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LOS CÍRCULOS DE CALIDAD COMO ALTERNATIVA DE 
SOLUCIONA PROBLEMAS EN LA INDUSTRIA 

AL1i'"1ENTARIA 

1. O R .1 F. T 1 V O S 

1.1 OHJETIVO GENERAL: 

Renli7.ar urw revisión bibliográfica de la forma en que se 
implementan Jos CRCtJLOS DE CALIDAD. 

1.2 OH.Jf:TIVOS PARTIClJLAH.ES: 

l .2. J - Hacer del conocin1icnhJ del cgrc~<lo y/o estudiante de la carrera de 
Ingeniero en Alimentos J.u ayuda que propon:iona un CÍRCl ILO DE CALIDAD en la solución 
de problemas en el cwnpo de trabajo. 

1 .2.2- Proporcionar una hcrrnmienla útil ni egresado de la carrera de 
Ingeniero en Alimentos paru panicipar crcativruncntc en su campo de trabajo. 
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2. 1 N T R o D (/ e e 1 ó N 

La C.<1Ja \CZ JJlÚ..<> grande hn .. "X:ha l."ntrc h>s pai~s 4uc u\:tn/..:m a la vanguardia y 
los rcz..agados. no-; plantean una p.:t._·uJiar Jcficicnóa para t·nfrt._•nfdr el futuro. CorrcL.uivarncnrc. 
vivirnos el fin.111 de fa '"got.-ncr:1ciún :--,,··. p.ir¡1 111grt•-...:1r aJ rnun<lo de la ''gi:ncrución fl(JSl.Jtros'". 
donde la..-; fucr.l'.as de Lts c•r!!ani.1'.h:iom .. ·" dt:ll'"nninan el crc":intu.:nro y cxpano,;ión de sus tncrcados. 
(29) 

Por utra r:1rtc. e.,; u11 hc:-.:hu que nlic'>lrn p.ih. conf(1rn1C aunu.•nra h1 población, 
niá..-. notori.an'k..·n1t.· cot..""1..1 ..... tl·n ~rupo-.. ~.oci.ilc-.. adclanta<lo!:.. con J!lo ni\i.:I cducalivo v con 
recursos a La altura de ¡,, .. n1..i..,, pn .. 1kgi.1<.JP.., JL·I rnunJo. :ti lado Je una c..·nonne n1.a . .:i. de 
rnarg:in.adc>s: -...crc.'. t¡Ul' l.".in.:USL>l.11h:1~drncnft..• han na..:id~1. ,.-n.·'-·ido y vivido C(lIJ c~·a·•as 
oportunida.Jcs de cduc•u ... ·i/1n. _.. p...1r Jo 1a111n, tJe ~lJf'<.:raciún 

El sulxk~1rr..>JJ,1 d<.· 1HJ1...~tr.1 t.•i.:c.J1h1rnia. 1.:<ln:-.ccuenci..1 de J.1 dcpcn~k-nci.1 v la rnub 
admin1slr.tcibn ... han ot.·a.-.inn..ado qw .. · 1..-·I crct.·1111i..:otn d1...· l • .t.~ fuer/.1~ prt1dui.:ti\.b:;. .Je J.1 ... : ri4ull.."/.a ... 
produciJa.-;. no sirvan par.1 1n~r1...·rnc:nl.1r J.a pr,1~.()(:ridaLl !!en<.."ral. de ........ ·mhnt.:and\J inc\·it~1h1cu"lenle 
en un dc:s..1rt"olJu nulo. 

F~te fenúrnc.:no :-><H.:1al. 1.unh1~11 -.e vc relk·jad11 t.."ll !llJC''>lra.s 1..·n1rH1.."...,.t.'> con'>t11uid.a" 
por gentes de diti.:rcntc~ c:::.rnuo~ ~·ciaJcs. FI ni\.·1..·I cduc1ti\11 de la rna~ori.1 .JL" lo~. ohreros. no 
llega al SCXtll dL" prini.ari:.1. a . ..;i rnob ~lle.' pnH..luctlJ dl." LI pn.:par.:1i.:i1'1n. h(..."fl»<-1~ i.:n.:t.·i.J1> al frente <le 
las ltb..lrc~ cntidiarl..'.L'>. imprn'" i_--.:1rnJo j..:fes _.. "Uf":n:i:"-<.Jr(..."'> de...· l~t.-. ix-r-....H"Lt.'> 4t1c rn:t_\or h;_shil1..Jad en 
el de'>Cn1pci\o del tr~til>l/O h.tn dc1ll•J-..trad1J. li.lrrHiHhf,, un c-...lih1 .... h.: lid1...·r.Lr!-'.U UlU) fl4.:t::'uhar; 
ejemplo muy claro de: lo :.ir1t..:r111r -...11c.._·dl." en ~1é,1co. donde In-> trah..Jja1.:h1res apn:n.Jcn sus 
funciones de fomia rulin.ari.a y :-.in L"tlritar .._.t,n un t.·ntrcn~uni.:nt11 ~UL" le.:-. fk:rtnil.1. entre otra.., 
cosa..<;.: aprnvt.•ch.ar rncjor sus h.::1hi/1<l:u.Jc". t.·ntt..•nder rtl..'.1s a li.1rHf•' la raJún ..Je '>U trahajo. conocer 
Jos impacto:. <.k·I n11.'>nk1 ~ la:~ rL-L.h:ionc:-... qut..• guardd enri 11tr.1.-... .irt..·a~. de: la ernpr<.·~1. t.:s d<..:cir. 
entender a la oq.~anu..:J1.:i•1n cnn1~' un 1.,dn. i\dcrn:i. ... l.:t 1~1/1;1 Uc..· i.:ap;u.:1t.1..:i.~u ) en1rcn.arrtic.:n1u 
impide la actu.:tJi...-..;u.:iún rc:-.p •. :~I•) a nUc\.~L-.. tc..:noJ(1~ía.-. y por t..·nde. llrniw el dc~rolJo pcr~~onal. 
(6. 9) 

L.;1 c¡ili.J<id. es el tcm.a de di:-.cu.'>h.1n rn..'1 ... irnportant(...º de l.t.-; organi.l'..:tcioncs de hoy. 
Cuando en l.."l...'i organi.1'..;1cion<.:s ~· h..:1hla de cunHl <L'>c.:gurar o llk'Jorar b calid.;td. a n1enudn se: 
esta hablando del Dc-partarncntn de Control 1.k C.1Jiúa.J. Ln tlepartarncntos con10 c..~e. la 
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rcspc.u1s.ahilid;.-.J lh.· J.t c.:tli<la<l e:-. confl;u.Jn o. cspcciali...,Ut.'i. c.1uicncs trnlan Je dctcclur Jos errores 
dc,pufo."' de..· 4uc d 1r.1h.1jl• h.1 :-.ido rc..·.1Ji;.ado 

JJdc..·gar la rc" .. f"'lo.ltl."·ªhilii..far.J de Ju calid;1<l u un dcpar1unJCnlo .. puede enviarle un 
n1Cn:W1je a lo.,; <lc..·nt..'t<; en b or¿._•ani.r~h . .:i{1n de: 4uc..· no IK'c..c..·:-.1tan prcocupursc por In calidad. Confiur 
en qw.· la ~ente q111..· produce..· el prud111.:tt.1 o pn.:"ita el .·.crvk:io V<I a a.'Cgurar~ Je que el lralxtjo se 
h.agu hicn . .Ja un rnc..·n ..... aje rnuy d1krc..·n1c. un nlt.'n~.ajc .. Je 4uc l:i c;.11i<lad e'> rc:..;pon.sahihda<l de 
todo:-.. (J. 31) 

l.a!> fronh.:r.1 ... ,.~cºt-'.r;ílic..·;¡..,. f'<,•litica ... o r;u.:i.alc'> 1u:nden a vcr'>C nulificaJa....,. por la.' 
ouc..'"ª" fn•n1c..·ra ..... l.1-. lf-llnlcra .... t.•1...·,,n,·•rnica .... de b ¡._-ran con1rc..·1 .. ·ncia rnundial 

l.a.'> t1rg.u11?.1i.:1<1n .. ·-. ph•dtll'•:n un:t erh1rn1e a'-al.tnc..:ha de productos nuevos, 
cn:and11 nu...-"ª·" rK·c..·c-.id~,d...-s y h~1,;,;Ít"nlh• c..¡u..: l.1 \.1d,1 de J,,..., pn•<lucltl~ ... ca ca..fa "e/ más C(lna; en 
cuanlt1 al~uno ~•"-' ;1J n.cn.:ac..h1. ~:1 c..·...,t.u1 d1-...ci\.:tn .. h1'-.c lt1s 4ue h1 "ªn "' n.·cmpla.J..ar. 

J:J pu!..,lic..:c• l.·11n-.u1nid1•r ..,._. "uchc c..·nt••n1..c• rnuv :-O.(.."flSihk a lt calid~1J. ya que ante: 
cada n. .. "l:e-.id:td. 11c11c urut 1..1r1;..llJ.1 !!:un.a de ·· .. a!1-.l~u.:t1•rc..·-. para ek-}!.ll". ("ada db J.L"> c1nprc~-. 
tienen que rngcni.ir~la.'> p.tr:.1 ·'·""'--·~urar L1 ~rrn.111t:nl.:ia t:n el n1crc.ad11. 

l...u-. paL-.c:o. no 11ldu-,1ri.1lu.1do-. •....: c..·ar.u.:tL·ri/.Jil., porqu..: ~lt.s indic-c.'> prurn<."<lio:. de 
C".iilidad ) pr<>dw . .:li .. id:td ~Hl h;,1j11~ .. lo qu .. · .J.t por re:-.idt;uJn 4u..: a fl"C'-IT d..: O..:<HllaT con \.asto:-. 
rc-..::ur!'-<1:. n.alurak·..., en J,1 n..;1~ort.1 Ü<-"" lc1' ca~1-. -.uce.Ja lt1 :.i!!uicntc· 

1) IA1 pn1ducc1ún. t.."n l<.~rr1111k•..., rnonctario:.. es OlCOOr que lo que nc..·ccsíta paT¡t 

:o.;:1tisf:1t.·c..·r l:L-. nc..·cc·.1d;1dc'> dt.• la p.1hb..:1ún. a un ni\.c..'I dl' \."Jda dcc11n"''º y p~tr:1 1.·uhrir el gasto 
púhlic11. I>ehü.ll1 .1 c..·:-.tc <lCJic1t c..·111rc..· produ1...·..:iún) c11n:..11111(• t.•s nccc'"'1.rit1 pedir c•11L'·>tantcnlC"ntc 
Jinen, prc~t•H.h• .• 1gra,an .. h, c..·ad.1 di.1 rn.i:-. -.u -.1tu.tción ) llcg.,1n.Jc> en o..:a"h'ne:-. .1 niveles tan 
grave..·.., que p1cn.l.:n :-.u c· .. tah1lid.1d ¡"1oo..1!11h.·a y :....1..:1al. 

:::".) Lo:. prcc10:-> .J...: Jo-. produ,:10 ... :- ltl'> :.crvit.:io-. ....._in aho-.. :- bajo cl poder 
adquhiti\.11 de In.., lrah.1jadnrc:-. l· ..... tc ni .. d .Je prcc10..., lin11t.1 el rll\cl dl' \.h.l.1 1...h.· L1 pt.•hlación y 
aJ..ota fuc.:rterrk.:ntc..· a lo:-. c~tralt,.., <lc n1a .... h.-.sj,1-. 1ngrc~1-.. 4u1t.·n .. ·-. tHl puedc.:11 ....:1tl.s1accr 
rnininl.:tn\Cntc sus 111..·..:c-.11..1.-.sdc ... <le al1nlCntacion. 

Para que Jo'.> produ..:tn'> ~ Jo-. :-.en. i(:io:-. :-.c~u1 alr•H.·ti\.o:-. .:t lo'> c'tranjcro:-io se: tiene 
que est.ahk...:cr un.a paridild canihiarí.J tx1j.1. l.o yuc..· cn l.1 pr;ic11c~t -.uct.~c es que toda una jornada 
de trJhajn. esto cs. ocho hor~L<> <le trJh:tjo de un ohrerl1 l.h: un p..ti.-. no mdustri.ali.;..ado -.e vende aJ 
equivalente a un.a hora de trah..::1Jt). o nicnll"'i. 4uc la de: un ohrern de un país 1n<lustrialiJ . .ado. 

3) l .. a cali<l.1d pn>n"k.:'d1t• J1.: I<•'> pn1duCll1S )o '.">l."n.·ici<1s no s.ati~facc plcnan>entc las 
esperan:r..as de 'º" con:-.unii<lorc..., cn fur1dón .. k-1 prc..·ciu ~uc pag.u1. por lo c..:u.aJ para ohtcner un 
grado di: cali<lad al nh-cJ dcSc.:ado ca.Ja pcr:-..1.1na dch..: paé!ar un rx1co rn<.l'>. F-..tc prohlcrna de l.J 
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calidad encnrccc el costo de los artículos y por cn<lc no los hace con1¡x·titivos. en los nlCrcadns 
intcrruicit..,n.alc.,.. 

IJesdc lui.:go. que c:-n to<los los países ~ h.;:u ... ·en co~'.'. de 1..-xcckntc calidad. ~ 
puede decir. 4uc 1..·aúa J'l<.Ü'> pn•ducc .1lguna u al~urt.a:-. Jtk"jor1..·.., qut: el r1..·..,tn del n1undo. pero 
dc:-s.aft1rtun.:u.Ja11K·r1te. en lt1s pai:-.c"> ~uhd1..•s.;:trn•llad••~ e:-. c;1">1 11uJ,, ,, nl• e,i.,t1.-· !;1 e~land;trÍ/..acion 
de ltls pn•C(."""'" y h.1s pnH..1t1(."tt•s r1111y htK·n11-;; ..... ,n una rnu1 .. •ria y ~in rn:·1.., l•1s pnh!uctos de 
calidad n.·~ular y rnrn.:hu:-. rn.;:L.., lus dt: baja 1..·alu..tu.I. ( 1 ~. 18. 25) 

f.o:-. prt1hkn1..1s. 1..·,Hnt1 parte inherente d<.· J.t \.ida. "-.(." dili...·rcncian ...,,,1.;irnenle en la 
actitu.J 4ul-· adort.un1,..; frl-·nt1..· a eJJ.,..,. 11 '\·i\.1111•1'> hai•• ·.11 P•·'"'''· arr.1.-.tr.1nd••fl•• .... o lti-. 10111.:uno:-. 

corno un.a opi..n""lun11,.1.1~I <le reto de ~.upcr.1c1ún. L•, pi..1:- eltu que l-'I cuno....•.:pl<1 ··..:r1-.1...,·· 1..·11 Li lilo~)lia 
oricnt;1I. s...· cnliend1.-· l-·~1nk• 1.t ·-.1po.1rtunid:td para o..:r1..·..::1n11t•nt11 rx·r.....,•n.tl .. 

Fsh: panor.un.l -.,..¡,_· prt· ...... ·nt.t rrupi1.-·io para la 1..·r1..·;1t11.1d.ld :- l.1 1.-·:-.pc.:\:'11laciún. nlil 
receta.<.; y li:1nnul;.1s 111.'igi..:.1.., h.u1 .,urg1d11 p.ir:1 ..... llucuinar prohk•tn.1'.'. L"ll l.1·, 1..•1npn: ...... h f'eru 
tarnhién cxi:-.tL"n t1..·,1ri:1s ct1n1rn1h.11.J.1:-. y p1.u.:t1<..:ahk· • ..:1lrt111 I.1 de ];1·, ('ír-culo .. I>t: ('alidad. 

E~tc :-.istL"Tt1..l ha ..,¡t.Jo ha . ...._. de úe:• •. arnlllo en la c.alld..td tlc ltJ:-o pro<lu1..·to-. J..1pon<.:s.c:s, 
y tiene un.a peculiarida.J: cenlr:1 I.1 h .. 1'>C de la 11rganV.a.:-i1ln 1..·11 el d .. ·....:lf"ri1ll11 ~-k b o..:al1da.._! del 
hon1hrc. 

Es tlC..:c~.;.ario hace• no lar que 1..·011 lo ... (_ 'ín.·ulo"' de ('alid11d no .'>C lr..ita de copiar 
un modelo importado. ~1u..:hn:-. de In:-. crrurc., qu1..· pa.Ji:1..·cr11n-. en h1 .1drnin1st1ación. tanto 
pública cnnx> privada., :-.e dchcn al hecho de haOcr ··copi.id.1'" y no .. adc...·cuado" los n)<H.Jclos que 
funcionan en otros pa1:-.c .... ( 33 J 

L.'.l idea corl..'>i.:-.te en estudiar y ..:ntcn1..h.:r profun .. ian"K.·ntc...· el -.;onceptn y la filosofia.. 
y adecWU"los h.;.L-;;ta convertirlos en parte de no~>tn1-. nü:,n10~. d..- nH1t..10 lJUI! !-.Can un valor­
pr-opio. para aplit.';lrlo con t~ ;-. ten.acidaJ 1..·n nu..::-.tn) nlCJi<1. con nuc-;;tn1.., rc-..:u!"><1:-. ;.- nuestra 
gente. 

{ Jn Circulo de C.alidud .. c...·s un ~rupo pcquef'lo de pc•:·.ona .. .., que ~ reúnen en 
fonna pcriúdica. para i..ktcctar. <.Uli.1lv.ar ;.- hu:-.t..:ar '>(1luci11ncs a los p1nhl1!ffkl:-. que !-oC suscitan en 
su án:a Je: trah.ajo·· 1-:..,te vn.1p.1 de pcr....,,1na-. dl-· ... en1pc.:i\an el papel de auxili.1r de la nrgani..-.0:1ciún 
tOmlal a la cual 11..·fuer/.a. Fn otr;.L.., p.1lahr;L..,. ni ... ·ornpitc ni invalida a la oq,~anÍ/.o:it.:i.in llant..1.d.a 
fonnal. Prin..:ip~tlrTk:nte consiste en crear concieno..:ia de calidad y productivid;u...1 en todo:-. y cada 
uno de Jo'> eh.:rncntos de b or~<U11/.0:1ción rnc....-<li:u1te la confrontuciún interactiva de C:"(periencia.~ y 
conocimiento">. para el estudio de los p1ohlcrnas de un úrea de trah.a_io. c"puniendo idea. ... ;.-. 
ana!V..ando su!-. posihks rc:-.ultado..,, ha:-.ta ll•µrar un.i.l actitud ahicf1::L de rncjor;i continúa en el 
desempeño de '>U:-> lahc:1res .. Lo anterior conlleva rncjoras en La relación jefe-suha.hcrno; tanto 
humanística....., como técnicas y sociales. ( 13. :!O. :?J. :!9) 
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Las corricnh.:~ c<i111c111rxu-ún .. ·a.., d1..·n1rn dC" Jo:. '-·•1r11po-.; de lngenieria y 
Administraci,'1n. apo)'.1d.1s •. :ad.u 'c.; n1.i .... en la.., e ·u._·rh· 1.r. ~1•c1:1'1..·-.. r .. ·fki.111 :.u 1111cr1..·.., por 
consi<lcnlr al fuct,1r hurnanl> en :.u:. fund<lllk."Ot<1-... lil1•....,•lia) í'''·"tul.1d11.., fJt• c..,1;1 finrn.a. han 
surgido conceptos conk1: <-in1pus lnterdi:.l.;ipl111.u11•-. )' .'\.tu/tidi.~1pl111;11111-.. /)1ri;in1ic.i ... de 
Grupos, Plant..~;u.:iún PaMÍ\.."1p..ttiva y /\d111ini.-.tr:u..:i11n por e >t->1c1i"'' ... 

Para qu1..· un indi'l.iJth• rin<la al rn;'1xu110 en ~•• lrahuj11 ) -...c._•a crc:HÍ\11, nn ••olo 
n.x¡uic:n: Je un;i rc.·nn1ncr.1l.'.1ún ad.._· •. :uada. -..1no f<Hnh1én d ... ·tx: ">(."nl1r~ corHcnlo ) -...11isfC.._·ho con 
su Lahnr. y para C'Jlo ncce.-.11a· llc:-.;1rn1ll.1r -.u uut•1~1..·-.1irno1. c'1r11panir u11 1..·:.píntu de .._·,1npcr;1ción 
entre sus cnmpall ... ·n1.-.. ~1hcr~ 1,:011 el dcrc.·ch•1 d1..· C••nk.·1._•r crn•rc:'>. rc1.-1h1r .._·,1n111111an1cnte 
entrcn..u11ic.·nfl1. ~-r rel:onocid.1 pnr <>u:~ '•')-'.rn'>_ c.·n -.1nrc-...1-. · ..... .-ririr·...._- p.u11..· .Id grupo u ... ·n1prf..-<.a en 
que Lihtira) <lundc p.L~I ni..i_-.. de J~1 tcrcera p.1r1l'.' de '>U !Jcni¡-...• .J1.ir1,1nk.-rit<..' f·n ''fr~L-.. p.tlahra:.. el 
ser hurnano dc.·hot.· c.·-..t.tr '>t1fi1.._·11..·n1t.·nl'--·n[c.· ntc.lli'o..1d~1 :-. ¡,,, ("trc.·ulo'\ dt.· ('otlldud .,fr1..·ce11 un.;:.1 
cxcclcn1 ... • :1lr..·rn .. J11"a p.tra lngr:1r e-.ta rni1IÍ\.1c1un (~8) 

r ,:1 apliL·acion de ltl<> C'irculo"i c..lt.• C"alic.huJ L'••tlll.1 t<.."Ll!IL'.J ,_JL• ... 1/tKIÚJl a prohll"nl..L ... 
j vc-hicul{1 •k· ntc.Jll\ación para el -.cr t1urtLtrh1. f'Ut"Ue lle'l..ir:-....· a ¡_:;1hc1 ._•n cu.d4uier a ilt-•rup;1ciún 
<le uiJ1vid110.-. que 1..·1>rnpi1rtou1 "U'> m.:11viJa._1<..·-.. cnn un prt1J"t.•'>ll1• ._·1>111ú~1. 1..·n h.1~....: a rcl.1ciom.:-. de: 
indok: <>entinK·ntal n lah.1raL ('a.-....1-.. p.trtiL·ul.1n:-. d._• t.1k·-.. :1¡..!rup.h..:H•ne-. :.on. J.1 J:unili.1, b 
v ... -cinc.Jad. la colonia. un 1.:luh c.Jc.·porti"·o o cultur.il. J.t:"> '>oci ... ·d.1úc-. an1'ir1irn.L-... l.1.-. crnpn_"''>.11.'> ll 
organi..,...:.ici11ncs. Sin cn1l"x1rg11. Jo-. Circulo!t de c·Mlic.Jad :.e h .. 111 u1di.;_1dn prinLip.1lrncntt.• en 1..·f 
ámbito .Jc lt.-. or~·:1niJ.ac.:1oncs. indepcnd1entcrnc.·ntc.· .Jc.·J "-<-"L·111r al qu1..· ¡'lo(:rtc11c.;..c.u1 ~ de -..u n11-el <l1..· 
a~rt:¡..!at..1ún. 1..·:-. dc.-cir. qu1..· orio. . .-ren en unn " .... 1r111~ '>Jll•'" ¡.:1.·t>¡..'.r;'di<.·o~. J>,1r olr11 l.:1<lo. l.'.! 
intn>duccic.'>n de un pi-ngr..una de ("írcufo!\ de.- ('alid.ad -..e h.K1..· a un ni1-el puntual. c<>to e~. cada 
unid.id produi;tj"·.:.i den1ro de una t."<;onomi;1 o p~u'> :uL1rra la t1.."cn1c1 Je.· ucu ... ·rtJ,, a -.u propia 
fil1l-....,fW. dl" trnhnin (9. :'..3. ](l) 

P(lr roda La pn1hlcrn.1tica ant1..·rionnc..:nre citac..b es que -..e prc:.c.::111a el siguiente 
rnmu.al. para que: el c~rcso.ufo y/o e'.'.tudi.antc úc la carrera <.k lngc.·uierfa en /\Jin11..·ntos Jo pueda 
utilir .. a.r como apvyo en el cL ...... , <le ver'-<.: in'o.11lu1.:rado l.."n la in1pknl<:nla.,;i(1n ... k un Círculo de 
C.~ulidad o rcnga la inquic.·tud de logr.i.r OWJ•lra:. cn cu.1l4uiera de ht-. d.._·p.1rt .. uncnto:-> dom.Je se 
este c.Jcs..-u-rollando prufe~ion..ilrncntc. ILir1k..·~ l'roduL·cu'1n. Confrlil de Calidad. Jn'c"tigaciún y 
lA.-~oUo e inclusive Cornpr:L'> y \'c.·n1as. 
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3. ANTECEDENTES 

3.1 ~!ARCO HISTÓRICO J>F: LOS CÍRCl!LOS DE CALIDAD 

El Dr. K.aoru bhiJ....av •. 1. padre <l..: ¡,,.., ( '1rculo:. dc ( ";.tl1d.1d cn -.u lihro .. C).( ·. C :irck 
Kol')•l>'' (Principios Cicncralc.:•; ,_Jt: los< 'm.:ul,"' dc ('alid.1.JJ. h.1cc t.~nfa-..i .. L""pt."1.:i.:1/ a J,1 vi-.itJ qllc.." 
realVA\ uJ Japún el f)r. \\.'. l~d\o,ard f)1enw1~. durante b i.:ual lk .... 1·1 a c;1h•• un ~rninari<, <le ochtl 
días~ sobre c..·J co11tn1I c-.tadistict1 de Ja calidad. en_it1Ji,1 de 11'.'i()_ l ..,ti..· '>l.."rnin.tri1• C'ltJ'\.11 .J1:-<1'\;HJ0 

para cn.<>cñ.ar b hojd de control h.1.-...ic(• y t.•I nHK":-.lrt:n p.ar.s lnnL.1 de 1,L110-. 1- '>1tl .1hr10 tJil..t nuc._.a 

era de conlrol de c~1Jid.1d •• .-n cJ J,1pon. :ttr•1_\end11 f.1 1l1L"rJL:H_.1n l.h: !u-. in¡._!c.·nicru'> en In ... rncrnd.,.., 
cstadisticos del control dc caJic..J.1d ( 15 1 

()tra visita nlu)' in1ponanlr,: fue li que n:ah...-_,,·, el l>r J.~1. Juran en julio e.Je 195-t. 
Su conft:n .. ·nci.:.1 .. St:minario de b /\c.Jrnini..,tra..:1ún del Control d<..· < ',tlid.:.h.1"". prp~r.:'-·t•) Uíl.:.1 ctapd 
rri.;is avarv..ada it:n el di:s.arrollu úcl 1.."t'nlroJ di.'." caluf;uf. <.."llfriln~J" ,ti rx·n(•.Jt1 d1..· J.1 .ipli ... ·:.H.:iún 
sistcrn.ilica de J 955 .J J 9t.o 

L.a prink:ril e lapa ( 19-tf.- I f}~t(J_) ~· denorrun.:.1 ··1· I perí,odo Je c-..tuJio y hú~w:da ... ~ 
1.u segunda ( 1950-JlJ:"-t) !"-C con~idcr~J ··t·.J f"K"íi•><lo del l.·11ntrnl c•,1;1d1-,(Í<.:11 d1..· l.1 i.:.d1....!.1J-- 1::-ta fUc 
la de inrroducci"-1n, a:>irnd.:.H.:iún. Uifu:.1ún ~ .1plic.:u..:1or1. Y pur últin10 b t..:r..:cr.1 1J<l55-1 1)(>0) 
conocido con10 "'El pc:ril1.Jo de b ap!KJ..._.¡,·,n ... istcnl.'.·11k.1 dr..·1 L"l•nlrt•l de l.1 i..:a!J.J.1d'" 

ne c.·ntn: !:t.-. 111uch.:1.s C(•~..:L'> que .'>C in1pnr1aron al JdpÚn dc.<.pué-. d ... · b Sr..·gun<la 
Guc:rrn .'\fun<lial. dice el I>r bhiJ..a" .. ·'· tUc: ~in <luda ""Ff ("onlrol de (·ali.J~1d". 1:1 t<..·crúca rn.;.i._" 
aceptada.. adoptada y n.:1cion.all/.;1t.Li. por Jo-; J·lf)<HlC'>.(.."-... al gr.1ú11 Je con\t.Ttirb en algo propio. 
pnru dc..·spuCs c:>cpnnada a todo el rnun.Jo. inIL·!!.r;:1.Ja c-n todo.., y i..:.:1d~1 unn de ~U"- prrn.Jt.cto-; 

El prirncr cj<..-nlplar del "Cc•ntrol de Calidad par.a Supcn.i~JrL"">·• creó J;:1 idea de 
fonnar Jos Círculos dt: CaJida<l. Simult.mc;:m1cntc el 1.:onütC de la '-·ditori~1J. cn1pc.1ó a organizar 
la divulgación de La idea en Ja inJ11stri:1. 
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Y firwlmcntc en novicmbn:: de 196:?, JUSI·: (Jap.111csc Union of Scicntifics nnd 
Enginccrs) (lfgnni./ó 1.a prinlCra confi.:n .. ·ru.:ia l.h: control de Glhdad para '>urcrv1-..on: .... l."nfocuJa a 
todos aqucUo-. :-.upc..·rvisorc.._ 0.1 niH.·I operativo. /\l1114uc kt i.:.1pacidad de cupt.> c~taha pl.anca(.fa 
pnrn 180 pcr~HkL .... tuvieron una (..'.oncurrcncia de -100. por lo 4uc se hi/o una cuida.do~ 
sdc..~ción para que pudieran asistir :=50 

Po ... ·u a poco. lo~ prirn<.·ru-.. n1i<.·rnhro-.. lk· lo-.. cÍrTulu~ fi.Jen1n capa(..'.e-.. de apli..::ar 
sus prllpÍll'i conl>CÍnlic..·ntu.._ c.:n '.'.U tr.1h .. 1Jo U1.tr1<1, lugrando ffk.·jora-. en (.:'~td..i una de LL" panes de 
los prot..·csos pro<luct1vu.... Y de-.....·aru11 tener I.1 upurtuni<l.ul de Jcrnostrar '.'.US prupi:.L-.. 
1..''-1"1'C'Ticn1.:ia:-. .tntc -.u ... 1.:0111p.ü''u.:ro-. R<..0 :->p•n1.J1cn~l·• :1 <.·-..ta -.u~:ererh.:1.1.'"-......: lh.·-..,, .1 ..::ah .. • J¡i "Pruncr.1 
('onft .. ·rc..·~i:.1 de ('in.:11!,1-. •. 1': C '.1lid.1d" (..TJ J;1 ..._·111d.1d dl.· ~enda1. al rn1T1c dl.·I J:ip·t'ln en '-1ª!-º d..: 
196). en donJt: ......_. pre-.cr11.,run ~~ <..·a ....... J:- rt.·-.ucltu·,, ... .,r: un .. i .l:.1·.t..:nl·1.1 de l -1'> pcr···Pfló.L'>. Y c~tu 

file el inici,1 Ül." ¡., qu ... · f"'Hll.·fno-. ll.u11 .. 1r "'l· I ~11lagro Japonc .··, puco, con rapi<lc.1'. acelerada 
fUl.'Ton crc..~i<."lh.1" <.."! núrncfl• do.: CírcuJ.,., d<.· ( ":liu.Jad : ._.n1!l:rcn1..-r,i.... .. ti J.'.L1d1> d .. • qu<.' L:.1 uli...:iri.;1 
C<."ntr.11 nn luc ~u!ici<.'flt(.', tc111t·ndn qiit· h.11.:1..·r o!ic1n.;_L"> rCJ.",Í"n.1h:-. p.1r.1 -.u Ctlfllr11I E-.ti.: 
vcrti~ino ...... ~ <..·rc.:cunicnto no" lk\a .1 d.ito"> C•HTl•• dt• Jllll,IHHI •. :Ír<.·111•'" r1..'J.'1-.tr.1<l••" en el J.1pon. 
rc..·h ... 1 ...... u1o.J., en t:••nl"'cr..:ri...·1.1:-. el 1111tl'k:r11 de 1.000. -..111 1..-unt.1r l.1·, t..'111J!t:r<.·n._·1a:-. 111tcrn.1c11irt.1k·..,, qui.: 
si: lk·van .1 cal""' .u111.1hn.:ntt: 

l·.n el n111ndo.1 oc-t:idcnt~tl. t.•n1pt.:.l'•'1 a ILun.:ar L.i atcnc1on co;;\t..• tCn••nl<.:no cu .. anúu 1.·I 
[)r Jur:1n c-...:ribi1·, un artu;uh1 ti1uladl1 ''!·] i·cth•rtK"n11 de lu-. ("1r..::uJ.,.., Je L.1!1J.1d"' en el .ull1 <le: 
1967 

En 19C1M, un ~rupo patrocin.a.Jn por l.1Jl1s1:. f~,rn1...1d<l p..•r li<lc:rcs de lo'.'. Circuk,..., 
Je C¡1liJad del Japc.·,n. ""i'.'.ill• los E"tado-. 1 !nido:. c11n oh3or:t11 ... k· mt<.·n:arnh1.tr ..::onocin1icntc1.._ del 
control de cali<l.Jd !'-' aprender m .. i. ... acerca <le l.1~ técntC.iL" l!l.':-..a...la_-.. ,1 .. ·~1h .. 1 en e:~ p.1h Y apartir 
Je: c..·ntl)nccs c->tt' <...e ha <.:(lfl\.tcrtido en u1w :.1<..:11-..1dad ~ril.,d1c.1 que -......: rc.111.1'~1 o.1nu...i.lrncnte en 
Estados Unidos :- en Eurnpa 

Fntrc los primeros introd11...:1orc<> de los Círculos •.. k c-.did.uJ ..:n Fstadn-> t fnido..,, 
esta Lockhe1.·d !\.1is.-..ile <.Uld Spacc L"o. lnc .• 4ue en\ 1ó un grupo Ü<." ~l.-. rcpn.:-.....·nt.1ntc-. a c.-..tu.Ji:.u 
este sistcrna. Ellos dc~uhricron con ~ran entu-.i.L-..111n l.Jll<..' c ... t..: ..::nrK·t.:rtt, dari~1 n:-.ultad1l ..:n Jo-. 
Esta.Jos t !niJu!> y en d mundo occidental. i...t.J ... ~u~uldolo dchi<lanienle 

El profc~u· [)on.alJ Tlcv.·ar. desarrollo <.:on gran é··dto un s1 .... tcnw de capacitación 
para los Círculos de Cali.Jad. fündam.Jo el Quality Circh.: ln.-..1itu1c y ro.ipi ... l.::mic.:ntc la lB~1 entre 
otra5 lo adoplo con rnagn1tiCl'l!> rc:-.ulta.Jo.-... 

En el a.i'Kl Je 1972 Jl fSE organi.l'.<:1 la prin'k:ra cs.c:uekt de vcr..ino de Circules de 
Calidad y por ese afio en ilr;:L"il b cornpañb Jh0nson anJ Jhc.•n~m inicia la implcrncntación de 
k>s mismos. Cahc h.:tccr nlCnciún que- en Arnéri<..·¡1 L.:11in~1 en la .;1..:tuali<lad Br:.L-.;il tiene 
progruni.a n..1.cion.al) es qui.7..;.L .... el que nl.:1,.or cantidad de circuk1:-. t1cnt..". ~guido Je :-..tcxico. 
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En Estados Unidos se c~"1ahlccc en J 977 la .. \.sociaciúu fnrcnl.'.1.:i~iru1l de Cín.:uJus 
de Cnfid."ld. Ese rnisrno ur1o Japo..'in n.-cihc al prirrwr c,rup.,-, de 11K..·.xicano.,; p.ara c-..T ud1ar Jo:-. 
Circulos de Calidad. 

El nrlo de J 'J7R 4ut.·Ua rn..:1n:adt> Cc>rno el inicio dc.· lo'> Cfrcul<•'> de C¡iJiJad rn 
México. Pura 1980 la lfni ... ·c.-rsidud Aurónonl.il de.· Nu..:vo Lc.·ún organi/.;1 el prinl<:r cur.'-.(> c.·n 
Control Toral de (_"alidad) (ºín.:uJn .... de C.:tlidad 1.:nn ifl.">lrtH:torc.·:s jaJ'(llJe~ ... (ro :.u1o llt.·'>¡HJ<..~ .. t.•1 
Jn... .. -tituto TccnoJogico ._J._. F-..rudios Supcriorc'.'> l\fnr11ern:y nrg.111Í.'~t l.1 "i.>it,1 a ,l\,.fé.'\1co Ú<..' Jn-.. 
quince nlC'jor-e~ líderes dt.• Cin:ul••'• en Jap.'Ht. así c.·ornt• t~unt--i ... ~n la vl'>.11~1 del l}c•ct,•r K<H1ru 
Jshiku\.\.a, conk.> c11nfcrcncista en < 'tn1tn•I ·1·1 •l:tl de ( ·.tlidad par.1 J.1 .d!.t dircLc 1ú11 ( J. 1 7. 2•)_ ~f•} 

Entre Li.-.. cn1pn .. ·:-..;1s n-,.:xican.:.t."> que'.'-ª ...::11cril.ir1 ctin c·1rt·ul11.-.. de ('a/id~1d l<.."11t.·t11<•'> a 
FOH.l> ~10IOR C<>.. Vll"l-~<>. xi:.u.ox. llYJ S.t\_ /\J.l'l.~J.L\_ ."'-iJS'--,;,,\,_ Al f()S llCJHS<>S 
DE l\fEXICO. Kll\.fBFHL Y-CI .l\RK: 1>1-: MFXJCO. IJ!·.< ""I e,:--.; 1 >r< º"'-L'-'St '·''<. Y.·\¡..,: 1 'l ."f S /\ .. 
CERVECERIA ("lJAJlf I I L\.f< >< ". INFR.:\. CFI . .'\NLSI: .i\fLXJc-,.\.'\,"A. entre olra .. '> 

Entre lllS pr1nc1p.1le> 1n1pul.'>ort."'> de.· lt•'> ('freuJ,,., podl.·n10> cirar al l J LS.'.f. el 
ll\.fl'.CCA <ln:-rituln ~1c.'\.1cano de.· Con1rnl 1..k (";1l1d;1d. lund.uJo t.•n el a.i°h• de.· 1973 y 4tH .. " en l.1 

actu.alid.ad ni.:u1cja unuaJnk.'nlc eu '>U c.·ongrc.·~1 a lo'> ( "ín.:ul"~ .Je < º;di-d;1d con10 parte: c:·.cnt.:L.:1/ 0::11 

sus act1\. idadc:-.). FscueL1 N.u:ion:d t.fe Cic.-rK1d:. B10/ó,g1G1.-... (·e >:--J.\( ·y l y d ( \1kgi1• d .. • 
Gro.tduaJn:-. c.·n /\Jt.1 f)irecc1on /\.(". (4uiL'll r.:unhien tiene 1n>litu1do un coocur......,, ... h..- < ·1rculu"> dc 
CaliduJ afl() tr.1.'> ;11!•1). e~'}) 

Twnhi~n ""-'.' h.an dc.·>.arroJl;__1Jo ITHJY van.1d.:1.•, 1lk1d;.did.JJc-.. de (~ín:11Jo-.. de (",tlid.:td. 
en las diforcnt..:s ;'ln·a..-.. de ;1ct1\. 1d~1dt.':"- de grupc'. c.·nn c.·ntl•-quc de.· \."C.-tlt~L">. :1dministruciún~ fin..ui/ .. as. 
scn.icio~. con. .... uJlort .. L·;. turi-.;.nk•. ho->p11.ak'"s. c.~~ueJ.1s. oticin .. 1~. guht.·n1arnent•des y ccnrrn:-. de 
in"csti~aciun. 
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3.2 TF.Ol<IÍAS MOTIVACION/\l.F.S llTll.IZAl>AS EN 1.0S CÍHClfl.OS 
l>E CAl.ll>AI> 

A p;u-tir de I·•·~ úl!tffkl·~ ,111t1'> d1..· !;1 dn.:a<l~1 dl· J,, ... vcinlc:~. t:UatldL• Jo-.. L:icntificos 
del cornponan1ic.·111.1 de l.1 pl.1nt.1 dc 1 f.l\ .. 1h,1n1c dt.• J.1 \\'c._•<.;lcrn l·.k·ctric cn1rx·/~tron a in"c~tigar 

los fuctorc .. ·s llUC afc:ctaf ... u1 a la '-lli•.1.1 •. :ch•fl d .. • ¡.,., t•rx·rari11-. 1.·n •;u trah.1j11 h.:1n lwhido una !!Tan 
prolifl:ra1.:iún dc l<..."tlrJ,L' y ..... ,tudin·, '>obr ... - L"l !1.-"ll\.1 l '11.1 i.:ar;1c1cri ... 1i..:a con11Jn a t•H..fo~ In'> cnfo4ucs 
y la rna .... :-.ignificati\"a. h.1 ,,,j,, -..11 t1•<.·ali/4K·i,1n e11 lu., pr11<,_'l .. _,,., de tr.1ha;11, incluido-. el clirn;1 
~1ci;1I y r-..i.:(llPv!.::,•. :'.' no L"ll ¡, ••, Ul<.:L"lll I\ ''" C<. • 'll< 'llll<..'.<l'>. <..<'fll•' J111..•nfe de -....:111-.t~11.:1..:i1"1n. 

1 <J<.' .. .-! J)r I·.ti.i...1\\.1. b.qo 1..·I p.clro1..1llh• .Je l.1 .\.~11..·1.11..·11111 de- C1cnllfi1..·11..., C' 

lnr1..·t111..·r11..., J.ip11n1..·...,e~ 1Jl'SJ·} qu11..·11 .iun•1 J.¡., tr:••n.1.-. d1..· •. :11..·11t11iL-1•..., de:/ cornp•1n;ut11cntl1 t..sl..:'.í 
i.:1•n111 ~1a:-.lnv.. 111..·r/hcrv:;:.. '1....:Con:¡.'<'í, 1..·<1n J.1..., cierKl.t'• d1..· l:t Lllid.1d mtr0Ju1..·id.:..1_..., en Jilp..'1n por 
Jos J)t•C(llfC~ 1lH:l11 :- lh:rtllll¡...' 

~f;1_...,lo\'\. t J 'J.5-i) p~1-.1ulo yul." J,1 }.!.t:n11..· trah ... 1_i;1 par.1 ~u1slac.:cr ncc.:c:.":-oid;1<lc:s. pero, 
sc.'").!Úll un ord1..·n j1,:rarquii.:t1 d1..· 1n1p .. •rt.1nc1.1 ~que. h.L-.ta qui..'" no h.u1 ~ido pan:ialnk.:nlc !-o.alis.fecha...,; 
1.-L'.; nL"C1..·:-.1J.1Jc.::-. d1..· ni1..1..·! rn.1:-. h ... .tjo. 110 1..·n1p11..·/~1 ;1 :rah.a¡.ir para •.a11:-.faccr una nc..·ccsi~lad de ni ... ·cl 
sup1..·rior. Ll rn .. :.<lc-lo ú1..· \.f;L-..fo·w ha '-ido cn...,er1...:.1J1) .:J rn1:.:hos dirr.:cti"os y ha con.'>"1ituido el 
tU11d.1n1.:nt1• ,J,_· In' 1..·nf<1quc' c.:01ir~·n1r--..•r.u11..·p-. d:...· :no11 .. .ic1• 1n de- l.1 c~d1J.1d. 

~1d irq:nr ( J 9(,0) <lL"·.c.:rihc tL ... cn ... -cnci.:L<> y ~upl1 ... ic1oncs rd.a.tivas aJ se humano 
h.ajo el t nulo ÜL" l 1.:nn.1 ··X" y ·1 c.:tlrt.1 ··y·· S1..·gún la t1..·ori.a X. '.e a..-.unlC que- lo~ operario"'> no 
ticn1..·n nin~~un mrer<:" en l.1 cali .. Lid y <:'(i'-l<: b i.:n.:cnci.a arnplian"k..·nci..· difun...Ji..J.a .. di: que las. 
or!!.UÚ./~11 . .:1t1t11..·..., qu1..· 1•p..:r;1n h,1jn l.1 tenn.1 Y 1u..·11en nlCj\lrL"s rr.:L:u.:ionc- ... huni..ma ....... 

