceso de 

mejoramiento." (23) 
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.... A medida que aumenta el número de evaluadores, la 

probabilidad de obtener información más e><acta se eleva. Si el 

curso del evaluador tiende seguir una curva normal. un incremento 

en el número de ellos hará que la mejoría se agrupe en la 

mitad"(Robins,op cit)"(2.l) 

""En suma, si los objetivos que un empleado debe alcanzar no 

son claros, si los criterios con que se miden son vagos, si el 

empleado no tiene la seguridad du que su esfuerzo le valdrá un 

juicio favorable o si cree que al lograr las metas el premio no 

será satisfactorio, cabe suponer que trabajará muy por debajo de 

su verdadero potencial. ""(23) 

La evaluación es un elemto que permite darnos cuenta de los 

posibles errores para poder corregirlos en el momento oportuno, y 

el control nos permite seguir adelante si es que las cosas están 

saliendo como se pretende, para de esta manera continuar los 

esfurzos que permitan cumplir con los objetivos previaraente 

establecidos. A continuación se presentan los aspectos innerentes 

al control. 
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4.3 Control 

"La medición del proceso es sólo el principio del ciclo. El 

problema es ahora como sacar el mayor provecho de esos datos en 

beneficio del proceso y de la compañia. Las técnicas que a 

continuación describimos son lo que comunmente utilizan los 

equipos para verificar cambios en los procesos de intervención. 

Los datos de las mediciones pueden emplearse ·con tres 

propósitos; 

1.- Para el control del proceso. 

2.- Para los análisis de los procesos de ingeniería. 

3.- Para los informes a la administración."(10) 

Para fines de esta investigación solo revisaremos los 

utilizados en el control de procesos. 

Medición de las fallas o defectos. 

Según Harrington, existen varios métodos 

identificar, medir y exhibir los defecto: 

fáciles para 
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.. l.- Hoja da verificación. Oe emplea para recabar y organizar 

los datos. 
Semana rút.ro 

Rczon ••• EIC ' z • • • • 7 Total 

f\ncbnol " ' "' "' "" " ,. 
~c1ón •• uror ' "' "' "'" ' 14 

Copoctdod .. pi-octlccl6n " ' " 1111 ' 111 llfÍ 18 

~11ee1d'n •• coa1o• 1 "' 11 • 
Conflobllldod " 111 "' 1111 " )ff1 111 •• 
Seowldod 1 ' " 4 

Dllpoeleldn 111 """ 1111 " "' 1111 •• 
T ... 'º •• , . 12 10 '" 'ª 104 

· 2.- Gr.ificas. Se usan para exhibir los datos. Existen varios 

tipos, como las gráficas de Linea, de Barra o Circulares. 

i •• 

! 20 

s •• 

li 'º 

Ene F•b Mar ~ Moy Jun Jul Ago 
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3.- Histogramas. Es un tipo de gráfica de barras que se 

eniplea para exhibir la distribución del fenómeno analizado. 

14 

12 

!110 
~ i e 
.:: • 

• 
o 

o a 12 e m 21 24 2e 

Ddctoa por ortfc:cllo 

4.- Oiagr ..... de ~;areto .. Es otro tipo de gr4fica de barras, 

Que muestra las clasificaciones de los datos en orden descendente 

de izquierda a derecha. 

1 .. !O .. . 20 ~ 

1 
.. 
10 

6 
u s 

A e F Tod09 ,le• 
dema• 

Tipo• •• defecto• 
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s.- Estratificación. Se trata de una técnica especial de 

muestreo que utiliza información de los subgrupos (estratos) 

provenientes de una población mayor. Se utiliza junto con 

histogramas que muestran una distribución como la de la 'figura 

siguiente. 

j 

le-...,."'_.., •• 
1 
1 
1 
1 

6.- Distribución do 1"recuenci.as (disposición da los datos}. 

Se usa para medir y analizar las variaciones entre los artículos 

producidos por un proceso. 

o' 

1 
Medlcl&n 201. 
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7. - Diagrama de dispersión. Se emplea para 8)(hibir la 

relación entre dos variable diferentes. "(18) 

_X 

DIAORAMA DE DllPERSION 

Describiaos ahora la forma. en que estas herramientas de 

control estadístico del proceso deben eaplearse. 

"El control estadístico del proceso es un lllétodo eficaz para 

asegurar a lo largo de todo el proceso que sus resultados van a 

conformarse a los requerimientos deseados. El control estadístico 

del proceso es un método de evaluación del proceso para 

identificar los cambios positivos y negativos que est6n 

resintiendo. Cada una de sus características debe evaluarse para 

daterlAinar si algún método de control estadístico del proceso 

puede aplicarsele. 
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Una vez identificadas las ca rae ter isticas a controlarse, para 

cada una de ellas se establecen limites preliminares can base en 

juicios técnicos, en experiencias pasadas y/o en los limites de 

las especificaciones. Estos son los limites dentro de los cuales 

se espera que las variaciones naturales deriven al azar. En estos 

momentos también se define el tarAaf'\o de la muestra y la frecuencia 

con que ha de obtenerse cada una. En las rnejores implantaciones, 

las mediciones se toman justo en el puesto donde la persona 

realiza el trabajo. Este individuo registra los datos y marca los 

puntos correspondientes en las or6.aficas de control. Tumbién es 

importante que la persona que deseinpei'\a la actividad sea quien 

realice el priJ1er análisis de la gráfica de control actualizadas 

para estar al tanto da la situación del proceso •inuto a minuto. 

Una vez fijados los limites preliminares del control y 

estando en funcionamiento el sistema de medición y de registro de 

los datos, el proceso empiera a vigilarse para comprobar si los 

datos de la muestra del proceso se mantienen dentro de los limites 

de control, cuando menos durante las prisneras 25 muestras.. De no 

ser así, deben identificarse y eliminarse las cau-sas de las 

variaciones en el proceso hasta que este logre pasar esta prueba, 

senal de que el proceso ha alcanzado una estabilidad que permite 

llevar a cabo un estudio de la capacidad del proceso ... (lB) 
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.. es posible, c.laro está, contar con un proceso muy estable y 

rutinario que produzca resultados poco satisfactorios. El 

propósito del estudio de la capacidad del proceso consiste en 

determinar si las características bajo control de un proceso 

estable tdmbién se enr.oentran lo bastante cerca de sus valores 

nominales deseados de forma que la proporción estadísticamente 

predecible de esas características que caiga fuera de los límites 

e~peci ficados sea inferior a una cantidad predeterminada. Una vez 

más, si el proceso no satisface estos criterios prodeterminados 

daber4n identificarse y eliminarse las causas de estas 

desviaciones, establecerse nuevamente la estabilidad del proceso y 

realizar nuevos estudios de la capacidad del proceso. 

Cuando se haya completado con éxito el primer estudio de la 

capacidad del proceso, ya tendrán suficientes datos reales 

acerca de éste para poder reemplazar los limites preliminares de 

control por cifras estadísticamente determinadas a partir de datos 

reales de un proceso con estabilidad ya demostrada. Estos son los 

limites .. naturales .. del proceso. 

A partir de este punto, si los datos de las muestras del 

proceso no logran mantenerse dentro de estos limites, o si 

aparecen variaciones no al azar dentro de estos límites, lo más 
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seguro es que se trate de señales de que una "causa especial de 

variación" se ha deslizado en el proceso. Entre las causas de 

estas variaciones podemos mencionar el desgaste del herramental, 

los cambios en las materias primas, la contratación de un empleado 

sin la capacidad adecuada y hasta sutiles cambios estacionales de 

la temperatura, de la hu111edad, etc. 

Cn caso de que un punto de una muestra indique en la gráfica 

de control que el proceso está fuera de control, dos acciones 

deben tomarse de inmediato. Primero, toda la producción a partir 

de la última muestra que haya salido buena debe examinarse para 

determinar si existen elementos fuera de norma que se puedan 

corregir o deban eliminarse. Al mismo tiempo, debe notificarse de 

inmediato, el problema a las personas responsables de encontrar y 

solucionar la causa de la variación desfavorable porque el proceso 

debe detenerse mientras no logre controlarse nuevamente. Si e)(iste 

una razón e><traordinaria para lo cual el proceso debe mantenerse 

funcionando, como una demanda urgente de un cliente o una 

necesidad de tipo económico, toda la producción deberá e)(aminarse 

hasta qua el proceso vuelva a estar bajo control. Solo con medidas 

disciplinarias de este tipo pueden desarrollarse procesos con 

niveles de errores similares a los mejores del mundo. Ningún 
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oroceso debe mantenerse funcionando en la esperanza de que la 

siguientes muestras van a deniostrar que el proceso volvio 

automáticamente a la realidad." (lB) 

""A Medida de que el equipo para el mejoramiento del proceso y 

los propios empleados se faMiliaricen más Y mAs con éste y se 

acostumbren a reducir cada vez más las variaciones, en las 

gráficas de control empezará a surgir un patrón muy interesante. 

