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I N T R o o u e e I o N 



INTRODUCCION 

A rafz de la situaci6n por la que atravieza nuestro 
país, actualmente con grandes obstáculos y problemas referen 
tes al aspecto econ6mico, financiero, polftico y social, nos 
vemos obligados a buscar y aplicar ciertos cambios e inova-
ciones tecnol6gicas y las cuales aprovechadas a su m&xima C! 
pacidad, nos conducen a alternativas, métodos nuevos j dife
rentes para el mayor beneficio y 6ptimo rendimiento en la f.!J. 
dustria manufacturera mexicana. 

Es de todos sabido que el factor fundamental en toda -
industria es optimizar en forma realista comercial y facti-
ble la calidad de sus productos sin la cual se adolece de nj_ 
vel competitivo. 

Debido a esto, es necesaria la fmplementaci6n de técn.i 
cas adecuadas que se enfoquen al mejoramiento y eficiencia -
de los niveles de calidad nacionales, trayendo como conse- -
cuencia. la independencia tecnol6gica y por ende la autosufi
ciencia. 
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0.1.- OBJETIVOS GENERALES 

El desarrollo industrial de México ha requerido de si~ 
temas de producción adecuados, con el objeto de mantener tn
dices de productividad y de calidad que el pafs requiere pa
ra su crecimiento. 

La calidad de los productos se ha convertido en un fa~ 
tor significativo, no solo en la decisión de los consumido-
res, sino también en el interés de los gobiernos, los inver
sionistas, los administradores, y los técnicos en mantener y 

mejorar dichos sistemas, involucrándose asf la necesidad de
controlar la calidad de la mano de obra, materia prima, mat~ 
riales, maquinaria y equipo. 

De aqut se derivan los siguientes objetivos generales: 

Se analizará la situaci6n y se determinarán las necesl 
dades de la industria manufacturera mexicana en relaci6n a -
la calidad de sus productos diseñando un sistema de Ctrculos 
de Calidad aplicable a estas necesidades. Asimismo, se im-
plantará dicho sistema, probando y evaluando los resultados
obtenidos. 
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0.2.- ALCANCES Y LIMITACIONES 

Con los objetivos anteriormente descritos, se diseñar~. 

implementará, probará y evaluará un sistema de Círculos de -
Calidad que sea aplicable a la industria manufacturera mexi
cana. 

Así se analizará la factibilidad de aplicar este nuevo 
concepto referente al control de calidad de acuerdo a las ne 
cesidades de nuestro país. 

Debido a la característica y naturaleza de los Círcu--
1 os de Calidad, los cuales se originaron en otro país con -
otra filosofía y realidad, quizá el único obsUculo a sobre
pasar sea la diferencia del entorno social, político y econ~ 
mico que se presenta en ambas naciones. 
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0.3.- HETODOLOGIA 

La primera parte de la tesis será la formulaci6n de 
una estructura tentativa de un sistema de Círculos de Cali-
dad, para poder diagnosticar y analizar la factibilidad in-
dustrial, y ast, durante la segunda parte de la misma, par-
tiendo de una base del conocimiento de una realidad indus- -
trial, se podrá extrapolar a una realidad dentro del contex
to nacional. 

Al concluir nuestros estudios a nivel licenciatura, qu~ 
remos externar nuestra preocupaci6n e interés de hacernos 
partícipes de la realidad de nuestro país y fijarnos una ta
rea en la que debemos contribuir ya que lo sentimos como 
obligaci6n. 

Esta meta es la de aplicar todo nuestro esfuerzo y con_Q 
cimiento para lograr el beneficio social, econ6mico y polítj_ 
ca de México y por medio de este trabajo, dejamos claro nue~ 
tra lucha por la autosuficiencia tecnol6gica y lograr nive-
les de calidad adecuados trayendo así mejoras a nuestra in-
dustria manufacturera. 

Este trabajo está orientado hacia este objetivo, con el 
~ual creemos aportar aunque sea un principio que a la larga
podría redituar en beneficios incalculables. 

Queremos por último, hacer patente nuestro agradecimie.!! 
to a todos y cada uno de los profesores que con gran interés 
y ahínco nos brindaron sus conocimientos a lo largo de nues
tros estudios. Por otro lado, un reconocimiento especial a 
todos los que participaron en la realización de este trabaj~ 
ya que sin su apoyo y ayuda no habrta sido factible. 
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C A P 1 T U L O 

ENTORNO A LA CALIDAD 



1.1.- DESARROLLO HISTORICO 

Los historiadores a lo largo de la historia han ido de
terminando factores que son los representativos de la super~ 

.ción del hombre desde el inicio de su vida primitiva. 

La calidad hace su aparición como primera señal que a-
barcarla un sinnú~ero de estudios. 

El control de calidad interviene directamente mediante
técnicas, sistemas y m~todos basados en el sentido coman y -

en la lógica. Muestras de ello, las observamos en la evolu
ción que ha tenido el control de calidad desde los albores -
de la civilización. 

La manufactura de articulas empieza con el hombre mism~ 
Sin embargo, no es sino hasta cuando aparecen las especiali
dades en donde surgen los artesanos. Ellos son los primeros 
que empiezan a tener conciencia de la calidad de su trabajo. 
Esta calidad se confía únicamente a la habilidad del artesa
no y es heredada de padres a hijos que generalmente tratan -
de mejorar el producto a través del tiempo. 

Esta primera etapa en que un trabajador, o por lo menos, 
un número reducido de trabajadores, tenía la responsabilidad 
de la manufactura completa del producto, y por tanto, cada -
trabajador podla controlar totalmente la calidad de su trabajo. 

- En Egipto (2000 A.C.) la fabricación de lino cobró r! 
nombre debido al control de las especificaciones eri el proc! 
so de fabricación. 

- En China (1000 A.C.) durante el reinado de Kung-To- -
Chung, existieron normas y especificaciones para la fabrica
ción de porcelana, famosa por su transparencia y finura. 



- En Roma (500 A.C.) cuya expansión territorial le per
mitió gobernar y dominar gran parte de Europa y Asia se im-
plantaron estrictas normas en la fabricación de armamento y 
material bélico. El control de las características y espec1 
ficaciones en su fabricacion, permitieron la dominación rom~ 
na por más de cinco siglos. 

- En España (700 años O.C.} bajo la dominación árabe, -
se realizaron notables trabajos de canalización de aguas pa
ra huertas y algunas ciudades adquirieron fama por la perfe~ 
ción de sus industrias y la calidad de sus productos, como -
Córdoba, reputada por el trabajo y repujado del cuero, o To
ledo por la calidad y precisión de sus armas. 

- En España, Italia y Francia (900 años D"C.) la crea- -
ción del feudalismo ~stimuló la creación de normas y especi
ficaciones para la fabricación de armamento para la protec-
ción de la propiedad privada, tales como catapultas, escudos 
y otros art1culos guerreros. 

- En Inglaterra (1300 años D.C") la acuñación de la mo
neda requirió de procesos y controles estrictos de fabrica-
ción que garantizaron una calidad uniforme. 

- En Alemania (1400 años D.C.) se inventa la imprenta.
instrumento indispensable del progreso y de la libertad, sí~ 

bolo de control en cuanto a proceso dinámico se refiere y c~ 
ya calidad de diseño logra la divulgación de la cultura a nl 
vel popular. 

La evoluci6n del control de calidad a partir de la rev~ 
lución industrial ha sido la siguiente: 

l.- 1890-1900: El operador realiza su propio control de 
calidad, principalmente en la industria familiar, donde una-
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persona se encarga de vender y comprar. 

2.- 1900-1914: El supervisor es el encargado de vigilar 
y orientar a los trabajadores y surgen como consecuencia nu~ 

vos métodos de producción, máquinas complicadas y un incre-
mento en la fuerza de trabajo. 

3.- 1914-1937: Los sistemas de fabricación se hicieron
más complicados durante la Primera Guerra Mundial, implican
do el control de gran número de trabajadores por cada uno de 
los supervisores de producción. Como resultado, aparecieron 
en escena los primeros inspectores de tiempo completo y se -
inició lo que podemos denominar control de calidad por ins-
pección. 

4.- 1937-1960: Las necesidades de la enorme producción
en masa requerida por la Segunda Guerra Mundial, hicieron -
surgir otro medio de registro palpable, basado en los siste
mas de inspección y muestreo gráfico llamado control estadí~ 
tico de calidad. En efecto, esa fase es una extensión de la 
inspección y se transformó hasta lograr mayor eficiencia en
las grandes organizaciones. A los inspectores se les prove
yó con elementos estadísticos, tales como muestreo y gráfi-
cas de control. La contribución más significativa del con-
trol estadístico de calidad, fue la introducción de la ins-
pección por muestreo. 

Bajo este conocimiento toman tremendo auge los famosos
War Standars, que se basan princi~almente en la obtención de 
esas estadísticas, haciendo posible la aparición de las pri
meras estandarizaciones orgánicas en los "Military Standards". 
Se hace uso de las teorías de probabilidad y estadística en 
el sistema de producción industrial, siendo el primer avance 
la utilización de bases científicas, que se aplican para in
crementar producciones masivas¡ a este respecto el doctor --

9 
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Shweart exteriorizó el siguiente concepto: 

"El colapso de la teoría cientffica ortodoxa que forma
ba la base de la teoría de la ciencia aplicada, se debe a la 
necesaria aceptación de nuevas orientaciones; se impone una 
revisión de conceptos respecto a producción controlada, a ei 
tándar económico de la calidad y a métodos para descubrir la 
falta de control". 

En 1960, Walter Shweart introduce al mundo sus famosas
cartas de control estadístico que son una magnffica herra- -
mienta en poder de los industriales permitiéndoles saber 
cuando sus productos están fuera de control, y por con'siguie.!! 
te hacer una corrección en su producción para no exponerse -
a 1 fracaso. 

la estadística entra entonces en una etapa de servicio
ª la industria que permite producir artículos con menos de-
fectos y mantener una calidad constante en la producción. 

1960-1965: Es aquí donde se han conjuntado los esfuer-
zos de diferentes grupos de una organización para la integr! 
ción del desarrollo, mantenimiento y superación de los pro-
duetos. La teoría del control total de la calidad fu~ emiti 
da en 1964 por A.V. Feigenbaum. 

1965-1975: El programa de cero defectos se fue desarro-
11.ando con la industria espacial en donoe prácticamente no -
se pueden tener errores o defectos en los aparatos y equipos, 
reduciéndose a un mínimo los riesgos de un posible fracaso.
En este programa se incluye básicamente, la confiabilidad de 
funcionamiento con la duplicidad de sistemas (sistemas du- -
pl ex). 

En la última década es cuando entra en acci6n un nuevo-
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concepto de calidad que es conocido como Cfrculos de Calidad 
que consiste en un grupo de personas voluntarias de la misma 
área de trabajo que se reúnen con cierta frecuencia para 
identificar, analizar y solucionar problemas relacionados -
con la calidad. 

Por todo lo anterior, se puede concluir sin lugar a du
das, que el hombre lleva dentro de sí mismo ese innato sentl 
do de la calidad. 

11 



1.2.- CONCEPTO DE CALIDAD 

El desarrollo industrial de México ha requerido de sis
temas de producción adecuados, con el objeto de mantener ín
dices de productividad, que el país requiere para su creci-
miento. 

El desarrollo de técnicas que coadyuven a este creci- -
miento, es de capital importancia, dada la demanda de satis
factores acordes con las necesidades que el mercado no tan -
sólo necesita sino exige. 

El sustancial incremento de la industrialización nacio
nal, en los últimos años aunado a los complejos problemas -
que acarrea la competencia, ha llevado a ias empresas a per
feccionar radicalmen~e sus patrones de producción, cuya obs~ 
lescencia se había reflejado en la dificultad de poder sati~ 
facer necesidades imperiosas, acordes con el desarrollo ln-
dustrial y que seria imposible resolver de mantenerse los -
sistemas en uso. 

Las técnicas empleadas con el ojbeto de resolver este -
problema, están basadas en economizar recursos y esfuerzos -
con un máximo de rendimiento; muchas son nuevas, pero las -
más, son técnicas ya en uso, pero perfeccionadas en su es- ~ 

tructura original. 

Proporcionar satisfactores acordes con una necesidad, -
nos lleva a pensar en los diferentes factores de que está -
compuesta dicha necesidad. Cubrir todos estos factores nos
garantizará la satisfacción de ésta; y así es como obtendre
mos calidad. 

La calidad de un producto es relativa a su precio y a -
la utilización que de él se hace en el mercado. Cualquier -
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calificación de calidad de un producto que no esté apoyada -
sólidamente con su evaluación contra precio y utilidad asa
tisfacción en el mercado carece naturalmente de base, sin e~ 
bargo, es bastante generalizada la tendencia a la argumenta
ción sobre la calidad partiendo solamente de vagas estimaci~ 

nes sobre el precio y la utilidad del producto como tal. 

Las características de diseño del producto, sus especi
ficaciones por partes y como producto funcional, constituye
lo que se. conoce como calidad de diseño o calidad intrínseca 
del mismo. 

El mayor o menor grado en que el producto concuerda con 
sus especificaciones es lo que se conoce como calidad de con 
cordancia. 

Es ahora oportu~o establecer algunos conceptos económi
cos sobre la calidad del producto: 

Llamaremos valor de la calidad a la evaluación económi
ca del producto como satisfactor o la medida de utilidad que 
puede proporcionarle al cliente. 

La calidad de diseño está fundamentada en un estudio 
económico de valor y precio del producto en el mercado, y la 
diferencia entre ambos valores puede considerarse una medida 
de su calidad, considerando que el valor de la calidad de dl 
seño es potencial y el valor real lo adquiere el producto a 
través de la calidad de concordancia. Sólo una concordancia 
perfecta hace que el producto tenga el valor real igual al -
valor de su calidad de disefto. 

Es la calidad el factor que m§s ayuda a incrementar uti 
lidades y a reducir costos de fabricación, y al decir cali-
dad debemos entender que "LA CALIDAD NO SE INSPECCIONA, LA -
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CALIDAD SE FABRICA", la calidad se produce, porque es el ele 
mento humano junto con los procesos los que logran la cali-
dad. 

Esencialmente la calidad es un grado de excelencia. La 
palabra calidad tiene a primera vista un significado senci-
llo que se asocia en la mente con lo bue~o y lo malo. A ve
ces la calidad se toma como un sinónimo de valor, en este C! 
so representa una medida de grado en un producto que satisf! 
ce de lleno o solo en parte de una necesidad económica. 

Industrialmente el significado de la palabra calidad 
quiere decir "mejor" dentro de ciertas condiciones del cons! 
midor. Dentro de estas condiciones las más importantes son: 
el uso a que está destinado el producto y su precio de venta 
a su vez, estas dos condiciones dan lugar a otras cinco: las 
especificaciones dimensionales y operativas de las caracte-
rísticas; la vida y los objetivos de la confiabilidad; los -
costos de ingeniería y de fabricación; las condiciones bajo
las cuales el producto es elaborado y los objetivos de inst! 
lación y mantenimiento. 

DEFINICIONES: 

Calidad.- La palabra calidad tiene un considerable núm! 
ro de significados relativos a diferentes esferas del conoc! 
miento, por lo que consideramos necesario establecer una de
finición de calidad que unifique este concepto tan ampliame~ 
te utilizado en la actividad industrial. 

"Calidad es el conjunto de características de dise~o y 

de concordancia que tiene un producto, y que lo hace apropi! 
do para satisfacer necesidades del mercado". 

14 



Al hablar de mercado, será necesario observar muy de 
cerca diversos factores intrfnsecos, que intervendrán en fo! 
ma preponderante sobre la calidad estableciendo una relativi 
dad entre ella y los factores tales como costos, ventas, uti 
lizaci6n y precio. 

Calidad Intrfnseca o Calidad de Diseño.- Conjunto de e~ 

racterfsticas del producto y sus especificaciones por partes 
observadas como producto funcional, dependiendo de su creación. 

Calidad de Concordancia.- Se llama calidad de conco~a.!! 
cia, al mayor o menor grado con que el producto concuerda -
con sus especificaciones. 

Calidad de Producto.- Solo una calidad de concordancia
perfecta hará que el producto obtenga un valor real igual al 
valor de su calidad de diseño. 

Valor de Calidad.- Es la evaluaci6n econ6mica del pro-
dueto como satisfactor, lo cual nos dará el valor de la cal i 
dad en la Medida de Utilidad que pueda brindar el producto -
al cliente. 

El concepto de calidad de diseño, se fundamenta en un -
estudio económico de valor y precio del producto en el mere~ 
do. La calidad de diseño tiene un valor real, e igual al v~ 

·1or de su calidad de diseño. 

La calidad se ve encaminada a la satisfacción del cons.!!_ 
midor, el cual la aprecia a través de las siguientes condi-
ciones: 

1) .- El uso. 
2).- El precio de venta. 
3).- Ofertas de la competencia. 
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1.2.1.- CARACTERISTICAS DE CALIDAD 

Toda propiedad ffsica o qufmica, dimensi6n, temperatura, 
presi6n, color, olor o cualquier otro requisito utilizado ·P! 
ra definir la naturaleza del producto o servicio, es una ca
racterfstica de calidad. Asf por ejemplo, un cilindro met~
lico puede ser expresado en funci6n de sus caracterfsticas -
de calidad por la clase de metal, la longitud y diámetros de 
éste. Una definici6n más precisa incluirla como caracterfs
ticas complementarias de calidad su dureza, tamaño de grano
Y los lfmites tolerados de impurezas qufmicas. 

Para la elaboraci6n de cada caracterfstica de calidad,
existe un proceso uniforme de actividad interviniendo en él, 
diferentes factores y opiniones y que a continuaci6n se ind1 
can: 

Caracterfsticas de la Calidad: 

1 Diseño 
2 Especificaciones 
3 Compras 
4 Técnicas de proceso 
5 Instrumentaci6n 
6 Operación 
7 Inspecci6n 
8 Ventas 
9 Uso 

El proyectista y diseñador especifican las caracterfst1 
cas. Compras localiza los materiales más adecuados y econó
micos; el encargado del proceso técnico ejecuta el proyecto; 
se detallan los instrumentos y patrones para las mediciones; 
se instruye a los operarios para elaborar el proceso y mane
jar los instrumentos con el fin de preparar los productos de 
acuerdo con los planes; los inspectores examinan el producto 
para juzgar su concordancia con el proyecto; los clientes h! 
cen uso del producto y la experiencia adquirida por ventas,
en la aceptación o rechazo del mismo, sirve de base a modifi 
caciones en el proyecto inicial, repitiéndose así una y otra 
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vez el ciclo. 

Los principios del control de calidad son básicos en 
cualquier proceso de fabricación, se han aceptado y pueden -
utilizarse en cualquier tipo de industria, sea ésta de ra- -
dios, de motores eléctricos, de turbinas y hasta de reposte
ría. Aunque la forma de aplicación sea diferente, tanto en
producción de taller como en la producción en masa, en pequ~ 

ñas piezas o en grandes aparatos, las bases fundamentales -
son igualmente aplicables. La diferencia en la aplicación -
puede expresarse como sigue: En producción en serie, las a~ 

tividades del control de calidad se enfocan al PROCESO, en -
tanto que en la producción por pieza la atención se fija en 
el control del PRODUCTO. 

1.2.2.- FACTORES QUE AFECTAN LA CALIDAD 

Actualmente la industria se encuentra sujeta a un núme
ro de condiciones sobre la producción, de tal forma, que la 
competencia en la calidad de sus productos se ha hecho cada -
vez mas grande, es por ello que debe procurar mejorar sus -
sistemas de control, mejorar su calidad y con ello su reput~ 

ción dentro de los consumidores. Estos factores nos hacen -
ver la importancia que tiene el control de calidad dentro -
del proceso productivo de una empresa. La calidad de los prQ 
duetos se puede ver afectada y modificada por factores que -
debemos tomar en cuenta antes de tomar alguna acción. 

La calidad de un producto depende de los siguientes fac 
tores: 

a) Factores Internos 
- hombres 
- máquinas y equipo 
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- materiales 
- administración 
- capital. 

b) Factores externos 
- mercados 
- demanda de mejor calidad 
- elevación de costos 
- competencia 
- otros (dependiendo del producto y del proceso) 

1.2.3.- COSTO DE LA CALIDAD 

Uno de los objetivos de los programas del control de C! 
lidad es el efectuar reducciones de consideración en los co~ 
tos de calidad. La ·reducción de los costos de la calidad se 
basa en una disminución en los gastos de las actividades re
ferentes al control de calidad. 

Los costos que logran mantener un nivel de calidad ace~ 
table del producto se han consolidado con los costos resul-
tantes de fallas para alcanzar ese nivel de calidad. Esos -
costos consolidados se conocen con el nombre de Costos Oper! 
tivos de Calidad. 

Los costos operativos de calidad se pueden dividir, por 
conveniencia de análisis y de control, en cuatro clasifica-
cienes diferentes: 

1.- Costos de Prevención. 
Estos costos tienen como finalidad el evitar que ocu- -

rran defectos e incluyen a su vez: 

a.- Costos por planeación ge calidad. 
b.- Costos de control de procesos. 
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e, - Costos de planeación de Ja calidad en funciones di! 
tintas al control de ca 1 id ad. 

d. - Costos por diseño y desarrollo del equipo de infor-
mación de calidad. 

2).- Costos de Evaluación 
Son costos en que se incurre para evaluar la calidad 

del producto, para mantener los niveles de calidad establec1 
dos. 

a.- Costos por pruebas de materiales comprados. 
b.- Costos de laboratorio de pruebas de aceptación. 
c.- Costos de laboratorio de mediciones o de otros ser-

vicios. 
d.- Costos por inspecci6n. 
e.- Costos por.trabajo de comparación. 
f.- Cost~s de material y preparación para pruebas e in! 

pecciones. 
g.- Costos por auditorfa de calidad. 
h.- Costos por contratos en el exterior. 
i.- Costos por conservación y calibración del equipo de 

pruebas e inspección. 
j.- Costos por revisión del producto y embarque del mis 

mo. 
k.- Costos por pruebas de campo. 

3).- Costos debidos a fallas internas. 
Son los originados por materiales defectuosos y produc

tos que no satisfacen las especificaciones de calidad impue! 
tas por la compañfa. 

a.- Costos por desperdicio. 
b.- Costos por reproceso. 
c.- Costos por suministro de materiales. 
d.- Costos por consultas entre ingenieros de Ubri ca. 
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4).- Costos por fallas externas. 
Son originados por productos defectuosos que llegan a -

manos del consumidor. 

a.- Costos por quejas. 
b.- Costos de servicio sobre el producto. 

\ 

1.2.4~- LA COMPETENCIA EN LA CALIDAD 

La competencia entre fabricantes incluye varios aspee-
tos: precio, servicio y calidad. 

La calidad es una arma eficaz en la competencia junto -
con el precio y el servicio. Las oportunidades de explotar
la calidad incluyen: 

1).- El diseño del producto, a manera de tener una gran 
demanda por su función, apariencia, durabilidad, -
etc. 

2).- El conocimiento del "mercado de calidad" y el em-
pleo de este término para ayudar al balance entre
costo y valor de la calidad. 

3).- Desarrollar una reputación positiva de la calidad
ª través de las caractertsticas "invariables" en -
el producto. 

4).- Garantta en la calidad del producto a manera de mi 
nimizar pérdidas por defectos y rechazos. 

5).- Publicidad positiva y confiable a través de los m~ 
dios de información. 

6).- Eliminar cualquier indicio de fracaso por mala re
putación en la calidad. 
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1.2.5.- PASOS EN QUE SE VE AFECTADA LA CALIDAD DE TODO 
PRODUCTO EN EL CICLO INDUSTRIAL 

1).- Mercado.- Valora o estima el nivel de calidad que
desea el consumidor y por el cual está dispuesto a 
pagar. 

2).- Ingeniería.- Reduce la evaluación del mercado a e~ 
pecificaciones exactas; 

3).- Compras.- Compras escoge, contrata y ajusta con 
los vendedores piezas o materiales. 

4).- Ingeniería de Manufactura.- Selecciona porta herr~ 
mientas, herramientas y procesos de producción. 

5).- Supervisión de la Manufactura y Trabajos de Talle~ 
Ejercen una influencia decisiva durante la fabric~ 
ción y en los ensambles intermedios y finales. 

6).- Inspección Mecánica y Pruebas Funcionales.- Com- -
prueban la conformidad con las especificaciones. 

7).- Embarque.- Influencian los empaques y el transpor
te. 

8).- Instalación y Servicio.- Aseguran la operación ad~ 
cuada de emplazamiento del producto, de acuerdo -
con instrucciones precisas que se conservarán du-
rante el servicio del producto. 

1.2.6.- LISTA DE VERIFICACION DE LA CALIDAD DE UN PRODUCTO 

1).- Ver si las especificaciones son completas, si es~

tán sujetas a revisión o son confusas. 
2).- Ver si satisfacen a la calidad esperada por el 

cliente. 
3).- Se debe conocer el número de quejas de clientes --

por fallas de calidad. 
4).- Se debe tener acción correctiva para eliminarlas. 
5).- Se debe verificar la calidad de la competencia. 
6).- Se debe verificar nuestra calidad en el proceso. 
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7).- Se deben tener instrumentos de medici6n adecuados. 
B).- Se debe hacer conciencia de calidad en gerentes, -

jefes y obreros. 
9).- La empresa debe fijar una meta de calidad. 

10).- Debe haber medios para darse cuenta de avances téf 
nicos. 

11).- Se debe buscar adiestramiento en el personal. 
12).- Dar a conocer los resultados en forma comprensible 

a todos los niveles. 
13).- Tener programas de salvamento de material defectuo 

so. 
14).- Informar a la gerencia, para que ésta pueda actua~ 
15).- Que los procedimientos estén acordes con la capaci 

dad. 
16).- Productos superiores a la competencia •. 

1.2.7.- RESPONSABILIDAD DE LA CALIDAD 

La calidad es la responsabilidad de todos.- Cada compo
nente de la organización tiene una responsabilidad relacion-ª. 
da con la calidad. A continuación se indican algunas de las 
responsabilidades que incumben en esta materia a los diver-
sos departamentos de una compañía. 

1) .- Planeación, Mercadotecnia y Ventas.- Señala las C-ª. 
racterísticas del producto, que satisfacen las ne
cesidades y deseos del consumidor, al que se darán 
los datos que sean necesarios y los estandares de
la calidad. 

2).- Compras.- Selecciona proveedores que compran con -
la calidad establecida. 

3) - Ingeniería del Producto.- Se ocupa del diseño ori
ginal del producto, de la descripción de las espe
cificaciones, del establecimiento de garantías j -

de la selección de materiales, tolerancias y caraE, 
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terfsticas operativas. 
4).- Mantenimiento.- Proyecta y conserva la herramienta 

y equipo necesarios para fabricar un producto de 
calidad. 

5).- Producción.- Tiene la responsabilidad de que el -
producto realmente posea la calidad especificada. 

6) .- Inspección y Control de Calidad.- Verifica la call 
dad del producto que deba salir de cada departamen 
to. 
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1.3.- SIGNIFICADO DE CONTROL DE CALIDAD 

Dentro de los objetivos de una empresa, en 'términos ge
nerales, podemos considerar que además de su función social
como fuente de trabajo, el propósito de toda empresa manufa~ 
turera es: 

- La explotación de un mercado de compras para la adqui 
sici6n de materia prima o semi-elaborada. Su transformación 
para Ja incorporación de valor agregado, 

- La explotación de un mercado de ventas para llevar 
nuevamente el producto ya elaborado a su destino como satis
factor de necesidades y obtener utilidad con todo ello. 

Para Ja realización de estos propósitos las empresas se 
organizan primeramente en una estructura básica lineal para
cumplir las funciones primarias de: 

FINANZAS COMPRAS PRODUCCION VENTAS 

Y rodea esta estructura básica de los mercados que pro
veen los recursos humanos, materiales, financieros y los me
dios de dirección y de control para el buen funcionamiento -
de la estructura básica lineal. 

La calidad de diseño se va a iniciar con los estudios 
de mercado (de ventas y compras) y con el análisii técnico y 
econ6mico de las necesidades y de Jos satisfactores. 

La calidad de concordancia se inicia en la adquisición
de las partes al explotar el mercado de compras y continuará 
la realización de la calidad de concordancia en las líneas -
de producción. 

Conviene destacar que la calidad es incorporada al pro-
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dueto conforme se elabora en la linea de la empresa, y es 
controlada en cada organismo como resultado de los propios -
controles establecidos para cada tipo de actividad. 

Finalmente el producto terminado a través de los depar
tamentos comerciales será distribuido y entregado al mercado. 

Teniendo presente los conceptos anteriores y el funcio
namiento de una empresa manufacturera, vemos que al investi
gar la forma de obtener un producto con la calidad deseada, 
encontrarfamos que ésta es una realizaci6n básica de los or
ganismos de l lnea básica de la empresa. 

Dada la complejidad y la necesidad de tener un control
es necesario crear una organización que en posición staff a
la linea de la empresa tenga como funciones básicas: 

1.- Obtener y centralizar la información sobre la cali
dad de los organismos de la linea. 

2.- Difundir la información y elaborar las decisiones -
que afectan el nivel de dirección en la calidad del 
producto. 

3,- Estimular y coordinar los esfuerzos para obtener la 
calidad adecuada y para sostenerla en los niveles -
determinados. 

Por lo que se puede observar que la calidad de un pro-
dueto no se realiza a base de inspecci6n, sino que se fabri
ca y es resoonsab1lidad básica de los departamentos de linea. 

Se puede ver, que surge la necesidad de contar con un -
departamento de Control de Calidad, con el objeto de coordi
nar e informar sobre los esfuerzos que se están realizando -
en la 11nea de la empresa para obtener los niveles de cali-
dad adecuados. 
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1.3.1.- NECESIDADES DE CONTROLAR LA CALIDAD 

La necesidad de controlar la calidad de materiales, prQ 
cesos y productos dentro de un proceso productivo debe estar 
basada en satisfacer las necesidades del consumir, estas exi 
gencias aume~tan constantemente, requiriendo de mejoras en -
sistemas, en equipos y en los hombres. Estos tres elementos 
se interactúan para producir satisfactores, cuyo control nos 
asegurará una calidad adecuada para los propósitos de la e~ 
presa. La necesidad de controlar la calidad obedece a tres
hechos importantes que son: 

1).- La intensa competencia, en un plano local, nacio-
nal e internacional, ha forzado a la industria a -
mantener niveles de calidad uniformes. 

2).- La economía en la producci6n, distribución y cons~ 
mo es mayor cuando los productos son de una cali-
dad definida uniforme. 

3).- No hay dos artículos que sean exa¿tamente iguales, 
es decir, la calidad varía continuamente tendiendo 
a salirse del estándar ideal o deseado. 

Estos puntos nos hacen ver la importancia que tiene el -
control de calidad dentro del proceso productivo de una em-
presa por lo que debemos tener presentes los factores que -
afectan o modifican a la misma. 

Así podemos decir que: CONTROL DE CALIDAD es la serie -
de actividanes desarrolladas para poder mantener dentro de -
ciertos límites preestablecidos las características de dise
ño y concordancia de los procesos y/o productos. 

La frase "control de calidad" encierra cuatro aspectos: 

1).- Control de calidad de diseño.- Implica el estable-
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c1m1ento de un costo razonable de calidad y de costo de es-
tándares y ejecución al iniciar la producción formal. 

2).- Control de calidad de recepción de material.- Com
prende el almacenaje y la recepción más económicos de las -
partes que concuerden con las especificaciones requeridas. 

3).- Contorl de calidad del producto.- Controla la pro
ducción y el servicio con respecto a la calidad especificada, 
dando lugar a correcciones antes de que los materiales defec 
tuosos recibidos sean manufacturados. 

4).- Estudios especiales del control de calidad del pr.2_ 
ceso.- Comprende la investigación y comprobación a fin de 1.2_ 
cal izar y corregir las causas de la producción defectuosa; -
además determina la posibilidad de mejorar las caracterfsti
cas de calidad. 

1.3.2.- VENTAJAS DE CONTROLAR LA CALIDAD 

.Las ventajas que se derivan de la implantación del con
trol de calidad son: 

1).- Un efecto psicológico de confianza entre el fabri
cante y el consumidor. 

2).- Reducción considerable de desperdicios. 
3).- Descubrir el momento en que empieza a declinar la

calidad durante el proceso de fabricación. 
4).- Reducción notable de los costos de manufactura y -

operación. 
5).- Encontrar mejores bases para el establecimiento· o 

modificación de las especificaciones de trabajo. 
6).- Asegurar una base para la reducción al mfnimo de -

la variabilidad de cada elemento durante su proce
so. 
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i).- Conservar una historia permanente de la calidad de 
los elementos producidos. 

8).- Formar una base sólida para la aceptación del pro
ducto por parte del consumidor. 

9).- Las operaciones finales de inspección se reducen a 
un mínimo. 

10).- Se establecen mejores relaciones entre las ofici-
nas de producción, técnica o de proyectos, de ins
pecci6n, de contabilidad, de ventas, de finanzas -
ayudándolos en la solución conjunta de sus proble
mas. 

1.3.3.- TAREAS DEL CONTROL DE CALIDAD 

Las funciones básicas de un departamento de Control de
Cal idad son: La ~oordinación e información, por lo cual se
convierte este departamento dentro de una empresa manufactu
rera en un departamento úlcera en el área de operaciones, d~ 

bido a los intereses que existen en conflicto que son: 

1.- Ingeniería del Producto.- Este departamento da las
especificaciones del producto y pretende que el departamento 
de Control de Calidad vigile el adecuado cumplimiento de éstas. 

2.- Producción.- Tiene como función básica obtener la -
mayor cantidad posible del producto en el menor tiempo y co~ 
to a lo planeado y se requerirá de una conciencia sobre la -
responsabilidad que se tiene para obtener la calidad del pr~ 

dueto para que los intereses en conflicto marchen razonable
mente. 

3.- Ventas.- Este departamento tiene como función la e! 
plotación del mercado y le va a interesar tener gran diversi 
dad de productos y con un alto grado de calidad. 
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4.- Compras.- Este departamento tendrá como función la
adquisición de las partes constitutivas de un producto por -
lo cual tendrá dificultad en la explotación de un mercado de 
compras, para adquirir los productos con el grado de cal ida~ 
costo y tiempo de entrega deseados. 

Como se podrá ver, es básicamente la calidad, el resul
tado de una actividad coordinada entre los departamentos de
Cal idad, Producci6n, Compras e Ingeniería. 

Para cumplir con las funciones y objetivos trazados se
requiere contar con los recursos humanos, materiales y econ~ 

micos necesarios, y con el objeto de llevar a la realización 
práctica los sistemas de Calidad, formados por la Jnspecció~ 
El análisis y la acción, se requiere contar con una organlz! 
ci6n que cubra f~ndamentalmente las actividades básicas y c~ 
nexas de la calidad, para lo cual podemos encerrar estas ac
tividades en cuatro clasificaciones fundamentales: 

1).- Control de nuevo diseño.- Esta actividad comprende 
el establecimiento y la especificación de la calidad deseada 
de costo, analizar la factivilidad de realización, observan
do las normas de calidad y de confiabilidad del producto, i~ 

cluyendo en esta actividad, la eliminación o localización de 
causas o deficiencias en la calidad, de ser posible antes 
que la producción formal se inicie. 

2).- Control de Materia Prima.- Esta actividad se refi! 
re a la verificación de las especificaciones de las partes y 

materiales recibidos del exterior y a su adecuada identific! 
ción, recepción y almacenamiento de éstas. 

3).- Control de Proceso.- Esta actividad comprende la -
verificación de los procesos en el mismo lugar de elabora- -
ción y continuando hasta el área de servicio, con objeto de-
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que las divergencias del producto con las especificaciones -
puedan ser corregidas o controladas. 

4).- Medios de análisis, pruebas de laboratorio y estu
dios específicos.- Esta actividad estará encaminada a la co~ 
ducci6n de i~vestigaciones y de pruebas a fin de localizar -
las causas que hacen el producto defectuoso o el de mejorar
las características de la calidad. Estas actividades se ha
rán en la medida y en la magnitud de las necesidades y recur 
sos de una empresa. 

El nivel ejecutivo en que debe de situarse un departa-
mento de Control de Calidad en la organización, estará a ma
yor altura a medida que el producto tenga mayores responsabl 
lidades de poner en peligro la vida de los usuarios. 

Actualmente en el grado de desarrollo industrial del 
país para hablar de un plan integral de Calidad, no debemos
de disociar la idea del Control Estadístico de Calidad, don
de las técnicas estadísticas proporcionan una herramienta de 
trabajo de gran utilidad, siendo las herramientas más usua-
les en la ifldustria: 

- Las distribuciones de frecuencia. 

- Las gráficas de control de medios y rangos, variables 
y atributos. 

- Las tablas de muestreo y los métodos estadísticos es
peciales. 

Por lo que, la responsabilidad de producir con calidad
es básicamente una función de los departamentos de línea de
la empresa, y el Control de Calidad no es más que el result~ 

do de una acción coordinada entre los departamentos que for
man el área de operaciones de una empresa. 
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1.3.4.- OBJETIVOS Y FUNCIONES DE UN DEPARTAMENTO DE CONTROL 
DE CALIDAD 

Un sistema básico de calidad se forma por: 

La inspección e información, el análisis y la acción de 
retro-alimentación del sistema. 

Por lo que las funciones básicas de un departamento de
Control de Calidad, en base a lo anterior se pueden conden-
sar en: 

- Inspección y supervisión 
- Información y análisis 
- Coordinación y control 
- Decisión y acción 

Dependiendo del tipo de empresa y de producto serán los 
objetives de un departamento de Control de Calidad, pero co
rno metas y lineamientos generdles, una organización de Cali
dad deberá observar: 

1.- Contar con las especificaciones completas, la actu~ 
lización adecuada de éstas y los sistemas de difu-
sión necesarios. 

2.- Verificación de la calidad del material entrante ya 
sea como materia prima o sub-ensamble. 

3.- Verificación de la calidad durante el proceso, efeE_ 
tuando inspecciones parciales o totales en diferen
tes etapas de éste. 

4.- Verificación de la Calidad como producto terminado
en función de los estándares y niveles de calidad -
establecidos. 
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5.- Efectuar la acción correctiva y preventiva para la
el iminación de las reclamaciones de servicio. 

6.- Determinación de niveles de calidad. 

7.- Control sobre las características de calidad del m~ 

terial recuperado. 

8.- El establecimiento y revisión de canales de comuni
cación de la información recibida y emitida por el
Control de Calidad. 

9.- El establecimiento de reportes, gráficas y estadís
ticas que permitan conocer resultados cuantitativos 
en las inspecciones de: recepción de material, pro
ceso y producto terminado. 

10.- Contar con la capacidad material, humana y económi. 
ca para cubrir las funciones de inspección, análi-
sis y acción. 

11.- Efectuar sobre los materiales más gravosos en mate
ria de calidad los estudios más convenientes. 

12.- Buscar la capacitación, superación y motivación ha
cia la calidad de personal que labora en la indus-
tria. 

13.- Efectuar estudios de calidad comparativos con la -
competencia. 

14.- Informar y participar en los estudios realizados 
por los comités de normas y estándares. 

1.3.5.- BENEFICIOS DE UN PLAN GENERAL OE CONTROL DE CALIDAD 

1) • -

2). -

3). -

4). -

Progreso en 1 a calidad del producto. 
Progreso en el diseño del producto. 
Reducción de los costos de producción. 
Reducción de pérdidas durante la producción. 
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5).- Reducción de interrupciones en la línea de produc
ción. 

6).- Mejoría en la moral de los empleados. 
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1.4.- CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD 

El aumento de precisión que se exige a los productos 
que se manufacturan, va acompañado de la necesidad de mejo-
res métodos para una de las técnicas de mayor valor que se -
emplea en las cuatro tareas del control mencionadas anterio! 
mente. 

El punto de vista estadístico en la industria, se con-
creta a que la variación de 1a calidad de un producto se de
be estudiar constantemente, esto es: 

a). - Dentro de cada producción unitaria. 
b). - Sc;bre los equipos de proceso. 
c). - Entre 1 os diferentes lotes de un mismo artículo. 
d). - Sobre características de calidad y sus estándares. 
e). - Sobre fabricaciones piloto en nuevos productos. 

Estas variaciones se pueden estudiar mejor por un análl 
sis de 111uestreo en los lotes del producto o por análisis de
unidades producidas en los equipos de fabricación; esto qui~ 
re decir que por medio de una pequeña parte del producto ma
nufacturado y el análisis adecuado de los datos concernien-
tes a sus características de calidad, se puede determinar la 
acción a seguir en el proceso para mantener un nivel deseado 
de calidad. 

La recolección, análisis e interpretación de datos de-
ben ser realizados por el departamento de Control de Cal ida~ 
y la acción correctiva serl función del departamento de Pro
ducción. 

El control estadístico de cal idact es una. técnica preve_!! 
tiva usada para min~mizar el desperdicio, aumentando la pro
ducción, y tiene como función básica la siguiente: 
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Aplicar la teoría estadística al proceso con el fin de
inferir en los fenómenos que puedan perturbar el proceso, y 
en caso posible prevenirlos; lo que traerá como consecuencia 
una disminución de costos y una elevación del nivel de cali
dad del producto. 

1.4.1.- CONCEPTOS PRINCIPALES OE ESTADISTICA,UNIVERSO Y 
MUESTRA 

Estos conceptos son muy importantes en estadística. Se 
llama universo o población a la totalidad de objetos que se
estudian. La muestra es una porción de este universo. 

Ahora bien, las características que definen al universo 
se llaman parámetros, y las características que definen a la 
muestra se llaman ~stadísticas. 

En la mayoría de los casos, la población o universo se
desconoce y sus valores se estiman a partir de la muestra, -
es decir, resulta mis ficil y mis económico tomar una parte
del todo, estudiarla, analizarla, determinar sus estadísti-
cas, y a partir de ellas, conocer los valores del todo, o -
sea, 1 os parámetros, 

Cuando se pueden determinar todos los elementos de la -
población o bien, cuando la población es limitada, se dice -
que el universo es finito. Cuando el número de objetos que
forman la población es muy grande o ilimitada, se dice que -
la población o universo es infinito. 

También es conveniente definir lo que es un defecto y -
lo que es defectuoso: 

Defecto.- Un defecto es cualquier característica que no 
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está de acuerdo con lo requerido; es cualquier error que ap~ 

rece en el artículo. 

Defectuoso.- Una pieza es defectuosa cuando posee más 
del número de defectos permitidos. 

1.4.2.- MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL 

Medidas de tendencia central son aquellos valores alre
dedor de los cuales se concentra el resto de las observacio
nes. Para los usos industriales las dos medidas de tenden-
cla central son la media aritmética y la mediana. 

la media aritmética (x) es la de mayor utilidad y se cb 
tiene de dividir la suma de los valores observados en una se 
rie entre el número de lecturas, y se representan por: 

2 
n 

Suma de valores observados 
NGmero de observaciones 

La mediana de una serie de datos ordenados en forma as
cendente o descendente, es justamente el valor central, es -
decir, aquel valor que divide los datos en dos partes igua-
les, una con valores inferiores a la mediana y otra con valQ 
res mayores a la mediana. 

1.4.3.- MEDIDAS DE DISPERSION 

Como su nombre lo indica, las medidas de dispersion son 
las que miden la dispersión o variabilidad de las observaciQ 
nes. Las más comunes son: la variancia, la desviación están 
dar y la amplitud o rango. 

La variancia (cr 2) se define como la suma de los cuadra
dos de las desviaciones de las observaciones con respecto a 
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1 a me di a, dividida entre el número de observaciones. Se re-
presenta por: 

n 
x)2 iL (xj -

02 
n 

n 

02 iL 
x2 

n 
- -2 

X 

Lo cual también puede escribirse: 

n 

La desviación estándar (o) es la ralz cuadrada de la V! 
riancia, es decir: 

n 
n 
I' X~ 

i ~ 1 , 

• l 
( i=l xi)2 

n 

\ n 

La amplitud o rango (R) es la diferencia entre el valor 
mlximo de los valores obtenidos en una serie. Este dato es
tadístico es el medio para expresar el valor de la variación 
que existe en una serie de datos. 

1.4.4.- DISTRIBUCJON DE FRECUENCIA 

La distribución de ·frecuencias es una herramienta, que
tiene su origen y apoyo en la ciencia estadística, la que 
aporta los métodos para la medición, la especificación y el 
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registro de datos. Originalmente estos métodos no tuvieron
aceptación inmediata debido a la aparente complicación de -
sus operaciones y al poco uso derivable de ellos dentro de -
la industria, actualmente los métodos han sido simplificados 
y se ha llegado a sistemas de transición entre la estadísti
ca pura y la.aplicación industrial, mismos que están fuerte
mente influencia~os por factores de relaciones humanas, con
diciones tecnológicas y consideraciones sobre costos. 

La aplicación y el conocimiento de estas tecnologías 
permite medir las variaciones, controlarlas y aplicar medi-
das correctivas cuando la medición indica una desviación en
contra de las especificaciones correspondientes del producto 
en fabricación. 

En la industria, si se tiene un producto elaborado bajo 
las mismas condiciones esenciales, al examinarlo y verificar 
la medición de una de sus características, ya sea que se tr~ 

te de una dimensión lineal o de superficie, de un peso o de~ 
sidad, una resistencia a esfuerzos, una intensidad o un vol
taje de corriente eléctrica, se encontrarán determinadas di~ 
tribuciones, las que ordenadas en forma creciente de magni-
tud, dan una distribución de frecuencias. 

1.4.5.- VARIABLES Y ATRIBUTOS 

Los métodos estadfsticos trabajan sólo con datos cuanti 
tativos. Los datos cuantitativos pueden ser considerados -
desde dos puntos de vista: 

1).- Limitándose a anotar la presencia o ausencia de 
una característica en una serie de objetos y con-
tar el número de los que la poseen y de los que ca 
recen de ella, es decir, estamos trabajando con --
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atributos, pasa o no pasa. El caráéter cuantita-
tivo aparecerá al hacer el recuento. 

2).- Limitándose a anotar o medir la intensidad efecti
va de un carácter de diferentes medidas en cada -
uno de los objetos o individuos observados. En e~ 
te caso las observaciones son cuantitativas y lle
van el nombre de variables. 

CONTROL POR VARIABLES 

Se aplica siempre que sea posible obtener una media nu
mérica de la característica a estudiar. La media puede ser
longi tud, superficie, dureza, peso, presión, temperatura, -
viscosidad, tiempo de fusión, cantidad máxima de impurezas -
de un producto químico, etc. 

Es recomendable el uso de gráficas de control por varia 
bles, ya que suministran mayor cantidad de información con -
muestras más pequeñas, indican la variabilidad de un proceso 
por lo que se pude saber si el mismo, cumple o nJ con las e~ 
pecificaciones; permiten analizar si el proceso está dentro 
o no de la variabilidad original, se determina la medida del 
proceso, (lo cual es importante ya que en muchas ocasiones -
la variabilidad del proceso está dentro de las tolerancias -
permitidas por las especificaciones de manufactura, pero la 
media del proceso está tan alejada del valor nominal, que se 
llegan a elaborar piezas defectuosas). En algunos casos las 
correcciones se logran simplemente alterando las condiciones 
de la máquina pero en otras ocasiones·el control únicamente
se logra a través de un estudio de investigación y desarro--
1 lo de nuevos métodos. 

La variabilidad de la característica de calidad, puede
seguir un patrón causal, o puede comportarse erráticamente -
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debido a la presencia otasional de causas asignables, que 
pueden ser descubiertas y eliminadas. 

CONTROL POR ATRIBUTOS 

Por las explicaciones anteriores, se puede concluir que 
el control por atributos se aplica cuando un registro mues-
tra solamente el número de articulas que deja~ de cumplir -
con cualquier requerimiento especificado. 

Puede decirse, que los objetos o individuos que poseen
un atributo y aquellos que carecen de él, forman dos clases
distintas, siendo el observador quien clasifica los objetos
º individuos observados. En el caso más simple, en que la -
atención se diríge a un solo atributo, cabe formar s6lo dos
clases que se excluyen recíprocamente. Pero si se conside-
ran varios atributos, el proceso de clasificación puede con
ti~uar indefinidamente. 

Tanto los que poseen el primer atributo, como los que -
carecen de él, pueden a su vez clasificarse según que posean 
o no un segundo atributo; los elementos de cada una de las -
subclases asf obtenidas, pueden también clasificarse según -
que tengan o no un tercer atributo, y así sucesivamente divi 
diendo cada clase entre las dos. 

Es conveniente hacer notar que la clasificación no im-
plica necesariamente la existencia de una línea divisoria na 
tural o claramente definida entre ambas clases. 

La divisoria puede ser totalmente arbitraria o vaga im
precisa. Al examinar estadísticas de atributos, debe tener
se en cuenta la posibilidad de imprecisiones de esta índole; 
ello no obstante cualquiera que sea la naturaleza de la cla
sificación natural o artificial definida o incierta, la de--
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terminación final ha de ser decisiva; ha de considerarse que 
cada objeto o individuo está o no en posesión del atributo -
que se trate. 

GRAFICAS DE CONTROL POR VARIABLES 

El Dr. Walter a Shwehart, de los laboratorios de la 
Bell Telephone de New York, estableció el sistema de Gráfi-
cas de Control, por medio de las cuales se obtiene la repre
sentación de las variaciones que se van sucediendo durante -
la elaboración de un producto, para comprobar si el proceso
está bajo control, (sucesión de puntos dentro de ciertos lí
mites que se denominan de control), o bien si la variación -
ha aumentado por haber invtervenido una causa asignable y -

los puntos de la gráfica se salen de los límites de control. 

La precisión de toda Gráfica de Control, radica esen- -
cialmente en el orden de agrupamiento de una serie de obser
vaciones, con respecto al tiempo, al lugar, a la fuente de -
producción o a cualquiera otra condición que provea una base 
de clasificación en las condiciones bajos las cuales se ob-
tienen los datos de las observaciones. 

Un punto esencial en este método, es el referente a la
subdivisión de la muestra en grupos rJcionales (que se les -
denominará sub-grupos de muestras), dentro de los cuales las 
variaciones puedan ser atribuidas únicamente a causas debi-
das al azar, inherentes a la fabricación; pero que de uno a 
otro subgrupo, las variaciones puedan ser debidas a causas -
asignables, posiblemente identificables. 

La subdivisión de la muestra dependerá del conocimiento 
técnico y de la familiaridad con las condiciones bajo las -
cuales sean tomados los datos. 
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La técnica de las Gráficas de Control permite determi-
nar cuando se haya presentado una causa asignable de varia-
ción o esté por presentarse para lo cual es necesario: 

a).- Clasificar el número total de las observaciones en 
un determinado número de subgrupos racionales, de
preferencia todos del mismo tam.año. En el caso es 
pecial de Gráficas de Control por variables, estos 
subgrupos son muy pequeños y por lo general de cu~ 

tro a cinco elementos (habrá casos excepcionales -
en que únicamente se puedan dos o tres elementos -
periódicos de una misma producción). 

b).- Construir Gráficas de Control para cada una de las 
características que se vayan a emplear (i, i R, p, 
c, etc.). 

c).- Cuando ~no o más puntos correspondientes a los va
lores de las características que se calculen que-
den fuera de los limites de Control, se considera
este hecho como ia presencia de una Causa Asigna-
ble (necesidad de Acción). 

Para el trazado de las Gráficas, se debe elegir una es
cala vertical en la cual quedan representadas las variacio-
nes de la característica que se observe en cada subgrupo y -
en otra escala horizontal el orden de sucesión de las mues-
tras o sea el intervalo de la toma de cada grupo. 