()tr•1 1urk.J:unc..·nt,1 para i..·ntcrkJcr l:t :Ktu;1ci1.ln humana fue propue-.to por 
licr/bcr¿.: ( 195•J¡ l.1•~ J.i ... -ton: .... n~•l1v.:.id~H1..·-. e'\1 .... 1....-11 en el propio trahaj,), fl<JT ejr.:n1plo, trahajo 
excitanlc. tfc:-..:1rrolh1 } ;iprcn• .. h/41j..:. idcnlific.H.'.1011 1..'orl ur1 ~~rup •. 1 ;. rcspun~ •. ahilidad <le 
planifi..::•11.:i11n. l'.st11:-.. t:1ct\1rc" dar1 ~11i .... t:1 ... ·ci•1n. p<.:n1 no c:-.tin111lan uri..1 n1cj(1r ai:tuaciún. a tncnos 
que r.:1 ln.1b.1ju que -..e ~li'-·e en aU1..·c.:u.1d • .L-. con<lici.1111..·•>. con un a.Jc~uad(1 ~L1ri11 y con otros 
adecuado:-.. J~1...:tl1rcs. ( 19. '27 J 

.3.2.J .JERAR(}l'Í..\. DE LAS :"ljf:CF.SJDAl>ES SEGf;!'I .'\.IASLO\\' 

Según Ahraharn !\,.f¡L...,low. durante la vida cJ in..Jivi<luo esta n-intivado a :-.ati-.faccr 
una serie de Jl<.."CC.'.-id.adc:-.. Cu.'l.ndu h:.t sido !'l-<.ltbfccha ut1.1 ncccsiJ.1J. de inrTU"diatu ~urgen otras 
necesidades. Cuando ésta.~ !'-.on :--..:iti:<>li.."'l.'."ha.'i .. nucvanlentc surgir:n olr..L'>. y a.">i :-,,ucesivamcntc. I....as 
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ncc~-sidudcs hunu.1na ...... ~ísicus cshín orgnni.r.adas en IH'l:I jeranpJfoi de n.:l.1liV•t pn.·ptindc.·rancia. 
J\.fu.slov.· sos1ienc que el individuo sic.:ruprc cstú dt:S(..·<tndo algo. l· I !-.C:r hrun;u10 c ... un aninl:tJ 4uc 
sicrnprc licnc nc.·cesidadcs y 4uc rura vez uk.iut.r.a un csl1uJ11 de t.'(H1lpk·ra -..1ri ... f~1eciún cxcc.:pro 
por períodllS n1uy conos. Cuandl> un dc!'teo es ~tisti.·(,.·ho. c:nH..·rg<.· ofr•J parn (u,:upar .'>U Jug:.ir. (X. 
27) 

l\.f¡L.,;fln ... n~1!'> cn.'Cr\:i c.·n su piriJrnidc de nt.'Ccsidadc .... c/ c.-. •. .-~il;1fi.'1n de ....:tlhl.il.cron.:•, 
que tcnt=fikl"' que hu....c.1r. La curu111u~1 -..:11i .... liK'l'l{·111 .Je..· c.·-..;1;1.-. rl<.·cc~.1d • .1dc.- ... a n1c..·did.1 que -;urgen c.:s 
la clave p.ira Ullllivar a !11-. 1rah.:1jad••rc.•-.; p.ir.1 que úe.'oC."n1¡x·11cri '.'>U . .., 1.1rc.1« u1ili/.:1nd11 rodo '>U 
pelh:ncinl. l'.s la lf~1vc.· p~1r:1 lo~rar una ,1q.'.1nr.'.1._·j, .¡¡ pr11du ... ·11\.1. Por lo 1;11ll<1 c.· . .., Lle gran 
inlf"<"Jnanci.a quc '.">C <."nticuda c~t.1 jcrarquia de nc.·l·•--·•~L1dr • .- ... htu1i.-1n.1 .... ~ q11t· /.1 ... ._·,111du . .-i.1n1.·-. thi..:.1 .... 
y soc4tlcs del ~U?lhi<.·ntc de tr11l~1ju pror~1rcit111cn l.t uportunid.ad .1 11 1 -. l.'fltflk·.1do ... de o..;H1 .... fi.11.:<.·r 
sus J'k.X-<."sid.uJcs a rncc.Jiúa que apan.-.r<.·~u1 

~J.:Cf:.Sll>AJ>J.:S IL\SICl\S 
1:n t•I ni .. cl rn.í .... fx1jo de lwJ;L<; l;L.,. nc..·ccsiú¡1de.., h111n.1n.1 .... :-.c.· enc11e11rr;m J;1.-.. 

nccesid~td<.-s de :·•ohn:vi\.en._·j¡¡ Ji...,i..:a. corno :--.e.in: (,.·! al1nk."nll1. L1 c.1-....i ) el \.C!-.ti<lo. 1-:."ota ... 
n<.-ccsidades cjcn:en una ~1úcn1-...1 inlfuenc1a c.·n 1.1 conducta hurri;1n.:1. en l..into no ~ h..Jlk·n 
satislL~ha:-;. F'.">tas fiicron sin duda fa_.., prirncra."> rn-t.·1a.-; que c.·I hon1hrc.· hu~ •• :ú ..,.11i ... faccr de~c Jo.'> 
nvls rcn10ros ti<.·n1pc.1s. Si c•trcccnk>.., de cu:1lq111t.·ra út· c.·ll.1s, lod.1 fHJ<."qr~1 c.:onduct:1 n1oti\.ada ~ 
dirigin:í a log:n1r su sati.<>fi.1cción J:n 1.·uantt1 una pcr'-l.111.:1 f<.•n_!.'.a 111 ... ufi..:1cn1e p.tra CtHTk.·r. \.C:'.">tir y 
un lug~ decoro~> paro.i \.ivir. d;1 041)-0l" i1nportar11.·i:1 a l.1-. n1.·cc.·-..id.1d1.""> de..• ~-.c..·guridJ.J. (S. ~9> 

I SOCIAL 

I SEGURIDAD 

/ eAsx:.as \ 
Fln-:N'lt: l~ <le l: . .ntrcnanucnln pttru cJ Mano.•J<• <Je l~u1pu•s de TOlheJO 

lmro;art1du p..•.-: Gan.-k-r.•'I /'n.Ju...~•...-e:o. <.k J,c,.:~ Pura <.;:_A. <Je C.V. IWJ. 
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NECESJl>Al>ES llE s1-:canunAD 
Un.a ve.·:.- ·~.ati .. lt:cha<o la!'> ncce.,.iLiadc·; húsicas. surgen la.'i de seguridad. El 

individuo nc...~c:-.it.a cierto ~rado <le e:-.tahilidad. con .. i.srcm::ia y equidad. J • .a rnayoria de las 
necesiJaJI."-. dd trabajador ~ "''ti~f;.11..-~n cuando ~- ~,11..:nte ~guru en su puesto. debido a la 
cstuhilidaJ cn el ernpl...-1.1. \ ,:n t:n1plea~f11 que "'e :-.1cnte ~guro e:-.t:i dio..;puc:-.to a a!'>Untir nL--sgos. u 
ndaptar,t· al \.!m11h11.l y puede ~·r 111.'.is crculi'-'> y pn1Jucti'-·o. (: 1}. 36) 

NEC'ESJIJ:\llFS SOCIA.LES 
l ºu.1111J11 ~ h.ut · .. 111•,fl.'."cho i.1~ nc:L·._·,1.J • .ujt::-. .u11criun.:~. -.urgl:"n la..<; sociale~ y J.: 

pcrtctl<!'n..:ia. /\h<>ra la 1x·r-..ni.1 · .1timL"1 ~1a">l\1"· · hu ... carú rl'lal.'."ionc.··· afoct1\.a:-. con lo'i dcrná.-;.. en 
esp •. :cial en1.:ontrar un lu¡..·.ir L"n •,u ¡..:rup<L l .a ni..1;.orb Lh: lo-. en1plc<.u.Jo!> bu~an ~tC.IUccr estas 
nc<.:e..,id.1d1.,::-. fucra lk·l tr:ih.111•. t:11 1.1 t.u111li.1. en b L·or11uni..J~1.J y en la.:-. jCtividade'> n!'crcativa.s. Sin 
cn1t->ar~1•. l.1 --..1t1-.!¡1C1..·h1n pn•\.IL"llL" de b ••r .. •rtunid.i.t que: ...e le .... hrinda a l<l'i trahajaJorcs de 
participar \1olun1.1r1.tnlL"llfL" en !:J.., .n. l L'- 1d,i.k•.., grup,tl,_•.., .J,_• '-llh11..·iún Je prnhlern.1..<, que ~ 
relacionan CPll el tr.d-..1¡.i. :- quc lo-. Ul'-lllucrc t:n 1..·I lnv.ro dc luo; ohJelno~ de la organi.l'..ación. 
JJuy l."11 di~t --..11i•.faccnh1', fHJ<.:-.lra . .,. m:i.: ... ·-.¡,,J:1 .. h.·-. •.o....:i.1k..,, f'<-'rtL'!l<."..:icndo a un equipo de foothal1. a 
un grupo Lle -.nlunt.1nos. 1> en un cluh l au1h1én ._.¡ p<:rh:nc1.:<.:r J una crnpn .. ·..,, . .a o alguna 
organi.1~11.:i.1n d.t lll"gu!h•: :-....·~und.:id 11(•) 

NECFSll>AllES l>E Ali"J.0-ESTl!\,A O E<;o 
J.a., ncct:-..1dadc-. dcl 1..•¡•1l c.tc.:n dentro de ,J,,..,, cat.:¡.•nri:L' auto-c ... tirn.a y el respeto 

de los <l1..·n-¡;i.., l.a .1ul11·c'.>llJ'Tl.a 1nclu'-c necc...,11.lade~ corno c.:I J1:..,<.•o .Je conll;:.u1/.a. competencia. 
logros Lle i111..h:pc-nden .. :1.1 :- lihcr-t~1d Í·I n:-..rO( .. 'I•' 1..k ],,..,, d:..·rn.a~ 1nl.."!u:-e n1..·ce..,,id.ll.IL·~ conll) el deseo 
de reconocimiento, accp1~1c1<1n .... tatu'.-., rL·put.1c1ún :- aprc.~iaciún. 

FI 1,.h:~l• 1..·\•n1111tH1 d1..· .....:1ti..,fa1.:cr l:L..,, nc1..-e.,.i1..L1Llcs <lcl ego ofrece la mejor 
uportuniJ..t.d p.1ra nhltn:ar a lo ... c111pk.uJu .... 11 1rn.:J"r .Jc...._..tnpc11o .Jc st.I trahajt1. En nuestra 
!>(>Cicd.td esto ~ ~111:-.f~ILºC i,:.,n l!llll"" .. 1L· c-..tud1,1·. prPl-.._ . ..,,1<in;ik' .. rup.h ~k· ni.1rcJ!-o nlU:O- cara.~. 

tarjct:L'> de pre"<-·ntaci~ln con plH"'>lo.., rnu:- r11nt ..... •n1h;u11c.· ..... c1<.·l.'.-tei-a. ~fu1.:h\l.., hl,nlhrc~ luchan 
todos lo!"> Jl;.L-.. f>'.ll" ~11isl~Ker c.::--1.t ncl..'.c-..iJ.1.J. :-.ohrc ludo en t.•I n"H..:.Jio p...1ht1~u ) el Je la alta 
!>ücicLl~1d. c .. t.1 ~1tur.i....!o ~c hu~.i-lon: .... de c:-..tc -....1ti-..l~u.:tor. 1~ 1 1. 1ti¡ 

NECESlllAl>ES llE A t:TC>-H.EAl.IZACION 
AUn cuaniJn to.J~L.., b .... nccc.._.1<l:idc'."> anterio;cs h.a)·an sido suti.sfechus. pronto 

puede ... urgir un nut':'-O Lic~·\•lllt.':11111 e in.~tlL,facciún. a no ser que c.:l inJi-.i.J.uu c~h! haciendo la 
nctividad para lu qut: c-..ta prl.!'p.iíado. i-: .. ta n1..·cc:-.iúaLI ._ • .._ un dc:-.cn Je poder llegar a ~r c.ada vez 
más lo que uno e:-. cap.v (t...· h .. tL'L·r i:..,, una nccc,i<l~1Li de <.:rccin11l.!'nto. de <lcs.arT\lllo y utili.1'.ación 
del potencial pcrs.un.al. 
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J ... ,. or!.:.mli-'.aci<'on Jebe proveer un 1unhic:-n1 ... - lk- in1cr-<.1c1..·ioncs y relaciones para 
cu<lu cmpJcac.fo, a la Ju.,. d ... - ">ll..., atllc:1..·1..•l_k·n1 ... -..... \.alon:..., )' 1..·xpcclati\"a'. ver a 1.a C'-["J"l!"riencia conlo 
un upt..>yo y conM> un c:krncntil quL" c11n~tru'.l-c y rri..lnticnr: un sc..-ntilh1 de \.al1Jr e in1portanciu 
pcr.oonal. En la nctualic.fad p<."n-...;11110.., que logran t1 plenitud de L1 '-ida. s.úfo aquellos que h.iu1 

tenido Cxit,l corno il1~ .1ni-..,ta:-.. c-.c.:r1l11r1.."'•-. 1..·-..1ad1 ... t.1·. y !!t.."nle que ap.tre..:e en prirucra plan.:.i en In~ 
diarios. (.:?<>) 

Sm ... -n1h..1rgo, no hay linli1c'i en tuda.'> c·.ta .... OL"i..:c-..i~l.1dc.., y Jiticilnle"ntc !'.c.!' Jogr..1n 
sati..o;f.uccr plcrnuncntL·. La Ult_1ti\.ur:i1'1n del horr1hre, nun ... ·a pcnn .. 1net..·c L"'>t:11ica. por lo 4ue seria 
dificil definir el ni\. el en que: '""'-" cn..:ucntra un .. i pcr:-...1n~1 1• ... ·r11 !11 4uc: _.._¡ ~· put:dc Jl.·i..:ir. c .. que 
siempre tcn<lcn1os a ~ubir <le: c•,..:al:!flln 

[)ouglas ~1c<.ire~l1r fi,rr11ulú un C.:l•n1unt•• de hif"t.•lt:~L.., :'--(Jbrc la n.:iluralc:r . .a hunlan.a 
en el trnbajador y su conduc.:ta .. ;.Utah.-.. .ando y c.:la ..... lll...:anJo )t,.... c...;til(•'> dt: dirccc.:iún en X e: Y. (~7J 

TE<>RiA ... x-
i.- El trahaju C'-' un.a nx:rca~·i;i m:cc~1ria 4uc de:~ ~r con1pr:.u.1.t. corno 

cualquier otro m<lll."rial 
.:!.- El trabajo e:-. fund~111K.·n1aJn¡c.-ntc dc~agr.u.1:1hlc par~1 ti nta?--<'r r1..irtc ÜL" la gcnll." 

y tralnrán de evitarlo si...-:<> pu:-.ihk; lo 4u ... - la 1-'L·nt..: h;1¡..'.a en el 1rah.1jn .... .., m1:no..,; in1p·ortantc que 
lo que se les pague por h.:1ccrl~l. 

3.- El pcr:-.onal <lehc !'>Cr inducid•) .1 actu .. 1r Uc.: 1.1l..1 dcrc:rn1in.1da n1.,111c:ra 1Tk.."d1 .. 1ntc 
incentivos ITk.lnctarios :-.i ak¡1n/..a lo~ ohjctivo~.) cun pcn.1li.-.i..:1tH1L·-.. ..,, íalb 

4.- Pocos trc.1hajadorc..., <lcscan o puct..Jc.:n rc.1li.r ... 1r trah..1Jt1'> que requieran 
creatividad. auto-dirección o auto-c.:ontrol. 

TEf"">RÍA ... y .... 
l.- Se con:.idcra que el pcr..l1nal c.., el nl.Í.-. irnfl"'.1rtantc .1...:ri ... <• de J.111rgani.1" ... u:iún. 
2.- Se considcr..t c..¡uc el propi,, trahajll L"'S una po.>1cn..::i;,1) fuc.:ntL"' de :-..alisf;_u.::ción 

para los tr...sbajadores siempre y cuando profl"'-'ri..:ione llp<1rtunida<lcs d..: n.·~1l1/ .. arh1 nln ~.,itt1. 
3.- Se considera que !¡1 ITW)Or parti.: de lo:-> trahaj<..H.Jore .... :-..t)n apto~ y están 

dispuc~1os a ejercitar el aulo-control y 1 .. 1 .aut11-<l1n.·c ... ·j,·,n. 
4.- Se considera 4uc Jos npcrarit1:> ticncn una disfl"t>'>ic.:iún innata par..t la 

n:alización de Jos trahajo~ de la 4ue :-.o.: dcri\.a • .. :.1lbÍ:.h.::ciún al akan/..ar resultados de calidad 
artesanal. Sin cmhargo. Ja organi.r .. aciún d.1 a Jo.., operarios tr.al""1..1jos rnonOtonos v vacío:-. dc 
significado. que ahogan esta natural disposiciún. 
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5.- El pc:r~Hkll .,.c lhi.,.1ra al 110 pod1 .. 'T alcun.l".<tr la •;.a11sfacciún que ellos c..,pcrahan 
de su truhnjlL 1:s larca de la dir ... ·<.·<.:iún cn.·ar l .. 1..,, <..'•1ndu.:101u.:-.; haJ'-l las cu.1h.·..,, lo:-. <.."n1p1L-adn:-. 
puedan cuntrihuir signiti..:ati,·an"k.'nlc a ... u truhaj<i) a ejcrcitur el auto-..::<1nln1I. 

l:":st;1 c<1rnrroh<ll.1'} qtu: un !!fll[>•• que p.1ni..:ira en lll"' pr1•<."l."~" Je '-.<ilución de 
prohk•rnas) de ton1a .. k dl..·ci~iorn .. ·..; lp..n i:Jcn1pl••. !ti .... l "irr.:uh1.., de ( ·~1!1-.J.1..t) - a·-rx·l.·1.1 ..:l.1\c de J;:1 
actuaciún ~gún b 1c..·ori.1 ··y·· - puede prth.1U<.:1r '>olu<.:mru:..,, y d ... ·c1 .... u1nc..; de 111..1.-.. ah.1 ~ali.J.ad y un 
nito ni'"cl de: con1priuni-.11 de los operario .. en la m .. h.·1.:uada ejecución <.k• c .... ta..; <.k·ci ... ionc~. Sin 
emhar¡;<.>. li..:.l...,t.1 h11;.. rH1 h .. t l1..1h1d•• 11111gun.1 1nvc .... t1g.1ci•111 ... -xh.1U'>ti\.a que.: c'>tahlc/ca que un.a dl.· 
es.is leona~ c...·-. fl"k:Í••r qu•.: l.1 •>tr.1 <.'TI c11~u1111 .1 u11.1 nu.:¡1)r n1.:d1..:H•n de la r.:al1d.1d 

¡:.,. rnu;. proh.:1hk· que l.t 1c .. •ri.1 ··;-..~··c..··.\,, qut• ¡-..ir n1u:w l.1r~;.1 t1<..·r11po il tra ... cs de la 
hi. ... h·ri~1 ~ l.·n1pko. l .. 1 ).'.Tan n1.o1;-ur1.1 de Lt..,, <.'fllf'Tl.."-.1 ~ .nlfl ... 11 l.1 .i..:111,1!1d.id t1td1/.trl u11..1 rnc.1r.:k1 dl..· 
le..).,. d(lS c..•..,tilu-.. aph1.:.1d.1s la:-- 111..1..., del.a_..., '"'""1 .. x·-.. 1.1 11.:on.1 .. X ... r.1r:1 el c""-.'.~lbf·•n ITL.l'> h.:110 )> el e.Je.• 
la leona ):' para el e......:alafi'H1 nl<J. .... :il!o. h1 que...· .. .-r'"·:1 un cl.1 .... 1-.n1<> qt11_• 1.trnh1r.:n pn•du..::c..· ..:onll1c1u:--. 
Es Je gran rt"lc' ancla 4ue lo~ c'>tiln..; de din ... ·cd,-tti ·.e •11..:tu.1lu.: .. ·n p.ira que a tra"\·é..., de ellos se 
logre el l.k-.;arrullo personal (::!7. ~CJ • .l6). 

3.2.3 TEORiA llJ<aENE-:'\fOTl\."AClc'>:"i l>E llEHZBERC 

()tro c:--1.udio:-...1 de la con<lw:ta hurna.n..:.1 ... ktc.:ctú que t-.ay dos ti(°)'ls de factores 
que.:: regulan la conducta hurn..·u1.a. Se 1 r;;Jta <le Frcc...krir.:l l lcr.l"~r~. 1...1uicn hil"o un.a valiosa 
ap...1rtaciUn con ~u te...iri.t .Je 111!:,!IClll..'·'1u11 .. a..:1"n 

1 fcr.l"ht:rg. apli..:.;.1n.Jo el trah.1ju c...k !\.-1..L'>l~nv ) de \.1c< ircgur a los prohlernas Je la 
motivación en c.:I trahajo. advirtió 411c: era cbro que lo~ nl<.~to<lo:-- de di,isi1'1n del trabajo 
cn1plcahan ...... 110 un.1 pcquc1'a p.1n'"· del p..1tcn..:t.d hurnano .. ~a 4uc el trahajador tiene rná.s 
hahilid.adcs que ofn:cL·r 411L' b_-.. rl.·qul.·nd;i-. por 1..1 1.tTl..".1 '-Pll."" c..Jch.: rL·~tli:r . .:ir. lfcr..1hc:rg se 
preguntaha <.:n 4uc nK·üiLl.1 cl c111plc.:ad1• ptidi.:..i l•htern.·r 1no1i ... 1..:iún para trahajar en su propia 
ta.rea. E~;t.i pregunta h.b1..::1 cn .... u !l..·orí...1 ccntral Je h1g1ene-n1oti'"aciún. S.C.1!>1.ienc que- el ambiente 
de trah.1jo Ccnn.stituido pt•r L11.:1urc..., d~· hi).~1cn ... ·, tale-. r.:nn-..1 r.1go ..... ...-:ondicionc:-- de tr..ihajo )'de 
relacione.:-. jcrarqu1<.·.1.-.¡ lhl pu1..·dcn .1u1I1cnl.1r l.1 •,.;.1t1:--l.1L·c1"r1 d ... · .J1cho trab.:ijo. A lo sumo, los 
carnhio~ reali.r.ado-. en lo:-. ta..:t.1re~. .Je hig1i.:nc rueden prc"\ <.:nir un incrC'rncnto de la 
in.......atisfacciún. l_a ""-'.tti.sfacciún del !r:1haja<l11r ~,¡,) pucdc aunx:ntar:sc por los rnotivadorcs.. que 
están rcku.:ú1n.:_u..lo~ c...:tin b.-. nccc~iUadc.:s indi\ i..Jualc..·~· ( ::! 7. 29) 
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Jler.r.hcrg. aisló ciffi.:o nl<•tivud<>rcs: 
1.- Ln ncr.:csidud del 1oRro. 
2.- Ln ncct..~idaJ del n . ....::onocirnicnto de Jos detná.s. 
J.- El propil) trnhujn. 
4.- Lu re!-ofH.ll\S.Uhili1.huL 
5.· La llp..lr1t111idad para crecer. 

Según 1 h.·r.t"hcrg, Jo..., put.· .... 10-.. dchcn c-nriqucccr.;c paru que contengan la rnaynr 
cuntidad posihlc <le esto~ n"l<.1ti\.ad11n: .... 1:-1 cnriquccirnicntt1 nn !iii~nifica rn.i..'> trabajo para un 
indiviJuu. sino ª"jl~n.ar rn .. 1 ... rc~p-<111~1hilid.1d i..·r1 1.1 turna de dcci'.'-.iunc..., a ni\. el dcl tr:ihajador. El 
lugar de trah;.1jo pucl.Jc proporcionar l .. L ... op-<1rtunidadc~ para rcb.c.:inm: ... pc.-r<..on.alcs gt.·nuinas. el 
desarrollo y u~> del talcnt1>. ~la uti!i.t".:u::iún de l .. 1 cre.1tivh..lad de l.1 ... pcr ..... ,n~1s (::!7) 

3.3 VENTA.IAS QtrE APORTAN LOS CÍHct;L()S l>E CALIDAD 

1) Sl·:RVICIO V<>LtJNTARIO: La:-. m.:i.quin:L" y lo" aniin ... tlc-. •.on distintos del 
hombf"-c. Ln prirr.c:r.1 diferencia se cncut."ntra en el ht.·cho i..J..: ~\111.· lo...; ~n __ . ..., hu1n .. u10:-. tienen 
voluntad propiot) pueden a4.:tuar gui;u.his p..lr c\I¡¡. Si ... olo h:1..:-c11 l~L'> co ..... l .... p .. rquc -...: le-. l'ídl·n;.1 
hacerla.s. entorn:c~ no~ difcren..:ian Je lo.t!-o n-i.;-iqum:L'> !'- de lo ... o.u11n-i..1k .... 1 .a ~~~un.Ja .Jili.:n.·rn.::ia c ... 
que el homhre ra7.on..-i.~ pico..~' y tit."nc ct.•rchrn para aln1.accn..lt" lli..., <.::(•no'-·i1n1cntP":;. cn:ar id•:.:.1.s. 

La l"xL-.C de los C1reu\\l..., <lc l "ah<l.11.J !-.e ltltldan"toc...·nta en el rc...,¡x:-to ...!1..•l :-.<.."r hurnanu 
con10 tal. ra.t"ún por la ..:u.ll ""-" h.:tcl" hirn.:~1pi1..· t.·n c'>tl.' punto. -\.~.1 puc ... no :-.e .Jch •. : l•hhg;ir a nadie a 
toOló:U parte de estas activid.:.tdes. P~trti...:ip.-u1 quicnc...; quieran. rc.=rn nut.·...,tro prín..:ipio hú:-..ico 
siempre ha sido que no h.:1hrá c\1crciún de~e a.roiha. ~aturalnll..'."11t1..·. un .. 1 ernpre~1 e:-. 11na 
organiJ.01ciún y no puede p-:rmitir q_ue c¡u.1a quien h.a~<1 lo c.¡ue le \.en~:i en ~~ana. Cuand(.l 
hablam•i"' de \.uluntaried.hl. accptarn11-. la li1111la1..·1<111 di.: qui: tod""' lo ... p.1rtte1pantc..., -...:•n 
miembro~ de una -.....JCicdad :;. de un..:1 cnrnpa:lia Jada .. y que han de an11)l..lar-...= a l..i .... regla .... !'- a la. ... 
políticas de Ja ort!ani.l' .... u;iún. Se suhraya J..., anterior por 4ue much •. .1....,. crnpre.....::L-> ohid.m que la 
participación vulunt:u-i.:.i c.., la cL.J\.e del é.,i10. Se puede on.Jcn~1r 4u1..· todo!-> p~lrtícipl-~n (."O 

actividades de los ("írcuh,..., Je CaliJ,uJ. 1:n detcnninada:--. circun:--.t.1n..:-i.1'.'-. quu.:"l ~·a necesaria una 
orden. pero una "e/. iniciad;L"- ÜL'i. acti'-1dadc:--., C!->.<1 política Je ordenar tiene que TTH...ldificnrsc 
n\.pida.rnc:nte. Si los en1plcados no cstún particip...tndo en l:L.., ~1ctividadcs por !->U propio gusto. 
éstas no tcn<lro.in Cxito. 
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::'.!) .·'\( 1·1·( >-f>l~S~\RR.<ll .I .( ): C<Hl'Hl la rnhrna cxprc-.ión lo dice. el uutu-dcsarn,Uo 
C(.lfL~istc en c~tudi.tr pl•r '>Í rnl:-.11111. S1crnpre ~ha Ctlnccdidu gran 1nlpl•nancia .ti rncj11ran-11cntn 
de LlS c~1pacidadc.·'> di...·I indn.1d110 por n1edio de..· l.a 1..-·ducou.:iún y el .aJico;tr.;unic..·nto. t::onlo un.a 
n1uncra d1..• pronllncr d ( "onlrul 1 ntal de CJhdui..J. FI ni"d cducattvo en Jupún es alto y ~guirá 
subicnJ1l ,¡ ~ rx·rrnitt.· que.· conlinúcn ka educacuht. t.:I aJi..: .. trarnlcnto ) d c-.ttu.Jio por cuenta 
propia. Sm crnhargo. en ucc1<lc1111..· rnuch.:L'> p..·r""''"ª" dejan de..· upn:nJcr cuanUo :-.akn de Ja 
escuela. r...,,n 111 1.·ual en d ffkint<.-·11111 <."n que ~ h.:1hla de .:uJit:~trar11icnl11 --.c picn.'>01 en 
adie~tnunicnto tC:cnico;. esto no .... , In ..:orrcc.:to para e .. 111:-. c.a.·.o~ . 

.lJ DLSAiUH>l.I C> ~fl'l"lJ<>· Se h.:1 'enido h:.11.:iendo ;_iJ11~i11n en el JeSJno!Jo 
fllUIU1• que .,i,: nhtiCllL" aJ l".,t.1bkcl·r tHl ('1r..:1iJo ,fe C.tJid:1.J (icnc.:r:1hne11tc J,1., lí:Jha¡,¡¡..Jorc.::<>. 

t1c.:ndcn J 1."rK1.·rr;1r~· 1..·n -..u prl•pÍ•• ar11h11..·n11.· ~·c1.:cü1n • .1l) -.u pcr..,pi.·c.:1i\,1 e-. litn11ad • .i. Se 41¡icre 
d.arlc'> ~r'r'"··t:li\.1., rn.:.l:-. .1!11p!i~1' •. !1.11,_1,,'.·ri.f11h>-... \1.·r ¡,,., ...:11•.,.;i.-. .Ji:~c el pun:1) de "1:-.1.:i de la 
l.°(lmpu11ia 1...·,1111.1 un ftJt.1n •• .1un ._·,•11 una p1.·r-..rc.-11'a n1u111.J1:tl f)11cre1n<1., que.: ¡:-ii1.:n~n e 
i.ntr.:r..:antt-->h:n i.!c.:~1:-. c.·1~n c:11k•g.1.-.. :-itu,hlo .. i:fl ••lni lug.1rc.". de 1ral"1Ju. l."fl otr.L-. c.:rnpr1.·.,a:--) en olra.s 
1n.Ju:-.1ria:--. l·.11 l.1-. u1nl<..·r1.·1Ki.L-.. qu1.· ·..e 1.·ti..·1.:1U..m dL" C'ir1.·ulo'> de c·;.1lu.J .. 1<.J ~ .Jd-...:11 l<Jff><..·ntar 
di~cu~ionc.::-.. dt.• dt..·:-..arrulln 11111rt1t1 e1llr1.· l.1_-.. d1(cr1.·n1c., 1..·n1pr1...--;.1., l." 1n.Ju·;1ria.-.. pcnni1u.:ndo a fu~ 

p.anicipanl<.:s ,¡.,.llar In'> lugan .. ·-..;, 1 .. k 1rah.1¡u Ue n1ra:-. im.Ju.,tria:-.. y ..:j1nip.u11.:i-..) 4ue ..llll pudieran 
forn1uJ,lr prt.•!-'.llnta_'i y di......:Ullr tern.1•, de int1.·n:'> ( o.JJ..'> estas ih,:ti\ idadt:'> ti1..·n1.•Jl i:tHllll fin.01JiJaJ el 
desarro!Jn mutuo.(:! 1. 35) 

Alguno ... trnhuja<lure-. tal \.'C'L" n<l rc.'>p<1J1<fan a l<:L'> su~crcrx.:ias Uc su.-,. superiores 
para t.¡LJI:' t•1n11..·n panc en !.ts a1.:tiviJ.1.Jc~ ...Je "'" Cin.:uJo.,. de C.tlid.H.J~ pero si a..'iistcn a una reuniOn 
e intcr..:an1hi.an u.Jea.-. i:on lo~ den·i.;i ..... diran para ~i. "~n'> cstJnl<l'> qued;:u1i..Jo a1rá. ... ; h.a;. que hacer 
aJgo .. l.1.1<; gcrcntl."'> )''' j..:te..· .. de ar1.·a put."d..:n prc ...... ·inU1r de ~rnlonear a ~us trtlbajadores. Jfarian 
rnc.::i•H" en 1...·11viar .1 lid1..·re~. y a n1i1.·rnhro'> p.:•l1:th:1alc~ úe ¡,,._ Circulo .... dt.• C.alidad a lo-. lugares 
dom.Je!'><.' c:~tirnul.1 d .J1..·:-...:uroll,1 n1ul1hl. Se dctx· pn)curar que los en1pknd1.>s Jo dt:scuhran por sí 
misnl(1~. t:n..1 d1.· /.1-.. ra.-urK·~ de 4u1.· l.:1~. ;h.:t1 ... 1.J.1dc.·-.. d1· 111'> {'1n:ul11'"> ...Je CaliJ •. u.J hayan alcalU'..ado 
en el J.1p<1n -..u ai:tu.1l nivel l . .., q.11.· -..e ticn.:n rn1H:h.1.-. op<>nu111<.L1d1.·-. di: Uc!-.."lnullo mutuo. EJ ser 
hun1.ano esta Jispuc-.;11) a h.;,iccr la .... cl•~1'.'> cuant..111 d<.·~uhrc ~.u n<..-cc~idad p<1r ..;i rni~nMl; pero no 
ctiandtl ot r~L'> ~r-..on.i:-. le orJc.·n.:.u1 que LL'> h .. 1~a. ( 1 t.. 1 X) 

-lJ PARTJCIPACJ():-.; DF ·¡ <H)<)S LOS ~1JJ·:~tBH.US: Lo .1mcrinr -.i~:mtica que 
si en un lu~ar Je trab.:1j1> hay .,,...-is pc.:r ..... 1n..L-... i.L'> .'>L"Í'.'> tienen qut: p.:inicipa:- en lil:-. <.ictivid;.uJc~ de 
los Círculo.., de Calidad 

lf:.i:;. que ad ... ertir . ..:rnp¡;ri1, 4uc aun (.'.Ua1h.Jo el Control Total Je CaJid.:t.d significa 
que todos Jos cmplt..-;u.J<.l~ y hH.J:i., !.;i . .,, .J1visiunc:-. participan, no si~nifica que todo el mundo en la 
cornpaflia .. tenga 4ue pcnl."nec<.·r a un delcnnin<.u...io Circulo de Calidad. Algunos crearán circulos 
espccialc:'> y por tT'k!Uio de dios panicipJian en el pr1)gran1a Ue Control Total de Calidad de la 
empresa. Adem.á.-.. algunos gerente~ y tCcni(.'.u~ pueden participar en el prog,rarna por medio de 
las funcione<> nortn.Jk~· 4ue ~·les han confiado. (::?2J 
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H.cgn.·s,¡1ndo ¡af c..·ji..·n1plo que ~· i.:itú en un principio. -.i un.a Je l~L-. seis pcr~na.-. 
involucrmJns nn panii.:ipa Ji..· 1;..., .H:ti,idad1.·~ de Jo.,, C1n·ull• di..· <.'oilulad Co;,tc no po<lrú funcionar 
bien. A veces este e:-. el prohk111a ni..l:-. dllkil que -.e le pr1.·:-.. ... :111a os! dirigente de un prograrn:.1 que 
esta corncn.l'.an<ll>. 

l l:ry tn::-. c..·1•1pa-. c..·u l.1 p.trlh:ip;1c..:1C1t1 de l<•dP'> J,,.., 1niernhro'>. En la prink:ra h.ay que 
ver quc t1h.h'-. :o.e h.1~:an 111ii.:111hru-. d1.: un d1.·t1.·r111111 .. 1d•1 < ·1rc11!11 di..·<. ·;il1dad. l·:n la "-<..")..~UnJa todos 
Jchcn usistir a l;L'> r1.·unl.ir1cs dc..·I <:ÍTcl1l11 Para t.·-.1c lin. ft,.., <1rg.1ni/.adon:-. h11·>1..·ar~n Ja hora y el 
lugar o.1uc i..:on\..:ng.1 ;.1 1n<l1•'>. l;n l.1 ctap.1 fin~1I t1>d11.., In·. rnicrnhro'> ~dedican u actividades en 
la.'> cualc:-. cada Uth• tenga 1111.1 t.1r1.·.1 1. .... ,.._·....:1li•:.1 <.hlf.!rl.111.1 Cu111pll:'1ada-. b'> trc-. clapa ... -.. el Círculo 
de ( 'alid;id '><..' ruede l."t •ll'•ILh·1.11 I• '1.1Jrne11! L' p.1rt 1....: 1p.trlfl" 

5 J < '< >~TI SI "f I > \ 1 > 1 "'" < ·:r .. .- til• '" d~: < ·.t11d.1d no ... un para '>1:1..,.tcnerlos durante 
un t1er11p<1 ~ lu<.."Fll .1h.1:1 .. !.,11.¡rl, , .. 1 !.1:. q11c ... .,·,te11,.:r!<1·· llllL'fllr.1· .. 1.·x1·.1.1 un lu~ar d1..• lrah.ajo o un.a 
cn1¡-ir1.·-..1 \.1111..:11.1-. e111pr.._ • ..._,_ ... rH1111t>r:1n grur"'" f'•Hª 1nc1•1rar dct..:rrnin.:1d<1.., a ... pcct11'i de :-.u:-. 
llf'\.T<:t1..:1t1n._•-; ~ ¡,,.._ dhu1.·Jt.<."ll 11n.1 \•.·.t qu1.· l<1-. pr11hlct1J.t'> ... ._. h.:111 r._·-.11elhl. ,.\ ..: ... tP:-. grupo~ :o.e les 
Jan \ario-., IHlfllhrc•, t:1Je-. l'lllll<l L'ljlllJ'<l'o Úl' f'l'"•'~l·,,:!11. CqUIJ)(l~, de 1.:001TOJ de calidad O fuer.t'.a.S 
tácticas. 1-.~ pr...-c1:-.o dilL·rc1l\:1.1r ... .-l.u,11n<:111t.· e._t;.i_-. a..: ti\ 1d.:.ide:-. 1.h: lo-. Circulos de Calidad. 

1 k·· .•.. h: el pri111.'ipi1• -..: pn•ru-.o qu<.· 1,,.._ < 'írculo.., de CalidaJ fucr..tn un proyecto 
conlinúo :_,, 1.·st.1 1.·"'r(..:r,1n.~.1 '-l" h.1 1e:1lt/~1dn 1'.1ra .1 ..... egurar l.1 uHHinuidad. no hay que actuar a La 
carrera :->in(1 te111..·r pat.'Ít.'fh.:ia. 1 11 l.t l.irg.1 'ida de t.L'> nct1\.idade:-. dC' 111~ Círculos de c_~alidad habrá 
n..:C\."·•ari.uncnte alt1h..1j"-. y L«Jt1trati...:n1poco fru-.trantc~. 1 fahrfl niuch•l'> nx1nx:ntos en que Jos 
n1icmhn1.., ...... enci!Lu11t.·11t1.· qui...:rar1 ah .. 111..J,,n;1r cl <. ·ircul,1 de C'.;1JiLl;lt.1. J•c:r.1 ha~ que tcn ... -r pacicnci.a 
y s,¡_1hn:rxJncr~ a tJk-. 1.·••ntratícn1pi•~. L"r..:anJti a..:11,·idaJc-. de Cín..:ul11~ de C.1lit.!ad que se lleven 
n c.;1ho a ni\'elc~ rn.:·1·- .1lc11-. aun. ( 1 O. 11. ::! 1) 

6) ~1< > J JV .-\l ·¡e>"'-.; J>:\R.·\ J...\ ~11-:J< >RA DL LA CALJD/\D: Jn. ... titucionalU.ar la 
rncjor.1 anual ..J1.· l.1 ....:alid;1d e ... <.·a111h1ar rr••fund:unentc la cultura. k• que a ~u '-t:/. exige un 
cnrnhin profunJo en J.•:-. -;btc1n.L·> de.: n .. ·..:ornH.: irni1..-nto ~ n:con1pcn.•• .. as. 

i u., .._.f.._·c10-. de un pro~cl:tn tructifi.:ro di.: mejora de.: la 1.'.aliJ.111 -..c.· rn.anilic-.tan en 
forni.:.1 <l.: nK-jor .. ·:-. n: ..... 11ltad11-. - p<-•r cjcrnphl. rtW.)'urc ... "i.:nta~ y n'k."non.:~ co:-.to~ -. Sin enthargo. 
estos rncjtire'> rcsuh.;1Jns no .,..._. pon1.·n di.: 1n.:.1.nilic•.to nccesananlCntc en las n1<.:<lídas del 
comport~1n11cnto de lo-;. rniernhrn-;. del <."l.jUip<> de Circulus c..IL- C;1liJa.J 

7) \_1f.'J(HL\l\1JJ~~T<) DJ·L Fl TNCIOS/\~111·:~ nJ DE LA co:-..tP.-\.ÑJA: El 
empicado ticnc ur1 mtt:rés c'>pcci.tl en el h1cnestar :-.· salud de la compañia y no pierde 
oportunidad Je h.:u:er Jl~.o por elb. EstJ lcalt=.t.<l a la empres.a no ~ limita l"\'idcnternentc a la 
compai'ha ...:orno ah~trat.·l'.iún. ~ino c..¡u•_· !'>e es leal al departan1cnto c:n panicular. 

8) LIBJ-:RTAD: L;L-> ai..:li'vidadcs m.ás prPdu..:tivas ~ pn:~ntan an1pliaincnte en 
un ambiente en el que se respeta la ini...:i..ati\.'a <le LL-.,; pers.on.:L-.. 
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9) CREATIVIDAD: La creatividad pucJc surgir con m .. -'ts cfcclividud. lantn 
cualitutiva corno cuantitativunM:ntc. Tener cspiritu de pioncn1 y C(Jntinuar adelante ~in 

intimidarse por los frncasos. (S. 21. 24) 

3.4 CONCIENTIZ.ACION OE LA ALTA l>IHECCIÓN 

Al }l01hlar ,_)(_· altn din.:l..·ción. ~· l..h.-h ... • -..uhrayar que el h.~rnlino no tk·hc i.ntcrpretarsc 
en fonna dctna.."L<t<ll1 atnplta . .-\4u1 ~· dc~i~n;tra f"lí .1!t.1 Uirl· .. -._.¡.-,n .t 111'> puesto~ ocupados por 
los rnáxin'k.l"' rcspon . ..,.,;1hk--. dl." una e111pn::-...t .. •'\plk.1dl1 .1 un.1 corp<.•1"<11. . .-1.-111, la alta dirección inclU)'C 
al presidente (o a11náxin'K• caq.~<.l cwcu1i,~l. frecuc11te1ncntc dem1n11n.;.uJ<1 director ~t:ncn:d). más 
los ,;ccprcsidcntcs (u sun....lin:ctort:" ~cnr_·raJco.¡). 

Fn un rinrn.:ipio. en tL-.. ''rgam...-.. a..:iorn:-.. JX."4Ut.:f\•L--. el jt:fc ejecutivo dirigía 
personalmente tod;:Lo.; l.;.Lo.¡ a..:tiviLladc-., mduid.1.-.. Lt •.h.· e.1lid.u.I A 11w:.J1~h• 4uc la.-. organi.J'..aciones 
aumentaron de tatnai'Hl, el ,l,h1tn(.·n .Jc la.-.. a(.:t1 .. 1d.1de-. "'"''hn.·¡1a::-.41 -..u c.tpa1.:i.Ja<l Je din:cciún 
personal y se hu.o nccc"Mtl"lo delc~ar 

No hay ninguna ni..;ulCr.1 <.:()fl<.1<.·ii..L1 d.: dclinir b p..ini..:ipaciún de la •tita dirección 
conXl no ;<;.Ca con palahr<L'i. t;.u1 'ªf-!. .. l.s C•lrTlll ··c1.ln1p1"<•n1i-.. 1·- P<lr J.) t.:.int•) ._..~; n ... · ... ·..::-.;:trio definir con 
pn ... -...:isión: 

/\) QuC dci.:i!-.1unc'i. c<.>n..:r...-t~L"' ha Jc t'nn.:.tr balta dtrc..:..:iún 
Il) Qué accionc.-. con..:ret.;L'> ha Je ít.:ah...-~.r balta 1..hTL"cci,'ln 

!\.1ucho:-. aJt,,.., directivo..., h...u1 nl.tn1h.·-.1 •. 11..l1• 11n..1 ~~ri..i íc-..i-..tcn..:ia a agrc}!OU- nueva.-. 
carga... a su trabajo. Sc~ún -;u ..:ril<..'l"IP. ya c:-.t.ln :-.ufi...-1cnten1cnte ocup.t.J•l'> c.,n sus 
respc:>nsabllidadt:s tn1dici1.nialc-.. A.Jcn1..ís. acnstun1hran a enn.-.i.Jcr..u- que su contrihucilin podria 
rcali.1'.a~ mediante la convcnci,)n.al dclcgaci•'•n • ..:-.. dc..:ir. 1.•<.;tahk• . ."iL·ndn los ohjcti,(l!-. y cnton..:es 
e~"timu1a.r a su:-. suhordinado..., a 4uc los aka11i.:cn. l·.:-.t:1-.. dck~•H . .'L•'tlL":-. ..:.1n,l..·n..:il111.alc:-. han -.i,J1,_l 
aplicada..-.: en muchas compañías: el rc.~ultadn e~ un gt.•ncral <lc-..cn..:~mto. l.os rc ... ultadns 
esper..idos no se alcan/' . .aron. 

La falta de resultado'> ha ton1".ldn desprc,·cnid.a a la alt:J dirección. La dc1cgación 
de responsabilidades. prc~nta varios puntos <léhilcs. tale ... co1no: la alta din.~eión no es 
altanlente conocedora del tcnl.'.1 p..-i.ra ser cap;u dl..'.' dctinir lo~ ohjctiVllS de la calidad con La 
precisión adecuada~ por ejemplo. algunos de J...1.,. nhjcti,ns traJ..ados puede !-.CT ··hacer las cosas 
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bien a In prinlCra''. es tan vago t::on10 para hacer entender ¡1 los subordinado~ .. que tuthla que 
tu1ccrlns e.Je otra n\óm'-·ra ... ( l·I. "27, .15J 

Fn la!-. pcquci\as l.'tnprc..,,.1s es posible que la altu <lircl.·ci(Jn rnantcnga contactos 
pcn>lHtalcs con toda ... ta~ acti" i<laJc~ de l.a organi.t.•u.::i•"111. c.:on lo cual !.e a~gura un cc1nocimicnto 
de pri111cra rnann del c .. ta<lo de la 1.:.di<lad. /\ 111cdida que la oq..'anizaciún c.:n .. ·cc. ~ n:<luccn L.Lo.; 
posibilidad'-"" de C'.>4.-' 1..·ont;Klll p...·r-..•n.tl. Sin c111h.tq.~l1. el ";1c1t1 rc-.,ullantc pu1.·dc llcnar-.c con 
aJgún ~i!'>lcn1.:1 d'-· nscguranucnto Ue b caliJaJ. 4uc h1ndaJncntahncntt.·. con ... 1~~1c en infi•rrnc~ y 
auditorias. 

("rear b l'11nL·i~1i..:i.1 de calid.uJ en llahi.._) e.ida llll<l dL· I<•'> rnil.•tnhn• ... de nue<;tra 
crnprl.·~ lh• ~e ll1~r.1 tan ..,,,,ll, .... 1111 ~.Lirk·-. un.t pl.111ca •• .1d1..:-.,tr;,1rJ,,.,, h1en l'fl hi ... ~ul.· tienen que 
hacer. L.l c:liidad dep..·n~k· del l",fÜ'-"r./'ll 1k c.:ob!-io.1r;u.:iún üc cad..i uno de lo-> depart¡1n'k:ntn:<. que 
intcr,icncn en el prPL·c·,P. tanto hlJíl./•Hll.11 i.:1•11H1 "ert1...::.tln'K.·ntc:. 

()11icn dec1dl· 1i1l.1!n1ctite -..1 la calidad -..e l1•~r1>. '-• ..,, l'i cl1c11tc Pc:r<> -..i falla en 
cualqui1.·r pn1cl.·.....,1. innll·d1ata111l·ntc '-'-' r1.·ill'f.1r.1 1.•n l.1 in.-..-111:<.!~11.·ci•ltl. 11 pcrdid.1 dcl '-·l1..:11tc. 

Por eso se dice que para crear 1.·oncicrx:ia <le calidad. se requiere Je un.a 
cn.pacituciún pcrrnarll.·nlc con l.a que cada día -.e c-..tC SC"nsihili.1'.ando a todo~ los micrnhros de l.a 
cn1prc~1 a 1r.1-.é~ de 1.1-.. rc~ult:id1•-.; ra1ún 1i...1r la cual es tan ne .... ·1t.·~rio el ~ontrol de calidad ror 
medio de la allll1-evaluaciún 

Si toJ11~ h1s elen....:ntu!-. que 1n1q.~ran L.1. cmprcs..-t l"Stán con.<,,,eientcs Je que la 
calidad .:s la -.i:nt<1ja l.'t1n1pc.·titi"ª· b rn.ancra d'-· a-.cgurar ''la pcrrnancncia en el rrtcrcado-. de 
mejorar l;L.., utilidade-..; -.1.·gura1nen1...- .,,,,_. corn c:rtirü Ja cali.JaU en t:I '"c~tilo de "ida de L:i empresa-. 
Y c:I principio ft1nda1ne111.1I p.lr<i el l.'Pntrol dl.· calidad e"" n1u~ ...cn...:illo 

1. Planear. 
:! Actuar. 
3. Verificar. 
4. f\.1ciorar. 

Pocas ~ln la.'> emprc~L'> 4ue han analV~do el ~O!>tO de la '"rnala calidad··. Su 
alcance es tcrrihlc ~ es la peor de: las c:nkm....:JalkS 4uc ptJCl.h: CPntracr una cn1prc""3.. Fkva el 
costo de prn<luc-.:iíu1. ya sea pnr adquisic.:iún de in'>umos yue "'' llenen In'> rc4uis1tu" de calidad. 
cantidad. "olun1en. ticn1po de cntreg.l o por4u..: en el pn.)Ces...> afi.:i.:t1.·n: el n1.::il U'.1.l d..: nuterialc:-.. 
desperdicie·~. n .. ·procc:<.ns. cuellos de hotclla. o d..:ticiencias en el pr-uJuctn. (7. 10. ~9) 

l .a ah.1 dirección úchc p.1ner...c,: al frc:ntc ú..: l;L.., activid:iúe:<.. no cscatitnar 
esfuerzos y asumir b posiciún de lidcr~l.l'go. Al uccptar l.1 alta dirección 4uc l.:i calidad no e!> 
cuestión de atcni.:iún y ~.otuci1'1n inmcdiat..t.. f;norecc la pl~mcaciún y la continuida .... L Se dchc de 
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capucitnr a k.,s altos Jircctivus pant l¡ue enticnd~111 con1plctaincnte lo que significu Control Total 
de CnliJmJ )' no caiga c.·n los ..,¡t!uicnte"' \.'rTun:-.· 

•• )'A /'.-1.\".·f ,\/{).• .. ;JA 1-:1: .• /"A I>J·: ( "( Jf'w .. TR< JI. or: ("A 1./1.J..I /J .. 
Micnlr.1.., la c1npn:s.a rn.anut:1cture ) vcnda productos. e~ prcci!">O rnantencr el 

control (.h: calidad Je: por vida. 

··rcx·<J I.'\."IFRi:..,· 1~·s I--1 <"Af.llJAI>" 
Lo~ alto-.; directivos ..,icrnpn: ~ inlcrc~-..an en a~•rx--ctos tules C(.tfllO utilidades. 

ventas. invcrsi1..tnc-.; en planta-. ) t.·quip..1 .... etceter;i. pen1 1nanifi1..·.,,tan rnuy poco interés en la 
calidad \}lit: c-.ta t."11 el fó.•1hh• ~t....· ludo. 1 º"'.dio• • .J1rt.·cl1""' t...¡llL" -....· dc.·-.prt.·ucupan dc la !.:alidad no 
se dan cuenta que el ll<."~'' r1...·l.1l1\.(1 de l.·-.1.1 -.e ha hc..:b.1 niu) gr;;ui....le en lt1~ últi11k1'> ticn1~1s. Se 
suele conx:tcr el t.•rn•r <l1.· .:rct.•r q11e rn1.·i••r;1t l.1 1.._·alidad -..i¡;nifica aurncntar ctJst''~ 1·.st<l proviene 
de la it.Jca crTllnt.·~t lh_• qu1.· 1.:I l.""Plllrol d ... • ..._·.tlid.1d ...-qui\ .tic a Uhf"'l..l'.<..:1un .. 

.... _\,'< J .\'/:-e TSrI~ 1.\f< J.•.;< ., J.\TR< J/. / IF < ·. 11.// J. 11) .. 
l lay qui...-n ..!u.:c: ''l."'-!;uno~; g;1n.1nd11 h.1_-..t.ulle ... ,_para qu~ qu1.·rcnlos control de 

calidad?. {) hi.cn --nuc~tr;L-. ....... n1a-.. c-..t.in -..ub1end·1·· ... que ne...-c:~i...Jad tcncrno'> del Ctlntrol de 
calidad. E..,,tu.."i ~r~ina..,, p;;L ..... tn ¡-x•r ;1lto cl hc ... ·ho de que. p~1r:1 h1t.·n de la ernprt:• .• a. el control de 
C..'llld:uJ tiene c.tue S<."f l•rganÍ./.ai:inn .. dt1l<...'.nt..: fu1.._·rtc ) t..·-..tahlc: 4L;i./'.á.s es.ten n:ali./ .. andn éste a su 
manera .. confia~ .. his en ~u prop1.1 cx¡'l<:ru .. ·rn.:i:1 

··1·:.\f/'FZ 1.\f< J.•.; F/. < ·< J.\"7R< li /JF' .. 11.11 J. f fl 11. H ""F l"/F.\fl'f J .• 
l.a cah...i~H..I l.·.unh1a :- a\.all./.a t_:11n~1an1 ... ·111cntc. !11 qt11.· era -..::1t1s.L:1cluno h.acc un a.no 

puc..."'C...lc vol"c.:~ n¡¡1lo al ar1o ..,¡rui...-nh.:. Fn tod~1s b-.. e1npre..,,.L-.. e.xi.<.;tc un.a t_:orricntc continua de 
cmple.ouJ,,s nuCVllS que rcen1pl:1.1" ... tn ;1 h1..,; qu..._· ~ ""ª'l rc11rani.I ••. 