Las gráficas van a •ostrar datos de las muestras tan apelamazados 

alrededor de la condición nor1nal deseada que los 1111ites de 

control ya no van a ser representativos de la variación al azar 

esperada. Este es el punto donde deben recalcularse nuevos limites 

naturales para el proceso y apuntarse en las grAficas da 

control para evitar QUt. el p receso se salga de su si tuaci6n 

mejorada. Esta interacción debe ser continua, y e~to es lo que se 

conoce como "proceso interminable de mejoramiento'" es un estado 

sumamente deseable y las compai'Uas que lo logran se encuentran en 

posiciones fuertemente competitivas, capaces de abatir 

constantemente sus costos y licitar agresivamente nuevos trabajos. 

La figura siguiente muestra un tipo ciclo del proceso de 

mejoramiento. Durante la fase A el proceso esta inestable y el 
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proceso debe inspeccionarse al 100%~ Cn la fase B el proceso puede 

producir re"Sultados de acuerdo con las especlficacione5 y solo es 

necesario medirlos de vez en cuando para comprobar que no 

presenten tendencias negativas. Durante la fase C los limites de 

las especificaciones se cumplen con toda facilidad y las 

mediciones solo se realizan para comprobar que el poceso no se 

degrada. "(18) 

Fou A ·-(Fuera de control) l Me)QrQll\lento 1ntermlnaol•l 

- - - - Valor nominal d .. M>do 
-- t..1m11.. d• IC• upec1r1cac1on .. 
-- Llmllu naturolH 

C\ct.O DE CONTRot.. DEL PROCESO 
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Para Philip Thompson el control del proceso de los círculos 

de calidad esta dado por tres cosas fundamentales . 

.. l.- C:l proceso de círculos de calidad no funciona si no 

e><iste el elemento de sincera confianza. 

2.- La gerencia no renuncia a autoridad para tomar 

decesiones ni a su responsabilidad por el solo hecho de establecer 

los círculos de calidad . 

.J. - C:l procedimiento general se basa en los siguientes puntos. 

A) Crear y ubicar una oficina dentro de la organización, cuya 

labor especifica sea la de promover los círculos de calidad. 

O) Desarrollar una estrategia de implantación que le permita 

a la oficina mantener un control adecuado del proceso de 

introducción. 

C) Elaborar un programa de capacitación para todos los 

miembros de la empresa. 

O) Formular pautas, e incluso normas. perfectamente definidas 

acerca del funcionamiento de los circulas de calidad. 

E) Crear los mecanismos adecuado!!. dentro de la empresa para 

brindar incentivos y e><periencias técnicas, ejecutar las 

propuestas de los círculos y evaluar el impacto del proceso de los 

círculos de calidad. 
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oasicamente, el mejor método de control es un proceso de 

introducción ajustado a la realidad, basado sie111pre en los 

objetivos a largo plazo y llevado a cabo sin prisa y con cautela, 

reconociendo los problemas y obstáculos que pueden interponerse a 

su realización." (9) 

Se ha hablado ya de la forma de vigilar, evaluar y controlar 

el proceso de los círculos de calidad. Es necesario ahora hablar 

de la importancia y necesidad del reconocimiento, pues es el 

principal elemt1nto que nutre a sus miembros y los motiva para 

seguir adelante. 

Harrington enumera seis objetivos principales que debe de 

cubr:ir un buen proceso de mejoramiento. 

"l. - Brindar reconocimiento a los empleados que hacen 

aportaciones sobresalientes a la cOAlpania para 

~sfuerzo adicional en forma de mejoramiento. 

estimular un 

2.- Demostrar el agradecimiento de la compañia por un 

desempeno superior. 

3.- E><traer los máximos beneficios del proceso de 

reconocimiento por medio de un esfuerzo siempre de comunicaciones 

que ponga en evidoncia a los individuos que hayan recibido su 

reconocimiento. 
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4. - Ofrecer muchas for111as para reconocer los esfuerzos de 10'3 

empleados y fomentar la creatividad de la administración en favor 

del proceso de reconocimiento. La administración debe comprender 

que la variación realiz:a los efectos del proceso. 

s. - Mejorar la moral mediante un empleo adecuado de 

reconocimiento. 

6.- Reforz:ar los patrones de conducta que la administración 

desea que se conserven ... (18) 

E)(isten seglln Harrington cinco tipos de reconocimiento 

ESTil1\JLOS FINANCIEROS 

1. - Comisionas 

2.- Pago a destajo 

3.- Planes para la adquisición de a c cienes por los 

empleados 

4. - Premios en efectivo y participación en las ganancias 

s.- Otro!5 planes y premios de participación en las 

utilidades 

6.- Sistemas de premios individuales o grupales 
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PREMIOS EN EF'ECTIVO 

1. - Contribuciones excepcionales 

2. - Premios por sugerencias 

3.- Premios por patentes 

4. - Premios por contribuciones 

RECONOCIMIENTOS PUDLICOS A LAS PERSONAS 

RECONOCIMIENTO GRUPAL 

RECONOCIMIENTO PRIVADO 

""Por lo mencionado anteriormente es importante que las al tas 

autoridades maní fiestan públicamerite su fé y confianza en los 

integrantes del programa. eKpresar su satisfacción por las 

actividades que los círculos realizan y agradecerles su empeño. i:.s 

importante que el reconocimiento se brinde no solo hasta que los 

círculos presenten resultados, sino que se otorgue a los miembros 

a través de toda la fase de su operación. relicitar a los miembros 

por su pertenencia a un circulo de calidad y por el esfuerzo que 

astan realizando. constituyen en las primeras fases un poderoso 

factor motivante que los impulsa a continuar. 
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Un apoyo puede consistir en que las autoridades asistan por 

algunos momentos a las sesiones de los el rculos y expresen 

reconocimiento. Las personas del circulo saben que las altas 

autoridades son personas muy ocupadas y que su presencia en las 

sesiones denota interés por lo que hacen. 

La presentación del comité directivo constituye uno de los 

111&jores medios para brindar el reconocimiento que merecen los 

miembros de clculos de calidad. El hecho de qua todos ellos tengan 

oportunidad de presentar personalmente sus trabajos y propuestas 

const.ituye un activo de satisfacción muy significativo. Huchos de 

ellos tal vez nunca han tenido la oportunidad de hablar 

directamente con las autoridades. por lo cual la presentación es 

un acontecimiento que los llena de orgullo y los motiva 

considerablemente. Con base en estas consideraciones, es necesario 

que 1as autoridades le den toda la importancia que tienen a las 

presentaciones de los círculos de calidad. 

Aunque. muchas pro pues tas de los el rculos son aceptadas puede 

darse el caso de que algunas se tengan que rechazar o someter a un 

estudio más profundo. De ser as! las autoridades deber.in tener 

mucho cuidado de no herir la suceptibilidad de los mieiubros del 

círculo y hacer todo lo posible porque sientan que ~e les reconoce 
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el empeRo que han puesto para resolver los problemas. El resultadc, 

de cualquier presentación que los e! rculos hagan deberá ser la 

completa seguridad de que los miembros sientan que su esfuerzo ha 

sido valorado y que sus sugerencias serán tomadas en cuenta. Cl 

mayor reconocimiento que los miembros de un círculo reciben es el 

que sus propuestas se acepten y se lleven a cabo de tal manera que 

puedan ver los beneficios que traen a la organización. "(lo) 

Es común escuchar en las opiniones que emiten algunas 

personas sobre los equipos de mejora que estos se han convertido 

en la moda del día únicamente y que no pueden ponerse en práctica 

en nuestro país sin fracazar, ya que tenemos una cultura y por 

ende una ideología di fe rente al lugar en donde han florecido y 

obtenido logros tan importantes y si bien son ciertos astas 

comentarios, también es cierto que ha),. algunos resultados 

bastantes promisorios que se han reportado en nuestro país, y que 

son el trabajo y el esfuerzo de quienes dejaron ese pensamiento 

exceptico para darse la oportunidad de modificar lo necesario y 

retomar lo elemental para ponerlo en 

resultados cuantificables. 
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Pero por otro lado hay que tomar en cuenta qut:i no solo de los 

grandes logros se aprende, también se aprende de los fracasos y 

tomando en cuenta ambos puntos es que en el siguiente cap! tulo se 

hace una descripción de las empresas e instituciones que han 

logrado resultados cuan ti ficablos y de algunas que lo han 

intentado obteniendo resultados poco satisfactorios. 

214. 



CAPITULO V 

ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS EQUIPOS DE MEJORA 



QUINTO CAPITULO.. Alcances y limitaciones de los Equipos 

de mejora 

S:.1 Calidad Total en México y en el mundo¡ descripción de 

algunos resultados .. 



Calidad Total en México y en el mundo; descripción de algunos 

resultados 

"La experiencia de Hestinghouse con los Círculos de Calidad. 

que cualquier aspecto de la misma es relevante para toda 

organización de cualquier tipo. y tamaño. Con ventas de más de 

9 1nillones de dolares, la compai'Ha tiene cerca de 140 000 

empleados en todo el mundo. Lsta formada por muchos tipos de 

nt!lgocios. 