GRAFICAS DE CONTROL POR ATRIBUTOS 

En la parte anterior, se v1ó la construcción de las Grá 
ficas de Control por variables, las cuales se forman de dos
partes: "ª de Medias con las Desviaciones Estándar, o bien -
de Medias con Rangos. En este caso es necesario establecer
una Escalü de Mediciones para la característica elegida a --
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fin de comprobar la calidad del producto. Pero hay ocasio -
nes en que únicamente se trata de descubrir defectos visua-
les o de funcionamiento (por ejemplo, defectos de pulido, o
de chapado, encendido de lámpara~, ajuste entre tuercas y -
tornillos, etc.) o como en el caso de una fabricación en prQ 
ceso o de una inspección final en la que se emplean calibra
dores de Máxima-Mfnima {pasa-no pasa), para la separación de 
piezas útiles que satisfagan cierta condición impuesta. Es
ta forma de control en la que únicamente se cuentan las pie
zas desechables, se le designa Control por Atributos. 

Este control es más sencillo que el de Variables, pues
to que únicamente se requieren los datos que siempre deben -
existir en todo departamento de Control o de Inspección, 
(piezas presentadas y piezas rechazadas): su establecimiento 
es muy esencial para tener una idea general dP. los niveles -
de calidad del producto, ya sea individualmente en cada ele
mento, o en conjunto armados; sirve para descubrir en qué -
punto está ocurriendo una falta de control y ayudan a preve
nir los rechazos de elementos faltos de calidad en el momen
to en que esto está ocurriendo. 

Para los efectos de una operación de Control por Atrib~ 
tos es necesario establecer las definiciones de ciertos voc~ 
blos que se emplean: 

Defecto.- (c) Es toda causa simple que hace que un ele
mento no cumpla con determinado requisito impuesto como ca-
racterfstic~ de su calidad. Por ejemplo, si un elemento pr! 
senta separaciones delos requisitos impuestos en especifica
ciones, con respecto a: (1).- En una dimensión en particular; 
(2).- En su acabado; (3).- Falta de ajuste o conformación, -
se dice que dicho elemento contiene 3 defectos de diferente
clase. 
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Defectivo.- (pn).- Se designa así en general a todo el~ 
mento que presenta uno o miis defectos (de igual o diferente -
clase), con respecto a las características de calidad que se 
le imponen. 

Cuando sólo una característica se impone y únicamente -
puede ocurrir un solo defecto en cada elemento, el número de 
defectos por muestra sería igual al número de defectivos; en 
estos casos es preferible usar el término "defectivos". 

Fracción Defec~iva .- (p).- Es la relación entre el nú
mero de elementos "defectivos" encontrados en una muestra. 

p Número de defectivos en la muestra 
Número total de elementos en la muestra 

( 1) 

En una serie de muestras (o de lotes), la fracción defes_ 
• tiva encontrada presentará variaciones, regida por leyes ma

temáticas, cuando únicamente intervengan causas debidas al -
azar. Si se presenta una causa asignable, en la gráfica se
manifestará por medio de puntos fuera de los Límites de Con
tra 1. 

En las distribuciones por Variables, se establecieron -
como características estadísticas: la media, la desviación -
estándar, y la horquilla. En distribuciones por Fracción D~ 
fectiva o por Defectivos, se emplean también la media y la -
desviación estándar. 

En particular a la media de las Fracciones Defectivas -
de varias muestras (o lotes) (p), se le dá el nombre de Ni-
vel de Calidad del proceso. 

En el Control por Atributos se dispone de cuatro clases 
de gráficas diferentes, que pueden dividirse en dos catego--
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rfas: 

Categorfa A.-
a.- Gráficas por Fracción Defectiva ( p) 
b.- Gráficas por NOmero de Defectivos (pn) 

Ca tegorf a B.~ 
c. - Gráficas de Defectos por Muestra ( c) 
d. - Gráficas de Defectos por Unidad (u) 

Estas cuatro clases de gráficas tienen una construcción 
muy semejante; en una escala vertical se inscriben los valo
res correspondientes a: p, pn, c, u; en la escala horizontal 
se toma el orden sucesivo de muestras o lotes. 

Para las gráficas de la Categoría A, es preferible to-
mar toda la producción en un período determinado (un turno.
un día, una semana, etc.) dado que en algunos casos de ins-
pección hay necesidad imprescindible de verificar una revi-
sión 100%; pero en caso de que se tome sólo una muestra del 
producto, ésta debe ser lo suficientemente grande para que -
se pueda manifestar el Nivel de Calidad, pues cuando este nl 
vel es muy alto (porciento defectivo muy bajo), habrá mues-
tras en que no se manifieste; por ejemplo si se espera un nl 
vel de 0.5% para el producto, se necesitará tomar una mues-
tra de 200 elementos para poder encontrar un defectivo; pero 
de acuerdo con las leyes de las probabilidades se puede dar 
el caso de revisar hasta 6 muestras de 200 elementos, sin en 
centrar un sólo defectivo. 

Por este motivo es preferible tomar muestras grandes, -
en el ejemplo particular de 800 a 1000 elementos. Como re-
gla general, se debe procurar que el número de defectivos 
probables sea por lo menos de 4 unidades en la muestra exam! 
nada. Se han sugerido algunas reglas para determinar el nú
mero mínimo de unidades para tama~o de muestra. Por ejemplo 
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Cowden (Statiscal Methods in Quality Control) ha propuesto -
que el valor de np debe ser mayor de 25. Esto significa que 
si esperara un 10% de defectivos, el tamaño mínimo para la -
muestra debe ser de 250 unidades. 

las gráficas de la Categoria B se emplean cuando por a! 
guna circunstancia es posible que se presenten varios defec
tos de diferente naturaleza, y que se necesite controlar el
número de defectos por muestra o por unidad, mas bien que la 
fracción defectiva o número de defectivos. Este control es
muy conveniente en el caso de que la inspección cubra más de 
una característica (dimensiones controladas por calibrador.
pruebas mecánicas o eléctricas, e inspección visual de acab!_ 
do). 

GRAFICAS POR FRACCION DEFECTIVA 

Cuando se practica un Control por Atributos y se toma -
la producción, por ejemplo de un día, es muy común que el nQ 
mero de elementos producidos no resulte siempre el mismo, e~ 

contrándose algunas variaciones inevitables en la cantidad,
por lo tanto en lotes de distinto tamaño. 

Como en toda operación de control, se debe de llevar un 
registro en el cual se anote: el número progresivo de mues-
tras o lotes presentados, la fecha de su examen, el número -
de elementos que forman el tamaño del lote y el número de d! 
fectivos encontrados; se calcula el valor de la fracción de
fectiva de cada lote (fórmula 1) y se anota en el registro. 

Después de 25 lotes examinados se procederá a trazar la 
Línea Central y los límites de Control. Para la Lfnea Cen-
tral, se toma la Fracción Defectiva rtedia la cual siempre se 
debe de calcular sumando los defectivos encontrados en las -
25 muestras o lotes y dividiéndolos entre la suma total de -
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elementos en los mismos lotes: 

p Suma de defectivos en todos los lotes 
Suma to ta 1 de e 1 ementos en todos 1 os 1 o tes ( 2) 

Los límites de Control se establecen a una separación -
de 3 veces el valor de sigma a partir de la Línea Central, -
para el efecto, el valor de la desviación estándar en esta -
distribución está dado por la fórmula: 

C1 =" 1 p ( 1-p) 
P \¡ n 

Y por tanto: 
:Límites de Control 

! 
p + 3 \ 1 p ( p-1) 

\ n 
(3) 

Como en la fórmula anterior interviene el tamaño del lo 
te y según quedó dicho, éste puede ser muy variable, se com
prende que los Límites de Control deben de tener separacio-
nes variables con respecto a la Línea Central. Por este mo
tivo es muy conveniente determinar el tamaño medio de los lQ 
tes (ñ) o sea la relación entre el número total de elementos 
en todos los lotes, al número total de lotes presentados: 

ñ Suma de elementos en los lotes 
Número de lotes presentados ( 4) 

A todos aquellos lotes cuyo tamaño esti comprendido en
tre 20~ del Tamaño Medio, se les asignan iguales Límites de
Control, empleando en la fórmula (3) el valor de ñ encontrado
por la (4). Cuando los tamaños de los lotes se encuentren fu~ 
ra de la zona del 20~ del Tamaño Medio, habrl necesidad de -
calcular Límites de Control para cada lote, tomando en la -
fórmula (3) el valor correspondiente de n. Estos valores p~ 

ralos limites se trazan en la gráfica de la escala tomada. 

Como una regla práctica, y a fin de no tener que calcu-
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lar varios Límites de Control, cuando el tamaño de los lotes 
sea r11uy variable, se procede de la manera siguiente: se tr! 
zan los límites de Control para el Tamaño 11edio de los lotes, 
se observan los puntos de la grlfica y si· éstos se conservan 
muy cercanos a la Línea Central, se puede concluir que el -
proceso está.bajo control. Pero si alguno de los puntos se
encuentra muy próximo a uno de los Limites de Control o fran 
camente fuera, se pasa al registro para determinar el tama
ño que corresponda a ese lote y en caso de estar fuera de la 
tolerancia del 20% del tamaño medio, calcular los límites -
que le correspondan a fin de hacer una decisión apropiada. -
Como el valor de n, en la fórmula (3) se encuentra en el de
nominador, mientras menor sea el lote mis alejados de la Li
nea Central, se encontrarán los Límites y viceversa. 

GRAFICA DE DEFECTI"VOS (pn) 

Esta gráfica es enteramente similar a la anterio~ (frac
ción defectiva) con la salvedad de que los puntos de la grá
fica corresponden al número de defectivos encontrados en ca
da lote. Se recomienda que esta gráfica se emplee Dnicamen
te cuando todos los lotes sean de·l mismo tamaño o de un tam! 
ño muy próximo entre si (una variación de cuando más en 10%
del Tamaño f.1edio), puesto que el valor que corresponde a la
Linea Central pn está en función del tamaño del lote y por -
lo tanto habiendo variaciones apreciables en los tamaños de
los lotes, la Línea Central también deberá presentar varia-
clones lo cual dificultará la comparación de resultados. 

El valor de la Línea Central se encuentra dividiendo la 
suma de los defectivos encontrados en todos los lotes entre
el número de lotes revisados: 

pn Suma de Defectivos en los Lotes 
Número de Lotes Revisados 
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El valor de 3 veces sigma, para calcular la dispersión-
es: 

y por tanto los lfmites están dados por: 

,--
Umites de Control = iiñ : 3 \¡'iiñ (1-ji) (6) 

En algunos casos en que el valor p .sea muy pequefio, la
cantidad (1-p) que se encuentra bajo el radical, tenderá ha
cia la unidad, por lo que sin error sensible se puede simpll 
ficar la fórmula anterior tomando ( - ji ) = l. 

Lfmite de Control = iiñ: 3~ (7) 

GRAFICAS DE DEFECTOS POR MUESTRA (c) 

Esta gráfica es muy conveniente cuando no exista un ta
maño natural del lote, es decir, cuando se trata de determi
nar la uniformidad de la calidad sobre iguales longitudes, -
áreas, volúmenes, etc., de un producto (por ejemplo, piezas
que salen de un baño electrolítico, un carrete de alambre fQ 
rrado de plástico, un automóvil ensamblado al que se determj_ 
nan los tornillos sueltos o los defectos de pintura o croma
do, etc.). 

El número de defectos por muestra se representa por c,
siendo equivalente a pn, en la gráfica de defectivos, cuando 
todos los lotes son del mismo tamaño; por lo tanto la Lfnea
Central de esta gráfica se encuentra sumando los defectos e~ 

centrados en cada pieza y dividiendo entre el número de pie
zas revisadas: 

e = Defectos de todas la~ piezas 
Numero de piezas revisadas 
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Límite de Control e: + 3 ( 9) 

GRAF!CA DE DEFECTOS POR UNIDAD 

La gráfica de Control de Defectos por Unidad es muy con 
veniente para el caso de que un producto al presentarse o re 
visarse, esté formado por varias unidades normales y para 
las cuales la inspección cubre más de una caracterfstica. 
Por ejemplo, si la unidad normal de un carrete de alambre es 
'de 100 metros y el producto del trefilado de un bil let es 
por ejemplo de 420 metros, este producto estará formado por-
4.20 unidades normales. También se puede aplicar el caso d• 
considerar, el caso de los defectos de un material, por c.· 
100 piezas; la unidad normal son las 100 piezas y se pre 
tan 275 piezas, se tendrán 2.75 unidades. 

u; 1 a 
"ndo el núme

• u •u•a• u~ u~,~~~u; encontrados entre el número de unidades 
d~l material presentado a examen: 

ü !'lúm. total de defectos en las muestras 
t1úm. total de unidades en todas las muestras 

y por lo tanto los límites dados por: 

Límites de Control ü + 3 
r--
1 Ü/n ( 10) 

NOTA: En t~das las gráficas descritas anteriormente, 
cuando el valor de 3 veces sigma resulta superior al valor -
de la Línea Central, el Límite Inferior de Control se toma -
igual a cero, puesto que no se pueden tomar valores negati-
vos. 
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1.4.6.- MUESTREO 

Para los fines industriales, la forma de conducir una -
investigación, sobre el muestreo es la de inspeccionar solo
una porción de un conjunto, y de los datos que se obtengan.
hacer las estimaciones y deducciones con respecto a la dis-
tribución de frecuencia de todo el conjunto. Si la porción
de la muestra se ha elegido convenientemente y los métodos -
empleados para la inferencia están basados en una teoría sa
na será posible lograr un equilibrio exacto entre la econo-
mía del costo de la inspección y la exactitud deseada. 

La inspección por muestreo puede resultar relativamente 
menos costosa que alguna otra forma de inspección; 

Cuando las condiciones del método lo permitan, se puede 
tolerar que un determinado porcentaje de defectivos permanez 
can en el lote recibido. 

El muestreo reduce considerablemente la monotonía de la 
inspección, disponiéndose de mayor tiempo para revisar con -
mayor cuidado, menor nGmero de piezas. 

La inspección por medio de muestreo incluye varios pro
pósitos: 

1.- Darse cuenta de las condiciones de la porción no 
inspeccionada en un lote, y por lo tanto decidir su 
disposición "muestreo para aceptación". 

2.- Darse cuenta del proceso de manufactura, y por lo -
tanto aplicar los medios para el mejor rendimiento
de ese proceso, "muestreo para el control", o "mue~ 
treo del proceso". 

3.- Conocer la precisión del proceso de inspección. A-
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esto se le denomina indistintamente, exactitud ue -
la inspecci6n, inspección de la comprobación, veri
ficación, auditoría de la inspecci6n, etc. 

4.- Obtener los datos necesarios para emplearse en el -
diseño de experimentos y en la investigación en ge
neral. 

De acuerdo con los procedimientos anteriores se ten- -
drán las siguientes diferencias: 

a.- El tamaño indispensable para la muestra. 
b.- La frecuencia de la toma de las muestras y la forma 

de su elección; ya sea completamente al azar o en -
un orden deliberado. 

c.- La forma como se haga el examen de la muestra. 
d.- La forma ·de registro y análisis de los datos. 

PLANES DE MUESTREO 

A.- MUESTREO SENCILLO 
Consiste en tomar una sola muestra del lote, de un tam~ 

ño específico, revisar esta muestra y separar los defectivos. 
Si el número de defectivos separados es menor o igual al nO
mero c de aceptación dado en las tablas, se acepta el lote;
pero si los defectivos sobrepasan el número c, se devuelve 
el lote para su inspección 100% y su retiro y reemplazo de -
los elementos defectivos. 

B.- llUESTREO DOBLE 
En este caso se permite tomar hasta dos muestras de ta

maño diferente o del mismo tamaño: n1 y n2, con dos nOmeros
diferentes de aceptación c1 y c2, dados por las tablas. Se
procede a tomar la primera muestra n1, se inspecciona, y si
contiene hasta c 1 defectivos, se acepta el lote: si llega a 
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contener más de c2 defectivos, se rechaza el lote: pero en -
el caso de que los defectivos queden comprendidos entre c1 y 

c2, se tomará la segunda muestra de tamaño n2, la cual se 
inspecciona, separando los defectivos que se encuentren, los 
cuales se agregan a los de la primera muestra: si la suma de 
estos defectivos no pasa de c2 se recibe el lote y en caso -
contrario se rechaza. 

C.- MUESTREO MULTIPLE O SECUENCIAL 
Esta !novación en la tabla del HIL-STD.105 correspon

de a una teorfa desarrollada por Columbia Research para un -
muestreo de Secuencia Regular (sequential sampling) que con
siste en la toma sucesiva de varias muestras de pequeño tam! 
ño (hasta 7 muestras) en las cuales se ha fijado su corres-
pendiente número de aceptación y de rechazo, a fin de que d~ 

rante el examen de cada una de estas muestras se pueda llegar 
a una decisión de aceptación del lote, cuando los defectivos 
no pasen del número de aceptación, o bien al rechazo si es -
que estos defectivos igualan o exceden el número de rechazo
también la toma de la muestra siguiente cuando estos defecti 
vos que se van sumando en cada muestra, queden dentro de los 
valores de los números de aceptación y rechazo.., que corres-
panden d la muestra de que se trate. 

1.4.7.- PROMEDIO DE LA CALIDAD FINAL (A.O.Q.) 

Se concibe que cuando se presente el caso de recibir 
una sucesión de lotes similares, no todos pueden tener un V! 
lar fijo de la fracción defectiva media del proceso (p) par
lo tanto, de acuerdo con su variabilidad la curva C.D. co- -
rrespondiente, indicará el porciento de los lotes que se 
acepten directamente durante el proceso de inspección, por-
que sus muestras han presentado cuando más igual número de -
defectivos que el número de aceptación del plan en uso. Es
tos lotes aceptados directamente contendrán como máximo, un-
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namero de defectivos igual al valor de la fracción defectiva 
que se considera, multiplicada por el tamafio de los lotes -
(pn). El resto de los lotes que se han rechazado se deben -
de inspeccionar 100% y substituir los defectivos encontrados 
con elementos "sanos". En estas condiciones, estos lotes a! 
canzarán una calidad de casi cero defectivos. Por lo tanto, 
al agregarse a los lotes que se recibieron en la primera in~ 
pección, se concibe que el conjunto de todos los lotes haya
mejorado su calidad, A esta calidad que resutla después de
la inspección y separación de defectivos en lotes rechazados, 
se le denomina el Promedio de la Calidad Final (AOQ}. 

1.4.8,- TABLAS MILITARY STANDARD 105 

Estas tablas han tenido varios aumentos y simplificaci~ 
nes, desde el 105.A editado en 1950, hasta el 105.D apareci
do en 1963, pero en general conservando la misma proporción
en sus esquemas de muestreo. Estas tablas corresponden a la 
segunda categoría o sea con protección AQL. Para el efecto, 
se entiende por Nivel Aceptable de Calidad, al porciento 
máximo de defectivos (o de defectos por cada 100 unidades) -
que para los fines de una inspección por muestreo, se puedan 
considerar como un promedio satisfactorio para el proceso. 

Al optar un comprador por un valor específico para el -
AQL aplicable a determinada clase de defectos (mayores o me
nores), indica que en su plan de muestreo aceptará la mayo-
ría de los lotes siempre que estos contengan un porcentaje -
de defectivos no mayor que el valor fijado para el AQL. 

En estas tablas se consideran hasta 26 valores del AQL, 
donde 0.01% hasta 10% para los defectivos en lote y de 10 a 
1000 para defectos por cada 100 piezas, 

Para este empleo de estas tablas se hace uso de la Ta -
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bla 1 en el cuadro 1.1 que da una letra clave para el tama
ño correspondiente de la muestra en cada clase de muestreo -
(sencillo, doble y múltiple). Estas letras clave están arre 

·gladas de acuerdo con el tamaño del lote por inspeccionar. -
Los tamaños de lotes están comrpendidos en 15 zonas. 

La tabla l. representa la particularidad de estar divi
dida en dos partes. En la primera se dan cuatro niveles de
tamaños y corresponden a las inspecciones especiales; la se
gunda cor.sta de tres niveles para las inspecciones comunes.
Los niveles sirven para establecer una relación determinada
entre el tamaño del lote y el tamaño de la muestra. Los prl 
meros cuatro niveles (S-1, S-2, S-3 y S-4) sólo se usan en -
casos especiales en que el costo de la inspección o el costo 
del material que se purebe, requieren de una muestra de tam! 
ño muy pequeño y cuando se puedan tolerar grandes riesgos SQ 

bre el muestreo. 

Respecto a los 3 niveles de una inspección común (J.C.
Y 111) se debe tomar siempre el nivel JI como normal; el ni
vel 1 da un tamaño del 60% del tamaño normal y el nivel 111-
da un tamaño 60% mas grande que el tamaño normal. 

1.4.9.- ASPECTOS PRACT!COS DE LA UTILIZACJON DE LAS TABLAS 

DE MUESTREO 

Entre los que se pueden nombrar: 

a).- Reducción de personal en inspección de recibo. 
b).- Selección de proveedores ineficientes. 
c).- Reducción de rechazos en proceso. 
d).- Control absoluto de los costos de fabricación me

diante el establecimiento adecuado de niveles aceQ 
tables de calidad en todas las operaciones de fa-
bricación. 
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C A P I T U L O I I 

DIAGNOSTICO SOBRE LA PROBLEMATl 
CA DEL CONTROL DE CALIDAD EN LA 
INDUSTRIA MANUF4CTURERA 



2.1.- ANALISIS SOBRE LA PROBLEMATICA DEL CONTROL DE CALIDAD 
DE LA INDUSTRIA MANUFACTURERA 

El control de calidad se practica para descubrir si los 
productos que están siendo hechos se conforman a determina-
das normas o especificaciones. Implica la revisión periódi
ca y medición antes, durante y después del proceso de produ~ 

ción. A esto le llamamos inspección. Sin embargo, el con-
trol de calidad es un concepto mucho más amplio. 

El objetivo del control de calidad es asegurar a la ad
ministración y a los consumidores que determinados productos 
están ideados, fabricados y vendidos para cubrir ciertas ne
cesidades. 

El concepto de calidad es variable; para ciertas perso
nas, la alta calidad equivale a un costo elevado. Aún cuando 
existe cierta relación entre el precio y la calidad, no es -
una medida efectiva desde el punto de vista de la administr~ 
ción. 

Debemos distinguir a la calidad como una función de ma
teriale5, procesos y diseños técnicos y la calidad como una
función del desempeño de los empleados. 

Por ejemplo, un automóvil bien diseñado podría estar muy 
mal construido y no mal diseñado, no puede ser efectivo ni -
con la mejor artesanía. Sin embargo, lo importante es ente~ 
der que, el control de calidad, está relacionado con las nor 
mas y especificaciones para el producto, material, procesos
Y mano de obra. 

Existen muchas razones para que las compañías cuenten -
con programas de inspección y de control de calidad. Una de 
las principales razones es la de mantener ciertas normas en-
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la producción de los artículos. Otras razones son el cum- -
plir con las especificaciones del el iente, en encontrar pro
ductos defectuosos que puedan volver a elaborarse, encontrar 
problemas en el proceso de producción, para graduar produc-
tos, para proporcionar información relativa a la efectividad 
de trabajadores, etc. 

Uno de los principales probelmas en el control de cali
dad, es el error humano. 

En ocasiones los empleados son negligentes en términos
de mantener la calidad deseada en la producción. Si se usan 
sistemas de incentivos, basados en el número de unidades prQ 
ducidas, los empleados tienden a ser más descuidados en tér
minos de la calidad para producir más undiades. Algunos em
pleados no son lo bastante capaces para producir la calidad
adecuada. Otros pueden estar afectados por problemas perso
nales o pueden estar temporalmente en un estado de ánimo que 
les haga descuidar la ejecución adecuada de su trabajo, 

El resultado de esto es que se producen muchos artícu-
los que no cumplen con las especificaciones, aún cuando el -
empleado esté desempefiando correctamente su cometido. 

Igualmente los inspectores o supervisores, pueden come
ter errores Si están involucrados en la inspección de to-
dos los artículos que se producen, el aburrimiento y la fati 
ga pueden afectar su objetividad y la precisión de sus medi
ciones. 

Otra de las causas de problemas en el control de cali-
dad, es la calidad de la materia prima. Si la materia prima 
no cumple con los necesarios estándares de calidad es difT-
cil, si no es que imposible, hacer con ella artTculos termi
nados satisfactoriamente .. Las partes y los productos en prQ 
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ceso tambifin pueden causar problema. Si las partes y produ~ 
tos en proceso tienen defectos, los productos terminados tam 
bi6n tendrln defectos. 

El ambiente en el cual se elaboran los productos, pue-
de tener un efecto adverso sobre la calidad. Por ejemplo, -
si existe un mal alumbrado, es diffcil mantener una elevada
cal idad en la producción. Otros ejemplos podrfan ser la pr~ 

sencia de mucha humedad, elevadas temperaturas, condiciones
polvosas, ruido, vibraciones, etc. 

La necesidad de estudiar los diversos problemas relati
vos a la calidad que enfrentan los sistemas productivos ac-
tuales se debe a las situaciones conflictivas creadas por -
la calidad exigida por el consumidor, así como la del produ~ 

tor. 

Existen varios factores que influyen en la calidad de -
los productos. 

Toda empresa necesita de una planeación cuidadosa y un
estudio concienzudo para su buen funcionamiento. 

Los principales factores de operación que afectan la ca. 
lidad de productos son: 

1.- Medio ambiente. 
2.- La empresa como proceso de dirección. 
3. - La empresa como estructura financiera. 
4. - Fuerza de trabajo. 
fi. - Suministros. 
6. - La empresa como un productor de bienes. 
7. - La empresa como un factor en el mercado. 

Existe una gran variedad de par~metros operativos que -
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actaan en cada empresa y las causas que lo or1g1nan varían -
grandemente de una a otra, por lo cual, es difícil una in ter 
pretaci6n justa y valedera para todo tipo de industrias manu 
f ac tu re ras. 

Es por ello que hemos clasificado a las empresas por el 
número de personal que laboran en ellas, basados en la info! 
maci6n proporcionada por el CONACYT (Consejo Nacional de 
Ciencia y Tecnología) y el INFOTEC (Instituto de Fomento Tª~ 

nico), esta clasificaci6n es la siguiente: 

GRAN INDUSTRIA 
MEDIANA INDUSTRIA 
PEQUEÑA INDUSTRIA 

251 o más trabajadores 
51 a 250 trabajadores 
6 a 50 trabajadores 

Las características de la mediana y pequeña industria a 
diferencia de la gran industria son: 

l.- Sirven a un mercado limitado, o dentro de un merca
do más amplio a un número reducido de clientes 

2.- El tamaño de estas empresas está en función del pr_Q 
grama de producción y de la capacidad de los empre
sarios para administrarlos. 

3.- Fabricar productos comunes con tendencias a una - -
cierta especialización y uso de procesos sencillos
de producción. 

4.- Disponen de medios financieros limitados. 
5.- Sus equipos de producción son sencillos. 
6.- Cuenta con personal reducido (menos de 251 trabaja

dores). 
7.- Los empresarios cooperan personalmente en la produB 

ción, la supervisan directamente, o la dirigen me-
diante un número reducido de supervisores. 

B.- Los empresarios tienen a su cargo la ventn de los -
productos y la supervisan directamente, 
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9.- Sus sistemas de contabilidad son sencillos. 

2.1.1.- GRAN INDUSTRIA 

2.1.1.1.- MEDIO AMBIENTE 

Como consecuencia del medio ambiente, existen algunos -
factores que afectan indirectamente la calidad de los produ~ 
tos, éstos son: 

1.- Localización física. 
2.- Progreso econ6mico, nacional e internacional. 
3.- Progreso tecnológico. 
4.- Captaci6n de informaci6n del medio ambiente. 
5.- Informaci6n al medio ambiente. 

LOCALIZACION FISICA 

La localización física de la empresa afecta a la cali-
dad de los productos debido a: 

a).- Fuentes de abastecimiento.- Una mala localización
de las fuentes de abastecimiento repercutirá en problemas de 
conservación y transporte de la materia prima a la planta; -
aún cuando la proximidad de las fuentes no representa la so
lución al problema, pues ante todo sus especificaciones y c~ 

racterísticas deben convenir a lo especificado, la transpor
tación y el tiempo de entrega adecuados permitirán estable-
cer niveles de calidad que satisfagan las necesidades de los 
consumidores. 

b).- Disponibilidad de mano de obra - La disponibilidad, 
destreza y preparación de la mano de obra pueden favorecer o 
no la implantaci6n de políticas de producción adecuadas que
incrementen la calidad. 
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Las costumbres, tendencias y los vicios de la comunidad, 
se reflejan en el trabajo de los trabajadores, trascendiendo 
en la calidad de todo el proceso. 

La gran industria requiere tanto de un gran número de -
trabajadores. como de una orientación de las aptitudes de su
personal a la finalidad del proceso, 

La gran industria en muchas ocasiones no permite al tr! 
bajador, conocer el objetivo que lleva la parte de su traba
jo dentro de todo el proceso, por lo que deberá contarse con 
un personal preparado y que cumpla los objetivos de calidad
establecidos. 

c) .- Medios de producción, servicios municipales y otros
servicios.- Los servicios de construcción, instalaci6n y -
mantenimiento, asr como los técnicos de dise~o propios de la 
región donde se encuentra instalada la empresa, son determi
nantes para mantener o modificar los sistemas de calidad con 
que cuenta. Es importante que cuenten con servicios de agua, 
limpia, corriente eléctrica, etc. Toda anormalidad en estos 
servicios pondrá en peligro a la producción y a la calidad -
de los productos por cuanto a la importancia que éstos revi~ 
ten en los procesos de fabricación en este tipo de industria. 

d).- vras de comunicación.- Las industrias deben estar
localizadas en lugares que faciliten el acceso del personal
y de proveedores a la planta. La falta de vfas de comunica
ción como son carreteras, transportes, teléfono, etc., difi
culta a los proveedores a hacer los suministros con la cali
dad requerida y en el tiempo adecuado, afectando la calidad
Y obligando a la empresa a hacer improvisaciones. 

e).- Condiciones climatológicas adecuadas.- Las condi-
ciones climatológicas influyen en el hombre por lo que hace-
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a sus costumbres, su ánimo, su horario de trabajo, vestido,
sentido del deber, etc. Por ello, la implantaci6n de todo -
sistema de calidad debe ser disefiado tomando en cuenta estos 
factores. 

PROGRESO ECONOMICO NACIONAL E INTERNACIONAL 

Se entiende por progreso económico al avance que reali
za un pafs, una comarca o una localidad, desde una situaci6n 
de pobreza y privaciones, hasta otra de abundancia y bienes
tar. 

Esta sencilla idea del progreso econ6mico, llevada al -
campo industrial, demuestra que un aumento en la capacidad -
productiva de una empresa refleja una búsqueda del mejora- -
miento tanto en el interior como en el exterior de ésta. 

En la gran industria, el abastecimiento, los medios prQ 
ductivos, los sistemas de control, la fuerza de trabajo, y -
en sí, toda la capacidad productora, se encuentran muy desa
rrollados, por lo que el mejoramiento de éstos partirá de 
una posición estable. Este mejoramiento permitirá contar -
con más medios para desarrollar nuevas técnicas, disponer de 
personal mejor preparado, que por si mismos puedan recurrir
ª centros de capac1taci6n más eficientes y desarrollados, -
permitirá ampliar el campo de acción, y con ello, elevar el
nivel de ca~idad de la mano de obra y de los productos. 

PROGRESO TECNOLOGICO 

El progreso tecnológico afecta la calidad del producto
en todos sus aspectos; es la adaptación al único medio capaz 
de spbrellevar este progreso, ya que de no hacerlo rápida-
mente, se caerá en el desuso. 
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Las grandes industrias, debido a la capacidad econ6mica 
con qur cuentan, están en capacidad de mantener equipos de -
estudio de nuevos sistemas, de mejoras en los procesos de f! 
bricación y de una superación general de la calidad. 

Estas empresas marcan la pauta en los adelantos tecnol~ 

gicos, ya sea logrados por ella misma o por intercambios con 
otras empresas de la misma 'ndole, es decir, una constante -
renovación que mantienen de la técnica que se está empleando 
para no caer en un estancamiento técnico, que les dejará re
zagados con los adelantos del d'ª· Este estancamtiento per
judica la calidad de sus productos dado el desuso al que se
ven amenazados al ya existir otros productos que satisfacen
las necesidades del consumidor en forma más eficiente y ec~ 
nómica. 

CAPTACION OE INFORMACION DEL MEDID AHBIENTE 

La captaci6n de información del exterior a la calidad -
que ayude a tomar decisiones, es factor importante; cferra -
el círculo de diseño, compras, producci6n, ventas y público
consumidor, y permite orientar la calidad del producto a las 
verdaderas necesidades de los clientes. 

En la gran industria, los canales de informaci6n son 
los diferentes departamentos de que está compuesto: 

a).- La dirección debe informarse de las posibles fluc
tuaciones financieras; del futuro político de la empresa; de 
nuevos métodos administrativos; de problemas internacionales 
que puedan afectar a la empresa; de problemas sociales o ec~ 
nómicos de la localidad, etc, 

b).- Ventas debe informarse de las posibles fluctuacio
nes en los niveles de demanda; tendencia de los precios de -
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ventas; nuevas exigencias del pQblico consumidor; apertura -
de nuevos mercados; opiniones sobre el producto, etc. 

c).- Compras debe informarse de las posibles fluctuaciQ 
nes de la oferta de materias primas; tendencia de los precios; 
aparición de nuevos materiales; nuevas fuentes de aprovisio
namiento, etc. 

d).- Diseño debe informarse de los avances habidos en -
este campo; de lo que ha hecho la competencia; de nuevos ma
teriales; de nuevos equipos, etc. 

e).- Relaciones industriales debe informarse de la de
manda de mano de obra en la región; de la capacidad de ésta
Y su especialización; de los salarios pagados en la región,
etc. 

Queda clara la necesidad de información para poder man
tener los niveles de calidad en este tipo de industrias. 

INFORMACION AL MEDIO AMBIENTE 

Además de la necesidad de captar la información del me
dio ambiente, la industria tiene también la necesidad de co
municar lo que ella realiza. Cualquier esfuerzo industrial
es inOtil si no se ve coronado por una acción comercial ade
cuada. 

La calidad de un producto está en función de la utili-
dad que tenga éste como satisfactor de una necesidad; enfo-
car debidamente el producto al mercado adecuado se logra por 
medio de las acciones de información, que pueden agruparse -
en dos tipos diferentes: 

a).- Las publicitarias que tienen como fin la venta de-
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artfculos, es decir, promover una acc1on comercial. 
b).- La~ de relaciones públicas que tienen como fin ha

cer que se conozca mejor a la empresa y de vender
la idea de las cualidades de la misma. 

2.1.1.2.- LA EMPRESA COMO UN PROCESO DE DIRECCION 

Los principales problemas de calidad con que se enfren
ta la gran industria como resultado del factor de operación: 
la empresa como un proceso de dirección son los siguientes: 

1.- Deficiente estructura organizaclonal. 
2.- Canales deficientes de comunicación. 
3.- Desenfoque por parte de la dirección de los objeti-

vos de calidad. 
4.- Planeación defectuosa de la calidad. 
5.- Control y supervisión intompletos de la calidad. 
6.- Mala polftica de motivación e incentivos por parte 

de la dirección. 

DEFICIENTE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Organigrama es una representación gráfica de la rela-
ción entre funciones de línea de autoridad y responsabilidad 
mostrando además relaciones entre funciones y departamentos. 

El nivel jerárquico que guarda el departamento de con-
trol de calidad en muchas industrias dentro de la organiza-
ción de las mismas, es a juicio de muchos empresarios el que 
esté reportando al departamento de producción con el inconv~ 

niente de ~ue en situaciones conflictivas, éste hará a un 1! 
do lo concerniente a la calidad y dará paso al razonamiento
que le indique mayor volumen de producción. 
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DEFICIENTES CANALES DE COMUNICACION 

Comunicación es la forma de interacción conciente por -
la cual un estimulo, signo o sfmbolo, o un conjunto de estos 
elementos en cualquier combinación, transmiten significado -
en el tiempo y en el espacio de un organismo a otro. (Cooley 
Charles). 

La comunicación es en esencia, una fuerza motriz que i!!! 
pele a la acción. Dentro de la empresa es ella la que hace
funcionar la organización. 

Cuando la comunicación no se establece en forma ordena
da, es decir, cuando no se comunica técnicamente, se convier 
te en enredada maraña .que hace las veces de obst~culo insal
vable. Es claro que no se puede concebir una organización -
plena, si carece de los mis elementales principios de comun! 
cación. 

Toda organización, social o industria, grande o pequeña, 
con carencias tanto en el significado como en la formación -
de canales de la comunicación, caerá irremediablemente en el 
fracaso. 

La gran industria, dada su organización y el número de~ 

trabajadores que laboran en ella, requiere de una comunica-
ción eficiente que permita al personal de la dirección lo s! 
guiente: 

~).-Descripción de costos y la actividad por realizar
con la determinación del alcance y tipo de su aut~ 

ridad y responsabilidad. 
b).- Motivar el ejercicio de su autoridad cuando seor

dena efectuar un trabajo. 
c).- ~vitar la duplicidad de labores derivada de reali-
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zar funciones fuera de su campo de acción dentro -
del de otros. 

d).- Conocimiento de los diferentes sistemas dentro de
la compañía (sistemas de calidad, de producción) -
y sus objetivos. 

e).- Encauzar toda iniciativa personal y facilitar que
ésta llegue al puesto inmediato superior a rnanera
de ser analizada y en su caso, ser puesta en acción. 

Toda deficiencia en los enunciados anteriores, repercu
tirá en la calidad de hombres, procesos y productos, que de
no remediarse oportunamente ocasionará una crisis dentro de 
la empresa. 

De esto deducimos, que la comunicación efectiva en to-
dos aquellos departamentos que conforma una industria, ayu-
dan el incremento de la calidad. 

DESENFOQUE POR PARTE DE LA DIRECCION DE LOS OBJETIVOS 
DE LA CALIDAD 

la dirección dentro de la industria tiene el papel de -
dirigir y coordinar los objetivos de la misma con la capaci
dad de trabajo de que disponga la empresa. A través del 
tiempo y al ir creciendo la organización la dirección requi: 
rió de un departamento que se encargara de controlar la cali 
dad como una política dentro de la planta, es decir, el me-
dio externo no ofreció la suficiente comp~tencia o presión -
como para wejorar los estándares de calidad, sino que hubo -
un conformismo con los productos y con los servicios que --
ofrecía la negociación. Esta tendencia del p.úbl ico inclinó
a la dirección a pretender recibir grandes utilidades sin 
pensar en si el producto o el servicio ~ra bueno o malo. 

Gracias al desarrollo industrial del medio y a los estí 
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mulos del exterior, se ha _logrado una concientizaci6n de la
direcci6n y una determinaci6n más precisa de los objetivos -
que se deben perseguir, aun cuando la importancia del con- -
trol de la calidad no ha sido la misma que la de compras, -
producci6n o ventas; en la gran industria se ha superado 
grandemente esta deficiencia debido a que la direcci6n tiene 
una actitud propicia para la superaci6n y mantenimiento. Es 
ta actitud es denominada conciencia de calidad, que requiere: 
aptitudes para la calidad, experiencia y destreza para la -
misma. 

La gerencia debe estar altamente capacitada y concient! 
zada para orientar las políticas de calidad dentro de la em
presa. 

PLANEACION DEFECTUOSA DE LA CALIDAD 

El papel que desempeña la direcci6n en la planeaci6n de 
la calidad de los productos o de los servicios que produce -
la gran industria es mínima. 

Por lo general, dicha planeación se asigna al·departa-
mento de control de calidad, a sabiendas que una planeación
óptima se cimenta en una clara comprensión de los objetivos
Y en el conocimiento de los medios. 

La delegación delega autoridad; esta autoridad se res-
tringe a ciertos limites, o sea al grupo que está bajo su 
mando, pero dada la importancia d~ la calidad en los produc
tos hoy en día, el poder de decisión del Departamento de Ca
lidad justifica la necesidad de que éste se encuentre al 
mismo nivel que los departamentos de compras, productos y -
ventas. 

. . 
La planeación de calidad no se restringe al Departamen-
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to de Control de Calidad ünicamente; la conjunción de esfue! 
zos de todos los departamP.nto~ en Ja empresa permiten alcan
zar los objetivos de calidad determinados por la dirección. 

Las decisiones tienen alcances cada vez más lejanos y -

con mayores repercusiones técnicas, económicas y sociales. -
Al tomar una decisión debe determinarse correctamente qué es 
lo que debe hacerse para que la empresa se adapte a lo que -
se prevee va a ser su futuro, sin alejarla de sus objetivos. 

CONTROL Y SUPERVISJON MAL PLANEADOS DE LA CALIDAD 

La supervisión de la calidad es la actividad, o conjun
to de actividades que desarrolla una persona o grupo de per
sonas al asignar y dirigir el trabajo de un grupo de suhordj_ 
nados sobre quienes ejercen autoridad, para lograr de ellos
un incremento en la calidad de los productos. 

La direcci6íl de una empresa delega autoridad, ejerce 
autoridad, establece canales de comunicación, controla y su
pervisa el ejercicio de esa autoridad por medio de reportes, 
juntas, asambleas, etc. Una preparación adecuada de los di
rigentes de la emrpesa, permitirá a éstos darse cuenta de t~ 

do lo que afecta a todos los diferentes departamentos; si se 
tiene conciencia de calidad, toda información servirá para -
mantener o mejorar ésta, tanto dentro como fuera de la empresa. 

Una carencia en la supervisión. fomentará que los depar 
tamentos trabajen aisladamente, sin coordinación y lo más i~ 

portante, sin seguir los lineamientos y objetivos de la empresa. 

MALA POLITICA DE MOTIVACION E INCENTIVOS POR PARTE DE LA 
DIRECCION 

La importancia que revisten hoy en dfa los sistemas de-
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motivación e incentivos en las industrias, va aparejada con
la mayor o menor participación e integración que se quiera -
de los hombres con los objetivos que deseen. 

Estos sistemas son aplicables a toda escala: individual 
o colectiva en cualquiera de los grupos en que tenemos clasi 
ficadas las industrias. 

Es importante que la política de motivación e incenti-
vos, sean analizados detenidamente por la dirección, dado -
que es el la quien determina los objetivos a seguir y el camJ_ 
no por recorrer. 

2.1.1.J.- LA EMPRESA COMO ESTRUCTURA FINANCIERA 

Este tipo de empresas son las que generalmente tienen -
una gran capacidad económica, lo que a su vez les permite r! 
currir fácilmente a fuentes de crédito (bancos, institucio-
nes financieras y proveedores). 

Algunos de los problemas con relación a la calidad a 
los que se enfrentan estos tipos de empresa son: desconoci
miento del costo de calidad y desorganización en la adminis
tración del ca pi ta 1. 

El concepto de costo de calidad, lleva al descubrimien
to y a la organización de ciertos costos que se refieren a -
la calidad. 

Es evidente que toda información con referencia a cos-
tos revestirá gran importancia para la dirección de cual- -
quier empresa. 

En muchas empresas la direc~n no tiene idea de lo que 
abarca el costo de calidad, ni lo que éste representa. N?t~ 
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ralmente, es necesario, atraer el interés de las direcciones 
y obtener su apoyo, a través de programas, que deber'n ser -
suficientemente detallados para demostrar una exacta proyec
ción, debiendo presentarse los resultados propuestos como un 
ahorro en dinero y un mejoramiento de calidad. 

Es importante dar a conocer a las direcciones qué son y 
para qué sirven los costos de calidad. Los costos de cali-
dad, sirven para medir las actividades globales de calidad -
en una empresa, proporcionando medios de control para medir
los gastos y pérdidas por este concepto. Los gastos serán -
las inversiones de prevención y evaluación, mientras que las 
pérdidas serán las fallas internas y externas. 

El costo de calidad ayuda a anal izar el desarrollo de -
la empresa subrayando aquellas áreas que presentan más pro-
blemas. Ayuda también a medir el desarrollo de las líneas -
de producci6n. 

Los costos de calidad ayudJn a urogramar de modo más 
eficiente la actividad del grupo de especialistas de calidad 
y el empleo más provechoso de la mano de obra. Todo esto d~ 
berá servir para hacer un presupuesto sobre el trabajo de c~ 

lida~. necesario para lograr las metas de la empresa, con lo 
cual se eliminaría la falta de control en la administración
del ca pi tal. 

Los cuatro elementos del costo de calidad son: 

- Prevención.- se refiere al costo del personal enca·rg~ 

do de la programación enseñanza y mantenimiento de la organl 
zación cualitativa. El mantenimiento aquí comprende el sis
tema de supervisión e inspección, así como la adquisición -
del equipo de medición y análisis, con el cual se debe evi-
tar la entrada de materias primas defectuosas. 
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- Evaluación.- es la comparación de las partes y produ~ 
tos que se elaboran contra los está~dares de calidad, y esto 
se efectúa a través de un grupo de personas, que junto con -
sus herramientas de trabajo, representan un costo. 

- Fall~s internas.- es el costo de los productos, compQ 
nentes y materiales defectuosos que no están de acuerdo con
los requerimientos de calidad. Son en parte, consecuencia -
de la evaluación, pero también existen aquellas debidas a -
equipo en malas condicioTies o a operaciones indebidas, lo -
cual se costea por los trabajos que se tienen que efectuar.
Esto se traduce en pérdidas. 

- Fallas externas.- son los costos asociados a produc-
tos defectuosos enviados al consumidor, que regresan como d~ 

voluciones, reclamos, restitución de mercancía o \ndemniza-
ciones, lo cual también se viene a traducir en pérdidas. 

Ampliando el concepto de presupuesto de costo de cali-
dad deben ser tomados en cuenta los cuatro elementos ~encio
nados y su avance en general. 

Anteriormente se hacía un presupuesto de elementos sin
gulares (número de las inspecciones, pruebas de personal} p~ 

ra controlar la calidad, y después se reducía este presupue~ 
to cada año, aún si el trabajo global no daba resultado sa-
tisfactorio. 

Lo que realmente debe hacerse, es formular presupuestos 
con base en una reducción global del costo de calidad. Esto 
naturalmente incrementaría las inversiones en la prevención
Y la evaluación, para lograr una reducción global. 

El concepto base de esto está en que el aumentar las in 
versiones en prevención y evaluación puede generar sensibles 
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reducciones en las dos zonas de f~lla y por supuesto, los 
ahorros en las fallas externas bajo forma de menores pérdi-
das por reclamos. Esto dltimo es importante para la empres~ 
porque refleja la satisfacción y buena disposición del cliente. 

2.1.1.4.- FUERZA DE TRABAJO 

El centro de estudio del factor fuerza de trabajo es el 
HOMBRE, en su desempeño, como factor vital en la empresa in
dustrial de hoy en día. Su fin es lograr que tal desempeño
se realice de tal forma, que permita a la empresa alcanzar -
sus metas, al dinero rendir sus frutos y al propio hombre, -
lograr sus objetivos individuales y de grupo, procurando que 
todos estos elementos constituyan un conjunto armónico en el 
que impere la recíproca cooperación. 

La buena ubicación del hombre en el medio en que se 
desenvuelve junto con sus motivaciones, necesidades y limit! 
ciones, le permite cumplir su objetivo principal, crear mejQ 
res condiciones de vida para la comunidad, y por consecuen-
cia, que la producción se oriente a proporcionarle alimento
y abrigo, procurarle defensas contra los riesgos y tratar de 
hacerle más placentera la vida. 

Los principales problemas con los que se enfrentan las
empresas con respecto a la calidad, resultado del factor 
fuerza de trabajo son: 

1.- Insuficiente conciencia de calidad. 
2.- Exigencia mediocre ("ahí se va .•. "). 
3.- Sistema de adiestramiento y capacitaci6n deficientes. 
4.- Desconocimiento de las funciones del puesto. 
5.- Mal encauzamiento a la labor por desempeñar. 
6.- Manejo impersonal de la fuerza de trabajo, 

75 



7.- Sistema de motivaci6n incompleto o inexistente. 
8.- Sindicatos. 

9.- Mala calidad en las materias primas. 

Dadas las características de la conciencia para la call 
dad, ésta se· desarrollará totalmente s6lo en aquellas perso
nas que se desenvuelven profesionalmente en el trabajo. 

La falta de conciencia de calidad, se debe en gran par
te a que el nivel de especialización del obrero, permite en
un principio una mayor concentracjón en la parte de trabajo
que le corresponde, pero tiende asimismo, a desconocer el -
significado de su trabajo dentro de todo el proceso productl 
vo, cayendo en el exceso de confianza derivado de la monoto
nfa y la enajenaci6n en la labor. 

No podemos exigir la misma destreza para la calidad, en 
una persona que manualmente fabrica una herramienta respecto 
de otra que utiliza máquinas y herramientas automáticas. 

Ailn bajo estas condiciones tan cambiantes es exigible -
la misma conciencia de calidad, pero el nivel de ésta depen
derá de la preparación del empleado. 

El temperamento es el elemento de la personalidad bási
camente hereditario y en el mexicano, esto muestra diferen-
tes facetas dependiendo de su preparaci6n, costumbres y me-
dio ambiente en el que se ha desenvuelto. El temperatmento
del trabajador mexicano debido a múltiples factores, obstac~ 
liza establecer sistemas de control o planes de calidad que
incrementen el potencial de la industria y del propio indivi 
duo. Su "ahí se va ... " tanto en su alimentación como en su
vida misma, se refleja en su trabajo ya que éste lo desempe
~a sin poner ¿e su parte todo aquello que pueda favorecer la 

labor misma, ejecuta las 6rdenes sin incluir cualquier ini--
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ciativa que pueda superarle por el hecho mismo de "ahf se 
va ... " que impera en su vida. 

El trabajador tiene por lo general el hábito de satlsf.2_ 
cer en forma superficial sus necesidades y aún no ha sabido
hacerlo adec4adamente por medio del trabajo; no hay sensa- -
ción de crear. La reacción de dirigentes, jefes y supervlsQ 
res ante esta realidad, ha sido atacar el problema en su or.! 
gen; la educación y pensamos al igual que ellos, que la sol~ 
c ión aunque no esté en muchos de los casos en nuestras manos, 
es la capacitación y preparación del obrero en todos los ni
veles: social, cultural, político y religioso. Sólo una ma
yor conciencia de si mismo, una mejor estructuración de su -
vida y la de los suyos junto con un sentido más justo del P! 
pel tan importante que desempeña su trabajo en el progreso -
nacional, permitirá contar con obreros calificados, mejor P! 
gados y más conscientes de sus responsabilidades en torno de 
la organización a la cual pertenecen. 

La falta de capacitación abarca todos los niveles. Una 
dirección deficiente será incapaz de conducir al mejor grupo 
de obreros, es más, será incapaz de percatarse del nivel de
preparación de todos los que laboran en la industria, sus l.!]_ 
quietudes y ambiciones. 

La investigación de los requisitos necesarios para que
un puesto sea desempeñado eficientemente, no debe referirse
ª una persona determinada sino que deberán exigirse o buscar 
se en el candidato que vaya a ocupar el puesto. Tanto a ni
vel dirección como a nivel laboral en las empresas tipo A, -

.. el desconocimiento del puesto, sus responsabilidades y espe
ci flcac iones, afectan grandemente a la cal id ad de los produf 
tos y a los servicios que se ofrecen. 

Especificar el puesto nos lleva al conocimiento de qué 
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es lo que se requiere para su correcto funcionamiento. Los
requisitos que debe cubrir la persona que lo ocupe habrán de 
satisfacer los siguientes factores: habilidad, esfuerzo y 

responsabilidad acordes con la actividad por desarrollar, 
además de la adecuación con las condiciones de trabajo, como 
son: localización, tipo de trabajo, riesgos, etc. 

la motivación del personal es un factor importante para 
la labor que desempeílan estos dentro de la empresa. Siendo
la motivación el conjunto de factores dinámicos que determi
nan la conducta del individuo, ésta ocupa un papel determi-
nante para el logro de los objetivos de la empresa. 

El hombre no es solamente un ser complejo, sino altamen 
te variable. Las necesidades, los deseos de la persona, y -

los impulsos que éstos generan, lo tornan sensible, de modo
que se pueden establecer ciertas condiciones y estímulos. 