··.o..,·¡:· e JR/ >F.\'.·f /l .. -1./.·f R < ., >.'-.."/'( JS. < J/ .. I U>. f_'\'J>( J L f < >fl.IJJAI> .. 
A 1~'"' .alt•l.., dir1.._·ct1\.·1i'> k·~ cru..:a11t.1 \1r.J.:n.tr rc<lt1>.:1.._·a1nc~ i.lc costo~. lo cuaJ 

consi<l<..~n el prop<'isito -..uprcn,.. i d..._• b ad111in1~traci1.111. Claro que e-.. in1portantc bajar co ... tos. )' 
el control de calidad puede FCm:r.1r econ.irnt.t .... not.1hk·, ...-n ...--..te can1pt.--. 

.. /.A <"A/,/JJAI> J)J·: ,\f/S /'RfJ[)f '(7<JS /·."S L·f .\fl·:f(JR" 
Los altus din.:ctÍ'-•l" 11lvuiJn quL· Lt li~rali.l'.::ll.:ion del úlff'l<..·rcic1 ~ del capital St."ln 

una realidad. Siempre ~ lh:hc oh-.i.:n:•r J,) que c~ta lH.:urriendo en el rnun.Jo y s.c dchc estar 
cntcr3do de Jos nivek-.., <le t_:aJid.;uJ en todo:-. lo-.. p.1¡., .• :-... ( 1 ~. :!. I. :!h. 30) 

Ante lo-.. :intcril1rc.., punto•; citado-. 4u1.· dchc haccr la alta dirección: 
- l.01 alt•1 dircl:ciún dd--...: t.•sl u.Ji~tr 111.-. Ctr.:ul\l~ ( "alidad antes que cu.:::ilquicr otra 

persona de la cornp;u1ia. inve:-.tigar cúrno ...e itnplcnlCntan y tener una huena Clln1prcn...,iún de las 
cuestione...~ pertinente"'>. 

- Estahlcccr t:1~ politica:-.. para definir loL.., ptl~ici<1nc~ que adoptara la en1prcs.a en 
materia de Círculos de Calidad. 
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- Reunir infi..u-n1.ación m.:c..·..-ca <..k los l "ín.:ulo~ de CuliJad y esfk."Citicar ÚL,. 
prioridm.Jcs Je..• l"~ta ntalc..·na 

- i\.:-.urnir c..·I lidC'r.tJ~o y rnantcnc..·r~ !->Ít."Tnpn: a L1 vanguan.Jia c..•n la pron1oció11 de 
Jos Círculos Je Calidad 

• Vc..·rilicar :-.i los ( "ín;ulo.., de (':tildad -.e c->1ún rc.lli.r~1ndo Uc ~u.:ucn.h) a lo 
pro)·cctitdo y to111.:1r b .. '> rncdidns 111.:ct..•s.una. .... 

Ninguna <.:rnprc .... 1 4ut..· -.e !tune <..'Ptnrx·tiliva, puc<lt-· pcrrn.a1K·cc..·r in.-.cn:-;:ihk a su .. "i 
dcf1.."'Ctos de calidad. a tener cn1pkado-.. '>111 1.:ap:u.:it•1cibn, c~tar en rn.otncis Je urw c .. u...Jnlini.stración 
incon1pch:nrt:. o ut1/iJ.1ndo tllc.:h• ... f11·, ... h: trah.1jo nh..,,,.1h.:111·. (:<1) 

1:1 J)r. 1:~h1.;1rd l>t.•rnin._~ .__·n~ú ..,·.1111a·1.-· rrm~·irio.•.., dt..• ohliC:Ht.;ion- de ht !!.!!..!!. 
~- pcn..._ul<..1t1 1..·11 4ue O:'> tl'.:c1t..·•.aru• rl:u1e.1r el lutun• Lle l.1 <:n1rr1t..•:-..,, conc1cnrl/..ando a 
todo' los clc1nt.·nfl.1.., p.tra qut.· ...... p.u1 ¡J,·11i-t...· dc·,e.1n e'.t;1r do.,·nlrn .. J.: du...·/ o \Cinte ;ll1•l'>. (29¡ 

1 .. - Innovar~ :t:-.1!-'.tlar rc1.·tJr-....•~ p.lra .... 111:.!;1..:er l.h rh:1,.:c ... 1Uadc::.. 1..h.· la crnprc:-.a :.·de 
lo~ cln:nf(.º'> a !.tri;(• plaJo, nl.;'ts qui: ,1!~tcnr..:r u11Ji .. Lld a Ll)n(1 pl.ut• . 

.1.- Flnrnn.ar la dcp .. :t1<.Jen..:1.1 del ..:untrol rn...i:-.1'\ o c..h: calid~1d a travC-.; de la 
in:-.pcccióra y .. ·n ... u lug.u r.:'>tahk·c._:cr el L·ontr11l ~k· pr1•c1.-·....,1 a tr..t'\1.-;..., dt.• la:-. técnil.'.as cst~11..Ji~tica.-. .. 

4 - Reducir l;L-.. rnlihipk·-.. ºf""l.'."iunt.•:-. úc rrovct."dPrt.•-.. FI pn.·1.-·iu pierde in1port.anci.a 
cuando no cstú cPn.·;idcn1..f.a la ccllidad. F:-. ncct.•;-....1nn 1noti'\Jil0-.. para qut.• i1i:-.11tuya.n su propio 
control csta<líst1<.:o 1..h:I pr,1..:-c....,1 

5 .. - lJ.-..ar la...-. tC-cni'-"ª" c:-.tadf<;:tkas par:t identiti..:ar l;L'> d,1-. fuentes <le dcspccdicío. 
el si..stcrn.a pro<luce el 85"·º y ta.. ... fall;L...,.Jc l.:•:-.•1pcran1'" el n:..;tante 1.5º;, \..far1tc:n1.:r una uctitud de 
c.sfi.Jcr.r..i., p..tra r1..·<lw.:irlo. 

6.- Instituir un nx.·jor y nl.ii'i complclo sistcnw de capacit: .. 11 . .:iún para los 
trnbajaJorcs. 

7.- J>rov'-'er a lus supc..·n.·isorcs <lc 1.:orxH.:in1icnto ... en el n\ancjo de los métodos 
estadísticos. nlotivarlo~ a que usen c~lll~ nlCttl<lo"> para idcntiticar dctCctos que deber.in scf" 
estudiados para buscar su solución .. 

8 .. - Abrir la comunic~u.;ión hilatcral en l1 empre~ reduciendo el núc..~o a 
preguntar o el tcrnor a La.. .. sanciClncs cuando ~ reportan prohlernas. 
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9.- Involucrar ul pcr:->0n.:d e.Je ventas en los prohlcnlaS de producción. lo mi-•n>o 
que al dcpurtanlCnto lft.• di!->Ct"''lo y de in\.c-.tigac1ún. p:1ra la reducción de Jcfcctos. 

10.- (J~ fra:'>c:-. n'MHivacionaJcs y cartclc:-. para ukntur fa produc1ivídad, siempre 
y cuando la Cfcrcw . .-ia :> L·I J >cpartanK._·nto e.Je Cap._u.:i1ación tmnhiL~n c-.rén involucrados con clJos. 

11.- i.:.,.n111n.ar dL· cerca lo!'o o;,.·-.randare-.,; de prodlJl..:ción. ¿E-.tún con.">i<lcrandn la 
ca.liúad y ayudan.!11 a h.tccr nk,."jtir el trah:1jl1? /\\CCC'S ~uek·n c11n\ertirst.· en imrx·dink."ntl)S p.ar..i 
el lk-s..urofl,1 Je la productivid<td. 

1 J.- ln.-.tituir un din,;u-ni..:o pH1g_r;:u11;1 de rcciL·l.1jc pnr.1 lt1:-. ..,_<..-tcranos de la 
ernprC"-...1. Ctln nut."\t•-. n:t•l!'o dl.· la c..·n1prl."Sa. p.1r.1 1n.:1nlL"flcrh• .... 1dc...-:u.:.idt1s n ¡,,.., canihios de 
rnatcrink·s. nk!-todo .... di~i1o de productos. rn.a4uinari.a y cquipc._•. 

14.- l ls.ar a.J rna..xinlt.J el tak·ntn dc- ~u go..·ntc ~el control c:-.tar.Jistico. 

3.5 -YA TENf:MOS OTRO-

El principal rcc..¡ubito para un prllgranw d...:- rrn:jora <lL· J._¡_ calidad es quc !.C.:t hicn 
recibido por aquellos a los que va a ati.-ctar; Jo-. dircl.':li'-O.'-., Jo-. :-.upcr'\.i..,orc:-. )- el personal. Esta 
receptividad depende fundarncntalrncntc de la h1:-.lt1ria Lle: lo-. antt.·riorc~ progranl..L'> d..: rncjora. 

Para que tcnba lugar un c;unhitl -.1gri1fi,:;11i\1•. c.·:-. Ll.: .., 11al in1ptlrtdnci.:.1 qu..: -.e 

perciba ampJiarnc:nle que k-.s al!o:-. directi'l.o~ p~1rti....·1p.tn. l.a r;von Lit.· dio C'.'. el -.índrtlffk." de '')-a 
tenernos otro··. 

La rri;1yor parte de las organi.r.acionc:-. aphr.:.:1n progr..1nz.::L<> periódicos (con 
frecuencia anualc-s) o intentan nle.."jorar su rc1hJimicnto. E-.t<>'i pru~ran1a." tienen vario..>'.• ohjl!ti'- os: 
la calidad. la ~guridad. la produl.·tivi<lad. ct<.:clcra. F.~!(1~ progranl.;.L<; '!--.<: lan.r .. an con 
recomendacionc'.'. y cc..·n:n1oni~1:-.. Lo-. ~i1t11-; .JirL·c..·ti'-o"> hai.:cn l•l'-i di-.cur':>-<l~ princir:1lc-. en el 
lanzarnicnlo. Con frccucn~ia_ el progrank.1 induyc f1•TT1!<1ciú11 y c:duc;1ciún hit."ncticio~s. Si se 
pide a los directivos que rcvi-...cn y critiquen L:I hi!'otori~t de .tlguritl'• d.: los prinlt!"ro:-. pro~r.unas. 
gcncrnlrncnlc llegan a ...-:onclusioncs con10 la.s !'>i~u1cn1c-.· 
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PUNTOS FllERTES 
1.- l .a ah.a dirección ~ c<Hnprorru .. -tió en el Jar1/.an1icnto. 
2.- Se <lcjó clara la importancia del h.·rna. 
3.- Se propt>rcionú n1.ah.·rial educativo y <le fonnacM'.ln. 
4.- Se non1hn-, un COllrdinador. 
S.- Se asignaron nK·<lin-.. para n..·conoccr el trah~1.fo n:ali.J..a<lo. 

PtJ¡...,,""I OS Dl:IHLl·S 
1.- L.a alta Jirccciún no ... ·~tuvcl irn-Plllcrada. 
~-- .·\ l<>.J11s '>(." k· ... c'i!!il'• nt..i.~ trahai•i: .1..,i.stcnci.a <I rcunionc-.. llenado de 

cuestionario'>. t.•tcctcra . 
3.- No ~ !11.l'o fllrl¡..•11n:1 pn:v¡...,jún parJ la n:ali:.r~H.:it'ln del trah.ajo afladido. 
4.- Lo-. rcsuh.1d".., n" hu ... ·rnn 1.111 htJl"n•1~. cnn10 :-.u-. dcll:n.•.on.:.; hahi.J.n pn>n'letiJo. 
5.-EI prot!T•tnl...t O•> ... igu1n Sl: <lcJ" ,Je ladu p;tr;.t .Jar l11~ar al siguiente progr •. una. 

('uaf~t1ic..•r flllCoO pn>!,'.r.UTl.:l h.:K"L- Jc'\ant;tr ~lSfX·ch.:1~, J~n llH...fa!'> fa:<. t•n1preSa5, CJ 
per~nnl h.:1 ,_ i!'>to ir y \."(.·nir tut.:1 gr.m c:.:1ntiLbd Je: pr11gn11n.;.L.., d1.-· nK:1ura_ J-:J ohjctih1 h.'l variado 
(por cjenlplll: scgurid.u.I. Clhto-... 1111ir.d. l.·;..did.1d)_ p...·r•• J¡1_.., caract1..·ri.'>t1c.1.c.. •;.on !>inubn:c.. .. •'\lgunas 
son p...1:-11i,.,i:-;.. otra:- son n1..·g~tp •. 1.• 

P1..·n1 ~:.L·nc:ralrrk:ntc. '>igui..· un:t "-Cric..· dt: a_ ... p;:ct•1'i nc¡•.ati\.11'>: o.,.c ¡u"\..uJt:n c.;:u-g.:.1.s a los 
suhc_,rdiri.:1>.Jos; L.t participnci,•n d1.-· J.1 alta din.-~ci<'>n ):l fl\I e-.; ._:.,,i •• .lcntc; ¡,,.., rt.•-..;u)t.udl"• no 
responUt:n a l¡L-., prc.J1l.·t.."i1111< .. ''.'> de '>lh p.1ni.J~irH». IL'" rl.·-..uh.1.Ju:- 110 ak-<.uv...:1n a cuniplir la:-. 
cxpc:CtólliV~'> de: '>ll'> Lh:li.·n~on.::_..., ~ L·:t.J.1 pru~rar11.1 t:'> dc•.pl.u.:1d" r<-ir .. .-1 ... i¡.:u1cntc 

E ... tos v otros f~1i.:111rc-.; n1..•gativo .... cre.u1 un;1 '-'Ícmprl.' crt:L'ienle C41pa de 
cs.ccptici~ffkl .. ·\. !al run~11 t~u~ cada nt11..'\.l1 pnigrarn...i puede :-cr r1..·..:ih11lo L<lfl un •• .. an..:.:i:-.tico '')a 

lc..~cnl<'l.., ••tru"' l>L·:......Jc un prinl:ipi•'· 1..•I nt1c\.11 pn1¡.:ra1n .. 1 e-.. '•.o:-.f"(.·..:ho'ió..l Lle l.·u/p.i de.• a_-...h.::iaci(ln. 
(26, 27) 

Lo~ alto~ din:ctivo.., puc.._k que afinni:n con sinccriJ.ad que C'>lt" nuevo csfuer.l'..o 
por consct-:uir el liUera.;-gn en cali.Jad e:-.. "difi.-rentc ... .Se pn:len.Jt.• que sit-:a :-it:mpre :.JdcJantc. 
Nada de esto c0n ... cn.::cr;.Í a lo~ ~uhonJ1n.:JJo-... que..- han pa:...;_i.Jo p.1r uno'> cuanto~ c1dos de" tales 
declaraciones de intenciones seguida.-.; por rc">ultac..h~~ tan poco h..1lagCki"los. Lo que será 
convincente serán la.'> actuacionc<> ~in precedentes rcaliL'-"ld~L.., por k1s altos directivos. 

24 



Algunas de bs .'>itwu:io11cs que lmcl."n pcn~.ar al personal c11 la trill.a<la fr::L'>C' de ··yu 
tc:ncn10s otro''. ~•lfl hL'> ~iguii..·rHcs: 

FALTA DJ·: C0!\.1PJH >:--....11:-;o IJF LA ALTA f>JIO·.C ·e 'JÚN: l .u alru dircccil1n 
deseuría evitar vc:rst.• t.'Tl\'lll.:lra l.'ll otro prnhlcrn.a tn.:1~. f'<•r c'.'>4.1. 111tt.•11t.l delegar la rncjoru de l<t 
calidad en sus suht)nlif1¡1dn· .. S111 c111h.:tq .. ~P. lo~ d1rc .. ·cuvo'> ~uh .. •rd1r1.id•> ... ·~· ¡..~uian lll..Í~ por la 
a~cioncs de: l.1 ahu dirt.'Ll..-¡,·,n 4uc por .'>11.0.., pal;1hr:1 .... Si é..,,I.:1 llP ..,,._. c.•n1pronu.:1c .1c!t\.an1L·nrc, "U~ 
subordinados llegan u 1..1 .._.,,nLlu ... iún de- que ru• le d:111 n1ngun:1 it11p..1rt.u1cta a b rtl1...'J<>ra di.: Li 
calidad. 

!'-;'J~til:N l'l./\N'll·:\"1JF7'."J() ()J{(i:\:-..;I/:'\f)(). J.;1 m.a;.ur p.1r1L· de fa...., 
empre:~.,, no tu:ncn en cuen1.1 que. p:!l';1 .d..._·.u1,,..;u- u11.1 rTK'Jor.1 ~l..: J.1 1.:.tl1d;1d, · ... e rL·qu1cn: c11l<>t.:;u-L1 
de cn.ancra intcfigihlc ) org<uu ... -.ada. 1 >e L'"'ª rn .. u1cra Hc¡._•an a J.a 1..lHll:lu:-.;iún Lle que uno u ntro de 
105 cwninos que se indican rn.;.'1:... adebnle cou...;11tu~<...·n un.1 ... oluci1"n1 lolaJ. 

Alr:'l..11·::-..rn> J)J·: J •. r\ ('.-\H,(i;\ IJI· J'IL\B .. \J<>· Para .:L".c._"¡.'.t1r.lr un.1 nlCj1Jra ..tnual 
de IJ calidad a un ritnk1 rc .. oluci1n1ar1ll L • .., n<...·1..- ... ·.....,1rH• :lUfTl!..'O!.ir !.1 1.:.1q•a ... k· 1r.1h.1i1• d<..· todo'> J,1..,, 
participunlcs. El n:tornt1 de L1 invc:r~1ún e~ notahle (~ puede inclu .... 1\.._- r<..·ducir el ticn1po 
invcnido en apagar ti.icgo..,,). P<.·ro. la Ín\.crsión en trah.110 ai\.1did1• h.;1 dt.: pn--·e.._· ... IL-r .:1 e'.'>C n·torno. 
PC'rsuadir a balta dirccciún de 4uL· h.1 de h.;1u .. ·r c-,.;1 uwcr..,j,'.n h.a sid.1 un '..i.:"ri.1 oh--.taculo 

Nl~<ilTNA PRJ-:VJSff >~ l'/\IL\ J{f:< "(>'\.11'1·-:--.;SAS: Todos lo ... dirt.•cton:..., 
opc:rnlivtis sicn1pre h..in [cnido un;1 cf.ua rt:."pnn-..1hdiU.1d r:1L1 el l.i~ro de ohj .... ·ti"o~ orx:rati\11!',. 
incluidos 1<1"' de L1 c~lid;1d. pcn1 ~111 in1..·Ju1r h1..,, de nit.·j1ira de- Lt c.1li...Jad. l..;,1 kgit11nid~uJ re~ultanlc 
reclan1:.1 que los dirL·1.·ti\.j).,; a-.;:1-!rll'n un tK·n1po rrclL·r<.'ntc a c-;o<.; ohj(..'IÍ\.o<; of'"C'rat1"u~. J.o~ 

si.-.tcnl.a..'> de pn:rnills c:i.:i ... t<."lltc~ n•' prc\.én ninguna r<.·c_·<1n1pl.·n~1. o c;i_o.;i ningun.;,;,.~ para lo~ 

csfucr<.os (k·d1c.;:u.Jo..., a la trK:jor:t ;mu.al de la c-alid.!l.I 

Fn mucha~ crnprc~L..,, h.:111 pcrdurad1' c~111s patnH1cs. progratll.."l tras. pn>granw. En 
estas cn1prcsas e~ ha.<.;lanlc ló~1ccl 4uc los suhor...Jin.;u.k1s ~tqucn la conclusión lógica de •·ya 
tcOCrtl<.lS otro". ( 1 O. 27> 
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3.6 RESISTENCIA AL CAMBIO 

El ohjctivo del prdgrarna de u1tro<lucc16n con ...... i-.tc 1.-·n Jogr~1r que el proceso de 
Jos Círculo.; de Calidad ~ convierta en parte pc..·nnancnh.· ~ .-iuto~l...,tcnkJ.u dt•I proceso de una 
C'ntprcs.a... c..~n lllra_.., palahra ..... l{1gr;1r •;.u in-.1irucionali/.;:tc111n. P.u·., l<1grar ~.u 1n1roduct:ión es 
nc..""Cc~'lrio pn•ccdi.·r con cu1d:il1(1. d1.:di1.:;ir rnuch.;1 ... l111ra.,; a ..,ti plan1flc•11.:11'1n y ~u pn.·par;1ción. 
rencr pacicm.·i.:1 y J"'l'Cr~H."nlnl·ia. Se rrar.1 de car11hiar a lod~1 t1 crnpn:s.;1 y l-i;1} mucha."i cosas que 
pueden ~tlir fJ'l;tl. 

( :ri..1 ._e_, que :"of..." h.1 .. :1111\.c1h..:i.Ju ,1 tPd11 t:I p<.:r-. .. n.d de que 1..·-.1c no e~ un programa 
nt.:"1s. ~ podn.1 p ... ·n ..... lT q1111..· ;!>;t ~úl•> qucd.1 "J'li ... ·.nl<>, rx·r.1 110 1,.·.., a .. i. pui..·, p.1r d1 ... tin10 ... lugart."'> 
upan.·1..·t·r='u1 t•h.kcitillc:-. por cj1.·n11''''· r.h·tic,_•;i.-. dt..• d1l.11.1ci•Hl t• 1.:Ltn•-. n:..:h.1/11 ... del n:rncdio pur 
part1.• d1.• un dir'-·..:t1\.~1. de Jo ... operario:-.. 1• tkl :-.u1dK<t11>. ··r~c ... i ... tt.·rh.:t.:i al can1hio 00 

e~ el n.omhn: 
lJlll.º, g1.·111.·r.1hnc11te. :-.c..· d.1 a c .... 111.-. •1t"l-.1ácult1-. 

t Jn c;unhio ~· "· .. n1ponc de do!'> part~ ..... 
Al l:I c~u11hio tCcnico. 
ll) L.i_-. 1.·t•11~·t·uenc1.1 ......... .:i.alcs Jc:J c•unhio técnit..:o. 

La." 1,__·on~·cucncia!'> -""l"·iales !"><lO el impacto 4uc el CaJTlhio técni<:o produce en el 
c~uc..•ni.1 cufrural dt.· ¡,,..., .... en.· ... hunt.anu!'> ati.:{.'ta.Jt, .... e:- Jc.;ir. en :-.u~ creencias. sus costumbres. 
traJicion~.s. prác1i..:;1 ...... :-.1111h.1J,, ... dd ''ª'u', t:lcCt<.:ra. L:-.IOJ'> Ct•n.-.ccuencias ~><H..:ialc..·s ~-,n la raú de 
l.1 rc..,i ... tcrn.:ia al can1hin. P.ir.1 ha...:t•r .._.¡ a:<-ountu n1.:i.-. con1pkjo. aquc:.·llo~ que se n:si!'tcn al cambio, 
con fh.-cuencia. a(l-1\yan •,u.., ra.l'nnc .... en tihjccionc-; tr..~cni...:H.-.. cuan..Ju en n..•.:..1Jid4ld. c:st.in 
rc:La.:ioru.1d.;J....; con J:i..., con-.ecucn..:i.1:. "o...:i.11'..· .... Corno rt..'"'>Uftildn. las tcntaliva~ par.1 superar es.a 
re:-.i:-.lt..•ncW ">-IHI h!,,qut·adoL ... p.1r 1.:I dc~onoci11Jicnh1 de l:t~. \...:r.J..iúcr;L-; ra..?onc:-> 4uc Ja.-; han 
prOHlCóldP. ( 8. 27 1 

camhio· 

1.- l :n pperario t..ihjcta un nuc\"o rrx"-todo de trah.ajo 4uej;i.n.J,1--.c .Je que conduce 
a una rncnor. ~ n11 un~s 111..t)ur prodw.:1i-.·i..!;1d Ll1-. an•íli~is T1.:\.·cl~1n 01r~1 nu cont(.·-.ada r;:v1"1n: un 
deseo de rcc11rn11.:in1ic-n10. ('<in el n-y_:.f,)ÚlJ ac!u.lf. el pnHJuctl1 J.:;.1h.H.h1 es almacenado. 
temporalmente, en J.1 nk°it.¡uina; (.ºOfl el nuc-.u m1.•[1.1d•>. cs n:1.irado innl<.:diatarncnte. 

2.- I .a úirL·ccion ~ opone .1 la c11n1pru dr..• nueva.-; rctaccione-; t..'ll el exterior en 
lugar de las fabrica..J¡i_-.; en ca.<;.;1. J ,a ra/ún no nt.aniti:~l.ada e~ el arnor propio. l .a dirección no 
adntltc que un proveedur cxtcn10 sea un rn<.."jor fahricantc de refacciones. 
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3.- Algunos ingcnit:l'"oS pr-uyf..·t:tista .... se.: n:.si ..... 1 ... ·n a urili./.ar- cl di.'ri..·tlo usisridc.1 fX.11'" 

computudon1. qul."jándosc Jt.• 4uc 1.:~1 lc1.:n0Jogiu no .... ~ tan c.·fi.:1.:li\ .1 c.:ornn l.a dc:-...1n0Jlada por- un 
récnico. En el 1..·aso de..· discr1.adol'"f.."S rnayorcs. l.1s ra..?011t.·~ rt.·~1ks puc.-dt.·n ~c.:r- el 1cnk1r de tener- rrcis 
Jificulladt.•s pnr.1 .i.ll.bpla;sc .:ti proccdin1icn10 infc.lnn.:ilicc.1 que .... tl'• cc1kga'> nW.. .... jc.·,\.cncs. 

J)e-..;1tl1rl1111:;1d;u1~r11c. las pt.:1'"!'-.4.llLh que .:il-...1g.:u1 p11r c..·I c..:an1hio ne.> ~ h<tct.•n a si 
misnw.-. J.t pn:gunt.1 1,:/.1\ t:: ;.<)ut.~ ank.·ri..u.a.-. product..· e'>tc: 1.:.Jn1h111 .;I/ e~qucni..t cultural del 
individthl·.•. ~fuclLt.-: "CL'l"'> ni -.iquic.·r.1 '..(In l·un~1l"rlll"" dt.• L:1 c.-..i~tc.:nc1a úe c.-~ c<;..;.¡11ertt.:1 cultural y. 
menos .aún. df.."I c.h.-rallt..· de ·~11 t:·.tr1H.·rur.1 f;J L'•'tl•h.:11n1cnl•• dl.· ~.u t.•xi-..1l·n..::ia. aunque nct.:c"-í.lrin. no 
es suti..:it:nlt.". ~\dcrrt..J:. di..· pít>J""'•flt"r 1..·/ c;11nhu• ,L. d, . .-r .... : 1r111..·111.1:- dt:·; .. cu!•r1r l"'\..Jc..:l.1nk:nlc 4u1..~ 

an1cn;i.r..;1 .... 'up.uic f'.tr.1 'll" ... ·,,·,111n1i•rL· .. -.u ··.l.t!t:·. 11 -.tJ". crecn..:1a~ •. 1 13. :27¡ 

( !n.a uyud;1 p.tra el t. .. •ltU/H> de !.1 rc-.!'>tcric1,1 ,d •. :a111l11•• l."'> el an.:'i.li'.is de las barr ... ·ras 
y de ap..1)"0.-.. Cnn e~t;1 h,·cni ... ·.1 put.·den dc-..1rl'"11/l.ir .. e l·-.rrale_gi,t-. p.tra ~upc.:rar f.J oposicil',n y 
urili..r..ar al rná.:o.irno {¡1.-; Cl•bh,1nH·1<1f1t."• ú1:-.ponihk-. f . .1-. l"lap.i-. dt.• e:-.11..· .1n..íli..,i:-. St1n: 

1\} Por rnedio de un.1 lhl\i;.1 t.11..· 1d::d.'> nhtcnt.·r uaa Ji-.r:1 de f.:i_-. har;cras o fuer.l'.a.s 
que se oponen al carnh1n. rx1; c..-jernpln: 

- FnJta d1..· d1111..·n1 

- E~a!><..!'.r d.: pl.·r,ort.:d 
- Intcrc~.c.-• ...:n:ado~ •. 
- Viejas actitudt::• ... 
- Fulla lk rit.•n1po. 
- T~t:nicas ci1rnpl1l.:,.uJa_ .... 

B) Obtener un.a li..-.1¡1 Je afk•yo:-. o 1Ucr.r..<L' que desean el crunbio por medio de una 
lluvia de idcasw por ejemplo: 

- C"on1pn1n1Í~P del p<.:r....<.Jn.;JJ. 
- Apo:-o Lle la alla dire...:cion 
- Buen.a c..:omuuicaciún dentro del equipo. 
- Nuc\a-. rér.:nic~L'> 
- Bucn.:1 pl;u1ificaci•1ri. 
- Ohjr.:li\o'.'. t..":<.pcctfico:-. y hicn c.kfinidos. 

C) Cl.a.!iifo;ar toda..-. Ja..-.. fucr:r..<L<> 11s1.:ulas en fü..:rtcs~ medí.as y débilGS.. 

O)Idcntific.'.lr las .'.Jyudas que 1.."quilihran o ~•upc..·run la."' barreras. 

E)Listur en una fich.:1 la.<; lxun:n.L"i y ayuda.-. opuestas. 
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F)Listur Las Ourrcra"' sin pareja e idt.•fll ificar con ayuda de un.u lluvia de id.ca.~ 
cualquier ayuda que puc.•lla c.:nntrarr¡,:·.t:1rlas 

G)l.istar lL-.; ayuda!-> sin ~reja e identificar cuaJquier barrera que pu"-'"<fll 
contmrrcsturl:L">. 

Jl)ldt.·ntiti....:•u- lo~ terna.-. 'coohrc los (.{UC haya que actuar. ucilU.ando la clasificnción 
de fUcnes. medios y dchik-.. 

HEC;L,\S A SECl'IH PAl.f.A l:"l'THOl>lJCIH: llN CA~1HIO 

1 - Pn_·-.c.·r l.:t r.irticir.1..:iún· Es lu rn.;.i.., irnponanrc.· rc1,_•b par<t t1 infroducciún de un 
can1hh1. lto1c1..·rlu :-.1gniti1.:.1 c.·k•t.ti-..unc.·ntc:. qut: tndP'> ;Jqudlos que rruhahk·nit.·nlc..· n .. ·:-.uJtcn 
ati..·clad11, p<•r el ..:.1n1hi11 1..k·h..:n -.<.."í nlÍ..:111hr1Pi del ..:qu1pt1 a lin dc.· qui.: p:irtic11x·n tanlo c.•n la 
idc.·nriJicach',n del prohkrn.1. a.:-.t 1.·111th• en la ~,Juciún. S1 ri.1 c .... i-.re c:-.t.1 panicipa..:H1n '-e cn:an 
rc~nlirni1.·nt11-., que puc.·dcn c.·ndureccr I•• n:-;i-.11..·ncb. 

2.- l'u·\er :-.ufici•.:n11.· ti1.·rnpc1: ;.c·u.u1t•' 11en1r-• fl(."1.·..:-..11;.u1 lo-. rn11.·111t->ro-. de un.:1 
cultura para ac..:p1ar un ... ·an1hid''. Se h.;1 .Je tener !11..·1111"'),,1 'lifi..:rcnlt: p.1ra ..:-.alu..u el in1p~1cto ) 
lleg::i.r u un al;ucrd11 c11n k,.., pn1J""-1n..:ntc-.. d..:! can1hu1. l~~t•1 prcvi.-.1\1n de t11.·n1p..1 .-.e pu1..-J..: h..: .. 11.:cr 
de varia.-. rn.:ulc..""r:L-.: 

a) En1rx.·/.:.U" po1cn a ,.-..1c11. H.c:tlu . .ar un 1..·n-...:1:¡1 ;1 pc.·4tH.."11.i c'~al.1 .u11e-; de ir por 
t<lJo ._.¡ pro)ct..·lo .. ("pn l.1 cual <.,l.." reducen J.i... ne..·'~""· t.11H1' p.1r.1 Id'-. irnpul'-,.,)rc-. ._:,1n1n para lu-. 
micrnhn1s dcJ pro~r:irn .. 1 

h) Evitar ~..,rprc:--..;:L .... L.1 pnncip.tl vcnl:tJa de 1m c-.quc1n.;i cul!urul c..,. l.:i pi•~ihiJiJad 
de h.::tccr prcdiccinnc-s l !n.;.1 ~1rpr1.·....:1 dn11...·..i con c-.la p.hihiJi •. fad y .1hr.:ra J.1 p.;1,· 

e¡ Fsc<'gcr un 1icn1rt1 ade ... :11.11.J.1. l l.1y .li\•'" h1i1.·nos: :u1•" rn.a]P-... in..:hJ<.<l ... h.•..:ada.s 
buena.. .. ~ ni.1Lt.. .... p.1r.1 h.:.tccr un ..::unPio 

3.- l\-1.:uHcncr l.;1:-. propuc.."'l•t.." ..,.¡n c""\.cc'.'>n.o h..:1gajc. E"it.1r la.-. ..:on1pl1..:.acinnc..·..,. que 
repre~nta in1..·luir lenl..:L-; que no c-.1.:n e-.trc..:h .. 1nicn1c rcl..1.1.:iun.11Jos con lü:-. rc ... ult:1d1..lS 4uc se 
pretenden. Se corre el ric-.go .Jt: 4u1.· lo-. dt.·h..11c-. '-C aparten ú1. . .-I tenla principal : ..:aif:an en 
cuestiones intran .. -.ccndcnrr..·-. par;1 e~ n111nx·nt1>. 

4.- Tr.tOOjar con d Jiúcr del área en cuestión: l ln;i cultura es nlCjor L~ntendiúa por 
sus nUembros. que tienen su propio líder. con frr.:cucrn.:ia infi•mial. Convenciendo al líder se dn 
un significativo pa:-.,("".1 haci..'"l Ia accptaci1)n del ..:.:imhio. 
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S.- Trntur n las personas con dig11iJ<11J: lJu ejernplo clúsico puede ser un 
dcparttlnlC'nto que nuu1t ic:nc.~ una nlln pruductivi<l.aJ en su área de trahajo. ya ~a con hucnos o 
Olalos métodos de trahr.1j<.l: tan Sl.'.lo por (.jtlC sicn1prc ha !-.iJo tratado co11 dígnid.id. 

6.- Invertir las p..•!-.icione:-.: Pn·gunl:tr'-.C i. qw.~ pti'>iciún torn .. 1ri~1 yo ~¡ fuera 
micn1bro <le e~ gn1po'.,. Tarnhién puede ~r útil h.a.:cr una rcprc-.c:ntar.:iún de p<1pclL""~ (por 
ejen1plo .. un operario que torna el papel del ~upen i~or )' el supcrvi:·.or el papc:I Jcl operario) 
para estirnular el entcndirnicnto de la p..•~iciún de.: Las otras pcr~nia ... '>. 

7.- Tratar Jirccta1ncntc L1 rL·:-.i.-.tcnt.:ia: Lxi-.ten rnuch .. L'> ru.ancra.'> de tratar 
dircctanlC'ntc la resistencia al can1h10· 

u) En ... -;..;,1y.1.uldo un prograrna de pc.:r.,.u.i ..... iún. 
b) Ofrecer nlg.o a ca111hil• de ;,1!¡.•.l•. 

e) Cnn1hiar la pn•pue .... ta para .1cc.:ptar un .. l l1h.1t:ciún de11..-n11in~Hla 
d) C.nrnhi.:tr el clun .. a :-..c.•ci.al de 1n .. 1111.·n1 que 1..I 1.·;.1111hio ~¡1 rnú:-. act:ptahlc. 
e) llay 1.-asos en que la ahern;1ti"a C•lrrccta e.., ahanJ11rwr b. pn,pue:-.ta (27). 

RESOLUCIÓN r>E l>IFEHE!'iCIA~ 
En oc~L'>ioncs. La r·e:i.istcm:ia al c.·amhío cnnduce a un callcjún sin salida. P;.t..ra 

evitarlo. c...~ Util aplicar un proceso c.::i.tructurado de n..:-...<1luciún de Jikrcncias. 1:1 proce~ se ba..'M..l 
en condiciones que tuu1 de cu1nphr quicnc'> están en Jc.:~1cucrdn: 

1.- Se dchcn idcntifü.:ar las are.L"'> Je .ou:uc.:rdo y las de dc~cucrdo. Es decir-. 
deben acon.Jnr prinlCru c,:I punto e.x.acto en el que el (,_·~unint.l !.e bifurca 

::?:.- Se dchc..·n poner de acucnJo en por qué están en dcs .. :.u..:uc.:rdo. 

3.- Se debe decidir qué h;,rn de h .. :u:cr al respecto. Con lo:-. hechos en la mano. las 
controversi.¡L<> desaparecen. 

4.- Se debe <lcscrihir la otra posiciOn. de.: n1anerJ que sea aceptable para la utr.a 
parte. Con t..-sto se uyuda a ga.ranti:r..ar que l.:.t."> posiciones opuestas están claramente cntcndidit..,.. 
(27) 
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3.7 CONTRASTF. F.NTRF. LOS CÍRCULOS DE CALIDAD Y LOS 
EQUIPOS DE l'IH>YF.CTO 

lJn prnye..:t<1 e-. un pn•hkrna ekgid1• para su ~lución; es t¡unhiCn un camírn. de 
la actividad <.."rnprcs.:1ri..aJ. 

l In pr1.l)C1.."lll ~>hrc el 4u..: ~ C">t.i .Jc a...:uerd1• <.·-. tarnhién un pn>)cct'' lc).!itint.ado 
r:~ta lcgitini..'lción l<1 :-.1túa en b li . ..,ta ,1flt..:i..1I de pri11rid.1d1..·...,. A)uda .a garantu.ar lo'> pn..·supucsto~. 
las in_.,.tulaciones) el pcr:-.onal m.:cc!'-oó.lrio .·'-yud.1 i~u.1lrrn.·ntc a garantir.ar alcnciún a L.t_..,. reuniones 
de prugn:un.: .. u.:ión. a b ohtcncit'1n de..· Ju-.. datll..,, nc..·...:c....;1rio ... :t lo" pcrmi-.;.(_1~ de n:ali/.:1ción de 
cxpcrintcnttis. ctcctcra 

El rro)Ccto propun.:inn.a J.1 oportun1d.u.J 1..h: 1.:1Hl\.l-"rtir uri.:1 alnh•..,fL·ra negativa o 
de ccn.'>ura <.."n una acciún con ... tructi"~' 1 a in1cr.1..·nciún en LHl prn)cctn incrcn>enta l;.i 
prohahifi.._1..td J.t.• qut.· l\1...; pani..:ipatllc'.'> ll•rncn p.1rtc en ill'> hall.t/¡..!o ... de ..,0Juc1onc· •. 

1 ~Il~ reflexiones qu..: 1u1• 1 :-..e;_• h.:tcc J.c-..,put.~.., dt.• c\1111plctar un proyt.-ctn con éxito. ~ 
put.·dcn rcsun1ir con frccut.·nci.i en la rrt.·~un1.1 <I"'r 4ué no rt.">(lh in10<> t.·~tc.: prohlcffi..:1 hace 
ticrnpo'.'. 

lJn pro}t:cto c<1n t.~XÍll> c.:"" un¡t fi.1nn.:1 Lle evidenciar a h1:- rni1.·n1hn1.., úcl equipo 
qur.: el pr\1Cc~o de n'k.'jora h.:1 cnn._'>C~Uido re:-.ul!ad1•.., út1ks F'.'>tt.· rnisrnn cxilo e!'> lan1hién un 
e:stunulo para C<lll.'-C~llll'" olrn'i. La puhficiJ.ott.f daJ.a a c'i4.1.., t.~"-ltu ... t.''.'>tunul.a 1~u.dnx:n1~ a otro 
pcr~on..al de [a cn1pn.-:~1. En can1hi,1 :-.i r;111a. c~tt.• ht.•ch<:J e-. 1>ngcn Lit: Llt:..,1:1llt:cim1<..·nto.., y reduce b 
confiaru·.a en la dircc...::ión de la compai\ia; J.c.-.fallccuniento~ )" dc~ntian./.a 4uc ~ propag.m y 
producen su itnpa.cto fuera del c..·quip..1 úc proyet.'lo din:ctarncnte ati:ctado. 

t;n equipo Je proycch1 se 1.·on1rx-,nc f13hitualruenle lh.· una-. "-1.!Í·· u tH .. ·ho pcr~Hl.:I' 
procedcntes de \.atÍD:-. J.cpartanx:nll1~ Lle la cn1pre ..... 1. Su trah.tj•' ~\•11:-.1..,tc en lle..·-. ar •. .-1 pr.1y1..·1..·tl' a 

buen témiino. 

Aunque exi.<-.tc un condu<.:tnr del proyecto. el c:quipo no tiene propiamente un 
jefe fisieo. sino que tiene unjcfi: im~r:-.-.,n.:11. El equipo tiene dl'S respon. .... .ahihda<lit..•.<-. há....,i<.:arncnte. 
( J) lle\. ar el proyecto a un fin.al feli...-: y ( Z > orientar o '."upcrvi:-..;:1r el trah.ajo Je di.;.1gno'>i.<-.. 

Un equipo es <lc'>ign.ado <lcspui::-. de con. ... ultar con los gcrcntt.•s de los 
dcpart.ainCnlos afectados. El proceso de sclecciún del t.•4uipo gcncralnK=ntc requiere In 
consideración de: (a) qué dcpartmncntos dehcn ~r rcprc~ntudo .... por el equipo. (h) de que 
nivel jerárquico dchcn proceder lo-; micn1hnt!'> del c4uipo y (e) qué indi"idlHI.<-. Je úcntrt.l de ese 
nivel (26. 27) 
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PHra In íurmieción d<" un e11111ipo de prny(•C'fn. nrinu.•ntmenh.· ·""-' hun d<­
rc!loh•er algunie"" cut.•"'tionc.-"": 

I .- l.os ntic:111hrt1 ..... ·.h.111 de :-ocr c.h.·~ignn<los o \.ol11nrari•,'>'!'. Para n1.L1n1c.·ncr...e 
compcliri'"'' c.·n c¡tJi<l<.u.I y rc.-dth..:ir ¡, ..... c.·11 ..... to ... <le J.1 haj:1 c.1liJ.:1J .-.. e rcqujc-n.: la p~1rticipac.:iún de 
lodos los n1ic.·n1hru~ del c.·quir·P úc dirn.:l.'.i1"•n f ,.:1 p.1r1ic.:1pal.'.iún cu Jo-,, equipo<> de pro)ccro ha c.lc­
ser ohligatoria 

:'.!.- I . .:1 c.·ou1r.,.,,..,,..:1ún. ,JL1 de :.(..·r 1H•n.ront.:d o ... cr11l·.1f"' I l.1bit1iahn<.."lltc.:, h..1 de <..er 
hori.l'onral. c.· ... decir. ti.1rrn .. 1d.1 p<.•r núc.·111hr1•'> pn•cc.·dc.·n:l·.., de \.1n.1•, tun..:1<•tH:-.. J·.--.?..: c.·ntiH . .¡uc e~ 
co1nparihlc cou la r...:.il1d.1d .. "·• quc.· llH.lo'> lo.'> prohkrn.:t.'> irnp.1rt.u1lc.·.,. '.'-' cruni..:u:- de l.;1 1.:al1d.u.I ~-on 
de án1hito rnultic.fcpar1.u11en1.1J 

J.- ¡,.A quC ni\c.·f·.•. 11:1 de li.11-..·rlo•. l"ll fllLlu.., lo-. 11i\.cks. ya 4ue h.::1)' pro)t."cto.;; <le 
todo tipo. AJ~uno-. rcquic.·rc..-n qw.: lo'> ntic.·rnhrn.,. del c.-quip-1 c.·onn.t"C~Ul /o" dctalk--> dt" Ju-... 
rcspccti\.Os pro(.:c~ .. o; cu c.·--.1c ca.•.(•. gcnc.·r.:ilr1k.·11I\.·. '·••n -.urx·r...1~1n.-.., úc prrrnc:ra linea. 
profc:...ioni.-.tas t..""ipc:~iali.1'..adti.... :o- t1pt:rari11'> 1 Hn•'>. t:n 1.·arnh111. rcqu1<.:rc:n gr.u1 e'\pc:ricncia ~ 

Corrnacibn en rn.1tc.·ria de: gc:~tion. Fn C~to:- ca.·-.. .n:-. lo'> n11c.·n1hn1-. dc:J equipo h.:1n de p!"oc1:dcr dc.· 
ni,.·clcs dirc:cthos. ( 1n c.·jcn1pltl de c.-quipo 1k· rir11~t..·cl1> de .d1.1 d1rc<.:ci(•n c.· ... el ..Id pr¡1u_:-.o .Je 
re.;on1pcrL-.;..:1 y rcc,1nocinuL·11t1• j"">i.Jr Ja c.:ali.JJ,I 

4.- El procc'>·O de.- úc:-.ig11.L1c.·iún. f'.n t-..;1~...c...· al tip<• Uc prn~ecto :-.clcccion.:.1dn. cJ 
consejo identifica que unic.f.:1Ucs de b 11rgan1/..:u.:i••n tt·1idri:1n q11e t..".tar n:pre~·nta<l¡L-,, t·n el 
equipo. I-:s c~rll.·ial que e:...tCn incluiJa..-... aquella:-. qlJt.." pn1h.1hknwn1c n·'>u!tcn all:cl.:ic.fa.'> po1r Jos 
cmnhins yuc produ¡,;ira.r1 Lt..-,, :-11lucionc-,,. l·J ._.tHl..'><.."in c11nt.1..:l.1r.1 ... ·n1 .. nc.·c-.. L<>fl J.i.., jt.•Z'c-. iJ..: c~l~ 

unidadc:!> para a!>l!""gurarSc.: de la c.lc~1~rl...h.:iún de la.·. pc..·r~1n.L--. nc.·cc.--...ir1.1:-. l lahrú yuc.: ncg.,ci:1r para 
llegar u un acuerdo sobre la cx..1cta con1posicit'>n Jcl equipo 

5.- ~fic.·n1hr11-.. d..: equipo pn1 ... ·c,h·n1c.· . .., <le ft1nc11n1c.-.. tl•) lf.......:n1c.:a..-,, J_, cxf'l'<."ricn..:1.1 ha 
rnos1ra..l1l yuc- el p..;r:-,111•11 pr¡11.:c<lcn1c <lc funci11n..:" n•1 tccni...:¡1.'> pue<lc.· ~-r un hucn c1lmponcntc 
de los equipo" de pn>}cclo. i\Ji~una .. 'i c1nprc-...::1:-. ha.n e-..taLl•) proh...tndu c.·c.¡uisx•:-. Je pl"Cl)Ccto cU)Os 
micn1bros indu) en personal <>indic<1li.l'.ado. r .~L'i r.:uone-... fund.uncntaln>cnlc son: Prüncro 
incn:rncntar Ja partic1p¡1ciún de lo::. trahajadnrc.·s y. rnr 1antP. rncjorar l.a....;; rcL1cioncs hun1.a.nas} 
la Sillisf.'.lceiún Ucl trahaj•' y :...cgundo obtener aporlacionc:... eon..:n:ta~ al pro}l."1..·10 por parte de 
los trabajadorc<>, taJc.·s corno el conocimienio de Jo:-. prohlcrn .. L-.. :i. las tf..'\1rí.L'> de las cau.'i.ó.i.S. c:::7J 
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Geoneruln1eonte lo"I denartamento• rt."nrr11entado"I ~on lo<ii !tlguiente"': 

- Los dcpartarncnto.-.. i.:un dilicultad •. .-.-... l .us cualc.-.. dchcn ~·.uportar 11..•.-.. clCcto-. di..· J...•:.. :-.íntunl..1.-... 

- Los dcpartanx:ntos '>(t-.;pci.:ho-.o.,.. F.-..t.í cxtcm.lída la 1<lc~1 <le qut.• c-.10 ... t.Jep.lrlanM.:nto.-.. .alti..:rgan 
las causas. Este dep.lrt:unentu. generalrnc-nlt." no c:-.ta de m.:u..:rc_h1 en que es .-..ospcchP''' 

- Lo~ dcpartlllncntos rcparudtlres. l>rt,tXJhh:1nc11tc :.u.:ah:.u-ún pr1t¡xn..:i1•n.uHJ11 "'" rcrncdios. 
Esto es cspt..·cula,·ibn. ya quc L"n varit•'> ca:..11s liis cau~is y las ""'lucione'> ... url-'.cn p<1r S<trpres.a. 

• l.os departarrk.·nto" .Je d1;t~nú .. 1i1..·11. S1n1 n1..·ce· .. iru•-.. 1.·11 ¡,,., rn••~1.·t.·111-. que rt:qui1..·n:11 un.a an1plia 
rccugidn ) anúli:-.i:-. de <lalu:.. 