Los Círculos operan en la oficina de ventas con más de 10 

empleados, en pequeñas plantas con menos de 100 empleados, y en 

las plantas grandes con más de 10 000 empleados. Son miembros de 

los Círculos tanto los trabajadores de las fábricas como los de 

oficina, tanto los sindicalizados como los que no lo están. Operan 

en casi todas las actividades, incluyendo ventas, mercadotecnia, 

ingeniería, contabilidad. manufactura y compras. Las principios y 

técnicas de los Circulas se han ampliado con éxito en todas las 

plantas de Westinghouse alrededor del mundo en Canadá, Puerto 

Rica, America del !:tur, y Europa. En verdad, la experiencia de 

Westinghouse ofrece un modelo relevante para cualquier empresa, 

para plantas de cualquier tamaño y cualquier ocupación, para 

cualquier cultura." (7) 
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"Los registros de Westinghouse son asombrosos y hablan por si 

mismos: 

En 1979, sólo operaban SO Circulas da Calidad en algunos 

lugares. 

En 1980, ya habla más de 500 Círculos, involucrando a 

más de 100 plantas diferentes. 

En 1981, operaban 1200 Circulas involucrando a más de 

11 000 trabajadores en más de 200 lugares. 

En 1902, habla 1800 Circules, involucrando a más de 

17000 trabajadores, y se agregaban 50 nuevos todos 

los meses ... (7) 

Un año después de que Westinghouse empezará el entrenamiento 

para fac:ilitadores nivel de toda la organización, varios 

clientes y proveedores solicitaron participar en el entrenamiento 

de la compañia. Muchas organizaciones que recibieron entrenamiento 

han manifestado el mismo éxito con sus programas y una muestra de 

ellas son las siguientes; 

A) Ejercito de Estados Unidos 

Crean una estructura corporativa en la oficina central 

similar a la de Westinghouse. Proporcionan el entrenamiento 
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inicial y el material para iniciar el programa en las oficinas 

centrales y luego dejaron que cada instalación subordinada 

manejara su propia programa. Establecieron cinca programas piloto 

de Círculos de Calidad, uno en la oficina central y otra en la 

planta de arsenales y municiones. En la actualidad cuentan con un 

total de 40 Círculos en operación en estas cinco lugares. Los 

cinco programas piloto se han considerado un éxito y todas estén 

en proceso de ei<pansión. 

Otras ei<periencias e><itosas son las si~uientes: 

Honeywell, corporación de sistemas de control y de 

información con mis da 93000 empleados, comenzó a experimentar los 

Circulas en 1974. Desde entonces ha establecido cerca de BOO 

Circulas tanto en el área de trabajo de oficina como en el de 

producción. Una división estima un rendimiento de 6 a 1 sobre 

inversiones en operaciones de Círculos de Calidad. Una operación 

manufacturera en la división de sistemas de defensa reporta 

aumentos en la utilización de maquinaria de un 20 a un 40% y otra 

división ha logrado ahorros por más de un millón de dolares debido 

a las actividades de los Círculos. Los Círculos de Calidad brindan 

a los empleados la oportunidad de desarrollar nuevas habilidades. 

de aprender más sobre su empresa y de obtener reconocimiento por 



su liderazgo y participación organizacional. Además están 

llevando, a Honeywell hacia una ambiente corporativo más abierto y 

participativo. Cn este nuevo entorno, los Círculos de Calidad de 

Honeywell sarán sólo uno de los muchos procesos establecidos para 

aumentar la implicación de los empleados en el negocio de la 

compañía. 

3M Company 

A mediados de los años 70 • s, los Círculos de Calidad se 

iniciaron en forma limitada. En 1979, se introdujo un programa 

formal de entrenamiento. 3M Company tiene ahora más de 500 

Círculos en todo el mundo. 300 de ellos funcionan en las plantas 

de E!!.tados Unidos, SO en áreas administrativas y otros 150 se han 

formado fuera de Estados Unidos. Estas cifras son resultado de un 

crecimiento natural y no de un proceso de implantación forzada. 

Cada Círculo refleja un verdadero compromiso con la filosofía de 

la participación de los empleados. 

ford Motor Company 

En la compañia rord, se han hecho progresos notable5 con un 

proceso de calidad de la vida de trabajo conocido como Cmployee 

Involvement o simplemente El" A finas de 1902 -después de sólo 
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tres años de e)(istencia- el proceso UAW-rord, E:I funcionaba en 

casi todas las instalaciones de la compañía en Estados Unidos. 

Cerca de 1000 grupos CI de solución de problemas estaban en 

actividad. Han contribuido a mejorar la calidad del producto (un 

progreso del 40\ en un periódo de dos años), a elevar la moral de 

los empleados, mejorar la eficiencia operativa, reducir las 

quejas y el ausenti3mo, y miles de mejoras en diseños de equipos y 

en la producción. (7) 

"General Popo, Es una empresa que se fundó en 1924 siendo la 

primera industria llantera en Háxico. 

La. situación que se vive a nivel mundial fue una de las 

razones por las cuales esta empresa se decidió a crear una 

estrategia que esta basada en los Círculos de Calidad pero que 

ellos llaman Círculos humanos y como resultados obtenidos por esta 

estrategia se mencionan los siguientes: 
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~ CAPACITADO 

Jefes 
Directores Gerentes Oupervisores Personal 

Técnicos 

Círculos 

Humanos 6 

Admon. de 
la'Calidad 6 32 140 

F°ormación 
de Inst. 43 

Círculos 
Humanos 
Op. Mod. lBO 

I • II 'Y 
III 
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Actualmente tienen registrado los siguientes siete circulas 

Humanos Gerenciales. 

Nombre del circulo Area Proyecto 

Alfa Gerencia de planta control del defecto 

Ameshcala 

Mantenimiento 
y potencial 

Universo 

Unitec 

Genes is 

Challenger 

Gerencia Ing. 
Industrial 

Gerencia Ing. 
de planta 

Gerencia de 
producción 

Gerencia de 
de compuestos 

Gerencia de 
aseguramientos 
de calidad 

Gerencia Ing. 
de producción 

en el almacen 

Vallejo 

Mejora de métodos 
de trabajo 

Mantenimiento 
Planeado 

cumplimiento del 
Ticlet 

Control y reducción 
del hule de 
re proceso 

Actualización del 
manual de 
proc:edim ientos 

Disei'\o de nuevos 
productos 

El trabajo de estos Círculos Humanos han cooperado para que 

la compai'\ia tenga los siguientes avances. 

l. - Reducción de costos de calidad. 

2. - Incremento de productividad en llantas entregadas al 

almacen 20%. 
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3.- Programa de e><portación con un 35% de la capacidad 

instalada a: U.S.A., Canadá y Europa. 

4.- Mayores responsabilidades en todos los puestos y niveles 

dentro de la organización con mayores ingresos. Esto a raíz de la 

reestructuración organizacional para la supervivencia de la 

empresa. 

s.- Conciencia del personal de ser más productivo. 

6.- Bajos inventarios. 

7. - Manejo de proyectos de mejora: 

Reducción de hule en reproceso 

Mantenimiento planeado 

Nuevo sistema de pago a obreros. etc. (3:J) 

Black~e11 •s. Para 1977 los problemas que enfrentaba esta 

compañia incluía la reducción del volumen que se manejaba. las 

malas relaciones entre departamentos e individuos y baja moral; 

fue entonces cuando el nuevo director del departamento, Miles 

Dlackwell, vio la necesidad de un nuevo enfoque dirigido al 

mejoramiento de la efectividad total, y no fue sino hasta 1970 que 

se sostuvieron reuniones con los gerentes y supervisores para 

anunciar e introducir una nueva estructura en la organización y 
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para discutir el estilo de trabajo que se iba a mantener en el 

departamento. 

Más tarde el programa fue cuidadosamente estructurado e 

incluía el empleo de un consultor que era experta en los Círculos 

de Calidad; de tal manera que el progresa de los Circulas de 

Calidad en Blackwell •s la fecha del escrito retomado se 

encuent.ra ya en su segundo ai'io. Ocho grupos encuentran activas 

involucrando cerca de SO a 60 empleados de los 

departamento. 

19G del 

El programa de Círculos de Calidad en Blackwe11 •s no les ha 

llevado a grandes ahorros. pero comentan que ellos no esparaban 

esto, pues esa no fue la razón principal para introducir el 

concepto ya que éstas se mencionaron anteriormente. (39) 

Banco de América. Los gerentes del Banco de América 

decidieron analizar más de cerca a los Circulas de Calidad ya que 

pensaron que su filosofía encajaba muy bien con la filosofía del 

banco, en el año de 1980 se llevo a cabo un amplio trabajo 

preliminar con un cansul tor afamado en la implementación de los 

Círculos de Calidad quien hizo un plan de trabajo en el que se 

implemento un plan piloto en .. la segunda mitad de 1980 consto de la 
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formac::ión de 10 Círc::ulos y para 1981, el primero de los 10 

Circulas e><perimentales presento resultados a la gerenc::ia por lo 

que se pronosticaba é><ito en los mismos, lo cual trajo c::onsigo la 

implementac::i6n de los Ci rc::ulos de Calidad en todo el banc::o; el 

crecimiento de los Circ::ulos deliberadamente lento, de acuerdo 

con la. pauta.:S y porque el aspecto voluntario del programa es 

siempre respetado. 