El hombre tiene muchos intereses creados que están ord~ 
nadas en una jerarquía de importancia para él, pero esto es
tá expuesto a cambios de tiempo, de situación y lugar. Las
motivaciones actúan entre sí y se combinan en patrones de mo 
tivación complejos. 

Por otro lado, el hombre es capaz de captar motivacio-
nes durante su experiencia en la organización, de aquí que -
su patrón de motivación y el contrato psicológico que esta-
blece con la organización sea el resultado de la interacción 
compleja entre las necesidades iniciales y las experiencias
dentro de ésta. 

Las motivaciones del hombre en diferentes organizacio
nes y en diferentes partes de las mismas. pueden variar de
una a otra. 
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El hombre puede comprometerse a ser productivo y a fa-
bricar con calidad en base a muy diferentes clases de motiv~ 

ciones (impulsos, actitudes, razones). En última instancia, 
su satisfacción y la efectividad de la organización depende
sólo en parte de la naturaleza de su motivación. 

Uno de los problemas fundamentales de toda sociedad es
crear una motivación para que la gente trabaje. En nuestra
sociedad esto se dificulta por la concepción errónea que se
tiene del trobajo, el cual siempre ha sido motivo de disgus
to y hasta ha llegado a considerarsele como castigo divino. 

El problema fundamental de la motivación es el de lo-
grar que los trabajadores satisfagan sus necesidades en fu~ 

ción de alcanzar al mismo tiempo, las metas de la organiza
ción a la cual pertenecen. 

En las empresas de este tipo, ésta es una ardua labor -
debido al número de empleados con que cuentan; si no se motl 
van adecuadamente a todos y cada uno de los que laboran den
tro de la empresa, éstos caerán en una enajenación y frus-
tración que repercutirá en las actividades que desempeñan, -
por consiguiente en la calidad de los productos que elabora
la empresa. Esta misma situación se presenta el manejar al 
personal a través de números. 

Los adelantos de la técnica y la ciencia, han influido
grandemente en la simplificación de los métodos de trabajo.
Sin embargo, hay un elemento que ha permanecido constante, -
sin cuya colaboración la producción es imposible y la cali-
dad y cantidad de la misma depende de él; este elemento cla
ve es el HOMBRE. Este elemento debe ser tratado en forma e1 
pecial, entendiéndose las complejidades de su personalidad y 

la variedad de sus necesidades (entre las cuales las hay tan 
importantes o más que las de sólo subsistir). 
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En la empresa, el hombre desea contribuir con su traba
jo pero necesita de una serie de compensaciones económicas -
que lo vinculen a sus actividades de tal manera, que pueda -
manifestar su propio yo y aportar su entusiasmo, su capaci-
dad y su esfuerzo en una medida razonable. Estas compensa-
clones no se refieren únicamente al precio nominal de su tr~ 

bajo o salario, pues éste por sf solo y en la mayoría de los 
casos, por razones obvias son de muy variado orden, no lo -
vuelve a la acción que humanamente le es posible desarrolla~ 

Para resolver esta necesidad de reconocimiento del indj_ 
viduo, se han ideado los planes o sistemas de motivación que 
en una forma funcional, tienden a despertar, mantener y des~ 
rrollar el deseo de lograr una función determinada. Esto es 
la motivación actual como un estfmulo que como forzosamente
estl en función de una condicionante, permiten a los indivi
duos la satisfacci6n de manifestarse como personas o grupos
distintos de otros. 

La motivación desde el punto de vista de la compensa- -
ción que ofrece, puede ser de dos clases: 

a).- Económica (dinero en efectivo). 
b).- No económica (morales en especial, etc.). 

Muchas empresas se ven constrenidas a obtener candida-
tos para ocupar vacantes de sus propios sindicatos o de aqu~ 
llos que agrupan a especialistas en algún tipo de trabajo. -
El inconveniente es que la mayoría de ellos no utilizan nin
gún procedimiento técnico de selección y la empresa, en alg~ 

nos casos sólo puede elegir en función de los requerimientos 
mínimos que debe reunir el personal de acuerdo con el contrª-. 
to colectivo suscrito. 

Estos requerimientos mínimos no son en muchos casos los 
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suficientes para llevar a cabo los planes de calidad confor
me a lo especificado, más aún, el poder de decisión de los -
sindicatos en este tipo de industrias, limita el poder de -
los directivos en torno a lo que éstos consideran lo más ad~ 

cuado para la empresa. Sin embargo, los sindicatos empiezan 
a madurar y a dar muestras de interés por las técnicas que -
se requieren en la administración de personal. 

Una estrecha comunicación, el planteamiento claro de -
los objetivos que persiguen cada una de las partes y la ade
cuación de éstas para beneficio mutuo, permitirá estándares
elevados de calidad en los productos y elevar el nivel de vi 
da de los trabajadores. 

En algunas empresas se ha menguado la calidad del pro-
dueto, pero no por. causa de los factores anteriormente ex- -
puestos, sino que ésta se debe a la mala calidad del material
entrante. Esto causa desagrado y una frustración a los em-
pleados, debido a que no va a servir de nada su esfuerzo; -
los sistemas de producción, los sistemas de motivación e in
centivos que tengan y cualquier esfuerzo por parte de la ge
rencia se verán menguados si el material entrante no respon
de a lo especificado y en consecuencia no se tendrá una bue
na calidad. Es por ello que debe seleccionarse al proveedor 
lo mejor posible, debe adiestrársele y asesorársele para evi 
tar hasta donde sea posible trabajar con material defectuoso 
que repercutirá en la calidad y en el ánimo de los trabaja-
dores. 

2.1.1.5.- SUMINISTROS 

Consideramos que la calidad de la producción empieza 
con la calidad de nuestros suministros. 

Ante esto, debemos conocer y controlar los problemas 
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que puedan presentar los suministros con respeto a la calidad. 

Los principales problemas a los que suelen enfrentarse
este tipo de empresas se pueden resumir de la siguiente ma-
nera: 

1.- Mala evaluación de proveedores. 
2. - Deficiente organización del departamento de compras. 
3.- Mala programaci6n de ventas. 
4.- Falta de asesoría a proveedores para mejorar la ca-

1 idad de sus productos. 

MALA EVALUACIDN DE PROVEEDORES 

Pongámonos a pensar por un momento en las posiblidades
que tenemos de fabricar un producto confiable, si desconoce
mos parcial o totalmente la calidad de los materiales compr~ 
dos a un proveedor desconocido. 

Por esta razón será necesario tratar de conocer al mixi 
mo a nuestros proveedores y asf saber si cuentan con la in-
formaci6n, medios, personal, herramientas y conocimientos S.!!_ 

ficientes para asegurar la calidad de los productos que com
pramos. 

Los factores que se deben considerar al hacer una eva-
luaci6n de proveedores son: precio, calidad, entrega y servl 
cio. 

Esta evaluación permitirá hacer una selección de pro- -
veedores, en base a los que ofrezcan la mejor combinación de 
precio, calidad, entrega y servicio. 
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DEFICIENTE ORGANIZACION EN EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS 

Este departamento es el responsable de la compra de ma
teriales en fuentes externas a la fábrica. Una mala organi
zación de éste, tendrá en consecuencia, efectuar mal las -
compras al desconocer qué, cuánto y cómo debe comprarse. Por 
otra parte, se correrá el riesgo de que se agoten las exis-
tencias disponibles y efectuar compras improvisadas, lo que
puede dar como resultado una calidad inferior de los materi! 
les, o bien que los materiales pueden variar excesivamente -
desde el punto de vista calidad, y afectar así al producto -
terminado. 

Para realizar eficazmente esta importante función, ha-
brá que planear minuciosamente la organización y funciona- -
miento del Departamento de Compras. 

HALA PROGRAHACION DE VENTAS 

Una mala programación de venta5 puede repercutir en que 
las existencias se agoten y se tengan que hacer compras ur-
gentes y en consecuencia, los materiales recibidos pueden no 
ser de la calidad especificada, o bien que se compren gran-
des volúmenes de materiales y se tengan que almacenar por al 
gún tiempo, con la posibilidad de que algunos materiales se 
hagan anticuados y obsoletos. 

FALTA DE ASESORIA A PROVEEDORES PARA MEJORAR LA CALIDAD DE 
LOS PRODUCTOS 

En ocasiones, al no saber el proveedor cómo se va a ut.1. 
lizar el producto que de él adquirimos, aunque éste cumpla~ 
con determinadas especificaciones, no siempre será funcional. 

La funcionalidad dentro de especificaciones, se puede -

83 



lograr de dos formas: la primera como una asesoría técnica,
ya sea solicitada por el proveedor o sugerida por nuestra e~ 
presa, con base a la experiencia y requerimientos de la mis
ma. La segunda puede ser por una irrtervenci6n necesaria, -
suscitada por rechazos de productos que no cumplen con las -
especificaciones convenidas. En ambos casos se pueden lo- -
grar ventajas bilaterales, pues a la vez que el proveedor m~ 
jora sus sistemas de calidad obtendremos 16gicamente produc
tos de calidad y proveedores confiables. Por otra parte, es 
conveniente contar con un control de calidad de proveedores. 

De acuerdo con los especialistas en la materia, se rec~ 

mienda una serie de puntos para hacer efectivo el control de 
calidad en los proveedores. Al analizarlos encontraremos lo 
importante que es cumplir con ellos, no sólo por la calidad
de sus productos, sino porque al no cumplir alguno de ellos, 
el riesgo de tener una operaci6n fuera de control aumenta. -
Los puntos a seguir son: 

- Revisi6n de los requerimientos de calidad en los productos 
que solicitamos. 

- Clasificación formal de las características. 
- Establecimiento de los niveles de aceptación de calidad (AOL), 
- Desarrollo y aprobación escrita de los planes y procedi- -

mientos de aceptación. 
- Establecimiento de políticas de disposición de materiales-

rechazados. 
- Clasificación de los proveedores y en base a ella. 
- Establecimiento y aceptación de sistemas de muestreo. 
- Desarrollo de programas de asistencia al y del proveedor. 
- Información de desviaciones en la calidad de sus productos 

y establecimiento de medidas correctivas con notificación
del proveedor a nosotros de los resultados de tales rnedi-
das correctivas, debid~mente documentados. 

- Informaci6n completa sobre los métodos empleados por noso-
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tros en muestreos y evaluaciones de cada embarque del pro
veedor. 

- Desarrollo de auditorías de la calidad en la planta del 
proveedor. 

- Establecimiento de estudios especiales de la calidad. 
- Establecimiento de las herramientas necesarias para medir-

la efectividad total de los sistemas de control en la plan 
ta del proveedor. 

- Información retroactiva al proveedor, de todos aquellos -
. problemas encontrados por nosotros. 

Uno de los problemas más frecuentes con los que se en-
frenta un Gerente de Control de Calidad, en lo referente al
control de proveedores es la falta de información actualiza
da respecto a las especificacioens del material en las manos 
del proveedor, ya que uno de los caminos más empleados, y el 
más correcto, es a través del Departamento de Compras, Este 
recibe tardíamente esa información, o la trasmite tardíamen
te al proveedor. El resultado es que el proveedor que tiene 
una buena planeación, tiene frecuentemente adelantada su prQ 
ducción con respecto a la emisión de la orden de compra y el 
material entregado por él, no cumple con las últimas especi
ficaciones que obran en manos del control de calidad, 

Antes de establecer un control de materiales comprados, 
Control de Calidad debe tener la más completa información de 
los materiales que pasando de recibidos van al almacén para
esperar su utilización en la fabricación. Esta medida puede 
lograrse de la manera siguiente: 

1.- Cálculo de los porcentajes de defectuosos, a partir 
de los informes comunes de evaluación en recibo. 

2.- Tomando muestras del almacén de materiales y compa
rarlas contra las especificaciones. Este método -
da una medida más adecuada de la calidad real, ya -
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que tambi~n incluye las desviaciones a las especif! 
caciones determinadas al recibo de los materiales y 
la inspecci6n y pruebas no analizadas adecuadamente. 

3.- Análisis del tiempo de retraso promedio de los mat! 
riales comprados; esto es, el tiempo transcurrido -
desde el momento de recibir, hasta el momento en -
que se aprueba para pasar al almac~n. Este tiempo
será el promedio de aquellos materiales aprobados y 
aceptados, aquellos que requieren liberaci6n por el 
Departamento de Calidad y aquellos que quedan rech~ 

zados y que esperan su reposición. 
4.- La cuarta manera, es el número de empleados difere~ 

tes de los .inspectores y analistas involucrados nor 
malmente, que tienen que participar de una manera u 
otra en el manejo o en el control de los materiales 
comprados, tales como agentes, compradores, perso-
nal de recibo, seguidores de producción, etc. 

El control de calidad en proveedores puede influir en -
que si el vendedor sabe que el material se verificará minu-
ciosamente para asegurar su conformidad con las especifica-
clones, es menos probable que embarque materiales de calidad 
dudosa. 

2.1.1.6.- LA EMPRESA COMO UN PRODUCTO DE BIENES 

Los problemas que aquejan a la calidad con relación a -
este factor son: 

1.- Mala planeación de la producción. 
2 .- Deficiente control de calidad. 
3.- Falta de un buen programa de mantenimiento preventl 

va. 
4.- Mal manejo de materiales. 
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MALA PLANEACION DE LA PRODUCCION 

La relativa complejidad de la producción moderna se de
be principalmente a la división del trabajo, o sea, la espe
cialización tanto al nivel ejecutivo como en la fábrica. La 
división del .trabajo entre ciertos lfmites, fomenta la econ~ 
mía aumentando la productividad por hora-hombre, pero va 
siempre acompañada de una mayor dificultad para la coordina
ción. Esta dificultad puede salvarse con una planeación de 
producción misma que deberá variar en las diferentes indus-
trias. Debe ser mfnima cuando se trata de un producto homo
géneo por una sucesión fija de procesos. 

En cambio, en aquellas industrias de operaciones conti
nuas y repetitivas como las fábricas de automóviles, en que
se utilizan diversos materiales de muchas maneras distintas
y para muchos fines y en cada una de las cuales se ejecutan
uno o varios procesos en diversas máquinas, es necesario 
ejercer un control de producción que permita ligar el orden
de sucesión adecuado y en el instante y lugar apropiados. 

DEFICIENTE CONTROL DE CALIDAD 

La inspección de control tiene por ojbeto vigilar y re
finar la calidad. En algunos casos, la información obtenida 
en la inspección de aceptación puede utilizarse para fines -
de control; en otros son necesarias inspecciones suplementa
rias, ya sea temporalmente para investigaciones especiales o 
permanentemente para la inspección en áreas críticas. 

En su sentido más amplio, la inspección tiene que ocu-
parse de verificar el comportamiento y la aceptaci6n de to-
dos los factores de la producción que influyen en la calidad 
del producto. Estos factores pueden agruparse como sigue: 
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a).- Materiales y componentes entrantes. 
b).- Piezas y componentes fabricados. 
c).- Técnicas y habilidades de la mano de obra. 
d).- Máquinas y procesos. 
e).- Herramientas. 
f).- Cumplimiento en el funcionamiento del producto fi

nal. 

El cóntrol de las características finales de la calidad 
de un producto, tiene que depender del control de las piezas 
o herramientas y de las máquinas con que se van a manufacturar. 

FALTA DE UN BUEN PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

El mantenimiento sirve para conservar en buen estado 
los edificios, la maquinaria y las instalaciones de fabrica-
ción. Su trabajo incluye el montaje y desmontaje de máqui-
nas e instalaciones, pero para que este trabajo sea efectivo, 
necesita ser planeado con el fin de impedir las interrupcio

•nes. Est.as interrupciones son por lo general, consecuencia
de varios factores~ 

a).- Creciente automatización, que si bien disminuye el 
costo de mano de obra directa, exige que una parte 
del beneficio obtenido se invierta en la conserva
ción de las instalaciones. 

b).- El manejo preciso de la producción, con existen- -
cias mtnimas de productos entre operaciones o con
su circulación directa de una máquina a otra han -
hecho que las interrupciones en la producción sean 
muy costosas. 

c).- La corrección de las condiciones defectuosas man-
tienen el rendimiento de la maquinaria en cuanto a 
calidad y cantidad de control. 
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La finalidad del mantenimiento preventivo es el reme- -
diar los defectos de poca monta antes de que den lugar a la
necesidad de hacer reparaciones importantes. 

MAL MANEJO DE MATERIALES 

El manejo de materiales es importante sobre todo cuando 
se maneja gran cantidad de ellos. Cada pieza tiene que manl 
pularse para llevarla a cada máquina y después retirarla de
ella, o para hacerla pasar por cada operación, y ha de tran~ 

portarse de un departamento a otro en el transcurso de la f! 
bricación. En cada uno de estos pasos el material sufre 
riesgos, si no es manejado convenientemente. 

Se recomienda para disminuir estos riesgos, eliminar 
hasta donde sea posible la manipulación, y si es necesario,
hasta por medios mecánicos y no por labor manual. 

2.1.1.7.- LA EMPRESA COHD UN FACTOR EN EL MERCADO 

Esta función como todas las demás, es parte integrante
de toda la actividad de la empresa,sin embargo, en la prácti 
ca común de los negocios se realiza con una gran independen
cia de las otras funciones, esto lo demuestra en el escaso o 
nulo conocimiento de los problemas de producción por el per
sonal de ventas,esto es, entre otras muchas razones, la de -
existir una actitud de cierta superioridad en quienes se re~ 

ponsabilizan de la función. La función de la empresa como -
un factor en el mercado es la de servir como intermediaria -
entre productor y consumidor. En efecto, ésta dirige el gran 
flujo de bienes y servicios que ofrecen los productores a -
una multitud de diversos consumidores, con lo cual se obtie
ne un doble resultado: satisfacer necesidades de consumido-
res y lograr los objetivos de la empresa: efectuando ventas-
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que a la vez produzcan utilidades, con las que la empresa 
pueda continuar subsistiendo y exponiéndose. 

Esta funci6n y no la función producci6n deben determinar 
entre otros factores qué productos son los que se deben fa-
bricar y vender, a qué precios venderlos, dónde y c6mo se d~ 
be hacer publicidad al producto, qué canales de distribución 
se emplearln, etc. 

Los principales problemas con los que se enfrentan las
empresas tipo A con la calidad de los productos en su parti
cipación como un factor en el mercado son: 

1.- Deficiente información del medio ambiente a la em-
presa carente así de bases para poder tomar decisi~ 
nes. Estudio de la competencia y de los clientes -
regulares. 

2.- Mala política de•ventas. 
3.- Mal enfoque al diseño del producto y a su presenta

ci6n. 
4.- Publicidad mal enfocada. 

Aun cuando las empresas de este tipo disponen de múlti
ples canales de comunicación para recibir la información que 
se genera en el exterior de ésta, la informaci6n que se rec! 
be en muchos casos, no permite a los encargados de mantener
Y regulir las ventas de la compañía, tomar las decisiones -
pertinentes en el caso de alguna anomalía debido a una mala
organización. La falta de adiestramiento del personal que -
mantiene estrecha relación con el mercado, la multiplicidad
de parlmetros, la falta de sistemas de recopilaci6n de infor 
mación, y en general, la falta de organización de los depar
tamentos responsables de mantener informada a la empresa so
bre la situación del medio ambiente, ocasionan que los nive
les de calidad de los productos que se elaboran o bien no --
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cumplan las especificaciones requeridas, o bien estén diseñ! 
dos para otros mercados y no para el que interesa a la comp! 
ñía. 

Una empresa sea industrial, comercial o de servicios d~ 
be tener en su staff una función enfocada a reportar inform! 
ción, que oriente a la Gerencia General en la toma de deci-
siones relacionadas con: el mercado, los productos o servi-
cios, la publicidad y el consumidor. Se le ha definido como 
la técnica de recopilar, ordenar, analizar e interpretar da
tos sobre problemas relacionados con las actividades comer-
ciales que orientan y canalizan los bienes y servicios del -
productor al consumidor. 

Indudablemente que si pensamos un poco en los conceptos 
anteriores, llegaremos a la conclusión de que en nuestras e~ 

presas hacemos algo para obtener una mejor visión del merca
do de la competencia y de consumidor. Esto es cierto, por
que en cualquier nivel necesitamos conocer qué es lo que su
cede a nuestro alrededor y al comprobarlo, estamos actuando
como investigadores de mercadotecnia. 

No obstante, es necesario y urgente que la función se -
desarrolle en una forma ordenada y sistem~tica en la rnedida
de las posibilidades de la empresa. Hemos dejado muy atrás
el concepto de "mercado de vendedores" en el que el consumi
dor no tenfa que acudir a una sola negociación. Ahora esta
mos en un "mercado de consumidores", en el que ellos son los 
que marcan y fijan tendencias, gustos y costumbres.y hacia -
el los deben estar obligadas las empresas para satisfacerlos
plenamente. 

La sistematización y ordenamiento de la función que nos 
ocupa, supone la dedicación de una persona o la estructura-
ción de una unidad que lleve al cabo el análisis y la coord1 
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nación de los trabajos que realicen las Gerencias especiali
zadas en mercadotecnia. De esta manera se ayudará a la Ge-
rencia General a tomar decisiones ciertas y precisas. 

Necesitamos pensar que en un mercado de competencia no
es el· cliente el que depende de la empresa, sino es ésta la 
que depende del cliente. De ahí la gran necesidad de mante
ner la calidad cooperada por el consumidor, una vez conoci-
das sus costumbres, sus hábitos de compra, cuántos son, dón
de se encuentran y cómo podemos llegar a ellos. 

Las ventas es la función que cierra el círculo de la or 
ganización "line" de la empresa. Su importancia está al ni
vel de las otras funciones y requiere, por lo tanto, de la -
debida atención para que cumpla satisfactoriamente sus fun-
ciones, 

Un pronóstico de las ventas deficientes, acarrea graves 
problemas para toda la empresa. No considerar las fluctua-
ciones en los precios de mercado, no procurar nuevos merca-
dos, no aprovechar fechas o temporadas, en general, un enfo
que deficiente del producto al mercado repercutirá en toda -
la organización de la empresa. 

La coordinación del personal encargado de realizar las
transacciones comerciales, su capacitación y el mejor aprov~ 

chamiento de sus inquietudes e iniciativas deben cimentar to 
da política de ventas. 

Si se procura mantener vivo el interés de los clientes
Y al mismo tiempo, se da un frente vigoroso a la competencia, 
se logrará tener una política de ventas sana y sin detrimen
to en la calidad de los productos. 

"La promoción de ventas está integrada por un grupo de-
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actividades cuya finalidad consiste en complementar, coordi
nar y hacer m&s efectivas las labores de lÓs Departamentos -
de Ventas y Publicidad y las realizadas por los distribuido
res para aumentar las ventas y estiMular al pQblico consumi
dor a tomar la iniciativa en las compras". 

Esta promoci6n se inicia con un buen respaldo que cubra 
los requerimientos que se le exigen a un producto al ser ad
quirido y esto nace de un diseño escrupuloso, basado en téc
nicas modernas y no en el "sentimiento" de la gerencia. 

"El diseño i,ndustrial se ocupa de las cualidades visua
les, funcionales y estructurales de un producto". 

En este tipo de diseño están involucrados diversos fac
tores, todos ellos fntimamente relacionados con otras áreas
del grupo manufacturero y son: 

1.- Impacto visual.- Es el resultado de la congruencia
de las ideas creativas que han recibido la influencia de los 
productos de la competencia, del nivel educativo de los 
clientes, de los materiales y procesos disponibles, de la i~ 
versión de capital del equipo nuevo, presentaci6n del produ~ 

to (empaque), etc. 

2.- Funcionalidad.- Es el resultado de la aplicación de 
los estudios antropométricos del producto en su uso diario,
de la facilidad de su mantenimiento, de si es adecuado el o~ 

jeto para el cual fue diseñado, etc. 

3.- Calidad y manufactura.- Son inherentes al diseño y
en relaci6n con el costo final deseado y el equipo disponi-
ble para su producci6n. 

4.- Costos.- Los que gobernados por la investigaci6n de 
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mercados, determinan en alto grado al tipo de producto que -
serl y por lo tanto, la inversión que puede hacerse en un -
nuevo equipo. 

Es evidente que imitar un producto de la competencia no 
deja nada bueno. Una de las cosas más ridículas que existe~ 
especialmente en México, es copiar un producto norteamerica
no y luego tratar de venderlo a los Estados Unidos un año -
después y a un precio mayor. No obstante, eso es lo que ha
cen muchas empresas y después critican a los E.E.U.U. de no 
querer "respaldar a su pobre vecino". Por lo que se refiere 
a la competencia local, es conveniente analizar de vez en -
cuando los productos de los competidores siempre que éstos -
estén en competencia directa. Por ejemplo, serla tonto que
un fabricante de perfumes caros se preocupara del tipo de -
etiqueta que utiliza un fabricante de brillantina barata. -
Hay ocasiones en que el descubrir que un competidor está prQ 
moviendo alguna característica nueva en su producto, es nec! 
sario dar mayor énfasis a alguna otra caulidad o ventaja del 
suyo, en vez de tener que hacer un reajuste violento total -
al proceso para competir directamente con lo que él ha dest! 
cado. Muchas veces, un nuevo empaque si se promueve correc
tament~ puede eliminar la ventaja que un competidor ha ofre
cido al agregar una característica especial a su producto. 

El uso de la publicidad como una herramienta de ventas
no produce automáticamente una utilidad a la empresa. Su -
uso inadecuado puede contribuir a pérdidas en el mismo grado 
que su eficiente utilizaci6n puede contribuir a ganancias. -
Cuando el hombre de negocios toma decisiones equivocadas re! 
pecto a las políticas y métodos publicitarios, puede perder
djnero con la misma rapidez y en la misma forma que si adop
tara métodos inapropiados en cualquier otra funci6n de su n! 
gocio. 
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El buen uso de la publicidad desde el punto de vista de 
un ejecutivo, depende de encontrar las contestaciones corre~ 
tas referentes a los posibles efectos de la publicidad sobre 
el número de unidades vendidas, precios recibidos, costos de 
producción y costos de mercadotecnia, todos los cuales se in
tegran para producir una utilidad neta; pero estas contesta
ciones varfan tremendamente según el tipo de producto y se-
gún las condiciones de operación. Las contestaciones dadas
para determinado producto en particular pueden no ser las -
adecuadas para otra compañía y otro producto. Es más, fre-
cuentemente para' una empresa en particular hay varias cante~ 
taciones respecto a la clase y cantidad de publicidad que d~ 

ba combinar con otros elementos para lograr un resultado prQ 
ductivo. 

La efectividad de la publicidad depende de la habilidad 
para combinar los diferentes tipos de publicidad con otros -
elementos del proceso integral de mercadotecnia, y de la for 
ma en cómo ésta y sus elementos son ejecutados. Uno de los
principales problemas en este tipo de empresa es la determi
nación de una adecuada mezcla mercadotécnica para situacio-
nes concretas, considerando la publicidad como un. elemento -
de vital importancia para la buena imagen de la calidad del
producto. 
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2.1.2.- MEDIANA INDUSTRIA 

2.1.2.l.- MEDIO AMBIENTE 

Las características de la mediana industria no le permJ. 
ten aprovechar todas las ventajas que ofrece el medio ambien 
te, debido a que su capacidad económica no le es suficiente
para poder sufragar los gastos de una planeación ideal. 

En la mediana industria también encontraremos factores
que afectan a la calidad de los productos como consecuencia
del medio ambiente. 

1.- Localización física. 
a).- Fuentes de abastecimiento. 
b).- Mano de obra disponible. 
c).- Medios de producción. 
d).- Mercado de consumo. 
e).- Condiciones climatológicas. 
f),- Estímulos fiscales. 

2.- Progreso económico nacional e internacional. 
3.- Progreso tecnológico. 
4.- Captación de información del medio ambiente. 
5.- Información al medio ambiente. 

LOCALIZACION FISICA 

La calidad de los productos en la mediana industria pu~ 
de verse afectada por la localización física en las siguien
tes formas: 

a).- Fuentes de abastecimiento.- El abastecimiento de -
materias primas y/o subensambles en las empresas de este ti
po se encuentra supeditado a las existencias y disponibili--
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dad de éstos en el mercado de la región. 

Su capacidad económica y su necesidad de producir no le 
permiten sufragar los costos de material que cumple las esp! 
cificaciones requeridas ya que se encuentra localizado a - -
grandes distancias de la planta y deben recurrir a los mate
riales existentes en la región donde se localiza la indus- -
tria, aun cuando no reúne todas las especificaciones requeridas. 

b).- Mano de obra disponible.- Es el poder económico de 
estas empresas lo que en muchas ocasiones les impide mante-
ner sueldos iguales o mayores a los de la gran industria. 

c).- Medios de producción.- Los medios de producción 
adecuados y económicamente alcanzables para la mediana indu! 
tria reviste características particulares. Primeramente no 
cuentan con el capital suficiente para obtenerlos con las C! 
racterísticas idóneas y segundo, el servicio requerido será
en términos generales, de menor cuantfa que en la gran indu! 
tria por lo que sus costos serán de menudeo, es decir, mayo
res. Altos costos, servicio insuficiente y tiempo de ejecu
ción elevado, afectan grandemente a la calidad de los produ~ 
tos; es por ello que la mediana industria deberá observar d! 
tenidamente sus planes de mantenimiento, a manera de evitar
problemas que detengan la producción y bajen la calidad de -
sus productos. 

d).- Mercado de consumo.- Dado que la población de la -
región donde se éncuentra localizada la mediana empresa pue
de constituirse en el principal mercado de adquisición de -
sus productos, sus proyectos y planes de expansión deberán -
ir dirigidos a las necesidades de la localidad, sin frenar -
por ello la búsqueda de nuevos mercados. En esa forma, cre
cerln las posibilidades de la empresa de crecer y desarro- -
liarse. Un conocimiento más real y preciso de las necesida-
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des de la comunidad donde se desarrolla la empresa permitirá 
desarrollar sistemas de calidad que favorezcan la satisfac-
ción del públ leo consumidor. 

e).- Condiciones climatológicas.- Aún cuando la capaci
dad económica de la mediana industria le impide planear o -
preveer en forma adecuada las condiciones climatológicas, la 
debida atención a este factor permitirá que sus procesos y -

su fuerza laboral trabajen en forma eficiente, lo que permi
tirá alcanzar mejoras en los niveles de calidad. 

f).- Estímulos fiscales.· Una característica particular 
de la mediana industria es la falta de recursos económicos -
para poder resolver cualquier problema de carScter financie
ro; los estímulos o restricciones fiscales propios de la re
gión donde se encuentra ubicada son definitivos para ésta, -
dado que cualquier modificación de éstos (alza de impuestos) 
repercutirá grandemente en los costos de fabricación y por -
lo tanto, en la calidad de los productos que elabora. 

Cabe señalar en este renglón, la posición del gobierno
federal por cuanto a facili"ades que ofrece a las exportaci~ 
nes. Las ventajas que trae consigo esto beneficia a todas -
las industrias, pero es a la mediana industria la que más d! 
be aprovechar esta situación, dado que es en si un estímulo
para elevar los niveles de calidad que traerá aparejado un -
mercado seguro, es un aliciente para desarrollar todo el si! 
tema productivo de la empresa. 

Esta es la herramienta que deben aprovechar las empre-
sas de este tipo para salir de la situación incierta y en -
ocasiones angustiosa, características de ellas, logrando co~ 
vertirse en una empresa sana y de futuro. 

98 



VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL EMPLAZAMIENTO DE LA EMPRESA PROX IMA A PLANTAS 
DE LA COMPETENCIA. 

VENTAJAS: 

a).- Se puede ganar prestigio si un producto es bien cE_ 
nocido porque se fabrica en una localidad famosa, asf el mi2_ 
mo producto ganará reputación meramente por el nombre de la
local idad. Ejemplo: plata de Taxco. 

b).- Se aumenta la facilid,ad del financiamiento. 

c).- Una mayor variedad y volumen de materias primas. -
Los suministradores de materias primas competi rfo entre ellos 
para obtener los contratos de las distintas firmas. Así, es 
probable que la calidad ofrecida sea mejor y el precio menor 
que en otros puntos. 

d).- Hay mayor abund~ncia de mano de obra especializada, 
Generalmente los trabajadores se sienten más seguros en una-
1 ocal idad donde hay abundancia de firmas a las que pueden 
ofrecer sus servicios. Si una planta cierra pueden ir a 
otra. El entrenamiento de empleados es mínimo porque ya 
existen especialistas. 

e).- Las industrias necesarias para servicios ya están
ahí debido al volumen de trabajo. Las casas de suministros, 
los talleres de reparaci6n, los laboratorios especiales, se
establecen en las proximidades. La planta individual tiene
ª su disposición un gran número de servicios especiales que
no podría mantener por si misma. 

f).- Los compradores se ven atraldos. 

g).- Es más fácil vender los productos de recuperaci6n-
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de desperdicios. Las induLtrias se transladan a dicha local! 
dad para utilizar los desperdicios y subproductos cuando hay 
disponible un volumen de ellos, suficiente para que la indu! 
tria funcione con beneficios. 

h).- Los medios de transporte son buenos y las tarifas
de mercancía favorables. 

DESVENTAJAS: 

a).- Saturaci6n del mercado cuando los productos fabri
cados son de naturaleza fungible (productos que se echan a -
perder r~pidamente o fácilmente). 

b).- las industrias pueden encontrarse atadas por cos-
tumbre. 

c).- Las dificultades laborales en una planta probable
mente se extender~n a otras, pues la mano de obra en uncen
tro altamente industrializado, con toda probabilidad está 
sindical izado. 

PROGRESO ECONOMICO NACIONAL E INTERNACIONAL 

Las industrias de este tipo tienen planes "en mente", -
sin llegar a integrar un verdadero departamento como tal. -
Sus proyectos están basados por lo general, en tender a al-
canzar una calidad específica y la dificultad que tiene para 
lograrlo está cimentada en las limitaciones de recursos f1s! 
cos y económicos de que padecen. 

Un progreso económico local o general permitir~ que los 
proyectos de expansión, de mejoras en la producción, de ele
vación de los niveles de calidad y de mejoras en general, --
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sean realidad. 

PROGRESO TECNOLOGICO 

Si bien es cierto que el progreso tecnológico trae con
sigo mejoras en la calidad tanto de procesos como de produc
tos, también es cierto que todo progreso cuesta, y la media
na empresa tiene en el lo su gran l imitante: recursos económi 
cos. La dependencia que tienen de equipo ya utilizado aca-
rrea serios problemas dada la eficiencia de dichos equipos;
sólo en casos extremos estln dispuestos a renovarlos y ésto
ª costa de préstamos financieros. 

CAPTACION DE INFORMAC!ON DEL MEDIO AMBIENTE 

La captación de información del medio ambiente en la m~ 
diana industria se realiz~ a nivel dirección en la mayoría -
de los casos dado que es, si no el único, el más capacitado
para decidir si una reorientación conviene a los intereses -
de la empresa. 

Toda información sobre la competencia, nuevos mercados
de consumo o de adquisición y todo lo que afecta a la línea
de organización de la empresa, es captada por los responsa-
bles, si los hay, de cada área,pero es la dirección la que -
decide en última instancia. 

La dirección en este tipo de industrias tiene la respo~ 
sabilidad de orientar toda información referente a la cali-
dad, a manera de evitar un estancamiento que repercuta en la 
vida de la empresa, 
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!NFORMACION AL MEDIO AMBIENTE 

Las características de la mediana industria en ocasio-
nes, les obliga a asociarse con otras de la misma índole pa
ra hacer frente a cualquier embate que no puedan enfrentar -
por ellos mismos aisladamente. La información sobre avances 
en los niveles de calidad o progreso en los sistemas produc
tivos, ayudará a que éstos hagan frente a las dificultades. 

Ahora bien, toda empresa debe enfocar debidamente sus -
productos al mercado adecuado, vender las caracterfsticas -
que reúnen sus productos informando fielmente de sus venta-
jas, y con mayor razón este tipo de industrias. 

2.1.2.2.- LA EMPRESA COMO UN PROCESO DE DIRECC!ON 

Dadas las características económicas de estas empresas, 
el proceso productivo se restringe si no bien a una sola per 
sona, si a un número reducido de individuos que planean, or
ganizan, supervisan y controlan el proceso productivo. 

El trabajo que esto representa, no permite en muchas -
ocasiones, llevar a cabo un control de calidad con la impor
tancia que amerita. La labor se realiza a nivel de supervi
sor, ya bien que sea el operario su propio supervisor, o 
bien, que el mismo gerente sea el encargado de verificar que 
los productos cumplan los requisitos preestablecidos. 

La conciencia que se tiene sobre la calidad en estas e~ 
presas se encuentra limitada por: la falta de recursos ccon~ 
micos que no facilita la implantación ya sea de un departa-
mento o de un sistema de calidad; la dirección que persigue
ant• todo obtener utilidades elevadas sin tener que costear
la implantación de un departamento de esta índole y la prep! 
raci5n tanto de dirigentes como de empleados en to~no a las 
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ventajas de controlar la calidad, que se limita a "pasa o no 
pasa" sin analizar los pros y contras que tiene este sistema. 

Los principales problemas de calidad debido al factor -
de operación, "la empresa como un proceso de dirección" en -
este tipo de empresas son: 

1.- Desenfoque por parte de la dirección de los objeti
vos de calidad. 

2.- Deficientes canales de comunicación o falta de los-
mi smos. 

3.- Deficiente estructura organizacional. 
4.- Falta de planeación defectuosa de la calidad. 
5.- Control y supervisión incompletos de la calidad. 

DESENFOQUE POR PARTE DE LA DIRECCION DE LOS OBJETIVOS DE 
CALIDAD 

El desarrollo que ha adquirido el control de calidad en 
los últimos tiempos ha nacido de la necesidad de mantener un 
alto grado de confiabilidad en componentes y ensambles, en -
controlar los procesos complicados, o bien mantener altos in 
dices de confiabilidad en sus productos. 

La naturaleza de los procesos en estas empresas, sus 11 
mitaciones económicas, las exigencias que tiene el mercado -
en sus productos, la escasa preparación con que cuentan los
trabajadores y la presión que ejercen los consumidores en -
los tiempos de entrega, obstaculizan grandemente a la direc
ción en adquirir una conciencia de calidad que facilite im-
plantar sistemas de calidad en el proceso productivo. En m.!!_ 
chos de los casos, la dirección carece de planes de calidad 
dentro de sus objetivos y su atención se limita a mantener -
el funcionamiento de la empresa a manera de sufragar los ga~ 
tos inmediatos, mediatos y salarios del personal. 
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AGn as1, la dirección de las empresas de este tipo ha -
ido percatándose de la necesidad y ventajas de implantar si! 
temas de calidad en el proceso productivo, y se ha logrado -
en función de la preparación y ambición que posean los diri
gentes de estas empresas. 

DEFICIENTES CANALES DE COMUNICACION O FALTA DE LOS MISMOS 

En las empresas medianas la comunicación tiene uno de -
los principales obstáculos en la falta de análisis de pues-
tos. Un desconocimiento por parte del personal de sus obli
gaciones, deberes y derechos con respecto al lugar que ocu-
pan dentro de la organización empresarial, representa un im
pedimento para el buen funcionamiento de éste. 

También la comunicación debe buscar formar una concien
cia en el trabajador de que la calidad representa ganancias
de tipo económico para él y evita la duplicidad de funciones 
dentro de la organización. Por esta razón, la dirección de
be aconsejar y asesorar al personal con respecto a los dere
chos y deberes de sus puestos. 

DEFICIENTE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Las empresas medianas tienen el problema de que los or
ganigramas no están definidos debido a la falta de análisis
de puestos, cayendo por lo tanto en la duplicidad de funcio
nes al darle prioridad a las funciones de compras, producción 
y ventas y relegando funciones tales como control de calidad, 
mantenimiento, manejo de materiales, etc. 

Estando relegada la función de control de calidad, la -
persona encargada de ésta no puede influir en la gerencia p~ 

raque se mantengan los niveles de calidad establecidos, o -
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bien, que se implanten nuevos sistemas de calidad. Es fre-
cuente en estas empresas, que cualquier reacción de ajuste a 
los sistemas de calidad obedezca a las altas o bajas en los
niveles de ventas, política por demás equivocada ya que ésta 
deberá nacer de una planeación metódica y organizada. 

FALTA DE PLANEACION DEFECTUOSA DE LA CALIDAD 

El papel que desempeña la planeación en la dirección de 
las empresas medianas se basa principalmente en la forma de
adquirir mayores ganancias, mantener el ritmo de trabajo de~ 
tro de la planta, abrir nuevos mercados de consumo y aplicar 
los actuales en adquirir suficiente materia prima que le pe! 
mitan salir avante en caso de una elevación en los precios -
de éstas. 

La planeación de las empresas en lo referente a la cali 
dad se lleva a cabo sólo én caso de que se presenten quejas
º bajas notables en los niveles de ventas, en sí, sólo en el 
momento en que el problema ya afecta directamente los obje
tivos de la empresa. La planeación de la calidad en las em
presas medianas es correctiva y preventiva, una contradiccion 
en la verdadera acepción de la palabra planeación, pero ante 
todo, una realidad que debe ser atendida por los dirigentes
que desean que su industria se caracterice por la calidad de 
los productos que elabora. 

CONTROL Y SUPERVISION INCOMPLETOS DE LA CALIDAD 

Si bien los límites de calidad de los productos en es-
tas empresas son estrictos y en ocasiones precisos, el con-
trol y la supervisión de éstos es poco estructurado y basado 
en una tecnología poco apropiada. 

La supervisión visual o por medio de instrumentos se 
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realiza en muchos de los casos, en el producto terminado t~ 

niendo los graves inconvenientes de tener que rechazar, en -
su caso, todo producto defectuoso incluyendo el costo de su
fabri cación, tiempo y material empleados y además que la ac
ción correctiva, si es posible, se lleve a cabo después de -
la aparición del desperfecto, cuando otras piezas ya han 
atravesado por el proceso deficiente. Esto repercute en la 
calidad en cuanto a los costos de fabricación, que tienden a 
elevarse y por consiguiente las utilidades disminuyen. 

La supervisión y el control de calidad de los productos 
en estas empresas, al igual que en las otras, debe ser diri
gida y coordinada por personal preparado y conciente de que 
su actividad es pieza importante, visto en el funcionamiento 
de la empresa como en la imagen de ésta ante el público con
sumidor. 

2.1.2.3.- LA EMPRESA COMO UNA ESTRUCTURA FINANCIERA 

La mediana industria no tiene una organización tan des! 
rrollada como en la gran industria y es común que el dueño o 
alguno de los accionistas sea el director, encargándose de -
la mayor parte de las funciones. 

Al ser más ~equeñas este tipo de industrias se tiene un 
mejor control y administración del capital, sin elaborar pr! 
supuestos de costo de calidad. 

Los problemas de calidad con los que se encuentra este
tipo de industria, como consecuencia del factor financiero -
son los siguientes: 

1.- No existe un grupo encargado de controlar la Cñlidad. 
2.- Se desconoce el costo de la mano de obra. 
3.- No tienen limitadas fuentes de financiamiento. 
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NO EXISTE UN GRUPO ENCARGADO DE CONTROLAR LA CALIDAD 

Al no existir un grupo especializado en el control de -
calidad se carece propiamente de una sección de diseño. Es
tas empresas trabajan en su mayoría, en la producción de prQ 
duetos desarrollados en otros países mismos a los que se -
les hacen algunos cambios para diferenciarlos de los compet1 
dores. El progreso de calidad en estas empresas viene a ser 
resultante de atender las quejas de sus clientes. 

DESCONOCIMIENTO DEL COSTO DE MANO DE OBRA Y FUENTES 
LIMITADAS DE FINANCIAMIENTO 

El desconocimiento del costo de mano de obra no afecta
directamente a la calidad, pero el análisis de la misma es -
un camino que permite modificar y mejorar métodos de trabajo 
con el fin de reducir costos, ya sea disminuyendo los desper 
dicios o eliminando·operaciones innecesarias. Esto se efec
túa a través de la ingeniería industrial, misma que es poco
conocida para estas empresas. No siempre será posible, ni -
necesario, crear un departamento de Ingeniería Industrial, -
pero se pueden hacer contrataciones temporales a empresas e~ 

pecializadas para este servicio. 

2.1.2.4.- FUERZA DE TRABAJO 

Se ha dicho que los empleados son el más grande bien o 
activo que posee una empresa. La importancia que reviste el 
factor fuerza de trabajo en estas empresas, al igual que el
manejo que se haga de él, es elemento básico donde descansa
toda la estructura de la empresa. 

Los principales problemas que se presentan en el factor 
fuerza de trabajo con respecto a la calidad son: 
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1.- Insuficiente conciencia de calidad.- La versatili-
dad de trabajo e instalaciones en las empresas medianas es -
mayor que la de las grandes empresas. La preparaci6n y adiel 
tramiento que se requiere del trabajador no llega al grado -
de especialización como en las grandes empresas, pero aun -
asl, los empl•ados tienen mayor conciencia de la parte de su 
trabajo dentro de todo el proceso productivo, se encuentran
más enterados de la finalidad de la empresa, de qué produce
y para quién lo hace. 

Estas características ayudan al trabajador a desarrollar 
mejor su capacidad; teniendo más oportunidades de identifi-
carse con el trabajo que realiza y de reflejar su creativi-
dad en éste, se le permite adoptar una conciencia de calidad 
mas propia y responsable. 

2.- Exigencia mediocre ("ahí se va •.. ").- Los frutos de 
esta conciencia de calidad se ven disminuidos u obstaculiza-

• 
dos por lo siguiente: la mediocre exigencia (ahí se va ••• )-
que generalmente corona todo el esfuerzo y la determinación
inicial que presenta un trabajo bien planeado y ejecutado en 
su principio como un trabajo de mala calidad, deficiente y -
que no cumple las especificaciones requeridas. 

Aun cuando la capacidad y deter~inación del trabajador
mexicano es tan elevada como la de cualquier trabajador ex-
tranjero, el "ahí se va .•• " que sella su trabajo lo presenta 
como un trabajador deficiente, flojo e incapaz de realizar -
adecuadamente su labor. 

La carga de trabajo que absorbe o pretende absorber en
ocasiones la dirección en estas empresas, impide que ésta -
concrete su atención en la motivación, factor importante que 
influye en el "ahí se va •.• " Los maltiples problemas que d! 
be atender la dirección como fenómeno caraºcteríst1co de es--
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tas empresas, le impiden mantener una comunicación mSs cstr! 
cha con.el obrero a manera de que éste se ve procurado y ne
cesitado, lo que fomentaría una mayor motivación hacia el 
trabajo. Aun cuando el número de trabajadores es relativa-
mente reducido y la comunicación obrero-patrón es mayor que
en las grandes empresas, esta comunicación no es la suficien 
te como para mantener debidamente informado, orientado y mo
tivado al trabajador en la labor que desempeña dentro del -
proceso. 

3.- Adiestramiento y capacitación mal orientados.- Ord! 
nes mal dadas y en ocasiones a quien no deben, son reflejo -
de una mala administración, falta de capacitación a nivel dl 
rección y del excesivo trabajo que éste pretende absorber. -
Sus consecuencias son directas: la calidad del trabajo y de
los productos. 

El tener buenas relaciones obrero-patronales es un fac
tor determinante para aumentar la calidad. DeberS ocasionar 
una actitud abierta hacia el di&logo y comprensión de los 
problemas que atañen directamente al personal que labora en 
la empresa. 

El obrero influye grandemente en el nivel de la calidad
de los productos nacionales ya sea en grupo a través de las
organizaciones y los contratos colectivos, o como individuo
en su tarea cotidiana. El esfuerzo que ponga en su trabajo, 
su actitud y constancia en la propia tarea son b&sicos para
el desempeño eficiente de su labor. 

Debe buscarse la persona para el puesto y no el puesto
para la persona. 

Esto sucede por lo general en estas empresas. La nece
sidad de cubrir una actividad, su importancia y el tiempo r! 
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querido para hacerlo, fuérza a la empresa a colocar oersonal 
incapacitado para realizar adecuadamente la labor. 

los trabajadores en estas empresas no están lo suficien 
temente capacitados como para poder cubrir el puesto que 
desempeñan; la preparación y adiestramiento que poseen se ve 
disminuido al realizar funciones que no dominan o desconocen. 

4.- Carencia de motivación o deficiencia en la misma.-
Sólo la evaluación de pue..s.tos podrá establecer un buen sist~ 

ma de remuneración, equitativo y justo. Muchas compañías tn 
vierten tiempo y dinero capacitando a su personal en la plan 
ta misma o a recibir capacitación fuera de ella, con la esp~ 
ranza de que en poco tiempo enseñen a los nuevos obreros. -
Con frecuencia estas empresas pretenden tomar una posición -
defensiva ante el temor de que al capacitar bien al trabaja
dor éste exigirá mayor sueldo, una vez capacitado; pero pdr
otra parte, si no se le sube el sueldo, la competencia absor 
berS al empleado capacitado pagándole más. 

5.- Rotación de personal por mejores ofertas ~e traba-
jo.- El potencial económico de este tipo de empresas les im
pide mantener sueldos iguales o mayores a los de la competen 
cta. Debido a esto, existe una rotación de personal dentro
de la empresa: ingreso personal, se capacita, exige mejores
salarios, la empresa se ve imposibilitada para concedérsclo
Y éste emigra a otras compañías con mejores condiciones de -
trabajo. 

Los directivos deben pensar más en las personas que tr2. 
bajan con ellos; deben dialogar, comunicarse, buscar las me
tas propuestas y los objetivos trazados lo cual beneficiará
ª ambos. Al tener buenas relaciones obrero-patronales, se -
tendrá una empresa unida en la cual, cada elemento estará a 
gusto en su trabajo, proporcionando así una mejora en la ca-
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lidad que repercutirá en los niveles de venta, logrando de -
esta forma satisfacer sus necesidades. 

2.1.2.5.- SUMINISTROS 

La problemática a la que se enfrentan estas empresas r~ 

sulta ser más compleja que en el caso de la gran industria,
ya que normalmente no se cuenta con la función de control de 
calidad bien establecida. 

Los problemas más frecuentes que suelen presentarse son: 

1.- Halas polfticas de compras.- Quizá el primer paso -
al planear la funci6n de compras sea determinar con la mayor 
claridad posible los objetivos que hay que alcanzar. Los o~ 

jetivos pueden resumirse como sigue: adquirir la calidad y -
la cantidad correcta de materiales, en la fecha y en el lu-
gar correcto y a los mejo~es precios. 

Después de fijar los objetivos en las compras, otro pa
so importante es establecer normas que guíen al personal en 
la ejecución de las actividades relacionadas con las compras. 
Las normas pueden clasificarse en generales, importantes y -
secundarias. 

Las normas generales de compras especifican los limites 
entre los cuales tienen que operar la funci6n de compras con 
las de dentro y fuera de la compañía. 

Las normas importantes o principales son reglas que ri
gen las actividades fundamentales de las compras, como los -
tipos de proveedores con los cuales se harán operaciones. 

Las normas secundarias se refieren a detalles de las 
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operaciones como las horas del día que se fijarán para las -
visitas de los vendedores, el tiempo durante el cual se ar-
chivarán los diversos catálogos de materiales y la frecuen-
cia o las fechas en que deberán seguirse las facturas. 

Todos estos objetivos y normas darán las políticas de -
compras, lo que hará que los materiales satisfagan los están 
dares de calidad que hayan sido establecidos o las especifi
caciones del Departamento de Ingeniería. Pues, con estas po
líticas se trata de que el Departamento de Compras esté bien 
organizado y funcione en forma eficiente. 

2.- Por falta de selección de proveedores.- Por falta -
de selección de proveedores nos referimos a que en ocasiones 
en el medio ambiente no podemos encontrar fuentes de abaste
cimiento adecuados, ya sea porque en el mercado de adquisi-
ción exista un único proveedor o por desconocer las existen
cias de otras fuentes de abastecimiento. 

Para hacer una selección de proveedores se hará el est.!:!_ 
dio de las condiciones del mercado de adquisición, con el o~ 

jeto de investigar las fuentes de abastecimiento. 

Este estudio puede implicar un análisis de las existen
cias disponibles de materiales, la tendencia de la oferta, 
los precios corrientes del mercado y otros factores. 