1~11r últin1l• co.;t.'1 l.1 1.·le1.:._·1<•n de \.1-. f"<.:r...,(>ri.1·. qs.11.· \,1n .1 li•n1t.1r al equipt• F-:ta 
elección ~ IK"gocia con lu'> re:-.p• .. ·cti\u.,, Jefrs •• h: dt.•part.unentu. ¡ire'>landu la deh1..Ja atención a 
J..a.,.c:;ir~..i.s ..Je tr.1h..:1i1.1 C''-l'.lt."tll1.."·· ::- .1 l.1-.. prinr1d.1<k-.1t.·l.11n.1-.. 12•1, -:.-:1 

- 1\.n.:tli/ . .ar 1.·l pn)~l· .. :to para entender !.1:-. -.mtoni.;1-. .. kl prohlcrn.a 
- Espc(.'.ul..1r ~-.obrt: cual puc..Jc: :-.<."r l.1 •l l..1.-.. L';n1 ..... 1.,. ..J..: ]p.,, .,,int.Hnas. 
• En.'"kt~ar l.1:-. h.'nri;1:. p.ira dt.•:• .. 1.:uhnr Ja.,, cau-..1-.; 
- Rccl1rncnd.:1r acc1<111t." .. c~>rr1.·t.·t1\a.-. a .14ut.·llli:-.. clcnx:nt11s Je la orgnni.7..ación que 

están en po.-..i1..·iún de propnrc1on.u la_.,, -...llucionc'o. 
- Seguir~ t.•-.;t1111ular l.1 .. u:cion1.:orr .. ·et.,r.1 
- Pr(ihar b a..Je..:u~i.:iún ..Je lt1s renlCdi11 ... en c11n<li...:i1lnc:.,, operativas. 
- l·~!>tahleccr eontroll.!'s p.1r.t nt.111tencr l.i con:-.cgui..J1t 
- Evaluar)" dar a C•Hlo..: .. ·r Jo-. rt.·-.u]L1dn..., alc1n./.:1..J,,.,,_ ( :=.t>) 

ldt.•almcnlt.•: 
t.- Los equipos .Je pro~c.·cto ..Jchcn tr;itar prohkffl<L.,, crónico:-.. que hayan estado 

espcrand1i ""ülución durante muchll tic111¡"M.1. 

:?:.- l .os 1.·i..¡uipos <le pruyet.'.to <lcl--t.:n :-.c..·r t:actihlcs. es dc.'"c.".ir. tener hucnas 
probabilidades di.!' akan.;.:ir 1..·I e:x1to en uno.,, p!.}CO'i rnc~s. 

3.- Lo'> equipo~ de pro:--ccto dchcn ~r .. ignific.ati1,.o-;. El resultado final debe ser 
suficientemente útil cnnl•l para nu:rccer atención~ rccon1.lcirnicntn 

4.- Los resultados <lcho.:n ~r rncrt."urahks en dinero) en a.speclo::. técnicos. 
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5.- l .o .. CltUipo'> de proyecto han dt.• !>Crvir de c.1'pcri1..·111.:ia p;ira d pro":c~' <.Je 
resolución de pn1hlem.;:1s 

lJn..1 vcJ. fi•nnado el equipo ~ rcúnc gcm:ralrnc.·ntc, un.a \-C/ a la :-.crn.:ina durante 
una horu u d<l~. En cm.J~1 n:uniún. d cquipn n.·pa.-..:.1 los progrc~o'"> rcali.1' .. uJo..,, dl.."!'>.4_Jc l.1 rcu11iú11 
wucriur. ~- pone de..· actu.:rdP ~ohrc la." ~1c..·1..:ionc..,, fli.ll" rcali/,tr <111h.· ... de b pnl.,ini.a reunión y 
n..'ii~na [.¡1 rc.• ... ~111~h1hd;1d ... Jt..· c."'•.:1s ;11.:~h•nc:-.. 

l·:J c.·qui¡li.1 ~· \-a uhricn<.Jo p.L'><l gradualnk.:rlfc.• ) durante todo c:..,,te ticn1po, el 
equipo edita intl:"lrrnc.·s pc.•rlt'1dicos dl· lo:-o progr.;:~1'"' rc.«tli.l'.1tf1,..;, a-...i uun11 de: fa·. ,1c:tas de 
rcuni<>nt.•s. 1:~10 ... lnfi1rn1c- ... -....c.- di .. trihu:'>c.-n" /11-. rn1t:n1hn1" d ... ·! eqt11r"l.(1 ·" t:in1hi ... ·r1 .1 .¡111<..:nc., n•) .,,.,n 
rnicmhrns rx;rt' rJc.·cc ... ir;sn .... ttx·r d ... ·/,,.., .l\.HKe.., f .JJ..:•. r11/t1nn,·--. l1•rn1..111 /.1 h.1....._· del r1...•p.i-...1 de fi1.., 
progrcS4.1 .. por'º" al1os din ... ·l.·r1\-11 .. . 

J:":I infiH"nlc.· lin;.1! c1irlli1...·nc.· ..... ·,1rr11) nuni111••, 1111 re"11n1c11 de¡,).., r1...·'.tJlrad1•-.. h1gr;1do'i. 
junto l.'On l.t C-xpfic:tt:iú11 J,_· las ,1...:ft\.idiu.JC<.; qut..• t..'t.lntfu¡i:ron ;¡ l.dt.."• ít.."'>1!lf.1tfo ... ('11;ind11 <,.e,__· ac<1f'x1 
el pro:w1..'"'Clt• y un.a "l."/ '-Jlk' -.......· entrt.."t!an Ju-.; r1...· ... ·11ru11...·un1cn11i-, ....-11...·t¡i11¡.,._, ........ d ... ·'>h.1...:1...·. (2f•. ~7) 

CONTl·L\STE E~TU.E LOS CiH:CIJJ.O~ l>F CAl.IOAll \'LO.°' 
EQl'IPOS flE J>RO\.EC'TO 

CARACTERIS ne,\ 

1.- C)t-1.-jcti\.o primario 

4 .• Tamat'lo Jcf programa 

5.· Micrnhn,.... 

7 .- .\·11;.uus Jt..,..arc..¡uic..:o Je lt>'> 
miCTJ1bro .. 

8.- Con1inuidad 

Clk:ClJLOS. pr CAl.ll>r\IJ 

lknlr<l Je un ._olo .Jcpartan1cn10 

IJnu d.: J..., n1ucht,..,, u11le-. 

IJoc un""'''º de-parlart1C"nh• 

'\lolun1ar1a 

Tlpu:.an1cn1e. la mano de t.>l-va 

Pcrn1anecc 1n1ae10 prt~rama 
tra._ pro~ran1a 

33 

U.)! 11PO"i DL PROYLCI O 

Multi~mcntaJ 
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lk \.ar1o"i J~nan1enle1"0 

(_}bJigo1.l1>f"1a 

Típicamente. gen~ntes o 
Pf"Ofesioni .. t.a.s 

Es ,,,.¡ IH'"'-·· '-C d~acc 

cuando '-.e llCUh.a el programa 



3.8 LOS CÍRClJLOS l>E CALll>AI> Y LAS FIJNCIONES DE 
SIJPEIH'JSION 

El lt•rn1ino .. fi.11K·ionc:-. <le._· "'upen. i-.iún"' lo crnpkarcnk.)" aqui para designar la.<i 
que <lc~·n1pc-i\an "'" lngcn1t"rt•"i )' 1•tr1l-. que actúan ctu1111 s1Jpc.:rvi.""-Jrcs de un dir:tcnninado 
Circulo Je ( "alk.J.u.J. 

!\.1ui.::ha:. rx-r ...... 1n.l'.'. pi"--"Jl.-...tll 1.jU<." t.•! -.urx·r" ,...,or rio debe .. • ti:1m1.ar parte del Circulo dC' 
CaliJ¡uJ. por l."! ll"ltlfl\11 d..: que..· el r .. :r ... on.11 ... ind1..:.llu..:1do '*" "IL'.'ntt• rneno<> cohihido para e"'pn;!J,,;tt 
sus opiniun ... -~ .. ...,¡n l.1 pre~ri •. :ia Jcl '.-.llf'C'n.1:-.0.•r. 1-..... to t. • .., cierto. rx·ro "m :'>U prc..·~ncia es excluido 
del ~n.Jpo ·t'>H:n d-..·hi,!" al d1....._•r1o •. h·J ..,¡...,t •. .-111.:1 o u "u rn•p1.1 reriun<..:1...J ~' p.1r.i~1p:u- Jo..., nun1t:ro•.o~ 
prohh..·nl.L" qu .. : 1...·:<.to 1h.:.a.-.hlfl.<1 "upcran 1unplianx:ntc l;L"i \.cnl<tJ<L'ó Je rn.ayor h~rt.1J pn)duc1<la por 
su au~ncta. 

P:ffa cr11p< • .."/.ar. uno de¡.,.., pru1i.:1p;ilc~ ohjt.•tl\.o:-. Jc lo:-. L"1n.:ulo-.; de.· l'aJidaJ 411c 
pocas ''ecc-.. ~ nit.·nci.,n.a • .._·on-..i.-..tc.· en r~)rtalci.:cr lo-.. l.v .. o-.. cnlrc 1,,.., crnpk.;.t..Jo-.. c.·11 el ~or de lo..,, 
c.a...•;.os. <le .._- .. 11ar que= l.1_.., rcL..tt.'tllne ... ~ de1t.·riorcn aún nL1 ... Si c.·! -..upcn.·i:-.or no ti)mi.a parte del 
cfrcult'• ~ro.t dttk·il curnplir i.:~•11 c. ... (.. oh¡cti·.,,_ Si d ... up-<:r'l.1.-..or rh• -.icntc que Jp.., círculos son su 
pn,pied.ad. t..:l1.:tlqu1cr i.:nntlu.;to i.:11n ],,.., ,.tircrn:-. puede cn1ri..:orar t.·n lu~ar de rnc1or:tr. Pucdt.•n 
~ur~ir 1.:1ir11l1i.:10 .. rx•r .._-0~1.-.. tan -.u11ples '--'•1n'k• 1.1 h••r:i dt.· n:11nuJJ1 Je! cin.:11h1 a cau ..... a dc.·1 
cronograni.a de pro.Juo..·..:ion disc.:r"\a.Ju por c.•l ~upcn.·1'...:•r S1 e-.. r1.._•.._·c..·.....:u111 í"º"í'H'r•i.:r una reuniiJn 
dt:I circull-1 a cau~ .Jd cronogr.un.a de produc...:-1ón. lo~ obrero ... culparan al ~upcrvtsor de 
!'>-3.t....•taje. Sin c-n1harl-!n. cso.1 rx1stcrg:1cion ll\) d.tr.i lugar a prl1hkn1.:.1.-.. "' t:I ~urx-r.·1~ ... ,r c-.;ta ran 
intcrcsnd11 cn .._.¡ ..:ircul11 t.:••rnn lo:-. l•r.rero" 

El surcn;isor ~ 'i.C'ntirá tUTlCrut..:L;.1dll ..,¡e-.; exduidn deJ pro...:-1.·-..• 1.k· In'> ( 'ír...:-ul.is de 
Calidad. N1..1 ~>lan1cntc rxrdcrú el i.:11ntrt)I .;,.,,1hrc 1111;1 h11r.;1 scnl.:tnal d1.: 1r.11--arl1 dt: lo.., ,)r.rero" sin11 
que tan1hién 1..: .. 1rrt.·ra el ric:-.~o de a..:<.:p1ar J.1 r1.-· .... p•Ht-......thilid:1<l por prnhJ..:1n.1-... r ... · .. cl.1J¡1~ a l.i 
gl..~crn.::ia por p.1ne .Je! ~r-...1.1nal s1nd10..·ali/..:1.Jt> J-...,t;i .1n1cn~1/.1 c.·11 P'•t-..·11•.:1.1 r11i.._•1.k· adquirir 
dirncn.-.iones cx.a,t•.1.~ra<l;1 ..... c:-.pc..:ialrncnt.._· ..,1 kh ohrc..·ru·, dc,:1d.._.n 1.-·,pl1•!~1r !u ... tL·rnPres dl.!l 
supervi~1r )- utili.J.arlo:-. par-J atnm"k:'nlarl.1 y ~":a .. ;:ir :-.u autorid.1d. Sin e1nb.tr¡ . .'u ..... i ._.¡ -.urx-rvi:-..l1r 
fornla p;1r1.._- del t.:ircul.i. la anl<.:'n.a.r.a Jco.;.;1parcc..: y 1.·I '-><: ..:01n 11.-·rtl.! en partt.· de !.1 :--.0Jw._·1ún. 

()tro aspc..-ch• de ~ran in1p<1nanci.1 es 4ue ._¡n sup-c-rvi~1r en t."! drculu. el nivel 
medio de la gcrcm.:ia se '-<:ra <le~vim.:ul.;.h.Jo c.11.· ellos. Se rompcr:..t la caden.:i norrn.11 de mando. 
Los gerente~ <le ni"cl nl<."dH1 no tcndr~ln n\an1.:r:1 di.! :-.atx·r lo yu.: -..1..J<.:.._·<lc.· en un i.:irculo. si c::--ta 
prospcro.Uldo. si licnc ln)p!c.l'.t)~ o si nada e:-.t..1 ln~ran .. h>. FI re:...ult¡u.Jn t.::-. qut.: <lc..·j~ Je- considerar 
que es un circulo y su propia rcspon..'-iahiliJad. i\I final. el circulo ~ s.:.ilc de control. ~conviene 
en el enemigo de todos y fi-<lt.:a.."kt en SU!> intento._. <lc M'lluciunar prohlenus 
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Si con..,idcrarn.._l.., el cxtn:n•o opuc:-.to, lo:-. 1nic111hrus dt.•I ciri..:u1o pm .. ·den perder 
todo intcré'i dchiJo a la au'.'...__·ncia J1..·I su¡x·rvi<,,t1r. Por una panc. puedc11 '.<.."lltir:-.c in'.'.cgun,~ t.• 
incapuCL~ de sulir aJcl..mtc '.'.in 'iU a)tHla. l"\1r la otra. put.·dc11 pc11.'ktr ljllC '.'.ti au-.cncia ~ dchc a 
una falca de interés de la gcrcnt.·ia. lk tal 1nanera q111.: se dan por v.._·ncido'.'. antt.·-. de conwn/.:.tr, ya 
que no dc:-.can :-.cr hurnillad'l"' en el n1,,rncntl1 de prc~ntar '.'.U"' pn)¡luc..· .... ta'.'. !(1nnak·'i a la 
gerencia. Fn poca ... palahra~. el .... upt.T\'1·~11 '-""el jcf'i.: natural dd ( 'irculo de..· ( 'al1dad ~ .t la \.CI' el 
sirnl'i<.llo del n.::-.paldo dc la g.._·rc11cia. Su au.~·1ll..:ia. de uru1 li.1n11.:t u otr~1. '.'.1er11prc es pt:TJl1dicial 
par.1 et pnn.:c<,,tl de t,1~ ( 'in.:ul~l'.'. dc ( ";didad. ( ~ 1. J 5) 

Esto nos lk"a a \:1 1..·uc .... 1 i.'•n dt.•I lido..·ra/go ;,lle be 1..·I .... upcr"' i'>or uo..:luar corno lider 
o jefe del circuJ.1'.'. l>t..• .1..:11t..·rdu o..'•lfl 1.1 til.i-..>li.1 do..: b o..•...,tralo..·).!i.1 de La intr11du..:..:i<•t1 del pro..:cso 
desde el nivel rncdio h.lcia uh.ljo. la rcspuc..·-..ta c..·•, uln ia 1 )cho._· ~-r el j-cli.: y e:-. ncct.·: .... .ario hacer 
todo lu f>cY ... 1hh.: para r ....... p.1l.J.1rln cn .... u p.1pcl. Se k deh.c..· 111'.tl uir .1~t..·ro...t d..:l o..·nno..·o..·pto ) dt..•I 
proce~1 de IP .... ( "írculu .... de ( ".;tlid.h.1 :i-· tarnhio..•n ntt1q.:arlo..· l.1 rnc..·:"r o..·ap.u.:11.1..::iun en lo 14ue -.e 

rcticrc al c..lc~n1pci'u1 Jc .... u tünc1\•ll o..l•nk1 J1..·!L· P.111c de L1 rc-.p••n .... 1hd1~l.1d do..· un J•.:I~: o..k· ~~n1po 
cunsbtc en en:-.c.:fü.1r y entren.ar a lo'.'. UcnL;.·1:-. miernh11P.; por Tu t.rnh• el jo:k· Ucl ~:rupo dcht.:' rt..•cihir 
in..;.trucciún en 1..·I ca111po de la pn:par~1c1\··n do: o..·111pk.uJ1,.... y o..·n l.1-. to..~o..·ni...:.1~ para '.'.olucu111.:1r 
pruhkn\:.1.s en grupo. 

I>cs.atOrtun.a.Ja.nk.:ntc. al i~~ual que los gcn:ntc'.> de- n1,.el n~dio. n1ucht)~ 
supcrvi. ...... >rcs a nlCnudo rehu ..... u1 p.tTtH .. ·ipa:- en h1-. e "in.:uhl'.'. dt.• c·otlid.hl pc1r J.i .. cr-....1s ra/11nc~. 

Cuando cl .... istcrna lw ~ido c~;t..1blcc1du t..·n lt>rn1'1 1k·lio..·ic11tt:. pucdo..·n .... cr c-...cluio..lo"> dcl proce...,.o. 
1·amhién pucdcn creer qut.· b cro..·~•ciún de ¡,,..., c1rcu1i,..., t.·-. 11tra h1rn\.:1 de intcn.encilin 
con1placicntc~ pero gran partc o..Jc .... u rt.:si:-.tt..•111.::ia ......: J._·hc .d tclll'-'r. No -...;1hL·n O..:l•nto rno.ulCjar una 
reunión cuyos ohjcti\.o"i ~)n la partkipaci•'>n :i- el c1•n.-.cn~1. 1 enK.'11 o..:I rc--..<..·ntin1icnll, y la 
hostilidad 4ue una n:unión ahicrta pu ... ·..Ja pro\.(>C•tr en C••ntra dt.• ell1•"· lgu.1lrncntt..· tc1nt.·n 4111..·dar 
en c\.idcnc1a ante lo~ n1io..·111bro-.. o..lcl cir..:ulu. 1:n poo..:as p.tl.lhr.1 .... J.,..., ('1ro..·u1 ...... de ('ahdad -..in todo 
un reto para los supc:rvi~1res ( 2 1. ; 7) 

A conlinuación ~(" cnumen1rnn algunu"'I de In"' co""ª"" uut" ...._. dehc:n hMict."r v 
que no dehcn huccr ouient.~ 1engt1n funciones dt.• .. upe,-,. ¡,jón: 

1.- Estudiar d Control de: ( 'alidad ~ el l 'ontrol 1 ot.d ...te ( "alid.1d o..:on 
diligencia y 1nostrar su apoyn. Practicar el control de o..:.d1d.Id con '>U"' colegas 4uc: t~unhién 
tengan funcione~ de '.'.Upen. i:,iún ..:urnu p.trte dd Control Total de: Cali<l.1d de la crnprc-..;_1. 

2.- Apo~<.lT la.-. ao..:tiviUadc .... de kis círculo~. y estar prcparadCl par.t 
dirigirlos si e:,. nct.:CS..::ll'"ll> Su apo~ n tiene 4uc hi.1:-..0.tr~ en su hucn.a t.:on1pn:nsiún t..k: lo~ 
fundamentos del si. .. tcina. lo mis.nx.> 4uc.: de las condiciones rc¡iles cxbtcntes en su empresa. Paru 
conocer los Círculos de Calidad. dchc u!>istir a la.'> conforcncia.s de los misn10s v a otr.:L"i 
rcunio[K..-S análo!!,a.-.. tanto dentro Je b cn1pres.a corno tUcra de ell.a Enterarse de la.~ a~tividadcs 
en otras empresas. 
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.1.- kccordar 4uc la!'> m.:tividmJc'i Je lo~ circulo!( o.;.on "·oluntario1'> !'o 
omitir opinior~s y ("JoCrnli1ir que la'.'> <u.:tivuJ.u.Jc:-. ~ muc,an a :-.u propio ntrno. Conlinr en la 
gente que lrahaja para u:-.tc:d. Proceder con !.a idea de que el homhrc e:-. hucno por naturalcl'.a. 

4.- l.as ucti\.i<l.:u.lc .... Je h>~ cin:ulo-. ~..e lle,an a caho con rc:'>rx·to u U.t 
humanidad. Tienen 1..·1un._-. nlCta nlc:jorar fa, cap.1...-:idade:-. <le lo.,, trahajaUorcs. E!>lO n su ve'/ 
ayudaran In:-. indi,iJw•-;, a LL"> di\.1:-.ior11..·:'> y a lt cn1prc.........i. tln t'1rculu de (';.diJa<l jarnoL-.. puede 
operar sol<un~:ntc para hcr1'.:li..:i• 1 <le l.1 crnpri.·-..a. 

S.- !'l.1icntr~L"> c:...1:-.t.1 un l11gar dt.• trahaio. l.:1:-. m.:ti\.idadc:-. Je lo'i circulo:'> 
Jchcran co111inu~1r. ~o ... in. n1 dL·lx·n ....._.r un .. 1 n11•,f.1 p.1 ... 1ic...·ra 

6.- !\1ostrar afl'l•}" a lll-.. cin.:ulu-... 11<• con p;iL1hra'> sin~1 con hc..."'<.:ho:-.. 
_,.\yudark:-. i.:u.:1n.Jo L"'>h!-n li¡ando :-.u.,, nk"la..... L'tJ;uh.JP c...· .... tC-n dc...·11..·nnin.u1Jo --;u c::structura 
urgani7...::1..:i11n.;.1I (p·<ir L"Jc...·111ph1, pr••t·r.1n1.arid1• r ... ·un1<1111..·-.. r.u-;.i J1d..:re-.;.. ptonu•torc-..J. cuando c ... tcn 
lra;r.a.nJ\--i -.u:. phtnc-; L•dth.::atl\••··· cuand.1 e'ten 1•r)o!ani/.111d11 -..crn1n~1ruo.., 11 c<111Jl.·1cncia ..... ;.. cuanJ<• 
cstCn envi.:uhl•t gente tuera 1..k la ... ·n1pre· ... 1 ·\'.-tHJ.ull'-. .1 tra/...::tr pl.111L"'· c11n ... -reto·~ y ot L"jccut.irlos 

7.- l.o .... ("1rc11Ju, d..: (".1Jid...t.J dd-..:n rc...·unir~ por lo nx:no ... do:-. 'ccc ... aJ 
me~.)' Je prelCrcncia '<.:rn.1n.ilnK.·ntt: l ·n ..:Jl'"i.:ulo 41J<-º '-.t... reun •. 1 -..olo un.1 "C.1' al 1nc.., c.,,ta dormido. 
Algunos de 111:. trahajadtlrL·, y11~·rr;ín rL·unir--.c L·on rtl.;b frecucnci...1. t ·-..1L·<l. coJT"k.1 supcn.·i...,.or, no 
le~ Jiga '"e..,1atnt..1<; muy ocupado-... c .. 1:1 '-<..'11i..ari.:1 n,1 h...1hr;i n.·unh'in" c·uantn n-...:t.'> ocupa<lo-;. C"!->1én 
en la pl~1111.1. nt..i.:. nL"Ct!°'•·ªri.1 c.., l...t rctu11t111 del <.:1n..:t1J.,_ puc-. 1.· ... t ... • dc...·tx· 1n,c:-t1~.1r por que r:vún 
tt•dos tienen yuc...· tr;1h.1i.1r t~1n10. Se...• rlL'Cc...'',1t.1 un.1 .... ,Ju._ rPll 1u111..Lu111.·nt.d 

S - J_a.-. acli"l.·i.JaJes .Je ll'' (_'1r..:uJ,,.., <le c·.al1d~ld -....111 1n......cp.1rablc:-. del 
trahajo cotidí..ull' 1..IL· l.1 con1pai'\i;1 /\.lguna-. pcr·-..on .. ts. 1.:rc...·en ...¡ue J..,.., c1r..:uf11:. '-.olHl una carga 
adicional. De~ .... - Juc~o. c.,,ta es una Jct1tu<l equivnc..:1d.1 y lo·. -.ur)-en.·1.,,.Hc:-. 1..k·hl.·n cncDntr.i.r la 
in.anc:ra de COTTL'g irl.1 

9 - ~o c<>pcrtlr rc~ult.1Jn ... inrncJt..110 .... Lo-. -..upt.·r" l"'•re·~ : Jo-. ohr1.·r11:. ~ 
prcp~tr<Ul 1m:j11r :-ncdiantc ..:sta.<> acli\.i<laLh;-. :- In:-. rc~ult:1Jp..., ~ '-L."ran 1..·11 r~"-·l• 11cnlf"N.l. Lo ... 
supcn.·i~lrc:-. dehcr.í.n ~r p:u.:11:r11c ... y lt>rn.:1r.c el 11-c1npo.• nccc:-..;.1nl1 para l~•nlCnt.ir :- pn1n"k.l'-Cr l.1 ... 
activiú.ade:-. dc:I c.. 1n;uln. 

1 U.- Lo.., :.upcrvi....._1rc'> .Jcht..:n de contrihuir de.· .Jivcr~,.., n11h.JO"i.. Pueden 
ayudar .a lo'.> dn.:ufP'.> a inici~U"'.>C. pueden aproh;.u lo..., tcnu....-;. t..lUC prop..m~a.n } rcvi.sar :-.us planes 
de activid.u<lcs y ~us infilf"nk"s. Pucd..:n ig:ualnicnlc JyuJarlcs a hu.scnr un lugar dt: rcurtiún y 
tiempo para rcunir5e. Pueden ayudarle...·-. a reunir ;.. preparar U....110'.> y rn.atcnalc->. o..Ji-.;roncr pagos 
de horJ.S cxtr .. 1.s cu .. 1n...Jo ~.a necesario. d•i.r prr.:n1ic>-. y crear canales para l.1 a..:cpt.1ción de 
sugerencias. 
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i\Jguno-, supcni:-.<1rc:<> \.Cll l.·nn alarrn.;1 el cn.·cirnícnt<l de la-. a..:tivi<ladcs de los 
Circulos de Calidad. p..1r h.·rnnr lfe que ~· rx·rjudiqt1"-" !>.U propi.;.a Jlt'"'u;ú'u1 <le p .. Jcr o l.k que su 
po~ki1ín anll.· l.1 !•.cn..·rK:1a ~· \.L"OI at1ulad.1 <..;¡ el "'Uf"..!'Z""Vi~c1r nu e.,, UIU.) capa/ ) no csru<líu. 
cutoncc!'. puc._k• ,-x-rd .. ·r -.tJ func1t•11 :i fl}t.:d1~J.1 que nk.:j11ra el ni\.el de J.:i.,, w.:IÍ\.ic.kl<lc~ de Jo~ 

CÍrl."Ufos. 

St.• dc.·hoc..·n tkjar Jo-. dc1.11/c.., pc.·quc.·r)o-. a lo--. ( "in:ulo'> de Calidad. pennilién<lofcs 
anali/ .. ar Ju., pr11hlc1n•1~ ~hall.ir ._,1/i1 .. ·1•HK"'> J-._,,, .d1\1;1ra a f,,.., ingt.•r11cn1~} ~t.·renh: .. respecto a 
pruhlcrna ... tri\ 1.de-.. ... k l.1 pl.1111a ) k-. 1 . .h.·1.ira c.·n l1hc..·r1ad para dc-.eu1r~-·11.:ir el oficio pan• el c~J 
f"ucron t."Ontr.uado'>. Por 1.·je111pl••. pt11.•dt.•11 ded1..:.1r "º ticn1po a ltirrnul.ir p..1Ji1icas. n)C.."liL'> y a 
utcnJer lo!" pnihlcru..:t..., de l'aranri.:i de c;1Jid:id. Ta111h1t.'-11 puedt·n c>cup.ar-..: dt.· lo~ pr-ohlerna~ dc­
<.Jc"-:.trn1Jlu 1..k· nuc-"º" pr,11.h1cr11·. :- re\·11td, ·~'.1.1•, (:::' 11 

3.9 EL PAPEL DEL SL'il>ICATO E.'I LOS CÍUCIJLOS l>E CALIDAD 

l·:n An~r-ica y J'.un1p~1 fl)' sin<lic.at11.'ó L:it-..:)r-~1fe!> rie1Kn un;1 l•rg.tni/.o.u.;iún funck.lnal. 
Por ejemplo. un a.-.tilkr-o en lngl.11crr.:1 ricnc._· 45 :--.1ndi .... -aro:-. S1 el :-.imJu:.1t11 de.· •,.nl~dore!> h.."lt::C: 

hucl~a. put.·.Jc detener l.1 upcr¡_i;.:inn dt· 11.•du el .L...,tillerr• JUIH.fll"-" lu~ 44 .. 1ndll.".1!0.., n.·s-1..trllc~ no 
estén en hucll!ª· l:n un ca~1 c.·xtrcrno. una hu1.·lga n•• autori...-..;1d~1 por d '>i11dicah1 pu1.·de ohl1gar al 
astillero a cerrar 

I::n J..;Lo.; indu.'>tri.;.1~ j.1ponc:-..;t:-. lo<> lrahajadorc<> !Wh1k:-. rt.·1.:ik...·n c~1p.:n:1tacion en 
diversa..<> c:--.¡-x~i.a!idadc.::-. } -..e ti.1nnan 1.·r11pkad11:-. rnuhilünci1•n;1k· ... ·r~tn11' c.·n el continente 
Americano conlo t.•n c.·! Lurori..;n c .... 111 t.·-. 1n1p.1-.1hk. dond1.· Ju.., .. 1nd11.·.1lt1'> func1on...:1k·<> 
dc:Tn.:1.-.iad11 fucnc:--. 

Jrving 1i1uco.;T11nc. anr1glH• \.JC1.·prc.·...,idcnrt..• de.·/ -.111d1c.ir11 de.· ·1 r.1h.1ja<l11n.:'.'-. <lcl 
AuhJm1.íviJ de I·:stadn"> l lni<l11'>. ha hcdhl rlllt.1:- la 11c..:co.;itf • .1i.J de y11c. <l1rcc1.:iún y -.inJicJtO'>. 
supcr-1.·n l•L'> trni.Ji1.:i1,naJc-,. n:hKionc'> que 1rnpii.Jc.·n l.1 t.:,,Jar...)r.u..-1••n en 1enl.1.., que le:-. atCc1an 
mutu.in1t.·n11.- 11:..i)' t:.tt.:t•irc-. en .1n1ho.1<> l.1d11'> que.· ~11.Jl.tn t.JUL" t."" nc:c1. ..... :1n•• un c'otl.1er/'' i.Jc 
colaboral.'."iún. <~ 1 J 

L.a cobh.,>r¡1ciún e'> 1..·ori. .. idcrad.'..l por J.. is nülit;:uHC'.'-. de J()~ sirnJicatns COJTI<l algo 
que ha de rcaJir .. ar la c.:niprc-...:t: y 1.·:-. con .... idcra<la fl'l•t cienos dirccti"o~ con-kl un regalo de la 
empresa al sindicHio. El <le:-.afin 1.·conúrnit.-0 h..:.t ht:cho o.k b salud de.· l..t crnprc't un rema que Jc:s 
afecta a Jos dos. E<> r11.·cc'.'i.'.1rio 1-uccr po..,1hk· qu1.·. p.:ipclc-,. lúgicanlCrllt.• anw.gvnicos. !">Can 
ejercidos mientras se hallan c<uninos par.a trJhajar junto~ en Ocncficio mutu1.1. 
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Los sindicutos inJus1ri~tlr.:s se han ccntrmJo lrndidonalnlCnlc el 
c.~tablc:cimicnto <le sü.tr.:tnas c'-luitatí"º' de ..,,._.1~uin~. En la c""tcn!-.ilin en la 4uc lm)' 4uc cMahlccer 
una. mutU..'"l conli.i.tnJ.;:1 con la dirc.:cit',n. Je la 4uc Jo.., !'>im.Jicatos y SLL'i rnicn1hro~ ~ han Je 
beneficiar. h.a.n de..· cofah.1rar en los proycclos de..· caliJaú en el tra.hajo. Algunos de e~""tos 
csfucr.i'..Cl'> han da<lo J lus tn1hnja .. lorcs lih..:rtad par.i p .. ·ah.r4tr ~u truh.1jo Sin c1nhar~1>. ha habido 
retroc~·so'i cudn....lo el ~uh.licat~l h .. 1 crci<l•1 4ue la d1rC"c<:iún ni1 h.1hi.a ~?c..·ncrah.1'.Jttfi, ... u apertura ... u 
cnf"o4uc coopcr.HiH>. rn.:L., afl..a úc..· prn~c .. :to._. c..,p...·dfic..·o,.. de cahJad c..·n el tr..1hajt1. ) 1.:on~ultado 
con el. Los sinJicatos y In d1rc..·cción dchcn h.aJla.r ttn proceso para elimin..ar rnuch.a. .... de la...c;. 
ca.racterlstic.1s del si~tt.·nl..1 1 a:'.'- l••r :'.°" dc..· .. Pl .. c:"'r algun.1·. de 1;i.., liH1c101nc"'i de Jo., e-...rx·cmli'.ta .. o;. a Jo·; 
opc...·r .. u-1c..1~. 

Los corn1tr.:s conjunto .. J1n .. ·c(.;inn-1n.u10 dc..• ohr;..a h.1n pruporc111nado un can1inn 
pato:l c..¡uc •unha...., parte ... ¡;,H1p ... :r1...·n rna~ •. 111.i Je Jt, que c.:•aahlc..·ct.:"n lo'i con\.t:Tll1l'> c...k lrah;1jo1 flan 
tcnidt.l éxito. c.·-..pcci.dn"K:"nte. r.:n 1.i..., cntpn.: .... a·. y en !.t.<. 11\.<..Ju-..tn.t.'> ~'hrc la.<. 4uc r>1.:ntlta una 
aJtlc.."~/.;t C(.'."(lflllfl1lt.".l 

~fucfK1.., t'u1tt.:1on.i.rin.., ... 1n<lío.:ak·..,. •ti c-n!crar:-..c por prinM.:ra "C..'. de la cxi..,tcnci.a dt:I 
pro~rarn.:i de (.'lrcuh1-.; de CaladJ.d rc~;ponLk·n ,1J~o lL..,l corno.1 "-...1 in1plica rn •• '"l~or c.;.iq.~a Je t.rubajo. 
Ole OplHl~o 1:ntn: t¡tnto. OlC rn .. 1n1en~fr~ 1..·n 11h-..c..·r".icuH1 r.ir.1 ~Ofl..'>tal.tr si e'> realrnt:ntc el 
progr.un...l de ..::ali..!.i.J 4uc u:-...tc• .. h:-.. dicen yue 1..·..,-. l .. a aic.·.1 que (icne l.:.t 1..·n1pre-....i.1 ni prl1n10 .. er lll"i 
circulos e:-. trut¡1r de hun"L;l!lih:u y reactivar ... ·J t..-spirilu .Je lo-. lrahaJ;u..lorc-.., h.aClil L:t pro.Juctivid.nd 
y auto<lcs...1rrnlh•. pcro el ~indic:alo pu ... ·dc m11stn.u......: 1..·....cépticP o nK.fcsto pcrL.-..o.indn en 4uc -...e 
trata dc re·.t.trlc.: p<.H.h:r en ~lL"i .ire.1> de 1nfluc..·nc1•1 

l.os lurM.:i•lO..arit):-. o...i1k.li..:~1ks tl•) Lk"nl\1r.u1 r11tKh<1 en n .. --cono..:cr 4uc Junic:nta la 
scgurid~llt en el trahajo cu.ando Lt cali.J.ad del prPduclo e-.. .tita :'.'- cu:1nJ,1 lt•~. <.:C•o...tP"> ~ rn.anticnen 
ha.}<.• estricto c<1.1ntn1I. Fn plant .. 1-.. ..:llO ~u1U1c~ll•l~ •• ¡,,~ circul(1.., e!'>t .. 111 ftlnn..1d~l~ c~L..,1 ex .. ·lu,1varncnte 
por nlicmhrl>..,, <le c~>s sinJkato~. trn.:luyendo lo~ delcg,1i...lns dc...- talkre.., f-:1 caractL·r "'1luntario 
del programa es una rJ..l' .. ón impor1a.ntc de por que lo~ sindu.:alo:-. n•• •>(_· optlnen a ¡(,.., ('irculo'i de 
Calidad. 

lJna de ta_.., cantctcri.....11ca~ atr.1 ... ·ti'-a~ .Je In-.. C 'ircul\1·. dc...- (" .. 11L..J.1d .... ~ 4uc..· ~u é:\.1lt.l 
no depende de <;i la cmpn.:~1!'> tiene 11 n~) ~1r1...Jicato. 1:un..:1.•n~1n ié!ua!mcnlc hi ... ·n en en1pn:..,,;:L.,, c11n 
o sin ellos. En cornpa11ías con :>indicatos. es conHin 4ue J...1.., dck....:•1....ln-; de tallt:rcs sean 
miembro~ de lo" circulos. l.a eapacid~t<l Ue lidcra./gl• .Je c..,t,1-. tiende a t~1r1aleccrh•'>. /\.su ..,c.,.~ el 
vinculo entre los nlic..·n1bro-. del c1rcu!.1 ) el <>1r1d1..: .. 11n '">e li..;H..::e nl;"L'> 1 • .- ... tn .. "Cho, pc...>r ~u nbjeti..-o 
común de rcaJi..r.ar nx=Joranlicnto ... en LI calidad Je lo:-. pn1duc1p ..... n sc:nicio~ que prnUuccn. 

Por lo tanto ~¡ en la cn1prc:-..:1 existe un ~in<lic .. ato. es inc..Jispcn'k1hle 1..k·sdc un 
principio comprornc...-tcr ">U partic1pacil1n 1..·n l<l~ l'in:ulo~ Ut: c.·~1lidad. 1-~~ nccc~irio c~t<Jblc...-ccr 

contacto con un represcnt•ultc del ~ind1calo y ~1lu . .:itar ·~u 11riniún <iccr...:a dc .. :a.Ja nue"o pa..-.c.l 
dentro del pi-occso. De -.cr rxisihk. uno JL· ellos e.Jebe fiinn.ar parte de un comitc de Juección. 
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El sindicato es de vital iinportm11..·ia. tanlu por ra/unc-. lilo..,¡,ficas como prúc1ic-Lt ...... 
Por rJ..7-0ncs filo~ófo.::ns por que IP~ cin.7ulo-. dc.."pt."Jlt..ic.:11 Je J¡1 cnor<-·rac.:1ún y la ayuda mutua. 
Scncilüuncnlc no pueden funt.:ionar c..·n un nrnhienlc t.:urgfü..Jo de <lcscunfü.1n..-.a y w11:.1gonisrno 
Por lo cual. no irnporta cual hayn :-;iJ11 l.1 hi.'>ll>n;1 de l.1s n:laciunc .... -.indictlc'> en l.1 cornpaiha. e" 
necesario estabk.-cer un.a a .......... >ciaciún entre..· gcrc..·n(.'.t.:I ) ~1ndica11.i. Y dcs<lc el punl11 de vi:.ta 
pr.ictico. si c.Jc~tc..· un principio cl ~i1H.J1c¡1ln no t(1nn;1 parte dd pl111. puc..·dt.• vnh.cr....._· 1.:11 ..:ontru J:e 
k'ls cfrculos.. por Ja sol.a ra...-,,,'•n de hutx·r :...idn pnJpUt."...,tjJ:... r')(H L1 gcrc..:nl..'.1a. Pt>r cl t.'.t•ntrario. ,¡ 
participa en la pl:mificación dl"I proc..·c.•.u. el sint..fo.:~110 •;.ahrá que ~r.t venl•IJ0-....:1 p;ira su<> 
nlicn1t>n'" uU.•plar un.1 f"l-'"'..:1t•r1 t.·urbtructl'\.J h.t..:1.J J.¡..,< ·1r..:uJu..., <le< .tlid.id 11 '>. 27. ~''· .'l 1) 

En c .... tr: punto -...1k l.1 p1..:Ti..1 fucer una .ul..,cnerh.:ta: ni el :-.1ndu.: .. 1to ru la ¡.•.err:n~i.1 

deben trar.: . .1.r Je incluir lo:... t.'ir<:ulc1 ... en '.'.U c..·•intrat11 ltho.,ral. Si¡,,, ..:írcultl'o <..c c11l1lt..1r:ut <lcntro 
del contcXll• dc tic~ociacione:-. cuntrad1Clt>r1;1~ .. ···t."ria 1r <.·nn1r.1 l"I prir1l·1rin t.kl c..,,fuer/o t.'•lltlUfl :_.. 
de a...~'l(.'.ia.ción. (_'u.ando J,,s (_'1n.:ul11 .. de ('a!l.J.1.J li1rr1:.1n f'..J.:'lL" Uc lHI c11ntrato !Jhoral. 
inc\.itablcnx:ntc ~convierte..· en un punll1 de..· nc..·~o...:iaciú11 • .icc.·r ... 1 dcl t.·ual c.1da 11n.1 de lo .... lado.., 
tendrá C<•n<licinn~·s que in1~1ncr. fll(.'.ltJ'.">-(1 :-.i ''"' cir..:ult1 .... qu .. ·d.tn p<)f f11cr:1 de Ja-., 11L·~·t1ci.1..:11n1..:" 
de un CPntr:Jlu L1ho.1r;1I. pero ~Hl ah.1r.JJdo-. l'.on ¡mfaguni ..... rnP. t:I rc:-.ult.-d11 e:-. c..·I .Jc1cr1un1 de J.1 ..... 
prirnenb ct.up.1:-. Ucl dc·.;.a.rrnllo de..· lo~ Circulo'> lh: Cali<.Ja..J 

Si. pcn..'k.1111'.1" un poco en el 1.crd.Jdcro conx:tido dt:J <>in<licalo. \.c,.·rcn-..1:... que es 
pn:ci.'>a.rncnte el misnlt.1 4u..:- el yuc hu'.'-.CHffH.1:-. a tr:.né"> de Jos Círcul<l'o de Calidad: un rncjor 
arnbientc de traho.1~'· n1a~l1rc~ llp<•rlunidadc<> <lL· crc..·cirn1c..·11tt) y dc:-..o:tTT1.,llo. aurnc..·nlt1 de los 
ingreso."> ~·..:ofll·1nücos. ctcétcr..1.: y si c .... I<, ltl poJ..:nu•~ log,r.1r .'>in enfrcn1arnicntt1<>. ~ino haio n1utua 
coope-r.1ción. con la ~tisfüt.:Cil'•n de Jo.,, trah:1jad1.1re:..... IH.J h.ay argun;cr1111 <..le prohkn1.a. En ve¿ de 
contraponer fucr-?.i.s y proH.>car posihlcs ch ... 1qucs nus uilin'k1s y acckr~tnlo .... el resultado. (21) 
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4. FORMACION E IMPLEMENTACION l>E LOS CÍHCIJLOS DE 
CALlllAI> 

4.1 l>EFINICION l>E LOS CÍHCLILOS l>E CALIDAD 

t Tn Cin.:ulo de C.1Jidi1d e-. un t.:rupo p....·yucrlo dL· r)< . ."í"-'l!l.;t·· 411t• L.tho.trcn ~n La 
mi'Orna área de lraha_10. yuc -..e" n .. "llfh_·n 'olun1.1n . .1 :,.. n . .-~ul.1rrrn:ntc para e-.twJi~tr tcl.:nica'i de 
01ejorarnicnto de control de ci/1d.1d ~ Ji: pr .. du1.:l1"1.uJ.1d. con el tin dr.: aplicarla'.'. cn la 
iJcntifica•:ión y solución d1.,.• .J1fio.:ult.H_J...·--. n~l.1cion,1....ta-. •:un pr<>hk·rn.a. 'irn .. :ul.1Jo-. a .... u trahajo .. 
A)~Ufl<L'i parti...:ularid.1dc ... d-..: ¡,,.,. ...:1n:u!''" -....in l.1-.. -.r¡..'.tH:..·1111...·-. 

• l....1.1~ C1n.:uJ-.1..., .Je l 'alHl.1..1 'j,(Hl pc:yuct'i••"> l· I nuriH.•ni 1.Jt:al de rllH.."rnhro-; e~ de 
siete u ocho. El t:unai°Kl Je h1:-. ('tn.:ulo~ ruc.·Jc.: "ari...u. entre un n11ni1ntl Je tn:'i a un nrixirno Je 
quince mic:mhros; f'Cl'"o no dct-....: ..... :r nunc.s l.1n 1-•r.11hh.· l.""•lOlt• p.u.1 '-fLH.· ._-;i.1.1 un•l Lle lo-.. n11en1hro-. 
no tenga tien1p...l sufo.:icr1tc p.tra p.!J11<.·1p;1r y .:t1L1t .... 1rar 1.-·ri •. :.ul.t r..:un:inn 

• ·1 tH.11.l..,. !->US nucrnhru<.. dcl--cn laho.•r.ir L'll un.1 rn1.-.11i.1 .ue.1 t..!e 1rahaj11 lli1.:ho.1 arca le 
Ja su idcnti.J.ad al c1r•.:ulo. 

• rod1.1:.. lll.'> OliL"lllflftl~ f1Ul.-.JL'll tr,lhJJ.tí h,tl•' cJ f}l .• :.1.11tJ,1 del llll'>Olt> !'>U~r.L-..JT. 

quien u su \.e/ es p.irtc del crrculo 

• Por lo gc:ncraJ. aunqt1L· n-1 !'>iernpn·. el ... upc:rvi:-...c.>rc'- tan1hién 1..·., el jefe del 
circulo. (:OrTKl tal. el '>Upcr.t'-lH· ,_J.:l"x.· ffkhJcr.tr 1;1..,; Lli:-.4.':U"Í•>flC'> ~ tr;lt,tr .JL· l'.•lll~guir 1..•I L'Orl'>Cfi . ....._l. 

El sup.:n-i:'>ol.>r no 1n1panc or1 ... h.·n1..·, ni torna dL·L·1 .... í<1111.··. 

• Part1cipacion v,-,1Lu1tari~1 !'>1gnitic1 4u1.· toda:-. tt...., pc~Hl.:L'> yuc tr;.1hajan c.·n la 
mistna área tienen La Of)l.lrtunidad dt'.! unir~..c n no .:il gn1po. d1.-· p.1..;poncr c.;u ingr.._ . ...., •. di: rL·tira.r..c) 
de afiliar~ nucvanlenle. 

• Los círculos ~ rcúr1cn por lo gcncrul un3 '-L"I:. a 14' ~rn.an.a durante hora..'i 

hábiles y ..-ccibcn n:munc:ración por c~•tc tr;..sh...i.jo .uJicion:il. 

*Los Círculos gcncraJnlCnlc !'>e rcúnL"n en sala.-. cspcciaks de conferencia'.'> 
ak:jadas de su propia área de tralxtjo. 
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• Lo:-. rnicrnhro~ <lcl cir,,_.ulo n.·'-·itx·11 in-.trucciún c .. p.._·¡,;i.11 accn;a de: lo-. 
rcg.larncnto.;; que atm1c:n u "'u partkipaciún cn un (_ "írcul1i d'-· {_"alidac.I, a la rnr.!c:rnic¡1 de diri~!ir 
reuniones y a la fonn.a de hacer l.a~ prt.•-..cnt<u.:ionc:-. u la adrnini-.traciú11. l .a in~tru'-·cit'Jn ta111hiCn 
cubre té-cnic.us crnplc<.u.la.'> para ~llU(.'."Íonar prohk·nM!'. en ~rupo. tale!-. corno itnpro"1sa..:iún de 
ideas, unálisi!'. dc cau!'..:..I) cfct.:to. di.al;!ran1..11~ e.le llu¡u ) el anúli-..1-.. de l"arctu 

• Los n1ict11hros d\.·I círt.:ulo y no la g\.·rcni . .:i..a. -..:>11 4uicm.· .. eligen lu:-. prohlcn1.as y 
los pro)cctos ~1hrc lc.i'> ct1ak·s de!'.C'an tr.1h.1j.1r. 

• l .ns t.:irculos ret.:o~c.:n l.1 i11liu-n1.ac111n y rccit""':n la ayuda t.iuc requieren para 
u.nali:r.nr un prohkrn.::1 y llcµar ¡1 un.1 •-..olut.:1t•n 

• Los expcrh,..., tCcnico:-. ) la r.crcn..:1.1 en gcm.:ral Ue~n hri11U.u !'.U ayuda ,, lo-. 
circulos con .;;u infOnn.aciún y con su expcrienci.1. ->i'-·n1rr1..· 4ue h,.., tnit.•rnhro.., ;.L-.i lo ··.u liciten. 

• Los c1rt.:tJlo-.. '.4ln ar.;011~·F1dn-..) urí1;n1adt1-.. P''r un a.....:-...o:- 4u1; a ... i!'>tC a luda.-. la ... 
reuniones. pero que no e-. nuenlhrt• del circu\,, 

• l....a..<i exposiciones prt.•p.aradas p.1ra b gcrcrn . .:i..1 !'>o(>n pre~ntada...., a lo:-. gerentes ) 
a los expertos técnicos que nomulnlCnlc licncn la autnri<lad para torn.1r un.a deci:-.ibn con 
respecto a una propuesta detcrmmada. 