~n mayo de 1~73, había 110 Circulas activos en .3 de la.s 4 

divisiones geo9ráfic::as del Oanco de América vislumbrandose un 

total de 210 para fines de ese ano. 

Hay apro><imadamente 22 facili tadores de tiempo completo en el 

Banco, y 9 ejec::utivos de Calidad de Servicio que cooordinan de 85 

a 100 facilitadores de tiempo parcial. (39) 

Wedgwood. En esta compañia surgió la inquietud de los 

Círculos de Calidad a partir de un artículo de ur.a revista lo cual 

causa inquietud y deciden enviar a algunas de sus ejecutivos a un 

seminario de Círculos de Calidad en acción, quedando éstos muy 

interesados se contactan con el c::onsul tor qua habla entrenado a 

las compañías qua habían visitado y en 1980 después de una 

presentac::ión qua el consultor hizo a la mesa directiva se le pidió 

que introdujera los Círculos de Calidad en Wedgwaod. 
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Actualmente cuenta con más de 100 Círculos con 7 

1'aci 1 i tadores de tiempo completo. Se calcula que si cada 

facilitador comienza con dos nuevos cursos por semana, se tienen 

14 en total así que ahora cuentan con 104 Círculos con 807 

miembros, además de 130 dirigentes entrenados de un total 

aproximado de 4000 empleados. Aún no han incluido personal de 

oficina y de apoyo, pero estan próximos a hacerlo ya que todos sus 

Círculos tienen como báse la fábrica. (39) 

Tendencia •Undial do los Círculos de Calidad. 

Hoy en día, existen más de 

millones de miembros, operando 

millón de Círculos, con 10 

Japón y en casi todas las 

industrias. En los últimos 10 años se han formado en Corea más de 

50 000 Círculos con S00,000 miembros. Otros S0,000 se han formado 

en Taiwán, China, las rilipinas, Tailandia~ Malasia y Singapur. 

existen más de 50,000 Círculos operando en nud América, la 

mayoría en Drasil. En los últimos S años, la cantidad de Círculos 

en Estados Unidos ha aumentado en unos cientos en un grupo de 

compañías acerca de 25,000 en más de 2,500 organizaciones. 

Alrededor de 2,500 Círculos están funcionando en Canadá y 1000 

México. En Europa, la mayoría funcionan en rrancia, donde cerca de 

1000 se han formado en 200 compañías. En los años recientes, cerca 
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de 1,500 cr rculos se han formado en Reino Unido, Délgica, 

Alemania, Los Países Bajos, Dinamarca, Suecia y Noruega. 

~i bien las cifras mencionadas son impresionantes, solo un 

perquei\o porcentaje del total de la fuerza de trabajo esta 

involucrada en la mayoría de los países. Inclusive en Japón, 

después de 20 años de crecimiento en el número de Círculos, 

todavía se astan formado otros nuevos. !le puede esperar que al 

número de C.írculos continua aumentando en el mundo en los próximos 

diez a vointe años. (7) 
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Paises No. de Círculos 

Japón 

Corea 

1 •000,000 

50,000 

Taiwán. China, 

Filipinas. Malasia, 

Tailandia y Singapur 

50,000 

Sud América 

Estados Unidos 

Canadá 

MA><lco 

Francia 

Alemania 1 Paíse 9. • 

Dinamarca. 3uecia y 

Noruega 

EN CL MUNDO 

50,000 

25,000 

2,500 

1,000 

1,000 

1,500 

1 •200,000 

No. de miembros 

10'000,000 

500,000 

500,000 

500,000 

250,000 

25,000 

10,000 

10,000 

15,000 

12'000.000 

Al observar el punto anterior se puede concluir que los 

Círculos de Calidad se han e><tendido por varios países, en algunos 

más, en otros menos, pero todos han obtenido beneficios de ellos, 

229. 



aunque es importante comentar el hecho de que los Ci rculos de 

Calidad no solamente se utilizan para solucionar problemas ya que 

también se pueden utilizar en Planeaci6n, para descubrir áreas de 

oportunidad futura5, entre otras. Hay Circulas que han generado 

beneficios económicos bastante considerables al resolver problemas 

que causan gastos mayores y otros han encaminado sus aportaciones 

a los aspectos organizacionales. A continuación se presenta la 

descripción de las innovaciones o solución de problemas que han 

hecho Circulas de Calidad en distintas empresas. Mostranado 

algunos casos los beneficios económicamente proporcionale5 a la 

compafU:a. 

· Como primer caso vamos a ·describir el de Sealed Power 

Me><icana (SPH) Planta Naucalpan, Edo, de Mé><ico. Quien tiene 

treinta años de actividad en México. Su producto principal son 

anillos de pistón para motores. Sealed Power significa "poder 

sellado o cerrado". es decir, se fabrican anillos que impiden la 

salida de gases de la camara de combustión y el paso del aceite. 

"La calidad es y ha sido siempre parte esencial del negocio. Por 

lo que opinan que la economía abierta y global ya no basta 

fabricar productos de calidad. Se requiere Calidad Total, por 

ejemplo SPM decidio hace varios años realizar un intenso proceso 
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de cambio y mejoramiento continuo, que solo incluyera a los 

sistemas técnicos, sino principalmente el desarrollo intenso de 

sus sistemas humano y sociales. 

Después de haber atravezado por una crisis entre autoridades 

y trabajadores SPM logra establecer un clima organizacional que le 

permite empezar a trabajar sobre la Calidad Total para lo cual se 

consideraron los siguientes subsistemas. 

Zituación actual de la organización 

Cultura de la industria mexicana 

Escolaridad promedio de los trabajadores 

Hábitos- Costumbres 

Cracteristicas- Necesidades de los clientes y 

proveedores 

Para iniciar el proceso de cambio hacia la Calida Tota.l se 

creo la siguiente cultura: 

1. - Un comité gula ( rormado por el Director General y el 

conjunto de gerentes que le reportan. Establece misión, funciones 

Y responsabilidades y dirige el proceso de Calidad Total.) 

2.- Equipos de mejoramiento de la calidad (EMc•s, formado por 

gerentes y jefes de departamentales.) 
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3.- Grupo de mejoramiento de la calidad (GMCºG, formado por 

todos aquellos directores relacionados con el análisis y solución 

de un problema específico.) 

4.- Círculos de mejoramiento de la calidad (CMC"S, formado 

por trabajadores.) 

Un punto importante del PCT/GPM es que, según Victor del 

Abrego "hemos hecho las cosas a nuestra manera aunque "tenemos 

mucho que avanzar en reducción de costos y en lograr una 

estructura mAs fle><ible y ligera." 

Todo este trabajo ejecutado de una manera conjunta, 

autoridades y empleados han dado algunos resultados alcanzados por 

SPM. Por ejemplo, al analizar la distribución de las ventas 

nacionales y de exportación durante 1909, se puede observar que 

como el 16% de las ventas de la empresa (entre equipo original y 

exportaciones directas) van al extranjero. También es notable que 

el 67% de las ventas sean al mercado de rafacciones, tal como se 

había planeado en la estrategia a largo plazo para esta empresa. 

En el análisis de venta de anillos por mercado se observa que la 

exportación de equipo original constituya el 29% del total de 

ventas, además de 8% de exportación directa. incluida en los datos 

de linea anterior. "(42) 
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Como siguiente caso presentamos de manera general los 

resultados que presentan el Dr. Alvaro Jimenez y el Lic. lfumberto 

Patiño en conferencia magistral del V Congreso Anual de la 

Capacitación-Productividad en Toluca Edo. de México 1992. 

Dicha conferencia muestra los resultados que se obtuvieron 

como parte de un Plan de Calidad-Productividad-Competitividad. que 

contempla la aplicación de un Diagnóstico Integral de 

Capacitación-Productividad (DICAP) en su etapa de Costo-Beneficio; 

en Petroleas Mexicanos. La aplicación se realizó con seis Grupos 

Naturales de Trabajo repartidos en seis di fe rentes áreas. apoyados 

en filosofías de vanguardia en materia de Calidad. Productividad y 

txcelencia existentes en el mundo, adaptadas a la ideosincracia 

del trabajador petrolero. 

Los resultados fueron los siguientes; 

"A)Cl porcentaje promedio de cumplimiento en el desempei"io con 

respecto a los objetivos planteados fue de un 65%, con una 

repercusión económica anual de 20,220 millones de pesos. Cifra por 

sí misma significativa como área de oportunidad. 