Una vez teniendo esta información se podrá hacer una se 
lección en base a varios factores, tales como a precio, tipo 
de pagos, calidad, tiempo de entrega, etc. que más convenga
ª nuestros intereses. 

Cuando se tenga ya establecida una selección de las 
fuentes de abastecimiento será conveniente tratar de tener -
contactos directos con los vendedores, ya que ésto trae un -
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sinnúmero de beneficios corno el caso de que el vendedor pue
de facilitar la agilidad del producto en recepción, siguien
do minuciosamente las instrucciones contenidas en los pedidos. 

3.- Falta de control de calidad en proveedores.- La -
práctica de este control nos permitirá fundamentalmente dos
cosas: a).- garantizar de antemano que los materiales cornpr~ 

dos serán de la calidad deseada y b).- cuando el vendedor -
sabe que el material se verifica minuciosamente para asegu-
rar su conformidad con las especificaciones es menos proba-
ble que embarque materiales de calidad dudosa. 

El procedimiento para este control de calidad en proveedo
res se expone en el análisis de suministros de la gran empresa. 

4.- Falta de planeación y sujeción a fluctuaciones en -
el mercado.- El potencial económico y los alcances de las e~ 
presas de este tipo les imoide pronosticar a largo plazo las 
fluctuaciones en el mercado de adquisición. 

Se planean compras de material relativamente a corto 
plazo y no es difícil que se vean en la necesidad de hacer -
"compras de pánico". Es ciertamente difícil predecir los -
altibajos que tendrán los precios de material en la rnediana
industria. 

Si ·toda planeación parte de los hechos o circunstancias 
actuales, la planeación de la calidad de los productos a pe
sar de que se tienen límites de holgura, no podrá realizarse 
sin el riesgo de ser una utopía. Cabe señalar que la gran -
industria cuenta con mejores armas y herramientas tanto para 
predecir corno para actuar frente a este hecho, pero no así la 
mediana empresa que en su gran mayoría planean la calidad -
con límites de tiempo muy estrecho y que al término de éstos, 
vuelven a reestructurarse. 
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El material almacenado en grandes cantidades aunque no
vaya a ser ocupado de inmediato y la presión de un cambio r! 
dical en el mercado de adquisición, caracteriza la vida ac-
tual de la gran mayorfa de estas empresas. Si bien la situ! 
ción tiende a normalizarse es de esperar que al cabo de ellos 
sean estas empresas junto con el resto, las que procuren es
tablecer entre ellas un contacto más estrecho a fin de estu
diar y analizar la mejor forma en que esto pueda evitarse y 

así contar con una verdadera planeación de la calidad de sus 
productos o servicios y una estabilidad económica general. 

5.- Función de control de calidad mal estructurada.- Es 
to puede provocar que el material de entrada se surtió sin -
cumplir con las especificaciones deseadas al mandar mal nues 
tras especificaciones a los proveedores. 

También esto repercutirá en retrabajos y desperdicios -
de materiales al no tener.una calidad de concordancia. 

La única solución a este problema es establecer la fun
ción de Control de Calidad. Para esto, es recomendable ana
lizar la necesidad de establecer la función de control de C! 
lidad. 

Las especificaciones pueden incluir una exposición det! 
llada de las propiedades químicas y físicas que debe tener -
el material y la información de estas especificaciones depen
derá de la naturaleza del material y de su importancia, 

Las especificaciones suelen redactarse teniendo en cue~ 
ta el efecto de los diferentes materiales sobre las caracte
rfsticas del producto terminado, a las cualidades que el pr~ 

dueto tiene que poseer para satisfacer las demandas del pú-
bl ico y a los efectos de esos requisitos sobre la economía -
de fabricación, por ejemplo una calidad dada de acero puede-
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ser satisfactoria en lo que respecta a los requisitos del 
producto, pero si no puede trabajarse fácilmente en una má-
quina, el costo adicional de fabricaci6n puede hacer que sea 
más costoso que otra calidad de acero que se trabaje fácil-
mente pero cuyo precio unitario de compra es más alto. 

Resulta conveniente en estas empresas contar con un se
guimiento de los pedidos de compras, lo que implica una se-
rie de procedimientos para conseguir una rápida entrega. Ad~ 
más esta práctica permitirá mantener un contacto directo con 
el proveedor al que se le ha hecho el pedido. 

2.1.2.6.- LA EMPRESA COMO UN PRODUCTOR DE BIENES 

Los directores de industrias de este tipo suelen ser, -
por lo general, los due~os de la misma. Son los que diri-
gen todas las actividades de la empresa a través de un redu
cido grupo de personas distribuidas convenientemente, con lo 
que su trabajo se facilita pero su funci6n se centra princi
palmente en la administraci6n y la manufactura, involucrando 
en esta última actividad a la producción y al control de ca-
1 idad. 

Algunos problemas a los que se enfrentan este tipo de -
industrias y que afectan a la calidad son: 

a).- Mala planeaci6n de la producción. 
b).- Deficiente mantenimiento. 
c).- Carencia de un departamento de control de calidad. 
d).- Mal manejo de materiales. 

MALA PLANEACION DE LA PRODUCCION 

Es claro que toda industria debe planear su salida para 
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satisfacer las necesidades y deseos del cliente. Las especl 
ficaciones del producto deben ser determinadas antes de que 
pueda.n determinarse 1 os métodos de producción. Las especifl 
caciones que expresan las necesidades y deseos del cliente -
pueden denominarse especificacione~ generales para distin- -
guirlas de las especificaciones técnicas, frecuentemente ne
cesarias para propósitos de producción. 

Esto es importante porque algunas de estas industrias -
trabajan sobre especificaciones de los clientes, sobre todo
cuando fabrican elementos de producción. 

Esto se entiende mejor al analizar que cuando pensamos
en producción lo hacemos sobre bienes tangibles producidos -
por empresas manufactureras, en las que las materias primas
son pasadas a través de una sucesión de operaciones que con
vierten las materias primas a la forma final en la que es -
vendida al cliente inmediato. 

Los bienes se clasifican a veces como artículos de con
sumo y elementos de producción. Los primeros son usados o -
consumidos fundamentalmente por individuos, los segundos son 
usados por productores para fabricar estos bienes. En un --
sentido realista los elementos o artículos de 
consumidos realmente por la empresa usuaria. 
una fabricación sobre pedido de cliente, ante 
posible una previsión exacta de cuándo y cómo 

producción son 
Esto implica -
lo cual no es
se fabrican d~ 

terminados artículos. Con todo, en muchos casos es posible
pronosticar las ventas bas~ndose en las experiencias del mer 
cado. 

DEFICIENTE MANTENIMIENTO 

En las industrias de este tipo no existe, por lo gene-
ral, un plan claro para realizar el trabajo de mantenimiento 
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y existe cierta tendencia a resolver los problemas de mante
nimiento a medida que se presenten. Esta forma de trabajar
da la impresi6n de que es difícil organizar y planear el ma~ 

tenimiento. 

Sin embargo, aunque es cierto que las clases de tareas
que se presentan son muy variables de un día a otro, se pue
de tener una planeación flexible. No es posible determinar
un plan general de mantenimiento, ya que variará según los -
sistemas y procedimientos de cada empresa, pero algunos pri~ 
cipios generales son: registros de mantenimiento, almacena-
miento de refacciones y herramientas utilizadas en las repa
raciones y control del personal encargado del mantenimiento. 

CARENCIA DE UN DEPARTAMENTO DE CONTROL DE CALIDAD 

El tamaño de la planta, el número de productos a elabo
rar, los procesos y el número de trabajadores son factores -
que influyen en la organización del control de calidad. Con 
esto queremos afirmar que la función control de calidad exii 
te, pero en algunos casos, como dependiente de producción -
llegando a ser los trabajadores inspectores de su trabajo p~ 
ro a la vez, el trabajador es el que decide sobre su produc
ción dando mayor importancia a la cantidad sobre la calidad. 
Esto no quiere decir que no se tenga control sobre la cali-
dad, sino que puede estar mal administrado. 

Un buen control es imposible sin que lo sea el control
de los factores de la producción (materiales, hombres, máqu1 
nas) y como vemos, generalmente en este tipo de industria 
una persona es la que abarca el trabajo de control de cali-
dad a través de un número reducido de personas abarcadas en
la inspección. Esta persona normalmente es responsable de -
la producción. 
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MAL MANEJO DE MATERIALES 

El manejo de materiales en la mediana industria debe t.!!_ 
ner la misma atención que se preste a este renglón en la gran 
industria. Existen interrupciones en la producción debido a 
que el operario abandona, reduce la marcha o detiene su má-
quina para manipular materiales; estas interrupciones hacen
que se pierda la continuidad de una producción, pudiendo 
afectar la calidad dependiendo del proceso. Pero como se ve 

en la gran industria, el manejo de materiales además de ser
vir como una economía cuando éstos se mueven a una distancia 
mfnima, es necesario para que éstos no se vean afectados en
su calidad como consecuencia de un mal manejo. 

2. l. 2. 7. - LA El1PRESA COMQ UN FACTOR EN EL MERCADO 

Las industrias de este tipo d~penden del aprovechamien
to que tengan en el mercado adquisitivo de sus proveedores -
y/o servicios. La mejor forma en que pueden asegurar sus 
ventas y en general la vida misma de las industrias, será la 
de ofrecer productos que satisfagan las necesidades de la s~ 

ciedad; una calidad eficiente atraerá al mercado más exigente. 

Los principales problemas con los que se enfrentan es-
tas empresas como un factor en el mercado para mantener la -
calidad de sus productos son: 

1.- La falta de investigación de mercados. 
2.- No dar importancia a la competencia. 
3.- Sistemas de retroalimentación y atenciones pobres -

al cliente. 
4.- Deficientes campañas publicitarias (no buscar mere! 

dos de e o ns u mo) • 
5.- Canales de distribución. 
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FALTA DE INVESTIGACION DE MERCADOS 

la falta de recursos económicos que se dedican a esta -
actividad en este tipo de empresas enmarcan las deficiencias 
que padecen éstas en la estructuraci6n de nuevos mercados de 
consumo o el mejor aprovechamiento de los ya existentes. 

Una investigación de mercados requiere de la aplicación 
científica en el desarrollo del producto, diseño del empaque 
(en su caso), preferencias de los consumidores, publicidad y 

promoción de ventas y de la distribución física del producto 
y todo ésto requiere de dinero, dinero que. en muchos casos, 
la gerencia no está dispuesta a invertir, ya sea por no dis
poner de él o bien por desconocer las ventajas que ofrece e1 
ta investigaci6n. 

La investigación de mercados no es en muchos casos, el
punto de partida de la planeación de la producción en este -
tipo de industrias. Es una disciplina de evaluación impar-
cial para orientar a la gerencia acerca de su m~rcado, su pi 
blico, su distribución y sobre todo, las exigencias que ten
gan en la calidad que debe satisfacer el producto. En si, -
su objetivo es obtener datos que ayuden a la gerencia para -
hacer decisiones. 

En la mediana industria generalmente no se hace uso de
esta herramienta ~ara planear y desarrollar la calidad de -
sus productos; sus proyectos de sistemas de calidad de por -
sí insuficientes o casi nulos, se desarrollarSn m!s y mejor
con el incentivo de ver a través de la investigaci6n de mer
cados mejoras en la aceptación de sus productos y el cense-
cuente incremento en sus niveles' de ventas. 
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NO DAR IMPORTANCIA A LA COMPETENCIA 

S61o estando en contacto con el medio ambiente en que -
se desarrolla la empresa se podrán cimentar los planes de -
producci6n, de control, de expansi6n. La industrializaci6n
de nuestra nación, parte de la creación constante de nuevas i.!! 
dustrias, nuevos sistemas productivos y en general del avance 
tecnol6gico actual. 

Esto ha forzado en forma significativa a la mediana in
dustria a cuidar que la calidad de sus productos iguales o -
supere a la de la competencia, planear mejoras en sus siste
mas y equipos para un eventual desplazamiento en el mercado
por una firma comercial competidora. lLa forma de detectar
lo? a través de la función mercadeo que por medio de sondeos 
públicos, encuestas, entrevistas, etc., podrá mostrar a la -
poblaci6n y tener una idea más precisa de la aceptaci6n que
tienen sus productos comparada con la de los competidores. -
En sí, sólo el establecimiento de canales de comunicación -
efectivos permitirá que los clientes y consumidores manten-
gan informada a la empresa sobre las deficiencias que han -
notado en la calidad de sus productos; permitirán mantener -
retroalimentada a la empresa, le ayudarán a captar errores y 

defectos que en otras circunstancias, seria complicado perc! 
bi r. 

Si aunada a estos canales de comunicación se cuenta con 
una sección o departamento de servicio al público, segaran
tizará una calidad del producto, que mantendrá i.nformados a 
los consumidores sobre las reformas y cambios hechos en el -
producto. Aún más, si el fabricante ha sabido mantenerse i.!! 
formado sobre las exigencias del público consumidor y ha di
señado sus productos en base a estas exigencias, habrá logr~ 

do la calidad esperada, y habrá cimentado su reputaci6n con
este cliente pudiendo esperar que siga en su preferencia. To 
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davía más, el cliente se convertirá en su propagandista actj_ 
vo para los productos de la compañfa y los recomen~ar& a sus 
asociados. Sabrá que la compañía respalda las palabras con
hechos y se convertirá en cliente regular de la empresa. 

LAS CAMPAÑAS PUBLICITARIAS Y LOS NUEVOS MERCADOS 

La publicidad de productos trata de crear reputaci6n PA 
ra los productos de un fabricante, se les identifica (marca) 
y se promueve su venta. la publicidad incluye muchas formas 
de llevar los mensajes publicitarios al público en general.
unos costosos y otros más económicos pero todos tienen el -
mismo fin: vender y abrir nuevos mercados. Ciertamente de-
penderá del producto que se fabrique y al público a quien se 
quiera dirigir el mensaje, lo que determinará el tipo de pu
blicidad más ventajoso, pero esto también presupone saber -
qué ventajas son las que desean hacer resaltar y en general, 
conocer el producto para saber enfocar debidamente las carac 
terísticas y ventajas propias de éste. 

A pesar de que la publicidad es sólo una parte del fac
tor mercadeo, debe utilizarse como una herramienta útil que
ayudará a dar a conocer las características de calidad de -
los productos. Una compañia publicitaria mal enfocada sólo
representará un gasto considerable del escaso rendimiento -
que en ocasiones, puede ser arma mortal para una industria,
debido a la irapresión distorsionada que pueda tener el mere! 
do consuraidor. 

La publicidad en las empresas medianas ha afectado a la 
calidad de los productos en la medida en que ésta no ha podi 
do favorecerla, es decir, la capacidad econ6mica en sí y el
capital que estas empresas dirigen a esta actividad, ha sido 
reducido por lo que no han podido aprovechar ampliamente los 
beneficios de una publicidad perfecta dirigida a través de -
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Jos medios masivos de información, como son: radio y televi
sión, ~nuncios en tableros, carteles a la intemperie, peri6-
dicos, revistas, etc. 

Su costo ha sido prohibitivo para muchas de estas empr! 
sas, con lo que han tenido que recurrir a otros medios publi 
citarlos como son anuncios en las gufas telefónicas o el si~ 

ple anuncio fuera de la planta misma. 

Mencionaremos Onicamente que en general no existe s6lo
una manera de producir y vender un producto o lfnea de pro-
duetos. Cualquier ejecutivo puede considerar numerosas al-
ternativas para conducir sus operaciones, referentes a estr~ 
tegias de ventas, fijación de precios, selección de canales
de distribución y métodos de ventas. 

Una determinada combinaci5n de métodos puede ser la más 
recomendable para cierto tipo de producto y mercado y la em
presa que la adopte puede llegar a tener un gran dominio so
bre dicho mercado. Pero hay también otros métodos que pue-
den ser utilizados y pueden producir utilidades. Las pers-
pectivas para diferentes empresas pueden variar grandemente
debido a diferencias en líneas de productos, mercado que pr~ 
tenda cubrir, tama~o de las companías, recursos financieros
de los canales de distribución, eficiencia de ventas, manu-
factura, promoción y en la administración general de la com
panfa. 

El resultado es una gran diversidad en las maneras de -
operar y en las mezclas mercadotécnicas empleadas por los fa 
bricantes. 
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CANALES DE DISTRJBUCION 

La distribución efectiva y eficiente de los productos -
hacia los consumidores, representa una rroblemática actual -
en la mediana industria. 

La organización misma de este tipo de empresas se ve i~ 

capacitada en muchos casos para manejar un equipo de distri
bución grande: hombre, equipo y coordinación de los mismos. 

Sumado a ésto se presenta la sujeción a la localización 
ffsica de algunas empresas, que en muchas ocasiones, no per
mite llevar a un costo económico los productos a los merca-
dos y centros de consumo. 

Su lejanfa, sus condiciones climatológicas y otras ca-
racterísticas similares requieren de equipo especial, perso
nal altamente capacitado v_de una organización capaz de coor 
dinar todos estos factores. 

La calidad del producto se verá afectada por estas difl 
cultades en la distribución del mismo, por lo que deberán e! 
tas empresas cuidar de que al iniciar un nuevo proceso o un 
nuevo mercado velen porque estas complicaciones se reduzcan
al mínimo con el fin de no aventurarse en un terreno que no
afecte la reputación de la empresa y la calidad de sus pro-
duetos. 
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2.1.3.- PEQUEÑA INDUSTRIA 

2.1.3.1.- EL MEDIO AMBIENTE 

El panorama que presenta la pequeña industria en lo que 
se refiere al medio ambiente que la rodea es tan importante
como en las otras dos. Reviste características diferentes -
dadas las limitaciones económicas, de fuerza de trabajo y de 
desarrollo que poseen. 

La localizaci6n de este tipo de industrias obedece a la 
cercanía de las fuentes de consumo, debido principalmente a 
que su capacidad económica las limita para expanderse o para 
poder llegar a áreas comerciales más distantes. 

Dicha cercanía a los centros de consumo favorece en for 
ma especial a estas industrias, dado que el transporte y co~ 
servaci6n de sus productos no los afecta ni deteriora, redu~ 

dando en una,reducción de los costos y por consiguiente, en 
la calidad de los mismos. 

La dependencia a pocos proveedores, por lo general a 
uno, los sujeta a las especificaciones impuestas por ellos.
Lo anterior afecta a la calidad en dos formas: 

a).- Las inspecciones de recibo disminuyen con la cons~ 
cuente disminución de los costos. 

b) .- No se ~establece una calidad determinada. 

La solvencia propia de estas empresas les impide alean-
zar el crédito suficiente para satisfacer sus neceisdades. -
Toda iniciativa d~ mejoras en la empres~ y de la calidad de 
los productos se ve obstaculizada por este factor, además d~ 

do el capital de que dispone, toda modificación en las tasas 
impositivas a que se ve sujeta le afectan en forma p~pable. 
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La empresa por sí sola no influye en forma notable el -
medio.exterior, pero la influencia que ~ste tiene sobre la -
empresa es significante; la versatilidad y hasta cierto pun
to, la1facilidad de fundar empresas de este tipo, fomenta el 
establecimiento de industrias competitivas de igual a mayor
poder productivo que fomentará que la calidad de los produc
tos se supere cada vez más. 

2.1.3.2.- LA EMPRESA COMO UN PROGRESO DE DIRECCION 

Siendo limitados los recursos humanos y econ6micos de -
este tipo de empresas, entonces es por lo general, un solo -
hombre el que desarrolla el proceso directivo de la empresa
en detrimento de las funciones específicas que conforman la 
organizaci6n "Line" de la misma. 

Siendo el nGmero de empleados reducido, la comunicaci6n 
se vuelve más explfcita que en la grande y mediana industriL 
Se forma paulatinamente una conciencia más sólida de la call 
dad en todos los niveles. Los empleados participan más di-
rectamente en los triunfos y derrotas de la organizaci6n al
verse ligados con ella, ya sea por lo reducido de su nGmero, 
o bien por el tiempo que llevan laborando en ella, por lo g~ 

neral considerable. La direcci6n, que en muchos casos es un 
solo individuo, mantiene una relación estrecha con los em- -
pleados; les conoce por su nombre, conoce sus inquietudes, • 
ambiciones y en algunos casos, sus problemas personales. PaI 
ticipa con ellos en reuniones y fiestas y en general se suma 
a ellos en gran camaraderfa. Este tipo de relación favorece 
la implantación de cualquier sistema, toda iniciativa para • 
controlar la calidad es bien acogida por todos o casi todos, 
ya que reconocen que es en beneficio de todos: al gerente le 
reditOa en una mejor imagen de su empresa y mayores ganan- -
etas, y al personal en mejores condiciones de trabajo, mejo
res salarios y mejoras en su nivel de vida. 
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Cabe señalar que es el propio empleado el que desempeña 
la función de supervisor. El namero de empleados y e1 tama
ño mismo de la emrpesa, permite al gerente objetar personal
mente cualquier anomalfa en el proceso y esto facilita que -
las quejas y diferencias que se presentan sean resueltas 
"ipso facto". 

El departamento de Control de Calidad estará a diferen
te nivel dentro de la estructura organizacional dependiendo
del tipo de producto, es decir, si pone en peligro la vida h,!! 
mana o la integridad de las personas o si le es completamen
te indiferente. 

Independientemente de lo anterior, el departamento de -
Control de Calidad debe estar en contacto en lo que a cali-
dad se refiere con la gerencia general, para que ésta base -
sus decisiones en la información proporcionada por control -
de calidad. 

Dependiendo del grado de responsabilidad que tiene un -
departamento así será su posición en la estructura organiza
cional, así pues el departamento de Control de Calidad ten-
drá una posición que dependerá del tipo de producto que se -
elabora. 

2.J.3.3.- LA EMPRESA COMO ESTRUCTURA FINANCIERA 

En este tipo de empresas, por lo general, el diseño se
responsabiliza de todas las funciones, encontrándose con el
problema financiero como consecuencia del exceso de trabajo
Y la falta de orientación. De este modo, el crecimiento del 
negocio será lento, colocándolo en desventaja con relación -
a la competencia al no poder participar activamente en el -
mercado por falta de recursos. 
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Aqul estamos dando a conocer que el principal problema
de estas empresas es su limitada capacidad económica. 

Esto les crea problemas, pues como son pequefias, adqui! 
ren bajos volOmenes de materiales o mercancfas, mismas que -
por lo general deben ser liquidadas de inmediato y de contado. 

Es por eso que cuando tienen problemas de materiales, -
no fácilmente los pueden rechazar, ya que de hacerlo no ten
drfan con qué trabajar. En estos casos prefieren cargar con 
los trabajos. 

Estas empresas no son fácilmente sujetos de cr~dito, 

pues poco es lo que pueden ofrecer como garantfa. A fin de
contrarrestar este efecto, el estado creó el Fondo de Garan
tla y Fomento a la Pequeíla y Mediana Industria. 

2.1.3.4.- FUERZA DE TRABAJO 

Una mayor identificación obrero-patronal en el trabajo, 
mayor conocimiento en la labor a desempefiar y una simplific! 
ción en el proceso productivo, caracterizan entre otras, la 
participación de los trabajadores en las empresas pequefias. 

Es dificil generalizar hacia problemas tipo que afectan 
la calidad de los productos debido al factor fuerza de trabajo. 

Los sistemas productivos en muchos casos, están bien de 

finidos, ampliamente dominados por el personal y en general, 
el alcance propio de la empresa es reducido debido a la si-· 
tuación económica que les caracteriza. 

La estrecha comunicación entre los trabajadores y la d1 
rección permite que una motivación personal "frente a frente". 
sustituya los complejos sistemas de motivación e incentivos-
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de la grande y mediana industria y elimina grandemente el 
"ahf se va ••• ". 

Lo anterior, aunado con la simplificación de las labo-
res a realizar, y por lo general el tiempo que llevan traba
jando los obreros en la empresa, permite a éstos adquirir -
una conciencia de calidad uniforme, más estable y que evita
la necesidad de una inspección rigurosa. 

Las fallas de calidad, consecuencia principalmente del
material entrante, son detectadas más bien por el cliente y 
la reclamación puede ser atendida por el responsable mismo,
sin requerir de un estudio exhaustivo, ni mucho menos compli 
cado. 

2.1.3.5.- SUMINISTROS 

La problemática a la que se enfrentan estas industrias
se basa en la poca oportunidad que tienen ante el mercado de 
adquisición,es decir, que no pueden tener una selección de -
proveedores y la falta de organización que se tiene en la -
función de compras, causa que estas funciones sean realiza-
das por personas poco especializadas en la materia, lo que -
puede ocasionar una falta de habilidad en las compras y en -
consecuencia, una calidad inferior de los materiales recibi
dos o comprados; o bien, los materiales pueden variar excesl 
vamente desde el punto de vista calidad, y afectar así al -
producto terminado. Esas variaciones pueden dar lugar a pé! 
didas considerables en la reputación de la empresa y a su sl 
tuación frente a los clientes. 

También suele suceder que no se tengan planeadas las 
disposiciones del almacén, lo que implica que el almacena- -
miento de los materiales sea improvisado y la carencia de -
inspección de recibo, lo que se deja directamente al que ha-
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de utilizar el material. 

Lo que podría provocar en un momento dado que se tuvie
ran en existencia materiales de mala calidad, o bien, que se 
procesara un material que no cumpla con las especificaciones 
preestablecidas, por lo que será conveniente hacer una ins-
pección previa o directamente al efectuar las compras. 

2.1.3.6.- LA EMPRESA COMO UN PRODUCTOR DE BIENES 

Algunos problemas en este tipo de industria que afectan 
la calidad de sus productos son: 

1.- Deficiente comunicación. 
2.- Falta de planeación. 
3.- Especificaciones dadas por los clientes. 
4.- Falta de un sistema de control de calidad. 
5.- Mal entendimiento. 

La mayor parte de las pequeñas empresas tienen poca co
municación escrita y en su lugar emplean la comunicación 
oral. Los procedimientos de control generalmente son infor
males. Parte de la tendencia hacia la informalidad se expli 
ca por el hecho de que escribir las cosas y calcular los de
talles lleva tiempo, tiempo que tal vez valdría la pena in-
vertir a la larga, pero que puede parecer extravagante al -
corto plazo. 

Esta comunicación informal trae problemas de calidad c~ 
mo consecuencia de una mala interpretación a las órdenes ve! 
bales dadas a los niveles operativos de una fábrica. 

La lucha por la supervivencia diaria de las campañas P! 
queñas consume toda la atenci6n que pudiera dedicarse a la -
planeacitln. 
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Naturalmente que el ejecutivo de una empresa pequeña 
describirá esta situación diciendo que su compañía es muy p~ 
queña y que las operaciones realmente no son complejas. In
sistirá en que los números no podrán reemplazar la intuición 
o el buen juico, pasando por alto la posibilidad de que los
números podrían ser una ayuda para formar un buen juicio. 

Aun cuando llegue a existir la planeación, con frecuen
cia no llega a abarcar todas las partes de la empresa ni a -
tratarlas como un conjunto integrado. 

Creemos que actualmente, la planeación en la pequeña i.!! 
dustria trabaja con especificaciones dadas por los clientes
Y sobre pedido, en donde cada pedido exige un estudio de las 
operaciones necesarias para complementarlo. No puede hacer
se nada hasta recibir el pedido. En ésto se involucran dif~ 
rentes especificaciones para diferentes clientes lo cual im
plica cambios en el proceso. 

Las industrias pequeñas casi siempre producen con cali
dad, de no ser así no tendrían mercado, pero sus problemas -
de calidad son atendidos en cuanto se empiezan a tener recl! 
maciones o devoluciones. Gracias a ésto, siempre están rea
limentadas sobre la calidad de sus productos. Cuando sus -
clientes son grandes industrias reciben asesoría de calidad, 
lo cual viene a ser beneficio ya que los limitados recursos
con que cuenta la pequeña industria en general, no le permi
te tener una organización de control de calidad en estas em
presas en donde el personal que produce es el responsable de 
1 a ca 1 ida d. 

Al igual que con la calidad de los productos, el perso
nal productivo es el que se encarga de efectuar reparaciones 
al equipo; por lo general, estas reparaciones son para que -
las máquinas no dejen de producir. 

130 



De ésto se deriva una ventaja, al ser los trabajadores
respo~sables de la calidad de los productos y de la conserv! 
ci6n del equipo, (por encima de la calidad) es f6cil compre~ 

der el por qué de que estas industrias trabajen con calidad, 
ya que cuando el equipo deja de producir de acuerdo con una
determinada especificaci6n, el operador para la máquina co
rrige el defecto (cuando es posible) y continúa produciendo
de acuerdo a lo estipulado. 

2.1.3.7.- LA EMPRESA COMO UN FACTOR EN EL MERCADO 

Siendo la pequeña industria la que menos problemas tie
ne con la calidad, debido al corto número de empleados, su -
influencia en el mercado es, por su baja producci6n, casi n~ 

la. 

Lo que podría afectar la calidad sería el hecho de que
su producción estuviese ya de antemano comprometida con pra
cios fijos, y así, al aumentar los costos de la materia pri
ma y mano de obra, y no poderse aumentar los precios de ven
ta, se sacrifica la calidad para poder mantener los precios
de sus productos y no tener que suspender su producci6n o -
parte de ella, o lo que es peor, verse absorbida por una em
presa mayor que ella y quedar así convertida en subsidiaria. 

La forma en que se podría conjugar este peligro es evi
tando la firma de convenios de venta a precio fijo y procu-
rando diversificar sus áreas de venta, dirigiéndolas hacia -
diferentes zonas comerciales o empresas, sin tener un solo -
comprador. 
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TIPO DE INDUSTRIA 

FACTOR DE OPERACION 

1, MEDIO AMBIENTE 

GRANDE MEDIANA 

TIPO "A" TIPO '1811 

1¡. DfsponlblHd1d de ""no de obra calificada, •¡·Mano de obra calificada disponible. 
b , lnfo-cl6n 11 medio ambiente, b , lnfon11cl6n al medio ambiente. 
c , Progreso econ6mtco n1ctonal t lnternaclon1l. c , Pr~greso tecno16gtco. 

2, LA Ef4'RESA C~O PROCE- a). Desenfoque por parte de la direccl6n de 
SO DE DIRECCION los objetivos de la calid1d, 

a), Deficiente estructura organluclonal. 

b). F1lta o planeacl6n defectuosa de la 
calfdid. 

b). Can1les deficientes de comunicacl6n, 

c), Control y supervlslon Incompletos de la 
cal ldad. 

c), Desenfoque por parte de la dlreccl6n 
do los objetivos de la .calidad, 

3, LA EMPRESA COfoKl ESTRUC a), Desconocimiento del costo de calfdad, 
TURA F!NAllCIERA -

a), Se tienen 1 Imitadas fuentes dt fln•n· 
ciamiento, 

4 , ESTRUCTURA HUMAllA 

S, SUMINISTROS 

6, 1.A [f.;>RESA COMO UN 
i'llOIJUCTOR DE BIEllES 

7, 1 ~ EMPRESA CO"O llN 
r Al:TOR rn EL MCRCADO 

11. EMPRESA COMO Dl~EAA· 
OIJRA 
S l ',TEMAS PRUUIJCTUS 
Y/O SERVICIOS 

a). El "ahf se va ... 11
• 

b), Se desconoce el costo real del produs_ 
to, 

a). El 11 ahf se va ... 11
• 

b), Manejo Impersonal de 11 fuerza de trabajo, b), Rotaci6n de personal por mejores 
ofertas de trabajo, 

c), Desconocimiento de lu funciones del puesto, e), Insuficiente conciencia de calidad, 

a), Deficiente organlucl6n del Departamento 
de C°""ru. 

b), Hila tvaluacl6n de los proveedores. 

c), Falta de uesorh a proveedores para me
jorar la cel ld1d de sus productos. 

•¡· f\al manojo de materflles. 
b , flah planeacl6n di' la pruduccl6n. 
c , Deficiente control control de cal ldad, 

a), ~eflclentP lnforMacl6n del ""dio amblen 
te a 11 e~resa, carente 11! de bases -
para tomar dec Is tones, 

b). Mal enfoque 11 dt<eno del producto y a 
su presentacl6n, 

S 1 t l •ne recursos, 
Pur¡na entre d 1 se"o y produccl6n, 

a), Falta de seleccl6n de prov11dores. 

b), Hilas pol!tlcas de compras. 

c), Funcl6n de control de cal ldad mal 
estructurado. 

ª!' Deficiente mantenimiento, 
b , ~ala planeacl6n de la produccl6n. 
c , f'.al manejo de materl•les. 

a), F11t1 de investlgaclOn de merca
dos, 

Pocos recursos. 
lntegracl6n de dlse"o y 
produccl6n, 

CHICA 

TIPO "C 11 

ªl' Llmlt1clones econl!mlcas. 
b • Fueru de tr1b1jo, 
c • Progreso tecno16glco, 

a), Fe 1ta dt recursos econ6'1I 
cos. -

b), Falta dt una selecc16n de 
proveedor"', 

1), F1lta dt responsabllldtd 
por parte del trabtjador. 

b), Falta de c1pacftacl6n al 
personal, 

a). Ftltt dt stleccl6n de 
prov11dor11, 

b). Eftctuor compras fnl¡rovl • 
sadu. 

a), Deficiente comunl c1cl611. 
b), Fa1t1 de pl1neact6n, 
e), Especif1c1ciones mil 

d1d15, 

No t lene recursos, 

--·--···-··----·----------------------------------
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2.2.- NECESIDAD DE UN PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD 

México está conci ente de que un requisito indispensable 
para 1 a solución de los problemas socioeconómicos que padece 
es el incremento de 1 a calidad de 1 os productos y servicios-
que realiza Y. el incremento de 1 a productividad de los recur. 
sos con que cuenta. 

Los resultados solamente serán significativos en la me
dida en que se logre una participación positiva y responsa-
ble de todos los trabajadores u obreros. 

Una de las preocupaciones del país en la Qltima d~cada, 

ha sido el desarrollo de tecnologías propias que permitan al 
canzar una verdadera tecnología. Sin embargo, hay que consi 
derar que el verdadero secreto está en el hombre, es decir,
poco sirven los métodos y procedimientos adecuados si las 
personas que intervienen no entienden el qué o el por qué de 
lo que se va a hacer o no quieren poner el esfuerzo y la 
atención necesaria para lograr ese por qué. 

En la actualidad "México se apresta al fomento de las -
exportaciones; se dan pasos dentro de la libre competencia -
en los mercados internacionales, tanto para vender como para 
comprar; se rompen los moldes gastados y se acepta el reto -
de calidad y productividad". 

Paralelamente existe un cambio de conceptos, en donde -
se considera a la persona como un ser humano con necesidade~ 
se promueve la capacitación a todos los niveles, se efectQan 
cambios en los enfoques administrativos y de organización, a 
manera de propiciar el desarrollo individual y la integra- -
ción del esfuerzo de todos hacia un objetivo. 

Los Círculos de Calidad en las empresas mexicanas pro--
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porcionarfan un medio propicio para la autfintica superaci6n
de los trabajadores y empleados, y a corto plazo permitirian 
a todos disfrutar de un mejor nivel de vida. Además, inte-
grarían a los trabajadores al cuerpo de la empresa, y a tra• 
vés de su participación en la soluci6n de problemas de su -
área y de trabajo, lograrían incrementar la calidad de los -
productos, asf como elevar la eficiencia en el trabajo de la 
empresa. 

Los beneficios que se esperan al utilizar los Círculos
de Calidad son los siguientes: 

- Asegurar la rentabilidad de la inversión en capacita
ción, evitando el desperdicio de tiempo y dinero que en el -
pasado se ha tenido, tratando de capacitar personas que·no -
quieren capacitarse. 

- Un auténtico desarrollo de los trabajadores, que efe~ 
tivamente mejore sus capacidades de realización, aumentando
sus conocimientos, desarrollando sus habilidades y mejorando 
sus actitudes que permitan su autorealización. 

Además es importante considerar, que si bien el trabajo 
de los Círculos de Calidad reportaría ahorros tangibles a -
través de los problemas específicos que se vayan resolvlend~ 
mucho mayores serían los beneficios que se obtendrían por -
los problemas que ya no nacerán gracias a la mayor dedica- -
ción y conciencia de la calidad por parte de los trabajado-
res. 

Los requisitos previos a la implantación de los Círcu-
los son: 

- Que la gerencia esté motivada para la impleMentación
de los Círculos, es decir, no se puede esperar una conclen--
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cia de calidad y eficiencia en el trabajo por parte de los -
trabajadores, si sus jefes no la poseen sinceramente. 

- Todos los gerentes deben reconocer el trabajo de los
Círculos como parte de su propio trabajo, que contará con un 
equipo integrado por hombres que cooperan a cumplir su mi- -
sión de una manera efectiva y permanente, por lo tanto, la -
operación de los Círculos no es un trabajo adicional a su -
responsabilidad, sino una herramienta que les ayuda al cum-
plimiento de su responsabilidad. 

- Los gerentes y supervisores tienen que definir su mi
sión en términos de metas de cantidad, calidad, costo y tie~ 
pode tal manera que se esté en condiciones de evaluar su si 
tuación actual y hacer planes para alcanzar dichas metas. 

- Es necesario disponer del plan de organización y ope
ración de los Círculos. 

- Los trabajadores tienen que haber completado el pro-
grama de concientizaci6n, es decir, desearán formar parte de 
los Círculos y verán en el los el camino para su propia supe
ración y su propio progreso. 

"Si el objetivo principal de los Círculos de Calidad es 
crear un marco propicio para la auténtica superación de los
trabajadores, es deseable dar oportunidad a todos, sin exceE 

;/ 
c i ó n , es de c i r , que p a r t i c i pe n to d a s 1 a s á re a s de 1 a empres a". 

Con la aplicación de los Círculos se deben obtener ben~ 
ficios tangibles; ya pasaron los tiempos en que los resulta
dos de las compañías se medían por el número de aplausos, 
por los premios y por las sonrisas; ahora se miden por los -
indicadores de la empresa: reclamación de clientes, devolu-
ciones, rechazos, desperdicios, etc. 

135 



Concientes de que los hcmbres necesitan motivación con! 
tante ·para actuar de determinada manera; que no basta con -
un estímulo inicial y de corta duraci6n; de que en los valo
res que se han desarrollado en el trabajador se brinca del -
beneficio personal al bien nacional; y que el incremento de 
la eficiencia en el trabajo de la empresa es el medio para -
lograr dichos fines más que un fin en si mismo; es necesario 
que adem§s de los reconocimientos y estimulos constantes den 
tro de la empresa existan estímulos externos que lo incorpo
ren al movimiento nacional. 

La aplicación de los Círculos de Calidad requerir§ lo-
grar un cambio en el es ti lo de mando o gerencial, cambio en 
las actitudes del trabajador, cambio en la interrelación per 
sonal en trabajos de grupo; 1 o que representa un esfuerzo h! 
cia el cambio de la cultura y forma de vida de la organiza-
ci6n. 

Se han creado ciertos mitos en cuanto a lo relacionado
con la necesidad de programas de Círculos de Calidad dentro
de las empresas, entre ellos están los siguientes: 

- El Círculo de Calidad se aplica en todas partes, 
siempre y cuando se capacite a los trabajadores en la resolu 
ción de problemas. 

- El Círculo de Calidad puede ser la principal contribu
ci6n a la resolución de los problemas de calidad de la empresa. 

- La necesidad estriba en capacitar Onicamente a los tr! 
bajadores, puesto que los gerentes y supervisores ya cuentan
con todos los conocimientos necesarios. 

- La adopci6n del concepto del Círculo de Calidad requi~ 
re que se copie la práctica japonesa en todo detalle de apli 

136 



cación. 

Analizando punto por punto lo anterior nos damos cuenta
de que en lo relacionado a necesidad de programas de Clrcu-
los de Calidad, las realidades son las siguientes: 

- Los Circulas de Calidad se emplean para resolver pro
ble~as de productividad, seguridad, costos, enriquecimiento
del trabajo al igual que de calidad. 

- El concepto Círculo de Calidad incluye un grado exte~ 
so de participación del trabajador, en la toma de decisiones 
en asuntos que antes se consideraban como responsabilidad ú
nicamente de la supervisión; los gerentes deben estar dis- -
puestos a aceptar dicha participación. 

- Pueden contribuir de manera iMportante pero no ser la 
principal contribuci6n; la mayor parte de los problemas de -
calidad de la empresa debe ser resuelta por los gerentes, s~ 

pervisores, y especialistas profesionales. 

- La capacitación de gerentes y supervisores debe prec~ 
der a la de los trabajadores y no sólo consiste en las técnl 
cas, sino en la idea total de como trabajar con los Círculos 
de Cal id ad. 

- La necesidad estriba en establecer prácticas compati
bles con la cultura. 
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CAPITULO III 

ANALISIS DE LA TECNICA DE CIR
CULOS DE CALIDAD. 



3.1.- DESARROLLO Y FILOSOFIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

En agosto de 1945, Japón sufrió uno de los ataques mJs
dramáticos en la historia de la humanidad. En las ciudades
de Hiroshima y Nagasaki surgió una bola de fuego de casi ki
lómetro y medio de diámetro, que cambiaba de color al ir su
biendo, agrandJndose, elevándose al expanderse. La bomba -
atómica destruyó en un 90~ las ciudades mencionadas, dejando 
a su paso una trágica estela de dolor ffsico y moral. El -
pueblo japonés quedó derrotado, gimiendo por los más de 
120,000 hermanos que perecieron a raíz del gran trueno. Po
co después el emperador Hiroito capitula, y al fin termina -
la Segunda Guerra Mundial, aunque deja una herida profunda y 
diffcil de sanar en los habitantes del pafs del sol naciente. 

Posteriormente, y durante varias décadas, el mundo vió
al pueblo japonés como a las hormigas productoras de mercan
cía barata y de poca calidad. Actualmente observamos un gi
ro completo; sus artfculos se consumen en cantidades impre-
sionantes en todo el mundo, por su reputación en cuanto a -
las altas normas de dlsefio y calidad. A pesar de ser un - -
pafs que cuenta con poco terreno y escasos recursos natura-
les, se hizo el milagro. 

Pero, lcu!l fué el factor que logró un cambio tan impor 
tante? Cada uno de los trabajadores, quienes con su grand~ 
seo de superación para el desarrollo, su conciencia naciona
lista para reconstruir a su patria y su esfuerzo personal -
participaron en un gran trabajo de equipo adoptando la meto
dología de los Círculos de Control de Calidad,dentro de un -
marco de administra~ión centrada en la persona, y como medio 
para que cada trabajador pudiera compartir su enorme poten-
cial creativo. 

Esta técnica de Circulos de Calidad, como comúnmente se 
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les llama, fué uno de los elementos básicos que contribuye-
ron al sorprendente desarrollo econ6mico del·Jap6n, en lo -
que se conoce como "el milagro japonés". 

Pero, lc6mo surgi6 esta técnica? Terminada la Segunda
G11erra Mundial, los japoneses se dieron cuenta de que si quE_ 
rtan reconstruir su pafs, debfan empezar por reconstruir sus 
conceptos y conocimientos para poder así producir articulos
de mejor calidad, que pudieran ser exportados. 

Buscando esta actualizaci6n de conocimiento y después -
de una árdua labor de investigaci6n, crearon la Unión de - -
Científicos e Ingenieros Japoneses (JUSE), que fué el centro 
de actividades de control de calidad. Esta organizaci6n sin 
fines lucrativos, ni financiada ni controlada por el estado, 
tuvo por objeto las siguientes funciones: investigación y d~ 

sarrollo, ensenanza y entrenamiento, servicio internacional
y el patrocinio de conferencias técnicas anuales, publicaci_Q 
nes y servicios de extensión. 

JUSE se fundó durante una época turbulenta en la histo
ria de Japón, cuando la industria nacional estaba destruida
casi totalmente. Por esa época, una nueva técnica sobre ca~ 

trol de calidad se desarrollaba en los Estados Unidos, era -
el Statistical Quality Control o SQC (control estadístico de 
la calidad). 

El SQC fue introducido en Jap6n por las fuerzas de ocu
pación norteamericanas, entre 1946 y 1950. r!. Edwars Oeming 
era estadístico de la direcci6n de censos que se asignó al -
departamento de guerra, para ayudar a solucionar problemas -
de producción durante la Segunda Guerra Mundial. Su primera 
relación con Japón fué como miembro de las fuerzas de ocupa
ción. En 1950, el JUSE invitó a Deming a visitar Japón para 
impartir algunos cursos y el mes de julio de ese mismo año -
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presentó el "Seminario de Control de Calidad de B dfas•, el
cual dstaba dirigido a altos ejecutivos. 

Los japoneses quedaron maravillados y entusiasmados por 
estos conceptos y técnicas, que como reconocimiento a la co~ 

tribución de Deming y a su amistad con Japón, se instruyó en 
junio de 1951 el "Premio Deming" para trabajos teóricos so-
bresal ientes en estadfstica y aplicaciones prácticas de los
métodos estadfsticos. Estos se otorgan todos los aRos a .las 
compaRfas que han alcanzado mejoramientos notables en el co~ 

trol de calidad. Los premios Deming constituyen un poderoso 
incentivo para las empresas japonesas en la promoción y des! 
rrollo de sus actividades de control de calidad, 

Otro acontecimiento importante fué en julio de 1954, -
cuando el JUSE invitó al Dr. Joseph M. Juran a impartir el
"Seminario Gerencial sobre Control de Calidad". Estos semi
narios estimularon y aceleraron la expansión de los concPµ-
tos sobre control de calidad, desde un estrecho campo en ma
nufactura e inspección de las actividades de casi todas las
ramas de una compañia, hasta gran parte del grandioso creci
miento de los Círculos de Calidad en Japón, se debe directa
mente a su difusión por el JUSE, quien desde su comienzo en-
1962, se ha preocupado por extenderlo hasta llegar hoy en -
dfa, a agrupar a m~s de 10 millones de japoneses como rniem-
bros activos de los Cfrculos de Calidad, 

Uno de los principales medios de difusión es la revista 
"GEMBA TO QC" (cuyo nombre surge del japonés "GEMBA-CHO" -
que se traduce como ''supervisor trabajando", es decir, aquel 
que es por una parte un lfder y maestro de trabajo y por - -
otra un trabajador productivo), la cual se cred en 1965 pu--
blicándose trimestralmente. 
"Control de Calidad para el 
mente y con una circulación 

Actualmente r con el tftulo - -
Supervisor", se publica mensual
de aproximadamente 26 ,000 copias. 
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Esta revista fue diseñada para personal de taller y se
convirti6 con el tiempo en el núcleo de información referen
te a los Cfrculos de Control de Calidad. 

Las polfticas establecidas por el comité editorial fue
ron las siguientes: 

1).- Facilitar la educación, entrenamiento y propagac1on de
las técnicas de control de calidad y ayudar a superviso-
res a mejorar sus aptitudes. 

2).- Estimular a trabajadores para suscribirse a la revista
por su propia cuenta. 

3).- Organizar a nivel de taller un grupo llamado "Circulo -
de Control de Calidad", encabezado por el líder y como
miembros participantes a sus trabajadores. 

Ahora que estos Círculos se han esparcido ya por miles
en todo el mundo, los patrones para la creación de Circulos
nuevos se han establecido adecuadamente. 

Es así como hace más de dos décadas desde que se formó
el primer Círculo de Calidad en el Japón y ahora somos test! 
gus y consumidores de artículos cuya calidad se muestra por
si sola y que contienen la etiqueta "Made in Japan". 
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3.2.- lQUE ES UN CIRCULO DE CALIDAD? 

Una respuesta rápida es que el Cfrculo de Calidad es -
una forma de captar y aplicar la creatividad y el poder de -
inovación que existe en cada trabajador. 

Una definición más formal: Un grupo de personas de la
misma área de trabajo que se reune voluntariamente con cier
ta frecuencia, con el fin de discutir sus problemas de pro-
ductividad, costos, calidad y actitud en forma cordial, din! 

. mica y creativa, identificando y analizando sus causas reco
mendando las acciones correctivas, una vez que la propuesta
presentada a la gerencia haya sido aceptada. 

Los integrantes de un Circulo de Calidad, lo son por -
rarticipaci6n voluntaria, y es aconsejable que pertenezcan a 
la misma área de trabajo o que desempenen labores similares, 
con el fin de que conozcan bien los problemas y sus aporta-
ci ones sean significativas para la resolución de los mismos. 
El número ideal de miembros por cada Círculo, es de 7 u 8, -
aunque éste puede variar desde un mínimo de 3 hasta un máxi
mo de 13; no debe ser demasiado grande, puesto que entonces
se evitarfa la participación y contribución adecuada de to-
dos y cada uno de los integrantes. 
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3.3.- OBJETIVOS DEL CIRCULO DE -~l.Qf\_Q 

El objetivo principal de los Cfrculos de Calidad se po
drfa resumir en tender a mejorar la calidad, la productivi-
dad y la motivación. 

CALIDAD,- La calidad es un concepto que reside en el -
~ensamiento de cada ejecutivo. La administración participa
tiva a través de Cfrculos de Calidad es el vehfculo que hace 
que este concepto se haga realidad en el pensamiento y acti· 
vidades. de cada trabajador de la organizaci6n, cuando toma -
conciencia de que la calidad se hace, no se controla. 

PRODUCTIVIDAD.- Los clientes quieren productos de cali
dad al menor precio posible. La gerencia no puede satisfa-· 
cer esas demandas por sf sola, sino que necesita de la part!. 
cipación conciente de la inteligencia y creatividad de sus -
colaboradores, para poder hacer frente a sus problemas de b~ 

ja calidad y a sus inherentes costos elevados, y asf, poder
ofrecer al público, mayores cantidades de buenos productos -
que satisfagan las necesidades del consumidor y proporcionen 
un margen rezonable de utilidades. 

MOTIVACION.- lQuién no se siente motivado al ser reconP. 
cido como ~ersona de valor que, utilizando su experiencia, -
conocimientos y creatividad, puede aportar soluciones concrf 
tas a sus problemas de todos los dfas, y tiene oportunidad -
de ver puesto en marcha el fruto de sus aportaciones? Todas 
las empresas que utilizan Círculos de Calidad, reportan una
mejorfa notable en la motivación de sus colaboradores, la -
cual se manifiesta en una mejor comunicación interpersonal.
en reducción de los fndices de ausentismo y de la rotación -
de personal, en una verdadera identificación con el trabajo
que se realiza y con la empresa, y en un significativo trab~ 
jo en equipo para el logro de objetivos personales y grupa--
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les. Es impresionante lo que logra el que un grupo de pers~ 

nas qtie trabajan juntas, puedan participar en la toma de de
cisiones, las cuales afectan la realidad de su grupo, y se -
sientan asf partfcipes en la fijación de los objetivos y pl! 
nes que serán alcanzados por su equipo. 

Otros objetivos adyacentes que se alcanzan al implemen
tar Cfrculos de Calidad son: 

- Reducir errores y aumentar la calidad. 
- Inspirar más efectividad a los grupos de trabajo. 
- Promover el trabajo en equipo. 
- Fomentar una mayor participación en el trabajo. 
- Desarrollar habilidades para resolver los problemas. 
- Crear una actitud para prevenir los problemas. 
- Mejorar la comunicación en la organización, a todos -

niveles. 
- Desarrollar relaciones de ayuda, entre jefes y subor-

dinados. 
- Promover el desarrollo personal y de liderazgo. 
- Cultivar la conciencia de seguridad en el trabajo. 
- Promover la reducción de costos. 
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3.4.- lPOR QUE SE LLAMAN CIRCULOS DE CALIDAD? 

Esta metodologfa está basada en la resoluci6n particip~ 

tiva de problemas. Los primeros formadores de Círculos de -
Calidad, se reunieron alrededor de una mesa para compartir -
sus sugerencias sobre cómo resolver un problema que a todos
les afectaba; de ahí nació la idea de llamarle Circulo. So
bretodo, la idea de reunión en Circulo implica un nivel de -
aceptaci éin de los miembros de i gua 1 a i gua 1, donde lo que i_!! 
teresa son las aportaciones de las personas con base en sus
conocimientos, creatividad y experiencia, para la resoluci6n 
conjunta de un problema determinado del grupo, y no la jera~ 
quia que se tenga en el grupo. En pocas palabras, la idea -
de Círculo implica la persona total, y no solamente algunas
manifestaciones de ella. 