• 1...a existencia de h1'> cín.:uln!> depende de la voluntad Je ~u n1icmhni" para 
reunirse. Los integrantes pueden dccLu-ar-,,.c c11 rccc:·-..o. posteriomlCnte rcinicWr h1horcs; reunir~ 
durante dos rncscs u <lur.i.ntc años. para soluciun.ar Uf""K1. dos o cc.·ntcnares d~- proh1cnl.iL">. ( l <J. 

29. 37) 

l....a idca há.<iic.a <le lo!> C "irculo!> <le Calidad. consi:-.te en crear conciencia de calidad 
y productividad en todos y cada uno de los clcrncntos de la oq;ani/.;.u.:iún. mediante la 
confrontación interactiva de: C"'-p..:riern.:ia..'> y (.'."onoci111icnh1!>. para el estudiu de prohlern.:.L.-. 1..h: un 
área de trnhajn. exponiendo idc.:a .. -. y anall/.oUldu ... u.., po:-.1hks rc!-.Ulti.1dt1:-.. ll.i1 .. -..ta lo~rar un.a actitud 
abierta. de n11Cjora pcrrn.:1ncnte en el desempeño de la.-> laho.:in:s .. E..,;to conlleva n11Cjt1ras en IJ. 
relación jcfe-suhalternos; tanto hurna.nistie.;.L-> corno tCcnicas y :-..ocia les .. 

El sbtenia de los cin.::ulos implica un proCC'KJ de aprendi;.a_ic compartido. parJ. 
crecer continua y conjuntamente. escuchar ~· aprender uno del otro. la <..lP'"lrtunidad de 
aprovechar las experiencias que cada cual posee. para su aplicación prn~tic.a. El r~ultado es 
satisfacción y reconocimiento. ( 11. 35) 
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Los cin.:ull>:... ~ pueden vi:...w1Ji/.ar dc....Je tres Jh.1inh>..; punto'> de \."i.-.ra. Jos cunJcs 
se nlCncionnn cn.""'-·~uiJa: 

A) C~omo una form• nartic.-i1rn1i""H dl· truhajo. Ccnt.•mo"I J.w. ... "liguirnte .. 
V<"ntaja"I: 

- l.i.uL:uh . .:i.t' tH•t.1blt..·!-t c.:n la cfi1.·u..·nc1a y c'cc.:lc.:nci._1 d1..· ¡._,., <•r!-~anu.;h . .:u1nc..,_ nx..·di<-1ntc 
la concic.-n11...-.ación de :-.u.., 1..·n1pkadll'> en l..1 1.·l11hr.tt111..· Juch.:1 por n1t:jurar /;1 1..·~liJad Ji.· su..., 
productos y ~rvk:ios. 

- !\-1.;:tyor apn1 .. ci.:h.an1icri10 del ta!enfl1 hu1n.:1no. al 11fr1..·ccr u '>U.'> c111pJc;uJo-. tarea_.,. 
ntas rct¡kfllr~L.., y d:1rlc-. nr11rtunid:uf de C'-í'J.1r.ir ..,¡¡ 1,:r1..«llJ"h.L1J 

- 1 ;n.a 11.Jcr/&1 dc.: tra0.11¡1 hi1..·n id1..·nt1lk.1d.1 i.:on b i.:unlp;tfha • ..,tJ'i prndu1.:lt>.., y -.u~ 

oOjerivos. 
- En1pk•ado'> P'•-.;itiva1ncnt1..· n1otiL1d.i-.. al -...c..·n11:r rn.;1~1H n•o.;p<1n"'-i.JhiliLlad. 

Of)(1rtuniJ.u.J de puni...:ip.;i..:iún en t.•J prl11.:1..·~1 dt.• IClfll.l de dec1,h11u::... ~ l1hcrt.1d para pr1>Ukl1.C.:r 

camhios dc..·ntrtl l . .lc..· -.;u l.'r11pr1..·..._1 
- ,\.tcjor..t .... uotahk·-.. 1..·n J.1 con1unii.:aL"i1'in .i. lPÚo'> f.,.., 111..,L"lc·, 1.J...' l.1 orgdnl.l'.o.1ciún. 
- .-\.n1"11cnlc <le rc..·~pcto ~ ..:onJianJ~l entre L"l.s rcr:-.on~ .... indcpcriú1entctnt•n1c 1.k· -.u 

posición. 
- 1\..horn1"i significat1"''" en ..:t•'>ll•"· ¡;11n el c1)n.-.c-1..·ii1..·111c aunlcnto <l1.· utilidades. 

(3. 36) 

llt Como una lknica de d~rrollo dt.• lo"I ReC'UT""o .. Humano .. , tenemo"I la:!' 
~iguicnh~ \.·entaid.11;<1: 

- !\1cjor cntcn<liinicnto .Je !.:.i nrgani..-.:11.:i1...1n y cnrnprorni;-...1 ;mil: :..u~ metas )-
objetivos. 

- Cont.:c-pción de la empresa corno un toc..!o por parte Uc ~u.-. cmplc.u.fo:-.. 
- Desempeño proti"sion.al de J,1 fucr.l".a de tr..th.tjn. a caUSJ d..- rc:for/".ar sus 

habilidades anal1tica.'>, n1cJiantc el cntrcn:.1nücntt1 rcc1hit.f11 en 11.•-. C1r1.·uJ,1-.. <le ("a!iJad 
- Satbfacción de.• los lnJ1..,iJLHi~ c.:n ... u .... n..-.:c~iU • .h.1c!'t ..Jc atil1.1..:h1n •• ~·guriLlad~ 

control y auto-rcaliz.ación. ( 36) 

C) (""~orno un ~enario para ~nl\.t.•r prohlt"ma"I, lcnemo"' l.a<1 siguienC~ 

- Incretrk!ntos notables en la productivtdad. )- por ende en las utilidades. 
- Mejoras en L-i calidad de producto~. servicio:... y de l.:.t misma fücr.l'..:i de trabajo. 
- Nuevas fuentes de idc.:.ts paru fortalecer la organiz.ación. (36) 
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4.2 OH.IETIVOS DE LOS CÍRCIJl.OS l>E CALlllAll 

A continuación se hace nlCt"-'.iún de los principales ohjctivos cstahk'Ci<los por los 
Clrculos de: CnliJuJ. 

1) Dcsarrotlo pcr!->on;1I y profc-.ion.al de.· lo.., tralx1j<.HJ11rc'>. 

2) l\.1cjorarnicnto continuo en la CdliJ.u.! de hicnc' y ~.-vicios. 

4) Rcdu..:ción de Jl!'-,.pc.:rdi..:i~•.., en ni;1tt.·r1.1k-.. y 11en1pc1 

5) SatL,fi.u.:ciún Je lo-. crnpk~uJn-.. en:'."- p.1r '>U trahajo 

6) ReducciOn de costos. 

7) lncrcrncnto en la pn)ductividad 

8) Reducción en el nuscntisrno y rotación Je pcr~lrwl. 

9) Lealtad de los tnth.tjadorcs hacia la crnprc~1. 

10) l\.1cjor-ar ta con1unicadón en h><.h1s lo~ niveles de la cntprc~ 

11) Cr-car la aptitud a lo~ trahajadon.:s p.u-u rc:-.olvcr probknw~ 

12) Promover el trabajo en cquip<'l n1a.s c!Cctivo. 

t 3) Mejorar la calidad Je la ernprcsa en l<•do:-. 11.>:-. -.cnti<lo~. 

14) Desarrollar la concir.:nda dr.: In scguri.J.aJ en el trn.bajo. 

15) Promover liderugo y crecimiento <le lo~ trabujadores. 

16) Disminuir los crrorc..~ en la <>pcradún y por ende en el producto 
final. 

17) Promover un verdadero interés c..-n el trabajo. 

18) Aurnentnr la motivación de los trabajadores. 

19) Establecer una actitud de prevención de problemas. ( 16. 199 36) 
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4-"l COMO INICIA!{ 1.AS ACTIVll>Al>ES l>F LOS CÍl{CIJl.OS l>F 
CALll>AI> 

l1no de lo .... n.·l.p1i_-,.Jto.,, para 1ni..:i.ar l.1-. ilLl1..-idad1..·-. de fo.., {"íci.:ul.1.., dr.: ('alidad e:-. 
que la emprcsu cMc irnplant01ndo el ( "on1rul ·1 ,11,ll d1...· ( '.1J1d..1d l· 11 c.·I p.1 ... ;1.Jn. la~ cn1pn:~1~ ·~olían 
cmpc7 . .:tr con el('¡-(· )o luc~.1 ini1..·i.1h.1n In~ cln:1d11-.. l :11un .. 111K"111 ... ·. l.1·. 1.:r11pn .. ·....:1' pt:q1a:i\.a:-. )o 

fTk..•di.iums. ~L'iÍ 1.:on10 l;:L.,. c111pr1..·.._1:-. d<-' tndt1-.tr1a.., úc -..c:n.-iciu-.., t.11.:-... ..:urnu h..ui..:.,~. d1'>tr1huidura~. )' 
hoteles. tienden a cn1pe;r.ar '-'º" las :u.:ti\ id~1.Jt.·.; de Jos cin::ulo..,; ::-- dc~puc ... tralan de lnlro<lucir el 
CTC. 

L.a;<o, condic1,1no..·::. "a.nan Jl-· un.a crnpn.:- ... a a otra y di: un.a u11Ju:-.tna a otra. 
Natur.ilnk.·nt<..·, -..e p\u..•.Jt..• inki.tr 1._·nn 1.1 ... a...:tn:1d.H.h.- ... dt..· lo ... circul,•··· f'<.'P' '•<.: ,¡._.¡-...,_. tc..·n1.·r t.•n cuc.:n1a 
que esta ... '> ;1p •. :n.o.L'> C•Hi-.tituyct1 lHta parte de un prngr:u11.1 l111otl de ctHltr•1I Je cotlidaJ } que mi 
pucJi: cxi-..;tir im.Jcpcnd1c..·n1t."rncntc 

A.:-.1 pu1.·-.. •• 1unque '.-..e 1.·r11pi1.•c..·e c1•n l.1·. ou.:t1"1d.1d1.: ... d<." 111, ...:1rcl1lt1 ........ nt1 hay 

pcr~pcct1"ª·' Je ..:01n~ut..1rla.-. ... ·,111 1.·l Control lota! dt.• Cal1d.1.J. rin ¡11icd1..·n dur.tr . .i\un cu..-indo 
1c:-ngaz1 é:xitt1 Jurante un brc\e tit."ttlpo1. t."->1t." n•• .....:r;'i un '--;'1.ÍI•• rt.".tl. f•,,,. cje1npl<1, l11s crnpk·aJo-. 
uhic.aJos en el c-xtrcnlo interior dt." Id .1cr,1rquí.1 
pueden c~t.1r.1~1r~ much1....,11no para ~1cnr .1<.ft.·l ... 11Ht.• ~u-. circulo-., rni<.·ntr.1.., 4uc 1.·I pc..·p.onal de Jo~ 
nivc:k~ .J1.· gcrcn...:i.1 uhn y rnt.•di\"1 h •. u:en ca ... -...1 nnt.i....,, ,l1.-/ ( · 1 C.· l·n tal caY:1 nn hahrá alicit."nrc para 
que (il~ encar~aJ,).., J<.• l~L" :11.:ti'l.idades <.k lo!-> cin:ulo~ C•H1tir1ú1.·111.nn ... 11-.. .._ • ..,ftJt."r/o-. 

Ahor.i. en ClkUlto a lo'> pa_-.,,,.., nt.•1..·e~ •. an"" para ÍnKi.1r la:-. activid.:i.dc-s Je los 
circuJos. ~ consi<.k·ran apn1p1.1J(1" ll)~ .,;i¡..:uu:ntc-. 

1 .- Los dirt..""\;lÍ .... s. ~crcnte-... jete~ de: d1v1.sit'l11 ) .Jc ~·LL'iún. y tPdn!-. los 
rcsp<irisahlc:s dcl control de calidad. dc:l-w:n "'-<.:r 1i._,.., pr11nero'> '1LI<.: crnpicccn a cstuJ1ar Las 
actividades de llh Cín.:ulos de Cali~Jad 

2.- l>ch.:n asi~tir a J¡L'> c11nfcr<.·nci.h d1.· l•l!. <.·arcuJ.,.., :,- \1~i1.1r iridu:-.tri..t ... ) 
empresas donde !'>e c~1:c aplit..·ando el sistc-nl,;_l. Est<L'> rni~.nl.:1.'. op.1nu11id~1J'-·..,. ">C dchocn otorgar a 
los supcn.isores y futuros dirigentes de: In'> eucuJo .. 

3.- Escoger a La pcr!'.(1na que :-.e encargara de pronlt:'"cr fa....,. ~u.:ti ... iJJdcs 
de los cí.rculos en La empres.a. Estn pcr~.on.a dC"b..: estudiar t.."I a ... ">untu y preparar un texto 
simplificado para La c.oipacit¡1ciún de dirigente" y nliernhro.'. Je los Lin.:uJ.1.., 

4.- L.1 cn1prc~ comicn..l'.a en ""'-"!-'.uida a cuix.tcitar dirigente-.. de círculos 
y les da capacitnción en control Je c¡tlidad y en las activid:u.k·" <.h: lo'!-> dn:ulos. No h...'"ly que 
cnsci\adcs cosas demasiado ditkiks. El pbn de 1.·!'>tudiu debe..· lirnitac~ a Jo .... prini:ipios hásicos 
de las actÍ'\tidndc~ de los círculos. corno enfi.>car la cuJiJad ~· la garantía de la CJlidad~ el controJ 



y conto nx.:=jnrarlo (PllV/\. o -.ca P1anc.:ar. lla1..·cr. Vc.:rili1.:ar. /\.ctuar). y C••IHO cntl•car 1o:-. 
métodos cstadisti..:os (dia~rarn .. l de 1.:a\1-..:.1 y cli..:cto. la ~rafica Ue Pa1ctu) d hi~to~rarn .. t) 

S.- Ln'i Lliril,~cntcs a-.i cap;11.::it;1dos regro.._••,an a ~u-. 1uv_i.ln."" de tnthajo y 
organl/,0.1n los prinll!H)" cin.:ulo~. 

h.- 1\.I ¡ninr.:1pÍc.l. lu-. -.u¡'M,,.'r\.Í:· •. on:--. -..uelc.:n -...;1 ll•'• 111..1·, i1ulicado-. para 
nctuar cortK) t11rigcntcs J,_. h1-. c1n:ulu.-.: pc..•n) a 11K'.'dida qlu.: l.l'> o.t>..:l1\.1<.l.1llt:-. pr11~~re.__1n. e"> rnclc.1r 
que la posi\.'.'ión !'">Ca elegida. inJepcndicntc1ncnte Je la P4-''l1·iún 4u._· \,1 ~r·.un.a o...::ur~ en l.1 
comrxu"ia. c_·uando ~ inici .. • un e1n.:uln con un gran nu111en, de...· p.1rti1..·ip.1ntL" .... .J1.,, u.1.m-...c en 
gn.ipu'> ITl.i.L"i pc.:'4uci\n.., . ..:01110 ~uhgn1f"I-'" 11 1n1ni¡,•ru¡~1-.. 1·n 1...·uant•I al luh:r.1.l'j!.n. dcbcn\\i-. 
a......c¡;urarn1..lS de L!UC e-...i .. t.a un "1:-.tenl..1 .h.h.·1...·u.1 ... l•• de nlt.t1...'1<ln. 

7 .- Fn ~~uida. lo-., diTig._•ntc-., cn-.....·i\ ... 1n a lo'> rnicn1hto-. lo 4uc h.111 
aprendido. Tienen 4uc dedicar tictnpc.t .1 c..;tu y ut1ll.l'.ar ..-n -..11·. ,_.,pli~.1~¡,,1¡,.. ..... ¡.,., dah.-. y 
pro\'l1cn1.as que cxi:-.ten en ... ll 1ul-!.ir innu.·diat(1 de tTah.qu. S1 e-., 111.."..:1...··· •. ari<>. 1.1 rx·r-..i•1k1 qu.._· 
pn..tn1u~"c el c1"lntru1Je1.:<llid.u.i en la crnpre-...1 pu1...·de ~~ud.1r a c-.te prnc.:c ...... , cduc..tt1\.11. p...·nl c1 
nlCjor nléh,du sigue sicnJu que el <..tirigcntc cn....cik a -..u prnpi" ~.rupu. l·.n·.c._·i\ar e-.. aprender. ) 
con la n1i.. .... rna experiencia de cn.--..::i\ar a tus nlic1nhrn" el J.irii;-!cntc apre11dcra niui.:hísinlol.• 

H.- t ·na ._·c:.r. quc: han c:-.lli ... tia.J.u y at1c..p11riUu un .. 1 .._·on1prcn~i,·1n h.i-.11...-a J.c 
\os Círculos de Calidad. los n11cn1hn•" pr1tcc1...lcn a e~•tgcr un pn1~r:tnk1 cc.1n""1ún 4,llc h.:s t1H . .¡ue de 
cerca en su 1ug:tr Je trahnjo conlo tcni.::1 para "u in,c:-.tig;u..:iún. E.'>tc ,,;..., el pnncipi11 J.c La...-. 
activid111.1cs de 1...-ts circulo"'. FI din~cntc ~ lu<.. nuctnhru-. c">l'.ngcr:'.tn el ten'\.:.! Je común :.u,;uerdo. 
en intirna con...-o;ult.a entre <..i. pero ...,¡n u1t..-rli:n.:nc.:i.1 de afuer.1. Al principio flll Je-., e.,, fácil ....ahcr 4\11: 
están hackndn. A \.t.:t.:1...·-., ''-" nco.:e-.it~1 c1ln ... ult.\r ;1 l1l'.-> :.upc:ri11rc-. c.l .ll pn1n"lotnr de\ circulo de la 
empresa~ acerca del tc:nkl (j_UC.: ~· "ª .1 in,c:-.tig.ir. Pero l..1 ~·.ui.t -.,cr:1 la actu..u.:ión ,·otuntaria y 1a 
indcpcn.J.enc1a. llna a.J.,crtc.:nr.:ia: al supcri(1r ..,ien1pr1...· ....e k .. h:hc infunnar en cuanto ;11 terna 
elegido. Los trahajadorr:s ..tebeo c-.,tar en cap;1ci .. L1d de \1.knlltic.t.r \11-:-. pfl1\-"tkm . .;L' que ha:-· ct1 ~u 
propiCl luf.ar de trahaj .. 1_ :-.in n1._·c1...·-.it..!.l1...l de 4ui: 11tro-.. ~\o.., \.1._·n~~ul .1 ~t\...1Llr Est.;1 .._ ..... b r:vún Uc 
la in...<>i~tenci.:t de ·..-l"lluntaricJaJ e independencia de h1s circ\J\1~ ..... { 3. ::! 1. 3 5) 
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4.4 OHGANIZACIO.'\; l>E l.OS CiRClll.OS l>E CAl.ll>AI> 

El !'>iSll·ni.::1 de..· li1n1..:i11n;u11u.:n111 de Jo .. e ·ir1..·11I .. ·. d(.'.' e ·.ilúbd rt."qt1kn: de un 
prognuna introduc1orio para h~u:cr 1..k·J l·ont11..:1n11cnt• 1 .1 t1>.Jo-. In.., 111-....:!1.::-. Je..· ,drn flkllldo t•n que 
consiste y lugrar su con1pn1n1i.-...1. 

i\ c~1.;1 c..·1;1ra -.e le ll.un:1 l'.un1proru1-.. • ¡._•.t..·n.:1H.:1:il;. e·. 1. . .pJi.r"-1 1111.1 d1.· b-. ni.:1:-. f•k·ilcs 
de u~var a caho ~ .. i1nuJ1anc.1nK.·11te. J1..· Lt:-. r11:1·. dilk1k·-. Lh.· lll.lllh."rh:r .u."ll'• • .I.'>: p.1n11..:1pari ... ._ .. por 
la.s cttr;.u.:1cri:-.rii.:...1.-. c:-.~·1.:1fi1..·a:-. de I.1 ~1..·rl·n1..:i.;1 

l·:n una jlln[;I ,_·-.p<:i.:aal. ,._. rc1u11..•n ,1 lo-. d1··fJ11t11 .. n1-..~:lc-.. v1..·r,·ru.:i.1k .. , Fn t•l 1..:;1"-l• <le 
una cnipn.·'··ª rx·q:1cr).1. L:\1t1 l.1 pr.._··..c..·1i..:1.1 :- 1..1•11J(1n1:i....t.i..J Jcl duci\1• _v 1..·I ~...-r...-rtlt..• 1.:•, rna..'> que 
sufictentc. S1 '"""" trat;1 l.h: un.1 crnprt..·• ... 1 rncd1.1n:1. t.."'> rt..·t..u111t..•rhl:ihk· que.· c."'>lt..· l..'/ J-'l..'rcntc de..· 
pn,.do..:t..·iún ,1 t..•I "t~:r.tr1\o • ..-1 .!t..· 'oL"llLh, el .1.Jnur11-1r.lln11 '.'- ,_.¡ t-'L'l"t.'llfc.• !:-!C."flt..'r.1l Cu~1ndu b 
cmprc~1 ctu:ntc c.:t1n gt.•rcntt..·s pttr t..icpartan'k.."nlt•, ~- u1 .. 1ta ,, ¡,1d1•·· f·.11 ¡.,..,, rrc.· • .1ntcri11rt..•-,. t:¡L'><lS 
es inJi-...pi..•n.-..:1hlc a...._·gur.ir 1~1 .1 .... 1st.:no...:1.1 dt• t1i.J,1-.; Jt,.,_ iJ1\.••lt1t:rad,.._ 

l:n t..•..,,1a .runta. ~ le:-. d;1 un.1 pbt1t:a cxplit:.lli\. a de Jo 4uc •.on In-. CircuJos de 
Calidad. conl<• fün..:a1ri.:1n. cu.1k:-. •.un 1.1~ requcn1111l·n1u"' de 11er11p.1 : l"'-fi.Jt.•r/u. rx-rp ••ol:irc todo 
cual t..~ el pape:! gt:rcndal en c.-..c 1..k·~·rt1fl'C!"i'11• 

CtHTMJ Ut rn:t,:'-Ori:.1 d .. • b ... '- \.t.."•.:l..'"'- rt..'"pre ......... 111;1 un 1.:an1hil• de t,.·-..1iJ,, Je Jirt..·ci:i,'ln. 
puede pnH..lui:ir c.·on!rtt\.cr~1..1.'- o Jud.i..;; a .. ·erc.·;1 dt.• '>U.'- P<-"-ihlid.1dt."• Je t.·xuo en · 5-U 

ünplt:n)Cnlaciún. '."•obre lodo t..'u.,andn el gen.: rite e.-... .Jt.·ni..L'-i.uJo prL"t:a\. ido. Por el contr.ario 
produce L·ufona )' con\."<.•n..:imicnto innk.·JW.10 c•llrl." lo'.'> ~crt,.•ntc-.; p.1--,1t1'-o~• y a..:elcra<lo'> 

Cual4u1<.·ra de lt.'> dn·. rt.·ai: .. ·ionL"'- -....111 i:Hpon;..in1e-,. p<lr4uc de hcch\, solo al ir 
aclar;uK.fo duJ.a..., par..1 i:on\."cnct:r al pn:ca'o idu. y c1•ntin11.tndo que~ requiere tcn.:1cidad y tC con 
el acl.'"lcruJn. fkHh:ffk>S uhic.ar al &nJPo-J cnn 111.;1.:> conl.'."1encia de In 4ut.• \"ankl'> ~t h.aci.:r. 

C\lnh1 \.:Uno'.'> .1 1r.1h.tiar L·on 1~1 ,,1Jun[,1d ~ J.t ti.: d<..· l.1 ~·cn1 ... ·. ll.·ncrn.,s que 
asegurarnos que.: no -....· 'ªn .1 ..:orn<.'lcr crrort..•'> :- f)<.•r endi...· a dcfr.1ud.1r!n•, 1 1 .._·1•r11pnttni~, 
gt...TC:nci.al con.'>i...;tc en t:star \.crd.:uJcranll.·nlt.." t..·on\e11c.:1....Io dt.· que ef :-.1:-.tL·nta Je¡,,...,. Cin.:ulo .... es el 
proyc."Cto de caml-tio rna."' i.rnponante 4ue rcprc:-.cn1.1 un.1 nuc\.a ct.1p.1 de cr<.·..::unienhl y evolución 
de la cmprc.-...1: Ut hüsqueda Je la excclcne1.1 

El apoyo y prcocup.acion Je.· la aJta dir<.·ccion f"l'r 1.."I buen fllnt.:inn..J.Inientn .Je los 
círculos s..1n ... -i[aJc ..... asi corno su pan1cipaciún <."n el ..:onütc.!' i:oordin .. H...lor. en el 4uc !.e 

dctcrminar;ui las ~"Jlitit.:a-.. a ~guir. to1nan<lll dt..·c:i'>H•IH"" ul r<. .. •fl'C!"t..·to. ~ nt..ullt..·nic.~111.Jo-..c infonnado 
de los ª'"anees con un.1junta rncn .... u.11. que in .... iri.1hlc1n~ .. .-ntc ~e lk,,ira .:1 caho. 

Tamhién es \."aJitl~ .'>u panicipaóún en Id difu-,.i<ln d..- b idc:..i c...k In~ circulos; t.•n 
un principio con platicas oXJti ... acionaJc ..... respaldada C(ln puhlicid:id y estando prc!->Cntcs en la."> 
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prcmincic•n<.:s de los lo!:rus para aninuir, dar rcnlcc y otorgar Lu irnport;:1nci.a <-ruc ~ nK:rccc el 
persunnl. 

Pero lo in.a. ...... itnponantc de lodo ft) anlcrior C'> 4uc ~ JclJot: predicar con d 
cj<-.•n1plo. cunvirti<-.~nd,1~· en un n1nddo intC'grador, particip;tlivo. J<-.·:-..1rrolJ~1Jor de gcntc y 
abierto u la conrnnic:~1citln. (:::!:9, .l4) 

4.4.1 .SISTf~~1A OH:GANIZACIOSAI. 

En In-. siguiente~ e~¡t11.._'tllól.'> podc:n10-. "l'r 4t1c el orga11igr.1ni;1 de lo-. Cin:ufo.,. de 
Calidad e~ ha!<>t.:intt.• -.i1nit1r al qu<-.· "'--' ll\.'111.._· L'll .1!!,!lJlt.1.-. crnpn.·~1.-.. ctin l,1:-.. rnisni.;_1!'> j1.•r;1n¡uia. . .., ) 
distribucion. (29) 

AJ MICROEMPRESA: 

louEÑO o GERENTE 1 - LIDER COORDJNACXJR, 

l EMPLEADOS U OUREROj MIEMRROS DEL CfRClJI of 

DI EMPRESA MEDIANA: 