D) En promedio cada área se enfrenta a catorce causas y 

variables que provocan desviaciones con respecto a los resultados 
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esperados.. El 40% de éstas no dependen total o parcialmente de la 

propia área en cuec;tión. es decir. casi la mitad de los problemas 

se generan en otras secciones. lo que nos lleva a refle><ionar en 

la importancia del esquema cadenas cliente-proveedor y a la 

interrelación de finalidades que implica laborar en una misma 

empresa. Ouchi (1904) se refiere a esta situación de las empresas 

de la siguiente manera: "Tirar la~ barreras significa cambiar las 

acti tudas de modo que los empleados pueden identificarse y 

cooperar en la búsqueda de las metas unificadas de la 

organización. en voz de metas de departamentos especializados; 

esto es lo que se llama memoria social ... 

C)El compromiso que se adqui~ió por parte de los propios 

Equipos de Mejora de cada una de las seis áreas se definió como un 

criterio de é><ito. que establece eliminar para el presente af\o al 

53% promedio de las áreas de oportunidad detectadas, lo que 

representa un beneficio de 6.045.l miles de millones de pesos. 

O) Con los programas definidos de Capacitación-Productividad 

diseñados para lograr el cri tario de é><i to mencionado con 

anterioridad. se pretende obtener en el estudio Costo-Beneficio 

proyectado. un retorno a la inversión de 89 pesos por cada peso 

invertido. 234. 



En lo que toca a las acciones de Capacitación se preveé 

retorno de inversión de 233 pesos por cada peso invertido. 

calculado en la base de los resultados tangibles que es para 

lograr en el impacto de las acciones de instrucción en el 

desempei'io de las áreas de trabajo. 

Pocas empresas en México y en el mundo pueden evidenciar 

estas contribuciones. 

Cn conclusión el DICAP es un método de mejora continua en 

Calidad-Productividad. orientado a la competencia de clase mundial 

de PEHEX. que se fundamenta en: 

-Administrar con base en números y hechos. 

-Generar sinergia y desarrollo de la empresa. 

-Permitir un lenguaje común, al lenguaje PEMCX. y 

-~e basa en la participación de su personal que, como 

ustedes, son gente con potencial para cada vez ser 

mejores." (25) 

Ge describe a continuación el caso de General Motors de 

Hexico, Complejo Toluca, que lo llevo a obtener el Premio Nacional 

de Calidad en 1991. Que otorga anualmente la Fundación Mexicana 

para la Calidad Total. A.C. 



General Motors de Mé:..:ico, O.A. 0[ c.v. actualmente pertenece 

a la división Chevrolet--Pontiac Canada Grupo (CPC) de la 

corporación General Motors. 

"Para lograr el cambio cultural del Complejo Toluca, .la alta 

dirección implantó los primeros cursos de sensibilzación sobre el 

proceso de Operaciones (PRINDO) a todo el personal, los cuales 

contenían una descripción de la estructura, valores, organización, 

funcionamiento, herramientas, sistemas y procesos qua sirvan como 

soporte para favorecer el desarrollo de la organización. 

Alguno~ de los resultados al respecto fueron los siguientes. 

Incrementar la penetración en el mercado marino del motor de 

4 cilindros en los Estados Unidos, pasando del 561;; que tenia 

hast·a 1909, al qo\ desde 1991. Pa"ra lograr esto se han hecho 

modificaciones tecnológicas al producto algunos de 

componentes como el cigüef'lal, la cabez:a de cilindros, el 

monobloque, etc. así como mejoras en el rendimiento del mismo, el 

cual ha aumentado del 130 al 145 caballos de fuerza. Cabe 

mencionar que el producto fue desarrollado por ingeniería mexicana 

con base en un producto que ya se tenla en uso. 

GMM/CT se ha mantenido en primer lugar, durante más de dos 

años consecutivos, dentro del Oistema Corporativo de Auditoría de 

Calidad (CPA) sumando hasta ·la fecha 25 auditorías con cero 

defectos. 236. 



Récord único establecido por el Complejo Toluca entre las 

plantas de motores de la Corporación GM 

Estados Unidos y Canada. 

que abarca Mé><ico, 

La medición realizada por Mercury Marine en lo referente a 

las discrepancias del mot.or ha mejorado en forma continua, ya que 

éstas han disminuido de 5 en 1900 a 16 en 1991. 

Las disc.rep¿¡ncias reportadas por el mercado nacional, un 

ejemplo es el hecho de que a cinco meses de e><posici6n de los 

motare::. en el mercado durante 1990 se tenía promedio de 15 

discrepancias por cada mil motores, en tanto que para 1992 hasta 

el momento el promedio al respecto es menor de dos. 

En lo referente a material de desperdicio generado por la 

fundición se ha reducido en la muy cercana ubicación del Complejo 

Tol uca como clase mundial (considerada como el 2') y muy por 

debajo del promedio industrial nacional, que aproximadamente 

del S.4'1.. "(O) 

En el (INP) Instituto Nacional de Perinatologia implantaron 

un programa de garantía da calidad de la atención médica, mediante 

Círculos de Calidad. Entre los resultados más sobresalientes 

237. 



destacan "efectos en estractura organizacional en la optimización 

de recursos. en el propio proceso de la atención. en la 

satisfacción de los pacientes y en el aprendizaje implicado en la 

adaptación de esta tecnologia al ámbito hospitalario. Esta 

estrategia dio inicio a principios de 1984 y finalmente 1985 

empezó a funcionar el primer Circulo de Calidad al cual le 

siguieron varios otros y después de cuatro af\os de operación. 

demostrado su utilidad. "(40) 

"Los resultados obtenidos durante este proceso se han 

agrupado en dos rubros que se consideran los 11ás i9r1portantes: 

modificación en el disei\o organizacional de los servicios clínicos 

y efectos en el proceso de atención ml!ídica. 

A) Modificación en el diseno .organizacional de los servicios 

clínicos. Los Círculos de Calidad se han constituido en una 

estructura paralela funcional que ha permitido una inayor 

comunicación y coordinadión intra y extra departamental. 

El control se ha convertido en una actividad de equipo de 

carácter no fiscalizador. que facilita el reconocimiento de los 

errores y en consecuencia la superación de los missnos. 

Se ha propiciado una mayar descentralización de autoridad al 

interior del servicio y de alguna manera también. en el caso de 

los servicos que cuenta can un Circulo de Calidad. una mayor 

23B. 



descentralización de la autoridad hacia estos "Servicios. Al 

implantarse los Circulas de Calidad es mucho más frecuente que las 

decisiones sobre la operación del sistema se tomen por consenso. 

Dl Efectos en el proceso de atención médica. Uno de los 

efectos mAs aparente ha sido la optimización de estudios de 

laboratorio y gabinete. Ello se ha logrado a través del análisis 

de las actividades prioritarias y la definición de estándares. a 

lo cual se suma la detección de estudios innecesarios y la 

identificación de procedimientos defectuosos. que en ocasiones se 

traduce. por ejemplo. en perdidas de resultados. 

El número y tipo de probleraas identificados. muchos de ellos 

pree><istentes durante largos periodos, es un.a muestra 

incuestionable de que, de no existir un mecanlsino coeo los 

Círculos de Calidad. muchos de ellos probablemente 

presentandose ... (40) 

Hospital Regional "Lic. Adolfo López Mateas"'. 

continuarían 

En esta 

institución hacen una exploración sobre la calidad do la atención 

Mdica en pediatría ya que .. la efectividad de un Servicio Médico 

es el resultado de la interacción profesional de cada uno de los 

elementos que lo c o ns ti tuyen y la linica manera de medirlo 

cuantitativa y cualitativamente es ;nediante una evaluación 

239. 



integral sobre tipo de calidad y calidez de la atención Médica que 

se brinda al derechohabiente. 

!le anal izaron los resultados obtenidos de 1991 comparandolos 

con la plani fic&ción y programación previa para obtener la 

productividad del servicio, posteriormente se real izó un 

interrogatorio dirigido y especifico sobre la calidad y calidez de 

la atención Médica a 235 personas: 190 familiares de pacientes, 25 

enfermeras, 20 médicos, escogidos al azar en diferentes 

circunstancias cubriendo todos los servicios de la Coordinación de1 

Pediatria. 

La producción da la Coordinación fue mayor a la planeada. La 

calj ficación global sobre la calidad de la ate1nci6n Médica 

coordinación fue de Bl't , la calificación más al ta fue otorgada en 

Consulta Externa y la más baja en Mantenimiento. Las desviaciones 

más importantes fueron impuntualidad, inasistencia, falta de 

seguimiento de pacientes, falta da enlace entre 

Médicos-Enfermeras-Paciente, inadricuada limpieza y deficiente 

mantenimiento. 

Lo anterior hizo obtener las conclusiones siguientes. La 

productividad del servicio fué mejor lo planeado. La 

calificación global sobre la. calidad de la Atención Médica en 
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Pediatría es buena (01%). pero no ideal. Las desviaciones 

1'undamentales 1'ueron inasistencia, impuntualidad y falta de 

mantenimiento. Ge propone como medidas de correción de desviación 

los siguientes~ Círculos de Calidad con todos los elementos de la 

coordinación. Tratar de mejorar las desviaciones en el trato 

diario de los pacientes. Mejorar los índices de productividad sin 

exponer la calidad de la atención. Por lo anterior se crearon 

etapas de Diagnóstico Situacional de la unidad y la estructura 

realizada por un grupo multidisciplinario de Círculos de Calidad 

para definir el cambio de actitud del personal y la integración de 

equipos de trabajo." (S) 

Presentamos ahora el caso de uno de los grupos operativos de 

Calidad Total de Ciba-Geigy llamado Grupo Integración, que se 

compone de seis miembros. 