Los Cfrculos de Calidad, metodologfa que utiliza diver
sas técnicas para la resolución participativa de problemas.
está basada en toda una filosoffa de vida asegurando la cal! 
dad en todas sus manifestaciones, desde la realidad indivi-
dual de una persona (desarrollo integral de la personalidad), 
hasta cualquier mani festaci6n de ella (su familia, su traba
jo, sus relaciones interpersonales, su comunidad, su pafs). 

Con el objeto de clarificar y hacer más facil el primer 
conocimiento sobre las características típicas de un Cfrculo 
de Calidad, se presenta el siguiente cuadro: 

CUADRO 3.1 CARACTERISTICAS COMUNES DE LOS CIRCULOS DE CALI
DAD. 

OBJETIVOS.-

+ Mejorar la productividad, calidad y motivaci6n. 
+ Mejorar· la comunicación, particularmente entre el 

personal de lfnea y la gerencia. 
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+ Identificar y resolver problemas. 

ORGANIZACION.-

+ El Cfrculo se forma de un lfder y 7 u B miembros, g~ 

neralmente de la misma área de trabajo. 
+ El Cfrculo tiene un coordinador y uno o más facilita 

dores, quienes trabajan estrechamente con el primero. 
+ El Cfrculo recurre a uno o más asesores, quienes son 

los especialistas que les proporcionan la informa- -
ción necesaria. 

SELECCION DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO.-

+ La participación de los miembros es voluntaria. 
+ La participación de los lfderes, preferentemente de

be ser voluntaria, aunque puede no serlo. 

ELECCION DE LOS PROBLEMAS A ANALIZAR POR EL CIRCULO.-

+ El Circulo selecciona sus propios problemas. 
+ Inicialmente, el Cfrculo es encauzado a seleccionar

los problemas de su área inmediata de trabajo. 
+ Los problemas a analizar, no se restringen exclusiv! 

mente a calidad, sino también se incluyen temas so-
bre productividad, costo, seguridad, motivación, am
biente y otros tópicos. 

CAPAC IT AC ION. -

+ Un formal entrenamiento en técnicas de resolución -
participativa de problemas y en desarrollo integral
personal y grupal, generalmente forman parte de las
reuniones de los Cfrculos. 

REUNIONES.-

+ 'Generalmente de una hora de duración a la semana. 
El horario es escogido por los miembros y negociado-
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con el coordinador y con los facilitadores. 

RECONOCIMIENTO.-

+ Generalmente se otorgan reconocimientos no monetd- -
ri os. 

+ La recompensa m~s efectiva es la satisfacción de los 
miembros del Cfrculo, al resolver un problema y ver
puesta en marcha la soluci6n propuesta e implementa
da por el los. 
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3.5.- EL PAPEL DE LA MOTIVACION 

La motivación es una fuerza que se encuentra tras la -
conducta humana. Es un proceso de estimular y despertar un
interés vehemente a las personas para que actúen y estS ene! 
minada a cubrir las necesidades de una organización. En - -
otras palabras, la motivación consiste en descubrir y aplf-
car estfmulos necesarios para inducir al trabajador a desem
pefiar efectivamente las actividades designadas de una manera 
es pee ffi ca. 

El trabajador es el recurso más importante de una orga
nizaci6n, es un recurso rico y disponible. Si bién no est&
suficientemente desarrollado, constituye un activo con un p~ 

tencial enorme para contribuir, a una mayor productividad. • 
Este potencial se identifica rápidamente en las caracterfst1 
cas de un trabajador productivo, quien tiene calificaciones
para el trabajo, estS muy motivado, posee una orientación p~ 

sitiva en su puesto, es maduro e interactúa con efectividad. 
Los trabajadores de hoy están esperando como un resorte enrQ 
liado, liberar su enorme potencia'!. Se les debe dar la opor. 
tunidad de poner sus mentes en el desempeño de su trabajo. -
Se les debe considerar como "pensadores". 

Los trabajadores quieren participar, ya que sienten de
seos de ser miembros de un grupo; se asocian a iglesias, cl!J 
bes y otras organizaciones porque buscan la compañfa de sus
semejantes. Quieren también sentirse parte de una empresa.
no sólo ser un número en la nómina. 

La gran mayorfa de los trabajadores piensan que si tu-
vieran una m&s amplia participación en la toma de decisiones 
que afecten a sus trabajos, serfan más productivos. 
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Necesidad 

EL CICLO DE LA MOTIVACION 

Comportamiento 
Motivador. 

Satis factor 

El ciclo de la motivación comienza con una necesidad de 
la persona, la cual, si es lo suficientemente fuerte, hará -
que no produzca una respuesta conocida como comportamiento -
motivador que tienda a alcanzar el satisfactor que pueda cu
brir la necesidad de la persona. Por ejemplo, supongamos a
una persona que tiene hambre; la falta de alimento es obvia
mente la necesidad; el satisfactor (la comida), puede tomar
diversas formas, puede ser tan simple como ir a un restauran 
te cercano, o tal vez, comprar comida en la tienda de la es
quina. El esfuerzo realizado para obtener el satisfactor, -
sea ir al restaurante o a la tienda, se convierte en el "com 
portamiento motivador". Una vez que ha sido satisfecha la -
necesidad, ésta ya no motiva más; o sea, después de haber co 
mido, es muy poco probable que uno estuviera motivado para -
comer, aunque la obtención de este alimento no representara
ningún esfuerzo. 

Podemos entonces, definir la motivación como aquel com
portamiento determinado por las necesidades internas del in
dividuo y dirigido hacia objetivos que puedan satisfacerlas. 

La filosoffa de Cfrculo de Calidad está basada en que,
a través de las actividades y resultados de los Cfrculos, to 
dos los involucrados obtienen satisfacción a algunas de sus
necesidades y por eso se dice que dentro de la participación 
en Cfrculos hay ganancia para todos. 

lQué es una necesidad? Una necesidad es lo que una per 
sona requiere para mantener su vida o para desarrollar sus -
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potencialidades humanas deseables. 

En base a esta definici6n de necesidad, nos damos cuen
ta de que una necesidad puede ser originada por carencia o -
por urgencia: 

- Carencia, entendida como aquella cualidad o atributo
inherente al ser pero que le falta; por ejemplo, a un cojo -
le falta una pierna; siendo que por su naturaleza de ser - -
humano debería tener 2 piernas, decimos que al carecer de -
una, necesita otra o algo que le supla. 

- Urgencia significa aquel deseo del ser por llegar a -
ser mejor o por desarrollar más su potencialidad; por ejem-
plo, una persona no necesita obtener un doctorado en Arte P! 
ra sobrevivir, pero para alguna persona el obtenerlo puede -
ser necesario para satisfacer un deseo interno de reconoci-
miento, al mejorar el aspec;o pedag6gico de su persona o pa
ra satisfacer una necesidad de status por el reconocimiento
externo que los demás le brinden por ser Doctor en Artes. 

lCuáles son las necesidades básicas de las personas? 
Para contestar esta pregunta existen varias respuestas, se-
gún cada uno de los cientfficos del comportamiento .• Dos de
los más conocidos y en cuyos principios está basada la filo
soffa de Círculos de calidad, son Maslow y Herzberg, cuyas -
teorías se analizarán a continuación. 

JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLDW 

Con el prop6sito de entablar definiciones universales -
de necesidades asf como su jerarquía, citamos el estudio re! 
lizado por Abraham Maslow, psicólogo contemporáneo norteame
ricano que afirma que un individuo podrfa tener un casi infi 
nito número de necesidades. 
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Sin embargo, ha agrupado todas estas necesidades dentro 
de 5 grandes categorfas, que son: 

AUTOREAr!r'iucrON 

RECONO~TO Y LOGRO 

PERTEO(ENClA \ 

SEGUl!'IDAD \ 

F I sjoLOGI CAS - \As I CAS 

El 6rden de estas categorfas es importante, ya que des
de la base hacia arriba implica la urgencia que tienen las -
necesidades en ser satisfechas para asegurar la subsistencia 
y el desarrollo de la persona. 

Las necesidades fisio16gicas o básicas son aquellas re
lacionadas directamente con la supervivencia de la persona,
como lo son el comer, vestir, respirar, dormir, defecar, etc. 

Las necesidades de seguridad son aquellas cuyos satis-
factores evitan el que la persona caiga en un estado de an-
siedad que puede surgir al no tener satisfacción a sus nece
sidades primarias, por ejemplo, el trabajo satisface la nec~ 
sidad de seguridad, ya que al contar con un trabajo estable
una persona asegura un ingreso econ6mico fijo, con el cual -
puede comprar alimentos, pagar la renta, comprar ropa y 

otros bienes que le permitan continuar cubriendo sus prime-
ras necesidades. 

Las necesidades de pertenencia, también llamadas neces! 
dades sociales o afectivas, representan el requerimiento de
todo ser humano, de sentirse aceptado por otras personas, d~ 

do el car4cter social que tenemos por otras personas y por -
la naturaleza; por ejemplo, necesidad de comunicar sus senti 
mientos y existencia a otra persona para poder sentirse com
prendido y con ello aceptado por otras personas, necesidad -
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de amar y de ser amado, dentro de cualquier manifesta~ión -
del amor (amistad, cónyuge familia, etc.). 

Las necesidades de reconocimiento y logro son aquellas
que surgen por el deseo de no ser simplemente "uno del gru-
po", sino el ser reconocido como alguien especial, alguien -
diferente con toda una individualidad propia; la satisfac- -
ción a este tipo de necesidades tiene formas muy variadas, -
pero se engloban en cualquier esfuerzo que realiza la perso
na por sobresilir; por ejemplo, hay personas quienes pueden
satisfacer su necesidad de reconocimiento trasladándose en -
un automóvil Mercedes Benz último modelo, aunque el precio -
que paguen por el que se desatienda un poco la satfsfacción
de otras necesidades más básicas como el alimentarse adecua
damente o el no tener deudas financieras cuyo pago cree un -
estado de stress en la persona; hay quienes les gusta ser r~ 
conocidos por lo que tienen, por lo que saben, por su expc-
rienci a o por su familia aunque lo bueno es que también hay
a quienes les gusta ser reconocidos por lo que son. 

Las necesidades de auto-realización son las más diffci
les de describir, pero no por eso menos fuertes que las ante 
riores. La autorealización de la persona no es una meta le
jana con la que se sueñe alcanzar plenamente un dfa, sino -
que es una necesidad que vamos satisfaciendo en cada momento 
presente de la vida al realizar actividades e implementar d~ 
titudes que dan un sentido, un significado a nuestra exlsteE 
cia de tal manera que sentimos que nuestro paso por el mundo 
es un medio para trascender como persona: por ejemplo, las -
manifestaciones de nuestra creatividad son una forma de obt~ 

ner satisfacción a la necesidad de autorealizaci6n. 

JERARQUIA DE NECESIDADES DE HERZBERG 

Frederick Herzberg, psicólogo contemporáneo norteamer1-
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cano y autor de la teorfa del Enriquecimiento del Trabajo, -
dividi6 los factores que motivan a los empleados dentro de -
dos grandes grupos: 

FACTORES DE HIGIENE 
FACTORES MOTIVACIONALES 

El primer grupo contiene los factores de higiene, asf -
llamados por que operan de manera similar a la salud y la h.:!_ 
giene, dado que la gente generalmente no actúa para estar S2_ 

na sino para estar enferma. Asf, mientras la satisfacción a 
los factores de higiene no hace que los empleados estén con
tentos o satisfechos, los previene para que no estén descon
tentos o insatisfechos. El otro gran grupo contiene los fac 
tores que proporcionan motivaciones positivas, y son llama-
dos motivadores. 

Cuando uno mira el s~guiente cuadro comparativo entre -
cada grupo de necesidades, Herzberg y Maslow parece que han
dicho algo parecido en sus teorías. 

En su teorfa sobre el Enriquecimiento del Trabajo, 
Herzberg señala que éste consiste en estructurar las funcio
nes laborales de una manera que el desarrollarlas adecuada-
mente otorgue satisfacci6n a las necesidades de la persona -
que lo realiza. Los Cfrculos de Calidad son una manifesta-
ci6n de este "trabajo enriquecido", ya que proporcionan al -
trabajador a través de su participaci6n en estas actividades 
el desarrollar su creatividad y con ello satisfacción a sus
necesidades de factores motivacionales. 

El enriquecimiento de las labores no es una tarea que -
se efectúa de un solo golpe, sino una función administrativa. 
Sin embargo, los cambios iniciales habr§n. de perdurar duran
te un perfodo largo, ya que hay varios motivos para ello: 
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AUTO REALIZACION 
Necesidad de rea 
lizar el trabajo 
que queremos co
mo manifestación 
de nuestra crea
tividad: 

RECONOCIMIENTO 
Necesidad de sen 
tirse respetado:
e importante . 

. PERTENENCIA 
Necesidad de ser 
amado, de formar 
parte de un gru
po. 

SEGURIDAD 
Necesidad de se~ 
tirse a salvo. 

FISIOLOGICAS 
Necesidad de es
tar sano. 

FACTORES MOTI VACIONALES 

El trabajo en sf, trab_! 

jo significativo, tra--

bajo desafiante. 

Reconocimiento. 

Responsabilidad. 

FACTORES DE HIGIENE 
Compañeros de trabajo 
amigables. 

Buenas condiciones de 
trabajo. 

Seguros. 

Seguridad en el traba
jo. 

Buen salario. 

Los cambios deberán aumentar el reto del trabajo a un -
nivel correspondfente al de la capacfdad de los individuos -
que se contrataron para efectuarlo. 

Los que posean capacidad incluso mayor, eventualmente 
podrán demostrarla mejor y asf, ganar su ascenso a puestos -
en niveles superiores. 

La naturaleza misma de los motivadores, a diferencia de 
los factores de higiene, es que surten un efecto a plazo mu
cho más largo, sobre las actitudes de los empll'ados. 
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3.6.- EL CONTRASTE JAPONES 

La calidad japonesa es universal, sus productos se ven
den en todo el mundo; en la actividad las compañías que es-
tán iniciando sociedades conjuntas están en incremento. In
cluso los Estados Unidos están copiando parte de los siste-
mas motivacionales de producción japoneses, adoptándolos a
sus industrias. 

La búsqueda de calidad por parte de los pafses del ter
cer mundo siempre ha encontrado obstáculos; uno de los más -
importantes es la tecnologfa, pero aún teniendo asistencia -
tecnológica, muchas compañfas no pueden generar calidad debi 
do a una serie de factores técnicos y humanos. 

El sistema de producc16n japonés le da una gran impor-
tancia al factor humano, llegando a complementar y mejorar -
las teorfas de Taylor sobre la importancia del factor humano 
y llevándolo a niveles incomprensibles para la mente occide~ 
tal, tal y como lo expone la Teoría Z. 

Dentro del sistema de producción japonés, existen va- -
rías técnicas que son valiosas herramientas para lograr la 
máxima eficiencia en la realización hombre-máquina. 

Estas son principalmente de carácter psicológico y moti 
vacional, las cuales se consideran como el secreto del sist~ 

ma japonés. 

Para la mentalidad ~ccidental, el aspecto más sorpren-
dente de los Cfrculos de Calidad no tiene nada que ver con -
el control de calidad. 

Lo sorprendente es el grado en el que el japonés ha te
nido éxito, en conservar sus energías, entusiasmo y creativl 
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dad de su fuerza de trabajo para problemas que se han resuel 
to en la compañfa. En el mundo occidental, es sumamente di
ffcil poder realizar lo mismo ni siquiera durante las horas
de trabajo. 

Los japoneses por el contrario, han sobrepasado eso, lo 
han hecho fuera de las horas de trabajo. 

Un factor fundamental del éxito japonés radica en la di 
ferencia total en prioridades de motivación industrial que -
existe entre esta cultura y la que prevalece en el occidente. 

Por extraño que parezca, este es el órden: 

1.- Mejoramiento del desarrollo de la empresa.- Debido a la
tradición de la asociación eterna del trabajador con una co~ 

pañfa, el empleado participa directamente en la "salud" de -
la compañfa y responde coQ la búsqueda de hacer algo por - -
ella. 

2.- Mejoramiento personal.- El celo japonés por el aprendiz~ 

je y la mayor comprensión lo ata a la creatividad y al entr! 
namiento. Este mejoramiento personal es también una de las
herramientas utilizadas para lograr la adquisición de mejo-
res puestos dentro de la organización. 

3.- Reconocimiento.- El movimiento de los Cfrculos de Cali-
dad a engrandecido la posición social de cada trabajador el
cual previamente no habfa sido part(cipe de pleno reconoci-
miento. La revista GEMBA TO QC es por sf misma un reconoci 
miento a un status de importancia. 

4.- Creatividad contra aburrimiento.- Especialmente entre -
los no-supervisores y hasta el grado de todos aquellos que -
trabajan en la fabricación directa en alguna fábrica, el tra 
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bajo cotidiano puede ser tan monótono y aburrido hasta un -
grado ·opresivo. Cuando las necesidades humanas escenciales
no se encuentran en el trabajo, el empleado debe buscarlos -
en otros lados, en sus hobbies, deportes y asociaciones de -
cualquier tipo. Al proveer una oportunidad al grupo de des! 
rrollar creatividad con respecto a su trabajo (aunque sea -
fuera de horas de trabajo), la compañfa ha otorgado nuevas -
oportunidades para neutralizar los problemas de monotonia y
aburrici6n. 

5.- Incentivos Monetarios.- Para la mente occidental podrfa
ser como una sorpresa el que estos incentivos tengan la me-
nor prioridad. 

Existe una gran variedad en formas de pago por el tiem
po entregado a los Cfrculos de Calidad. Algunas compañfas -
inclusive, no pagan absolutamente nada por ello. En algunas 
otras se les paga una hora extra al mes y en algunas otras -
se les paga medio sueldo o simplemente café y galletas. 

Esto quiere decir que no existe un pago directo por los 
resultados o por las horas fuera de las de trabajo sino que
por el contrario, se presenta un efecto indirecto. Los re-
sultados exitosos de un proyecto incrementan las utilidades
de la compañfa y _por consiguiente, los incentivos y comisio
nes que los empleados adquieren se ven aumentados en rela- -
ci6n a las utili~edes de la compañfa, por lo que la ganancia 
es para todos. 

MAS QUE HOTIVACION 

El factor m&s importante de todos, es que los japoneses 
han sabido hacer un lado la famosa teorfa que se tiene en el 
mundo occidental. 
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Esta teoría es la que señala que los problemas de cali
dad de una compañfa se deben a la indiferencia del operador, 
distracción y hasta sabotaje. 

Bajo una motivación adecuada, los operadores pueden re
solver los problemas de calidad y hacer a un lado la teoría
arriba señalada. 

Los conceptos de Círculos de Calidad comienzan con un -
grupo diferente de creencias: 

- Nosotros realmente no sabemos la causa de nuestros -
problemas de calidad ni siquiera los problemas princl 
pales, por lo tanto, 

- debemos enseñar a la gente como analizar los patrones 
de problemas para poder identificar las causas princ! 
pales. También, 

- debemos enseñar a la gente como enlistar las causas -
posibles de los principales problemas, y como descu-
brir posibles soluciones. Entonces, 

- debemos ayudar a la gente a identificar soluciones -
factibles y que sean verdaderos remedios para las ca~ 

sas reales del problema. Finalmente, 

- debemos enseñar a la gente como mantener las ganan- -
cias a través de métodos de control modernos. 
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3.7.- ESTRUCTURA DE CIRCüLOS DE CALIDAD 

Cuando se quiere hacer que un plan se convierta en rea-
1 idad, hay que comenzar por organizar todos los recursos que 
en él participan: humanos, técnicos, económicos y dem§s re-
cursos materiales. Todos estos recursos organizados en for
ma adecuada con funciones y propósitos especfficos y conoci
dos por todos permitirán el feliz alcance de los objetivos -
establecidos cuando se implemente lo programado. 

lQuténes están involucrados en la formación de los Cfr
culos de Calidad? Una forma de presentar suscinta y gráfic~ 
mente la relación de las personas involucradas y sus funcio
nes, es la presentada en el Cuadro 3.2 donde se puede apre-
ci ar que todos los que participan en la operación de los Cf! 
culos de Calidad son el Comité Coordinador, El Coordinador -
de Programa, los Facilitadores, los Lfderes y los Miembros -
del Cfrculo. 

3.7.1.- COMITE COORDINADOR 

El Comité Coordinador es el encargado de fijar los obj! 
tivos y sugerir los planes de acción para implementar los -
Cfrculos de Calidad, asf como evaluar los resultados de sus
actividades mediante un seguimiento efectivo; sus miembros -
deben ser representativos de la mayorfa de los departamentos 
de la empresa directamente relacionados con las operaciones
de las áreas donde se implementan Cfrculos, mis aquellos re
presentantes de áreas que les prestan servicio. 

Los requisitos fundamentales que se necesitan para ser
miembro del Comité Coordinador, pueden ser resumidos en: 

- Estar ubicado en una posición jer~rquica dentro de la 
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Cuadro 3. 2 ORGANI ZACION DEL 

CIRCULO DE CALIDAD 

CIRCULOS 
Tres a trece miembros;
ldentifican, analizan y 
resuelven problemas re
lacionados con su traba 
jo; Son los que imple-:
mentan las soluciones. 
LIDERES 

~ ~Conducen las actlvida--
~ des de los cfrculos. 
~ FAC!LITADORES 

....--- lñsTruyen y asesoran pa 
- ra facilitar la integra 

~" . 1 ~ ci6n del programa a to-: 
~ com1to dos nivel es, 
: co:rioo- COORDINADOR DE PROGRAMA 
9. s-upervls aya·s e sora a-: 

los facilitadores y lf
deres, y dirige la admi 
nistración del propio:
programa. 
COMITE COORDINADOR 
C1 neo a quince miembros 
planean y asesoran en -
la dirección del progrA 
ma. 

estructura organizacional que permita tener una visión am- -
plia del &rea a la que representa. 

- Tener una actitud mental positiva de apertura al cam-
bio. 

- Adquirir conocimientos bastantes profundos en rela- -
ci6n a la filosoffa de Cfrculos de Calidad. 
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- Ser una persona creativa con inquietud por implemen-
tar mejores formas de hacer las cosas. 

- Algunas de las principales funciones que deben ser d! 
sarrolladas por lo integrantes de este grupo son: 

+ Establecer los objetivos de los Circulas de Calidad. 

+ Preparar los lineamientos generales del plan de impl! 
mentaci6n para alcanzar los objetivos. 

+ Determinar los t6picos que no son del carácter de los 
Círculos, como por ejemplo sueldos y prestaciones, polfticas 
de la empresa de carácter general, personalidades de los - -
miembros y otros temas que salen del contexto de los Cfrcu-
los. (Las reuniones de los Circulas nunca deben prestarse -
como "mítines para hacer grilla"). 

+Definir las características que deberán tener el Coor 
dinador de Programas y los Facilitadores (estructurar per- -
fi 1). 

+ Determinar las políticas a seguir en· la implementa- -
ci6n del programa. 

+ Obtener y autorizar recursos econ6micos que serán ne
cesarios para la implementación del programa. 

+Determinar si se recurrirá a servicios de consultoría 
externa para el desarrollo e implementaci6n del programa; e_!! 
caso afirmativo, seleccionar y sugerir a los proveedores una 
vez analizados sus servicios, experiencia y costos. 

+ Decidir el tipo de recompensa que se otorgará a los -
miembros del Círculo por los problemas que resuelvan. Nues-
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tra sugerencia personal en este punto es que nunca se otor-
guen recompensas monetarias, sino otro tipo de beneficios no 
monetarios y sobre todo un gran reconocimiento a las persa-
nas. 

+Sugerir métodos de reconocimiento que favorezcan gra~ 

demente el desarrollo de las personas. El principal es la -
presentaci6n a la gerencia, pero pueden sugerirse otros como 
por ejemplo, publicidad en la comunicación interna de la or
ganización, boletines especiales sobre los logros, visitas a 
otras fábricas de la empresa, visitas a otras organizaciones 
que utilizan Cfrculos de Calidad, trofeos, placas y distintl 
vos, etc. 

+Determinar los lineamientos generales para el plan de 
promoción y publicidad. Los Cfrculos de Calidad necesitan -
ser lanzados, sobretodo antes de implementarse el plan, para 
despertar la expectativa del programa, y durante su impleme~ 

tación, para reforzarlo y retroalimentarlo constantemente. 

+ Determinar los criterios y c6ntroles de revisión y -
eval uar.ión de las actividades realizadas para poder llevar -
un seguimiento efectivo que sea indicador del avance del pr~ 

grama, y asf puedan pr,everse las dificultades o solucionarse 
oportunamente si se llegan a presentar. 

3.7.2.- COORDINADOR DE PROGRAMA 

Este puesto debe ser ocupado en cada una de las locali
dades de la organización en la que se pretende implementar -
el programa de Cfrculos de Calidad. 

La persona que desempeñe el papel de Coordinador de Pro 
grama en cada fábrica juega un papel muy importante para el-
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éxito de la implementación del mismo ya que su responsabili
dad será la de administrar y coordinar todo el programa que
en su localidad se lleve a cabo. 

Esta persona, que ser~ propuesta por la fábrica misma -
según sus di~ponibilidades de personal y confirmada en el -
cargo por el Comité Coordinador, necesita poseer una person_! 
lidad de múltiples caracterfsticas, ya que tendrá que actuar 
como coordinador, "coach~, comunicador, innovador, entusias
mador, promotor, maestro, dirigente, estadfsta y catalogador, 
todo a la vez. 

El Coordinador de Progra~a necesita poseer una serie de 
conocimientos, habilidades y actitudes que, en forma general, 
se describen a continuación: 

+Debe ser Ul\il persona orientada a la ejecuci6n, o sea, 
hacer que las cosas sucedan a través de otro. 

+ Debe tener experiencia en organización, entrenamiento 
y dirección de grupos. 

+ Debe tener facilidad para relacionarse con otras pe.!: 
sonas y disfrutar el trabajo con ellas. 

+ Habilidad para comunicarse e influir con facilitado--
. res y lfderes, asf como a todos los niveles de la administr! 

ción y promover las actividades de Cfrculos de Calidad con -
ellos. Habilidad para expresar adecuadamente la filosoffa -
de Cfrculos de Calidad, tanto por escrito como verbalmente.
Y comunicarla con su propia experiencia. 

La función principal del Coordinador de Programa es, c~ 
mo su nombre lo indica, administrador el programa y orientar 
y asesorar a todas las personas en él involucradas. Esta 

164 



persona es miembro y llder del Comité Coordinador, junto con 
el cuwl plantea los objetivos particulares de los Cfrculos -
de Calidad, así como las estrategias específicas a implemen
tar tomando en cuenta las caracterlsticas y necesidades par
ticulares de su gente y su localidad. 

También orienta y supervisa las actividades de los faci 
litadores y junto con el Comité Coordinador, estructura los
controles para la evaluaci6n y seguimiento de las activida-
des de los Círculos y es responsable de mantenerlos actuali
zados para proporcionar retroalimentaci6n constante y tom~r

decisiones. 

Asimismo, es responsable de entrenar a los facilitado-
res para que éstos, a su vez y asesorados por el Coordinador, 
entrenen a los líderes de los Circulas. 

3.7.3.- FACILITADOR 

El término "facilitador" ha sido tomado del campo del -
comportamiento organizacional y nos parece muy atinado, ya -
que la persona que desempefia este rol realmente ayuda al CI! 
culo a comenzar su actividad como tal; en ocasiones actúa c2 
mo asesor técnico y generalmente facilita al Círculo en la -
resoluci6n de los obstáculos que se les presentan durante la 
aplicaci6n del proceso de resolución participativa de algún
problema. 

Alguna de las características que debe desarrollar una
persona para convertirse en Facilitador son: 

+Debe tener habilidad para aceptar y entender a la ge~ 
te; se relaciona con las personas a todos niveles y puede -
crear· un encuentro abierto donde cada individuo es sincera--
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mente reconocido por su persona, inteligencia y potencial. 

+ Capacidad de liderazgo; debe tener habilidad para es
timular a las personas, y para promover, imple~entar, operar 
y asesorar entusiastamente las actividades de los Círculos -
de Calidad en cualquier parte de la organización y a todos -
niveles. 

+ Habilidad para entrenar a los lideres y miembros de -
los Círculos de Calidad en las técnicas para la resolución -
participativa de problemas y en otros programas de entrena-
miento; habilidad para conducir conferencias, presentaciones 
y reuniones. 

+ Debe tener experiencia y los conocimientos en control 
de calidad, procesos de fabricación, estadística elemental,
costos y áreas relacionadas con los problemas enfrentados -
~or los Círculos de Calidad. 

+ Debe ser responsable y ordenado, que conozca y com- -
prenda los problemas y facilite al Círculo a un efectivo - -
equipo de resolución de problemas; que tenga habilidad para
establecer y seguir estándares, establecer prioridades y dar 
directrices. Habilidad para hacer a un lado el propio ego y 

dar el crédito a los miembros, al líder y a la gerencia; que 
tenga una visión total de los métodos de acción de la organi 
~ación acerca del manejo de negocios y de la administración. 

+ Debe tener una gran habilidad para crear, innovar e -
improvisar. 

+Debe tener disposición (de tiempo y actitudinal), pa
ra atender las reuniones de los Círculos que facilitará y da 
rá continuidad a sus procesos. 
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3.7.4.- LIDER 

El Líder junto con el Facilitador, son dos posiciones -
clave en los Cfrculos de Calidad. El Lfder conduce las reu
niones del Cfrculo y coordina las actividades de un Cfrculo
en particular. 

La descripción del Lfder es muy parecida a la del Faci
litador, ya que el Lfder idealmente desempeña en mucho el P! 
pel del Facilitador, al "facilitar" la integración y particJ. 
pación de todos los miembros. Como hemos mencionado ante- -
riormente, la función principal del Líder es animar, condu-
cir, cuestionar y asesorar a los miembros del Cfrculo en sus 
sesiones de enfrentamiento con problemas, asf como entrenar
los en las técnicas y herramientas que les permiten resolve.r: 
los de la manera más efectiva. 

lQué características debe tener un Líder? Pues primer! 
mente eso, que tenga habilidad para dirigir personas. Por -
lo general, es conveniente que los Lfderes sean los mismos -
supervisores ya que de esta forma cuentan con varias venta-
jas: 

- Tienen un conocimiento anterior de las personas y sa
ben cómo estimular a cada quién. 

- Tienen un mayor conocimiento de los problemas que en
frentan, el cual puede ser muy significativo pdrd la orienta 
ción del grupo hacia su resolución. 

- Tiene una experiencia anterior en liderazgo. 

Para el mejor funcionamiento de los Cfrculos, la parti
cipación del Lider debe ser, preferentPmente voluntaria y 
confirmada con la aceptación de los miembros. Hay muchos su 
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pervisores que han vivido muchos años desempeñando su puesto 
con un estilo autocrático, por lo que seria probable que no
desearan participar, en un principio, en el programa.~ Suge
rirnos que no se les presione, que se respete su decisión y -

posteriormente, con los resultados de otros Círculos y el ·
cambio de actitudes que conlleva, tratar de estimularlos pa
ra que participen, para que se autoricen a vivir la experie~ 
cia. Algunos de estos estímulos para motivarlos a convertí! 
se en Lfderes de Circulas de Calidad puede ser el entrena- -
miento como Lfder, que les ofrecerá la oportunidad de desa-
rrollar sus habilidades en el análisis y resolución de pro-
blernas, en la instrucción y entrenamiento que presten a los
rniernbros, y en su propio estilo de liderazgo, también recib! 
rán el crédito y el placer de ser entrenadores, o sea, de -
contribuir al desarrollo integral de otros a través del suyo 
propio, se les abrirán nuevos canales para comunicaciones y. 
tendrán oportunidad de convertirse después en Facilitadores, 
al estar cada vez mejor preparados. 

Por lo general los Lideres son supervisores, más no es
trictamente: ésto se suele dar asf: El supervisor se con- -
vierte en el primer Lfder, pero después de un tiempo en qué· 
el Circulo ha estado trabajando, el identifica a otra perso
na de su Circulo (sindicalizado o no), generalmente una per
sona con liderazgo natural, para que actúe en el Circulo co
mo sub-lider. Después de que €sta persona recioe el entren! 
miento de Lider y ha tenido la oportunidad de demostrar su -
eficiencia como sub-lider, generalmente ocurre que es promo
vido para ser Líder de otro Circulo. Lás responsabilidades
º funciones de los Lideres de los Círculos de Calidad son: 

+ Establecer el dfa y hora de reunión. Es conveniente
que el horario de reuniones se defina con la participación -
de todos los miembros del Circulo y que en esta primera reu
nión el lfder aproveche para tener un contacto personal con-
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cada uno de los integrantes, co~ objeto de que desde el co-
mienzo· se empiece a cimentar un ambiente de entre-dyuda, de
comunicación y empatfa. 

Esto es importante ya que, recordará el lector, el Cfr
culo de Calidad está formado de los miembros y el lfder (el
lfder forma parte del Cfrculo). 

+ Asegurar que la reunión se oriente al trabajo. El li 
der debe conducir a animar a todos a participar, pero tam- -
bién evitar que las discusiones se alejen demasiado del tema 
que comenzaron a tratar. 

+ Capacitar y entrenar a los miembros de su Circulo en
técnicas que él ha aprendido y que les servirán para resol-
ver problemas en equipo y mejorar como persona. 

3.7.5.- MIEMBRO DEL CIRCULO 

El ~iiembro del Cfrculo de Calidad es la parte que le dá 
significado y validez a esta filosoffa de vida. Es la persQ 
na cuya participación, como parte de un equipo, puede trans
formar verdaderamente la calidad de la organización y su im! 
gen competitiva. Es en este nivel, con los trabajadores, en 
donde realmente se tiene el conocimiento más profundo del -
trabajo mismo, que se obtiene como fruto de la experiencia -
de tanto tiempo de dedicación a un trabajo determinado. 

lEn qué área debe comenzarse con los Cfrculos de Cali-
dad? La respuesta parece muy abierta, pero asf es, "donde
quiera que las personas estfo involucradas". La mayorfa de
las organizaciones comienzan por aquellas área$ donde tienen 
más problemas, o donde se maní fiestan más frecuentemente (ya 
que siempre existen problemas). Por lo general, se suele em 
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pezar por el área de producción, ya que fué en ella donde--' 
fué desarrollado el primer concepto de Cfrculo de Calidad en 
Japón, y de ahí irse extendiendo a todas las áreas hasta lle 
gar a la. misma dirección de la organización y verdaderamente 
adoptar, en toda la empresa, esta filosofía de trabajo y lo
gro de resultados mediante la entre ayuda de pequeños equi-
pos. 

lQue se requiere para ser Miembro de un Circulo de Call 
dad? Creemos que el único requisito básico es tener un ver
dadero coraje por la vida (entendiendo coraje como valor), y 

con uno mismo, para ser mejor y poder contribuir a que otros 
también lo sean. Lo único que se necesita es querer partlcl 
par, e inmediatamente comienzan una serie de nuevas experie~ 

cias que permiten a los Miembros de los Cfrculos de Calidad
comenzar a descubrir herramientas para desarrollarse inte- -
gralmente como personas. 

Una vez efectuada la presentación del Programa de Cfrc~ 

los a los trabajadores se les invita a participar, y los que 
deciden hacerlo Inmediatamente comienzan su formación en de
sarrollo humano, individual y grupal y funcionamiento de Cfr
culos de Calidad, para que, una vez integrados como tal, se
entrenen en las técnicas de resolución participativa de pro
blemas. 
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3.8.- DETERMINACION DE POLITICAS EN LA FORMACION DE C!RCULOS 

Una vez definidas las caracterfsticas y responsabilida
des de las personas que van a participar, es necesario deteL 
minar las políticas generales que servirán de gufa para la -
formación de Círculos de Calidad. Presentaremos a continua
ción algunos cuestionamientos que deben ser considerados en
las polfticas y a los que el Comité Coordinador, responsable 
de la estructuración de éstas, deberá analizar y definir. 

- lCuál será el objetivo primario de los Círculos? Al
gunas de las posibles alternativas son desarrollo personal y 

grupaf, o ganancias y ahorros mensurables o alguna combina
ción de ambas. En nuestra opinión, cada uno de los Coordin~ 

dores de Programa en colaboración con el Comité Coordinador
y en base al conocimiento de las características, necesidades 
y recursos con que cuenta en su localidad, debe decidir por
sí mismo qué enfoque primario le dará al concepto del Círcu
lo de Calidad, ya que las situaciones son muy diferentes de
una fábrica a otra. 

- lLa participación en los Círculos será voluntaria? 
La experiencia nos dice que la participación debe ser volun
taria al nivel de miembros de Círculo, Coordinador de Progr~ 

ma y Comité Coordinador, y preferentemente voluntaria a ni-
vel de líder y facilitador, aunque no necesariamente; en ca
so negativo estos dos últimos roles, se les puede estimular
a que por lo menos traten y vivan la experiencia, puesto que 
para decir 'no' a una filosofía es necesario vivirla primero. 

- lCuáles serán los puntos permitidos a tratar en los -
proyectos de los Círculos? Las posibles áreas más comunes -
suelen ser calidad y productividad, o una combinación de am
bas, u otras áreas en las que se presentan problemas que di
recta o indirectamente afecten las anteriores. Generalmente 
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se definen los aspectos que no habrán de tratarse rn Cfrcu-
los, tales como prestaciones, conflictos interpersonales y -
aspectos concernientes a contratos de trabajo. Recu6rdese -
en este punto que el objetivo de los Círculos de Calidad es
la resolución de problemas de trabajo mediante la participa
ción y desarrollo de la creatividad de todos, para que en -
esa medida también se logre una mejora en el desarrollo de -
las personas que forman los grupos de trabajo. 

- lCuá 1 será el apoyo que prestará la gerencia a las ac 
tividades de los Círculos? La gerencia siempre debe estar -
dispuesta a recibir a los miembros de un Cfrculo cuando éste 
ha estructurado y est~ listo para hacer la presentación del
problema resuelto y dé la alternativa a implementar que pro
ponen o dé los resultados logrados. La gerencia tiene que -
comprometerse a dar reconocimiento explicito a todas las ac
tividadel realizadas por los Circulas; asimismo, debe cstar
en contacto muy directo con el Coordinador de Programa para
analizar resultados e intervenir en la proposición de alter
nativas para mejorar. 

- lCuál será el tamaño de los Círculos de Calidad? Las 
experiencias de otras empresas, ha aportado que un número de 
6 a 10 miembros es considerado muy apto para trabajar. Cua.!! 
do el Cfrculo es demasiado grande se presta a que se pierda
la participación de todos sus miembros. La necesidad d~ gr! 
pos pequeños debe ser entendida por todos los trabajadores -
desde el momento en que se les hace la presentación para in
vitarles a participar, de manera que si surgen más volunta-
rios que el cupo previsto, admitan la proposición de formar
Cfrculos adicionales en el siguiente paso de la implementa-
ci6n del Programa. 

- lC6mo serán seleccionados los miembros de los Cfrcu-
los? Por lo general, debe ser por participación voluntaria-
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de los trabajadores, aunque en un principio, para efectos de 
estructurar los Cfrculos para el plan pi loto, pueden ser ini 
ciados directamente por los jefes para participar; esto ayu
darfa a asegurar que los µrimeros Círculos tengan éxito. 
Después y en caso de que en la primera presentaci6n no se -
despierte mucho interés por participar, se pueden implemen-
tar sesiones de orientación por cada departamento y pregun-
tar directamente a cada trabajador, en entrevista individual, 
si le gustarfa o no participar. Un problema que se puede -
presentar fácilmente serfa el tener más voluntarios que el -
cupo previsto para los primeros Cfrculos de un departamento. 
En este caso, se deben anotar los nombres de todos los que -
quieren participar y explicarles que la creación de nuevos -
Cfrculos hará posible que participen todos los que volunta-
riamente lo quieran hacer; para evitar que decaiga la motiv~ 
ción de estos trabajadores, o que se sientan rechazados por
no haber cupo, es conveniente comenzar con ellos los progra
mas de formación previos ~ la participación en Cfrculos, re
cordándoles que uno de los beneficios que otorga esta filosQ 
ffa en la oportunidad de capacitarse en áreas técnicas y - -

humanas para poder participar activamente en las actividades 
de los Cfrculos de Calidad. 

- lQuiénes serán los lfderes de los Cfrculos? Las al-
ternativas son supervisores o trabajadores. Para la etapa -
inicial de formación de Cfrculos de Calidad, serfa convenie~ 

te que los lfderes fueran los supervisores o jefes de turno; 
pero habrá que tomar en cuenta que si el papel de lfder se -
confiere exclusivamente a supervisores y jefes de turno,~- -
traerá algunos problemas: No todos los supervisores quieren 
participar como lfderes (y se ha mencionado anteriormente -
que serfa contraproducente obligarlos a participar si por -
convencimiento no lo quieren hacer). No todos los superviSQ 
res poseen la capacidad, o están deseosos de adquirirla, de
conducir las reuniones ~e los Círculos en forma participati-
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va (sobretodo aquellos que han adquirido un 'background' de
varios años de dirección autocrática). 

Conforme se desarrollen los Cfrculo~ en la Organización, 
no habrán suficientes supervisores disponibles para funcio-
nar como lfderes. 

El restringir que los lfderes sie~pre tengan que ser ~~ 
pervisores o jefes no es universal. En muchas compañfas tam 
bién lo son algunos trabajadores, en otras son electos desde 
el principio por los miembros y en algunas otras son incluso 
algunos lfderes sindicales. Conforme se vaya adquiriendo e! 
periencia con los Cfrculos en la propia organización y un m~ 
jor entendimiento del papel de lfder del Cfrculo en la prác
tica, serán probablemente muchos más utilizados los trabaja
dores como lfderes. 

- LDe qué áreas de la Cc~pañfa serán los miemLros de -
los Cfrculos7 Durante el proyecto piloto se suele comenzar
en un departamento en especial, como por ejemplo, fabrica- -
ción. Nos inclinamos por no restringir a los participantes
del Cfrculo exclusivamente por el departamento en el que - -
prestan sus servicios, si no que el criterio para pertenecer 
a un Cfrculo sea el que sus miembros tengan conocimientos s~ 
bre los problemas a enfrentar, de tal manera que todos pue-
dan participar en las sugerencias y discusiones. Por ejem-
plo, un Cfrculo de Calidad del área de Fabricación también -
puede tener como miembro a alguna persona del departamento -
técnico que conoce el funcionamiento de la lfnea de produc-
ción y por lo tanto sus contribuciones pueden ser muy valio
sas para el análisis y resolución de problemas. 

- lCon qué frecuencia se llevarán a cabo las reuniones· 
de los Cfrculos? Las alternativas para responder esta pre-
gunta depende de los objetivos y aspectos a tratar en los --

~=============================~ 
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Cfrculos. Generalmente, las reuniones de Círculos son de -
una hora cada sema~a, y la empresa paga a los miembros del -
Cfrculos esa hora como trabajada, si la reunión es dentro de 
la jornada de trabajo, o como tiempo extra si es fuera de -
e 11 a. 

- lCuál será el entrenamiento que se dará a los miem- -
bros del Circulo y por cuánto tiempo? Generalmente, este en 
trenamiento debe contener herramientas para la resoluci6n 
participativa de problemas, el cual debe ser proporcionado -
en nuestra opinión, durante las mismas reuniones de los Cfr
culos a fin de que se convierta en un proceso de aprendizaje 
significativo al aplicar lo que se aprende ("aprender hacten 
do"), y sólo después de un periodo de entrenamiento en desa
rrollo humano y en organización y funcionamiento de Círculos 
de Calidad, para que puedan comprender, viviendo la experien 
cia, los fundamentos de esta filosofía de vida que se va a -
manifestar en un trabajo de equipo para la resolución de pr~ 

blemas y con ello, al mejoramiento de la calidad de sus pro
cesos y productos para una mejoría en la calidad de vida. 

- lQué previsiones se deben tomar para la resoluci6n de 
problemas que involucran a varios Círculos o que van más - -
allá de las capacidades o autoridad de un sólo Circulo? Las 
alternativas pueden ser el pasar el problema a: l).~ alguna 
persona del staff y con experiencia para posterior análisis, 
2).- a un comité delegado por la gerencia para su resolución, 
o 3).- a un facilitador de Círculo para que se coordine con
las otras áreas involucradas y se pueda llegar a su resolu-
ción. Generalmente estos problemas, cuando llegan a surgir, 
son Coordinados por un facilitador en conjunto con el perso
nal administrativo apropiado. Estas situaciones pueden ser
minimizadas a trav~s de que los facilitadores y lideres en-
caucen las actividades de los Circulos a seleccionar proble
mas que caen dentro de sus propias capacidades y toma de d~-
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cisiones para su resolución. 

- lCómo ser~n tomadas las implementaciones de las solu
ciones propuestas por los Cfrculos, por los trabajadores que 
no son miembros de ellos? Cualquier respuesta a esta pregu! 
ta serfa bastante subjetiva, puesto que tendrfamos que espe
rar hasta vivir una situación similar y ver cómo reacciona-
rfan los no miembros de Cfrculos, para, en base a su compor
tamiento, recurrir a alguna estrategia que permita implemen
tar la solución con la participación y acuerdo de todos 
(miembros y no miembros). Sin embargo, esta pregunta nos -
permite prever que, en un momento determinado, purjieran sur
gir actitudes negativas de aquellas personas que no son mie~ 

bros de Cfrculos, al considerar a los que si lo son como los 
"vendidos" a la organización y cosas por el estilo, y prese! 
tasen un rechazo a la implementación de la solución sugerida, 
no por que no estén de acuerdo con ella, sino solo como pro
yección de sus actitudes negativas hacia los participantes -
de los Cfrculos. 

Pensamos que el problema no estarfa tanto en la solu- -
ción que se tratase de implementar, sino más bien en el como 
se les notifique el que se les va implementar. Explicaremos 
esto mejor con un ejemplo que sucedió en la resolución de un 
proyecto en la Harley Davidson, Co. y el manejo que se le -
dió: el Cfrculo resolvió un problema acerca de la identific~ 

ción de los sobrantes, cómo se podfan reducir y que hacer -
con ellos. El departamento entero fué invitado a la reunión 
del Circulo y los miembros les explicaron el planteamiento· -
que hicieron y la solución. Ninguna órden fué girada por el 
superior. La solución dada por los miembros del Cfrculo fué 
implantada por todos por que era lógica y resolvfa un probl! 
ma que afectaba a todos. La situación, más que se dieran Ó! 
denes por los supervisores para implementar la solución. fué 
que todos tomaron conciencia de que la acción a tmplementar
era necesaria. 
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Con este ejemplo se da uno cuenta que las actitudes ne
gativas que pudieran llegar a surgir en éstos, pueden ser f~ 
cilmente eliminadas por el convencimiento, a través de una -
comunicación abierta más que por la simple utilización del -
poder de la autoridad. 

- lCómo será implementada la polftica de Cfrculos de C~ 

lidad en la Organización? Nuestra sugerencia es que las po
lfticas establecidas por el Comité Coordinador del Programa
General de Cfrculos de Calidad, más que polfticas sean gufas 
o sugerencias de acción y que cada fábrica desarrolle sus -
propias polfticas según lo que más le convenga, tomando en -
cuenta las caracterfsticas y necesidades de su gente en su -
localidad. Esto es parte de la toma de decisiones descentr~ 
lizada que permitirá alcanzar los objetivos de la mejor for
ma posible; mejor aún que si les liMitamos su actuación con
un manual de polfticas inflexibles, que como puede que sirva 
para algunas localidades, puede que no funcione para otras. 

- lCómo será evaluada la efectividad de los Cfrculos de 
Calidad? Las alternativas van desde una informal y contfnua 
evaluación por la gerencia, basada en ejemplos de activida-
des de los Cfrculos, hasta una evaluación formal conducida -
periódicamente y requiriendo comparaciones entre costos y be 
neficios. 
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J.9.- TECNICA DE CIRCULOS DE CALIDAD 

El procedimiento de Círculo de Calidad para trabajar S.Q 

bre la resolución de problemas es muy parecido a un método -
de "pensar creativo". Este método puede resumirse en la si
guiente tabla: 

Secuencia de resolución de Pro-
blemas según el Pensar Creativo ~~~-.:.H~e~r~r~a~m~i~e~n~t~a~s--~~-
1. TEMA Tormenta de Ideas. 

2. COLECTA DE DATOS 

J. DIAGNOSTICO 

4. FUTURIZACION 

5. ALTERNATIVAS 

6. JERARQUIZACION 

7. DECISION 

8. PLANIFICACION 

9. IMPLEMENTACION 

1 O. FEEDBACK O RETROAWENTACION 
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Tormenta de Ideas, Muestreo, 
Listas de Verificación, Es-
quemas, Hojas de trabajo, -
Gr6ficas, Histogramas de Fr~ 

cuencia. 

Tormenta de Ideas, An&lisis
de Pareto, Diagrama de Ishi
kawa. 

An&lisis de tendencias. 

Tormenta de Ideas. 

An&lisis de Decisiones, Vot_! 

ci6n. 

An61ish de Decisiones, Vot! 
ci6n. 

Componentes, Listas de Verf
ficaci6n, An&lisis de Probl~ 

mas en potencia. 

Listas de Verificacf6n
1
Gr&f! 

cas de control de avance. 

Controles de Segufmf ento~ 



A efecto de explicitar una secuencia lógica, a continu! 
ción se presenta el proceso general que implementa el Cfrcu
lo de Calidad, cuando una vez formados sus miembros en la r~ 
solución participativa de problemas, comienza a entrar en a~ 

ción. 

.Qfil_ 

1 Identificación 
del problema. 

2 Selección del 
Problema 

3 An&lisis del 
Problema. 

4 Presentación de solu- • 
cienes a la Gerencia. 

5 Revisión de las solu
ciones propuestas y -

decisión. 

6 Implementación de 
las soluciones. 

7 Seguimiento. 
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.!ll!li!i 
Miembros del Cfrculo, 
Gerencia y Jefes, 
Otros. 

Miembros del Cfrculo, 

Miembros del Cfrculo 
Facilitadores, especia--
1 is tas técnicos. 

Miembros del Cfrcul o, 

Gerencia. 

Miembros del Cfrculo. 

Miembros del Cfrculo 
Gert!ncia. 



3.9.1.- TORMENTA DE IDEAS 

Definición.- La Tormenta de Ideas es una técnica dinifm_t 
ca y creativa que permite la participación aún de personas -
inhibidas, para generar opiniones, ideas, puntos de vista y-

r 
sugerencias en un marco de cordialidad. Es una técnica' in--
ternacionalmente abierta para imaginar el más grande número
posible de respuestas a una pregunta. 

Se puede utilizar esta herramienta desde el prim€r paso 
del "pensar creativo", ya que ayuda a que el mismo grupo es
coja y defina el tema o problema a atacar. También se puede 
recurrir a esta técnica durante la colecta de datos y el - -
diagn6stico, al explotar la creatividad, conocimientos y ex
periencia de los miembros del Cfrculo de Calidad en la iden
tificación de los hechos y causas por las que surge el pro-
blema estudiado. La Tormenta de Ideas es utilizada, asfmis
mo, en la búsqueda de alternativas de solución tendientes a
cubri r las causas del problema e incluso en la retroaliment! 
ci6n del proceso resolutivo del problema. Como podemos ver, 
la Tormenta de Ideas es una técnica sencilla que se aplica -
en cualquier situación grupal en la que se requiere la gene
ración de ideas en forma creativa. 

Para que una Tormenta de Ideas tenga éxito, es de vital 
importancia observar algunas caracterfsticas, reglas y reco
mendaciones de esta técnica. 

CARACTERISTICAS DE UN GRUPO DE TORMENTA DE IDEAS 

1).- Atm6sfera agradable.- Tratar de evitar: fechas y -
horarios contraproducentes, ruidos, mala iluminación, el fu
mar. Proporcionar las herramientas visuales y el mobiliario 
indispensable. 
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2).- De 4 a 10 participantes.- Menos de 4 escasearfan -
las aportaciones, más de 10 no se tendrfa un buen control de 
las aportaciQnes. 