I GLRl:N 1 L l - l Co<JRl>INADOR o FACILITADOR' 

~~~~~~'=J=E=F=A=TU==R=A=:j ~ ~'='=·'=D=E=R=L=''=·~f~~~~~~ 
r EMPLEADOS u OBREROS J - I MIEMBROS UEL ciRCULO 1 
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C) EMPRESA GRANDE: 

MANDOS INTERMEOICtS 
1.iDERl:S l>FI. CfKClJl.O 

IJ F VISORES 

EMPLEADOS 
u 

OOR.r-:.ROS 

MIFMBH<lS 
u1:.1. 

CiRctrLo 

COMI J 1:. COOKDINAIJOR 

FACILITADOR 

LIDER 

MI E MUROS 

FACILITADOR 

A conlinuación :-.c.:" da un.a cxplicaciún Je Las furKioncs qu"-· <lc:~mpc:i\.:.m todos los 
implicados en un Cín:ulo de Calidad. 

COZ\-fJTf: CO<>lU>INAl>OR O C01\11TÉ DIRECTJV(): Fundamentalmente 
el comité coordinador dchc e~tlbk-ccr las metas y nl-jct ¡, º" par.i Las activiJadc~ de lo~ Círculos 
de Calidad. Establece directrices npcr..1cionalcs y controla la LLL...;a de cxp..'ln'>iún di: los clrculos. 
Debe ser dirigido por un prcsidi:ntc y las decisiones deben tornar..e a tra .. cs de un proceso 
dcnx>cr.itico: un homhrc un voto. 

El comité coordinador se dchc fomur tan pronto corno se tome UJl.3 d'--ci.sión en 
el sentido de ilnplcmc:ntar actividades de Jos circulos. Por tnitarse de la cabeza de la empresa. 
de ellos dependerá el hucn avance)' funcionamiento de los circulo~. 
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Lo~ n.·prc-;.c,_·ntantes .._h_. 1,,.,. Jcp01ílan11.:ntllS nlót-.. un1~1rtantc" dcntn, Je urus 
empresa Jchen ~r n1icn1hnl:-. d..:I i..:on1itl· courd1n.1dur. P11r 1,..•jc111pl,1. en un.a fahrica • .._-~ común 
tener- rcpn:scntnntc.·s ...!e árcJ.L" tan <li .... c._•r"-1.." c .. 1n10 ~"''n pro<lucciún. control de calidad. pcr!>o<U101l~ 
capacira..:ión y entren.amiento. ingeniería. firi.:111/.1•-. c,•nK..·r .... ·i.ili/."Jciún e in..:lu~í"c el sindicato. 
pana que ... -stc infornl.uJo 1. .. h: lo 4uc :'>(...trata> ll<.l -..e prt::-.tc" confu...,1otH..•..., 

El cotnitC coord1n,;u]or dc.·hc c:-.lar inlc~radu por 11.1:-. gcrcnlc:-. o p.:rson.:tl dt: alto 
nivel de U c1nrrcs.a. l •1 cantidu<l Je pcrstin.a~ que dchcn integrar c:I cornité es Je ~iete u cK:ho 
idcalnx:ntc. El rn.:Lxu1w.1 r1,..·c,1nM.·1xl.1hle c.·-; J1,..• 4ui~c. So fll.a' de h1 ... que puL·dan li.:1cc.·r-..c· oír en 
cada un.1 de- L:t:-. n:un1nn .. ·-. 

Es r"'-•~1hlc.: quc una .. .,1np.u1~t t<.·11~·:1 n1-L-. d .. • 1111 ·..1.do ._·,u11itc..~ ._·oprdin;1Jor. 
C:Spt.."Cific.arncnte ..,j tiene d''" 1.1 ffJ.a_~ pl.ant••-~ «cp;1rad.1...., ;.•e11~;r.llic..-;111k..·nt<.· l 1ri.:1 ";u·iaciún :-..cria un 
cornitc CllOrdin..hlur a 111.,,c..·I corporatl"o qu .. • c..··.tahk..-..:a L1:-. pid1t1c.a" FL'11..-r.1k-.. 111..IS 11nport~1nh:-.~ 

y conütCs coord1n.1dorc.., a un n1\ el rn.a., h.11". que ,1po:n.·n lTkL., .. c..·rL·.1 de dL"l<.·rn11n.1tJ:1.., ;ict ¡.,, i.J;ulc..·-. 
de los (_'frcukis de (_'alida.J. el c..·t•111pn1111i-.o ::- l.1 p.1rtiL·ir.1c1 .. 11 .... ,n ek11K..·n1ti-.. d.1 .. ....- ... para el Cxito 
de cualquier act1vid.1.J y ello <.,<..• upli<..·a .:1 cu.:1!4u1er rn"cl Je! prograrna d ... ·I <..Írcul11; ::-a -...c.:a que 
hablc1nos de ~ercncia. 111.len:~ o rnictnhro .... ( 19. ~9. ~ 1 1 

fo"ACll.ITAI>C>R <> GESTl<>~Al><>H: !·! fa..;il1t~11..h1r ti t;unhien ilani.adn 
gestionador. es el individull rc~fK•n:-...1hle de: c'"'rdin .. 1r y ú1rig1r 1.1...-.. ,u,:tivid .. ide..., Jc In'> Cin.:ulth de 
Calidad dc-ntro de una dcterm11J..¡J..;1 organ1/aci11n 

El f;1cili1ador ... -sta a cargo del c.·ntn:n.:.t.nuenl•l .Je lo'.. li<lerc..·~ del círcuk>, los 
n..aspalda durante el entrc11 .. .uni1.·nto de los n1iernhro-... c..:on-..111uyc..· ,__.¡ -..1n ... ·ulo c..·ntrc..· el circulll y e1 
n:sto de: la organi.t ... aciún y traha1a en c .. trt.."\.'.:ha r:..·Lu.;i1"1n con t.'.'I ..:~)n11tc ..:Pord1nadnr. /\.!-t.L'itc 
adcrn,¡i._..., a la rna~uria de l.:.l!; rcunionc'.'> dt.'.'I l·irculu, c...·-.;.P'l•t.:1.i\11K..·ntc..· cu .. 10t.h1 c.·-..te e-. nuevo ~ 

continuamente ayudu a el H.der del circulo. 

St: }l.a di:~rito ni f:1cilit.a.Jnr corno coord1n.:i.J<1r. e.a1.1lu~1dor. cntrcru1dor. 
innovador. prornotor y n"Jacstro. 1 o irnf)4.•rtante e:-. 4uc p.1ra 4u1: c.·I trah.:1jn ~ haga hicn. se 
nc..-ccsita una pcrsork.i e<;;pccial. 1::1 l:.U.:ilitad1..1r dc..·hc :-.cn11r:-.c t<.u1 cú11w1dl1 hahLH1Llu con el 
presidente .Je la comp•ul.ia 1.·omo con cmplc<u .. 111" de ,>1i...:11k1 u l•hr<.·ro" 

1...a..'> car.ictcristica.-; dL;;.cahlc~ en un f:_u::i.ilt;.1dor. h.:'t ..... icarnentc ~in la.-. si¡,?:ulcntcs: 
don de üdcrJZ..go. capacidad suficiente para poder influir en la gcrenci.1. tcn.a.r_ llcxihle ) 
dispuesto a aswnir ric:-.gns. [)e pn:fCrcncia con una carrera uni" er..,1taria 

Si en la empres.a no se cuc.:nta con alguien asi y v:trr11..ls a rc4ucrirlo de tiempo 
completo. puede ~r contratado de fuc.·r..i. c..ipacit:ín<lolo prirncro en la cultura cnorporativa 
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ru11c::. 1.k• f)(101..·du a lr;1h..i1~u . .-\1111yt1l· Ju id1..-.1l e~ 4ue ~1lg<.1 ck·I n1i-.n10 personal y que M: Je 
capacite plcrl41rt'k..0 nh.• p.ira 1..'I Jl·-.1..·n1r<.·11•• <le ... ,. n11L'\1l parx-J 

l Jna VL'/ lorn.1o..Ja lJ de": i:.iún ÚL" unpl1..·nk.."nt.ar los Cin.:ulus dt..• Cali..J;u.J '.'toe! Jcht: 
sclet.:cionar el focilitad .. 1t. l~n algun.;1-. (Jcasic•nc::.. l.1 t.atl':t pr1111.:ip.:tl t.kl n1n1ifé coürd1ru1<l1n· e-. 
sckcc1on.1r a el fi1cili1.1dor ~.~ »<.º dt.·l'x· i.:.acr cu J.1 tentaciou ... k· pnm:r H 1..·ualc.1uic:ra. :-.011> ptJr4uc 
csla Ji:o.p.tHlihlt:" l''- l'l quL· tll'rl<:: :1c111p1,• 

(.icncrahn~.:n1t..· b. po·.u.:iún del t:acilitador dc.·p.:n.Jc 1..k· un funcion.:1rio úe alto ni ..... c:l 
de la t.•ntprt.'<.;.;.J. 4lll' rt: ... p.1Jd.1 ar11p/1.1rnenTt.· /.1 ... ;¡..._·1j\ida,1e ... Jl· J,,.._ c1n:ul''~ f.n .llguno'> ca....,..,•S 
Jepc.·n •. J..: del pr1..· ... uk·nfL0 dt..• l.1 ernrtt.'"-.1 1 ,, rTl..L ..... -,1111111¡ lº"> quL' lºfl IJIJ.l t;1h11 ... .1. el L1t.·1lr1ador 
dt:f"'·:nJ~1 dL"l ditt· .. ·1pr dL· pl.1111.1 ... h.·I dtn•ct••r ,Jl.' ~.di.J.:,I •• ,JL·/ dirL·,:r••:- de rl'l.H.:11n1e ... 1n..J1p.,trí;1IL'~. 

f•1,1r l•1 ~t.·111..·ral L"I 1~11..rl!lad••r !r.1h..1¡.~ dL· 11...:111p.> •• :1•n1rlc1~1 t.•n crnpn.:....:1.., E-!ran..Je .... 
rx·r ... t.ºrl c-n1rrt. ...... i.-. r~:quc1'J.1_.,; ~· llt.ºfl<.ºll 1:1..:dz1.1d••rc ... de: n>c:d10 t1ctllj'<• 1 ... 1nd1-..r"l.'.'rt..,._¡hl1..· qu1.· cJ 
truh.u<> juni.1 ..:un l.i... .u.:1n.id.1dl..''> de Jn.., i.:1r1..·uJo-. '*';l -.u tl· ... pon"'-1hd1d.1d. 1" un c•rror ~ril1 \. lc 
p11L·1fl• -....llir .1 l.1 1.-·n1rr...:-..:.;1 r1111.\ 1..·~1ro l"l ..:on...,i~k·r.tt L"I parx·I del t:1<.:1hr.1d .. r 1..1>n1u '-L·1..·un.J.1n\1. ¡ l 9. 
:;!9) 

Li 1>1-:R: J .a cxpcr-ierxi.a h.:1 dcnJo.1~;1r.1..f<• q~1c l.1~ a...:11" •d.11..k.., Je- un círcult1 tendrán 
mayores p.. 1 ... ihilid.1de'.". Je éxih1 cua.ndl1 el supL·rvis.or L'~ d lid...:r u11i.:i.1I. Fl conct.·pto de Circulo 
de <.;aliú.a<l otilil-nc: una ,u;cp1.u:K.'1n TTkL ... r~piJ .. 1 ..:uand•1 ....._. ~1t.J.1pt.1 .1 l.1 c:-.tnJctura tltf!an1.?..a..:ion.al 
cxis1t.·nte. Ya se ha Jcsig.tk.Wo al !>upcr.·1-•>or p.1ra que lk"l" .1 ca!-...• un•..1 lah.._n J1..· l1Jc-r c-n esta 
cstnJcturJ. Si lo.., círculos no opc:rJ.O úcnrrn de La <:'>ln1ctura ya c-.xis1enh:. podrí.an ~r 
consiJerad,,s p..1r aI~urn1'> cOllk.l organiJ . .aL"i<HlC~ ct1n1f"<..6liti"u~. 

Ya ~ha hahladn 1 .. k In in1~1n.:.u1cL'.1 dL" 4uc L'I ... opcr. 1_ ... or ".t."<1 el líder n..uural úcJ 
circulo, pcr-o en a/gun¡L" oca. ... ioncs t.•sln rKl t.•..., a. ... i. sucedit."ndu 4uc cl pnrncr lid1..·r. o :-.('J el 
:it."UJX.-rvisnr non1hrc ~1 otrJ pr.:r~1n.1 con-><1 Ji..Jcr ad1uni.1. 

Tan1h1 .. ·n pu .. ·Je :<-lh:eller 4uc: l'l !i..Jer -x·,1 ek~:i..Jo S1 1..·\ en1u.1lrnc.:n1c e! 
íuncKHL:unit.•nh-. del Circulo~ tonL.1 ll.:.ir1.1 y cticicntt.·;:. el -..upc..·r.1.-.....n h.:1 lung1.Jo JL.L ... 1.1 entonces 
COn'K> lider dcJ circulo puede torn,;:i.r l'.'~lfJlO ¡-•osihiJi..J.llj L.! lk p-..;rrlltllr-Jc aJ fl·~ttl de JO'> m.icrnhros 
elegir al próximo lídL"r~ k• anterior puede sucL"JL"r cu•1nJu el cin:uln ya tiL"nc Jo-. a1X1s Je 
an1igilcdm.J lTl:L"i o rnc:no~. 

En un principio los lidc-n:s ~n sdcccíon.."ldos por el i;.·on1i1C coordinador. 

El e.argo se acepta ... olumariun'k:ntc ) .... u P•tpcl es parecido al del facilitador, 
aunque en un gnipo rná.s pcquei\o ,._ con la gente J ... su dcpartanll'nto. 
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FI liJcr "-"S rc:-.pon~ .. ahk del fu1K·itman1it.·ttlo t.•fi..·"-li\t1 y sin prohlcnws del circuJo. 
La dirc:cciún de un dc1"-·nnitl..llh, cin:uf,, rut l .... J.1t ... 1r dt.·I f.1ci111;1d11r l.<1 c;in:j,J.td i.Jc ~•po)O que 
los lideres nc~c:-.il.an de p<tt1"-· 1 .. lt.-J li11.:ili1;11._h1r c.·~ ... 1rial•k. f'"·:r-t• dchc ir di~.rnil1u)cnd<> CtJll el pa:-J'l 

del tiempo. 

FI hJ'-·r dchc,; 11nultu.:r.1r .t 1.:.ad;,1 n11c111hru del circule• la rn..:i .. or c.anti<laú de \eccs 
posibles en cad.1 rcun1t'"•n. l· I lukr h;11.:c p;1rt11.·1p.1r a lc1-.. nlÍL"n1r.rc1... . calbd11-.. hm.::icndn 
pn:gunras directas. -...i;•lic11a11<.J11 1•runh1llc.:-... clci.•rc.:ra 

El rt·:-.ohcr p1,1hkrn.L ... f""'-'' 11Jt.•d111 d1.· la ~:c..·n1e. "--.., c..·I c<1n1in11 del éxilo Je Jos 
Circulo~ dc..· ("ulid.1.J. :-.1 qu1..· en ello..; t.1do-. p111.:de11 1•p111.tr :- 1..''"\.f"''m.:r -.u-,. fHHlto ... de \¡.,l.1. í:I 
líder. p.._Jr l1J lanto J1..·'-1rr1ill.ir.1 L.1 h.1t~d1d;1d de ... ug1.·rir. 111..i ..... no de m1po11 .. ·r u 11rU1..·ri.1r .. ( 19. JJ. 
36) 

C:JJHH"itaciún del lidt•r: l·l t:Klllt.ldnr ........ qu1<...·11 '-·l.1h.•r.1elpl.1111 .. k cara..:ltación i.Jc 
los Ji<lcrt.·~ Ln '.\.!1.·'-K1l ~ .... • 111.·nc un alln f"'-1rc'-·nt.1.ic..· de,._.,~ ..... :- ... up ... -r .. 1 .... 1r1.·-.. q-uc -...i..· ti.in fi•nna...Jn en 
la Une-a de trah.:1jo )o 4uc -..:H1 .. c..·nJadi..·ni ... C'-P"-"r1•1' 1..·11 :-u 1.k·:--o.:n1pi..·r1n. pcru 4uc h;:1n tenido pc11..·a 
oportunidad de capa..::i1arx t.•n otra:-. h.1hili<l•1<lc:. 

l:n cuanh1 a l.L-.. hahil1d.1de ... l1un1..1ní-..ri ... :.1-.. . ..::orno •,.¡)IJ el rn.:1nc..·jo i.h: !!.r-upo y L-i 
comunicación. es ncec.·:-.ario hacer notar que -...i..· t.khc en1pkar el lt:ngu;1jc i..Jiann. crear un 
mnbicnte de conlian.?.t ~ue d1.·-..1nh1ha a los n1ic.•tnhn1-,.. p:1r:1 l'•gr.1r ... u par1ieip;1ciún. 

Se dl·hc h.a<."CT hinl..'.~1p1é t.·n apr<."tu.f<.'T a i.:onn<..t:r ~ r<.""'fX"lar a la:-. ~r ...... 1n;L-.. tal l'.OffMJ 
son y no corno qut.·r1..·ni... •:-. qut.· .-...i..·;1n 

l la..::crle no1.1r al lí.Jcr. 4uc debe.: .tpn.:n.Jcr a <..'r"-·.u un •m1hic.:n1c igu.;:,.lit¡1rio. en el 
que no ha}-J. di~rintin.1ci1'..n dt.• e.Jad ni -...i..·'-o .. -.in~l que n1.:tnt"-·n~.i un ;unhil·rite .-.:•ndi.:il úe ri.::-.pcto 
y tolerancia. 

El fa1..·iJital.hlr g1..·ncralnx.:ntc pn.11.:ur.1 1..·ap..1..:i1ar 111tich11-. rn.:L..._ lidcr1..·-.. de lt1" que 
realrnenlc van u enlrar r.:n funciún. con J.1 liru.lidad lk· -.ier11pr1..· lener r<.0 ""<.:r\;1_ .... f)(1r ...,1 algurKl 1..·:-. 
rcn10vido o !>C cnfcnna. 

lgualrncntr.: <.e k cap..u.:1tarü para enfrenar .1 hi~ n1icrnhru-.. de ~u círcuh1; el corno 
debe prograrnar sus juntas y d contenido de lL'> nÚ'in'LI. e:<>tahlccicncJo la orden del día.. para 
lograr mejores r"-·sultados. con la nk.:nor dc:-.viaci•."l r,..,,:-.ihlc: durante :-.u desarrollo. Corr;c.1 
elaborar formulario~ Lle rcpor1cs de activiJadc~. Fnc.:.1rgar..1 .il "-."Crclaritl 4uc pa . ...c lista Je 
asistencia y en ca.'><> de notar íult.<L'i o rclardo"'. hablar con 4uit.-ncs kls oc.<L">iona. pant 

comprometerlos en Ocncficio propio y de los úcrn.:í .... (29) 
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,'\fll-:,\1UROS l>EI. c·iHClil.<>. lc•du c.:I .. , .. r ... ·ma de Jo .. cin.:uJo._. t..•st:..i <.1i .. d\i.1du 
puru llegar u lo!"> n1i<.·nihro~ <le lo .. circtir ...... yul.· 'º" 1..·l rn.:í.,uno n:eur'-<l 1..k· la organú . .aciún :­
clclllC'nto prirn.:.u-io de J,)s Circulo'.'!.. 

J:n el C<L"-l> de una cn1prcs....i rn.:1nut~1ctun:r;1 el niH.·I open1tivo es yuicn 1,:vnstitu~·c u 
Jos micml'lnts de lll.., ('ircuJ.•-,. 1..k ( ·,¡1Jidad. 

Tr..1dicion.:1fnlc..:'11tc. la 1..-. ununicm.:1ún de la .... 1..·mprt..·~1!-. hit ,¡t._Ju a ha'"-<: de ordcnr.:~ o 
infc.lrtn.uci,,rlC:-. 1..fl: arnh.:1 h,;.11.:i.1 ah.:1¡11. t.•.., do..·l.·ir. ur11Ja1craJrnent.:. y rnu:- pt.H..<t~ "ccc..·' el ni1,.cl 
gerrncial ~ con111ni!..·.:1dlío..-. ... ·t.tnll·nto..·1..·1111 /;1 g1..·nfo..· 

.·'\! pan1c1par en Jo-,. o..·ir1..·ulo:-.. '>e 1..· ... tahh.·1..·(.·n 'º" c.1n.1J...-..,. d1.· J.1 1.:uinun1caci•1n tanto 
VC'nic,aJ l.'c.Hllcl hlltl/Ofl!.iJ .\ c..'-,.1<1 o..··. 'd/Tl"O;l1lk:nt1..· rJ)<o!J\..tdur par;J (~l'> lr;1h,J¡.1d1>Tl..".., f J ">Cr fOflkUJos 

~n cucnt;.t :!"" pi.idt.•r p:1ni;..·1ri;:u- en I.1 1orn.a di..· J(.·c1 .... hHl•~~. dc .... picr-ta el c:111u ... 1a ... n10 :- el dc:.-.c..·•• de 
Jo~r.1r lriuntn~ 

l.o.-. rnien1hru .... de In .. c1n:ulo .. -...:1n 1n\. 1ta<l11.,; .t f'•lrtll.'1p.1r por t•l hdt·r. que u su VC/ 
c.upacita..10 rara el d~'>(:rnpc..·r'\11 en i.1..,Junr.1_.., 1 .. lt· /1l..._ l.'.:tro..uJ11.,;. J·l/o ... '-<-" rt.·;:1.-,.tran \.o/un1.inanh..·ntc y 
partíeipnn en LL-. junt.L'i. 

Su rcspon.s.:.thiHd.:td cun.'i.i. .... "tt" en 1<lc:nritic~ir •• ul.;.lfÍ.l'.;tr y r~·-.oher- prohkrna.s de su 
área. utill/."1.ndo la.._ tt•cnic~L ... :- hcrrarnit.·nr.1·. aprc11~!id.L ... 1..·n 'lJ c11lr1..·n;Hnicntn ) -.it•111pr1..· con un 
cnli..a.iuc de tralxtjo t."n cquif)(1. l.n:. dcn.:o..:fH'!-.: 11hl1¿..!.:h.:HHJC'..,. dt.• 1.:.1.JJ n11cr11hrt• ~u1 lu ... n11.srrw.•:'> y 
todo._ p.irt1cipan t.•n l.t..,; difon:ntcs 1..·t~1p,¡L.,. del proct.•..,.o. ( 19, 31, .1r1) 

C.,"wpacitaci,jn de- los mi(_"mhn>": l· f Ii.Jcr "ª cn .. '>-l..·ri.u1'.IP dt.• n1anc..·r:.a pr3.ctiCJ las 
técnka.<; Je nr1.;.íJl~i:'> de: pr-uhk•IT\.:1..<o de lo!> cir;..·ufo..,, ~ Jo.,; 01icn1hr••'> l.ts apren1..k·r¡in P'-'O..:O a pu..:o. 
con1prcndien<ln to1 .. h• su akanc(.·: h.:ncfü.:10 cn!rc rna ..... c.t..,<•~ 1..:n~.1 4uc n .. ·..,..,J1,.1..·r 

"f¡unhit.~n rc1..·ibcn capo.l;..·1taciún ..::(1fl rt.•-..r)C.:l."IO .1 Lt din..im1c~1 en Frl.lf"l. ••pt.1rtunid.:11.J 
de hahL.Jr y cxprc~1r -,.u~ 1.Jc:.:1 .... nJc:jorando -,.u .... rl.'./.i. .. ·iuno.: ... con !11-,. o..·on1p.1r1ero-..: J•.:k· ... 

El Hdcr puede esco~cr <I un líder- para yuc k· ayudo..· aJ hucn de:· •. arrolh) <le l.:is 
junias. o puede hacer este pu~·sto rotati\.o para rn.:.uitcncr t.•! 1ntt.•ré:-. J...- toe.Ju~ F'to crcu rn;._.. 
interés en la c.:1pacitacfrln y aprcn<li;.Jjc de la.._ lécnicas. 

Los miembros bten cnp;:tcitado!->. "'in lideres en f1<1tcnci~1. (:!9) 
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...... 2 LOC-Al.IZACIO!'.'. J>E LA OFICl~A l>E LOS CfH:Ct:1.os l>E 
CAi .JI>.\ I> 

l lnu ve.-: C">tahk~iJ.:1 L1 ru .. ·cc~id.id de cn .. •¡¡r un.:1 ulit.:in.:i C'-"ntr.d para lo~ círculos. 
el siguiente ~l."KJ corL'>istc.· t.•n ,k· ... ign..1r ... u f,i..:.1h/.;:11.:111n Lkntr" de l.1 e111prc-....1 " industn.1 E~tc 

pun1u es de vil.d 111lptH11Ul-..'.W. ya 4uc.· un.:1 ,1fo.:111.1 u~d uh1c..".uL1 p11c.·dc c.·.111•..;1r d1lic.·1Jh.1dc .... St ~ 
encuentra c.•n un ni,c.·I rnu:- ha1n dc.·111rn .Je l:i ,.._·rarqui.1 pu1.:dc e;ucL·cr d..: l.1 .:11¡t.1ri.J.1d ri.1ra 
cumplir con sus Jilncionc~ ...... ~ uhi..:a dL·nlro .J..:I d,·p.1rt.u1K·r1111 ._- .. p1i\oc.."adn. puc.·dc.: llegar ;.i 

identificar~ 1.·l1n los lrncrc.·~s p;trtKtil.1rc.·'> dt• Lfi,·1111 dc.·r;1rt;1r1i...·r11,1. 

La uhicach•ll de.: tt Pli..:U'L.I de r ... , ( ·¡TL'lll ...... d .. · ( .tlid.id d..:n!rn ._¡._ .. l.i... d11<.:n·n1e-. 
organl/.;:tcior11.·~ varia l:'t 1n..,,1dc.·rablcnk:ni..· I· n t1H1ch.1-. cr11pr 1.:·~t'- e-..1.1 uh1c.1.J.a dL"ll! n • del 
Jcpart~Ulk:ntu de C\)ll{f't)J de L.:.d1d.1.J. q11iJ".:l!; í")o1rque 'll~lfll.."fl qu.._- .._-x· t:•, c:I llll'.ar 4ue fe 
curn::~r'M.n1úc- .. J..: a..:uc.·n.111 ... -11n '.tJ n••n1hre. en •• 1r,1-. c.·n1pr"-·--1-... t·..,,1.1 1il•1L.1d.1 ...-riel ú..:p.1r~.n11cr1to Je 
pc:r:-.on..tl u ...!...:' rck1 .. :1onc-.. 1ndu-..triak·'> :O .._•-.;r;t l...-l.1 ... itk-.1d.1 h.1jo el 1111ilt1 do: < ;crcru.:1..1 Ue l<l..'l...Uf....,'' 
lfUnl,;,lfJl1~ ll algo ra.rc."'-."ldt1, ~. t.'fl 11lra' L'Tl /..J dr'-l'-l"ll .Jc.· f.1hril...·:1L·u1n 

i\u.n~uc L:i divbi~·1n de fahril...·.1..:1•~11 e-.. el punll> rn.1s l1i~¡._.,, para ... u uhic.·aciún. es-ta 
ahcrnati"a tiel'k." un.::1 dc.•-.,\cnlaja niu~ ~:r.ulLlc f .1rd.: c1 len1pr.uk.•, .:1 prl•CC.,..,> úc k1<; cin.:ufu~ 

llegan\ a cuhnr tod.a La 11r~;ar11/.:10..:1on. :- ~r In~ c.::iro..:uln•. '""º 1Lk-nt1fit.:;1.Jo~ cnn un úepnn~1nlCnto en 
espc~iaL k·~ olrns úcp.1n.1n'k.."rlt11' puc.·dc.-u llet!:ir .1 "f11.1ncr'~ a clJ<l..,, ahu.:rt.i n ~1ltpa.Jarncntc. o 
por lo ITlC1'M>s a considt..-rJ.rlt>'> cc.Hikl una t\•ntt..•rí..1. 1:1 proo·:..0.1 sicn1prc: ~r:i. ha.'>ta cícrto punto~ 
-su .. progrruna, y no .. nuc~tr11- progran1a 1 .14. 17) 

4.4..3 COl\fO PR.E!'\flAH: Y J~ECO~OCEH. A LOS C"ÍH:ClJLOS IJE 
CALIDAD 

En Estndos Unidos aun prcvakcc una con1rovc:rsia acerca del rx1r4ue Jos 
trabajadores participan en los Cín:ulos de Calidad. Uno de los lado'> de la controvcr'.'i.a ~osticnc 
que sus rnoti,,.ns s.t>n intrin~co~. que ll>~ cn1plc.·;1dn' tienen Ja nccesidu.d h.í.!..ica d<..· actualV.a.r~ ~ 
de ser reconocidos. y c..·1 dcsc:o de participar en fornl:J -..i~nitic:.1ti\:..t.. El lado contrJrill esta c..k· 
acuerdo en que estos rnuti"o~ son importantc.·'.'>. pero cree que b. ITl.i.l)Or fuente de ffK>tivaciún a 
largo pla.7..o es el dinero. el cual C'5 un nx"ltivP cxtrín"'--"Co. J.os .:írcull1~ dcsarroll..in pro)t..~tc>s 
que resultan en un ahorro cnornk: para la.'> cn1pn::-..;:1..">. por lo ..:ual algunos cin:uJo~ arguIT'M:nlan 
que deberían recibir par1icipación de- dichos. ~1horr11">. 
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El 1k·mpt.' es fiu.:tor- i111po..-tan1c que ~ d1..·hc (.'.11n~i<lc..-ar- ni dctcrrnina..-. cu.al<.·' !'KHl 

para los lrabajadon:-.. lo' 1m:i:nti\1p., aprc1pi.1do•, l11icí:1.Ja l.1 1111pkn1cn1.u.:io11 tk• ¡,,._ 1,.·ín...:uf~l"i, Jo-. 
incentivos intrin~·c•'' ticrn.:n gr·:1n sign1licad1• par.i J,,.._ t1:1h.1ja.J111eo.; f·-1 Llern.:J11, a partkipar en 
las .Jecisi(lncs que atCct;.111 su tr,1tl<1j~>. a cxp1t.·-...:ir -..u-. 11pini11ne .. )> 1.J..:rno~trar "º valia genera un 
cn1u-.iu .. rn..._1 '\.cli1.·n1erifl.• 1.·run .. · h•~ 1r.ih.11ad1H1.· .. ( '••11 1.·I 1it:n1¡"\<.•. -.in einhar.1:~11. c-.111-. fat.:t11rc~. 
picrdc:n -..u atrac11v1> l .• 1~ ;..11.:11" 1d.1d1.· .. <lel circuh1 ~· 1.:11nv1erte11 en a/~,, ru1111.1r1t• ~ p11.·r<lcn ... u 
podt.•r dc rnoli\ar pe.ir ..,¡ ..,.,¡,,.., .1 la panu.:ip.11 .. ·i••ll J 11-,; 1r;.1h.:1j.i..h1rc~ \.'1•rn11.·1v.111 ;1 prcguntar-.c 
Jn11J1.• t.•-.ta su cn1np...·11-..acitn1 :-.. .;1 h;11.:1.•r•.c b n:lk·\.IÚtl Lit.· que p:L~1n rTlC"'-.'~ d1..·~1ihnt.·ndu J..t 
lnarter;.1 <h.· re~1h/ .. 1..1r ~u trah. .. 110 c.:n ft1rrn.1 1n .. i~ e.._·11norn11..·a :!- lodd lo que hace L1 con1par''1i.1 e"' 
dt.'cirk·-.. que ello J,1._ h.1r.1 -.e1111r n'k.:1.ir. rcro 1.1111!"->1<..·11 pi<·rh.111 qur.:- l·l rn..· ... 1 ... h:n!1.• de J.1 1.ornp.u'u:J ~ 
siente nlu..;liu n11,.·jn..- qt.a• cll1 ,.._ pul'" rcciht.' un.1 h.Hufi..:.;1..._·1,.,1 por el rll.l:!-Pr .11JtJlt.'.'nlu de l.1 
produL·tivkJ;1d 

J>:ir.1 4lJt.• cf pr1>c1.".o de..· ¡,,,, Cl1'.:11J11•, •...:;i 1.•!l:Tll'\.O Cllrl 1.•J p.1·~• .fl'! t1crnp.1. Úchc 
brind.tr i111..l"flll\11-. t:ilr1rr...c.•1.·o~ ,¡J 1¡..•u;tl yuc i.:xtrin'·•·_.._,,., 1 o-.(_ ·ir ... ·uJo.._ i..!e (_ ·.1l1d.1d p.•r -.1 r11i...,n1 .. -.. 
gcn .. :ran un :11111 gr.1.ln .Je 11111.·r-..._--. :!- úe d1..•-..cp-. d1.· p.ut11..1pa:- r,.._.r,1 .. 1 n11..·did • .1 qtJc 1r.1n·....:urre el 
ticn1po. el 1.·11111-.1.tsrtt..l 1.:••n11t:n/~1 .i d1~m1nu1T. P••r L·ll~1. e\.1-.t<.:11 \~trn•·· ~ncd;,, ... y e-. rh..·1.:c-...:tri1• 
recurrir~· tod""· ;t Cl•rl!1nu.ac1on · .•. : h.1ra hu1..::;.1pi1.• i.:11 ~ilguno~ t.!e ¡,,.._ rc1.·onu..:un1c.:111 .. ·, que pucdc 
otorgar la 1.·rnrrc~1: 

1) l ... a il11p<•r1arx:ia <l1..· Le. prcscn1ac1t•r1c.._ a l:t 1-:•.:rt·rl<.-1 . .1 p.,;_lr panc de ll•-. 1.·ircuh>s no 
s.c t.Je~ su~"!'>lÍrnar. )>a que: es q11Í/..:b. l.t f1.1nn.;:1 tn..!S n1<1t1,,,,1Jor;1 ... k· rt·cor1t•..:cr púhl11.:anll."ntc a lo~ 

trahaiatJ,1rr..·-. 

l..;:c,; pre~ntacionc~ se hacen sic-n1pre en eqiur-.' ~ ~ prt:n1ian t.•n cqtiip.l FI poder 
tcn...•r eon1u111ca1.:ión fr..._·ntc ..1 fr1.·n1c 1.:11n J.1-.. alt''" .Jin·ctl\11-. dt.• l.l cn1pre......:t. re ... ·ihir ... u..., opiniones}' 
felicil.aciuncs. tutee •.t..·n1ir a J,,~ trah...1J.idore-. qt11.• ,·,1k b p<:n .. 1 lu..::h.tr por l.1 rt: .. olucion de 
pre, hlcrnas. 

1:1 h.af-il..:.tr frenle a t11<ln-. ·.- t.!ecir L'u.alc-. ~1n lo~, lo~r11-., ) rci.:ihir aplausos. 
cn>0CÍl1na y lllffk."nla el 1,.•-.píritu tfL• '>lJf).c,:raci~ü1 P.tr.t 111uch11-. n.:prc-....:nra 1111 ~ran rct1' t:I hacerlo. 

2) Lo._ logro-. d._• los círculo-. -..e t..11..'.hocn puhli1.·.1r en Jo~ hnlctu1..:-.. de la empresa o 
fijar en los tahkro-> .Je tal ff1..:int:r.1 qu1.· ll•., p.lrt1..:ip.ullc-. rc..·c1h.ln n.:..:ono..:in1ientn por SlL"' 
esfUcr.1.us. tan!o dt: J;:1 ~cn:nci.1 ..:on10 Ue -.us ..:ornp.u1er11•, Je 1r.1h.1jo 

J J L:1 compctcth.;LLJ 1.·ntrc los i.:írLull>-... Cuan.Jo un prugr:.una h ... 1 adquirido el 
impulso nccc:~rio. un:1 Lompctcncia anu.'ll cntn· los difi:n:nlL·~ círculos pnH11Ue'\.c el interés de 
k>s trabajadores hacia La partit:ipacil'in. 

El ">isten1a de cumrx-tenc.:i~1 Wmhié-11 contribuye a un propó~ito Je mayores 
dimensiones.. un concur~, . .o anu.:11 a ni'\..:! n.1cional. 
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4) ()tn1 l(,rnl.'.t de c!'i.tin1ulo que pn1d1H.:e n..· ... ul1.1d,l·. ""'1p11.·ndentc..,; Cl>n.,,i!'i.lc en 
pi.lncr en l..'.llllL11cto .:1 l•1s rnit..·n1hn1..; ;. lid<.·rc ..... <..·11n ...,u..., ClH1tr;1p.111c .... dc 1111.1 .... 11rF<tllI.J'~1c..:it111e.., 

Tnn1t-iién ~puede l..-nviar al l.'."fn:ul11 a la:-. '-·cn1f\.·r1.·11cia.'i unualt:..., que '-.(.º 1111p.1rt'-·n e11 ">U pab J-..... 111 

hace que 1,1..., rnicrnhro~ <lc-.ccn sc..·ntir-..c parte d<.· un rnovi1nierit11 111/1..., gr.1111.Jc e irnportanlc. > 
constitu)t." una n:ct1n1¡loc.:11~1 para ""US c~hu:r.1'<1-.. 

5) l.o~ inn .. ·ntivtis c."l...·11111'1rnico .... pucdcn ...._.r dir1.·cf•"- 11 i11d1rt·._·r11 .... l.11..., irklin:ctos 
pueden ir <lc....Jc un llt\.l."ro ho..1. ... tu i.:h.:un.:111a ..:on el log<Hipo <le el ..:irculll •d que pcncnec..:c. 
pn..-..an.Jo pi.1r l.apicerns. n:union1:s fin.ancl.i.tda~ ,.....,,. la 1.·rnprcs.;:t hic..·len1....,. 1..·a1111·.t·ta .... etcétera. 

l.u 1.·ntrc~a de dim:ro en cf1.·1.·1ivo c..:1•n..;titu;.<.· fo que ... <.. fl.1rn.1 1111.·1.·nli\.11-. dire~ . .-t<i-.. 
otro cnftH.¡uc -.e •L'><-"nx·j;1 .il pi.in cornún de..· pa.rti<.:ip.u._·¡;,n en Ja-. utd1d.1.k· .... l.l 1..·irc..·ufo e ... prcn11;.HJ'o 
dircctanlCnte por su contnhu..:1ún a la ~1luc1(·1n J1..· lo'> diJt:rr..·n1e-. rruhll·ni.:1·,. p..·ro el duK·ro e-. 
con~ign;.Wo c..•n ti.indo.,, qUl." prodlh"t."11 1111 1n!Cfl."°"· al 4ue ~- Jgrc..·¡._·~1 1111.1 ..:ur1trap.1rtitl~1 i.Je la 
emprc:o>a Je acuerdo con sus rcnJin1k·ntl1s Jnu.alc">-. 1 ,,~ 1ratx1j,1d11n:~ pt1l·,len rc..·tir;1r el dinero de 
sus cucnt.:L ... en i.:ualquici- rnontt.:uro. pero ..... Jo h.icen Jcntr11 de r,~.., prilrn .. ·ru .... <l11-. o tre ... .:uln-... 
pierden el dt.•rct.:hn a la contrapartida yuc la 1.·n1pre-...:1 ,1toq!.i J·-.,lc .... 1·.11.-·nL1 11enc..·. Ph-..1.1n,.,,;011.-· <lo'> 
ventajas; c~IJ.hlcce un ti..1n<lo ad1.:ional llUC la 1..·n1pre......_1 pui..-i.J<.· uldJ..".1r ;. r'-·prc..·"'<-·ri1.1 un tUt.•rte 
incentivo para que los tr.ihaj•1Jnrc.s n<l se i-ctiren de la 1.·mpr1.·-..;1. con lo c..·u.d 1 •. h:-.r11iriu;.c W 
rotación del pcr""lllal. 

6) La existencia di." un ..,¡_...1cni.1 ..Je ..::in.:ulo .... ci-<.·a urw flU<.""ª jc:-.1rqui.1 dentro de l.iJ 
crnprc:sa. Todo progrun1a .Jisc:i\.aJ<l para ,-...in.1..·r t•n nl.:1rch .. .1 c-.,11.· prny_r.un.a. ""'-" dchc c~1nii.:1ur.tr 
teniendo en i.:ucnla que aJgUn di.:1 la .. -. funcÍl)nc-.; Je d t:.11..:ili1.1Joi- o d líder pw:.Jcn :--ci- cjcrci.Ja.<:o 
por los miembros y por tanl<l con.'>tituir una nportuniU.:sd de :L-..Ct"rl""l dcnlr11 del trahajo. f'.!'>to 
quien: decir que un rnic.·n1hro de un i.:1n.:ulo. t.h.·hc p..1Jcr percibir 4uc el o t·l!.J pu1.-·da lle~ai- a ~,. 
algún dí.a el jefe de ~u circulo. ( 19. 2'·>. J7) 

clasificación: 

Pl<J-:1\.fJOS lfO:--.;c>RIFJCOS. 
- Diplom .• ""l.<; 

- ln.signias 
- ~k<lallas 

- Banda.. ... 
- Cartelones 
- Trofeos 
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PRE~IJOS F~ l·.SPI·< "f F 
- Di..·spt:n-..:t:-. 
- Vale!. por objetos 
- Carni:-cta:; 
- Pa..,tclcs 
- RaJios 
- Calculadora...-. 



4.5 IMPLEil.tENTACIÚN DE LOS CÍHClll.OS l>E CALIDAI> 

I.o'.'> cin:ull•:-. no ~,n ~11~,, llllt." "'-<: <.":-.lahle ... -e eu 1in.:i crnp:rc~• de una "t."/· corno un 
bloque honlt1gén1."t.l: s.c-1n un pru..:c..·~1; un pn1grani.;1 dt• larg11 p/;1?11 t.·<•n 1.·t.Jr;io.;. t:L~s y 010rnc:r110' 
bien Jis1int1_1'i uno d<." l1trP. J>an:t.·t.• ~uc: -.e rrai.1 .Je un ptut.·c-....1 Ue .Je<,.,1rr11llo. en el cu.;.1J no 
con\·it.·nc :-;..;_iJt:ir>(.· ctap.1 ...... y c.·11 el que x· n:quh:rt.·n h.1h1l11.Jaúc~ • .J1fi.:rc1Hc'> p.tra la ..:ulrninación 
cXÍllls.:l de c...:ufa c:-tnp.a. Jl.1y pue.,;, tareas de dc..,,,,;1rrollo que -.i m1 ·.e n:ali.?-'"ln hicrt '.>ignitic..un el fin 
de un prngrant.a de: ( 0 1rcuJ,1.,. dt• ('.d1d.i.I ~., h..1_ .. por 1.:11n·,1~·u1eolt.· una .,.,.,J!.1 c.1u:...;1 de evolución o 
Je dr.:tcn• 1ro. -.,ino "ª' 1.i-. 

1 In l'.lrClllo crnpic/..1.1 por c:-•. co~·t.·r un prnhh:rn.1 .. ut:di.·~trln. proponer "'íJfucioncs, 
n:-ali/~tr fa.;. rn..:j,1r;1 .... ::- .JcspuL~ •• de n .. ·fX"tir van;1~ ._.._.L'L"• e'-IL" pn>LL"'><' rut•LfL· ,fL·•.:lirtar .. (Jira C<ll""1 
:-....•n l.1 ... L'l.ip.i"' que pu1.._•dc tener un pn>,!-'.nun .. 1 de cin.:uJ,)•, !·..,,(a·. et .. tfi.1 ..... ·n J.1 ;1.Jr111ni">lra..:1ún d~ un 
progr.1111.1 1..·-..t.1r1 mtluid;!-. o r1..·LH.:1on.11J;i~ r-1r la f:¡-,,..: t:n ~tl..: ._. .. 1.1n b 11i.:1;.orid de: 111-. c1rr.:ulo-.. en la 
emprc:-...1; r-...:r•• f,1 .firt.•co...·1t1n di.: un prngr:u1i.:1 rieno...· 11nplk:a..:i,1111..:..,, 111u) difr·rcmc~ ,Je La dirección 
d.._· un cin:ulL1.;. lJUC :M.)hro...•p.;t."'-an ">U prnhk1n.:lti..:.a indi .. 1d1.Wl. <~.-t. l~) 

,-\J tl~n.ar ltl-. pr11~r.un.L\ .Je ('rrcuJ., ... de ('.1lid.1d en .-\n11..·r..:;1 l .. at1n.a Jos 
cxpcno:- uuJican que el ciclo t.:on1pklL' Lh: un pro!--'.C.1!11.1 di..· c ... t.i n.1! llrak.1'..a i::urnprcndc un 
rninirnu de: ci.Jl<.:L> ar1o~. y que la ni.adure..-: dd prOJ.'.rllfTlJ ¡iucdL· lk.._:.1r a Jos ~it.'lc u o...:ho af\os. En 
cu.:1J.. . .¡uicr ca .. -.....l. hls circul<>s nl.;.1Lf11ro-. th• -...1n Lt ulfirn.1 l.i~.i._· cr1 L"I dc ...... 1rn•ik1 .Jc L'l adnunb.tración. 
ni "o(•n b part.:1cc:1 para f<>dtls ltlS pn1hk.·rna .... ni llt:\clI1 nccc.....,1r1..lfll<.."ntc :1 L1 nl..L'Lln1..1 "-.lfU...'1..:ion de 
cti...:10...·n .. :1:1. :--iti~t:Kciun ~rsonaJ y dc-~1rrollo hurn.:tno. Pen) "' ...,,,n un p.1:---i..• en L1 .Jiri..·..:ciun dr..· un.a 
~i.c:Jad rJl..L..,, ª"~uu~1d.1. en yuc el ~ignific:tdl> y el ri..·~ult...1..J•• del tr;1h..1jl1 ~1t1-..facc rn.:'i .. -. y rn .• i.."> a la5 
pt..-rsona'> .. 

Nadie r..""' rc:-.pon..-.ablc dc ulgo que nu cxiMc. y c:n b:.. cn1rrc..._L.., cx1~tc un.:i inercia 
que inipidl.:' que 1:t ... ..:1•~1-. ..:an1hic:n. Se fl(.."Ct:~1!...1 un;1 ~r;u1 J¡1:-.i:-. di..· iiu~1;tt1"..1 ;. L·ntu-..í;.i'.-.nl•l de 
alf!uicn que yt11(.·ra t."rnrx•/ .. ar el pn1J;r;un.:i Lk < "iro...·111 ..... de< ";ili,_Lt.J o...·n t1t1.a cn1pre:....:1 

I...a rn1plcrn~·r1!;1c-i"n ctt:~tn;i .Je lns Circulo<> de Cali.Ja.J o...·n una 1lr):!•u11/..acic'>n. 
requiere: fund;inx~nt:1btK..·ntc di..· un.a btJo...·ru plu1c~i..:1 .. ·1n ) Llcl con1prum1s.., de :.u:-. Lfucih>s y/o 
dirigenlcs. ( 17. J2. 3ó) 

El proccdirnicnto a ~.cguir .. ·an~1 de cn1prc:-..;1 a c:ruprcs . .'.I )' de dcpartarncnto a 
dcpartarncnto .. En .. <.c.:guiilis !..e n1uc~1:ra un pl.:in gl.."ncral 1..k acción fl;.lra 1..t impkmcntación de un 
programa de Circulo"> de: Cafid:id: 
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PRJMJ.:J<A ETAPA,, N 1e1Ae1 o N) 
Tn.-s actividades ciu-acrcri;.an a C!'.111 prirnc-ra crapa. 

1.- 1.-a OU~uc<la y c.lifusiún de lnfonnación sohrc d prognuna. incluyendo en 
especial a la uha gercnci..1. fa cu .. d puede: ron1.ir fa dc:ci"1ún di.· iniciarlo. 

Es in<li!'>pc.·n.-...;,1hic: a:-.cgur.tr·-< tk• que.·. lth 1.:orh.:cpl11!'> h.bico!'> ) filo:·.oli.1 .Je Jos 
círculos. sean hit.."n t.·11l1.·nd1.J.1:-- fl'.ir l.1 ali.u ~~c:rcncr.1. ptJL•s dt: 1.·f/11 di.·r~.:n<li.· en f,:ran rncd1úa que 
apoyen o rechacen la inrnuJucci.·1n d<.·I rr••¡.:r;un.t 

Es convcnic.·urc 1n"·irar a t"Xf"J'l:r14•-. <."n <.·l 1enl.1 p:1ra d.1r prc~111;1c.:H1nc!'> bn:"c" 01 los 
gcrcnrcs y f>l,><lcr r1.·:--ptHKkr .:.t ftH.1.1s -.u:-- inq11ierudt:'- .-\1,i.:•• qt1<." -.1<.·111pre da rt.·-.ulr:11J1>. e~ 
prcscnutr caso" 1..1..: nlra:-;; tirgani;...:11.:1011<.·.-. 1..·u:u!-. r1..·-.1Jl!ad•• .. h.1:;u1 !<.idl1 1.·'l.ilo<,..i1<.;. 

:?.- l . .:.1 Jcfiuki.1n dt..· l.1-. t..'"-Jx·cra11"ª·" -...ihrt..· /,1-. ("1rculo!<. e.le.: ("afo ... bd. !o 4uc 
Unplicu un.a filnnuku.:ión d.1r;:t del <l1.1.gtHISf1<.:o de Jo que qui1..·rt..· rnt..·Jorar-.,.¡,_· t.."11 fa t>q .. :.:.u1U-u.:ion .... 
deJ papel que puede dco.;.c_·n1r><.·r\.1.r un pnJgran1..:1 dt..· L"'>f;t nat11.ra/c/.:.1 

f)uranti.• <.""'>lt.'.' 1..·.-.tuJiP. J.1 p<.:r"-ll/J.I t:n1:,trg.11Ja de rcaJif .. .:tr J.1 iO'l.<.""Sligac1ún debe 
preguntar.< :>Í l.:t cn1pn .. ·!-...1 esta en cond1t..·1une-. de..· .i.._·t..·prar Jo-. ..:1t"l·uln"' c.·n e~- rnol'Tll."nto. S1 ~ 

concluye que cxi.-.tc v1ahil1<l.:1d y corncnil."nci.;1 de.· u1tro<l1Jt..·ir el ..:orh.:cptt1. l•1 irnc:-.tig<.H.:iún tcnnina 
con un repone puru lt Jir1.."L·c1ún. < ;ctlt.."r;1fn'k...·ntc l .. L'> t..•n1prc ..... 1-. uti/i/.::Jn ~-crvicio•; lk- cnri._.,.ullon:s 
extcrnc•s p.ara Jlcvar a c~tlxl l.a 1n'I. t..·:--tiga...:ion in¡.._·ia/ 

J.- J,¡i n:alu .. aci,'in de un curso p:1ra con.'>tituir el ('(irniré c·oon.Jinador. quien 
n:gini postc..-rionncntc el prograrn.;.1 (:!'> . .1:?). 

Aden14.b de pn1 .. cnir de dit<..•rt..•tif1..·-. .trt..•a."< cl.1"1.c...· Ucnlnl 1..k· lt or!-'.anV-1ciún. e:-. 
indi.spcn.'i.:.tbk asegur.ir yuc Jo~ in11.·g.r;:1ntt:-. <lcl ..:on1HL coord1n.u..lnr puc.·dan dc.·dicar parle dt..• su 
tiempo a Ja<;¡ activid.:tdC'S cJeJ misnX'l. 

A ~u vez el coiniré ~ cn<.::.o:u-~a.r.t dt.• cstahk.·c1.·r lds pnlitic.::L'>. ohjclivos y 
lincanUcntos con 4u1..· se regirán Jos Círculos de Calid~td. ,1 -.u \:C:J'. la dir1..·cciún general de~ 
revisarlo~ y aproh.:irlo'.'>. 

Alguna de L:.i pruhlctnática con la que no:-. podc.·rnos enfrentar en esta ctupa... es 
un largo periodo de inccni<lunihrc. nu solo por el 1..fc~oUl.H."imicnto en gencrnJ act.•rca de 
emprender un nuevo pnlg.Tan1a. sino ramhién porqHL alguien c.h:hc 1on1..:ir la inici<.Hiva dt.• llevarlo 
a cabo. Para romper la incrci.:1 ) lan.r.:.ir~ con c.lcci-.iún .:11 progranw ptlr <."tlCinta di: Ja-' rutina.s o 
rcsponsabiJidlldes habituales~ requiere un ejecutivo y un.a organV..-1ción yuc sean innt"l.,,·adorcs. 
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El ~gum . .fl.l pruhlc111.a es sahcr '-'OJI rcali:-.n10 4uc e~ posihlc lograr con el 
progm111a y que: ntl es posihk. En esto los -..·jeculi"º' tiem .. ·n que ~r precÍ'-.<l' para esr¡¡hlt:cer 
objetivos claros. GencralnlCnfe esto~ prograir1.1:1-. funcion.an 11i..:1s por cfica(.;'ia (con..-.cguir uno.., 
n:suhac.Jo~) que por -..·ficicncia (contar Jos rC"'iuh~uJo.,. en relación con los rccur:-.v'> utili.1'..:u.Jo..¡). 
Exigir unos re~ulludt,s ccnnún1ict's o nurnénco'i n1uy pn.:cü>(1s pucJc llevar a c.Ji:-.1or~1onc:-. en el 
progrnma. ( 3:?) 

SF.(;[iSl>A ETAPA (P l. A :"11 P 1 LO T 0) 

En t.•st.a ct.1p.1 :-.e lrata dt.· '-"x.pc:nnlCntar ..:on un.1 nl4111t:ra o.h: n:alt.l' .. ar el prog.rarna 
en la cn1prt.•sa. para evaluar -.u cor!'.cni..:nt.·ia ::- -.,u.., política' y .1prt.•n<lcr a h.:u.:cr i.:1 programa a 
truvCs de la cxpc:rit.•rh.:i...1 JC" uno o Jo, gnrpos piloto. 

1) Sclccd1~n..:ir árc:i t..,, rilo to~ liJt.·r ft."...;J. l:s Je viral irnportanci...1 elegir L-i.."> áreas 
e in<li'\-iJw1s nlás indicado~ y ph1pt)ri:ion.arks entn...·n.anlit.·nto aJL·cua1.ft1. 

~) Estahki:cr un progranl.>.l <le cap~1..:i1ou.:iún p;;1ra lus drculo~ pilot11. y c-mpc7..a.r a 
desarrollar o ad4uirir lt1s in..-;1ru1ncntos cdw;at1'\o~ para cstt.· fin. Dt.• acucn..Jo con las rx•lític:'-."' 
definidas anlerionnentc. esta capacitu..:ión put.·..Je ~r para quienes ya 5'111 '\olunlarios f!ll el 
progranl.i.t. '' para un gn.ipo 111as arnplio, el cual í'<'~"tenornlCntt.• va a decidir si panicipa o no en 
lo:,. i..:1n;ulo~ piloto. 

La capacitnt::ión 11 los lidc:n:-. es un.:.s tarea delicada. dru;lll que cllo.Js 
po~"1crionnc:ntc ~nir1 panc fundan'K"ntal en la in.slruct.:ión Je ¡._,~ rniemhros dd CLrculo. Los 
lideres adcrná..'> Je estudiar el nl.atcri.al sobre lo.l'> t.:onccpto::. ) tCcnica.<> utilU.o.t.Ja:-. por los clrcuJos.. 
di:hicn practicar (.·nnstantcrncntc para ir intcgran...111 dichas herran1icnta..., a -.u cstilo de trahajo. Es 
rccorncnJatilc n:all/..ar pnictic<L"> con los lidere-.. c.Jon<lc ".e ~imukn ~itu.aciuncs rcalc~ y ~ 
apliquen Las técnica." apn:n<lic.Ja."i. 

Si la empresa nu cuenta con instructore~ preparados ) hucn nutcriaJ par.i 

capacitar. es aconsejable utili.l' .. ar fücntcs externas. para gan:mti..r...ar la calidad de l.:t capacitación y 
al mi...;rno tiempo. generar rn.::itcriaJ propio para futuros curso~. 

3) Seleccionar- a los miembros de los Circulos: Se debe enfocar a los grupos de 
trabajo naturulcs de Jos líderes ya cntrcru1do:-.. Ello ofrece el beneficio de una mejor 
idcntificacibu y fort.alccimicnlo de las relaciones entre Jos individuos. Lo rcconlCn<lablc es que 
se lleve a cutio una prcscntución general del eont.:cpto y c.Jc:-.pués solicitar la pnnicipación 
voluntaria pnru fi.1rTJk1r los drculos pilo.Hu. Cuan<lu el núrneru de pcrsoll.a.!-o interesadas en 
pan.icipar sea Jna>·or al requerido. deben extremar~ las prcc;:iuciones para elegir a los 
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pa.rticipnntcs. sin dcsn1otivur al resto. Pul.·<lc h.accr~ un procc.:-.;.o nk·ntorio. pero en presencia de..• 
todos Jos inlcrcs:.1du:'>. 

Tal y con1u ~ llK.:m .. ·iono en p.:írrati.1.<. anrc..·rinn..·s la eap.:11.:it.1ciún Lk lo:-. rnicn10r<>s 
recae sobre Jos Uc.Jcrcs del circul,>. Fn un princ1pi11. I.i capaótacit"ln ~ cnJ(•ca ll la tilo.<.oti.::1 )' 
f"undarncntos h.-:i...,.icos de los C1n.::ulos de Cafid.ad . .:i.-.i co1111• a la ... tc..·cruca ... Lk· c..Jin.uuica de grupos 