A manera de resumen presentamos los resul tado-:o del trabajo de 

este grupo. (32) 

A) Problema base; 

Deficiente rendimiento en el envasado de polvos 

B) Causa base mayoritaria; 

Sellado horizontal de máquina triangle 
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C) Sub- causas: 

Elementos auxiliares de operación 

GOLUCIDNEO INMEDIATA:'.3 

1) Instalación de un termómetro controlador er1 el agua de 

enfriamiento 

Z) Contactares encapsulados 

3) ruantes generadoras de polvo 

- Igualar diámetro de tolva y pantalon del vibra-sorue 

- Reducir la longitud de la manga 

- Cambiar material de manga 

· 4) Sistema de ventilación del· envasado 

- Instalar líneas da succión ajustables a la fuente de 

emisión 

- Garantizar semi-hermeticidad en la celda 

5) Hilo de corte del sellado 

Colocar tornillo de cabeza cuadrada con ranura para 

ajuste 

Después de los cambios hubo necesidad de seguimiento 

estadístico. 
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OENCrICIOG CCONOMICOO 

Disminución de órdenes de reparación: 

llORD. REP. OCLL. llOR. CUE-AGO 1905 

UORO. REP. SELL. HOR. ENE-MAY 1906 

Disminución 

60 

o 

Tiempo promedio por paro de reparación 

co~noo UNITARIOO POR RC:PARACION 

Mano de obra. mantenimiento: 

$D4o.OO/h. >< 2 grado X 4.2 h. :t 

Mano de obra operación: 

$694.00/h. X 1 grado VI X 4.2 h. :t 

:t560.00/h. X S grado IV X 4.2 h. :t 

TOTAL MANO DE DORA :J¡ 

Producción detenida; 

7.5/MCO 

l.6/ME5 

5. 9/MEG 

4.2 H. 

7,106.00 

2,915.00 

11, 760.00 

21 '701.00 

Sl,652.00/bolsa x 625 bolsas/h. x 4.2 h. S 4•336.SOO.OO 

Interéses de 1 día: 

$4.336,500.00 X 1 d!a X 0.2%/dfa :t B,673.00 

TOTAL COOTO UNITARIO :t ~0,454 .00 

Ahorro mensual: 

S30,454 .oo/rep. x S. 9rep. /mos :¡¡ 179,680.00 

Ahorro anual: 

Sl 79, 680.00/mes X 12 meses :t 2'156,000.00 

Otro grupo operativo de Calidad Total en la misma empresa 

(Ciba-Geigy) que ha tenido logros importantes, es el grupo Prisma 

el cual trabajo sobre los siguiente: 
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"Aroarillo Oásico 19, es un color catiónico que se utiliza en 

la pintura de fibras acrílicas. 

Cn la República Mexicana la producción anual de este tipo de 

fibras es de 60,000 toneladas,la cual 

alfombras y telas en general. 

sirve para confeccionar 

Debido a la modernización en México de la maquinaria y 

tecnología para el proceso de pinturas, la calidad de los 

colorantes juega un papel import.!mte. 

Por lo manifestado anteriormente es que empezaron a trabajar 

sobre el Amarillo Básico 19 obteniendo las siguientes resultados: 

1. - De los lotes fabricados, 20 cumplieron con especificación 

siendo un 91\i de calidad, que es superior a cualquiera. de las tres 

años anteriores. 

2. - Ventajas aparativas ya que se libera el reactivo Pos.3901 

en la primera fase, pudiéndose utilizar en la fabricación de otros 

p1·oduc tos. 

3. · Aumento de capacidad por el incremento en el tamaño de 

las dos primeras fases en un 100%, 

4. - Disminución de los Costos rijados y Variables ya que con 

el nuevo costo Gtd. se vé un ahorro en energía y tiempos de 

ocupación. 

S. - Obtener calidad confiable y constante para exportar. 
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6.- existe un .ahorro da 2. 7% sobre costos de proyecte. 

7. - 5e obtiene una disminución de GG.8% en costos de 

reproceso. "(32) 

El siguiente caso que se presenta es el del grupo de Calidad 

de Investigación Técnica de I5LO. S.A. Planta Monterrey cuyo 

problema a resolver fue Cubierta Flecha Secado Mal Roscado. 

Deispués de presentar en Isla las necesidades de un programa 

de Calidad. se formaron los grupos de Calidad Total sobre las 

bases de los Circules de Calidad. Como punto número uno se 

recolectaron varios problemas de entre los cuales se escogió. el 

antes mencionado. Para analizar las causas del problema se 

utilizaron el Oiagrma de Parata y el Diagrama de Pescado o de 

Ishikawa. Como siguiente paso se realizo una lluvia de ideas para 

generar alternativas de solución dentro de las que se escogió 

Montar tarraja en barra telescópica. Ya que la operación número 20 

en donde se maquinan los diámetros interiores y exteriores en un 

solo corte, ocasionan variación en las roscas y un mayor desgaste 

de los peines. debido a que se realizan manualmente dependiendo la 

calidad del maquinado de la rosca de la habilidad y destreza del 

operario. 
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con el método propuesto. Cl maquinado de la rosca se afectua 

por medio de una barra telescópica sin necesidad de dar 

alimentación manual a la tarraja, evitando con esto depender de la 

habilidad del operario. 

OCNCíICIO TOTAL 

Por cambio a barra telescópica 

Por cambio de afilado 

TOTAL 

s 2•622,900.00 

S 2°990,576.00 

S s•Gll,476.00 

Otro caso que se presenta pertenece también al ~rupo Islo, 

S.A • en México o.r. con el proyecto .. Correciones del sector 

dentado para transmisiones de lavadoras ... (32) 

El objetivo de este programa fue el de formar Hombres de 

Calidad Total que participaran en el análisis y la solución de los 

problemas que se presentan en la elaboración de nuestros productos 

y que pueden deteriorar su posición competitiva. 

El circulo está compuesto por cinco integrantes y para 

el análisis y solución del problema se utilizo el siguiente 

procedimiento; 

l. Análisis del problema, incluyendo el Diagrama de Pareto y 

el Diagrama de Ishikawa. 
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~. Descripción de los procesos actual y propuesto 

Como resultado se presenta la comparación de los dos métodos. 

Tiempo de operación 3.66 3.23 0.43 

Número de operaciones 6 6 

Número de máquinas 6 6 
Costo total 579.20 575.50 3.78 

Conclusiones. 

~) ne eliminaron los retrabajos 100% y por lo tanto las 

reclamaciones de los clientes 

e) El ahorro del proceso fue _/ 3.78 

Ahorro Mensual si-· 39,942. 

Ahorro Total Anual $ 479,312.40 

el implementar una estrategia de cambio hacia la Calidad 

Total mediante Círculos de Calidad o alguna otra estrategia 

similar, no es fácil, ya que tienen que contemplar muchos 

factores involucrados en dichos procesos, para que no afecten su 

implementación. Algunos de estos factores pueden ser los que 

menciona Mitchell Lee Marks en su articulo The Question of 

Quali ty Circles (La cuestión de los Círculos de Calidad), sobre el 
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impacto de los Círculos de Calidad en los empleados y llega a la 

siguiente conclusión. Los estudios verifican que muchas de los 

Circulas tienen un impacto pasi tivo en las organizaciones y en los 

empleados. Pero ellos na apoyan las amplias demandas de algunos 

defensores del Círr.ulo de Calidad que la técnica rutinaria mejora 

la productividad de los empleados, moral y buen crecimiento como 

efectividad total de 1 a organización. Los Círculos de Calidad 

puede,,, mejora.- l..l ¡...raductividad de los empleados y tienen un 

imoacto limi t.ado en la moral y en la satisfacción del trabajo. 

pero solo cuando los programas estan sostenidos por suficiente 

entrenamiento y una genuina evaluación que las col]lprometa. (30) 

Por otro lado Cony Antoni en su articulo Problema bei dar 

implementierung van Quali tats-Zirclen (Problemas en la 

implementacion de los Circulas de Calidad) (1), realizó una 

investigación sobre posibles alteraciones que causa la 

implementación de los Circulas de Calidad. Menciona que los 

Círculos tienen considerable influencia en los socios de la 

organización y sus miembros. Pone como ejemplo el hecho de que 

cuando se implementa una regla en la empresa causa inseguridad 

sus miembros respecto a la situación futura y esto agraba algunos 

problemas ya existentes. Como resumen comenta que ~ay que hacer 
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un análisis sistemAtico de los problemas que ya se tienen antes 

de introducir los C.í rculos de Calidad, ya que su implementación no 

se puede hacer de forílla indef:>endiente, sin considerar la 

estructura de la misma y J:>Or otro lado las alteraciones paralelas 

de otras empresas, o de di!lposiciones que asten fuera de su 

control como es el caso de disposiciones gubernamentales que 

pueden hacer que en un momento dado se interrumpa el proceso de 

cambio hacia la Calidad Total afectando finalmente las actividades 

de los Circulas de Calidad. Esto .se ilustra con el caso que se 

presenta a continuación. 