3).- Preguntas bien planteadas.- S6crates nos leg6 un -
método filos6fico muy útil, él lo aplicaba en una forma die~ 

tra. Era capaz de preguntarle a un muchacho esclavo e igno
rante y obtener resultados fabulosos, por ejemplo, empezaba
con preguntas bien planteadas y lograba obtener los princi-· 
pios de la geometrfa y todo gracias a su método, llamado la· 
mayéutica. 

4).- Todas las ideas se registran.- En hojas bond para· 
rotafolio, todas las ideas se registran, tal y como se dan.· 
La persona que las anota no debe titubear ni mostrarse como
una "coladera", y sólo anotar lo que le convenga. 

5).· Todos tienen oportunidad de expresarse.- Aplicar
la técnica usada en el juego de dominó, seguir un orden en -
la formulación de preguntas; si no se tiene la idea en el m.Q_ 
mento, sencillamente decir "paso", pero insistir diplomHic! 
mente con la pregunta. 

6).- Todas las ideas son aceptadas con respeto.- Nunca
mostrar burla o comentarios ir6nicos por las ideas, aunque· 
éstas se antojen descabelladas o tontas, el respeto desper· 
tará la confianza. 

7).- Un lfder mantiene al grupo sobre la pregunta.- Es· 
tfpico que la sesión empiece a desviarse del tema. El lfder 
debe evitar esto. El ya conoce previamente las técnicas pa
ra dirigir una reuni6n. 
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REGLAS DE UNA TORMENTA DE IDEAS 

la.- No criticar. 
2a.- Todas las ideas son aceptadas, respetadas y de ser 

posible, elogiadas. 
Ja.- Registrar todas las ideas. 
4a.- La~ "corazonadas" o ideas fantásticas son bfenven! 

das. 
5a.- Cantidad más que calidad. 
6a.- Agregar y multiplicar. 

RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DE UNA TORMENTA DE 
IDEAS 

Rudyard Kfpling decfa: 

Seis honrados servidores 
me enseñaron cuanto sé; 
sus nombres son, C6~o. Cuánto, 
Ddnde, Qué, Quién y Por qué. 

Kipling cita seis interrogantes que también se usan en
la Tormenta de Ideas de la siguiente manera: 

- lC6mo se utiliza la tormenta de ideas? participando -
en secuencia, pudiendo "pasar" si no se tiene la respuesta.
sin dominio indivfdual, promoviendo una gran intervencf6n, 
sin que los expertos inhiban al resto del grupo. 

- lCuándo usar la Tormenta de Ideas? en situaciones 
desusuales, cuando haya diversidad de opiniones, cuando sea
necesario renovar el interés, cuando se quiera mantener un -
sentimiento de equipo. 

- lD6nde promover una Tormenta de Ideas? en un lugar •• 
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confortable para unir e integrar en una atmósfera de buen -
humor ·Y de "corazonadas". 

- lQué es una Tormenta de Ideas? es una técnica genera
dora de ideas para pensar y crear, es una herramienta para -
resolver problemas, sirve para evitar la inhibición y hacer
din4mica de grupo. 

- lQuién puede manejar la Tormenta de Ideas? los miem-
bros al analizar los problemas, el que registra las ideas es 
el lfder del Cfrculo de Calidad. 

- lPor qué usar la Tormenta de Ideas? porque es efecti
va para resolver problemas, que es un recurso importante pa
ra el trabajador, porque el trabajador es el experto en su -
área. 

Pero todavfa podemos cumplir y mejorar la Tormenta de -
Ideas si formulamos otra serie de preguntas como las siguie~ 

tes: 

- lPodemos usar esta idea en otra parte? 
- lla cambiamos? 
- lla modificamos? 
- lla agrandamos? 
- lla minimizamos? 
- lla sustituimos? 
- lla inverti•os? 
- lla combinamos? 

El lfder del Cfrculo debe conducir al grupo durante la
sesi6n de Tormenta de Ideas. Debe recordarles las reglas -
del juego y determinar la forma en que har4n sus comentarios, 
que puede ser libremente segan surjan o en orden de uno por
uno. Para algunos de los miembros del Cfrculo, esta sesi6n-
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puede ser un primer intento de expresi6n; el lfder debe ser
paciente y debe apoyar entusiastamente sus ideas. 

Una vez terminada la sesi6n, las ideas deben quedar a -
la vista de todos, a fin de que se vayan analizando en con-
junto una por una para jerarquizarlas, en base a su efectiv1 
dad para solucionar el problema, y poder así decidirse por -
la mejor. Se debe dar tiempo al grupo para que reflexione -
sobre las opiniones dadas para que en la siguiente reuni6n -
se puedan evaluar las alternativas o encontrar juntos un nu~ 

vo camino para la mejor soluci6n del problema. 

3.9.2.- ANALISIS DE LOS DATOS 

Es imperativo tener informaci6n acerca del tema, tanto
si se trata de resolver problemas, como si se trata de evi-
tarlos. En general, entendemos por análisis un estudio crí
tico del asunto de que se trata, con el fin de determinar -
sus caracterfsticas o su comportamiento ya sea para conocer
las simplemente o para sacar conclusiones de sus tendencias, 
o para juzgar si su comportamiento es correcto o no. Esto -
es, para saber si hay problemas, y en su caso, el análisis -
también implica la investigaci6n de las posibles causas y -
consecuentemente de las posibles soluciones. 

El primer paso para realizar un análisis consiste en -
descomponer el todo en las partes que lo forman y después -
estudiar cada parte empleando la herramienta más adecuada;
por ejemplo, en el estudio de la tendencia de las ventas se 
usan gráficas de tendencias que señalar. su comportamiento,
también promedios m6viles y otras más complicadas; en el e! 
tudio de los métodos se usa el análisis de la operaci6n; en 
el estudio de la variabilidad de las máquinas o de los pro
cesos se utilizan los histogramas de frecuencia, etc. 
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En conclusión, la mayoría de los análisis tratan de de
terminar si lo que es o está siendo corresponde con lo que -
debe ser, y en el caso contrario determinar la accién corre~ 
ti va. 

3.9.3.- SELECCION DE PROBLEMAS 

Hablemos ahora de nuestra técnica en cuestión: la sele~ 
ci6n de problemas. Esta técnica permite seleccionar de una
serie de problemas, uno solo para su análisis. 

CONCEPTO DE PROBLEMA 

Para algunas personas todo es un problema, hasta el co
mer, incluso la vida misma. Un problema para definirlo como 
tal, es toda desviaci6n diferente a lo deseado. Problema es 
que se produzca menos de lo programado, que haya más recha-
zos de lo tolerable, que el peso del producto no esté dentro 
de las especificaciones, que los costos sean mayores de lo -
presupuestado, etc. 

INSUMOS -------. PROCESO 

SALIDA ESPERADA 

SALIDA 
REAL 

) 

SOLUCION 
PROBLEMA 

~ 
Todo problema es provocado por algo que no está bien, -

por lo tanto, para resolver el problema hay que conocer la -
causa que lo produce, y eso sólo se logra a través del análi 
sis de la información colectada que permite estructurar un -
diagnóstico que nos enfrente a la causa real, no supuesta, -
del problema cuyas manifestaciones percibimos por los resul-
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tados diferentes a los esperados. 

CONDICIONES PARA LA SELECCION DE PROBLEMAS 

1).- Cumplir con las mismas caracterfsticas y reglas de 
una Tormenta de Ideas. 

2).- Selección en secuencias - la selección se lleva a
cabo en dos etapas: 

la.- De la lista inicial de problemas, se hace una pri
mera selección. Se pide la votación de cada uno de los par
ticipantes y se separan los problemas por los que se inicia
ron. Supongamos que se tenfan treinta problemas y se optó -
por seis, éstos se separarán del resto. 

2a.- En primer lugar se hace énfasis en que los seis -
~roblemas tendrán la atención del Cfrculo, pero es indispen
sable trabajar por uno solo, en otras palabras, el problema
elegido será el problema del Cfrculo. Antes de la votación
decisiva, cada uno de los miembros expone las razones de su
problema y una vez hecho esto se pregunta a cada uno tuál es 
el más significativo, el vital. el más importante y asf de -
los seis problemas anteriores sólo quedarS uno. 

FACTORES PARA LA SELECCION DE PROBLEMAS 

1).- Tormenta de Ideas.- En la selección de problemas -
se hace uso de esta técnica y por lo tanto, deben obedecerse 
sus caracterfsticas y reglas. 

2).- Concenso.- Todos los miembros están concientes que 
los resultados que se logran no serán individuales, sino del 
grupo. Todos trabajan en equipo y hay un consentimiento a -
e~to. 
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3).- Votaci6n.- Todos tienen derecho a votar, pero si -
consideran que otras alternativas son mejores para el grupo, 
deben inclinarse por ellas. 

4).- Sorteo.- Se puede presentar al momento que aparez
can dos o tres problemas igual de significativos, pero se d! 
be atacar s6lo uno entonces, se hace un sorteo. 

5).- Frecuencia.- Al votar por un problema, debe consi
derarse el grado de incidencia, cu4ntas veces ocurre o ser! 
pite. 

6).- Costo.- Qué tan costoso es un problema, es otro -
factor que debe considerarse en el momento de inclinarse por 
un problema. 

7).- AntigUedad.- lEl problema es tan viejo como la co~ 
panfa?. La antigUedad del problema es uno de los factores -
m4s importantes. 

8).- Direcci6n.- Un lfder debe dirigir y coordinar la -
sesi6n, pero debe conocer las técnicas para conducir reunio
nes y moderar atinadamente la participaci6n de los miembros. 

9).- Secuencia.- La selecci6n de problemas se hace en -
base a la secuencia señalada en el número 2) de las condici~ 
nes para la selecci6n. 

PAUTAS PARA LA SELECCION DE PROBLEMAS 

a).- El enfoque de la reunión est4 encaminado hacia los 
problemas. No se atienden asuntos ajenos al objetivo de los 
Cfrculos de Calidad. 

b).- La reuni6n se realiza bajo el patrocinio de los --
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Círculos de Calidad. Evitar que otros organismos se inmisc~ 

yan y utilicen al Circulo para sus propios fines. 

c).- Después de formado el Circulo de Calidad, escoger
un problema fácil. Esto es para evidenciar la aplicaci6n de 
las técnicas.y evitar frustaciones. 

d).- Hacer uso de las técnicas de Círculos de Calidad,
para abordar y solucionar los problemas. 

3.9.4.- FORMATOS DE RECOLECCION DE DATOS 

Algunos de los formatos más utilizados para recolección 
de los datos son la lista de verificación, los esquemas, las 
hojas de trabajo, las gráficas, registro de mediciones, ta-
blas de frecuencias, diagramas de localización y reportes. 

- Lista de Verificación.- El ejemplo más común y corriente -
que conocemos de una lista de verificaci6n es la lista de s~ 

permercado donde anotamos los productos necesarios y los "P! 
lomeamos" (cortejo gráfico) conforme los vamos adquiriendo.
Las listas de verificación sirven como herramienta para los
Círculos de Calidad para poder cotejar la informaci6n que n~ 

cesitan recabar y evitar el olvidar algún dato significativo 
para el análisis del problema. 

- Hojas de Trabajo.- Para elaborar una hoja de trabajo deben 
considerarse los siguientes pasos: Primero, determinar el -
perfodo exacto para reunir la información. Quizá sean nece
sarias solamente unas cuantas horas, o días o aún meses. S~ 

gundo, decidir qué tipo de informaci6n se requiere. En gen~ 

ral, es buena idea recabar más de lo necesario y obtener un
benefi cio futuro si los datos adicionales pasan a considerar 
se importantes. Tercero, idear un formato que ayude a reco-

188 



pilar los datos requeridos; y Cuarto, registrar los datos en 
el formato que se haya diseñado. Los datos recabados en una 
hoja de trabajo proporcionan la información necesaria para -
el análisis del problema y asf poder diagnosticar sus causas, 
y también se emplean para elaborar gráficas que faciliten su 
interpretación. 

- Gráficas.- Siempre que sea posible, hay que procurar va- -
ciar la informaci6n recopilada en gráficas, ya que ahorran -
tiempo en el proceso de comunicaci6n y facilitan el análisJs 
global de la situaci6n en estudio. Dependiendo del tipo de
informaci6n y análisis que se necesite efectuar, se present~ 

rán los datos en las gráficas adecuadas; entre las más util1 
zadas por los Cfrculos de Calidad tenemos: las gráficas de -
columnas o barras, los diagramas de Pareto (que indican grá
ficamente las prioridades de informaci6n para los análisis -
de decisi6n), los histogramas de frecuencia (que es el resul 
tado de las evaluaciones de muchas unidades idénticas), las
gráficas de pastel (que ayudan a expresar porcentajes sobre
un todo), las gráficas lineales y las gráficas lineales con
lfmite de control (usadas para expresar datos y sus tenden-
cias), los diagramas de dispersi6n (que indican la relaci6n
existente entre dos clases de información), los pictogramas
(que expresan los datos utilizando imágenes que ofrecen ma-
yor impacto visual). 

En el cuadro 3.3 se presentan ejemplos de los tipos de
gráficas más comúnmente utilizadas por los Cfrculos de Cali
dad. 
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TIPOS DE GRAFICAS MAS UTILIZADAS POR CIRCULOS DE CALIDAD 
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IMPORTANCIA DE UNA REPRESENTACION GRAFICA 

a).- Es más efectiva para despertar el interés de lla-
mar la atenci6n, que otros medios. 

b).- Permite comprender y recordar más fácilmente las -
relaciones de las variables, cuando se han visto gráficamen
te. 

c).- Ahorran tiempo pues permiten visualizar en un ins
tante el significado esencial de una gran cantidad de datos
numéricos. 

d).- Proporcionan una imagen comprensiva de la situa- -
ción, que permite un entendimiento más enérgico y estimulan
te que lo que resulte de las presentaciones en forma de tex
to~ o tablas. 

e).- Descubren con claridad la presencia y magnitud de
los problemas, cuando los hay, y estimulan el pensamiento -
analítico, la investigaci6n y el deseo de resolver los pro-
blemas. 

- Registro de Mediciones.- Este tipo s6lo es una lista de v~ 

riables, donde se anotan las mediciones u observaciones efef 
tuadas. 

- Tablas de Frecuencias.- Sirven para recopilar los datós de 
variables específicas. Se usan frecuentemente para regis- -
trar el namero de veces de errores específicos. Los defec-
tos repetitivos pueden aislarse como son: tiempos, operado-
res, máquinas, materiales u otros problemas. 

- Diagramas de Localizaci6n.· Son esquemas donde ffsicamente 
se muestran los puntos defectuosos. Las porosidades, grie--
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tas, rebabas y otros defectos, pueden señalarse mediante pe
quenas marcas. 

- Reportes.- Cada departamento emite reportes de los logros
º avances y también son fuentes donde se encuentran datos v~ 

liosos. 

CUANDO RECOPILAR DATOS 

a).- Cuando se desee información de las causas identifl 
cadas en las Tormentas de Ideas. 

b).- Cuando se quiera aislar alguna causa en particular. 

c).- Cuando haya indicación de la seriedad de un probl~ 

ma. 

d).- Cuando se necesite reestructurar información a for 
matos más signficativos. 

e).- Evaluar el problema. 

f).- Tener bases para análisis posteriores. 

Otra técnica que puede ser aplicada a la recolección de 
datos y al análisis de los mismos para la resolución particl 
pativa de problemas es la secuencia de acción del D.A.F. 
(Detección Analftica de Fallas). 

Esta secuencia estructurada puede resumirse en el cua-
dro 3.4, donde se muestra la secuencia de pasos. 

1.- Sobre el enunciado. se hace la comparación entre el de-

biera y la realidad para encontrar la desviación o manifesta 
ción del problema. 
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CUADRO 3.4 

- Lógica 
- Observación 

de la realidad 

PROBAR, PARA HALLAR 
LA CAUSA MAS PRO

BABLE 
Explicar 
xpl icar 

Utilizando distingos y 
cambios 

Debiera 

Realidad 
+ desviación 

ESPECIFICAR 
ES NO ES 

2.- Utilizando una hoja de trabajo de ES y NO ES, hay que -
anotar toda la información de qué es la desviación que se e~ 
tá percibiendo, dónde exactamente se presenta, cuándo y con
qué frecuencia y en qué cantidad o con cuál alcance; estos -
mismos datos deben anotarse acerca del qué, dónde, cuánto y
cuándo no se presenta la desviación con el propósito de que
se pueda ubicar exactamente la desviación por sus manifesta
ciones. 

3.- Una vez ubicada la desviación, hay que desarrollar las PQ 
sibles causas por las que se pudiera presentar ésta; para -
ello se utilizan los distingos. o sea, qué es lo que distin
gue a una situación de otra y los cambios que se hayan pre--
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sentado, ya que este esquema considera que todo problema sur 
ge por consecuencia de un cambio. 

4.- El siguiente paso es el probar cada una de las posibles
causas detectadds para hallar la más probable. Basándose en 
el método de ensayo y error, explicar en cada una de las ca~ 
sas posibles el "es y el "no es" de las manifestaciones de -
la desviación. 

5.- Una vez hallada la causa más probable, hay que verificar 
la desde el punto de vista lógico y del de la experiencia, o 
sea, mediante la observac16n de la realidad verificar si - -
cuando se controla la causa determinada, el problema desapa
rece y cuando adrede no se controla se vuelve a presentar. -
Si esto se cumple tres veces seguidas, entonces la causa en
contrada es la verdadera y por lo tanto el diagn6stico es -
real. 

Esta secuencia de acción ofrece una gran aplicabilidad
sobretodo en el análisis de problemas técnicos y presenta -
una estructuración de herramientas que permiten, partiendo -
del tema, recolectar datos y llegar a un diagnóstico con un
mfnimo margen de posibilidad de error; debido a la misma es
tructura de acción, ofrece una rigidez de pensamiento que PQ 
cas veces promueve la manifestación creativa de los miembros 
del Circulo; por lo que sugerirnos que sea el mismo Cfrculo -
de Calidad el que, una vez conociendo y sabiendo aplicar las 
diferentes técnicas de recolección y análisis de datos, decl 
da cuál utilizar en el problema concreto en el que esté tra
bajando y en base a las manifestaciones particulares de éste. 
nara así llegar a un diagnóstico real de la problemática en
la forma más eficiente posible y que equilibre la manifesta
ción del pensamiento lógico y del pensamiento creativo de tQ 
dos los miembros del Círculo. 
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3.9.5.- DIAGRAMA DE ISHIKANA 

El Diagrama de lshikawa es una de las técnicas de análi 
sis de problemas por el método de causa y efecto, de ahí que 
se le llame también Diagrama de Causa y Efecto. 

El probiema que se analiza es el efecto y se anota den
tro del cuadro que se coloca a la derecha: por su forma, re
cibe también el nombre de Diagrama de espina de pescado o e! 
queleto de pescado, en el cual la espina dorsal o central -
constituye el camino que nos 'lleva a la cabeza del pescado,
que es el recuadro donde colocamos el problema, defecto o si 
tuaci6n que se quiere analizar, y las espinas que forman el
esqueleto son flechas que indican todas las posibles causas
Y subcausas que contribuyen al defecto, problema o situación. 

CAUSA 
MAYOR 

causa menor 

CAUSA 
MAYOR 

CAUSA 

CAUSA 
MAYOR 
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Es un método simple, f'cil de entender y efectivo. Sim 
plifica grandemente el an,lisis para poder diagnosticar exac 
tamente la causa especifica que provoca el problema y asf m~ 
jorar la solución del mismo. Además, ayuda a visualizarlos
mejor, a hacerlos más fáciles de entender y a su vez, por -
sus mismas caracterfsticas, a que lo entiendan otras persa-
nas que no estén propiamente involucradas en el problema. 

PASOS PARA HACER EL DIAGRAMA DE ISHIKAWA 

Paso 1.- Definición del problema. Derivado de la Tor-
menta de Ideas o de la observación directa de la realidad, -
hay que definir el problema o situación a analizar; se dibu
ja una flecha horizontal y en su extremo derecho se escribe
el nombre del problema o defecto enmarcado en un rectáng~lo

(se recomienda usar una hoja de papel grande como de rotafo-
1 io, de manera que no se borre y esté a la vista de todos). 

Paso 2.- Anotar causas mayores. Hay que determinar, -
con la participación del grupo. los principales conjuntos de 
las probables causas a identificar. Se pueden hacer tantos
conjuntos como se desee, aunque cabe mencionar que lo más -
habitual y sobre todo cuando el Cfrculo comienza a utilizar
esta técnica de análisis y todavía no tiene mucha experien-
cia son las cuatro M: Materiales, Mano de Obra, Métodos y -

Maquinaria. 

- Mano de Obra.- En esta categoría entran las causas r~ 

lacionadas con la fuerza de trabajo, como son descui~o. ne-
gligencia. irresponsabilidad y falta de entrenamiento, entre 
otras. 

- Materiales.- En la segunda categoría, que son los ma
teriales, se clasifica la insuficiencia, almacenaje, distri-
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buci6n, disponibilidad, fuera de especificación, inadecuada, 
etc. 

- Maquinaria.- Aquf entran causas cómo: Mala calidad,
obsoleta, falta de mantenimiento, dañada e inadecuada entre
otros. 

- Métodos.- Causas como: Malas prácticas, sistema de -
almacenaje, mala programación, emisión y distribución de la
documentación, manejo de las herramientas, seguridad; quedan 
dentro de esta categorfa. 

Paso J.- Tormenta de Ideas para anotar posibles causas
menores y sub-causas. En este paso, la totalidad del grupo
participa en la sesión de Tormenta de Ideas y el lfder del -
Cfrculo va anotando en el diagrama las posibles causas y su~ 
causas que mencionan los participantes. Recuérdese que no -
hay que cuestionar las ideas que aportan los miembros y ano
tar en forma ordenada y clara todas las causas posibles que
se vayan mencionando. Aquf un ejemplo, cuadro 3.6. 

CUADRO J.6 

METOOOS Y 

P~OCESO 

MAQUINARIA Y 

EQUIPO 

m.p. M.iUjüiJ.w.llJUl--7" 

rol 

MATERIAL 
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Paso 4.- Identificar las causas más importantes. Te- -
niendo en cuenta todas las posibles causas que podrfan con-
tribuir a ocasionar el problema, recabadas durante la Torme~ 
ta de Ideas se discute cuál o cuáles se consideran las más -
relevantes o importantes. Aquéllas que, por los conocimien
tos y experi~ncia de los miembros, son consideradas como las 
que más contribuyen al problema son encerradas en un círculo 
para marcarlas. 

Paso 5.- Jerarquizaci6n de las causas más importantes.
Siguiendo el procedimiento del paso anterior o por rotaci6n
de los participantes, se jerarquizan aquellas causas que fu~ 

ron consideradas como las más importantes para obtener aquP.
lla que puede ser la que realmente esté provocando el defec
to o problema. 

Paso 6.- Probar la causa más probable. La causa consi
derada como la más probable se pone a prueba para comprobar
su veracidad. Este proceso puede ser sencillo o complicado, 
pero es imperativo hacerlo. 

Por ejemplo, cuando hemos identificado que la causa por 
la cual nuestro departamento está obscuro es porque se en- -
cuentra una lámpara de iluminaci6n quemada y no porque no -
haya corriente eléctrica o esté el cable roto, lo comprobar~ 
mos si cambiamos la lámpara. Si poniendo la nueva se ilumi
na el departamento y si al quitarla queda obscuro, estamos -
verificando o comprobando que la causa que identificamos co
mo la responsable de nuestro problema es verdadera. 

Paso 7.- Una vez encontrado el defecto se puede encon-
trar la solución e implementarla siguiendo los pasos del Pe~ 
sar Creativo. Cuando la responsabilidad o autoridad para la 
implementaci6n de una acción correctiva está fuera del gru-
po, se debe hacer sentir al responsable la necesidad de 
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hacerlo, mostrándole hechos y datos; para ello el Diagrama -
de lshikawa nos ayuda en forma objetiva. 

La efectividad del Diagrama de Ishikawa depende de la -
habilidad y experiencia que se vaya teniendo en usarlo y en
la sistematización y unificación de pensamiento que se vaya
encontrando en el método; y, como establece una de las hipó
tesis básicas del aprendizaje significativo, "se aprende - -
haciendo". 

El Diagrama de Ishikawa puede utilizarse en forma más -
compleja para el Análisis del Proceso de las Causas y Efec-
tos de los Problemas. Esto es, cuando un problema o defecto 
tiene su origen en otra serie de problemas o situaciones an
teriores. En esos casos, la secuencia de operación para el
análisis a través de este método es la misma, sólo qije más -
estructurado. En el cuadro 3.7, se presenta gráficamente un 
ejemplo de un problema muy conocido y usual: llegar tarde -
al trabajo, y cómo se aplica el análisis de causa y efecto -
para cada parte de la secuencia. 
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CUADRO 3.7 
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RECOMENDACIONES PARA CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE CAUSA Y EFCCTO 

a).- Todo involucrado participa. 
b).- Multiplicar las opiniones. 
c).- Todos deben observar el proceso de construcción. 
d).- Agrupar conjuntamente las causas. 
e).- No sobre cargar alguna causa. 
f).- Desarrollar Jos diagramas de uno en uno. 
y).- Enfocarse hacia el problema. 
h).- Todos deben entender el proceso de producción. 

IDEAS PARA INVESTIGACION DE CAUSAS 

Nuevamente acudimos a esa técnica tan v1eJa como la hu
manidad y que Sócrates convirtió en su método filosófico. 
Esta técnica es la interrogación. Para encontrar algo no 
hay como preguntar, buscar, investigar y repasar. En nues-
tro caso particular, que consiste en averiguar las causas de 
un efecto o problema, conviene formular las siguientes pre-
guntJs para llegar a un fin exit..iso: 

- lQué es lo medible u lo observable? ••• lQué serfa? 
- lCon qué frecuencia ocurre? 
- lD6nde ocurre? 
- lCuándo ocurre? 
- lQué precede a la operación? 
- lla opinión y su posición son minimizadas? 

3.9.6.- PRINCIPIO DE PAREJO 

No todas las cosas de la vida son igualmente importan-
tes. Algunas cosas son más importantes que otras. La prue
ba de que estamos de acuerdo con ello la tenemos cuando deci 
mos que no es posible resolver todos nuestros problemas al -
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mismo tiempo; debemos asignar prioridades y resolver primero 
los más importantes. 

Es muy diffcil tomar decisiones. La gráfica de Pareto
facilita el proceso, ya que cuantifica la información con el 
fin de que las comparaciones que se hagan estén basadas en -
verdaderos hechos. 

Wilfredo Pareto fue un intelectual europeo del siglo -
XIX quien describió gráficamente la distribución despropor-
cionada de la riqueza entre las diferentes clases sociales y 
se dió cuenta que el 80% de la riqueza pertenecía al 20% de
la población (la clase alta de la sociedad). En base a esto, 
se estableció la regla del 80-20, que se refiere al concepto 
de que un 20% de las causas más importantes son responsables 
del 80% del efecto (tomados estos valores como promedio). 
Más tarde, el Dr. J.M. Jurán le dio aplicación y le llamó el 
yrincipio de los "pocos vitales y muchos triviales". 

Los "pocos vi tales" producen un 80'..: de los efectos, 
mientras que los "muchos triviales" generan apenas el 20t de 
los resultados. Por ejemplo, el 801 de las ventas las reali 
zan el 20% de los vendedores; el 801 de los errores adminis
trativos son originados por el 20% de los empleados de ofici 
na; el 80% de los desechos de producción los genera el 201 -

de los obreros. 

En todo fenómeno que resulte como consecuencia de la i~ 

tervención de varias causas o factores, ordenados en una li~ 

ta de mayor a menor seg~n la magnitud de su contribución, se 
encontrará que un pequeño número de causas de la lista. con
tribuyen a la mayor parte del efecto, mientras que el 11v1.1er2 
so grupo de causas restantes contribuye solamente a una pe-
queña parte del efecto. 
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Este principio, como una herramienta de análisis de - -
grdn v<1lor, es efectivo y muy usado para identificación y j~ 
rarquización de problemas en base a su importancia o bien P! 
ra determinar las principales causas que contribuyen a un 
problema determinado, el cual fue seleccionado por el Circu
lo de Calidad (en base a lo explicado anteriormente), y asf
converti r las cosas di ffci les en sencillas, hacer posible lo 
que parece imposible y en general, a aumentar la eficacia de 
las decisiones, con todos los beneficios que esto implica. 

Este principio puede aplicarse casi en cualquier campo, 
tanto en la investigación y eliminación de las causas de un
problema, como en la organización de nuestro tiempo, organ! 
zación de las tareas en visualización de antes y después de
resolver un problema, la educación de los hijos y en general 
en todos los casos en que el efecto final es el resultado de 
l~ contribución de.varias causas o factores. 

PASOS PARA LA APLICACION DEL PRINC!~!O DE PAPETO 

1.- Identificar el problema que interesa analizar y expresar 
lo cuantitativamente. 

2.- Hacer una lista con todas las causas que contribuyan al
problema. anotando el valor de la contribución de cada -
una. 

3.- Ordenar las causas en base a su contribución de mayor a
menor. 

4.- Asignar el valor del 100% al total del efecto, calcular
e! porcentaje individual de cada causa y calcular los PO.!: 
centajes acumulados. 
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5.- Para representar en forma gráfica los valores anteriores, 
determinar las escalas apropiadas en los ejes vertical y 

hori zonta 1. 

6.- Construir la gráfica de columnas o barras con los valo-
res absolutos o los porcentajes individuales de cada cau. 
sa en descendente de izquierda a derecha. 

120 
R 
e 100 
c 
h ªº a 

60 z 
o 
s 40 

20 
2 5 

Defectos 

7.- Localizar en otra gráfica los puntos de porcentaje acum~ 
lados y trazar la curva. 

100 

80 

2 3 4 5 
Defectos 

8.- Identificar las gráficas con el nombre del problema' o d!!, 
fecto que se está analizando, el período de observación-
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o recolección de datos, nombre del Cfrculo y fecha, 

9.- Identificar los problemas más importantes (el 20Z más o 
menos) y tratarlos Individualmente de manera especial,
acorde con el objetivo. 

10.- Ideritificar los problemas menos importantes y determi-
nar las acciones de tipo general que puedan mantenerlas 
bajo control. 

El principio de Pareto es una herramienta intermedia, -
dentro del proceso del Pensar Creativo, que sirve para anali 
zar cuál es el problema más importante sobre el cual el Cir
·culo de Calidad trabajará en su resolución. El Análisis de
Pareto solamente presenta gráficamente las manifestaciones -
de los problemas y algunas posibles causas. Una vez identi
ficado el problema cuyos efectos representan el 80% de los -
defectos del bien o servicio que se está elaborando u ofre-
ciendo, es necesario continuar los pasos del proceso de Cfr
culos de Calidad. 
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3.10.- LA PRESENTACION A LA GERENCIA 

La presentación a la gerencia es uno de los aspectos -
principales dentro de la filosoffa de Círculos de Calidad. -
Es aquel paso en el proceso de acción del Circulo en el que
se promueve una relación de verdadero trabajo en equipo en-
tre los diferentes niveles dentro de la organización, a tra
vés de una comunicación abierta que permite a los miembros -
del Cfrculo expresar a los niveles jerárquicos superiores -
sus ideas y sus logros, con la oportunidad de ser retroali-
mentados por éstos. La presentación a la gerencia es una -
oportunidad para los miembros del Círculo de obtener un recQ 
nocimiento como personas pensantes y creativas, a la vez que 
les permite afirmarse como comunicadores al expresar sus - -
ideas y sugerencias y que éstas sean valoradas y tomadas er.
cuenta por los jefes. Es una oportunidad para establecer c~ 
nales de comunicación formales mediante los cuales se propi
cie un intercambio abierto y explfcito que resulte en una ex 
periencia satisfactoria y provechosa para todos. 

La finalidad de que los resultados y propuestas del Cfr 
culo sean presentados personal y directamente por sus miem-
bros ante la gerencia, es para que se dé un adecuado recono
cimiento al esfuerzo del grupo y con ello a las personas que 
lo integran. Si sola~ente se sometieran las recomendaciones 
por escrito, además de que no se lograría el prop6sito del -
reconocimiento y con él la satisfacción de una necesidad bá
sica de las personas, se podria prestar a malos entendidos -
al no tener la oportunidad de explicitar el c6mo se llegó a
ellas ni poder ser retroalimentados, asf como que adoleceria 
del impacto de una comunicación personal en ambos sentidos -
que se refuerza ton las ayudas visuales que presentan gráfi
cam_ente el proceso 1 levado a cabo. 

En otras palabras. los objetivos de la presentación ge
rencial son: 
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- Comunicar los logros del Cfrculo de Calidad. 
- Obtener aprobación a las propuestas. 
- Ganar reconocimiento de los esfuerzos y logros. 
- Ganar la confianza de la gerencia. 
- Obtener el reconocimiento de la utilidad de las técnicas. 
- Lograr la cooperación de la gerencia en el futuro. 

Para lograr que la presentación a la gerencia sea una -
experiencia que alcance los objetivos mencionados, dentro -
del programa de formación de las personas que participan en
Cfrculos de Calidad deben incluirse las técnicas fundamenta
les de presentación de ideas y proyectos que les permitan -
prepararse con anterioridad y lograr que la presentaci6n ten 
ga el impacto deseado. 

FASES DE UNA REVISION GERENCIAL 

Existen tres fases para una revisión gerencial: 

a).- Preparación.- La preparación para una revisión ge
rencial puede hacerse contestando una serie de preguntas y -

utilizando algunas herramientas. 

- Preguntas: 
+ lCuál fue el problema resuelto? 
+ lPor qué es importante el problema? 
+ lCómo se abordó? 
+ lCómo se resolvió? 
+ lCuál es el beneficio? 

- Herramientas: 
+ Agenda que contenga los tópicos y expositores. 
+ Ayudas visuales que ilustren los hechos. 
+ Guión que enfatice los logros y progresos. 
+ Material de soporte sobre los costos. 
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b).- Ensayo.- En esta segunda fase se debe practicar lo 
que se pretende presentar. Los beneficios que se tendrán 
son los siguientes: 

- Precisi6n en las ayudas visuales. 
- Confianza. 
- Cumplimiento del programa. 

c).- La Presentaci6n.- Esta fase es cuando todo el tra
bajo muestra los resultados. 

Para asegurar que la revisi6n gerencial se cumpla sa-
tisfactoriamente, obedecer lo siguiente: 

- Mantener la reuni6n bajo control. 
- Respetar la agenda. 
- Usar el guión. 
- Ser ilustrativo usendo las ayudas visuales. 
- Mostrarse positivo y profesional. 
- Cumplir con el programa. 

3.10.1.- EL PAPEL DEL PRESENTADOR 

Cuando alguno de los miembros del Círculo de Calidad t~ 
ma el papel de presentador ante los niveles jerfrquicos sup~ 
riores para explicitar el procedimiento y resultados de sus
investigaciones y análisis, adopta el rol de presentador, y
todas las demás personas que escuchan y atienden al present~ 
dor toman el rol de usuarios. Para efectos de terminología, 
en esta secci6n utilizaremos el término prestante para refe
rirnos a la persona que emite el mensaje; el usuario cuando
mencionemos al que lo recibe. 

Existen 4 actividades básicas para poder lograr una bu~ 
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na presentación, que son: Preparación, Presentación, Parti
cipación y Evaluación. 

La primera y la última son cruciales para saber cuáles
serán y fueron los resultados. Sin la primera, la segunda -
se debilita y puede volverse poco efectiva. Sin la última -
no puede haber ningún control de cuál fue la efectividad de
las 3 primeras. 

PREPARAC!ON 

El prestante debe tener un buen conocimiento de: 

1).- La materia. 
2).- La relación existente entre la materia y los gere~ 

tes o usuarios. 

Alrededor de esto, podemos considerar que existen 8 el~ 
mentos para lograr una buena preparación: 

1.- Un Objetivo. 

Esto es fundamental; ya que el definir el objetivo acla
ra los puntos que se deberán tratar: limitaciones del -
contenido, definición del enfoque, determinación del - -
tiempo, etc. 

2.- Organización. 

Este elemento hace que la Presentación tenga un signifi
cado lógico. El mismo material puede ser organizado en
diferentes formas. La decisión debe estar de a¿uerdo -
con la personalidad del expositor y con el objetivo de -
la plática. 
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3.- Enfasis. 

Agrega fuerza a la organización y debe determinarse an-
tes de empezar la exposición. Su ausencia produce abu-
rrimiento y el colocarlo incorrectamente puede causar -
mal entendimiento de parte de los oyentes. 

4.- Sencillez. 

Este es un elemento esencial para lograr una buena pre-
sentación, hay que simplificar lo más que se pueda. 

5.- Definición. 

Deberán definirse todos los términos técnicos, ideas es
peciales, vocabularios, puntos de vista y conceptos. 

6.- Ejemplos. 

Entre más abstracto sea el contenido del tema, serán más 
necesarias. Las buenas analogías o ejemplos pueden dar
vitalidad a un tópico. 

7.- Apuntes, Ayudas visuales, etc. 

El prestante debe dejar que los usuarios tomen notas. 
Algunas veces se recomienda repartir un resumen del tema 
al final de la exposición. Las ayudas visuales ahorran
palabras, tiempo y esfuerzo. y además de ser dramáticas, 
clarifican y estimulan. 

8.- Revisiones y Retroalimentación. 

Se deben tener objetivos definidos y estar dispuestos a
retroalimentar y ser retroalimentado. Las actitudes, -
así como las preguntas y cdmentarios de los oyentes, ta~ 

bién nos comunican si nuestro mensaje está o no llegando 
a los re ce p to res. 
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PRESENTACION 

Se refiere a la habilidad del expositor para exponer -
sus ideas. El frente del salón es en realidad el escenario, 
desde ahf deberá ganarse a su auditorio. Deberá desarrollar, 
practicar y definir su "estilo" y siempre tratar de mejorar
lo. Cada presentación incluye 7 elementos: 

1.- Mando. 

El auditorio deberá darse cuenta que hay alguien que ti~ 

ne más autoridad que ellos en lo que se está hablando. -
La autoridad de la persona se basa en lo competente que
ésta es, en su seriedad e integridad, que le proporciona 
el conocimiento del tema está presentando. 

2.- Contacto Visual. 

Hay que ver al auditorio directamente a los ojos ya que
esto ayuda a retener ia atenci6n e incrementa el control. 
Los ojos de ellos proporcionan pautas para ayudar al pr~ 

sentador a adaptarse a las necesidades de los usuarios.
Y el objetivo en la presentación es cubrir esas necesid~ 
des. 

J.- Voz. 

Es necesario constantemente, dando énfasis, variedad, 
pausa, entonaci6n, interés y entusiasmo a su voz. 

4.- Escritura. 

Nadie ha escrito bien en el pizarrón "inmediatamente"; -
se necesita práctica, atención y destreza. Se recomien
da escribir grande, dando espacio a las palabras e inte! 
lfnea. Hay que asegurarse siempre de que lo que se es-
criba pueda ser visto claramente por la persona que esté 
más retirada del escenario. 
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5.- Trabajo dentro del salón. 

Uno de los elementos principales de una presentación es
organizar el salón antes de empezar la presentación, hay 
que quitar o borrar lo que ya no se use. Revisar el sa
lón antes de dejarlo y dejarlo limpio al finalizar la -
presentación. 

6.- Movimiento. 

Todos los movimientos corporales durante la presentación 
deben ser concientes y deliberados (como los de un ac-
tor). Que no sean distractivos, pero que sf añadan va-
riedad y énfasis a las palabras, con naturalidad de 
acuerdo a la personalidad del presentador. 

7.- Tiempo. 

Se basa en la percepción del ambiente que exista en el -
salón, en la disposición de los oyentes y en el impacto
que se haya tenido con el grupo. Este elemento es bási
co para lograr la retención; es necesario seguir el pro~ 

grama estructurado en la preparación y sujetarse al tie~ 
po establecido. Hay que recordar que "lo bueno y breve
es dos veces bueno". 

PARTICIPACION 

La participación puede ser ffsicamente activa o puede -
ser "mental". Puede haber silencio de parte de los oyentes, 
pero este silencio demuestra qué es lo que está pasando en -
el grupo. Quiz~ éste es et tipo más diffcil de participa- -
ci6n. La participación del auditorio puede lograrse a tra-
vés de 6 factores: 

1.- Imparcialidad. 

El expositor debe ser sensato e imparcial tanto en su e! 
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posición como en el trato con sus oyentes. 

2.- Buen humor. 

Ayuda a relajar y produce una atmósfera agradable, la -
cual es necesaria para que los oyentes expresen ltbreme~ 

te sus ideas. Pero hay que recordar que nunca se debe -
utilizar el humor, por el humor en sf. 

J.- Buena escucha. 

Es un arte el saber escuchar. El expositor deberá escu
char primero antes de contestar, inclusive se puede exa
gerar la postura del cuerpo, ya que esto halaga al oyen
te y le da confianza a él y al prestante. Es la forma -
más segura para no dar una respuesta equivocada. Tam- -
bién se debe estar atento a "escuchar" qué dicen los - -
usuarios con sus actitudes y c~municaciones no verbales. 

4.- Respuestas. 

La forma de contestar influirá en la participación del -
oyente. Se deben evitar básicamente 3 errores que son -
muy comunes: contestar demasiado, contestar bruscamente
º demasiado rápido o crear un diálogo con un solo oyente. 

5.- Preguntas. 

Hay que cuidar la calidad de las preguntas y el propósi
to de las mismas, para obtener una verdadera respuesta y 
una participación real de los usuarios. 

6.- Control. 

Debe existir un balance entre la libertad y el control -
del grupo; tomando en cuenta el buen juicio, la experie~ 
eta y personalidad del expositor, el tipo de auditorio.
Y el tópico. 
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Generalmente tendemos a ejercer demasiado control, bajo
las presiones del tiempo, falta de confianza y falta de
fe en los escuchas; la experiencia nos dará la pauta de
los lfmites. 

Para obtener la verdadera participar.i6n del grupo debe -
existir un grado mfnimo de restricciones. 

EVALUACION 

Cuenta con 3 aspectos a saber: 

1.- Del usuario. 

Al final y durante la presentaci6n, los prestantes deben 
evaluar si su presentaci6n ha logrado captar la atenci6n 
del usuario, misma que se puede percibir a través de su
participaci6n y seguimiento en la presentacf6n. 

2.- Del material. 

Hay que probar la eficacia y utilidad de las ayudas im-
plementadas para hacer la presentaci6n. Aspectos como -
la claridad, creatividad, objetividad, impacto, visibili 
dad de las ayudas usadas pueden ser tomados en cuenta. 

3.- Del prestante. 

La autoevaluaci6n y la retroalimentaci6n que proporcio-
nen los dem~s miembros del Círculo sobre el desempeño -
del prestante, y el impacto despertado en los usuarios.
así como las sugerencias que le hagan de aspectos que p~ 

dría mejorar para futuras presentaciones, son parte de -
este importante aspecto de la retroalimentaci6n al pres
tante que le permita obtener experiencia de cada presen
taci6n. 
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CONCLUSION 

Para hacer una buena presentación y siempre mejorar, se 
deberán cuidar sobretodo los aspectos antes mencionados. E~ 

tán tan fntimamente relacionados, que el menospreciar alguno 
de ellos puede ayudar a que los demás salgan mal, con el re
sultado consecuente de pérdida de efectividad. 

La cuidadosa atención de los mismos nos dará como resul 
tado consistencia, mejora y satisfacción al desarrollar la -
tarea encomendada. 

3.10.2.- FASES DE UNA PRESENTACION OEL CIRCULO DE CALIDAD 

la presentación es en sf el envfo de un mensaje, por lo 
que hay que seleccionar y definir cuáles son las ideas que -
del mensaje se desean transmitir y con qué propósito. 

- Reunir todos los hechos. Obtener la información de li- -
bros, revistas, cifras, documentos. procedimientos. obser
vaciones directas, experiencias, etc. 

- Eliminar todo lo que no es importante. De las ideas que -
se desean transmitir hay que eliminar toda la paja que no
es concretamente el mensaje que se quiere comunicar. 

- Ordenar en forma lógica lo que se quiere explicitar. Para 
ello ayudan los componentes: qué, cómo, cuándo, dónde, - -
cuánto, por qué, para qué, a quién. 

Entonces, hay que dividir el mensaje a presentar en 16 pa~ 

tes y encabezar cada parte con una palabra clave: 

1.- Tftulo. Ayuda a dar el objetivo general y a definir la 
presentación. 
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2.- Definir el tema. Exµlicitar de qué es lo que se va a -
hablar. 

3. -lPor qué el tema es de interés? Hay que vender la idea. 

4.-lCuál es el problema o la situación? Especificar en qué 
consiste. 

5.-lPor qué se presentó el problema? Comentar lo que se -
concluyó en el análisis de situación. 

6.-lC6mo afecta esto al auditorio? Involucrar a los usua-
rios y sensibilizarlos sobre las manifestaciones del -
problema. 

7.-lQué se puede hacer para resolverlo? Presentar la llu-
via de ideas realizada. 

B.- Discutir las alternativas. 

9.- Seleccionar la mejor alternativa. 

10.- Elaborar un plan de acción para implementar la alterna
tiva seleccionada. Utilizando los componentes, qué, c~ 

mo. quién, cuándo, y dónde. 

ll .-¿C6mo trabajar el plan? 

12.-lPor qué es el mejor plan? 

13.-¿Qué se logrará. Cuál es el resultado que se espera ob
tener? 

14.-lCuánto costará implementar el plan? Presentar el análi 
sis económico. 
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15.- Acción inmediata. Cu!l es el primer paso de acción? 

16.- Qué se espera del Auditorio? Involucrar a los usuarios 
en la participación y seguimiento de las acciones a im
plementar. 

Es muy conveniente utilizar gr~ficas y sfmbolos para ex 
presar y aclarar las ideas que se quieren comunicar. La pr~ 

sentaci6n sencilla, eliminando detalles superfluos, es la me 
jor. 

3.10.3.- OBJETIVOS DE UNA PRESENTACIO~ 

Es importante que el prestante en una presentación a la 
gerencia tenga bien definidos sus objetivos de la misma, o -
sea, qué espera y qué es lo que quiere lograr en su usuario
durante y al término de ella. Dentro de la teoría del apre~ 

dizaje y la enseñanza, cuyos principios rigen también en una 
presentación a la gerencia, se establecen ciertos niveles de 
profundidad de cada objetivo educacional, según se quiera ·
que sea la respuesta de los usuarios. 

Cuando se va a fijar un objetivo se debe hacer referen
cia de los puntos del avance y del logro de un objetivo. 

- De d6nde partimos? 
- A dónde vamos? 
- Es posible llegar? 
- Con qué medios contamos? 
- De qué tiempo disponemos? 
- Cu!ndo y cómo sabremos que hemos llegado? 

El establecimiento de los objetivos en la Presentaci6n
a la gerencia ayuda al prestante para desarrollar el marco -
dentro del cual habrá de ubicarse la presentación, asf como-
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facilita la estructuración del mensaje a presentar en base a 
la respuesta que espera obtener del usuario, que en el caso
de la presentación a la gerencia tiene por propósito la inVQ 
lucraci6n, discusión y aprobación de las propuestas present~ 
das por los miembros del Circulo de Calidad. 

3.10.4.- PLANEACION DE LA PRESENTACION 

La planificación de la presentación es básica para el -
logro eficaz de los objetivos de la misma. Nuevamente, los
componentes del paisaje, cronologf a, personajes y normas de
funci onamiento, aplicados a la presentación y anotados en -
forma de lista de verificación, nos asegurarán el que no fal 
te nada de lo requerido para la presentación. 

La lista de verificación para planear la presentación -
debe incluir, por ejemplo, en el renglón de implementos en -
el componente paisaje, pizarrón, gises, proyector, pantalla, 
extensión, etc. 

Hay que preparar el salón con la antelación requerida.
El equipo debe estar en el lugar indicado y las gráficas o -
diagramas listos para usarse. Es muy conveniente colocar un 
tarjetón o base con el nombre de la persona en cada sitio i~ 
cluyendo a los miembros de Circulo. El preparar una agenda
u orden del dfa con la lista de la secuencia de los puntos a 
tratar y los nombres de los prestantes responsables de cada
punto facilita el seguimiento participativo de los usuarios, 
por lo que cada uno debe recibir una copia. 

3.10.5.- COMO HABLAR EFICAZMENTE 

Actualmente, el poder expresarse correctamente ya no es 
un lujo, es una necesidad. Esta necesidad se hace más signi 
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ficativa cuando el receptor de la comunicaci6n es la geren-
cia, i del impacto y la forma que tenga la presentación de-
pender4 en gran parte el que el mensaje sea captado perfect! 
mente por los receptores y con ello asegurar el logro del o~ 
jetivo. Es por esto, que no deben pasarse por alto algunas
sugerencias que permitan a los miembros de los Cfrculos de -
Calidad expresar sus ideas en forma clara y ordenada, y asr
asegurarse de que los usuarios recibir&n el mensaje. 

A continuaci6n presentamos los útiles 7 pasos de cómo -
hablar eficazmente, los cuales son sencillas gufas de accf6n 
que nos permiten mejorar nuestra comunicaci6n diaria obte- -
niendo mejores resultados. 

1.- Comprométase.- Implica la preparaci6n y actitud de disp~ 

sici6n a hacer una excelente presentaci6n desde el mome~ 
to en que se acuerda hacer una presentaci6n. 

2.- Analice a su público.- El conocimiento que se tenga de -
quienes forman el público ayuda grandemente a planear la 
estructura de la presentaci6n. Es importante analizar -
quiénes forman el público, por qué est&n ahí, qué espe-
ran de la presentación, qué espera el prestante del pú-
blico, etc. Entre mayor sea el conocimiento que el pre! 
tante tenga sobre los usuarios, mucho mejor y m4s efic~z 

ser& la estrategia de comunicación que se implemente pa
ra el logro de los objetivos de la presentaci6n. 

3.- Organice sus pensamientos.- Desde el momento en que se -
toma la decisión de llevar a cabo la presentacidn, hay -
que comenzar a juntar la información necesaria, misma -
que habr4 de organizarse según el tiempo y objetivo est! 
blecido. Una forma muy conveniente de organizar la pre
sentación es dividirla en: 
+ Introduccidn.- Ubicar a los usuarios en el tema. 
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+ Cuerpo de la Presentaci6n.- Desarrollo del tema. 
+ Cierre.- Conclusiones y compromisos. 

4.- Piense en la imagen y el sonido.- Hay que tomar en cuen~ 
ta las ayudas visuales que se requieran para facilitar -
la comprensi6n del mensaje a presentar, asf como los ad~ 
manes, el tono, volumen y modulacl6n de la voz necesa- -
rios para dar el énfasis adecuado a las ideas que se pr~ 

senten. 

5.- Practicar.- La eficacia de la presentación se asegura -
con la pr4ctica de todo lo mencionado anteriormente. En 
esto de hablar correctamente en público se aplica la hi
pótesis del aprendizaje significativo ~ue seffala que "se 
aprende haciendo". El comprar un equl po y raqueta de t!_ 
nis nuevos no nos convierte en expertos jugadores¡ es n~ 
cesarlo practicar y mucho. 

6.- Rel4jese.- Un estudio hecho sobre los temores demostró -
que a lo que m4s le teme la mayorfa de las personas es a 
hablar en público. Antes que el miedo a la muerte o a -
la soledad est4 el de enfrentarse a comunicar algo ante
otras personas. Este miedo, si no puede ser vencido, d! 
be al menos saberse controlar. Es necesario relajarse -
antes de una presentaci6n, para poder comunicar natural
Y adecuadamente, no nervioso o tenso. Los ejercicios de 
respiración ayudan a tal efecto. 