y rnccünica u seguir en J¡¡.,. rl."Unionc..· .... 

I...:.1 nx:roJl•logü.1 de :-.olucián de prohlcn1.a .... y L:t .... hcrran1ie11ta .... c ... t.uJi·.ric.L"•. ~ 
refuerzan u fTlot_"Lfida 4tH.." a\,tfl.l'.41 c..·I prt•~rarna 1.k· le•.-. cin.:u/o-. pi/~>r1• 

4) PonL"I'" c..·11 f1J..lrd1.1 t:l t..'lrl'Ul•l plit1ltl Se Lk·llo(_· fc11c..·r rrl.'.'X"ll!C (jUl" el 
propósito de este prllgrarn.::1 es con1prohar .... 1 l.t L'n1prt .. · ..... t c ... 1a c.·n +...:c1ndiL·i,111c ... de.· a..:1..·p1ar lc1o:; 
Circulos i.k· Culidm.1 y hcncficiar:-.c lk t.·Uo .... FI dn.:u/o pi/nin c.., L.. oportunitl.1d petra yuc la 
organb..acil)n C<lrnpn.-nda hicn la L""'•<."ncia 1.k Ju-.. Cín.:uJu.., Je C ·.al1dad } dt:L""1da: t."'-P•tr1dir el 
programa.. posponcrlt1 PI" un fl'l.·ri11do de t11..·n1po.• • ..J1..·tinith1. ,, hil.·11. r1..•t..·h.u.1rl11 ¡')<.1r el n111111cnt1•. 
Su horl/.1.1ntc dt.• dur.::.il.'.i1'1n •. ft..·hc..· -.cr lo -.utici1..•rlft.•rth.:n1t· l"'\.11..·n"-'1 par.1 c1bfe11cr 'cr.J.uft.·r.1 ... rruc.·h;L ... 
de su alc.ark.:c. pero. a l..i ve...-~ Jo -..ufiL·it.·rl!c.0 nk.·nrc..~ corto para nt> caus.1r dt.· ... n1orn..il i1'in l."11 ... u-.. 
participantes. 

La cxpcrícnc1..i n1u1..·:-.tra 4ut.• Ja durai:iúu c.11..· LHJ circule> pilo ro pucd1.· 'ariur dt.• 
cu.atn.1 a doce nlC-.c ..... c .... 1'> dc.·fl'l.·rk.lit.•ni.J.1 dt.•I n1ur1t.•rt1 e.Je.· cirl.'.111•1 ... pi/11!1• 41ic -.e h.1yan 
implctncniado y de su uhicaciún dentro dt.• J.1 cn1pre......:. f 1n punt1.• cL1\e para d é.x1to del 
progn1rna. es ~k"\.:l.:ion.ar prohk-nl..:L...,, qu1..-. adeni.:i....,, .Je ufrt:1..'l."T n~JonL...,, t.•n l<L'i úrea.-.. dc 1r.1tx.sjn ~an 
sencillos de rc:-.olver. 

En.'><:guida t.e har.í rncndcln u b nlCc.ánica y hcrra.rnicnt.:L<; cst<Jdísticos que 
ctnpk:an los Circulos de Calidad par.a l.:J ~.oluciún de prnhk-m.Lo:;. (2'>. .l2. 34) 

MECÁNJCA DE LOS CÍRCULOS DE CALIDAD 

La periodicidad con que se IJcVlUl u cabo las reuniones de Jos Círculos de 
Calidad. varia de cmpres;.1 a empresa.. pero es rt."ConlCndablc que en un inicio del programa se 
reúnan una hora por scrrw..na. El hecho de hacerlas el mismo día n la misma hora~ fücilira a todos 
recordarlas. 
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El lug.tr aúc..·cuac..h1 p:.ir;l 4uc ~ IJc..·"c..·n ;i c..:a~'· debe ~·r dt111Jc no h.ay:1 n1ucho 
rtl0vtm1cnto O ruic..Jo. y;:1 ljlJC..' c..•:-0111 in1pide l<t i.:t1f1C..:Cnlr.u·11·111 de lo.., rnicrnhro'>. J::!'. hastnnlc 
recornenduhlc que ~ hahili1c un.1 ~¡Ja,, que: la" junl.1~ ~· efoc..·rúcn en d auúitnrio 1.k l1 empres.a. 

Se <lehc..: procurar que lo~ nlic..·111hru'> '>.<.." ... u.•11fan c1'1n1odu:-., rc..~ncr un rot.afi.>lio. 
rniu-cac..Jore!'.. ugcnc..Ja de rcportc...·s y c..·n ca'M.1 dc..· rc..·...¡111..·rir .il~ún pn,)cct,1r ,, cu.1!4uicr tilro tipo e.Je 
material: cl JiJc..."r Jclx·r.i. Jc..· tc..·nedo-. prc..-p.ir;1do .... c:on .m!i1.:1p.1•.:1un 

l1n.1 1ncc.ñnica pn.·cstahlc:ci<l.;:1 en Id 'i.o)uci1'i11 de prnhlenia:.. ricn.; c.11110 tin.:1/ídJ<l U1 
de nonn:1r c..•I crirc..·ric.1 dc..· h•.., 1111c..·n1hru.., dc..-J c..·ircuJ.1 :- li1rL1k .... ·er "" lrah.;1.111 c..·n c..·quif'"l.1: ,1dc:nl..1 .... Je<,, 
rx-rn1itc rc..·.tli...-~1r un arW.11.'>1:-. c..·c..u1ti.1hh.· del pn1!-->k·rn.:1 ) 'iUSh.:111.1r '>US dcc..:i-;.i11nc·. re.,,rx·c10 a l.a 
solución del f1ll'-lll•' 

Pn1h.LJhlt.·nk'.'1111.: °'-C..'" m\.il.."rt.1 t1l..1 ... 1ic..·111p..1 .;ri J.1-. prirtx·ra ... 1.:lapa ... Je b rnccünica. 
[X'H• c...·:-;t1l puc...·~k lk ... arn.,.., a un .. 1 r;irid.1 ::- eti.:ic..·nr .... - irnplan1ac111n de l.1 ~1lu.:h•n ~lK' nn<; pniducir.í 
rc..,11ho1dos a cono pla...-o. Pnr (."f c11U1r.1ri11. el cnftiquc 1r.1dici .. n;tli~t¡1, dc..· 1 .. 1u .. 1r dc...·ci.,,iln1co.; en 
ti.>nn.1 .iprc~unu.Ja .·~oOn: IJ .~1lu~it.lll llc...· u11 prt1hk·rn .. 1. pr11pi..:1 .. 1 quc..· -.u ir11plan1.1cÍ••n ~.:t lenta y 
'-'uc In~ rc~uh.1d,1.., no coincidan con ¡,,.., c:sper.1d1•-... llc..·,.~.1ndc• en tlC<a.-.;1onc'> al cxtn:nx> de 
crnpc...·or..ir l.1 'itluacu•n protilcrn.:it1c.1 ori~in .. il f l 1J, 2 l. :'I) 

Para cnrcndc-r de nll."jor nló.u1en..t Lt rncc.ínic..:~1 en L1 •.0Juci<'u1 de prl1hkrnas que 
utili7.an los Círculos de Calidad. "curnos la siguiente nK.·1udol.1~fw 

f'KIMLRA KLl)NfÓN 

ENT"R . .E LOS MIEMBH:<J°' 1·:-.;1.1<.;,f,\;o-..; 
LC>S PHOBLl:MA~ f.>l il: l IA Y 

IMPLEMf:NTACI DE LA SOLUCIÓN Y 
REPORrAN RESULTAIX>S 
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1.- PRIJ\tl<":RA Rfo:lJNION: Uru1 vez que se ha cupucilaJo .al líder en un curso 
especial para el manejo de juntas o reuniones de Circulos de Calidad, se reali;r..a la prirncr.i 
reunión. donde el líder pondrá al tanto a los miemhros de las nonna.'> que regirán a las 
reuniones. 

El líder puede contar con la ayud;1 Je un secretario. que puede ~r elegido por el 
grupo. o ser un puesto rolati\.o. para que lodos lcngun oportunidad de hacerlo. 

Es importwllc llevar una li'itn Je •L ... istcncia. )' en ca."'l1 de que algún micmhro no 
haya asistido, ponerlo al tunlo en el curso de la ~nlana. para que no pierda cJ interés en la 
participación. (4. 29. 36) 

En la agenda se anola la orden del día. que el li<lcr prcviatncntc realizará y 
circulará entre los miemhros del cfrculo. 1 .os puntos que '>C' tratarán en esta prinlCra reunión. 
son Jos siguientc-s: 

•) Todo por ~rilo 
El uso de rotafolio. en primer lugar. facilila la visión de Jos participantes y en 

segundo lugar es llevar un n:gistro de todo lo renli;r...ado en la junta. 

En esta reunión se dt..~idiní el nomhre del circulo. c:1 cual se a.notara en las hojas 
de n:g~'1.ro. acompai\ado del nomhre del líder y a que departamento pertenece. 

De esta OlllllCnt.. podemos llevar un registro por orden crorK'llógico. para rcpa.....ar 
lo. sesión anterior. corno para hacer la presentación n la gerencia 

La agenda servirá para anotar la orden del día de cada junta y es un valioso 
auxiliar para que el circulo de seguimiento n sus proyectos. 

b) Puntualidad 
Corno el tiempo de la..o;; reunión \.."S nonnalrncnte de una hora. se debe buscar la 

manera de hacerla muy productiva. motivando a los miembros a la puntualidad. 

Conicnzar y terminar a tiempo hace que la gente se acostumbre a re~-pctar el 
tiempo de nosotros mi.'imos y el de los denlás. Si se da mucha tolerancia nos afectara en 
terminar la junta un poco mas tarde y esto molestaran Jos que hayan llegado puntuales-
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e) Pn>blt.·nu1s <1ue puc,Jt.•n uít.•crar ul t.•írt"ulo 
l~xistcn llll~t :-.c.:cic lk· foclt•rc.., qu"-· puc:Jc:n 111flu1r ncgali"anlCnlc, o inclusi .. c. 

hacer fruca...;.ar uJ círcuk,. F<11ta de upoyo de L-. gerencia,, la gente ncgmiva. prohkrna."'j fucru e.Je ~u 
departamento. cnntlich•s l..'.on el rn.andl• inrncJi;.110 !'>upcrinr. faJra e.Je puhhc1dac.J o c.'1.1.:<.."~' de la 
misnui.. Jc:O"l.iL<>i.m.Ja.s cxpcclati"·ª-" e.Je pnnc:cho l.."t:unún11..:o. cw1ndo no tkty u\.ancc en el pro)cclo. 
entre utn•s n1ucht•s pnlhk·tn;.1_.., 

El liJcr <lt.·'""-: lll}CCl.ar suJic1cnh: upl1n1i:-.11lo a I<•<> nlicrnhn•<>- para que junto~ 
enfrcnlcn esto serie Jt: contr.1ricdaJt.•.., y -.alir adc:J.antc .. :<•n d prn)'ccto qut: :-.c..· h.:tn fij.1Jo. 

d) lnh•i:ntciún i.:ent·racional 
..-\.ctu.1ln"k."nle ~.,..,¡ en 1.1 l11t.1l1d.1d d1..· Ja.,. c.·n1prc-....is ~· tiene un contTu:to 

g.cncn1cion.1.1J. 

J_os de fll.:1}ur cdaJ gcncrahncnh: C!->lán n1uy poco di.spucstos al c.·amhio, i.:orno 
han acumul.adl1 gran cxpcricnci .. 1 cn el 1r~1h.tjn "-·nn..,idt.·r.u1 que n;1Jic J..:.;, puc.Jc \.c.·nir a c11~r1.ar .. 
Sin ctnh..1r~n. 1.·lln~ :-.t,n panc irnport:u1h: 1.kl prn~r.Jtu.1. _:1.;1 qu"-· ..,u c'pcricrh.:W. y cap.:..icH.JaJ de 
anoHisis puc.·Jcn apunar cxc.·elcntc.., n .. ""Suita¡,_h,~ .1 In.,; pn1:-1.·1.·to<,. 

J.os júv<.."nc.'"~ cn c.·•unhio. llegan con :-.us id..:a..-. rc ... olul.:ionarW....,. . .;:rc)cndo que todo 
lo pa.s.aJn ya ru• sirve. sin pcn.-...u- que mucha_..,, de Ja.<> tradiciones licncn :-.u ra.L.Ón de ser. y que Jos 
procc.:so.., siempre son el rc!-oulrudu ú1.· cxperiem:ias p.L-.;uJ<L'>. f 19 • .:!ti. '.16) 

2.- ENLISTAR LOS PRORl.F:!\1AS OllF: llAV: Por rn..'<lio de la 1c.."cnica 
dc:nom..in.ada "JJu...-ia úc idea.<>". k1s micmhros del circulo. exponen todos los prohJcrna.'> que 
tienen en su arca de trah.ajo. cnll:-.tandlJlo~. sin imponar ~1 :-.tin grande.., o pc-qucr'lo~ Es mu) 
irnponnnrc detectar lodos los prohlcm.a.s que ~an10~ cap..tcc-,. Jc percibir .. 

Entre Jo-.. hcncficit>s 4uc 5e pucdcn con1ctv"..::u- a ~n;ihir en c:-.tc morncnto c.::-.1:án: 
una atnlÓsfc.:ra Je coiah.."lración. rrahajo en c4uip<, )o ctinti.in.r-J n1u1ua. :-.e" pruducc un dialogo 
abicno cntre los nl..ic.:mbros del drculo y adema'.'> pc:nnitc Jr.cr:-.iticar el lipo l.h: pn•Olcmas e 
identificar algunos que. de: otra tOnna.. no s.:1Jdríun a la lu..r_. (19) 

3.- POR VOTACION SF.LF.CCIONAR F.L PRIMER PROHLF.MA: El 
círculo discute los diferentes problemas que han surgido de la etapa Wlh..-rior) n...-duce la primera 
lista a un nÚJncro de prohlcrna.s rn.is ra...r.onablcs que pueden ser di~utidos con mayor 
profundidad. Todos pueden y Jclicn opinar y a la ve.r hacc:r valer sus puntos de vista. bajo Ja 
coonfinación del lider. procurando m.antc:ncr una postura imrmrciaJ .. 
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En c~lc- Oklrtk."flll> es cnnvc-rucntc tu1ccr nolUr que n1uchus Je los prohlcrna.!'> 
.sclcccionaJcJ:o. pueden nu pan:'--cr írnpor-1.:1nh.· a n1 .. c..·I gerencial. pero '.'>i u ni,,. el área de 1rah;:1ju. 

p,,r vu1.ac1ún ~ c....._·c •t!c..• d prirtlCr prohkrna en in1pon!..lncia para el cín::ulo y se 
dejan Jos dern.is unprado-.. c..·n l.a .1gc..·nd~1 para hu~ark.·~ -..uluciún f\(•~tcriornx·nrc..·. 

l :n a~pc..:10 4uc: .. lc..·hc .. - rccnrd~tr~- ~ llc\.ar-..c a l.::1 practiLt. c.:~ que..· c.:1 prl1hlcrna y su:-. 
posihk·~ c.:¡1u~1~ dt.•l-....·11 f~.:ncm .. ·c..·c..·r ¡¡J .lrc..•a de 1r;1h..110. ClHl el fin ¡J._· ljllc.." c..•I cifc.:ulo lc..•ng;i aCCC"<.l U 
la inforrnaciOn qut.• nt."l."c..-sitc y al rllÍ'.-.rno tic..·n1pc.• tenga autoriJ.ad ....... ~re..· c..-1 prnhlc..·rna. 

i\l!!un.:1... rc..-c..·,1111c..·11d.;11..:u11K·" f"l.lCa .-..ckl·l·i••n.if c..•I prir11cr pn•hkrn.::1 S-l'n 1.:..1 ... 
sigua.'"tllc..• .... : l¡llt." 1~1 pn•h..1bd1..J.1d ~c..- -...•lt11..1••n ... c..·.1 pr.H l11..,111i..:n!..: un c..""\.llo. que ...e hcncficic al 
mayor rn"1nx:ru de p...·rs...1rkts_ rninuni..-.. ar al ni.;i..,,.irno.1 c..·J co-.10 di." l.1 ..... .iuc1ún. tornar c-n cucntu la 
fuctihifü.Jac..J de C<H\.-.....·~uir in1;1rn14u:1,·1n;.. J'M.lf últunCl o...·kgir urr pr••hk111.1 ..:u~·· dc-..;.irn•llo n<1 tonlc.: 
rnuc.O..-, 1icn1pt.1. E~tu úh1n-h1 e~ <lc..'" panicular 11npon.1ncia p.tr;i lu-. 1..·1r1..·1J10 ... ¡irinc..·ip1<1n1c .... pues si 
eligen un prohlcrn.:1 do...· l~1q.::.1 dur.H_·inn c..·,i-.tc..- ..... ! nc..··.;..•.1• dc..- 4u.: In-. 111c1..·;..•r:1111t:-.. :~ o...feccr-..:111nc..'"n ~ 
ahand{1ncn el círculo al n•1 ._c..·r rc..--.. ul:.1d11-.. 

Igual dt.• importante.: e-. la rc.:cornc...·n<la1..·1ú11 1..h: 4lll' 1111 1..·1n.:uln print..:ipi4u1h.: JKJ dctx: 
CS(.:ogc..·r un prnhlcnu dc..· grande ... <lin1c..·n-.1nnc..- .... ptJcs J41 lirwlidad d...J prirnt:r pruhlc..'"nl.1 e-... apn .. ·nd..:r 
bien el procC"so ) l.a.s tc..·cnii..:.t.o.; para dcs..~rn1ILir t.L-... hahilld.u.J<.·~ ari.i/1ti...:.1.-.. di." 1~,.., n11crnf-.rc1.., ~­

postcrionncntc. poder afrontar prnhlc..·rn..L" c..·on1pk.·j.i-. ( 2'1. l l _ Jf1) 

-S.- ANÁLISJS Y TO~fA l>F: J>ATOS PAJ~A FSTl'OJAH: LAS CAllSAS: 
La idea central de l."~ta ct41p.1 c..-s dc-linir c..·I pn1hlcnu 1.:c.1n la lll.i.1_\l1r cland.1d pt1-.1f"ok-. dc...· tal ft1rnk1 
que todos lt1s nlicn1hn1o.; ¡,, cntien<l.:tn ~ pc..-n:ib.ln Je la n11·.nl.:t ni..:uK·r;1 

Al truhajar con ("írculos de C.ah<l.ad. '."..e reparte entre.: ll•.J<1 ... l.1 tare.a dc in,,c-st1~ar 
las posibles c..uusa.s ..!el prohlc..-nl41 y la t11rno.1 de dato~. 1;1lc:" c{1n11..1 . ._·amid.1dt:" do...- 1..k·ti.:..:t•1'- p<1r ....ti.1_ 
tipos Je i:rrorc~ dc-tt.-..;t~11.J1..•~. dc..·..,pcnJrc..:11..1 .... de.: 111.irc..·ri ... d. quc..·1:L ... 1..k h•.., ci11..·11tc-. . .J1.1..; dL· .1tra_.....,,.., en 
entrega..,;. etcétera. 

Una vcJ: identificada.,, ):.Js causa._..,; 4uc originan c.:I prohkrn.a~ ~ facilita)" di .... rninu~c 
el ric~go dc inicWr un an.:ilisi.... distor.ion.:u.Jo. así i.:-... que una \.C.I" que tcno...·rno...; todos J.1 ... <l:lfo~ 

que nos nril."nlen. el cin;ulu lo~ di~ulc y anali...-.;.1. I:~ po-..ih!....· que la cau-.a print:ip.d 1.."-.t1..· 
escondi<.kt en un dato in .... ignific..:antc. a .... 1 e-~ yuc..· no hay qui." mcnusprccLar ningún t•p<.• de mtOnne. 

Es rc..-cornendublc reducir d numero de cuu.sa ...... tanlo corno sea posibk:. con la 
finalidad de hacer un an.::üisi..., más cfccti .. ·o. En esta t!"t.apa los círculos se uuxilian de Ja tL'cnica 
llamada "Diagrarna Cau!-.a-I:fccto". (~'>J 
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~.- IHISCA~l>O l.A ,'\.tE.IOH SOJ.l!CION: Sahit:ndo la '-t.•nJ.:u..fcra cuusa del 
problema. es fücil c.·ncnntrnr La nlc:jnr solui.:i.'ln. En'"'"' .. ·tapa por rncdio <le una "Jlu,ia de i<lc-us·· 
todos opin.nn cual seria la flk.-jur solución y lit Jcci....,ión ~ tonl.i1 por con~n..·iO de la..'> n11.1yorias. e:-. 
decir. P'<-..,r votack'ln. 

E:-. poluit.·u dt.• ILh circt1l11 ... n(1 -.cr41!.u- 1.:ulp;1hk:-.. !'>ino encontrar -..i•lu1..:i11nc-"> ¡1 Jo.., 
prohlcrna ..... Y :-.i :-.e ª'-"'lsturnhra al c1n.:11h1 a pcn.....,tr ..:-n cofl"Kl ~ •. olLJcion.ar prohh:rna!- ...... intun.J1rá 
conlian.r~1 a ¡,,_.., n1ie1nbros 

Sin lugar a dud.1s. c-..1:1 '-"'- l.1 .. ·1;1pa. d •• nde .... ,, .. te rn.a~1•r opc1rtunidad rara b 
cn=atividnd f."ncc1utrar a!lcrn.1t1":l.-. de -..i1/111.:1t111 do.:he ..:-nfi.H.: .. ar·.c ClllrK1 un pr1•cc""'' h.:1s..1do 
prünordialnlCnte en la i111.a~u411.·ion dt• J.1 .. ~·r-...:ui.:1 .. .ip.1yada t•n 'iLL'> con<1t.:1n1ic11t1'~ y 1.·,pcnerx111 
en el trnh.1jn. 

Es 1n1pt>M.:illle c:.tini.:tr lo .. 1.:11-.to ... y bo..:n.._·Ji1..:111-. IJ)Ollt'.'l..1rio., de ....:.i.Ja al!ern.all\ .• 1. 
con b fin.did.h.i úo: rc.1hJ.:tr llll .uiali-..1:. Jina11c11..·r11 de rc111.1hilid.1d. y •• ¡ e-.. nc....:c.....:1ri1), 111..:Juirhl 
cnn1•1 un crit1.·n11 de.· dc'-·i.,1i'1n. l•1rn~i1.·n '-<." ruc...·de tt•nJ.1r cn Cll• .. :111a l.t pn•h.1híii<l.1d ..Je t•xilo 

J lahicndo cl .. .-gido Ja lll<.:j• •r :"'-1lu1..:i.1n o en -.u caso. l.1 prirucr.1 y L1 '-.c...·gunda opcinn. 
se h.acc un plan de oKción 

J ndn !11 h1..·ch•l iw.-..1.1 1..·I nk•rnc..·11111 pu1.·d1..· derru111h.ar"">-1.· -.1 no ~ plaru:.a 
cuid.1.Jos.arncntc W ünpicnll."111.aci .. 111 de l.1 ~ ... oluchin. 1 1 pbn .Jd .... : 11hl1..:.1r. yu1l."nc~ :"'-in lus 
rcspon ... abk·~ de ej1...·cutar tarc~L'- 1..·-.;pc1.:itica~ .. el ffk •rn1..·nto en que <.khcu rc.1liJ.1r/.:L-.; y los rt·'-·urso!> 
di.~rw.>niblcs. 

Corno parte.: del pl~m de acci••n úd~n 1dc-n1ifo.:.H"-.c ~ .un;alU.a.r~· J.1~. in1pacto'>. 
tan10 positivos corrk.l negativos. de: la soh1ción. con el prop .. ."1'>11•• .Je .111til.:1par d1ti..:·ulladc~. y. en 
~""U caso. dcsarrolJ.ar planes 1.k contingencia. ( J J. 17) 

6.- PRESENTACIÓN A l.A c;EHJ·:~c·JA: Una prc~nt.:1c1on a LI ~t.·rcncial es 
el rnonlCnto en que el Jú.Jcr y los miernli-ro-. dd e irculo t.k-...cri~n a ~u ger1..·n11.· el pruy 1..·c10 c:n d 
que han c-.tado truhajan<lo y La..-. rccomend.:.u;ioncs 4uc dc~an h.:.iccr al n .. ·spe..:10. 1 ,(>'> 

participantes pueden ..:-rnpka.r grúticus 4uc: h.u1 prepar~uJo 1.·n su .. horJ..."' hilhiks o de reunión. 
E~"te evento rcprc~nta para tn<.Í<>~ una ti..>n11a cxlrcrna<l.:un..:ntc c~tirnul.u1tc d1..· panicipación. 
comunicac1ón y n.-conocimicnlo. 

El fa..:iJitadllr es lt (":-r~u1a irn..Jicat.fa para <lctcnninar unlc 4uicn ~ va a prc~ntur 
el proyecto. ya que Ucpcndicm.Jo del arc...·a o .Je Ja imponan..:ia dcf carnhin. ~ri:t el núnlCro de 
gerentes que se deben in,,,·ita.r a la prc~nt:u:i<ln. Adem.as de todo:. lo!> integrantes del circulo y 
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!'>U gerente. pueden asistir una u nll.i"> visitas. como el facilitador. el comité coordinador. 
técnict•s, in~enicn1s. t.•t1.:1...·1cra 

De La c:1li<l.ad de c~ta pn.:scntaciún. depende t.•I ohtcncr la uurori/.acibn para 
ejecutar el pL:tn de nn.:iún. Pt1r ello ......_ .. n .. ·'"·orni1..·11d.1 a lo-. ciTt.·uk1-. pn .. ·pararla ..:on cuidado y 
practicarla ernrc los rni1...·n1hro~ o con pc.·rsona-. ajen.1" .:a '-'I cin .. ·ulo. c.:on el propú-.1to de uhlcncr 
critica-. y rclrl1.1hrnen1.1t..:1<111 que..··''.' udc..· a pulir la pn:-.cnlac11111 a la geroc..·nc.:i.1 

La gerencia t.·-...:uch.a ) 1.."-.tutfia la proposiciún~ ,¡ tiene duda.., l.:b cxpn:....,.ira y si 
por alguna c.ausa n..1 considera hucn.1 b ~ .• nJtu.:inn. dd-lC cxpli1..·.1r .al grupo -.u punto de..• vi...,ta ) 
rtl(llivar al ~rupo par.1 hu~·ar 11tr.1 -...ol11..:i<'ll 111.1.., ;.1:1hk l'L·r•) . ...,¡ c~.t.1 dc :1Lucrd11, aut1111./~1 L1 
irnplcnx:ntaciún 

La cxpc:ricn..:ia de 111..., pnn;.:ip.1h:~ t.:un..,ultorc·. 1..·n L''tL· t•"•piL·u indica que i:I 85'~ti de 
las sugcn:ncUL">. ~ aprui:han de iru11L.·<l1.1lt• : ;1Jgun:L" tHt -.e a .. ·1..·p1.1n di: uu1l<.:'di~1lt1 P''rqu..: 
represc-ntan un g;:1:-.lo que h.;1~ que prugr.un.1r. q11L·d.1nd•• 11-.....·nn-., del IO"u rc1..IL1/_1d.1., (~l. ~t~. 

31) 

7.· IMPl.E!\tENTACJ(JN l>E l.A SOL(lC"IÚN· J:..,tc es L."! pa-...l que culmina 
cl ciclo <le un pru~r.:una. aquí t.•s dntk.k n .. ·;.tlrrl\..·ntc "ªn>o~ a "cr si lo que hicin1t1'-' ti.Je ac~rta<lo. 

l ... a ejt.'"(.:UCiún del pk1n <le ir11pk-111cnt.acit1n p11L·de c-.tar a car~~t1 t.h .. ·I (""ín.:ul.1 de 
Calidad. o bien de otros cn1pk·ado" de b 1..·t•rnpai\i~1 1-:n cu;dquicra d<...0 lo'> .J,,._ ca.'>os, 
indi...,t.1Cn.-..ahlc dar scguinlicnto a la.-. ;u.:ti"\. idades p.;.ira <1 .. -.c~urar quc ~· 1...""•,tcn curnpilL.·ndu bs rnct¡L" 
t...astahlCf:K:las. Si se dt.·tccla que el proklerna no va a q11ed~1r re'>UL.~lto ( -.1tuac..·1ún yuc no <lchc 
intcrpn:lar..c corno fraca~1 ÚL'I pruyccto ). puede crn¡irender~· un nu1...·vo :ui:ili:-.t'> .J..:I pr.•hkn1a y 
buscar nucv.:L~ altcnwtiv;L-:. .Je ~-.oluch"rl 

Volvernos a ton1ar dattl'> dcspu~~ Je real1./.:td\1 el carnhi(•. ~1 c.., n<.-Ce'..:u-1'"1 un11~ 

días dc~pués. tH~ ~rn.:in.-:i n nlCnsu:dnwnte. '>4..'gún ....._.a el ca.•.o. p.U"a 411e con ello. n:¡..:istrcnltl'-. 1.:I 
con1parafr.,,o Lkl ;;uttc~ y ÜL.'""pue'>. 

Se ha u~n:ado 4ue al finall.l'.ar un pru)'c..'"(.:tn. el Circulo de Calidad tiene 
necesidad de un dcscarL'->4..>. El líder ayudado por cl f:.tcilitador dd""OCn ing,eniúrscl;;L'> par.t lllalllcner 
el cntu.siasnlo y sentimiento de u.niún cntre Jos rnictnhro'> del circulo. con el propósito de 
asegurar la continuidad y Cxitos futuros. ( 31) 
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llERRAi\tlF.NTAS ESTAl>ÍSTICAS CHIE SE E,'\Jl'LEAN EN 
LA MECANICA DE LOS ClltCllLOS l>E C,\Lll>AH 

l~I llk.:Jor pi.in -.c._• dcrnunha, .1 llk"llu-. que ~ .. t.·ndJ en /onn.:1 .tpropi.1Ja. L"ilda 
cfrcufu dt.•lx· h;_tct.·r pr11..·t..·1-..:un1._·rire t.·-...1. \.ari.1.., '\Cf.:l.""• al :ul11 So..· 11·.a un t."•.queni...i úc prc..·scntaciOu 
para h;.11.:cr 1..:1!'> n."f.:l•nH."rh.1.u._.1.•ne-. '' pr11p.;1rc1un.1r un i11fé1rrr1t_· .1 •,11 i!(._"fl.."nt1.: Su <.·111n .. ·r~u11J1.:nto C'n 
tCcnicu .. ;. rn.· ...... ·ru.1c111n rn ... :ltr;.t.• r1<•c1tir1o.: ... h.;t. ... 1.:;1_-. -....ihrc ... :orno twhJ.u 1.:n p1rhlll.'.11 :-- lo<> 
fun.J.unt.."fl[••·· 1..··.t~1<fi-.ru.:11'i p.1r-:1 /.i ptL·p.1r:i.:1ún del rn.arcrial •s pn:-.c..·nt.ar. c1.1t11t1 pued1.·n .. ,.,_.,. 1..J.: • .1r11_, 
1..>rg.in1?.::1dn..,_ 1:r:.ifi,·n .... n:.1p.1'i. pL1r111-. . .._.,, l•Ter.1 

Para p..1der ph.'\c111r .. 1n--1lv.tt ,, ..... ,1uc1nr1.;1:- pruhk-11L:t">. 111-... cin.:ulo-... i.:ucn1an con 
al~una_.., 1c...:11P .. :.1_-... fx1 ..... 1 .. ·a--. 1.un!11L·n /Lu1i.1d.1 .... hc:rr:nniL·111.1 ..... 'lllL" h.;111 ~id11 pcn ...... 11.1~1-" p.1ra 4ue se 
apliquL·n L"n L"I frcnlL' de 1r.1h.110 1 , '" rn1L·n1hr(l'> (k· Jos L·irculc1-.. Llchocn lkg.u ¡j doniin.:1rL1.s y 
tll.UlL"_J.irl.1s L'fiL 1..:nlL"rllL"flfL· 

:":u h,;1..,lara cnn quL' .... ..: k·-... •. :.1r.1...:1[L" a lo:-. niit.•r11br11 .... en <.·I cuno...:un1L"lll•' c.h· cll.'.J.S, Jo1 
'\.c..'rd.i.lt.·ra 11ldi.i.1d e.'>!:1r.1 c..·n ... u .1rliL-.11.:iún _1. u_-...1 .. -,,n,r.~nrc..· 

Los <"ir..: ufo<; dL· ( ".;tfidaU ~·gura..rlk.'r.te e ... rar;í.n L'nn.o.;tituiU"_.., por pcr.....una."> de 
ditCrc..·nle ni"·d :.11:.adéniic.:o. I >e-.<lc.· rx:r.orw" con c.·stu.J10'> nulo:-.. h.L .... r:1 pn•fL· ... ioni:-.t.:t">. Alguna de 
c:-..1.1 gente ticnc: rcrnnr p.>r apn:n ... .k·r. t.Jc..·hid,1 ~1 que h:Jt:L" l1L·rnp.1 que~" no e~1ud1.1. 11 que tal '-t.'/ 

rnuy f"l'ea_ .... \L'L"t..•:-. t11n1:1 ... , J.1ri.,,.. ~ e'>l•• k h .. 1cc <,.cnrrr ... ,,,hr .. ·rn .. · .Je qoL· º'' ruedc.· PPr !.;!/ Olc.1t1vo. 
dc.·hl...· cnn ... idcrar-,(· la m .. ·L·c...:id.td Je c11:·.1.,:11..ir ..1 l.1 ¡..:L.·ntt..· quc.· rl<1 c11n11.:c c_...ta .... 11.,•c.·n1ca.s. la ti.>nna d<." 
.ophc.lrkt~ p.ara nK.·1orar la calidad de '-U tr;1h..1j11 e in1ptd_.....ir •,u Ue'~trrnlJi• pcr~•n.:tl. 1.unhién ~ 
d<:tx·n bu~ar r.uH • .t .. -. .1pli..::~1t.:111n1..·..., pr:it.:11..:.t.'> c1•111t1 ~·.! ~1..,,.hk p:ir.1 1:1ci/11ar el c.-nrc.:thJ1nlient11 .Je 
esta.-. herramienta.'> 

L.1 hL"rT.J.rnicnta ..... de rc..·• • .(lluctt·•n iJ .... • prohkrna ... en IJ).;Ulll.'i Lle los rrabajadon..~ 

pierden a \t.·ccs rtt:••r ci .. ·nt1fiL·n ¡no 1.·-.. difícil .. k·tc..·ct~1r oc~hi11n.1lrncntc: 1...·n loo.; infi1nncs de: lo5 
circulo~. i1npn.·.,.·i:-.i.111e..; _\:,, dt.·tl..· .. ·111..., rc..::111...:11<,J rx·r1• el pn•t.·1..·:-....1 rt..·cih<." en C••nlrapó..lrtida la 
podern..,.;1 apona<.·ion di.· /.1 L·--..rx·ncrll.:ia rracric.1 de /1,. .. tr~1k:1j;1d11rc..· ...... )- c..·l con.10.:un1cnh1 profundo 
de lo!> probk·n-i:L'i al ni\'L'f Je/ centro de tr:ih:1jn ,-\ 1odp t..".'>fo, ildcrná..,;, acon1p."lñ:U1 un asornbroso 
dc~·u de rncj1lra y pertCccibn. ( 19. 20. 21. ~t'. _l J) 

La..., herramienta.o.; h~L··ÍLL'> yuc empJ...:~tn lo~ C ·irculos de Calidad. son las 
siguiente~: 

- Lluvia de idc.0 iL"> 

- Di.agrurna l.'.mJ.~-cl<:c:ro. 
- Di.agrama de Parcto. 
- Gráfica..,,. 
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1.1.l!VJA f>E IDEAS 

La tonncnta tl lhn i.a tlc idea .... es un.a rnc.:toc.Julogí:.1 para dc~pc.:rt.:tr crc.ativida.d ~ 
originalidad en un gnJf"'-l dC" trahaio. y para gc11l·r:ir una c.xhau-;ti'\.a lista de ideas y s.olucinnar un 
prohlcrna. Se ha.-..a cu un • .. :Jnn.1 de cani.::ua.Jena :- d<.: .1p..l:-o c..·11 el cual h.:1.-.ta la itlea ni.:1.-. ridícub n 
rnas absurda~ dchc ton10tr en cuc..·111.:1 (a '-C.."c<...·~ 101 ~ •• :nialidad lk un;1 ... oluciún ticr11.: que '-C'í con Id 

inverosímil). y en eJ rcsp1;to a lo 4uc..· un.:1 rrn.:111c..· ~udta ) ,u11plia p11edc a.~H . .:iotr c..·rcativank:ntc ~in 
las rcstriccionco,; de..· la crítica. prnpi~1 o ajena Sl· tr.1f.1_ cntnt11:l""· <.h: in1.1gin.:ir .'-.oiw.:i•lnc...·-. ufr·:1k· ..... 
de ir hasta el lintite de: la in1:1~in.K111n 

C1JJT)(l un pnH:1...·dirnict11l1 l"1npk·.id1l p<>r un gruf""-1 4L1lº c·~t.:1 l"n 1...·I pn•t.:c""• <le 
identificar. anali..l'.ar o r1...~1ln1t.•ndar .._.,Juci1nh..."' para un pn1h!cnJ..:1. la llu" i.1 de 1<.Jc.1~ 1i1.·ne b .... 
caractcnstkas siguientes: 

J.- El t:irculo •.e reúne, ) Jo-. 11111.·rnt-.ro' h.:1hlan por turno ... n~~UH1.._.1 .... Jan.Jo lHl~J 

idea c.ada \.e;. L.t tunt..·iún 1.ll·I llJl·r 11 ttlotlcradl•r Jcl ~~rllf><• e' pro111r1\er 1..1 l1hrc J1.~ .... :u!.iún. FI 
Hdcr no dcht.· tornar p<trti<.ht por la~ idea.<:, o cntic..-arl.t...,. )ª que c..,lu h;1<....·1...· que d 1.:rlft.'.'rio del 
circulo se.a dirigido h.: .. u.:1a ...,u opinii"in )- .:.tq111 e;-... 1tt1f\"1rlante r1...·cord.1r que..· 1,;I 11!->_¡1.·!1\n t.•.., que to ... frl.., 
participen con sus propia.'> upt>rtacit•ncs. 

2.- Se dct--...· c"·itar h.:.1Cl."r e"alu~1..:ionc.., de f,i Jh.:ho por la gcnlc:. :- n1ant1...•n1...·r un 
tono neutro: ni "hur:no" ni ··nl.:.llo"' J>i.:-rn algun..,,_.., n.-....1.-. ...._)fl -...:.inas de \e; en cuan.Jo 

visihle. 

4.- Se le dtln vnria.'> vucll:.L-; al c.:in.:ulo h<t>l.'..1 que todo~ han .. p.;.t.•..;,atlo .. y ya no hay 
mas ideas. 

6.- Se utili;.Jn rnccani:...1nos de C(.>nS<...·nso fttH.h•" lienc:n que c~tar cxpr<...'"Sa.ITlCOtc de 
acuerdo). o al menos de votación. para tom •. .ir llccisionc.;, conlo. por cjcmpll>. /.cu.:11 prohlcrna 
resolver? o ¿cual camino seguir? en J .. 1 husqucLfa de infiuTnuciún. 

7.- AJgUIKlS de Jos puntos se pueden volver a di~utir en la siguil."nlc X""Sión. 

Otra modalidad de.• la técnica Jlarn.atl;..1 lluvia de idc.:t."> es l;..1 de evaluar los pros y 
contras de cada una de las ideas vertida~ en la primera sesión. 
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Anotmnos fu idc.·a c<.·nrral en el cncntx.· ..... adn y '.'><.: piula un.1 raya ~.-n 1ncdio de Ja 
hoja. an..>t.:indl> en 101 prun ... ·ra l:11/un111.1 la palahr.1 l"J.!<) y CON J J.!,\ 1..·11 Ja -.egunda. CI fídc.:r 
invitara il f(>s n1ic1nhri1.,. di..·1 cin.·uJ,1 .1 Nn.-.ar ,,,d,, ... 111-. f"l(J.-.ihk·.-. pr1•' y c11nlra.-. 411c pueda t1..·m:r ,.._. 
ideu c11..•ntrJI. lino p.11r uno y una ide•1 por \11..·..-. ir:í11 1•p111.an.Jo J,,.,. u1rc:graute-.. • .-.cñ.::1l.111dn .,¡e.-. en 
pro o 11..·n contn1. 

1 ln:i \C.I' a~:ur.1of.I'• l•1-. 1d1..·,1~ .. p.1"·..;uno .... 1 J.1 J1-.i:u-.1<1r1 d ... • J,._., JJlhllL.:t.">, para recaJt:;ir 
su vulid<.•f n ptH:a ilnpon.1111:1.1. :--.. : .. oh1t1.ir qu1..· x· .Ji~uf1..·n la."> id1.:a-. ) no a J..i.-. pcr-..c>na .... 
Postc..·riornlc.'.'nh.· r~··-aO'klS a b l.."\"i1h1:11:iPn 

C'11ri "ª''''de pc111dcrac11•n 1 .. k·I l .1f 111. 1.:a/1fit.:arc111•'" "--~ida una d..: Ja:-. ideas. una 
ve/. cvah.Lad•L'i Ja ... 1d .. ·•i... 1..·11 pr11-. ) .... 111rra.-.. tnt.i/1..-.11110" J.1.,, i:,u111d.1d.._·.,, Jc cJJ.1 colun1na y 
poJrc:-nos vc..·r 'il f.1 id1..·.1 \óth: n1·'"' en f'rt'" 11 t'I! l.·11rllro1·. 

f_¡¡._ dPS pílf)JCfa._ .1p/ll..'<JL'ltlfll..' .. fll;!CfJ<..".J'- p.U-.1 l.10,, q1Jt." f'llH.."dC ~n;ir J4.1 IJU\'"iU dC 

ideas ~nn: l..:1 "1...~Ii..· .. ·cj,·1n d<.·/ 11<1n1hr..- dc.:J cucu/11 ~ f.1 cl.1hc1r.ri..:1t•n Jd 1..·úd1go Je conducta. (20. 29. 
32) 

l>IA<;HA.\.1..\ (',\.l"SA-EFF<'Tl> f)E JSlff1'.A\\.'A 

E:-.ra c.-. la principal lt.•cruc:1 u11h.....-.::1J.1 en /.1 1J .. ·m11i,,:;1ciún y an.ilisis de Ja._.,. causas 
que originan un prohk·rna . .._·orhhlc t."n J;1 c11n ... 1ru1.·c111n e in11..-rprt•t..1citln del dbgrani.a cuus..a­
efccro también conocidti corno t."'.;pina..-o de pc~.:nJo p..11 :-.u ap;1ri1.·n"-·ia. '--'rt.·.1<.10 P.,..lT el f)r. K11uru 
lshik.a\"'ª· Esta fécnica tiene su-.. origcnc-.. en la filo ...... >lfa hudi:-.ra "-PJt.: di...:c: "'lodo efecto. tuvo !.U 
cau..~. a.-.í cortkl toda c...1us.:t. tcnJr;"1 s.u cfi:ct<1". 

Esra herrarnit.•nla -.e ha <.tplii..:ado fu11d...1nk:ntahncnlc en c:-1 úrnbito de pro..:c..·:..i.1s de..· 
tnanuíacrunt~ sin crnhar~o. ~u utilidad ha -.i.J11 tan :-.1gnilicati"a 4uc. ho)" 1.·n .Ji;1, 111<., ('ircul11-. 1..k 
Calidad la consideran indispc:n.-..ablc para Ja ~.1/m.·iún de cuafl.1uier lipo Je pruhknta.'i. 

Los di.'...1grarnas c.::.tu:-.a-cfi:cro son un arreglo .-.istt.·rn.:lrico dt.• hH.J,¡Lo; f.a.s caus.::L.;, que 
pueden incidir t:n un 11..·fcctn dado. ~a c:-.tc un dcti.:...:10 de calidad. una r;b.:1 de al.'.cidcntcs. un.-:1 
tasa de averías. un coc:ficicntc ... 1r.: consunto tlt.• cnc:rl,!ia. etc. J:J Jü1¡;rarn.1 sin. e rara -.;j!'>fC:Ul.:UÍ/..:ir y 
ayudar en la exploración Je la::i cau.-..:L'>. 

En la rnccánic~J de un Círculo de Calid<.1d fu idcntilic.aciún y enu1neración de 
todas las causas posibles que: originan un prt)hfern.;1 • .s.c logra por medio de J...1 1é..:1úc~1 Jlantada 
JJuvia de ideas. donde: Jos u.si.':>lcntc:.-:. .-:.ugicrc:n lo:-. f:1ct<lrc.:~ l.JUC C\Cntualnlt:nti..· puc..·dc:n ser causa 
deJ problema. Estas sugerencias~ emiten Jihn:mcmc y en cualyuic:r orden. 
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Para crear el diai.-•ra1n.1 c.111~1-t:!Ccto, una ""-"/ d1..·1inic.Jo d cki.:111 o prnhlcrna que 
se vu a anali.l'..ar. ~ escribe c-.h: a l.1 d1..·r1..•t:h.a. cuu un~1 Jkch.1 hPri.-:nntal de i.."tpucnJa a <lcrt .. ~ha 
dirigida ni rnismn: 

IFTCTO O PHOBllMA 

i\hora. hh.la:-. 1.t~. C~llJ...,,l'i p·n-.ihk-. c:t1111n ... :r.1da-. dl.·flo.:'11 -..cr cla~ificaJas y 
rcagrup.a<la~ en c.atcgc.)f"l.t.'> principah..·s. I:.<.1a-,. c~Hc:g,,ria-.. :-.c.:r;:in gcnt:ralnx·ntc clcrncntos o grupos 
de clcn'h:nlos. a cada uno 1...h: fo .. cualc::-. ~e a~uci.1 un cit:rto nunu:ro d..: c.n1:-..:1s. En al propuc!:o.la 
del Dr. lshikawa. c:~t.'> c;.ucgori<L'i snn 1..·uatro: :..tano <le ohra. l\.1alcri;.1 prirna. J\fétodo y 
l\.1aquinariu. En cJ dihujo un1cri\)f" ~c..· ~igucn 1ra/~ul<lo las llcch.: .. 1." dirigida.-. a la flecha principal. 
como se niuestrn en el ~iguicntc figura. 

FH·.C'l'I> 

Sin cmhargo. en l.1 pral.:!ic1. ~· dclincn ::-- ulili/an c~1n10 fa..:ton.:-... prin..:ipJ.lc-.. 
diversos c:lentc11tos ~gUn -.ca 1...·I 1...·;:i:-.(1 l:.i~ ".&:'\1"~" :'><JO ld'- nia:-. c111nunc:-.. cu.tndl-, ~ trata c..ie 
problema.-. de áreas proúucti.,,·~1.-... Por cjc..·n1phi: rn~tteri.ale:-. específico:-.. curva <le temperatura .. 
operaciones <le producci•'•r1. {>pcraci(lnc~ d1..· nwnipulaci\·ln o lran ... pt1nc. opcradt)r. c~uipc.-,, de 
inspección. ctcélcra. 

Sohre cad.:.J un.a de la.." rarn.:l..'> principales -.e puc-<lcn ahora hacer incidir llcch.a..-. o 
ramas secundaria..."> que denotan ti.i.cturcs caus.;.1ks <lct~11Ja<lus; :-.ohrc cada urut de.: Jlli. r.una.s 
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secundarias se pueden fu1ccr incidu· r;un.1.,. tc..·r1..:iar1a'>. que iJnplican cau .... 1~ ma•. <.ktall..ida" uún. 
etcétera. 

¿Para qlu.· -.;ir' e un di.1~rania l.h: t.:.1u,~1-1_•h:'-.l1•'.' l r1 1..·I nlt1111c..·n1(1 .Jc fl.11tn11larlt1 e~ 
útil par..t. sugerir y .1~rup.1r ...;i,t1..·rn.11 H.-.1111t.·1111..· 1..·I rn.1~<•r 1111111 .. ·r· • d1..· ..:.1u-..1-.. p~ •'>1hk ... I >t: .. pue., para 
facilitar la cxph•raL·111n ~ l.1 111,c .. t1gat.:H111 dL· l.1·. L·;1u .... 1· .. puL·.._1,1 q11c t.•--.1."in .. e1)ali.1".ada~ la!-. 

interrc-lac..·i1HlC~ '-."lltre cll.1 .. Si.: pudr.1n. f'"I t."IL"!llpl••. --.t.·1'1.ll1/~U" t.•11 el ~r.lli .. o 1od;1-. (a..., t.•au-;..¡1-. que 
se dc:~c inve'>tll-~·lr. ,\-.i1111--.rno. t.•n L1 lll\1..•-.t1g;u.:inn po-.1erior, "'"" p.•-.1hk qu..._• ~..: ai'l.1dan nueva. ... 
caUS.:.L"i, o que se rchag.i el gr.lti .... ·o S111 emhaq.'.t1. h;1~ 4ue ret.:ordar que..· el gr.ifo.:n por si ~ufo no 
cunntilica l;1 inlf'N.'nan-.:1.1. 111 .ii-.l.1 l.1-. 1..·.1u·~.1-.. tt.•:1! .. ·-. t._.111rc el t.•n.1n1k.· nttnk.:rt• d .. : rc.1....ihlc-.. ni. 
gencrahncnlt.•. 1dcr1titi,:.1 J.1--. ...,,.\11._1.,ri .. -... 

P.tra que -.e nn-.. L11.:1!i!t.• d.u ,_· .. r: l.1 ._. n1·-1 .,,_. ptl<-'o..lo..· h.H.:cr un ;ui..iti:--.is adii.:ion.al del 
pro..:c'.'n .... -.1u .. a-(,·1;_-..._-to. d .. nd1..· t."ll !:1 ._._at'l.:/~l d1..·I pl·-. .. ·.t.IP '>l" :1n .. 1.1 el n•Hnhre del prdhlc111.:1 } en 
lu¡;ar .J1..· l.1 e-.r111~1 pr111 .. ·1p.1l ..... d1h1¡¡.111 <..11:1.Jr•'" l'll J.,.., qu ... · .• : .ui.•t.1 ..._.¡ 1Jtlfnhrt.: lh:I pn•...::c...,o o 
dcpart:tnlt.'ntn q11c PTi!--•ina t.""ª P t.··-1-.. t.:.1u .... i-.. '-11i.:h.1-. '\o..· .. ·~·-.. '\ 1c11do un prnhlt.·111.1 u•rno un gran 
total es rnuy dili1..:il -..it.._-r ~J,,ndl· --.e urig111.1. p..:rt1 ·,¡!u ,....._ • ..._.,_,,111.u11,1·, ..._ • .., n1u~ proh .. 1hlc que no~ 
rc...,ultc nouy t:i..:il d;u 1..·,111 l.1 ..::111-.:1 ( :fJ. ~ 1. 11) 

I> 1 ' (; H . .-\. '\1 ·\. I> F f> ·'- t{ E TO 

lin 11ali.1no1 n1u'\ llh.....:n..1dor. -.oo..·i..J1>!..!.•• .., ct.:onnrn1-.ta del -.i):!lll pasado. de 
nnn1hn: \\'ilfn:do P.1rl.'hl. 1Jan11; la ,1!1_'tK1on 1..:11.1ndn ...J~·--.1..·r;hi,> gr.;iJicanlCnlc con10 1:1 riquc:r..a se 
di:-.trihu1<-1 dc:-.propur .. ·1on.1-l.1111l'lllo..· l·ntrc l.1-... .._.1;¡..,._ • .., -.uc1.1k-... puc-. <.h:tc..·..;:to que el :!Oº/<> <le la 
pohL.tción ~ 1.J.LH .. ·d.1h,1 con t.•I 8t1"., .Jc l.1 n4uo..·/Al, o..•n t.1nt11 4ue cl rc-.tante 8tl"'u, !'•·nin le tocaha el 
::!0°/o. 

1 .1 !:1n11• ..... 1 le~ dL'I S• 1-::'.0 ._ . ._ 11n:1 to..·1hient.:i.1 quL" c,1-...IL" ..._-n 1 ..... re-.ultados 1.h· los 
grup..•S -....._1t.:i.1lc-... 1 fl~·lTt11.J~1 lt.·r11..·n1•,..... .._•] t.'lt.·n1pl• • lh.: qu._• en lo'> h.1n .... ·o ... el 20°0 Úe los 
cuentah.:1h1e1lle·. h;,._·t.·n t.·I S(J" .. ,¡... !11·, dt.:[l<.l-.1to-.. en 1.u110 qut.· t.·I rt.·-..t.1nlt.." 80" .,, ar•1rta ~olarncnte.: 
el ::?.00,o; cnlre utru-.. ..,.1n11.-. cjcn1pt"~· L¡lll.' '-<.' pllt.'den ci1ar 

J·:n t.•! C\lllle,t\> d..._· 11•-. prt•<.·e-....•..., pr1h..luc1i-.¡1.., y ltl..., prohkrna.:-. 4ue en ellos ~ 
pre~ntan. el prirH.;iriu dl.' l'.tri:tn pu .... ·de e1nirlt.:1.tr·.e .Je -.ana-.. tl1rrn.a._. rc.1r cj-.:n1plo: 

1.- LI ::'.(J''., de l,1..., t_:;iu-...;i-. pro\.ucan e.:I XO'~u .Je lo-. cfrcto-... 
2 - .·\prnxiJ11.1J;uncnti: ...-1 ~O";, de los prohlcnl.as pr11ducen el XOº u del 

impacto total. 

El .; . .Hl<llbi-. de f';1rt:t.1 tUc empica.Jo de•.<lc '>U~ inir..:io~ pnr el l1r. J. !\1. Juran en la 
descripción del prot.:t..•dimicnto cmrka.Jo por lo-.; Cirt.:ulo" de Calidad. para fKldcr identificar el 
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reducido numero de thcton .. ·~ ,jg.niticar 1vo'i 4tu: ejercen cll.:c111·~ ln1p4.1rlan1cs ~ot'in: un 
dclcnnimuJo rcsultudo. 

Al !'>cparar c....: rx-·q1u:i'lt1 11u111t..·n1 dc f:ir..:11•rL-"' de l.:t J..'.ran n1a . .....:l t..Je t:ir..:l<1n.·..., 
insignifir..:ant"°s. lt1' 111ic111hr11..., d1..· un dc11..·rn1in,ult1 ( 'ir1..·u1,, dl..· < ·;1l1d.1d pueden ct1nr..:i..·n1rarsc en 
f"orrn:.1111ucho rn.::i.... clir..:a/ 1..·n la l.tt.,.,,r ,k i11\1."-li}••1U1•11 

I·:J ohji..•[i\.o pr11K·1p;d dr..:I dr.1!-·r.ini.1 de P.1n·I•• 1..·-. poU1.:r dc1cnnin.ar ...,¡el lrar..:a:-..:1 ~ 
debe a una•• varias p.1rt1..·s J1.· u11 pr1•l"1.."'·.11 1• u111d.1d;: en dlHHk· el <"irr..:ult1 1.k·tx· lo~rar la nl.1~oria 
de lus rc~i~trn..., f't•...,ihk·..., q11t• '-C r..:-111.111..•11111.·n ._·n1¡,.irv111,1d••·.1.·1111 i.·1 pr•1ble1n:1 

i\lgunn..., ;n11nre'> .• 1cl.ua11 qu1..· el .111.iJ1...,h d1.· 1'.irc111 licne t..•I rni....1110 r..•fi.·r..:lo en la 
visuali.1'.a..:iún. )'"-' '-l.."<I de ~·r.íli1..·,..._ en h;irr.1. !in._•.1k·. 11 '>C¡..'.fnc111.1d(1. ~ el 1..·r11erio de .1J.1p1.1rlo~ 
uno-> dl..· 11lrn" d._·¡x·11dvr.1 rur.1 :- t."''-'- lti-.1~.1111'--·nrt· d._·/ ~111t.·r1<> :· pr1..·!L·r1.·111.:1.1·, <:r11pk·.1.J,,..., por¡,,..., 