OANAMCX consciente de la importancia que tiene la 

satisfacción de los clientes, solicita y se lleva a efecto un 

curso de Calidad para el área de División Banamex, que se 

encuentra en I. la Catolica 165 ·6· piso Edif'. A, México D.f" a 

través del Lic. Carlos :1anchez. Convencidos del mejoramiento que 

se puede obtener por medio de un proceso de Calidad, iniciaron en 

1990 platicas con el personal, encontrando respuesta positiva a la 

propuesta. A principias de 1991 se formaron 12 equipos de trabaja 

a los cuales se les llamaron Equipos de Calidad, se les dio 

entrenamiento necesario (técnicas de solución de problemas), y se 

les dio la oportunidad de elegir problema a resolver; se trabaja 
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lt.!>Í dUr<ante 1?91. Teniendo como lider cada equipo a su propio jefe 

de trabajo dentro del organigrama, el coordinador de los Cquioos 

es la Lic. Monserrat [scamilla quien está en asesoría constante 

con un consultor externo. 

En marzo de 1992 uno de los equipos presenta al terna ti vas de 

solución a un p1·oblema, se p1·emia ':' el equipo, además da ~ue 

organiza una excursión para los demás equipos como estimulo su 

labor. les ofrecio una comida y tambien se les dieron 

incentivos. Durante la comida algunos integrantes preguntaron que 

si no les hiban a dar dinero. la coordinadora contesto que no y a 

partir de ese momento el rendimiento de los equipos disminuye 

haciendo esfuerzos la coordinadora y su asesor por levantar 

nuevamente a los equipos. En noviembre del mismo aRo las cosas 

siguen igual pero además 

moneda, has ta el momento 

de Calidad. 

suspenden labores por el cambio de 

han reiniciado actividad los Equipos 
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CONCLUSIONES 

Hoy en dfa la Calidad se ha convertido en noticias da 

periódicos, revistos e incluso televisón, en cualquier lado que 

visitemos requerimos de algo, do un producto o servfcio y se habla 

de calidad, más sin embargo hay información insuficiente al 

respecto en las personas prastn.doras del servicio o que real izan 

al producto. Se le da poca o nula importancia se 1 imitan solo con 

la rutina del trabajo. Y si se habla de calidad, poco se entiende 

al respecto, as verdad que exista bibliograffa pero no está al 

alcance da todas las personas involucradas en un cambio que se 

manifiesta necesario realizar, primero con al GAT (Intercambio 

Comercial da Aranceles y Comercio) y ahora con al Tratado 

Trilataral de Libre comercio, asto hace indiapen sable una reforma 

educativa orientada hacia el trabajo. 

Vivimos en un tiempo en el que se requiere mayor preparación, 

estar actual izados, dejar métodos administrativos y mot ivacionales 

que funcionaron en un momento dedo, hoy hay que adoptar nuevos 

métodos que involucren y h&.gan participar a la gente que viva los 

problemas, facilitando su participación para visualiz&.r problemas 

y creer alternativas de solución que beneficien a todos. No 

obstante se ha encontrado que todavfa existe preferencia por 

métodos unilaterales de administración y solución de problemas y 
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quizá es éste une de los barreras que indiscutiblemente so tienen 

que atraveznr y poder contemplar otras alternativas de progreso 

que no frenen la capacidad de desarrollo de el trabajador, por 

sencilla QUA sea su labor. El presente trabajo muestra una 

recopilación acerca de las posibles alternativas que pueden ayudar 

a cualquier organización sea cual sea su giro a sor competitiva en 

el mercado. 

Para los que tienen la inquietud de conocer el tema, se 

encontrardn que los beneficios que proporciona la implementación 

de un cambio en favor de la Calidad no son inmediatos, ya que so 

requiere de un estudio conciensudo de nuestra cultura, para lograr 

una óptima adopción de los llamados en un principio Cfrculoa do 

calidad y darse cuenta de que en la actualidad esto ha cambiado; 

ya no se trata llnicamente do un grupo de trabajadores 

voluntariosos sontandolos en uno mesa y que resuelvan problemas. 

Hoy es necesaria la participación total de la empresa, desde los 

altos directivos hasta la persono que realice la actividad más 

sencilla y teniendo éstos la convicción de que es necesario 

realizar tareas bajo un diferente método de control nl que venfan 

realizando, es decir, cambiar el método checador de si se hizo o 

no le actividad encomendada, de que si la materia prima cumple o 

no con los estándares de calidad. Ln Calidad Total requiere que la 

persona tengo un nmpl io conocimiento de su puesto, el ser honesto 
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y manifestar sus limitaciones que serán cubiertas por el 

departamento de capacitación y sugerí r sus propuestas de solución 

que son escuchadas por su jefe inmediato. Por ello en el trabajo 

realizado el cambio de Círculos de Calidad a Equipos de Mejora so 

debe a que estos han ido evolucionando tratando de adaptarse a las 

necesidades do la organización. Por esto presentamos en el 

capítulo dos las diferente3 modadlidades que han surgido con "l 

objeto de que el lector tenga una visión más amplia de dicha 

evolución. sin profundizar en la forma de como operan, ya que los 

que dieron origen a una estrategia de cambio enfocada hacia la 

Calidad Total fueron los Círculos de Calidad. 

Otro punto que es importante mencionar sobre el 

involucramiento de la alta dirección y de todos los trabajadores 

para iniciar el cambio hacia la calidad. es qua hasta aquí no 

basta para que el cambio se de y perduro una cultura de calidad en 

donde es imprescindible la particpación de los proveedores y 

clientes de la organización en cuestión. participación en el 

sentido de no conformarse los clientes con un producto o servicio 

que cubre sus expectativas. sino con una constante co1111unicaci6n 

con la empresa. tomando en cuenta los proveedores que sus 

productos son la base del éxito en calidad de quien proveen 

ejecutando las acciones perti~entes para estar al mismo nivel de 

competencia. 
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LDtITACIOHES 

Desde el planteamiento del proyecto nos encontramos con una 

limi tanta y que finalmente es uno de los motivos del presente 

trabajo. nos referimos a la escasa bibliografia sobre el tema que 

e><iste en nuestra facultad. A falta de antecedentes decidimos 

investigar en diferentes facultades de la Universidad y nos 

encontra•os con la misma situación que hacia más dificil y forzosa 

la busqueda de información. Una de nuestras esperanzas después de 

visitar diferentes Universidades. librerías y fundaciones en las 

que si encontramos información, era el sistema de busqueda por 

computadora. Realizamos la busqueda sobre artículos que hablaran 

de calidad y temas afines. sacamos alrededor de 60 fichas, de las 

cuales seleccionamos 25. El siguiente paso fue buscar dichos 

articulas en la facul t.ad y de esos 25 sólo encontramos un o • La 

mayoría eran de origen extranjero. y de los 24 restantes 

solicitamos a los EEUU a través del servicio de correspondencia 

qua presta la Universidad por medio del CICH (Centro de 

Información Científica y Humanística) 9 t.itulos que nos parecieron 

los más importantes. corriendo el riesgo de que el contenido fuera 

insuficiente para nuestro propósito. ya que solo contabamos con el 

abstraes de los artículos. Otra razón por la Que sólo pedi m os 9 
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fue el costo, ya que el monto total de por lo menos 12 rebasaba 

nuestro presupuesto. De la fecha de solicitud a la fecha de 

entrega de 7 de los 9 artículos solicitados, pasaron tres meses 

los otros dos llegaron tres meses después. 
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SUGEHENCIAS 

El temo es muy reciente en nuestro pafs, aunque existe 

bibliograffa al respecto no es tan basta como se dasearfo, por 

ello sugerimos qua las personas qua estén interesadas en realizar 

invasti9aciones posteriores tratd.ran en la medida de sus 

posibil idados rocopilar más información extranjera. 

Para quienes desean adoptar 1a idea da iniciar un cambio por 

medio de los Círculos da Calidad o alguna do sus modalidades ea 

imprescindible el estudio da nuestra cultura, de nuestra 

educación hacia el trabajo, ya que la fflosoffa qua se observó 

durante la recopilación es que el hombre daba sentir por 

convicción propia que el trabajo os la tarea que la dar4 mayores 

satisfactoras, lo cual le permite crecer y ser competitivo, ser 

mejor en todos los aspectos productivos, y de esta manera 

demostrar nuestros valores y aptitudes para ser reconocidos. Por 

asto es necesario que antes de tratar da implementar los Equipos 

da Mejora en la empresa, se deba real izar un estudio minuciosos da 

los motivos que tiene la gente para desompef'iar lo que hace, por 

que el tiempo en que vivimos asf lo exige, que nos quitemos la 

idee de la mente de ser YO PRIMERO, y tener la conciencia de que 
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todos somos consumidores y vendedores que tenemos que satisfacer 

las necesidades de los demás y satisfacer las nuestras. Es 

necesario crear en las personas una mente más abierta, dispuesta 

al camhio y no quedarse con lo que se tiene y ser estático, sino 

uno apertura hacia el progreso por beneficio propio y de nuestra 

sociedad. 