7.- Disfrute.- Hay que cambiar la actitud de que hablar en -
público es un sufrimiento por la de que ser~ una expe- -
riencia muy gratificante y que proporciona reconoclmien
·to y reallzaci6n personal. La presentaci6n es en reali
dad una experiencia de verdJdera entre ayuda y trabajo -
en equipo. 
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AYUDAS VISUALES 

Existen 3 razones para utilizar ayudas visuales: 

1.- El organismo humano tiene cinco canales de entrada. Uno 
de los más importantes es la vista. Al ignorar este ca
nal se reducirfa la efectividad de la enseñanza. 

2.- Las dos terceras partes de los nervios receptores del -
sistema sensorial terminan en los centros 6pticos, por -
lo que al rechazar las presentaciones visuales se están
desperdiciando las dos terceras partes de entrada posi-
bles. 

3.- Es recomendable utilizar.ayudas visuales cuando se trata 
de conceptos que tomen demasiado tiempo para explicarse
º sean muy diffciles de explicarse s6lo con palabras. 

PROBLEMAS AL USAR VISUALES 

Las ayudas visuales son s6lo ayudas, no soluciones, que 
sirven como herramientas y como cualquier herramienta su uso 
tiene ciertas desventajas: 

1.- Pueden ser mal usadas. 
2.- Pueden no ser entendidas. 
3.- Pueden dárseles demasiada importancia. 
4.- Se requiere habilidad y práctica para utilizarlas. 
5.- Pueden hacer resaltar una mala presentación. 

Errores en su uso: 

1.- Falta de convicción al utilizarlas. 
2.- Flojera para elaborarlas. 
3.- Mala elaboración. 
4.- Mala presentación. 
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5.- Mala selección. 

Ventajas: 

1.- Ahorran tiempo. 
2.- Aclaran conceptos. 
3.- Se pueden agrandar objetos pequeños. 
4.- Se pueden reducir objetos demasiado grandes. 
o.- Se pueden aislar las partes del objeto. 
6.- Control visible de la acción. 
7.- Observación visual del desarrollo de determinados pasos. 
8.- Punto central de atención. 
9.- Simplificación adelantada. 

10.- Ejemplos concretos de principios abstractos. 

Algunos cuestionamientos y recomendaciones para el uso
de ayudas visuales: 

l.- Planeee usted mismo s~ propias ayudas visuales cuando -
sea posible. 

2.- Trate de comprender las caracterfsticas de las ayudas vi 
suales y cuándo usar cada una de ellas. 

3.- lQué es lo que quiere lograr? 
4.- lPodría usted lograrlo igualmente sin ayudas visuales? 
5.- lCómo evaluará su efectividad? 
6.- lQué estuvo mal? lLa ayuda visual o usted? 
7.- No las haga una "obra de arte", a menos que sea necesa-

rio. 
8.- lPuden mejorarse? lO cambiarse? 
9.- lQué métodos nuevos ha usted visto, ofdo. leído? 

PRINCIPALES METODOS 

1.- Pizarrón: Es económico, espontáneo, se pueden corregir
errores y es flexible. 
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2.- Pizarrón magnético y franel6grafo: Excelente para prc-
séntaciones de "paso por paso". 

3.- Rotafolio: Flexible, se puede preparar la presentación
antici padamente o hacerla en el momento. Permite.hacer
revisiones posteriores del material, o pueden arrancarse 
las hojas y colocarlas alrededor de los muros. 

4.- Modelos: Excelente para agrandar o reducir objetos. 
Conserva los 3 valores dimensionales de los objetos. 

5.- Acetatos: Excelente para agrandar o reducir objetos, fá 
cil de transportar, permite una gran variedad en el con
tenido, se puede agregar color a la presentación, sirve
para explicar procedimientos paso por paso, movimiento -
limitado. 

6.- Transparencias: Excelente para agrandar o reducir obje
tos, permanente, fácil de transportar, permite gran va-
riedad en el contenido, flexibilidad en la secuencia. 

7.- Pelfculas en tiras o filmina: Como las transparencias.
pero no tiene flexibilidad en la secuencia. 

8.- Pelfculas: Gran variedad en el contenido, alto valor -
dram4tico, ideal para movimiento, caro, permanente, uti
lizable para grupos grandes. 

223 



3.11.- FUNDAMENTOS MOTIVACIONALES DEL RECONOCI!l!ENTO 

El aspecto más importante de la presentación a la geren 
cia es el reconocimiento que los miembros del Cfrculo de Ca
lidad obtienen. El reconocimiento, como factor motivacional 
importante para la satisfacción de las necesidades individu! 
les de las personas y con ello la tendencia hacia su desarrQ 
llo integral es uno de los fundamentos de la filosoffa de -
los Cfrculos de Calidad. 

Ningún estudio sobre los Cfrculos de Calidad estarfa -
completo sin atender a los cambios de actitudes que frecuen
temente se dan en las personas como consecuencia de su part! 
cipación en las actividades de los Cfrculos. Todo facilita
dor de Cfrculo debe conocer, como parte de su entrenamiento, 
los principios básicos de la motivación humana de manera que 
le permita comprender qué es lo que hace que la gente actúe
como lo hace. 

De esta forma, el éxito del Cfrculo de Calidad depende
rá casi totalmente del reconocimiento constante y atinado a
tados aquellos que se involucran en esta filosoffa. 
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CAPITULO IV 

IMPORTANCIA, DESARROLLO Y VEN· 
TAJAS DE UN CIRCULO DE CALIDAD 
APLICADO A LA INDUSTRIA HANU·· 
FACTURERA. 



4.1.- FU~ClONAMlENTO DE LOS ClRCLlLOS DE CALIDAD EN JAPON 

Los Cfrculos de Calidad están ganando cada vez más pop~ 

laridad en el mundo entero. Se ha venido observando como se 
han esparcido tanto en el Este como en el Oeste obteniendo -
resultados substanciales rápidos, y ahora muchos han empeza
do a analizar y estudiar la filosoffa y antecedentes de los
Cfrculos de Calidad publicándolos en muchos peri6dicos y re
vistas en todo el mundo revelando las actividades desarroll! 
das. 

En Abril de lg66 el Dr. J.M. Juran visit6 Jap6n vinien
do de Nueva York y por accidente presenció una conferencia -
de Cfrculos de Calidad y fue testigo de las actividades de -
los mismos, y tan impresionado qued6 delante de los eventos
ahf desarrollados que él mismo report6 que aunque él habfa -
sido su creador y los habfa llamado una revolución de la ad
ministración, los japoneses se habían adelantado en el mundo 
de la calidad y se convirtieron en líderes del ramo. 

En la décima conferencia del SQC, llevada a cabo en Es
tocolmo en junio del mismo año, se instituy6 una sesi6n ex-
tra por conducto del Dr. Juran para discutir las actividades 
de los Cfrculos de Calidad en Jap6n. Esta serfa la primera
ocasi6n en que se discutieran las actividades de los Cfrcu-
los de Calidad de Japón en el extranjero. 

En los comienzos era difícil pensar que las actividades 
desarrolladas en el clima y la tradición caracterfsticas del 
Japón, pudieran ser transplantadas a tierras extranjeras. 
Cuando se introdujo la idea de las actividades de los Círcu
los de Calidad en Taiwan y Korea en los 6D's, se esclareció
que la ética Oriental sería la cuna para el desarrollo de -
los Círculos de Calidad. En contraste, ahora oímos de la i~ 
plantación, desarrollo y crecimiento de los Círculos de Cali 
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dad en E.U.A., Europa, Asia y Latinoamérica. 

Es la cooperación tripartita entre la Alta Administra-
ción, Ingenierfa de Planta e Integrantes de los Cfrculos de
Ca lidad lo que caracteriza el control de calidad en el Japón. 

Se han publicado varios trabajos como "Japanese Blue CE 
llar", "Work, Mobility and Participation", "British Factory
Japanese Factory" y algunos otros, por sociólogos estadouni
denses que hablan de las actividades de los Cfrculos de Call 
dad. 

Japón es un pueblo monoracial, homogéneo y la mayoría -
de las personas son budistas. La sociedad es tradicionalis
ta, jerárquica, paternalista, fraternalista, se pregona la -
lealtad hacia la empresa, hay un espfritu de grupo y algunos 
otros valores. Se hace mención hacia la teorfa de McGregor
"Y" y hay un sistema especial de pago basado en el tiempo de 
antigüedad del empleado. 

4.1.1.- DESARROLLOS RECIEttTES EN JAPOH 

Como un dato curioso, Jap6n se ha convertido en lfder -
en el campo del hierro y del acero. En 1981 el Director Ge
neral de una compañfa de hierro y acero declar6 en su repor
te anual que el 2S% de las utilidades de su compañfa se de-
bieron a los Cfrculos de Calidad. 

En esa compañfa se hizo gran énfasis en la educación y
en el entrenamiento de sus empleados. Como una propuesta de 
los participantes de Cfrculos de Calidad, la Direcci6n les
ofreció una oportunidad de aprender tecnología de control -
avanzado para desarrollo de experimentos, en cooperación con 
su staff. Los miembros de los Círculos de Calidad implanta-
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ron sus nuevos conocimientos adquiridos con aplicación de la 
ctmput~ción para incrementar la producción de acero. 

De esta manera, como un estudio posterior se le agregó
ª la lista de las actividades de los Cfrculos de Calidad, t~ 

picos nuevos .como "Mejoras en la Instrumentación", "Hedidas
de Seguridad", "Protección del Medio Ambiente" que se han -
traducido en reducción de costos y mejora en la calidad del
producto. 
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4.2.- PROBABILIDAD DE FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CAL! 
DAD FUERA DEL JAPON 

lFuncionan los Cfrculos de Calidad fuera de Japón? 

Esta pregunta se ha formulado ya muchas veces, y la res 
puesta ha sido afirmativa, pero con ciertas reservas. con al 
go de esceptisismo, con una respuesta no muy categ6rica y al 
notar esta actitud mejor se ha preguntado: Por qué creen -
que sf hayan funcionado en Japón?. Algunos contestaban di-
ciendo que Japón tiene otra cultura muy diferente a los mex! 
canos. Su religi6n, que es la Budista en su mayor propor- -
ci6n, no es como los occidentales, y eso los mantiene más -
unidos fraternalmente. Otros respondfan diciendo que han t~ 

nido ellos una tradición muy disciplinada. Alguno opinaba -
que son muy celosos de sus costumbres y toman al pie de la -
letra las normas, tanto religiosas como urbanas. Estas y 
otras eran las respuestas a esta pregunta tan importante. 

Sin embargo en los trabajadores japoneses, mexicanos y
de todo el mundo, existen caracterfsticas comunes, como son: 

- La fuerza de trabajo está auto-orientada. 
- Todos tienen conciencia de sus derechos y obligacio--

nes. 
- Tienen deseos de tener más acceso al saber. 
- Quieren tener participación en las decisiones. 
- Buscan mayor satisfacción en el trabajo. 
- Tienen necesidad de crecimiento personal. 
- Desean estar con los triunfadores. 

Por lo que se hace necesaria la implantaci6n de Cfrcu-
los de Calidad en todo el mundo. 
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4.2.1.- FACTIBILIDAD DE APLICACION DE CIRCULOS DE CALlDAº 

No todos los Cfrculos de Calidad funcionan. De hecho -
estudios recientes muestran que aunque muchas compañfas han
complementado satisfactoriamente los Cfrculos de Calidad, -
cerca de un tercio de ellos han fallado, muchos de ellos han 
sido cancelados, otros simplemente han desistido poco a poco, 
algunos otros existen pero tienen poco impacto, y algunos -
m~s sólo amplfan la distancia entre obreros y directores 
ahondando los problemas de "ellos contra nosotros". 

Ciertamente, muchos de los Círculos de Calidad han fa-
llado debido a errores de ejecución. Otros han caído en la
exageración de expectaciones seguidos de decepciones o rese~ 
timientos. Aunque otros Cfrculos de Calidad han sido sabo-
teados por directores que se sintieron amenazados por la re
ducción de su poder. 

Pero muchos de los ejecutivos han seguido los procedi-
mientos recomendados y sus Cfrculos de Calidad aún permane-
cen improductivos. Les dedican suficiente tiempo, siguen -
los pasos y reglas ampliamente publicados, usan facilitado-
res entrenados, leen artfculos y asisten a pl~ticas y congr! 
sos. Muchos hasta llegan a hacer el popular viaje a Jap6n -
para presenciar de primera mano cómo son los métodos japone
ses. 

Cuando ocurre que los altos ejecutivos americanos o la
tinoamericanos tienen una mala experiencia con los Cfrculos
de Calidad, las explicaciones no son muy simples, y muchas -
veces concluyen con alguna o algunas aseveraciones como las
siguientes: 

1).- Los empresarios carecen de habilidades de adminis
tración necesarias, experiencia o filosoffa dentro 
del ramo. 
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2).- Las técnicas de Cfrculos de Calidad no son aplica
bles a compañfas de América. 

3).- Los trabajadores no son capaces de responder a esa 
fi losoffa. 

El Alto.Costo de Fallar.- Si se falla en la implanta- -
ci6n de un Cfrculo de Calidad puede trad~cirse en marcas per 
durables en la organizaci6n y en los lfderes que se arriesg! 
ron para introducirlos. 

lPor qué tantos Cfrculos de Calidad fallan?. Después de
todo, los Cfrculos de Calidad son básicamente grupos de dis
cusi6n que enfocan su atención en implementar productos de -
calidad. lQue hay de diffcil en ello? lPor qué algo tan fá-

cil puede convertirse en algo tan complejo? lPor qué fallar4 
un Cfrculo, especialmente cuando dirigentes capacitados si-
guen los pasos recomendados? La respuesta podrá ser encon-
trada en una de las pregu.ntas más comunes al respecto: lEs -
el método indicado para ser transplantado de una cultura y -

amoldarse a otra?. 

4.2.2.- COMO EVITAR QUE FALLEN LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Las posibles fallas que nos conducen a que falle la im
plantaci6n de un Cfrculo de Calidad son nombradas a continu! 
ción basadas en la experiencia: 

1.- Comunicaci6n pobre.- Es importante informar a cada 
uno en la compañfa acerca de los planes de los Cfrculos de -
Calidad, particularmente a los directivos y supervisores. 

'·· Polftica cerrada.- Cuando un programa de este tipo
es introducido, es importante crear una polftica acerca de -
la implementación a todos los niveles. 
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3.- Falta de entrenamiento.- Los Cfrculos de Calidad no 
se pueden implementar de una quincena a otra. El entrena- -
miento es escencial y se debe tomar como el "coraz6n" del -
programa. 

4.- Pobre apoyo de personal de media gerencia.- Algunas 
personas de la direcci6n sienten que perderán autoridad si -
los Cfrculos de Calidad son usados para resolver problemas.
Muchos sienten que la compañfa despedir& a algún miembro del 
personal semidirectivo, y de ahf entonces, poco apoyan al -
programa. 

5.- Poca uni6n de grupo.- Es escenci al que las compa- -
ñfas ganen miembros participantes (empleados) que se intere
sen desde el principio. Con la cooperaci6n de grupo, el pr~ 

grama se desenvuelve m4s rápidamente y opera eficientemente. 
Algunas compañfas encontraron esto diffcil al principio. En 
ese caso, la compañfa deberá tratar y mantener el programa a 
todos los empleados. 

6.- Programa sin objetivos.- Muchos programas empiez1n
sin objetivos y sin metas. Si este es el caso, el programa
se puede convertir en algo pasajero porque nadie sabe cual • 
es el prop6sito. Las compañfas deben de fijarse metas desde 
el principio. 

7.- Actitud de "no es para mf".- Este tipo de actitud -
crea problemas en el programa.·· La gente acepta nuevas ideas 
mientras ellas no tengan que estar relacionadas y tengan que 
hacer el trabajo. Ellos olvidan que la compañfa es un s61o
equipo y cada uno tiene que ayudar a su desarrollo y a su -
éKi to. 

8.- Pobre entendimiento de la filosoffa de los Círculos 
de Calidad.- Muchas compañfas comienzan los programas de CO! 
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trol de calidad a pequeña escala, nunca preocupJndose de ex
plicar la filosoffa básica y detalles a los empleados. Mu-
chos empleados entonces deducen, que el programa es sólo pa
ra el personal de "Control de Calidad". 

9.- "Técnica no inventada aquf".- Huchos gerentes y em
pleados sienten que debido a que esta filosoffa fue inventa
da en el Japón, sólo podrá funcionar allá, ya que su entorno 
socio-polftico, económico y cultural es otro. Las cultu-
ras son diferentes, pero la filosofía básica detrás del pro
grama es universal; puede trabajar en cualquier lugar y en -
cualquier época. 

10.- Problemas con otros programas.- Algunas compañfas
empiezan muchos otros programas como lo son: sistemas de s~ 

gerencias, simplificación de trabajo, etc.; pero debido a la 
rrisa en resolver problemas de "productividad", ninguno de -
ellos tienen la atención adecuada. La falla en ellos crea -
problemas en empezar un buen programa de Cfrculos de Calidad. 

11.- Falla en mantener el entusiasmo inicial.- Muchos -
miembros de Cfrculos de Calidad trabajan duro y entusiasta-
mente en el principio, algunas veces olvidando que no hay m~ 
gia en los Cf~culos de Calidad. Es trabajo duro y continuo. 
Por esta razón, uno debe de mantener el entusiasmo a lo lar
go del programa. 

12.- Cambios en los directivos.- Muchas veces, los Cfr
culos de Calidad empiezan bajo administraciones que les gus
ta el programa. Debido a la organizacif.n y cambios en la -
misma, muchas veces "una teorfa x" toma el cargo de la plan
ta. De ahf que el programa pueJa ser frenado indefinidamen
te. 

13.- Una copia inteligente.- Como un comentario en un -
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reportaje especial de la NBC de Lloyd Dobyns, llamado: "Si
Japón pud~ lpor qué nosotros no?", en sus palabras textuales 
el afirmó: "Una copia no sirve; se está hablando de dos di
ferentes sociedades". Esto puede crear incógnitas en la me! 
te de muchas personas acerca de la vialidad de un programa -
de Circulos de Calidad en los Estados Unidos o en cualquier
otro país. 

Uno entonces debe de cambiar y modificar los aspectos -
importantes para satisfacer las necesidades propias. Más -
aún, el concepto de Cfrculos de Calidad está basado en una -
"Filosoffa creada por la gente", y debido a que los motivos
de reconocimiento de cada individuo y autocumplimiento exis
ten en todos los seres humanos, una copia funcionará bien y

en cualquier lugar si se hace propiamente. 

4.2.3.- FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN E.U.A. 

Cerca de cien firmas americanas han adoptado a los Cfr
culos de Calidad como base experimental en los últimos aftos
y muchas más están en el proceso de adoptarlos. El creci- -
miento de firmas de consulta preparadas para comerciar con -
los Cfrculos de Calidad, son temas que se tratan en las reu
niones de la A.S.Q.C. y en artfculos que aparecen en muchas
revistas financieras prestigiadas, y presumen que los Cfrcu
los de Calida~ están "llegando". 

Este desarrollo debe ser visto a través del retroceso -
del gran crecimiento de curiosidad acerca de los métodos ad
ministrativos japoneses. 

Lo más sobresaliente es el interés en las causas de la
superioridad en la calidad de los productos manufacturados -
japoneses. 
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De ahí entonces se desprende una pregunta a toda esta -
atención e interés repentinos: lSon los Círculos de Calidad
algún otro capricho, o tendr~n un impacto duradero en E.U.A,? 
Esta es la pregunta clave, pero desafortunadamente, no se c~ 
noce la respuesta, y se tratan de hacer los ajustes pa~a ver
si el concepto tendra una buena oportunidad de ser implemen
tado en la industria ameri¿ana. 

Enfoquémonos ahora a la aplicación del concepto de Cír
culos de Calidad en E.U.A. Como es bién sabido, los japone
ses tomaron muchas de sus ideas de control de calidad de los 
norteamericanos en el período de la postguerra. Por otro l! 
do, las prácticas de control de calidad en el tiempo de gue
rra, particularmente en las industrias críticas bélicas, fue 
ron más sofisticadas que en las públicas. 

Su buena voluntad de darle todo el crédito a los exper
tos americanos es engafioso en lo que a ésta respecta. De -
cualquier forma, lo que es importante es que ellos tomaron -
muchas ideas americanas y las adaptaron al ambiente de las -
firmas japonesas. 

En un artfculo reciente, A.V. Feigenbaum estima que "la 
planta escondida" en las firmas norteamericanas se calcula -
del 15 al 40% de la capacidad productiva. Por "phnta esco!! 
dida" él se refiere al personal y al equipo que existe para
reprocesar partes defectuosas, o para reemplazar productos -
rechazados por clientes o para rei nspeccionar o volver a pr_!! 
bar partes desechadas. 

Como resultado del "slogan" aprendido por los norteame
ricanos: "hágalo bién a la primera", la implementación de -
los Círculos de Calidad deja mucho que desear. 

Pero en el presente, Estados Unidos se encuentra en una 
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posición de acercamiento hacia el Japón en cuanto a adoptar
los Cfrculos de Calidad, y existen algunas personas que dis
cuten que los trabajadores son iguales en todo el mundo y -
que se necesitan pocas adaptaciones para implantarlo a las -
necesidades americanas tanto de obreros como de administradQ 
res. 

Una interesante perspectiva acerca del funcionamiento -
de los Cfrculos de Calidad en E.U.A., la podemos apreciar en 
muchas firmas japonesas que operan en E.U.A. Es un hecho i~ 

teresante que muchas de las importantes firmas japonesas, 
por sus programas de Cfrculos de Calidad en Japón, no operan 
con tales programas en las filiales americanas, 

De ahf se desprenden algunas preguntas interesantes, 
del caso siguiente: 

Matsushita Electric,.matriz de Quasar of Chicago, tomó
el control de la planta de Motorola hace unos años. Matsu-
shita tiene uno de los mejores programas de renombre concer
nientes a los Cfrculos de Calidad en Japón, pero no sucede -
lo mismo en la planta de Quasar. 

Primeramente, es claro afirmar que los directivos japo
neses tienen muchas dudas acerca del manejo de personal y -
sindicatos norteamericanos. En~onces ellos proceden muy ca~ 

telosamente y no asumen la aplicación de las técnicas japon~ 
sas en E.U.A. 

El Sr. Nakai, Gerente de Calidad de la planta de Quasar, 
opina que sí se puede implantar la filosoffa de Círculos de
Calidad en la misma. De hecho, quiere implantarla, y espera 
que en un par de años lo consiga. Cabe mencionar que Matsu
shita ha tenido esta planta por cuatro años. El Sr. Nakai -
subraya que la comunicacién existe~te entre trabajadores y -
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directivos americanos, es muy pobre y deficiente y que ade-
rnás, la conciencia de calidad es muy baja por lo que tomarfa 
mucho tiempo un programa de entrenamiento para mejorar la si 
tuación al punto donde los Cfrculos de Calidad pudieran te-
ner una buena oportunidad de éxito. 

En la misma planta comenzaron por imprimir un boletfn 
mensual de calidad y procedieron simultáneamente a ampliar -
la comunicación con los trabajadores acerca de la producción 
y asuntos relacionados con los costos. 

Diariamente se llevaban a cabo reuniones de quince minu 
tos para discutir planes de producción para el dfa. También 
comenzaron con un programa de entrenamiento para la media g! 
rencla acerca de la importancia de la calidad y de Ja necesi 
dad de que los trabajadores se esforzaran por lograr una ma
yor calidad. 

Cambios graduales se iban llevando a cabo en muchas - -
áreas, desde las relaciones obrero-patronales, hasta el com
portamiento de los supervisores. Con este proceso, se adop
taban prácticas japonesas y se amoldaban a las necesidades -
generadas por el medio ambiente norteamericano. 

4.2.4.- FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULDS DE CALIDAD E~_l!.~~!_f_Q 

Analizando la realidad por la que atraviesa la Indus- -
tria Manufacturera y con base a resultados obtenidos, México 
necesita de una solución para Incrementar la calidad y comp! 
tividad de nuestros productos tanto para consumo doméstico -
como para el extranjero. 

En México se han ensayado varios modelos de ~otivaclón, 

primordialmente para operarios y supervisores de lfnea, para 
tratar de evitar el caracterfstico "ahf se v~·. 
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Debido a los grandes resultados que estos han provocado 
y que han demostrado en todo el mundo, principalmente en el
Japón, se pueden implementar en México con sus adecuadas mo
dificaciones. 

En un estudio realizado a quince empresas mexicanas que 
ya tienen implantados los Cfrculos de Calidad, se obtuvieron 
resultados que revelan, entre otras cosas, que sf es muy fa~ 

tible su implantación en la Industria Manufacturera mexicana. 

Generalmente uno de los principales problemas que se tu 
vieron fue el de falta de paciencia en la obtención de resul 
tados, ya que estos son a largo plazo y se necesita la ayuda 
de todos y cada uno de los miembros. 

Para el logro del éxito, las empresas coincidieron en -
que es importante que los trabajadores sientan y entiendan -
que ellos son parte de la. empresa, asf como que con su partj_ 
cipación logran resolver muchos problemas. 

En general, no existe un patrón similar para la aplica
ción de los Cfrculos de Calidad. Cada empresa los implanta
según sus necesidades, pero coinciden en algunos puntos como 
lo son los siguientes: 

a).- Implantación.- No se han tenido problemas con lo conce! 
niente a los sindicatos ni con algQn otro obst~culo. 

b).- Reconocimientos.- Ninguno es de tipo económico; la mayQ 
rfa se basan en reconocimientos persona les, ya sea un -
desayuno especial, un nombramiento en el boletín de ca
lidad, etc. 

c).- Lugar de Reunión.- Se realiza en un cuarto adecuado y -
cómodo, especialmente diseñado para estas reuniones. 
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d).- Horario de Reunión.- Este puede ser tanto fuera del ho
rario de trabajo, como dentro del mismo. 

e).- Frecuencia de Reuniones.- N~ existe una periodicidad, -
ésta se da según se presenten los problemas y la difi-
cultad de los mismos. 

f).- Número de Círculos de Calidad.- El número va a depender 
de las personas interesadas; hay que recordar que esto
es voluntario. Obviamente entre más personas interesa
das, mayor será el número de Cfrculos de Calidad y ma-
yor impacto y resultado tendrá dentro de la empresa. 

Las empresas en las cuales se realizó el estudio y tie
nen ya implantados los Cfrculos de Calidad son: 

1.- Hylsa Puebla S.A. 
2.- Trailers de Monterrey 
3.- Conductores Monterrey 
4.- Consorcio Manufacturero S.A. 
5.- Aceros Esmaltados S.A. 
6.- Compañfa Nestle S.A. 
7.- Renault de México S.A. de C.V. 
8.- Friem S.A. de C.V. 
9.- General Electric de México S.A. 

10.- Seguros la Comercial S.A. 
11.- Sacardi y Cia. S.A. 
12.- RCA Victor S.A. 
13.- Celanese Mexicana (oficinas) 
14.- Celanese Mexicana (planta) 
15.- Moresa 

En promedio estas empresas tienen dos años o un poco -
más de haber implantado los Circules de Calidad. El 40~ de
las empresas entrevistadas aplicaron los Cfrculos de Calidad 
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bas~ndose en experiencias de Japón y E.U.A.; el 20~ los apl! 
caron· por convicción propia debido a las ventajas que éstos
traen. El 33i los aplicaron para promover la participaci6n
de los elementos de trabajo y porque mejoran el ambiente del 
mismo. 

El 87% de las empresas encuestadas consideran que exis
te una actitud positiva al implantarlos. 

Acerca de los problemas que quieren resolver: 

El 39.26% pretenden resolver problemas operacionales. 
El 34.32~ espera resolver conflictos humanos. 
El 14.28~ trata de resolver problemas de dlrecci6n. 
El 12.14i quiere resolver otro tipo de problemas. 

Con respecto a problemas generados entre el personal su 
pervisorio, el 40t han tenido conflictos y el 60~ no. El 
100% estuvieron de acuerdo en que los Cfrculos de Calidad i~ 

crementan la eficiencia en el trabajo, asf como que contrib~ 
yen al enriquecimiento del trabajo, y que deben de tener ca
pacitado a su personal en la aplicación de los Cfrculos de -
Calidad. Esta capacitación fue la formación de instructores 
de Cfrculos de Calidad, cursos de motivación, superación pe! 
sonal y conocimiento del producto. 

Con relación a qué nivel se aplican los Cfrculos de Ca-
1 idad, se tuvo que el 40~ de las compañfas los aplican a to
dos los niveles; otro 40~ a nivel operativo y de supervisión 
y el 20~ restante, a nivel obrero dnicamente. 

Se puede conclufr que de las compañfas que ya l~s apli
can en México, éstas han tenido resultados muy positivos y -
que en E.U.A. los resultados no han sido muy satisfactorios. 
En México sf se puede concluir que son una alternativa para-
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nuestra Industria Manufacturera. 

4.2.5.- SUGERENCIA DE IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE CAJ1-
DAD 

Cada pafs tiene una cultura y una historia propia. Los 
Círculos de Calidad que nacieron en Japón no podrán ser im-
plantados en otro país, a menos que se adapten a la realidad 
del mismo. De hecho cada país es diferente, tanto en su po
lítica, en su ideología, religión y economía por lo que va-
rían mucho entre uno y otro y así los Círculos de Calidad d! 
berán de adaptarse a cada país y situación específica. 

Para poder implantar los Círculos de Calidad, se tendrá 
primero que ejecutar trabajo de adaptación. Para esto. to-
dos deberán saber y conocer la filosofía de los Círculos de· 
Calidad, especialmente la alta dirección. 

La filosofía de los Círculos de Calidad opera y muy sa
tisfactoriamente, pero desde la implantación hasta los resul 
tados transcurre un tiempo largo. Es también important

1
e el

organizarlos a nivel nación, a nivel intercompanfas para pr~ 
moverlos y cambiar ideas y resultados entre todos los miem-
bros de los Círculos de Calidad. 

Por último, a manera de resumen mostramos el por qué ·
del "boom" de los Cfrculos de Calidad. 

- Satisfacen al personal productivo. 

- Satisfacen a la supervisión. 

- Satisfacen a las direcciones ya que su principfG es: 
+ Simple. 
+ Estructurado. 
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+ De bajo costo de implantación. 
+ Progresivo. 

- Mejoran simult~neamente: 
+ El clima social. 
+ Los resultados económicos. 
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C A P 1 T U L O V 

DISEÑO E IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE CIRCULOS DE CALIDAD 
APLICADO A LA INDUSTRIA MANU-
FACTURERA MEXICANA. 



5.1.- INTRODUCCION 

Para analizar lo concerniente al estudio de factibili-
dad previo al inicio de un Programa de Cfrculo de Calidad, -
los aspectos más importantes que deben ser tomados en cuenta 
pueden ser expresados en forma de cuestionamientos: 

- lCu&l ha sido la experiencia de otras empresas en México -
que han implementado o querido implementar Cfrculos de Ca
lidad? 

- lQué esperamos que hagan los Cfrculos de Calidad? 
- lTendrfamos el apoyo de la alta gerencia? 
- lContarfamos con el apoyo de los supervisores de produc- -

ci6n? 
- lTendrfamos el apoyo de los lfderes sindicales? 
- lContamos con algunas persona disponible y dispuesta a --

ser un buen coordinador o facilitador? 
- lQué fondos serán neces~rios para implementar el programa? 
- lEl clima econ6mico de la organizaci6n es favorable? 

Estudios favorables sobre estadfsticas de compañfas en
México y Norteamérica que han implementado Cfrculos de Cali
dad, muestran que muchas de estas organizaciones han tomado
la decisión de implementarlos sin haber realizado un estudio 
formal de factibilidad. 

Generalmente, la gerencia solicita a alguna persona del 
área de Control de Calidad, Fabricaci6n, Relaciones' Indus- -
triales o alguna otra de su staff que se "prepare" y conozca 
acerca de los Círculos. 

Algunas de las empresas que han procedido en esta forma, 
no han obtenido todos los resultados que esta filosofía pu-
diera ofrecerles, ya que sobre el programa de implementaci6n 
se han visto necesitados de hacer cambios de estrategias y -
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limitaciones por no poder contar en el momento con recursos
necesarios, o porque han surgido dentro del proceso una se-
rie de dificultades que, al no ser previstas de antemano en
un estudio de factibilidad, no se sabe como resolverlas. 
Una de las bondades que presentan los Cfrculos de Calidad es 
que se logran resultados aún a pesar de esas dificultades no 
previstas. Pero si un adecuado estudio de factibilidad nos
permite verlas de antemano, los resultados a obtener serán -
aún mayores. 
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5.2.- ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA EVALUACION DE LA FACTIBILI 
DAD 

Es conveniente comenzar, en cualquier organización por
implementar un programa piloto de Cfrculos; aún el estudio -
piloto crea expectativas, por lo que es muy importante cons! 
derar los factores que intervienen en la probabilidad de que 
los Cfrculos sean implementados. 

DEFINICION DE OBJETIVOS 

La previsión se caracteriza por ser aquella en la cual
se fijan los objetivos que se pretenden alcanzar. Por su- -
puesto que los objetivos son importantes, pero el problema -
es convencer a la gente de que la claridad de los objetivas
es necesaria antes de decidir que se continúe con un proyec
to piloto. El punto básico es determinar si el objetivo fu~ 
damental de los Cfrculos de Calidad, si se llegan a impleme~ 
tar, será primeramente: 

1.- El desarrollo personal y grupal de sus miembros, en 
cuyo caso habrfa que darle a los trabajadores un e~ 

foque de autodesarrollo como individuos y como con
tri buido res al desarrollo de la compañfa. 

2.- El obtener resultados tangibles, en cuyo caso el -
propósito será enfocarse a la resolución de proble
mas del lugar de trabajo concernientes al trabaja-
dar o a la compañfa. 

Un programa efectivo de Cfrculos de Calidad debe conte
ner ambos de estos objetivos, pero el decidir sobre el énfa
sis primario que adoptarán es necesario para poder evaluar -
los resultados del plan piloto y en base a ella, es decidir-
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si se continúa la implementaci6n de Cfrculos en otras áreas
de la'empresa. 

No solamente la gerencia y la alta direcci6n tendrfan 
espectativas en las actividades oe los Cfrculos, sino.tam- -
bién los supervisores y los trabajadores. 

Lo importante al fijar los objetivos del plan piloto es 
determinar c6mo será medido el grado de su alcance, para ev! 
luar los resultados del programa. En el caso de nuestra em
presa objeto, sugerimos que ambos objetivos sean definidos -
exactamente en ese orden, aunque ambos son igualmente prior! 
tarios: Desarrollo personal, grupal y resultados tangibles; 
nosotros estamos seguros que el alcanzar el primero traerl -
como consecuencia un cambio de actitudes que inmeciatamente
permitirá alcanzar el segundo. 

Algunas compafifas han dudado en adoptar el concepto de
los Cfrculos de Calidad dado que la alta gerencia teme verse 
abrumada con los problemas identificados por los Cfrculos. -
A continuaci6n·damos algunas respuestas a esa duda: 

Ese temor es infundado, ya que muchos de los problemas
son resueltos en los niveles operativos. Parte de la ense-
~anza dada a los Cfrculos es recomendarles que los problemas 
seleccionados pueden ser resueltos por el mismo Círculo y s~ 
lo comunicar a la gerencia los resultados obtenidos o cuando 
la implementaci6n de la soluci6n implica su aprobacj6n diref 
ta. 

La posibilidad de que la gerencia reciba el conocimien
to de muchos problemas es el riesgo que tenemos que correr -
si queremos que la gente nos ayude. 

Un joven trabajador miembro de un Círculo, hizo un co--
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mentario poco usual pero realista acerca de la posibilidad -
de que la gerencia no pueda responder a todos los problemas
presentados por los Cfrculos: "Es como una pequeña niña en
una dulcerfa con su mamá. La niña pide muchas clases de dul 
ces y la madre dice que no. Entonces la niña pide una clase 
de dulce, la madre accede y se encuentra la solución satis-
factoriamente". Una respuesta como ésta es un recordatorio
de las realidades con los pies sobre la tierra de los traba
jadores, y cuánta verdad hay en sus simples razonamientos. 

Creemos que los trabajadores no esperan que la gerencia 
siempre intervenga en todos los problemas identificados por
el los. Los trabajadores entienden que una gran lista de pr~ 

blemas no pueden ser resueltos de la noche a la ma~ana y que 
por eso es necesario establecer prioridades. Por eso, ellos 
mismos fijan sus propias prioridades sobre los problemas que 
enfrentarán después de surgir una gran serie de ellos duran
te una sesi6n de Tormenta·de Ideas. 

Esto es una breve descripci6n y una muestra de lo que -
son y significan los Cfrculos de Calidad y su factibilidad -
de implementación. 

A continuaci6n se presenta la implementación detallada
que llevamos al cabo en este trabajo. 
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5.3.- ENTORNO DE LA EMPRESA 

Para desarrollar este trabajo en forma práctica y que -
el lector pueda vivir las experiencias de implementación de
un Cfrculo de Calidad en la industria mexicana, dirigimos -
nuestros esfuerzos hacia una empresa relacionada con la man! 
factura de productos de plástico reforzados con fibra de vi
drio, debido a una serie de facilidades de recursos tanto P! 
ra el estudio y la investigación como para su implementación. 

Es asf como queremos agradecer a ASYMI (Asesorfa, Servi 
cio y Manufacturas Industriales), por toda la cooperación y
atenciones brindadas a lo largo de este trabajo. 

ASYMI es una mediana industria mexicana perteneciente -
al ramo de la manufactura y transformación de la fibra de vi 
drio. 

Para poder ubicar al lector, la e~tructura organizativa 
de ASYMI 'se muestra en el siguiente organigrama: 
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El departamento de producción a su vez se divide en las 
siguie'ntes áreas: 

CORTE DE 
MATERIAL 

PICADO Y t---_.,,. MOLDEADO 
CORTE DE 
PRODUCTO 

LAVADO 

El proceso de fabricación de productos de plástico re-
forzados con fibra de vidrio que realiza, se muestra en el -
cuadro 5.1. 

CUADRO 5.1. 

OBJETIVO DEL 
EL DIAGRAMA 
EL DIAGRAMA 

TIEMPO 
(en min} 

30 

15 

15 

3 

120 

5 

30 

10 

15 

DIAGRAMA DE FLUJO 

DIAGRAMA.-
EMPIEZA EN. -
TERMINA EN.-

S IM'.>OLO 

Fabricación de piezas 
Departamento de producc16n de piezas 
Departamento de producción de piezas 

DESCRIPCION DEL PROCESO 

Se limpia y pule el molde se aplica 
pelfcula desruoldante. 

Se aplica el qel coat y esperar a -
que gele. 

Se ponen tres capas de colchoneta -
y resina y se rolan. 

Se recortan partes sobrantes de la
pieza. 

Se deja ge lar la pieza perfectamente. 

Se desr.10lda la pieza nueva. 

Se liman las partes sobrantes. 

Se taladran los orificios. 

Se limpian los sobrantes de la pelf 
cula desmoldante, se lava y se verl 
fica. 
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con: 
ASYMI, cuenta a la fecha de realizaci6n de este trabajo 

Gerente General. 
Gerente de Recursos Humanos. 
Gerente de Pro~ucci6n. 

Gerente de Finanzas. 
Gerente de Ventas. 

2 Ingenieros: 
a).- Ingeniero Mecánico en el Area de Diseño. 
b).- Ingeniero Industrial en el Area de Producci6n. 
Diseñador Industrial. 

2 Contadores Públicos. 
5 Secretarias. 

Mensajero. 
!i8 Obreros, repartidos de la siguiente forma: 

30 Maestros. 
15 Ayudantes. 

4 Cargadores. 
2 Almacenistas. 
5 Pintores. 
2 Choferes. 
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5.4.- IHPLEMENTACION DEL CIRCULO 

El procedimiento para la implementación, asf como su -
puesta en práctica se describe a continuación; cabe menclo-
nar que este procedimiento está basado en los principios fun 
damentales de la filosoffa de los Círculos de Calidad anali
zada en el Capítulo 111. 

El sistema fue adoptado estrictamente a las necesidades 
de la empresa por lo que todas las pequeñas discrepancias 
y/o modificaciones hechas al método se deben a esta causa y
quedaran claramente justificadas. 

5.4.1.- FORMACION DEL CIRCULO DE CALIDAD 

El primer paso fue el acercarnos al gerente de ASYHI, -
el que por medio de referencias previas, sabia de nosotros.
para exponerle los principios del Cfrculo de Calidad. Esto
se llevó a cabo dividiendo nuestra presentación en los si- -
guientes puntos: 

1.- Nos presentamos como un grupo de estudiantes de la
Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional Autónoma -
de México, con un proyecto de tesis que podría significar un 
cambio en la productividad y calidad de los productos fabri
cados por ASYMI; este cambio está basado en la técnica de -
los Círculos de Calidad la cual le fue expuesta detalladame~ 
te. 

2.- A manera de "vender la idea" planteamos al gerente
los objetivos generales y beneficios que el Cfrculo de Cali
dad persigue, los cuales se analizan en capftulos anteriores 
y así entablar un lenguaje común entre nosotros y el gerente. 

3.- Después de una serie de cuestionamientos y dudas --
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que surgieron al gerente, el proyecto quedó aprobado para su 
comienzo a la brevedad, quedando claro que algunas cuestio-
nes podrfan modificarse con su previa autorización durante -
el desarrollo de la implantación del cfrculo. 

4.- En sesiones posteriores se estudió y acordó con el
gerente, la forma en que se seleccionaron al Facilitador, al 
Lfder y a los Miembros del Cfrculo los cuales, como se ver5-
posteriormente, asistieron voluntariamente. 

5.- Se decidió nombrar al Señor Benito Rosales Rosas, -
como Facilitador en base a su experiencia y conocimientos en 
control de calidad y procesos de fabricación; además de ser
una persona con capacidad de liderazgo, hábil para entrenar
gente y sobre todo, responsable; asfmismo, se asign6 al Se
ñor Salvador Ramírez Islas, Lfder del Cfrculo ya que reune -
entre otras caracterfsticas comunes al Señor Rosales, las de 
carisma y simpatfa de la 9ente a la que él dirige. 

6.- En relaci6n a los Miembros del Circulo, el procedi
miento que seguimos para contar con el personal que reuna -
los requisitos adecuados que debe tener todo Miembro de un -
Circulo, los cuales son analizados en el Capftulo 111, deci
dimos invitar a los trabajadores a una primera charla para -
introducirlos a la filosoffa de Cfrculos de Calidad. Esta -
invitaciCn, se realizó por medio de una convocatoria como la 
mostrada en la fotograffa 5.2, la cual fue colocada en luga
res de mayor visibilidad y concurrencia como son: reloj ch~ 

cador, vestidores y junto al almacén. 

Como se puede observar el texto está debidamente enfoc~ 
do hacia los trabajadores de tal forma que se dejó sentir -
una invitaci6n a participar voluntariamente. Cabe mencionar 
que esta primera charla fue planeada para llevarse a cabo un 
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FOTOGRAFIA 5.2 

IJ'f/111/JO I !'!Ji f.f1/Jfl/i 

.¿ Qu//11[15 5Pf pilrltí ijle ÚPI f. 
fnm/Jh Pn l/UPS/li/ flHVJIPSI? g 

·l DPSPilS roh/Jorill P/I p/ 

bP!lPfir/ÍJ ÚP ftl l'll'fl/ PS17? 

.¿ DP>PilS /u .'itlj1Mlrioí1 

/JP/501/il/? 

Te ': 111:1·· ('5 r1 ~,¡ 1 • f!.l' (11 C:·I 

r [· w!1 d· !/: ;?/.,¡, J§1':11 
Á56'F P.1_lL:·1í'· ?-'·'C.·A1:·i'l:~11 
~7 !t75 /l (Jl' /;'':. 17

1517.YJil1-1-yill!lJ!i 
!J 110 ft il/Fl'¡'l'!i/lr;,i5 /1( 

Jueves dentro del horario de trabajo, ya que consideramos -
que ésto nos conducirfa a una mayor participación del obrero, 
es decir, hacerle sentir que no tiene nada que perder, sino
que se le permitfa ausentarse de sus labores de trabajo en -
el dfa fijado. 

A dicha reunión, llegaron puntualmente siete, posterior 
mente un grupo de.doce y por Oltimo un grupo.de. seis que lle 
gó con un cuarto ·de hora de r~traso; est~;;réáa~o. trajo co; 
sigo la inquietud de -los. q'ue asltieroll punt·u:~lmente al no s~ 
ber que estaba sucediendo; Una v~z tcidos<~r~sentes, se hi z~ . . \, ' . ~ . ' . - ' . . . . . {• ' ' . 

una introducción, la cllaf con'sistió en:nu'~Stra presentación-
dándose una breve pero concisa explicación del porqué estab~ 

mbs allf, asf como de los objetivos que persegufamos. A corr 
tinuación cada uno de los asistentes se presentó dando su --
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nombre y área de trabajo. Se hizo la presentación a todo el 
personal de lo que es Cfrculo de Calidad, de lo que se pre-
tende al implantar esta filosoffa de la vida y de los benef! 
cios que traerá consigo para tod4s. 

Para realizar esta charla nos apoyamos con material au
diovisual por aquello de que una imagen dice más que mil pa
labras, que nos permita asegurarnos de que nuestro público -
ha captado y comprendido las ideas principales. Asegurados
de ésto, se invitó a todo el que quisiera comenzar a ser Pª! 
ticipe de los beneficios que otorgan los Cfrculos de Calidad 
a anotarse con nosotros para que inicien su formaci6n y par
ticipación lo más pronto posible. 

Como es normal, surgieron algunas dudas, las cuales fu! 
ron contestadas a grandes rasgos y ya con los futuros miem-
bros, se analizaron y aclararon. 

Finalmente haciendo incapié en que la participación era 
totalmente voluntaria, repartimos unas formas para que los -
interesados en integrarse al primer Cfrculo de Calidad de -
ASYMI anotaran sus nombres y se di6 aviso de que la siguien
te reunión serfa el próximo jueves 6 de diciembre. Se tuvo
como resultado catorce voluntarios anotados, lo cual se con
sideró como un éxito. 

7.- Debido a que uno de los factores clave para el des! 
rrollo y éxito de todo Cfrculo de Calidad, y como se ~a rep! 
tido un sinnúmero de veces, es la preparación que debe te-
ner cada uno de sus integrantes, es decir, desde el coordin! 
dor del programa hasta sus miembros, el siguiente gran paso
fue el de seleccionar y desarrollar los materiales para el -
entrenamiento y capacitación del Lfder y del Facilitador de
nuestro Cfrculo, que fueron previamente elegidos. 
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Para este fin comenzamos a planear y elaborar un progr~ 

ma de capacitación, el cual comprendía conceptos de las si-
guientes áreas: 

- Desarrollo humano (individual y grupal). 
- Técnicas y herramientas de detección de problemas. 
- Técnicas y herramientas de resoluci6n de problemas. 
- Organización y funcionamiento de Círculos de Calidad. 
- Técnicas de producción. 
- Técnicas de presentación de ideas y proyectos. 
- Técnicas de control estadístico de calidad. 
- Técnicas de oratoria y liderazgo. 
- Aspectos motivacionales y de comunicación. 

Ejemplos de funcionamientos de Círculos de Calidad nacion~ 
les así como extranjeros. 

- Análisis de la problemática de la industria mexicana. 
- Técnicas de mantenimiento de maquinaria. 
- Conceptos básicos de e~tadfstica y su representación gráfl 

ca. 
- Diversos conceptos. 

Este programa de capacitaci6n y desarrollo fue imparti
do en dos semanas, 10 reuniones de una hora y media cada una. 
Cabe mencionar que la temática arriba mencionada fue impartl 
da en base a material que recopilamos de otras industrias -
que han desarrollado exitosamente Círculos de Calidad, así -
como de bibliografía adecuada. 

8.- Para efectos de darle a nuestro Circulo una estruc
tura organizativa jerárquica, además de los ya designados -
Miembros, Líder y Facilitador, los Coordinadores de Programa 
y el Comité Coordinador se describen a continuación. 

En base a las características de ambos comités mencion~ 
dos con anterioridad, decidimos establecer al Coordinador --
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del Programa, como el equipo de gente formado por nosotros -
y el gerente general de la companra. Asfmismo. el Comité -
Coordinador estarl formado en nuestro caso, por el grupo de
gerentes de ASYMI. De esta forma queda integrada la organi
zaci6n del círculo. 

Es importante mencionar que esta designaci6n es muy es
pecffica para este trabajo, ya que en otras experiencias he
mos visto que principalmente, el Coordinador del Programa -
asf como el Comité Coordinador varfan considerablemente de-
pendiendo en si del organigrama operativo de cada empresa. 

5.4.2.- INICIO DE ACTIVIDADES 

Después de un mes de intenso trabajo de capacitaci6n de 
personal, adquisici6n de materiales, programas y dltimos de
talles, dimos comienzo con }as actividades de nuestro Cfr 
culo de Calidad. Para lograr ésto, fijamos junto con el Ge
rente de ASYMI el dfa 6 de diciembre. de 1984, como fecha de
inicio tanto del Cfrculo de Calidad como de los programas -
respectivos, a las 17:00 horas, una hora antes de la salida. 

6 DE DICIEMBRE DE 1984 

A esta reunión asistieron todos aquellos voluntarios i~ 

teresados en participar en el Cfrculo, asf como el Lfder, F! 
cilitador y el Comité Coordinador. 

El Orden del dfa consisti6 en: 

- Introducción. 
- Presentación de Lfder y Facilitador. 
- Inicio de actividades. 
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INTRODUCCION 

Se agradeció a los presentes su puntual asistencia asf
como se les felicitó por su interés en participar en el Cir
culo como un medio de superación tanto individual como de la 
empresa. 

Con esta breve pero emotiva introducción se marcó el -
inicio de actividades del Cfrculo de Calidad en ASYMI. 

PRESENTACION DEL LI DER Y FACILITADOR 

A continuación se presentó por primera vez ante ~l Cir
culo al Sr. Salvador Ramfrez Islas, Lfder del mismo, hacien
do patente el apoyo y confianza que se habfa depositado en -
€1 para realizar esta diffcil tarea, para lo que se solicitó 
de los miembros la plena cooperación para lograr un buen tr~ 
bajo. De igual forma se presentó al Sr. Benito Rosales Ro-
sas como Facilitador del Cfrculo, dando una breve explica- -
ci6n de sus funciones. 

De esta forma termin6 nuestra participaci6n directa en
el trabajo del Circulo por lo que pasamos a un plano de ase-

/ sorfa y no de funcionamiento directo, delegando toda respon
sabilidad al Facilitador, al Lfder y a todos los miembros -
del Cfrculo. Por consiguiente, cedimos la palabra y asf el
control de la reunión al Sr. Salvador Ramírez Islas. 

INICIO DE ACTIVIDADES 

El Sr. Ramfrez pidi6 a los miembros del Circulo que pa
saran a sentarse a una mesa redonda, donde los invitó a rel! 
jarse y los hizo sentir en confianza para que cada uno de •• 
ellos pudiera hablar libremente. Para ésto, Salvador, "en-
trando en materia", comenzó a p.lati car de su vida personal y 

25B 



aficiones en general, promoviendo así a que el Circulo volu_!} 
tariamente fuera participando. Al principio, hubo escasa -
participación de los integrantes por lo que hábilmente fornen 
tó la participación ordenada de todos. 

De esta forma, después de una sustanciosa charla en la
que cada miembro se di6 a conocer ante los demás, rompiéndo
se asf el "hielo", se di6 por terminada la reunión, alcanzan 
do el objetivo principal: 

El inicio de la integración de un grupo de personas con 
el fin común de la mejora general y resolución de problemas
en base a la filosofía de los Cfrculos de Calidad. 

Por último a manera de votación se acordó el dfa Jueves 
de cada semana

1
a las 17:00 horas como dfa de reunión, ya que 

a las 18:00 horas era la hora de salida. 

5.4.3.- CONSOLIDACION DEL CIRCULO 

13 DE DICIEMBRE DE 1984 

Se realizó la segunda reunión del todavfa naciente Cir
culo. En esta sesión se plantearon una serie de objetivos -
especfficos: 

- Continuar con labores de integración. 
- Principios motivacionales. 
- Orientación hacia metas concretas. 