n1icr11hru-..dcll"1rnlld.lc (' . .1lid.1d t.:':''· 11. '''' 

1 - C 'l.1·.11i .... -.ir ;1d.:vu.1d.1nK·111....- J.1 1nlPrrn;1c1"n) e-..pt..·t,_·lflcar 1..'.tHl l..·larid.:11.1 
la.<i c.atcgoria_... que :-.c..· <l1..·..,e.u1 r1..·pre~.c111.1r L'rl l.1 µr.lli1..1 l'i•r 1.·11.·111pJ.• ... k!l.·l..'.tn...,, pro<lul..·10 ..... ctap<l!'> 
Je un procc~1. tipt's de l.'.TTt.lre...,. c..·tc..· 

2.- H:cgi'.'.tr;1r cl pt..•rit•<lt> <l1.· l11.·r11p.1 i.:uhi1..·rto pt1r el Lh;1grarrw. E~to e:~ 

importante p:1ra ptldcr r.,:(1n1r.tr.1r .;,:t1rn:l..·1an\t..·ntc U11..., 11 ni.1 .... tc"r.1fi1..a ... que rcprc:-..c111c..·u el n1i~tncJ 

fi:nórncrn1 

.1.- <>hlcncr l.1 frt,_·o.;11ct1c1a 1can11.J.1d .Je \.(,_""ce-.:. 4ue ot,_·urrc). de c.:iJa 
calcgorí.:1 de Uato ..... 

--1.- I>ihu1;1r /ti ... l.."J'-"'- Lle b ~ráli1..·.1 u-..1nd11 la e-.....:.1b ) uni1..h1J...:~ 
apropiadas e indi..:an.J11 ~u-. llllll<>-.;. Se ;1L·,,-.,1u111hr.1 utilu.1r e! .:ic hol"l.l'Pll!.d p.1r.1 uhic~ir la" 
difC:n:ntcs catcgurias. rcprc~nt;ü1<lolas por h.:.1rr;1-. (kl n11 .. 1nn :im •. :hn. y el i::jc .. ertical para in.Jic.ar 
la ...-ari~lhk ~k· tncdiciún (1..·0:-.to, ticn1po. nun1cn1 .J1.· c.:1....,,1!'>. r..:tcet1...·ral 

5.- <Jn.lcn.1r l.1 .... b.1rra ... de i.>:qu1crda ;a 1.h.:r1.·ch..1 c:n funciún Je ~u tanMi\u. 
con1crv.ando por la nklyor frecucn1...·ia ,:- <l1ht1J.1rl:t'> t,_"rl 1.·I plarn' Jcl1n1i1;1Jn 1.k 1,l.._ t,_·je:-.. c-.,..:nhii::ndo 
su nomhrc o dcscripciún. 

6.- (icrwro!hncnk·. rc:-.ult .. 1 Je utilirJad <lihujar cn l.i n1bnl.:1 gnitica Ja 
tUnción de frccut,_·nci.1s acun1ulada'i del hi'itt1g.ra111a ('nn l.."! ohj(.:"c,1 de focilicar la kctura de co;ta 
función. se pucL.!c- a~regar t.·n r..:I di.:q;rani.:1 otro 1..·jt,_" 'crtic-al (uhicddo en el c:-..trcrnt.1 dcrcc-ho Je Ja 
hor-izontall que muc<.;Cr1.· la c:-.cala p .. ,rr..:cntu.11 ( <J- 1 (J(Jº u). 
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7.- Fin.alnM:nlt..". cS'-·rihir lo.Ja la información reh:,..antc: para la corTcct:1 
in1crprc1aci••n ~ futur~1 ... n·kr~:m.:1.1•, .J...·I u1.1gr.11n.t. k·ch~l'> . ._·on<l1ci.,nc .... del cxpcrinlc!nto. 
instnuncntos utiJiz..ado!'.. fu1:11h..· ... d1..· .la1n ... :- n: ... (l4.tn ..... 1hk-.. Je :..u oh1cm:::iUn. rcriodo <lc tiempo 
cuhieno f"'lr el diagr..1n10.1. t.1111.li).i d1..· l.1 nm1..·:...1ra, rn1..~cu.J,, Je muestreo, ele (:!O. ::!"1 

100 •• 
KO 

70 

"" 
so 

40 

JO 

20 

10 

o 

(; H ;\ F 1 CA S 

Hay una n1ultitu<l <le .;rafo .. :as ...¡u..: -.e twn '-COJ<lo u1ilLr.at1.J.1 en proJucci,)n. que 
son rd •. thruncntc scm.::itla ..... :- 4uc k..; '•nen tamhu:n a h•'> CircuJn_... J..: ('.tli.J.J.d para recoger 
dntt.h. pn.:~ntar intf.lOll,;.1ci1·•n. JctL."Cl;tt ptuhh.:n1a:-. '." ri.J.OCJ.r ••,olucinrn:s 

Esta k·cnica c .... Je todo:.. conoód~1 : Lle gran utilidad. -...1rn: todo porque 
comunica ,¡_...ualnlC"nlc :- -.u in1pacto es muchn n'l.1 ... cti..:icn11..· 4lH.· el de ¡.,, riurner•l!'. S<'llarnentc 
cnlistaJos. 

Par..i 4uc el circulo lornc 1..h:ci!">1onc..;. ha:- que c<.1rnunicar lo'> .J.110-. .1 la !!Crcncia ~· 
si estos se ptc!>Cntan en ~rúflcas es dt.: rn.a:-or pnn.t:cth1 l·.n l¡L'> gráfica..'> :-.e ._:1.:1.1 b infi..-,nnaciún 
de las hojas de tr..ibajn. ,:~1. J: . .lh) 
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J)e lt.1 4uc !.e tnlla e~ d1..· c:rt..-.ci\ark·~ J Ju~ lí<lcrc:'> y nuc:rn~rn..,. Jcl drculo el u~ de 
al~UflólS de 1..•..,.ts .. encilb .. -.. tCcnkas. p;U""a lJLK. la, utilic1..·n en ~11 .. -..c~1•Hlt."'> riar;1 iJemificar. anali7 .• ar 
y rcsoln:r pruhlc:nl.'.l.'>. E1t..-..C}.!u1<..la fkthl~\tenk.•" <le ta .. prin..:ipak" ~rúlicas 4u1: utilu6tn lo:".. Círculos 
de Calidad: 

o 1 , 

..\) l.u <;níf'i..:n J.int.·011 J.n la c1lhunn..1 \.c:r11c;..il. •.e amlt;.1n la..'> 

1 
.¡ h 

1 
>! 

1 
10 

R) La Gniíica de Harr"".1<111: Al igwll 4uc en la lineal ~ rcgislran los 
c:Luos a vaciar, pel"o en \. C/. <le lineas. ~ Ji hu jan harras; tacilita la visuali..r.nción si se uliliz.an 
diferentes colores. 
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C) 11 i."ilogra.ma: Los histogramas muc!'.lr-.nn la distr-ihución de los 
volorcs de un.a variable y permiten conocer su vulnr- pr-on1c<lio o media ar-itnl\.;.lica, a!'.i cun10. el 
gru.d.o de dispersión o variuh1lida<l que existe alrededor de éste. 

D) La Gráfi~a de- Paslel: Lo~ datos ohtenidos ~ totn.li7.an y se saca el 
porcentaje que cada uno de ello~ n:prcscnta. pcn..-...ando en 4uc: c1 lOOo/o es el total. Este 
porcentaje se distr-ihuyc entre los 360 grados que tiene el círculo. 
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1-:) l .. at Gnifkat de Control: La tendencia de todo tipo de trabajo. es 
que hay un fl(.)CO de varianh:s en los rc::-:uJ1nJos. E<itc tipo de gro:Hica ha !.ido paniculanncnlc 
exitosa en el ámbito rnanuíacturcro. dchido u el control de citliJ.ud en los procesos 4uc se puede 
lograr a tr...tvés de ella. l.a diferencia principal que h.í1} entre: una gnifica Je control y Jos otros 
tipos de gráficas es 14uc. corno su nomhrc lo indica. la gráficll de control sirve para controlar Jos 
procesos de una fhm1.a dimhnii:a. pcnniticndo fon\ótr las ucci,1ncs corn:ctivus oportun..".ln'lentc. 
Asl mismo. se utili.7..a para delectar tendencias 4ue indiquen wmnn.alidadcs potenciales en Jos 
procesos. y de c:o.'ta fi"lnna. pern1itc:n irnplumar n1cdid~1 . .,, prc\.crHi\.a . ..,;. l.os Círculos d1: CaJjdud ~ 
pueden apoyaT en esta hcrnunicnt:.1 para el avance en la irnplant:.h.:iún Je la ~>luciún a su 
pronlcrna. 

MEDICJON DEL PROCl:S.O 

LfMITE SUPERIOR 

VAlOR MEDIO 

LIMITE JNFERJOR 

TIEMPO 

F) La Gráfica de Planeación: Esta gráfica se utili7.a cuando hemos planeado 
observur una r.cndcncia en algún tipo de control. por ejemplo: La reducción de errores. En el 
eje .. y .. ponen"'IOs la cantidad de errores y en el eje -x .. el plaz...o. y planeamos la reducción c:n 
cantidad y tiempo. tra.7..ando una linea conductiva. 
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Postcriurnx:nte unotarno-. lo~ rc-.uhat..lvs que vu>·an1o'i ohtc:nicn<Jo Jinc.alrncntc. y 
podremos vigilar si C"itunlllS ava11.l'.4.1ndo de ~u..::w ... ·rt..lo u lo planead<• u no. 

so 

40 

30 

20 AVANCE 

l'I ·\~EAUO 
10 

'- M V s 

G) La Gnifica de Di~p~~ión: Esta herramienta nos ayuda a anali7.ar 
problcnla.. .... cuando c"'h•s ticm.·n n:laciún entre e.Jos caractcri.sticas. cnnK> por ejemplo: pc!:.O y 
edad. 

PE~<> (f\:G) 

120 

100 

60 

40 

20 

9 

... · 
·-· 

12 
F.DAD CMF..SES) 

18 
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5) Ev.alwu;i1'1n dc:l cin .. ·ufo pifo1n· L.i t."\.o.iluai.:iún <..lc.·I c.·in:ulo p1Jo10 cJchc 
ser continua a lo largo <..le -.u '\icJu. I.a intc.·neucil'ln) pre.....:neia de direL"l11rc .. )' ~crc1uc.·-. en 
alguna...,; rcuniom.·~ de lo~ cirL"uJo..,, pcrn1itc-. cvalu.ar el a\.·an ... .-e del prognuna .• 1dc11W..,, de rnorivar a 
los miembros del círculo. 

El cri1cr10 e.fe C\.al~L"lun del c.·trL"ulo detx· ent~u.:;.1r ... l" rna-. ul a:-.pc":ln hurn.;u10. 
principulnlCnrc.· p.."lra detectar Jos c:arnhio.., c.-n l•1 actitud y dc~n1~·r)•' de lo<.. panii.:ípanh_ • .., 

Resulta pnict11.::arncnlc irnpo..,ihlc. y mJcrn.;í-. incorl\.·enienh.:. trat.tr de rn.:J1r 
rcsultm.1t•S JT)(ineto:uio:-;; a c ... ra.., ahura.'>. t~•J. l~ . .17> 

[.a prohlcrno.iuca de c.-~ta c.·tapa es l.a <..Ígui(.·nte: La C">tructurm.:iún cJcJ progran1.a 
piloto es llll.'.l cJc..::i..,ión crucial "'lll(.º 111.·nc 4uc.· ...._·r ;tdccuada al tatn.o:u)n <le la cn1pre-.a. a lo c'tcn'-'• 
que se quiera hacer el ptogranlót piloto :-- u t.1 cJi..,f')(ltlihilicJad de ~upcn.·i~1re.., y mandos medio-. 
que 1c:ngan intcrCs y '-·apac1dad de lídi..·rt..·.., Se "u!!ic.·rc quc.· la n-1.am:ra rn.b fücil de itnplantar el 
plan piloto es nJCdianle una c ... tru~tura parali:la. Aunque esta e~ una c.,,tructura f')(>Co 
recorncndahle a largo pla.1"0. pues f')(HJria linlitar la exp~111..,iún: dejar el ptograrn.¡1 a este nz.,. el. c.·.,, 
decir. puramente expcrirncntid. TarcJc o rcmprano, c .. :I programa puede ~ncliciarsc de pa."-'lr a lt 
lÚJCa regular donde esta el gruc:-.o del pct'>onal e in...:-lu_..,;i\.e es con'\.Cn1c.·n1c nw1n1cncr un 
acercamiento cJcJ prognlJTl.41 de Cin.:ulo~ de Calidad con Ja..., acth idades regul.arc.·-. de IJ cn1prc.._1. 

Se dctic est.ahlcccr un sisten1.;.1 rnuy fino <le e'\.alu •. 11.:illn que pcnnita •etectar lo.., 
aspectos o la.-. politicas del progr¡una que no e ... 1en funcionando o:icJccuadan}Cnte, y actuar ;_¡ 

tiempo par.1 camhiarlo'i .. El círculo pil~Ho. corno cual"-luicr otro prograrn.:.i. tiene f')(J'>ihili<ladc~. <lt: 
equivo~arsc: y provocar dc ... n1otivación de lo'i .ntcgrantc .... 

Es recumendahlc prudcncUt durante la implementación del Circulo piloto, pue.,, 
todos en la empresa están up..:nas aprendiendo un .,,jstcn\a nuc'\.o. Ya !-.e hn dicho quc.· d 
programa es volunrario. pero. en c.,,tc rnonlCnlo e~ prc(."1:-,(l que ha:-u un cyuiliflrio entre.: la toial 
libertad y ciena guía que no !><:rti: necesaria en etapa'> p..l~teriorc~. c.·u.a.rldt.> la organv..aciún ten¿.?a 
u.na capacidad cstublccida y extendida en el trahajo y en eJ mancjtl de los circulos. (32. 371 

TERCERA ETAPA (E X P A!'" S 1 Ó :'°ll) 

Si el círculo piloto cumple su cometido y su evaluación rcsuhu fk--,siliva. es de 
esperarse que la dirección general de la empresa IOrr>e Ja decisión de cxpander el programa. )' 
crear la infraestructura que lo soportara. 

En esta etapa una parte aprcclltble de la empre.su tiene Ja opon unidad <le ingresar 
al prognuna y operar los Círculos de Calidad. Esta etapa conocida como de expansión. es 
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gradunl, y t.1 can1ida<l Je J')Cf"s.tll\.as que lk·i~a11 a 1.'11\.olvc1:-.e ru• e~ 11:111 grnndo.: ccink, p<•dda 
pcn~lT!-te a pr-ink.·r-a "hla. l-:n la prú..:lic..·.a !-te h.:1 "i~lu quc..· c..·on solo un f>4."1.T11l.1jc..· c..k·I pt.·r-... on.:11 
envuelto en los cin.:ulos c.·s f"C.l~ihk que lo.Ja ht crllprc.•..:1 h;1)a akun.1-.;1do lo'> ohjctivos <lc.:I 
prognuna y h.:1)H gcm ... -r-a<lo un dirna ~1 ... itivo di.': n ... · ... oh1ciú11 de pr-uhk·rn.;1.:-.. 

1 _.;¡_.,, act i~ id:u .• h.:~~ que ~.e r-c.1/i?.<111 c.·n c'la ctup.1 ... on: 

1) lnfi1rnt.:1r.:ic."•n a lodo ... lo .... 1r.1haj,1dnrc<> y e111pk·.;1do ...... oh-r-c Jo ... oh-jcliH•'.'> y 
poli1icas <lc..·l prt1granu1. b~• 1il...-.cs pl.:11k.·.:uf.1., c..h ... • .,11 de--.irn•ll11 futurt•. J¡,-.. '-;'¡,,,.., que ~ van 
alr.:an/ .. :.uh.J11. 1.·t.._· .. f..':-ol•' ..._. f"f..'alu...t ln:<.:t11.:nr1..·111er11c r'>i1r n11..·d111 1h: 1111 f-..,i.-1111. d1.·-..pk·~:adt1'.'> en 
lu~;.1n:~ t.· ... 1r.11e.:g11.·,,, dc.·ntro• dL" 1.1 1.·1nrre~1 u •Hr.t ... .i~ 11\ id.idc-.. .JL ¡ir1•1n• ,.._ r• •/'. 

~) LI n .. ·1,:h11:u11ie11r.1 dc..· \.11fu111.ir111 ... par.1 1.·I pr111•r;u11~1 Jrc.-cuc.-1111.·1111.·nte '.'>e etC:c.:tUa 
rncc.h.anre in\.ita...:iún al 1..·ur-...1 de...· 1.·.1p.11.1ta1.·ip11 p.ir.1 lldt.·rL·..,, qui..:th: .. dc-.ptn.:·-.. in'-ifan a lo~ 

nt.ic:mhn)~ dt..· .-..u .Jepart.ink:ulu. Ln 111u..:h.1 ... t.'rllpn .. -..._ •. , •,..: h.1~1.· l.1 1.·ap.H.:il¡11..·i110 i:1.·111.·r;_¡J. :- .Je!>puC'> 
se C<>p...·ra 4111.· lt.•'- nlÍ!>.r11t1 ... 1rah.1j.1don:-. 1r111.·r1.· .. .1...f,,.., ........ 1.- .. n.11tu_\.1r1 ..:n crr1.'td11-.. par.1 c..·k·gir a su<> 
propios lí1.krf..·.-.. 

3) En e-,.1a etap¡1 ~ utili./.a d rn.Hf..·ri;al tk- .... ur.ill.1.J,1 c.J11ran1L· el progrant:i piloro . 
.. ~hc:>r-t c:s irnp..H1ante yuc la ernpn:-...;.1 haya d'-"-..1rrPllad¡1 l.1 c.:ap.11 ... ·1U.uf para cn1pr-cn<lcr- este 
progranl.1 p...•r su l.:'.Uf..'nl;.1. Cl1n pt1..:.1 c1 nuL1 a.-.c~•n.1 L",lf..·rna. y que -.u_ ... pn>p1••-.. f..tr.:il1ta1.h)f"CS y 
líderes se t.•ncaq.:uen de la cJpac1taciún cu l.1s 11.·...:-n11.·.1.·.:;. J., ... pr11t.:C'.'o.C1.-. de lt•-. e in: u In-. ( 1 7. J::! t 

I...a e:<pcric-nciLJ de la.'> ernprc:-..;.L'> inJiea que 1(1:-,. si~u1entt.'" -...111 alg1mo~ de los 
aspecto~ que deben euidar.-..c: 

1) Ticnt..· 4uc f..·..,.t:.1hle..:..:r-.c ..:laranl<.:ntc que h1 ... lentas que '-·orrc.·~p<•nUcn al 
sindic.alu est:in 1..·...,,cluidos de lo:<> c1r-cuk)'.'>. c.·omn. f"'1" c..·jcrnpln. '-ótlarto'i ;.- prc.•>ta<.:Íllnt.·~- :--.:n se 
lrutn de rccmpL.u..ar la llrganV .. aci,'111 sindical P<tir 01ra pnltrk.•'-ÍÚa f"'lf la geren..::i.1. 

:?:) En esta ct.:1pa el prograni:1 r1.·4u1crc el .1r-.1:;.o dc..::idhJo dc..· 1t1 .. .L1 b organi;.;1citin. 
y partkularm1.·n1c de La alta dire..:ci1)fl. l·:n rod.J L1 cn1pre...._1 dc..·h.....· i:on-..iUc...·ra.r-...: la ~1/1cr-n.ati'~ Je 
usar circulos, Jos que def-i.cn t.·n1~;.ar a :-.t.·r pr1111k.1" iU11~ p¡.ir lo-.. JiJ'-·ren11.·s departarn..::nlo'.'> } 
divisiones que confrinnan a la empres.a y no P'H" un grupn ablaUo u .. ,rganl/ .. aciún paralela. 

J) Un punto cnJci.al p~tra qau._· el pr-n.i."r.:irn.1 ....,,_. c'pan...J.1 ....... iJ1<.b ~ ....:..:1t1:-.1::1ct.1ri.:..ink·nl1.· 
es Ja existencia de una aúr11ini:-.traci\1n coht.•rc..·me con 1.1 lilo~oJb p.trtic.:1pati\.01 l.Jc.· lll" cir~ulo~. El 
prognuna puede tardar en prender y prop~1g_ar~ dcnlrtl de UllJ organi; .. aciún gcrcnci.ada <le 
manera autoritaria. y puede rcqucr-ir de otn1.,, progran1'-!s y apoyos para dar la vucl1.1 hacia un 
sistema participati\.o. 

4) Ya se rncnciorx_-, 0111CeriornlCnl1.." que la t..·~rru..:tura parJlelJ. de lll='> cin:ulos con la 
estructura natur-41 de la empresa 1icnc ventaja<> ini~iaks pcrn prohlcrna .... a largl1 plaIO; en el 
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rnisrno orden de idea.. .... alguna"> empn..·~~ hm1 \¡,ro '-":1rCp.t11d1r ~u progran\a (:Uandu ha salido dc:I 
depar1an1cntn Je r .... ·lacít1fll"'> indu:-.rnalt . .- ... p.ira ...... .-r n1.t11l·i.1d~1 d1r ... ·cr.un .... ·n1l0 ~ir 1:1 dep;.irt;.1mc-nru de . ." 
producción. Este.· C."!'. ..... ¡ cfC:cr11 lk' -...alír-...· Lll·I c.·...,t.111e111.1 que prcH11uc\.c y ª""-'sora en IJ 
implcrncntaciúu. paru lk·g:~ir .al lk· un.1 n.:~pon,1hil1Ll.HI) c.;1paciJ.u.J p.tra h;1c.·crlo ( J2J. 

Por uh1fTk1, '-'' ''"·rdaLlc.·rn rcfu lh• c1ir1...,¡-.,f1.• 1.:n 111111.1r Ja Llc.·..:1-.iún Lle..· e'pan<lir lo!'. 
Circulos de C,¡1lit..f.1d ) .1 .... igri.1r rc-.p.111'>..ih/c-. ) ri1t1L·1t1nc..·-.. -.inn en ni..111lc.."lll'r/u ... ' ' ' º"' dc:nrro Je: lu 
c:mprc:sa. 

Cl!AHTA ETAPA (I• J.( O P fJ Es T r\ ."i E 1 ·'' I' LE ~f E" TAC f O ."'I) 

l:n c.•:-.1;1 e rapa J.1 c..·111rn ..... 1 "a e:-.r;1 1.·o-.c..·1.·h;1nJo /11-. frtHo..., dd rrah.110 de loc.Jn,,. 'º' 
Círculos in1pJan1ud11'i, Jl, cU:tJ ~l.' .1prcc1;.i C:~ J.i ln:eu1.·nr1.· flíl.'·~nt.11.-·1t1n l.11.• prt>flUC',IJ' f"JTa n:~(ther 
pn1hfeni.a.."i., y en J,1s ptt)CC ... (J.'i di.· in1plc..·n11.·nt¡1r n1ci•1ra-. 

l::n c~rc..• nH,n1c:u111 /11 rn.a.-. in1~1n;in1c e_... /.1 t..'\.alu~11.:111n de Id' pt1•r111c..· ... 1a ... _.,, rcinic1.:1r 
un ciclu n>olivacion.al l."tl Jos c..fitl..·r1.·n1e-. c1n:ul1>.' 1111pf....~nlc..·n1.ic..f,1, 

l-1.t gl•rcnt.·ia l""ta Tc..·1.•ihicnd11 1."11n frl'l'Ul."ttt.:ia pn1pu1.·-..ta'> par;.a íl."''••Oh.cr J1 .... 
probJc111.:1~ t.•n 4uc Jo ... t.·ín:ul(l.'i h.an rr;:üx.ijaJo durante \.ario-. tJK"·.c..·-. 1'11r Jt1 t.·u.11, la gerc..·nci.a dc:hc.: 
deslinar Ufl.'.I panc <ill'•f;llJt...'i.lf dt..• :-.U lit:tDf'tl ;I OIT e<.,f;h prllflUl."'>1<1-. )- L'\..lill:Jr -.u L'CltlV1.•nit.."lll..'ia 

Regul;imtCntc /11.,.. i:1rcu:.,.,. r11i.-.11u•~ 't..' c..·111.·ar¡...:.1n dt.• 1~1 in1pk·r111.·nr.1...:i1•n dl· :-.u-. rnej11r.:i ..... unJ 
acthidat.1 t."fl l.1 4uc TI•• nc..·n:s.ari.;:unenrc c..,r.a cn\.ul,.'/t.1 J.i ~1.·n:nci.1. 

(Jtra ac1iviJ.;1ú qot.· :-.e Jc.:hc: re;:iJ1¿JT l'll c..· ... r.1 1.·t•1p.1. c..·, d..1r por ri.1rtc..· de: l.1 ~1.·r1.·r>eia 

cur~s OJtltiv.::icion..ales a lo:-. ( 0 JrLUI•'"· a :-.u \.C.:/ 1.·-.111-. .Jcbc..·n tr.1h.1¡ar ... u..., prnhlcni..1-. 1ntc..·rno .... a 
accp1ar nue\os micmhrn:-. o dc. .... pc..·dir alguno yuc 't.' ri.·ttra. a pt.:rll:ccion.:tr :-.u t.:ap.tc1l•11 .. ·jón. a 
tn.:1.ntcncr una huc.~n..-i n:bc.:ián cnn /n, 1:;1ei1itador1."'.;. a idcnlitlc..·ar tlllt."\~)-. prohk·rna'> por rc ... e>lvc.:r. 
( 17. 3~) 

Los lrc:-. prohJcrrt,;:1~ ru .... ico:-. 'lUC: ....... t..k~·n rc."-111\.t:r para yuc el prugr~uri..t no ~ 
estanque y a..-i poder pa.o;ar a Ja si~uicnrc crapJ .. '>on: 

J) La"> propue'>la' de loo., 1..·ircL1/o.-.. para ~1/ucionar prohk-n101s in1plkun 
frecuenrerncnlc el c.an1hio .Je sb.1c.:n1a..., o a-.pl.."Cf<''> del trahJjo que: 'º11 rc ... pon"41hi!Jdad de 
supc-rvisores. récnicos y gc:rcncia mc..·dia. Esto~ ni.:uH.Jo.., rnc.·c..lios ~ :-.icnrcn .av1:ce ... criticados por 
la existencia misma del probJcni.:1. o arncna/ .. ados c:n ...,u aurnriLlou.J para n:~oh crJo. Esro puede 
Ucvar a una oposición (ahicrt.a o cc:rrada 1 al prol-!rant.:t. <1 reno., iones )' a..:1irudc~ dc:tCnsiva:-.. 
Algunas empresas tornan la dcci:-.i1"1n de uhrir c:I prngran1a a lo ... ni...111J11, n11.·l.lio'>. (Jln• orig1c:n del 
problenw. es que la gerencia mcdi:J liendc u e\.Jluar t..•I progran1a i:orno un cri!c:rio en1númico. 
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De f11.ltncru que en esta clapa la udn1inú.otraciún de un progratna de L:irculo~ rc4uicrc c~pcdal 
cuic.Judtl. rc,pctn y clnriJad antc Jo, ~ntirnicnt•J·, ~ la' rco1cci1Jnc~ de la gcn.:ncia n1t.·<lia 

2) En C!>la ctap¡,1 una llu .. ia Je propuesta:-. cae ~~1hn .. • la all..::1 <lin:t.:ciún de la~ 

cn1pn:!-.as. ,.\Jgun.:1.'i Jt.• c:-.tJ.-. propuc-.ta:-. c.,igt.•11 ca1nhio:-. :-.uh ... tan .... ·iak' en Ja n1.ancra de: operar 
algún Jcpartarncnlo <le Ju crnprt.•-..;1. c unplican un conocirnienlo rnuy pn.•1.:i.._.1 y JctalJa<lo Je 
aJglin pro~h:rna cnn1pkjo. Por L"lln. l.1 ..::11t.1 dir1._•1.· ... -iún put.•dt.• tard.1r 'ano~. di..::1:-- o '•<."tn..tn.a" en el 
proceso <le- e\.alu..::1ciún Je J.;1s prnpu1..•..,ta .... lo cual dej.t al ...:in.:ulo ~Ut.' la' propu.._.1 r.:11 ... u-.pcn.....-1) 
pu'-."'1.Jc dcsc'.'>tinu1tldo. ( ·u..::1nto n-1.:L-. :-.e t.1nl.1 en r.._•,pon.Ji.·r ,J un.1 propuesta. ni.a.<> '-o('." Jtmna el 
cnfu!'.i..::J..'>tllio"l e intcn.-~ de lo:-. t.·1r.._·ul~1 .... Por In 1.111111 ~·, 1:rt11c<> el re-.p.Htdcr nptinun.:1n11_·ntc.: 

3) Las prupuc:..lo.t'i de ....... i!u1.:i11n dL pruhkni.:1-. requiere tondo-. (jtJC a -..ccc.., l.a-. 
crnprc~~ en ~ituaci<'•n Je li...¡uidC".I" no ti..:nt."ll J1-.poruhk-. l"ll el ntt1n1•.:ntn. J:-.f..: pn1hk·n1.il -.e 
multiplica en c~ta etapa, puc.-.. ha~ ¡...:r.1n nlHll<.:r" ~ d1-..._·r-..1d.1.J de pr11pul·-.1.1-; ,.\! 1¡..•.u.d qut: en el 
punto anterior, :0.1 las propuc:..IU'> -:e ;.i..:cptan pcrn l.1 c111pr1_·-..1 n•• l.1-. in1pl.1n1a . .._.¡ pr.1grLun.a Je 
círculos puede dc ... ...-.;u1t.•cc.:r:-.c po.1r el 1..Jc-.c-.t1m11hl que 1:1/11 unpl11.:.1 ( 17 . .l~. 17) 

QCINT,.\ ETAPA (E .s TA B 1 L 1 z A e 1 (> ~ y E\'() J.[º e 1 ó :"iJ 

I.a evolución de un progr:un.1 Uc t 0 iru1l11-. ._k C.tlu..Ltd d•-·rx:-ndc- t..:1_•ntrJ!nlCnfc de 
lo que se pcr:o.iga con d mi:..nttl. J1.:I 1,.·nrnporturn1cnt11 ¡...:cn.:n...:1.il ~ de la conlrihuci1"ir1 real a un 
prognun.a de larg.o pla.'o. J .11:0. -..cgui.Jore:.. d._· b-. n-1oda: .. c11ntian ..:11 el arnulclo .Je un&..1 ap.:iricnci...1 
para protegerse Je un.a n::1!idaJ que In:.. ...... 1hrt.·pa-.a 11111~ rapidanu:nle. l.11' pro~rarna.' <le 
Circulos de Calid:1d son una ffk.1d.1. pcru :-.i.n1 algo nta~ 4uc un..1 nloda pJra LL.., cn1pre-...as que 
están rn.as interc:...ada.'> en ffk."jorar su L1Jntini'.->tra.:iún :_.. -.u vida bh..iral que en husc;tr taci.lcs 
remedios para prohlernas pcrcnnc~ Je! n1undo mduqrial. 

I.o:.. cin:ulo-.; no '>llll Ja etapa !inal de un dL·">.arrolln adrnini-.trativo. -.ino parte de 
una tendencia hacia un.a gcrc11ci.1 parti1_•ipati\a y Jern~11_·r.1tic.1. J:..,ta L"t.1p.1. c-unoci.J.1 con10 la de 
cstabili.1"..aciún y c"olucion. no sol(• i.-nplu:.1 rn.antc-ncr el prngr;un.1 corn\J tal. 'iinn tan1hit..'n c:n 
apoyars1.· en otru~ nUt."\.O:-o :- arnphar :-.u:.. ak.trKC'>. ~tu;.. fl'•Cas en1pn:.....::i'> fut.·r;.J de JJpón h._"ln 
llegado hasta este punto. 

J:n c:..ta etapa del prograni...::1 l.:t:. acti'- idadc'> implican un.a capac1taciún pcriú..Jic.1 y 
renovada (sobre círculos y p.'..lra an1pliar fp-. existen11_·-.) ;.. la cvuluacilin del progranl.Ll~ t.•sta 
renovación implica revi:....ir Jo-. c:..tirnuJo.., ~ con.-..i<lcrar rin1grarn...t.-.. nt1C\.(1'> que apt1)-en los 
objetivos de largo plazo. 

Hastu entonces es cuant.Jo queda claro 4ue el Cxito .s<.1lo lo logran IJs cmprc-:-....1s 
que tienen un.:i. concepción de largo pla...ro ..JC'I prograrna de Círculos úe Calidad. 
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La rutina puede nU1tar ul prng.raru;1 de cin.·ul11 ... y por ello "-"" 1n1porla11tc 
cstahlcccr nuevos c:-.tilnull•'> p.1r~1 ll•-.; ¡.!f"ll~'"· J·.:-. 1..:u;i11d11 'L" dctx· 1'"1111...·r .1 prw.:h~t tcul.1 la 
Unnginacié>n y lu iniciativa dcJ udn1ini-..1rador de u11 progr•una dL· 1.:111.:uJo..,. l.~1 cxpcriL·n1..:1a '-'11 el 
área de nlOti\.ación s.crlal¡¡ tjUL' los c..,1irnufo-.; dchcn carnhi.1r, o a1u1u:ntar~ puularin.arn~nh:. 

i\ lt• f¡1q.:o dc Jo.., a1•ao.., al~tH\a.S ~r·.ona..-. dL·jau a lc1•; c:in.:ulo'>, \. L"nlr.1n nuc\.o<,; 
n1icn1hros a rcL·n1pla..1".trlc•'>, u1H1 1..h.· 111.., n111t1\a.J1•rc .. ni..1 .... u11p11rt.u1tc.., p.1ra /1;.., 1nÍL'n1hro.., dcl 
grupo al caho de un tiempo e-.; '>U ptl'>íhilida<l <le ••ocüthilida<l, la arni:-.t•.u.J 4ue "ª g1.:n'"·ran<lo el 
truhajo del ~rupo. Esta conlian.?..:S intcr~·r .. orutl '>e n"l;tnilic..,;ta en an1p1Lar los tcn1.a.., <le trahajo de 
los circulo'> u pn•hk111..1 . .., d\.· b L'tHnUnh.Jad ~ J.1 1:11nil1.1 de ¡,,, 1r.ih.1j.iU11rL''>: e .. ll• k arl.1dc 
cnlonce" un.1 <linu.-n'>i••fl: \.iri.:d.id .iJ prl•~:rarn.1 ll.1: t.ir11h1en n1.1.'11r i.:l.1ru.J.nl .1..:crc:.1 LlL· qtiL· el 
programa es c..k· L·llo .. ~ que ric..·nL.·n l1!x·r1atJ 101.tl p.ar;i i._·'.(_11¡,.•1..•r L"I r1..·n1...1 que ~ "·' .1 1r • .11ar f)c 
hcch...1. e~ :-.Prprcndcr11c L"I .11!0 n11nK10 1..k rr.1h.1j.1don.:-. que 111..1n1lic...· .. 1:1n que..· L"I unr•Kf11 en .. u 
fl1n1ilia e-; el 111 • .:t.'> irt1~1rtanlL· c..·l<..·L·tu dL·I prograrn..:1 de ('írt.:u/11, de (".tl1d.1d ,\l¡.."1H1,i.. en1pn·.._1, 
prclic.:ren rc:-.trinµir c-.11" l1..'nti1'> p.tr.1 c..·I 1r;1h:110 de /,,.. L'lrL.·tdu-.. rx·ro t>lr.1 .. 1. rL·1.-·n que L'" un<J 
ti.1n1i..1 de ª'~111/ .. tr cn el l1h1L·fi"'' ... .-L·111ral dL·l rrt1gr .. 1nL.1 \.'I h1en1.: .. 1.1r de 1,., 1r.1h.:1¡.1d••rL·' ' "' 
p.:1n11..:ip.:.11:i1•n 

('11n :tl~·tu1.a rL·~ubt1dad aparc..·c..:cn pr11gran1..1: •• 1dn11111'>trati\1l, 4uc b'> cn1prt:-..1'­
adnptan en '>ll rnornento. i.:or.10 Lle~1rn•llo urt!.1tli/41cion.1I. L'llílqlJL"Clfn1cn1n c..f1..•/ rrah.1¡(1_ 
.administrat.:iún por oh1cfr._o.., ,, grtJp<•'> prirn.ari<1.., I º" Circul••-. d1.-· < ·.11idad '"'-" pucdL·n hencfic..:iJr 
con la e,i .. 1L·nei¡1 dL' n1uL"flP-. d...: \."'>h''> progranw .... ) en al~uno ... L . .'.1.....," lo~ rccn1pla.? ... 111 L ... un.a 
:-.upo'>iciún tllll.' arr1e .. g.:1da el pc.·11· •. ar que lo~ L'ÍrcuJn, 1cri~.111 un.i .Jur<KÍt1n 1lunJ1ad.1. no n~1antc.: 
Jlc'\L'n n-i...""l'> 1.k· tn.: ... dL;c;:11..L..1:-. en Japon. I· .... 1n1portantL' 4ue la .... crnprL''·" nl..u1t1..·nl;!an )o e!'>tahlcJ"can 
otros progranlUs que corno este lk'\.en a uru1 gcrL"ncia que sepa ~tti .. fa..:er l;:t.-. ~ccsidades de alto 
nivel del pcr ...... lt"t;1L dL·nrr,1 dL· la tc...·ndcnL"ia a ..,¡~lt:rtl..I'> de <uJnlin1~1rac.iún nkis participativos. El 
conih1nar uno:-. rr''Fr.un.i ... t.:on otn• ... darh.: ... '"'-l.1 ~ refuc...·rJ"n n1111lH• c .. un .. 1 actl'\1<l;1J c...·ntic..:~1 para 
llevar a I'-•:-. ( '1rcul.,.. de CalltJa<l a dar fT-uto'> tJurantL" klí!!º·" .1!10 ... )o a evitar un.;:1 decadencia 
pn:matur..J.. (J7.~ 1J. 3::!) 
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S. CONCLllSIONES 

En un pafs como .l\1éxico, donde no C!I fácil contar con lo!'i último" avanc~ 

tecnolóJ:ÍC'os. y con una dcn'"ic.huJ pohlacional tan uha. dc.·hc- pun1.·n..c c"'pcchtl atención en 

el n:cuno humano. como clc.•mcnro cla'\.·11!" ru1ra incrementar la pnKlucrh .. idad. 

F.n cunto Jo" t~ha.jadorc' 'e 'icntan .. criamt.•nce aft.-cludoo;. por la pcrdid11 potencial 

de su trabajo y en donde no c.•s:i.sta el compromi.so emprcs.a-trahaji1dor-cmprrsJt.. "-C "·era 

obstaculizada la implementación de un pro~rxma de Circufo!'I de Calidad. con la.1 

con'."C'cucntc disminución de la producth.-jdad y aumento de qurj»"- de los cliente."""°. 

1..o!I Círculos de Calidad, cnlrc otro,.. pro1:rM1mw.s, como el de la'" 5s•.s (conjunto de 

cinco palabras japone!'la!I,. la!I cualC"J empiezan con la lcrna -s-. F.dc pro2rama i~ualmcnte 

tiene la nnalidad de be mejora conlinu•:. actualmenrc ~implementa en <;Rt':'\.1A)~ '.'l-On ba 

via que en la actualidad ulillr.an las cmprcsa!'I p•ra obtener I• certificación ISO 9000. 

Empre!'Ja Calidad Clase !\<tundial. etc.;; pen"ando que por el "iimple hecho de implcmenrar 

un programa de este tipo 5e solucionaran todo!'5 los males de la empresa~ sin conocer 

verdaderamente Jo~ fundamento§ de c-stos pruJ:rama!'I. Para lograr el éxito con C'!'llo!ll 

prograimas se debe capacitar continuamente a todo el penonKI de la empresa y 

comprometer en todo momento a los altos mandos de la empn.""Sa. 
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E!'I de ,·ital ;m1lort:tncii1 unificBr lo .. criterio" dt.• con10 " que se.• ,..11 óol e"¡duMr el 

pn>J:~ de lo!'S Circulo!'I de c·alidad. pUM C:'I n.·,.ortadu por lo!I exprrtt,. qur mientra.• lo!'I 

alfo!I dirc"Cth·o• lo<r. c.º\"!lhian por la n1cjon1 d .. · l.u; c-ornunic-.aciún .\·acritud de lo-. empl<-adoJll, 

lo!t: mandos me-dio"' lo:'ll c'\·alúan c.•n rundún del co-.ro/hent."fido; lo cu.al puede Jlc\.·ar al 

f'l"Jllcaso del procn.mx. 

Un prugruma de Circulo!'li de Calidud no dc.·hc.· implemc.·nrane tal cual ~<"' hóoi hl"cho 

en Japón u otro pai!'I, o inclusive orn. c.·mpn·"Ca ... n \.fc.'l:ico; .. ino que dche ud.;,mpra~e a Ja 

cultura particuf.ar del país y de la cmprc-.11 y 111ladirk mc.·dianrc.• 111 cxperimenlJi1ción ~u 

roqur per'."onal al proceso. 

F:n ~urn1.·n las \.Cntaja~ que no'.'I aport.111 el implementar un programa de Ci~ulo!I 

de Calidad l'lon: c..·ontrihuir al dc~arrollo del pt.·rsonal. infundir el rc'.\pc.·ro ul .. er humano. 

dC!lplrgar Ja.• habilidades humanas plenamente • .1i1.yudar a inC'rcmcnrar J.a producth·idad. 

la c.alidad y 111 utilidad. mcjontr ht comunicación r-ntre Jo~ nh:elcs y elemento~ de Ja 

emp~. moth'ar al penonal a participar y , .. er Jos rt.""1ultados d~ sU!'I deci!'lione!I rn la 

empresa. educar a las pr-n.onas • tn1bajar ~n equipo. mr-jorar l.a cultura y el clima dr la 

or¡:aniz.ación. 
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V porúlt:imo: 

El ser humano se sientr ma!'I identificado y ors::ullo!llO de 5U trabajo. cu•ndo se Ir 

~rmite participar en la toma de drcbion~ y prt.tce'!'KJ rvoluth·o del mi5mo. 

• Las penona• más cercanas a los prublema!I son la" mejor indicadas para 

evaluarlo" y ~fverlos. 

84 



H 1 n L 1 o e; R A I' A 

l. Alexandcn.nn. ll. <''>., (,). (' Cirr..:k ... m Sr..:anJm.::1v1;1 Hi.:vl~ta <)uality (•rng.-c!'.s, Julio de 
1978 pp 18) \l}. 

:?. Atncrican s,,.,;1l.."t:- lor <.)u:1li1:- < \1111101. l.J.C < '1n . .:k-. Aplu:a11on .... ·¡out ... ¡1n<l ·1 hco~ 
ll.S .. ·\. PJ?h p. t.5. 

3. Arron.a. ll. F. J .• l'in.:ul11'> ,te ("alid~1J (( '•1n .. :ept1..1..., y 1:unda1nl.."ntns Cicn\..'"rak"') ln ... titutn 
!\.h_.,¡,,:.mo di: ('1..•ntrol 1..k ('a\i.J.¡.\ !\. t· !\.1C,1r..:1" I> 1· 1'>H1 pp 10-18. 

4. l\urra. R., C. 'in.:u\p.., 1..h.· l 'alt,ta~l .. -n l )p .. ·r:n:inn 1 L'>tr,11 .... ·~·.1.1 Pr~u:tu.:a para /\un\C'ntar la 
l'rodw.:tl'·Íd.nl -. \.1 ... \ 't11!d.1.J .. ··,t 1• l·.d Fd1t11na\ ~1r..: <irav. 11111 I 

lnh.:ran1c...·r-ican.1 d1..· !'-1..::-..u.:" S i\. d..: ( V !\.1..:,,L .... l> I· 1 '> 1>1 í'P 1"'1-119 

5. (.";,'.1r<lena~. 11 R _ <"11111.1 l11gr.1r b ('.1hd.1d 1..·11 1\1 .... ·11,__· .• -. ....,i:r-.1...:1 .. ·, 1~ l"J Fd1todal 
Ll~1\ "S..\ '.\.h..·,1L·11.1> 1· \•JX'' pp 12 . ..:..;. 12'• 

b. Cur:-.u: ;\ctuali/.aciún ·1 ccn.ilúi!K.'~1 l l.1i..:i.1 l.1 ("¡1hJ.ll.1 tnt.11 llnp.1n1Jo f".•r· CENC< >S 
\l)l)S 

7. L'ur~o: lnJuL·L·ion ;.. }lrucc-...1• do.: l',1hd~u.! ("l.a-.... • '.\.1u11.J1.1\ ltnpart1J1, por 
lnJu.-..tri..tl !\.1.t'.'.Cl..'.;t S./\ .. J.._·<· '..: 1 ''')h 

(irupo 

H. L'urs.o: Progra1na dl." l·.ntn.:narnicnto p~1ra !\.1.1nc10 lk· l·~¡u1p1>-. lk l rah..sjtl. lrnpartido 
pur· (i.1n.h.1cr1•' Prn•.h11.:t1>n:·, .J.1.-• 1 c•.:he l'ura S :\ dL· ("V 1'1111 

9. J:)cn1in~. \\'. F. <)u.1ht;. Produt:ti"•l!- .1n.J (\1mpct11n . .._· l'u-.n1"n ,1.1."l ("1.-•ntcr for 
AJ .. anccJ 1-.ngino.:crmt-'- Sll1o...l::- t <..;, .\ \ 1Jl-\:! pp 117-121 

\O. Fcig.cnhaun\. /\_V .. C:ontrul ·1ot.al lh: Ca\i.l.uJ. 1· l·.J 1 d1tor1a\ ('nntinl."ntal S./\. .• 
l'>KJ pp. 41-Sl. 68-71. 

\ 1. Fi~hcr. B./\ .. Srnall Ciruup Dcci-.ion '.\.1a\..1nt' ('.,rnrnuni...:at1<•n anli th.._· (irt•Up Proccss. 
\" FJ.l'.d1tor1.tl :--.k(ir,1\0,, \lilll- ....... \. .. l'>XHpp IJ-1~ 

1:2. Frc<lcrik!-oen.. l .. \\' .• lhuidho.),,¡.,. ,,f (>rgani.1 .. ati:un B..:havmr :'\.ta.ru.ig.crnc:nt z• Ed. 
E<lih>rial John \\'lle: and SPlh. ~l."'-" y,,r\... l' S./\. t•JX~ pp. "2.7-11. 

13. Goru-..alc.1 .• Jl. A .. Ctn.:uh.-. de (·alidad l·orno \.k·i.:aru:--.m•> de l>c~ollo e 1ntc~rai;ión. 
Rc,ista Si~tctno.a:--. úc l ·ahdad A1lo l O. ~11. 5-l. ~u" ic11lhrl."·Didcn1hn: de 
19K3 pp 16-~0. 

65 



14. Gon7..ulcz... 11. A .• Circulos de Culidud (icrcni.:ialcs Rcvi~1a Sish:rn.as de CnlidmJ Ai\o 
10. No. 57. Julin-OL"lllhn: de: l•J8-t pp .;.i-; 

15. Gon.zalc7_ 11. A .• Círculos 1.k· C 'nlidad Integra le~ J<cvi-..ta Si-..11:1na ... de CaliJad i\.f\o 
IJ. No. 53. 0L"luhn: 1.k 198:1 rp. 6· I ::!. 

16. Gryna. J·. ~f. Jr .• C)u<.1lity < ·¡rdc-. ~1 ·¡ eam /\prn.1d1 10 l'r11hlc111 Sohing A,1,\C:C.J'1 
An'k:rii..·an '1anagt."rtKºnl A~-....•..:Íalh•n. l r.s t\ .. l'J81 pp. )()-:?'\ 

17. Gu7 .. rnan.. t-.f. ~1. P .. l"t.•..;i .. 1 .. h.· l .in.·nciatura: Aplu...·ac11"1n de la Téi.·nk·a de ( "in.:ulo-,. de 
Calidad a un.a lth..lu·.tria Panifo.:adura. 1·.:--..:.C.B ~1éx1..:u. 1> L 191<8 rp. 4-
9. 11 y 1 ~. 

18. hnai.l"Unl.i. r-..1.. L<.1 l'uf"P'lTa1..·i,1n • •. kl l·uluru y el·¡ r.1h.1j,, en l·yuipo ;.< '11rno l·:lcvar la 
Calidad Je los ("in.:uln-. de ('ontriil de l'aluJad'.'. 1'.-1crnoria .... Je) \.-'I 
Concur-...o ~.1..:1011.11 •.k ( 'ir..:ul .. -.. dt.• e "ni rol di..• ( '.d1.J.1d 1'.-fcrit1a. Yu..:...1tan 
l995pp. lh-IH 

19. Instituto~ del Cin.:ulo dc Calidad C. 'irculos de l 'alida<l 1 Kespu1.·~ta a 100 pregunta-... que 
se hm:1..·n frci.:ui..·ntcrncntc). H1..-<l Blun: Calill.•nÜ .. 1 11.S A .. 1'>H1 pp. 5-9. 1 7-
~:!. :!X-38 

20. lshikuv.a. K .. Prúctica de lo'> Circulo~ de (_ ·al1d;1J ::!• l·.<l. l_.ditorial Cirúfi'-.·a.-. 1 k-r~o~ 
S.A.I... Scµunda E<licion :\.1adri<l. 1:-.par'b Jll'>O pp 1 7-·12. 

21. lshikav.a. K .• (.(}u.: t."'> el ( 'ontrl•I l ola! del 'afo.J.uJ'' ( l .a ~1odali<lad J:iponc-..::1 J ) 1.·n:cra 
Rcinipresion Fditorial :-..;nnna S.A. Bn~nl.1. l ·nlomhi.1 1 '><JI pp :! 1. 1 1 t~-
1:!3.135-137. 141) 1-1::!. 

22. lshikav.a_ K .• \\ñat ¡.,, ·¡ otal t)ualit) ( "ontrol'' ·1 hc J:1panc-..c \\'a~ Pn:ntice 1 {ali. 
EnglC\\.uoJ C'lilh. l '.S A .. 1 1JX5 pp. 1:!-1-1-,1 

23. Juran. J. M .• El Fcnúrncn11 de los Circulo~ dt.· c·,lntr,11 de Calidad 1• Parte Rt.-,bta 
Sistcrnas de <«1lidad /\rlo 1 No. 18 .lulio-.·\S•'~h1 de 1976 pp. 5-lJ 

24. Juran. J. 1'.--1.. El Fenómeno de Ju-. (_ 'in.:uln-... lk < 'ontrnl <l .. - l 'alidad :?ª Pan e Kcví-..ta 
Sistcnla!-. de Cali..Jad A1lo .l So. 19 Si..·pt-( h:t l l"l7h pp ~J-:!7. 

25. Juran. J. M .• Japanes.c an<l \Vc .. tern <)ualil) a Contrast Rev1!-.ta ()uality Prog.ress. 
Dicicmhrc de 1978 pp. 1O-1 7. 

26. Juran. J. ~1 .• Juran y el Lit1er.:u::go para la Calidad. 1 • Ed. Ediciones Dm.I' Santos S.A .. 
México O.F.. 1990 pp. 50. 53-55. 6::!.. 63. T.:!. 73) 75. 

86 



27 . .Jurnn. J. ~1. ~ < ir~na. I·. \.1 . !\f;int1~1I d1...· < '0111rol t.k < ·a1id.1d 1• l·d. l·.di1t1ri•tl !\-fe C ir:.n"" 
llili:lnll...·r.11111.:rh.:.:111.11...k l·~par).1 S.-\. \'ol 1 ~ 11("ólílÍlulo'>7. R. 'J. 10. J l. 2:?. 
J5J; )- J.'iJI !\1adrid. J·:..,pa1"\a l'JtJ.l, 

28. Jurun. J. !\f.. 1 hl." C.).(' Cin.:le l'ht..·n.,rT>cnon. lndu•.1nal (}ualll'.'-. \.ni :?.l No. 7 pp. 329-
llt. 

29. Kusugu, Y. lf .• ("ircultl"> Je ('alidad (l.a Nuc.·va l>in1en .... iún <>r¡.!anV.ou..:ionul) 1• Ed. 
l:diruri~ll <irad S ~\. dt: (' \'. '.\h·-..i~11. I> 1: .• fCJX7 pp. :?5 . .11--15. 4H-5CJ. 
(1.5-0•>. 7"l- 7•>. X l-8."'. S•LcH. / (17. 1 ) l. f J 7. J 18. 1 lk- J-t'J 

30. Lurit'-'· J J .. Jf~Ki.1 un \.f{1t.!...·/11 .. h.· C'ali.J.t.J. r• 1 d l"drlc•ri.tl Hx·r••anu.·ncan:1. !\.1éxit:o 
J>.F.. l 9X•> p f,f1 

JI !\1Jrlin..:/. J ( l 1..· .... 1-. del 11..1..·111...1.11ur.1 l rr, ¡¡/,,...,di..' ( ".1l1.J.1d ." 'u .. \pli1...·.i..::1ori 1.·11 un.1 
l·mrrl"'.t ( hc11..11l.1tl.!'r.t. J· '."-. (' f{ .. \.11."'o.K11 f) I 1 1 >'>~ pp l. 'J. Jt) • .:!I y::!.:! 

32. Oglia.-..rri. E .. <i1.·n:m .. ·ia Japone~i ~ í'ír..::ulo:--. c.k· PartJCipacu"1n (f":xpcri.:ncia-.. en 
An1Crk~1 l .ar1n.1) , ... Fd. J.".J11ori_tJ ~11rrna S ,\ B,1L.'c1tá. ( 'nl~ln1hia. 11>8X pp. 
71-7(1. XO-X2.1'i 1)- 1J2. '>7-100. 111--l-lllfi 

33. o .... ..awa. ·-· Japane . .....- ('hll." (r\rc.: Japan._- ....... rn.1n.tg1...·r-.. n:.dl) .11/ th.lf grcatº' ffrltlt. v..h...ir ¡.,_ 
the '-1...'C.:tL'I of Jap;u1·-.. hu,1n<:..,-; ..,UL:l.'<.""··· .-\11.J 1..'.Hl rhi ... ....._·crcl he exponed'.' 
l<C\1 .... 1~1 r\(..·ro ....... thl..· lln.1rd \'1il 11>. 'd 1). ( ktuhrt: de l'>X.:! PP h-J_l. 

34. Qualit} C:in.::Jc ln:--.t1luh:. ()ual11)- < 'ird._- 1>1~._·...,1. l"uhli-.h1.·d h:- <_>u.1Ii1: ('1n.:lc:: lrrairutc. 
Vnl. f1 N11. 1 J.:111ua0 1985. (';iJ¡f11rn1a l' S.,\ pp ::::.::::.-:""-. -t0-4'.". 77-XI 

35. (,>uahl) ("ir1.·I..· ln-.l1llll1.·. 1 mkr 1 ·c·( h: <.>ua/11:-- ('1ri.:k· lri....t11u11..· R.1.·<l BlutL l'1\. 
t' ~ \ 11>80 pp !, 111. J-VJI/ 

36. Rivera. C. D . .A .• J"e:--.i~ e.Je Lic1.·n•.:ia1ur;t: f n .... Cín.:u/o..., dl..· ( 'alidad ) -.u Apl1..-oiciún en 
Orgam:r.acionc~ ~kxi..::an.as. r-:.~ ('.B .. f\.fCxicfl D F .. l'>XX pp 7-9. :!1-.11. 
4J-5 1. <~O- 77 

37. Thompson. P. C .. Cin.:uJo.., de Calidad (('orno h.acc.:r 4uc IUnl.'iom:n} 1• Ed. Edi1orial 
Nonna S.A_ Bogol;.i.. ("(lfnmhiJ 1'184 pp 31-47. 57-MJ. 7:!-7.5. 79-HJ. 11:?· 
J 16. J<..i8) 16 1> 

87 


	Portada
	Índice
	1. Objetivos
	2. Introducción
	3. Antecedentes
	4. Formación e Implementación de los Círculos de Calidad
	5. Conclusiones
	Bibliografía