Para quienes desean real izar una investigación sobr& ~.aué 

resultados se han obtenido en algunos emprasas que trabajan con 

Cfrculos de Calidad o alguna de sus modalidades, 

revisar el cuestionario que se presenta en el anexo 

se sugiere 

ya que 

dicho cuestionario ent4 formulado sobro aspectos que tienen que 

ver con los problemas que enfrenta una organización al implantar 

su proceso de Calidad, con la efectividad de los equipos, con los 

resultados que se han obtenido y con la retroalimentación que 

reciben los equipos. 
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ANEXO. Cuestionario. 

l.· ::;ubraye los tipos de equipos de mejora que actualmente '3e 

emplean en el proceso de Calidad Total en su empresa, y 61 

porcentaje en cada caso. 

Círculos de Calidad Típicos 

Ci rculos para operaciones específicas 

Círculos de asociación profesional 

Circulas integrados 

Círculos interempresariales 

Grupos de trabaja 

Equipos interfuncionales o intardepartamentales 

Grupos naturales de trabajo 

Cquipo Cliente-Proveedor e)(terno 

Equipos deparatomentales para el mejoramiento 

Equipos para el mejoramiento de los procesos 

F'uerzas o equipos de trabajo 

rormación de equipos de trabajo 
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2. · Menc.ione las áreas en que se divide !>U empresa y en cu.€.les de 

ellas existen equipos de mejora, asignandoles porcentajes de 

acuerdo a la incidencia de los mismos. 

ARCA PORCENTAJC: 

3.-~.Los equipos de mejora reciben entrenamiento en su empresa? 

ti O 

4.- En caso de que la respuesta anterior sea afirmativa mencione la 

secuencia de los temas que se manejan en su entrenamiento y al 

duración en horas reales de instrucción. 

S. - De las siguientes herramientas estadísticas y administrativas 

jerarquice en orden de aplicación aquellas que se empleen más 

frecuentemente. Asigne el número uno a aquella herramienta que 

más aplicada que otras y as! sucesivamente. 

Diagrama de Pareto 

Diagrama de Causa y Efecto 

His trograma 

Hoja de Evaluación 

Diagrama de Dispersión 
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Gráfica Lineal 

Gráficas de Control 

6.- ;_.Los lideres de los equipos reciben entrenamiento? 

GI NO 

7.- En caso de que la respuesta anterior sea afirmativa mencione 

los temas que reciben en su entrenamiento as! como su duración (en 

caso de actualización periódica mencione cada cuando y la duración 

real en horas instrucción). 

O. -;_.Los capacitadores de los equipos son? 

---~ Externos ---'- Internos 

q_- Jerarquice en orden de importancia y asi9ne porcentajes a las 

actividades real izadas por los lideres de los equipos de trabajo. 

A) Integrar y organizar círculos en sus áreas de trabajo. ___ % 

B) Programar las juntas del circulo y asegurar la asistencia de 

los miembros. ___ % 

e) Mantener la participación de todos los miembros. 

D) Mantener informado al comí té directivo. 

E) Otras (especifique). 

---"' 
___ % 

---"'º 
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10. - Jerarquice en orden de importancia y asigne porcentajes a lc.5 

actividades realizadas por los facilitadores. 

A) Partcipiaci6n en la planeaci6n de la estrategia de círculos de 

calidad. ___ % 

O) Di fusión de la información referente a la estrategia de 

circulas de calidad ---"' 
C) Participación en la obtención de voluntarios para los círculos 

de calidad. ___ % 

O) Actualización de los lideres de circules de calidad. ___ % 

E) Preparación de los miembros de los círculos de. 

calidad. ___ % 

11 .... De los siguientes métodos para resolver problemas jerarquice 

por frecuencia de utilización los requeridos por los equipos de 

mejora. 

Identificación del problema 

Análisis de causas 

Alternativas de solución 

Análisis de al terna ti vas de solución 

Toma de decisiones 

Implementación de soluciones 

5eguimiento de la solución del problema __ _ 
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12.- Enumere en orden de importancia las habilidades y 

conocimientos que usted considere deben tener los facilitadores de 

los equipos de mejora en su compañia. 

A) Dominio de técnicas de la materia. 

B) Credibilidad tecnológica. 

C) Habilidad de concreción. 

O) Actualización permanente. 

E) Habilidad de comunicación. 

r) Capacidad para escuchar. 

G) Observación de la dinámica de los equipos de mejora. 

H) Capacidad de adaptación al grupo. 

13.- ;..Qué objetivos se han planeado y cuáles se han alcanzado como 

área de innovaci6n? 

14.- Horas que se han invertido en lograr los objetivos 

establecidos por los equipos. 

15. - ;..Cuáles son los beneficios cuantificables que se han 

obtenido?. 
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16. - ¿.A cuánto ascienden los beneficios económicos que se han 

obtenido y cuáles son?. 

17.- ..¿.Hay algún sistema por escrito para obtener los 

reconocimientos a los equipos de mejora?, ¿.Cuáles son sus bases?. 

18. - ¿,t:n que casos se otorgan los reconocimientos a los equipos de 

mejora? 

19. - De los siguientes estimulas financieros, ¿.Cuáles son los que 

se otorgan a los miembros de los equipos de mejora?. 

Comisiones 

Pago a destajo 

Planes para la adquisición dn acciones por los empleados 

Premios en efectivo y la participación en las ganancias 

20. - De los siguientes premios en efectivo, ¿.Cuáles son los que se 

otorgan a los miembros de los equipos de mejora? 

Premios por sugerenc;ias 

Por patente 

Por contribución 
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21.- De los reconocimientos personales en público, ¿.Cuáles son los 

que se otorga a los miembros de los equipos de mejora? 

A) Ascensos 

B) Tamaf'io del escritorio con vista a la calle y oficina 

privada 

C) Viajes a las sucursales 

O) Reuniones de reconocimiento de la compañia 

E) Conferencias anuales sobre mejoramiento 

F') Joyería 

G) Espacios especiales de aparcamiento 

1-1} Artículos en los órganos internos de comunicación 

I) Informes públicos en los tableros de avisos 

J') La fotografía del premiado en una cartulina 

K) El reconocimiento verbal durante una reunión del 

departamento de la división o de la compañia 

L) Asiganaci6n a trabajos especiales 

M) Diploma o placa entregada en presencia de sus colegas 

N) Placa a la entrada de la compañia con la fotografía y el 

nombre del empleado 
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Z~. - De los siguientes reconocimientos grupales en público 5eñale 

los que se den en su compañía. 

A) Ar ticulos en el organo de comunicación de la compañia 

acerca de la aportación del grupo, can una fotografía de lo!S. 

participantes 

O) Comidas departamentales 

específico 

para reconocer algún logro 

C) Días de campo de reconocimiento con la familia 

D) Presentación de los avances a la alta dirección 

E) Comida con los altos directivos 

i--) Invitación al grupo para que asista a conferencias 

técnicas 

G) Placas conmemorativas del mejoramiento 

H) Asistencia de un directivo a una reunión del grupo 

I) Recordatorios para el grupo (juegos de plumas, 

calculadoras. modelos a escala del producto, etc.) 

23. - De los siguientes reconocimientos privados señale los que se 

otorgan en su compañia. 

A) Un simple y sincero agradecimiento por un trabajo bien 

hecho, justo en el momento de su culminación o entreg~ 



O) Una carta enviada al domicilio del empleado por su jefe o 

por un directivo de mayor jerarqu!a, en la caul se le agradece su 

contribución es pee! fica 

C) Notas personales al margen de sus cartas o informes, 

felici tanda al autor pnr su contenido o disposición 

O) Tarjeta de felicitación por cumplir años de edad o en la 

empresa, enviada al domicilio del empleado con un agradecimiento 

personal por sus contribucione5 al año anterior, no con 

declaraciones genéricas sino con ejemplos especí fices, que le 

permitan ver que la dministración sabe quién es y qué hace 

E) La evaluación del desempeño, que debe realizarse cada tres 

meses, se utiliza para retroinformar al empleado sobre sus logros. 

24. - Jerarquice en orden de importancia las causas que 

obstaculizan la efectividad de los equipos de mejora en su 

compañía. 

A) falta de apoyo directivo (1 • y 2• nivel de la 

organización). 

O) Excepticismo de los integrantes del equipo. 

C) falta de apoyo del sindicato. 

O) Desvíos del objetivo de -trabajo originalmente acordado por 

el equipo, atribuido a ellos mismos. 
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C) falta de capacitación. 

F') Limitaciones en presupuesto. 

G) ral ta de apayo a nivel gerencial. 

H) Falta de apayo de mando intermedio (supervisores y jefes o 

coordinadores de 1 • nivel). 

I) Cambio de los integrantes del equipo por prioridad de la 

empresa. 

J) Otros. 
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