Dentro de nuestra planeaci6n, acordamos fijar la segun
da reuni6n como el limite de tiempo qüe marca la consolida-
ci6n del Círculo, es decir, basándonos en la posibilidad de
que alguno o algunos de los voluntarios que asistieron a la-
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reunión pasada hubieran tomado la decisión de no volver, los 
asist~ntes a esta segunda reunión se convirtirían en los 
miembros del Círculo de Calidad. 

Es así como el Círculo quedó constitufdo con nueve int~ 

grantes, los cuales consideramos que eran adecuados para-
nuestros propósitos. 

La segunda reunión comenzó cuando Salvador dió la for-
mal bienvenida al Círculo, invitándolos a sentarse. Asf, -
abordó la necesidad de otorgar al Círculo una distinción que 
los identificara y los se~alara como los miembros del Primer 
Círculo de Calidad de ASYMI, motivándolos a formar concien-
cia de lo que eso significa. 

De esta forma, utilizando su capacitación previa en la
técnica de Tormenta de Ideas, así como de liderazgo, se aco! 
dó por unanimidad llamar a este Círculo de Calidad "Los Po-
tentes", nombre que reflejaba la motivación inculcada por su 
Líder para el beneficio de la compañía, asimismo se decidió
que el emblema de "Los Potentes" seria el de un caballo so-
bre un rollo de fibra de vidrio como se muestra en la foto-
grafía 5.3 

Nuestra posición de observadores nos permitió denotar -
en el Círculo un gran espíritu de motivación e Interés ~si -
como una gran fuerza de grupo, debido al gran trabajo reali
zado por el Líder, sin embargo quedó de manifiesto la inqui~ 

tud relativa de los miembros por desarrollarse dentro del -· 
concepto de Círculos de Calidad y la problemática que habrá
de resolverse. 

El Círculo de Calidad "Los Potentes" está integrado por: 

260 



FOTOGRAFIA 5.3 

·;,·\:·;:;.:~) 
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1.- Antonio ~illegas Ortega. 
2.- Vfctor Manuel González Aguirre. 
3.- Ernesto Zúñiga Alcántara. 
4.- Fernando Paredes Alcalá. 
5.- Felipe Olvera Trujillo. 
6.- Gabino Francisco G6mez Santillán. 
7.- Samuel Barajas Montijo. 
8.- Jaime Contreras Rodrlguez. 
9.- Luis Alberto Velarde Millán. 

La fotografra 5.4 muestrd al Cfrculo "Los Potentes" -
con su camiseta y escudo, 
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FOTOGRAFIA 5.4 
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5.5.- PLANTEAMIENTO Y DESARROLLO DE LA PROBLEMATICA 

Las primeras agendas o actividades del Cfrculo en sus -
reuniones deben tender más hacia la formación en técnicas de 
identificación y resolución participativa de problemas que -
al lanzarse a resolverlos (primero se les deben propor;cionar 
armas antes de lanzarlos a la batalla), y conforme vayan - -
aprendiendo algún concepto nuevo, que lo vayan aplicando en
la identificación y posible resolución de los problemas más
sencillos con que se enfrenten. Es conveniente que comien-
cen con problemas sencillos para que así adquieran seguridad 
de su propia capacidad y aumenten su autoconfianza. Confor
me se vayan capacitando más, tendrán más y mejores herramie~ 
tas para enfrentarse con situaciones más complejas; pero es
te paso, recuérdese que es el comienzo de un proceso que, au.!1_ 
que sea lento, vale más que sea con pasos firmes y seguros.
Es un proceso para implementar y vivir una nueva filosoffa,
asf que para poder lograr, un cambio efectivo de actitudes, -
el proceso debe ser al propio ritmo de los involucrados; se
ría muy perjudicia 1, tanto para las personas como para la or 
ganización, tratar de acelerar el proceso. 

En base a ésto decidimos que la tercera reunión efectu! 
da el 20 de Diciembre se dividiera en dos partes: 

La primera continuó con técnicas motivacionales y de in 
tegraci6n mencionadas anteriormente y la segunda marcó el 
inicio del planteamiento de problemas que afectan a la pro-
ducción, los cuales serfan resueltos por el Cfrculo de Cali
dad. 

En punto de las 17:00 horas del día antes mencionado, -
di6 comienzo la tercera reunión de "Los Potentes" con una -
asistencia del 100%. 

Salvador, utilizando técnicas de integración y comunica 
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ci6n informal, tocó un tema de amplio conocimiento general.
esto es, el futbol y su próxima jornada del campeonato; este 
hecho nos causó una grata sorpresa, ya que no estábamos avi
sados que principiaría la sesión con esta charla, causando -
un gran entusiasmo entre los integrantes del Cfrculo, Jogra~ 
do un relajamiento y un sentimiento de cooperación y buen -
concepto hacia el Líder. Después de 15 minutos de amena - -
charla, notamos que Salvador trató de concluir con el tema -
para poder adentrarse segGn lo planeado a la segunda parte -
de la reunión. Esto trajo como consecuencia una pérdida de
tiempo y cierta desesperación en el Líder debido a la negli
gencia de los miembros al obsesionarse con el tema, sin em-
bargo, después de 10 minutos y una fuerte llamada de aten- -
ción se logró el silencio del Cfrculo. Cabe mencionar que -
la actitud de Salvador fue por iniciativa propia y analizán
dolo posteriormente concluimos que actuó correctamente. 

A partir de ese momento, por petición del Lfder, la se
sión adquirió un enfoque técnico. Esto se logr6 cuando Sal
vador, dando una pequeña introducción encaminada hacia la re 
solución de problemas pidió a los miembros que libremente 
hablaran de problemas con los que se enfrentan comunmente 
dentro de su área de trabajo. 

Es asf como por medio de la Tormenta de Ideas, los mie~ 
bros del Círculo fueron externando sus problemas, los cuales 
como se observa a· continuación, son muy variados y _muy gene
rales. La lista que fue surgiendo, la fue anotando el Sr. -
Benito Rosales en un rotafolio. La lista es la siguiente: 

1.- Escasez de materia prima. 
2.- La resina contiene agua. 
3.- Lugar de trabajo estropeado. 
4.- Mal cálculo en los diseños. 
5.- Burbujas y a•pollas de aire o solvente. 
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6.- Monómero grasoso. 
7.- Area de trabajo muy reducida. 
8.- Máquinas mal ubicadas y falta de mantenimiento. 
9.- Color amarillento. 

10.- La cera utilizada viene grasosa causando roturas. 
11.- Moldes mal trazados. 
12.- Invasión del área de trabajo por otros grupos. 
13.- Arrugas en el Gel-Coat. 
14.- Fibras prominentes y gruesas. 
15.- Pelfcula muy gruesa. 
16.- Necesidad de rebajar la pelfcula con agua. 
17.- Instalación de agua lejos del área de trabajo. 
18.- Grietas superficiales en forma de estrella. 
19.- Contracción de la pieza al sacarla del molde. 
20.- Moldes ondulados. 
21.- Picaduras o pequeños cráteres en la superficie. 
22.- Cuando no hay un buen secado de la pieza, ésta se-

quiebra. 
23.- Deformación de la pieza después del secado. 
24.- Rechazo de piezas por falta de calidad. 
25.- Pigmentos defectuosos. 
26.- Olor a benzaldehfdo. 
27.- Area insuficiente para destornillar los moldes. 
28.- Excesiva carga de trabajo. 
2g,- Falta de área de secado en dfas nublados. 

Una vez que no hubo mayor participaci6n de los miembros, 
se di6 por terminada la sesión. Para esto, Salvador pidi6 -
al Cfrculo que analizaran y reflexionaran sobre los proble-
mas enlistados, para que en la pr6xima sesión se hiciera una 
selecci6n, dejando los de mayor importancia y prioridad. 

JUEVES 3 DE ENERO DE 1964 

A esta reunión asistieron todos los miembros del Cfrcu-
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lo excepto al Sr. Samuel Barajas Montijo, el cual previamen
te justific6 su falta por razones personales. Una vez que -
el. Cfrculo guard6 orden, Salvador los dej6 impresionados - -
cuando coloc6 la cartulina con el diagra~a de .causa y efec-
to, basado en todos los problemas que se habfan mencionado -
la sesi6n an~erior. . ,. 

Esta cartulina, como se muestra en· la 'fotograffa 5.5 es 
muy elocuente, ya que agrupa la ·problemática.en ~uatro áreas 
(como se mencionó en el Capftulo IIIJ. Pu~de notarse que el 
mayor namero de problemas se d~ben al método y son derivados 
como consecuencia del resto de los problemas enlistados. 

FOTOGRAFIA 5. 5 
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A continuaci6n, Salvador hizo una explicaci6n del dia-
grama'recalcando el por qué se divide en cuatro áreas y la -
marcada afluencia de problemas en lo concerniente al método. 

Esto provoc6 en "Los Potentes" un cierto alivio al ver
concentrados los problemas en un área que no era la de mano
de obra, lo que podrla haber significado el cul~arlos por la 
mayorla de los mismos. 

Tomando la palabra Salvador durante un cuarto de hora, 
logr6 concientizar a los miembros de que el enfoque necesa-
rio a seguir para solucionar estos problemas es el de atacar 
al método, ya que como él dijo: "los problemas que tenemos -
en la materia prima están fuera de nuestras manos debido a -
que no podemos evitar ni la escasez, ni la falta de calidad
con la que nos surten nuestros proveedores", posteriormente
aclar6: "en lo que se refiere a la maquinaria, necesitamos -
una planeaci6n a largo plazo, así como una inversi6n, que c~ 

mo ustedes saben, en estos momentos de crisis la empresa no 
tiene di ne ro". 

De esta forma, y en base a lo planeado con el Lfder se
logr6 unánimemente atacar en primera instancia los problemas 
del método. 

La sesi6n adquirió un tono de polémica constructiva, en 
la que todos los miembros fueron externando su opinión sobre 
los problemas, ya que el objetivo de esta sesi6n era selec-
cionar de los 13 problemas del método los que reflejaran m&
xima prioridad desde el punto de vista mayoritario del Círculo. 

En base a lo que señala la técnica de selecci6n de pro
blmas, se hizo previamente un an&lisis como lo marca el -
principio de Pareto; éste nos dice que el numeroso grupo de 
causas posibles contribuye solamente a una pequeña parte del 
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efecto, por lo que el 20% de la totalidad de los problemas -
que se tienen en este momento es igual a 6 que son los más -
significativos y los que se quiere llegar en esta sesi6n. 

Después de 45 minutos de discusi6n que le autorizamos a 
Salvador, hubo necesidad de poner un alto para proced~r a la 
votaci6n, teniendo como resultado la siguiente selecci6n de
problemas: 

1.- Contracción y deformación de la pieza. 
2.- Moldes ondulados. 
3.- Mal cálculo del diseño. 
4.- Picaduras o pequeños cráteres en la superficie. 
5.- Mal método de secado. 
6.- Falta de calidad. 

Cabe mencionar que se concientizó a los miembros del -
Cfrculo, que estos 6 prob\emas eran los de mayor importancia, 
y tratan implfcitas soluciones generales. 

JUEVES 10 DE ENERO DE 1985 

La reunión comenzó puntualmente, con una asistencia del 
1DO%, lÓ cual causó una gran satisfacción tanto en nosotros
como en todo el grupo, con lo que pudimos valorar la buena -
integración del Cfrculo. 

El objetivo de esta junta fué el de seleccionar el pro
blema a solucionar como causa y efecto del método de Cfrcu-
los de Calidad. 

Oe igual forma que la sesión anterior, Salvador trajo -
una cartulina, la cual mostraba 6 problemas principalés que
se mencionan anteriormente. 
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Se expusieron en forma ordenada las diferentes posturas 
individuales en base a la opinión que cada uno tenfa sobre -
el efecto principal que provocaban estos problemas. 

Felipe Olvera, al tomar la palabra opinó que a su jui-
cio el problema a resolver era el del mal cálculo en el dis~ 
ño debido a que no se tiene el modelo original. 

Jaime Contreras, se inclinó por el problema concernien
te a las picaduras ó pequeños cráteres en la superficie. 

Los demás miembros del Cfrculo coincidieron en que el -
~roblema al cual se enfrentaban estaba relacionado con la -
contracción y deformación de la pieza debido a la ondulación 
del molde. 

A continuación se analizó el conjunto de problemas, lle 
gando a las siguientes conclusiones: 

Con respecto al problema de las picaduras se decidió -
que aumentando el tiempo, la temperatura de curado y/o la -

proporción de iniciador, podrfa obtenerse una polimerización 
completa. 

La solución al problema enfocado al mal método de seca
do se descartó, ya que el secado por otro mPtodo provocarfa
una inversión muy fuerte por la empresa, y ésta no estaba en 
posibilidades de hacer esta inversión. 

El problema del mal cálculo en el diseño se eliminó ya
que en la mayorf a de los casos no se proporcionaban ni pla·
nos ni diseños orginales por el cliente. 

La falta de calidad se dejó a un lado, ya que a lo lar
go de todo el proceso de producción se tenfa una supervisión 
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adecuada, implicando esto el buen control de calidad. 

Una vez llegado a este punto, en el cual todos los mie_!!! 
bros habfan externado su opinión sobre cual pudiera ser el -
problema principal a resolver quedó en claro que la inclina
ción era por los problemas de contracción y deformaci6n de -
las piezas que a su vez es la consecuencia de los moldes on
dulados el que hasta este momento mayores daños estaba cau-
sando tanto a la economfa de la empresa, debido a los altos
costos, como al servicio a clientes al entregar piezas de m! 
la calidad y fuera del tiempo programado. 

Cabe hacer notar que nosotros como Coordinadores de Pro 
grama nos mostramos un poco confundidos durante todo el pro
ceso de selecci6n, ya que todos los miembros, asf como el Lf 
der del Círculo constantemente hacfan referencia de este prE_ 
blema pero enfocado hacia una pieza muy especffica, la cual
es taba fabri candose en es.e momento. 

Esta confusión surge ya que para nosotros estaba claro
que todos los problemas mencionados desde la primera selec-
ci ón de los mismos eran muy generales y que se aplicaba al -
proceso de producción de todo tipo de piezas moldeadas, mie~ 
tras que en esta sesión fueron coincidentemente ejemplifica
dos en relación a una·sola pieza, que es la caja de luz es-
troboscópica, la cual puede observarse en la fotograffa 5.6. 

Sin embargo, este hecho fue muy positivo debido a lo s! 
guiente: 

- Analizando posteriormente cada uno de los problemas -
la confusión se terminó ya que resultaron ser en efecto pro
blemas generales. 

- Nos encontramos ante un panorama claro y especffico:-
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FOTOGRAFIA 5.6 

El Cfrculo de Calidad "Las Potentes" orientará sus esfuerzos 
a la soluci6n del problema de "Ondulaci6n de los moldes que
causan la contracción y deformación en las cajas de luz es-
trobosc6pica para la alineaciGn de ruedas delanteras de autQ 
m6viles". 

Es asf como el Circulo cumple su primer objetivo de - -
identificar un problema cuya futura soluci6n traerá un bene
ficio econ6mico, de calidad y por ende productivo en ASYMI. 
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C A P 1 T U L O V 

PRUEBA Y EVALUACION DEL SISTE
MA PROPUESTO. 



6,1.- INTRODUCCION 

Con planeación e implementación apropiada, los Cfrculos 
de Calidad, son apropiables prácticamente en cualquier comp~ 
ñfa, Sin embargo, los resultados y la transformación en el
pensamiento gerencial hacia un sistema más participativo to
mará tiempo. No es un programa que promete resultados inme
diatos, por lo contrario, es un objetivo a largo plazo res-
paldado con cambios significativos en el incremento de la -
productividad, asf como el mejoramiento de las relaciones e~ 
pleado-gerencia que se dan únicamente después de un periodo
de tiempo. 

A mayor tiempo de existencia del programa, mejores son
los resultados. Cabe mencionar que el punto de equilibrio -
de un programa de Cfrculos de Calidad debe ser alcanzado en
menos de 6 meses, con un porcentaje de ahorros en costos que 
alcanza 6 a l. 
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6.2.- PROCESO DE SOLUCION 

A partir de la reunión del Cfrculo "Los Potentes" del -
17 de enero, la meta principal a alcanzar fué la de solucio
nar el problema. 

La primera fase de nuestra programación se vi6 cumplida 
satisfactoriamente ya que se logr6 identificar desde una se
rie muy variada y general de problemas, aquél que mayor priQ 
ridad representaba en ese momento y adem4s permitfa otorgar
le al Cfrculo los medios de reconocimiento que constantemen
te son buscados como motivaci6n. 

Esto permiti6 brindarle a "Los Potentes" un resultado -
tangible y con el cual se demostró ante ellos y ante la ge-
rencia de la empresa la eficiencia del sistema en su primera 
fase, lo cual ~os permite entrar a la segunda fase en una forma or
ganizada con gran motivaci6n reflejada en los miembros y por 

sobre todo mostrando resultados cuantitativos y reales. 

Haciendo un paréntesis en el proceso de soluci6n, nos -
vemos en la necesidad de cautivar la atenci6n del lector - -
aclarando una serie de cuestiones que pudieran ser un tanto
mal entendidas. Es importante hacerle ver al lector que to
do el proceso que a continuaci6n se mencionara, con el cual
se lleg6 a la solución del problema mencionado anteriormente, 
tuvo grandes obs~4culos asf como controversias, que posible
mente no quedarán constatadas en este trabajo. Sin embargo, 
dicho proceso de solución logr6 su objetivo y se har6 paten
te, dentro de lo posible, mostrar el procedimiento con el -
cual ASYMI se vi6 beneficiada. 

Durante el siguiente lapso de tiempo, sesión tras se- -
sión se fueron proponiendo y planeadon las posibles solucio
nes del problema, y durante cada semana correspondiente se -
experiment6 cada una de las proposiciones planteadas. 
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Estas proposiciones se fueron dando con un método simi
lar al que se utilizó en la selecci6n del problema, es decir, 
el lfder iniciaba las sesiones proponiendo una Tormenta de -
Ideas enfocadas a posibles soluciones, pasando posteriormen
te a la selccci6n de la más factible y que representaba la -
solución idónea. De esta forma cada sesión terminaba con -
una propuesta y un programa de realización de la misma, a -
efectuarse durante esa semana, trayendo los resultados a la
siguiente sesión. 

Este procedimiento fué con el tiempo un método más efef 
tivo, ya que se logr6 obtener consecuentemente mejores prop~ 

siciones, mayor concientización sobre el problema y por ende 
el deseo de cada uno de los miembros de identificar la solu
ción idónea. 

Fué asf como después de 7 intensas jornadas de trabajo
del Circulo se obtuvo la ~oluci6n indicada: "Colocación de
un escantillón de madera para evitar el rechupe del material 
en el molde". 

Para ilustrar el proceso de fabricación de los moldes.
mostramos el cuadro 6.lJdiagrama de flujo del método ya con
la solución planteada como parte del mismo. 
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CUADRO 6.1 DIAGRAllA DE FLUJO 

DISTANCIA TIEMPO SIMBOLO 
(en metros) (en min.) 

DESCRIPCION DEL rROCESO 

5 

5 

20 

5 

5 

5 

30 
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Recibir pieza prototipo 
(proporcionada por el clien 
te o fabricada según los .: 
planos elaborados.por el de 
partamento de diseño, la .: 
primera opci6n requiere de
operaciones que en la segun 
da fueron realizadas en la: 
manufactura del modelo). 

Limpiar pieza con detergen
te. Si existe pintura, cha 
popote, etc., en su superfT 
cie limpiar con solvente¡ o 
si es de yeso, se pone una
capa de pelfcula separadora. 

Aplicar una capa de cera y
pulirla. 

Colocar ceja en los bordes
Y resanar perforaciones con 
plastilina. 

Aplicar dos capas de gel -
coat de endurecimiento r6p1 
do con un espesor de 0.4 a: 
0.5 mm. 

Colocar un escant1116n de -
madera. 

Esperar a que gele. 

Transportar pieza a dpto. -
de aplicaci6n de PRFV (plas 
tico reforzado con fibra de 
vidrio). 

Aplicar 6 capas de colchone 
ta (por tramos que se tras: 
lapan 5 cms. para reforzar) 
impregnada con resina en -
proceso de polimerización -
hasta obtener un espesor de 
6 mm. 



18 

4 

2 

3 

1.5 

75 . 

5 

Rolar las 6 capas. 

Fijar el molde en una arma
zón adecuado con piezas me
tálicas o de madera por me
dio de la impregnación de -
tramo de colchoneta para -
darle mayor rigidez. (1). 

Reforzar las cejas. (2). 

Cortar con una navaja los -
excesos de material de las
cejas. 

Transportar pieza para su -
secado y desmolde. 

Esperar a que cure. 

Desprender molde ayudados -
con un mazo y cuñas de mad~ 
ra. 

Limpiar y verificar la cali 
dad del molde obtenido. 

(1) y (2).- Estas operaciones son mutuamente excluyentes. 
Se recomienda fijar los moldes en armazones únicamente cuan
do las piezas son muy voluminosas. 

D La inspección está incluida 
dentro de la operaci6n. 
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Esta soluci6n resultó ser la adecuada, al demostrarse -
durante la experimentación de la semana que se obtenfan pie
zas con una deformación prácticamente nula. 

En base a esa solución aún se fueron dando pequeños 
ajustes que redituaron en un alto nivel de calidad de diseño 
eliminando la totalidad del problema. Desde el momento en -
que la solución fue experimentada, notamos la gran satisfac
ción de los miembros del Cfrculo al ver los frutos de un ár
duo trabajo ~ue llegaba al cumplimiento de sus metas. 

Las consecuencias fueron inmediatas, los consumidores -
de lámparas estroboscópicas mostraron un amplio recibimiento 
de las nuevas piezas las cuales contentan un nivel de cali-
dad superior a las anteriores. 

Las fotograffas 6.2 y 6.3 muestran el molde de la caja
de luz estroboscópica con la solución ya implementada. 

FOTOGRAFIA 6.2 
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FOTOGRAFIA 6.3. 
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6.3.- EVALUACION DE RESULTADOS 

En 1973, una compañfa norteamericana, la Lockheed Co.,
fué quien se hizo responsable de la publicación, y con ello
la difusión, de los Cfrculos de Calidad en el mundo occiden
tal. Hucha gente dedicada a la educación y a los negocios -
tenfan dudas, en aquel tiempo, acerca de su sobrevivencia. -
Sin embargo, en 1981 el éxito y supervivencia de la idea qu~ 
d6 asegurado aproximadamente durante los próximos diez a - -
veinte años por lo menos, si se asegura el suficiente respal 
do y sustento por parte de la alta y media gerencia. 

La pregunta es cómo enfrentarse con el sorprendente cr~ 
cimiento de los Cfrculos sin que la gente involucrada en 
ellos se desanime y pierda su interés en el programa. Al -
mismo tiempo, el significado de la relación costo-beneficio
del programa no puede ser olvidado. 

Hasta el momento presente no hay un camino para medir -
el progreso del programa, y es difícil decir cuando se podrá 
desarrollar uno solo, vista la complejidad del programa. D! 
do que hay varios aspectos involucrados en un programa de 
Cfrculos de Calidad tiene que haber más de un camino para 
evaluarlo. 

No es solamente el puro número o el aspecto financiero
el que debe ser revisado, sino también el elemento humano. -
Los cambios en las relaciones interpersonales surgidos como
consecuencia de los Cfrculos de 'calidad tienen una repercu-
si6n en cualquier organización. Después de implementar los
Cfrculos de Calidad, una compañfa reportó que durante los -
tiempos de almuerzo del personal, en lugar de hablar de pol! 
tica o de los partidos de futbol, más y más empleados comen
zaban cada vez a platicar acerca de los proyectos en los que 
estaban trabajando en sus Cfrculos, los supervisores notaron 
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que el descontento y la no satisfacción en el trahajo iba -
lentamente desapareciendo en las áreas donde habfan comenza
do a funcionar los Círculos hacia seis y ocho meses. lC6~o

puede uno facilmente evaluar y medir una serie de cambios or 
ganizacionales o progresos como éstos, consecuencia de la -
participaci6n de las personas en Cfrculos de Calidad? 

Uno o más de los siguientes caninos pueden ser evalua-
dos para medir el progreso de los Círculos de Calidad y eva
luar su impacto en la organización. Esta lista puede ser e! 
tendida conforme pase el tiempo y surjan nuevas necesidades
para evaluar el progreso del programa. El avance de los Cfr 
culos de Calidad puede ser medido en términos de: 

l.- Hejorfa de la calidad. 
2.- Mayor participaci6n. 
3.- Reducci6n de costos. 
4.- Reducci6n en los desperdicios. 
5.- Utilizaci6n de la maquinaria. 
6.- Aumento de seguridad. 
7 .- Incremento en la productfv idad. 
B.- Mejor mantenimiento de la maquinaria. 
9.- Mejores comunicaciones. 

10.- Cambio de actitudes. 
11.- Mejorfa en los productos. 
12.- Satisfacción de consumidor. 
13.- Disminuci6n del ausentismo. 
14.- Disminuci6n de quejas. 

MEJORIA EN LA CALIDAD 

Aquf es donde todo empezó. El Circulo de Calidad fué -
formado para eliminar el trabajo de poca calidad. Las mejo
ras en la calidad del trabajo, y por lo tanto en la de los -
productos puede ser medida cuantitativamente en cualquiera -
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de las formas siguientes: 

a). - Reducci6n en el procentaje de rechazos. 
b). - Reducci6n de los productos de fec tu os os. 
c). - Reducci6n o el imi naci6n de los retrabajos o repro-

cesos. 

CONCEPTO ANTES DE CIRCULOS DE CALIDAD DESPUES DE C!RCULOS CALIDAD 

RECHAZOS 6% o 

PRODUCTOS 
DEFECTUOSOS 3% 0.8% 

RETRABAJOS O 
REPROCESOS 3% 1% 

PARTICIPACION 

Uno puede ir siguiendo el número de Cfrculos y el núme
ro de personas que participan en el programa. Si el número
de Cfrculos y programas va creciendo como se ha planeado, e~ 
tonces también habrá un incremento en el número de miembros
que participan en Cfrculos. 

REDUCCION DE COSTOS 

En Jap6n uno de los más grandes movimientos en el área
de manufactura es para reducir el costo de la fabricaci6n de 
un producto sin disminuir ni afectar su calidad. El Circulo 
de calidad, está vigorosa y continuamente trabajando en esta 
área y así ayuda a su naci6n a competir exitosamente en el -
mundo. El beneficio de los Cfrculos de Calidad se puede me
dir en términos de reducci6n de costos, si se analiza el que 
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el fruto de las propuestas y acciones de los Cfrculos propor 
cioneh un ahorro en la elaboraci6n de los productos sin sa-
crificar por ello su calidad. 

COSTOS 

El an&lisis de costos es el siguiente: 

Costo primo de producci6n de piezas = $ 5,500.00 m2 

Este costo incluye: 

- Materia prima directa 
- Materiales indirectos 
- Mano de Obra 

La caja de luz estrobosc6pica tiene un 6rea total de: 
0.2898 m2 

Por lo tanto, costo primo de la pieza: 
0.2698 X 5500 = $ 1,593.90 

Costo primo de producci6n de moldes= $ 7,800.00 m2 

El molde de la caja de luz estrobosc6pica tiene un area 
total de: 

0.3651 m2 

Por lo tanto, costo primo del molde: 
0.3651 X 7800 = S 2847.78 

Costo del escantil16n de madera: S 132.90 m lineal 

Para el molde anterior se requieren 1.50 m de madera C! 
yo costo es de: 
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132.90 X 1.50 = $ 199.35 

Por consiguiente, el costo del molde se incrementa a un 
total de: 

$ 2,847.78 + 199.35 = $ 3,047.13 

Antes d~ solucionar el problema, se tiene que para una
producci6n de 1000 piezas: 

Costo del molde (2 moldes) = 2,847.78 X 2 
Costo de 1000 piezas = 1,593.90 X 1000 
Costo por rechazos (8%) = 1,593. 90 X 80 
Costo pro defectos (4%) = 1,593. 90 X 40 = 
Costo por reproceso (2%) = 918.00 X 20 

T O T A L 

5,695.56 
1'593,900.00 

127 ,512 .oo 
63,756 .oo 
18,360.00 

1'809,223.56 

Con la soluci6n del problema, se tiene que para una pr~ 

ducci6n de 1000 piezas: 

Costo del molde (2 moldes) = 2,847.78 X 2 = 
Costo del escanti116n de madera 199.35 X 2 
Costo de 1000 piezas = 1,593.90 X 1000 = 
Costo por rechazos (0%) 
Costo por defectos (1%) = 1,593.90 X 10 = 
Costo por reproceso (1%) = 918.00 X 10 = 

T O T A L 

5,695.56 
398. 70 

1'593,900.00 
o 

15,939.00 
9,180.00 

1'625,113.26 

Resumiendo, producir 1000 piezas antes de la presencia
del Cfrculo de Calidad le costaba a ASYHI $ 1'809,223.56. A 
partir de que el Cfrculo solucion6 el problema, producir 
1000 piezas cuesta$ 1'625,113.26, es decir, se tiene un ah~ 
rro ,global de $ 184,110.30. 

Es necesario considerar que el costo de la existencia -
del Crfculo al momento de la terminaci6n de este trabajo (s~ 
lario mfnimo $ 1,066.00) es de: 
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Obrero$ 1,066.00: 9 = $118.44 hora de trabajo 
Lfder: $3,198.00 : 9 = $355.33 hora de trabajo 
Facilitador $6,396.00 ~ 9 = $710.66 hora de trabajo 

Costo integrado de hora de trabajo de todos los que par 
ticipan en el Cfrculo: 

118.44 + 355.33 + 710.66 = $1,184.43 hora de trabajo 

Por lo tanto, el Cfrculo trabaj6 en total 19 horas: 

1,184.43 X 19 = $22,504.17 

Sumando el costo total de materiales varios que fué de: 
$16,208.30 

En total, la existencia del Cfrculo tuvo un costo glo-
bal de: 

$22,504.17 + $16,208.30 = $38.712.47 

Por consiguiente, el ahorro real es de: 
184, 110.30 - 38,712.47 =$145,397.83 

REOUCCION EN LOS DESPERDICIOS 

Esta forma de medir los beneficios del Cfrculo de Cali
dad va de la mano con la reducci6n de costos, ya que el eli
minar o reducir el desperdicio de recursos (materiales, hum! 
nos, tiempo, etc.) repercute en un ahorro econ6mico que se -
cuantifica. 

UTILIZACION DE LA MAQUINARIA 

Esta es otra ~rea especifica que puede ser utilizada p~ 
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ra medir la efectividad de un programa de. Cfrculos de Cali-
dad. 'La utilizaci6n apropiada y correcta de las m4quinas 
ayuda a aumentar la eficiencia y consecuentemente, reduce el 
costo de la producción. 

SEGURIDAD 

La importancia de la seguridad es conocida por todo el
mundo. Los ahorros y las mejorías son medibles cuantitati
vamente, pero las hazañas y mejorfas logradas en esta 4rea -
benefician a las personas en general. Aunque decimos que la 
seguridad no se puede medir objetivamente, la falta de ella
desgraciadamente, sf se puede cuantificar en términos de ac
cidentes de trabajo y el costo que generan. Las mejoras en~ 

la seguridad de los trabajadores, fruto de las aportaciones
del Circulo de Calidad, se pueden "medir" en términos de con 
fianza y gusto en el trabajo. 

PRODUCTIVIDAD 

Durante los últimos años, la tasa de productividad en -
México ha bajado tremendamente. Esto ha sido causado en - -
gran parte por la ansiedad existente en medio de la gente de 
los negocios. Cfrculos de Calidad es un vehfculo que puede
ser utilizado para aumentar la productividad. Sin embargo.
el eliminar puestos de trabajo no es el objetivo del Circulo 
de Calidad, ya que en esta filosoffa se entiende a la produ~ 
ti vi dad como el poder lograr el m4ximo rendimiento con los -
recursos ya existentes. 

En nuestro caso, no tuvimos necesidad de eliminar pues
tos de trabajo, sino que por el contrario, lo que logramos -
fué aumentar la productividad de cada uno de ellos al capac! 
tarlos y motivarlos para que realicen m4s y mejor en el mis
mo tiempo. 
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MANTENIMIENTO DE LA MAQUINARIA 

En muchas ocasiones las compañías hablan de programas -
de mantenimiento sistemático y bien diseñados. Sin embargo, 
en realidad éstos son mitos. Muchas máquinas y equipos es-
tán descuidados o descompuestos debido a una falla del trab! 
jador en su manejo o por el paso del tiempo. Los Cfrculo~ -
de Calidad pueden mejorar esta situación al proponer~ ejec~ 
tar cortas pero necesarias reparaciones o mantenimientos que 
permitan al equipo continuar funcionando adecuadamente. Ad~ 

más, con una utilizaci6n adecuada de la maquinaria, se redu
cirán los costos de reparación del equipo por descomposturas 
provocadas por malos manejos. 

COMUNICACIONES 

Una buena y eficaz comunicación es uno de los ingredieg 
tes crfticos para el adecuado funcionamiento de cualquier n~ 
gocio. Sin una comunicación apropiada muchas cosas importa~ 

tes son demoradas, algunas órdenes se pierden y la no satis
facción aparece en muchas áreas. La mejorfa en las comunic! 
ciones interpersonales es otro beneficio que proporciona los 
Cfrculos de Calidad que no se puede medir objetivamente en -
términos de pesos y centavos, pero que sf se puede percibir, 
y su falta se puede "medir" en términos de desmotivación, -
falta de información y una serie de aspectos que dificulta -
el logro de los objetivos de la organización. 

ACTITUDES 

Este es otro elemento que es muy diffcil de medir. Uno 
puede tomar la actitud de una persona y compararla antes y -

después de que el programa de Cfrculos de Calidad haya sido
introducido en la organización. Todos los indicadores que -
han sido medidos mostraron sin lugar a duda, una mejorfa no-
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table. 

Mike Donovan de Honeywell Corporation, Minneapolis, 
Minnesota ha desarrollado un "medidor de reacciones" que "mi 
de" las actitudes de las personas en términos de: 

a).- Cooperación. 
b) .- Comunicación. 
c).- Conformidad con la gerencia. 
d).- Utilización de los conocimientos del trabajo. 
e).- Claridad de su funci6n o rol. 
f).- Participación. 
g).- Retroalimentación. 
h) .- Significado de la tarea, 
i).- Reconocimiento. 

En base a estos criterios, po~emos justificar un éxito
en materia de actitudes. 

MEJORIA EN LOS PRODUCTOS 

Los Cfrculos de Calidad en el mundo occidental especial 
mente en México, no están muy involucrados en esta área ac-
tualmente. Sin embargo, conforme el programa avance y se v~ 

ya adquiriendo experiencia, se podrán observar mejoras defi
nitivas en los productos procedentes del trabajo de los Cír
culos de Calidad. 

SATISFACC!ON DEL CONSUMIDOR 

El progreso de nuestro Circulo de Calidad se midi6 en -
términos de revisar la satisfacción del cliente o consumidor 
provocada por la adquisición de nuestro producto. Algunas -
áreas de servicio de la organizaci6n, como Estudios de Merca 
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do, ayudaron en la recolección de retroalimentación acerca -
de lo que estaba pasando en el campo, de manera que la cali
dad fué mejorada en el punto de venta. 

AUSENTISMO 

Este es otro renglón en cuyo término se puede evaluar -
la efectividad del Cfrculo. Conforme las personas se invol~ 
eraron en el Cfrculo de Calidad, disfrutaron realmente el -
trabajo del Cfrculo y su participación en él. Los trabajos
se hiciernn mas interesantes, sus titulares miraron más allá 
del trabajo, y lsto, consecuentemente ayudó a reducir el fn
dice de ausentismo que existfa en la organización. 

QUEJAS 

Este es también un poderoso indicador del éxito del Cfr 
culo de Calidad. Si el Cfrculo puede trabajar sobre los pr~ 

blemas relacionados con el trabajo, muchas causas de descon
tento pueden ser eliminadas antes de que se conviertan en -
problemas mayores. Esto, consecuentemente, resultó en menos 
insatisfacciones y menos quejas. 

Oado que un programa de Cfrculos de Calidad está basado 
en una filosoffa de desarrollo humano, se tiene que tener en 

. mente que los miembros del Cfrculo, deberfan obtener felici
dad durante el proceso para que el programa pueda tener un -
impacto duradero en la organización. 

Una compafifa podrfa comenzar esta clase de programa de
bido a la gran publicidad que el programa ha recibido. Sin
embargo, es crucial que los aspectos financieros de su pro-
greso sean evaluados continuamente, de manera que pueda ser
proporcionado un reporte del progreso del programa cuando -
sea requerido por la alta gerencia. 
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Sin este tipo de revisiones, existe el ~rave peligro de 
que cuando haya tiempos malos, la compañfa pueda decidir el
detener estas actividades y regresar al antigüo sistema. Es 
ta clase de revisiones sobre el programa de los Cfrculos tam
bién ayuda a la compañfa a saber hacia donde se dirige el -
programa. Además, este control ayuda a planear los futuros
requerimientos del programa, según se vayan detectando las -
necesidades. Estos controles como indicadores del progreso
del programa pueden actuar como un complemento que ayuda a -
conducir al barco en la dirección apropiada hacia su destino. 

Para poder llevar el control y seguimiento del programa 
de los Cfrculos de Calidad es necesario contar con formatos
adecuados a los que se quiera medir, de manera que se pueda
disponer de la información suficiente, para poder seguir y -
medir su avance, costos, beneficios, así como poder contra-
lar el que realmente se lleven a cabo las acciones sugeridas 
por los Círculos de tal manera que se puedan lograr los obje 
tivos fijados para cada uno de ellos. 
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6.4.- REVISION GERENCIAL 

Con base a la filosoffa de Cfrculos de Calidad analiza
da en el Capftulo 111, se llev6 al cabo la Revisi6n Geren- -
cial del primer Círculo de Calidad de ASYMI. 

Fue necesario un lapso de dos semanas a partir del 7 de 
Marzo de 1985 durante el cual se demostr6 la efectividad de
la solución realizando innumerables pruebas así como la pre
paraci6n de la Revisi6n Gerencial. 

Por un~nime acuerdo de los miembros, se propuso ante la 
gerencia la fecha del ~5 de Marzo para exponer el trabajo 
realizado durante los últimos 4 meses. 

A continuaci6n se da a conocer el reporte escrito de di 
cha reunión. 
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PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD. 

Revisi6n Gerenciill 
Agenda, 

1 .- No. Revisión Gerencial 

2.- No, Circulo de Calidad 

001 

01 - 1984 

3.- Nombre del Circulo de 
Calidad 11 Los Poter.tes 11

• 

4.- Fecha :25 de Marzo de 1 985. 

5.- Horario :8:00 - 9:15 Hrs. 

: Sal6r. de Jtmtas 6.- Lugar 

7.- Tema :Ond,laci6n de los Moldes que Causan Contracci6r. y Deformación en 
las Cajas de Luz Estrot-os.::6pica para Alineaci6r. de Ruedas. Delan
te rus de Autom6,·iles. 

8.- Antecedentes: Después ue un cntrcnamier.to de 10 dias sobre las técnicas -
de Circulas de Calidad y 1 G reuriones de 1 t.ora por semana
se soluciona este problema. 

9.- Lineu Gelado. 

10.- Area Produce i6n 

11.- Participantes: Facilita.lar 
L{der 

Miembros 

Turno : Primero 

Ing. 
Sr. 
Sr. 

Benito Rosales Rcsas 
Salvador Ramirez Islas 
Antoii;o Villegas Ortega 

Sr. Victor Manuel González A 
Sr. Ernesto Zfu1iga Alc~tara 
Sr, Fernanc'.o Paredes Alcalá 
Sr. Felipe C~vera Trujillo 
Sr. Gabino Frai:cisco G6mez S 
Sr. S.JJT1UE:!l Barajas Hontilo 
Sr. Jai::i.e Contreras Rocir1guez 
Sr. Luis Alberto Velo.rie MillAn 
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12,- Programa. 

Expositor 

Benito Resales 
Antonio Villegas 
Felipe Olvera 
Samuel Barajas 
Luis A. Velarde 
Fernando Paredes 
Víctor M. GonzAlez 
Ernesto ZCuiiga 
Gabino F, Gómez 
Salvador Ramirez Islas 
Ing, Benito Rosales 
Mesa Redonda 

13.- Glosar1o. 

Los Potentes - Gelado 

~ 

Introducción 
Presentación 
Selección de Problemas 
Diagrama Causa y Efecto 
AnAlisis de Causas 
AnAli sis de Causas 
Antllisis de Causas 
Análisis de Causas 
Ar.tllis1 s de Causas 
Soluciones 
AnAlisis de Costos 
Preguntas y Respuestas 

ME.'<ICO 2Z O. F. 

~ 

8:00 - 8:05 
8:05 - 8:10 
8:10 - 8:18 
8:18 - 8:22 
8:22 - 8:25 
8:25 - 8:30 
8:30 - 8:33 
8: 33 - 8:35 
8:35 - 8:38 
8:38 - 8:45 
8:45 - 8:50 
8:50 - 9:15 

Tormenta de Ideas,- Técnica Creativa, Generadora de Ideas 
Diagrama de Causa y &fecto.- Técnica para agrupar en forma lógica 

las causas de un problema o efecto, 
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REVISION GERENCIAL 

- ¡ Buenos dias! hoy (25 de marzo) nos encontramos reunidos con el fin de
llevar a cabo la primera Revisión Gerencial en nuestra división procesos. 

Esta reunión tiene como objetivo dar a conocer los logros que ha tenido
este Circulo de Calidad ante la gerencia, después de una serie de sesio
nes en que mediante la participación dinámica y entusiasta de los inte -
grantes se ha abordado un problema aplicando las técnicas de un Circulo
de Calidad, 

Este Circulo de Calidad merece nuestro reconocimiento por su labor siric~ 
ra, voluni:aria, vehemente, que pone en relieve su libre determinación en 
colabora"' .ü mcjorwni tnto y desarrollo de ASYMI. ¡Escuchemos, pues, su -
interesante /;l!:rwct.ie ! • 

- ¡Buenos diu! Hi nombre es Ja:iJne Gontreras Rodríguez y tengo el honor de 
ser miembro de este Circulo de Calidad, 

- El nombre que decidimos darle a este Circulo de Calidad es el de"Los - -
Potentes~ Este nombre resultó utilizando la técnica creativa llamada Tor
menta de Ideas y el emblema que le asignamos es el de un caballo recarg~ 
do en un rollo de fibra de vidrio. Este animal representa para nosotros
la potencia y consideramos que va acorde con la labor que desempeñamos, 

El dibujo del caballo es obra de nuestro buen compañero el Sr. Samuel -
Barajas Montijo y cuya creatividad artisitica es conocida por todos nos.2 
tros. 

- Nuestro Circulo de Calidad tiene un número y es 01-1984. 01 se refiere
al primer Circulo de Calidad que se fonna en ASYMI y 1984 es por ser el
año en que se empezó con esta nueva técnica, 

- El Area a la que pertenecemos es la de Producción de Moldes y Piezas. 

- Los integrantes del Circulo de Calidad 1'Los Potentes• son los siguientes -
compañeros: 
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Sr. Antonio Villegas Ortega 
Sr. Víctor Manuel GonzAlez Aguirre 
Sr, Ernesto Z!úiiga Alc~tara 
Sr. Ferr.ando Paredes Alcalr. 
Sr, Felipe Olvera Trujillo 
Sr, Gabino Francisco Gór.•ez Santill~ 
Sr, Samuel Barajas Montijo 
Sr, Luis Alberto Velarde tlillAn 
Sr. Salvador Ram1rez Islas, nuestro L1der 
Sr, Ing, Benito Rosales Rosas, nuestro Facilitador 

y su servidor Jaime Contreras Rodriguez 

,,~._ICl.l 21. o .. F. 

- El entrenamiento que recibimos duró 14 d1as del 29 de Noviembre al 13 de 
Diciembre de 1984. 

Las reuniones las hac<.mos semanales, cada jueves de 5 a 6 y hasta t!l mo
mento llevamos 16. 

- La secuencia para la solución de µrotlemas ncs la dar~ a conocer los 
compañeros integrantes del Circulo de Calidad¡ en primer Jugar nos habl,'! 
rA nuestro compañero el Sr. Antonio Villegas Ortega. 

- El primer paso que dimos f\le L: formulacoón de los protlernas ¡uc: consis
tió en hacer una lista identif1c3.rdc 'f definiendo los difc1-ent~s proble
mas que existen en r.ucstra Arca de trabajo. 

Por medio de la dplicacióf' ae la tl:cnica Torn•ent..i de Ideas n:aiufcst,ui~os-
' cada uno de nosotros los proble."las que tenernos; ésto c.l1c <:orro I'<-EUl ~üdo-

la siguiente lista con 25' problemas relacionados ccn la p1•01'.u<.:tj.vidao 1 -

calidad
1

proceso y actiti,C:, 

El primer problema: La escasez de n1ai:eri~ ?rir.1a. 
A continuación se opinó sobrc el cor.tenido de asua en la resind, 

- Luego, por el lu¡;.l!' áe tr:iba.jo estropeado. 
- Después,mal cAlculo en los diser.os • 
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5.- Burbuja por falta de Cabocíl, 
6,- Monómero grasoso , 
7 .- Area de trabajo muy reducida • 
B.- Máquinas mal ubicadas y falta de mantenimiento, 
9 .- No hay cera desmoldante , 

10.- La cera utilizada viene grasosa causando roturas, 
11 .- Moldes mal trazados , 
12.- lnvasi6n de área de trabajo por otros grupos , 
13.- Se asienta la resina en la mezcla , 
14.- La fibra de vidrio viene muy tiesa , 
15,- Pelicula muy gruesa, 
16,- Necesidad Je rebajar la pe11cula con agua • 
17.- Instalación de agua lejos del área de trabajo. 
18.- Mezcla con exceso de catalizador, 
19.- Contracción de la pieza al sacar-la del molde, 
20,- Moldes ondulados, 

MEX.ICO zz. O, F. 

21,- Al aplicilr la cera y luego el gelcea~ la cera se abre • 
22,- Cuan .. o no hay un buén secaclp de la pieza, esta se quiebra. 
23.- Deformación de la pieza después del secado 
24 .- Rechazo de piezas por falta de calidad, 
25.- Pigmentos defectuosos, 
26 .- La pieza original no cabe recta. 
27.- Arca insuficiente.para destornillar los moldes, 
28, - Excesiva carga de trabajo, 
29.- Falta de flrea de secado ei\ <11us nublados, 

- Despu~s de enumerar estos 29 problemas, pasamos al 2° punto que nos 
mostrarA el compañero Felipe Olvera. 

- Gracias Antonio, el 2° paso en la secuencia para la solución de proble
mas, consiste en la selección de los mismos, Si tenemos una serle c!e pr,2 
blemas por ejemplo, los mostrados aqui podemos seleccionar unos cuantos
dependiendo de la importancia; para ésto nos basamos en algunos factores 
como son: el consentimi.,nto, la Tormenta de Ideas, la votación, la fre -
cuencia, el costo y la 'UltigUedad, 

Para aplicar la técnica de selección de problemas consideramos dos eta¡>as: 
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La primera consiste en aplicar el prir.c1p10 80-20 q11e nos '1ice que tll 
20% de la totalidad de nuestros problemc.s influye más signü'icati·vam:nte1 

as11 votamos por 6 problemas de 29 y llesamos a la vo•tación siguie,n 
te: 

* Felipe Olvera consideró como más critico el problema 4: 1.ral 
cálculo en los diseños. 

* Jaime Contreras se inclin6 por el problema 21 : al aplicar la cera y pos
teriormente el gelcoat,la cera se quiebra. 

* Ernesto ZCüiiga tomó en cuenta el 20: moldes ondulados. 

* Posteriormente el bJen Gabino aporó también e.l problema 20. 

* Y por OJ.timo, para no mencionar a todos, el 1•esto coincidió en que el ¡:ro 
blema más significativo es el 20. 

* La segw1da etapa consistió en separar :!!. so!c ;>roblema y avocarnos <1 él, 
y por votación del grupo, decidimos at-tcar el ¡>I'oblema No. 20 el c;ue de
finiremos de la si!;Uiente manera: "Ondulación .fo los moldes que et.usan -
contracciones y defonnaciones en las C<l,i<1s de luz estroboocópica para -
alineación de ruedas delanteras de autooO\•i.ks~'. 

- El siguiente paso No. 3 lo tr..itarA el compaii<-ro: Samuel Barajas Mo11tijo, 

- Afui recuerdo que antes de entrar a este Jer. paso, que cor.siste en la -
aplicación del diagrama c!e Causa y Efecto se 11os ¡iidiO pensar en to.os -
los aspectos y factores importantes que pudieran influir en los ¡>roblcm~s 
que trataremos de resolver. 

Se nos explicó que p¡¡ra ahorrar tiempo / esfuerzo deb11lmos de tom•U' en -
cuenta los si.guientes pw1tos: 

1 o ¿ Cu.U es el problema? 
2º Cuáles son las causas del _problema? 
30 ¿ CuUes son las posibles soluciones? 
4º ¿ Cu!l es la mejor soluci6n? 
50 Evidencia que respalda la mejor solución y 
6º ¿ Cuál es la acción que se recomier.d<l? 
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- Con el 1º y 2° puntos pudimos fácilmente dibujar el diagrama de Causa y
Efecto quedando seg(m se muestra en el rotafolio. 

El diagrama Causa y Efecto es un medio áe organizar posibles causas de -
un efecto, agrupándolos l6gicamente de acuerdo a ias 4 m •s qae son: 

- Mano de Obra 
- Maquinaria 
- Método 
- Materiales, 

Cualquier problema en nuestra área cabrá dentro de cualquier M y en nuestro 
caso qued6 de la siguiente manera: 

- Dentro de la Mano de Obra incidieron las siguientes causas especificas: 
mal cálculo en el diseño, moldes mal hechos y falta de calidad, 

Para la ·Segunda M de Maquinaria quE!'daron as1: mala ubicaci6n, área insu
. ficiente y falta de mantenimiento. 

- En el caso de la tercer M de Materia Prima se tiene: escasez de materia
les, materiales grasosos, pigmentos defectuosos y fib~a ~iesa,, 

- Por ~ltimo para la cuarta M se tiene mal método de secado, exceso de ca
talizador, deformaci6n y contracci6n de la pieza, moldes ond~lados y se
asienta la resina, 

Posteriormente hicimos un análisis de cada una de las causas, pero tienen
ahora la palabra los compañeros: Luis A. Velarde, Fernando Paredes, Victor 
M.González y Ernesto Z~iga, 

Primeramente hablará el Sr. Luis A. Velarde: 

- Partiendo del diagrama de Causa y Efecto, descrito hábilmente por Samuel, 
~ pasamos a analizar cada una de las causas, yo me dediqué a investigar
las siguientes: 

Fibras prominentes y gri.;esas, y el color amarillento. 

- Con respecto a las fibras prominentes se debe a un gelcoat excesivamente 
delgado o al hecho de colocarse el refuerzo antes que el gelcoat estu
viera suficientemente polimerizado; también puede ser causado por una -

preforma tosca o el prematuro desmolde de la pieza, como asimismo ?Or -
un exceso de desmoldante que viene transferido a las fibras; los remedios 
son obvios, 
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- Por Clltimo, el color amarillento puede elimir.arse agregan<!<> a las resinas 
estabili&antes,rayos ultravioleta que reducen la velocidaa e intensiJad
del .fen&neno. 

Ahora el canpañero Er11esto Z6ñiga nos indicara el problema al cual se avoc6: 

- Gracias, yo consideré el problema de las burbujas y ampollH de ail'e o -
10lvente, 

El problema .fue solucionado al supr1J111r las posibles deficiencias y me jo -
rar la técnica de impregnaci6n hasu lograr la supresi6n total de bur·bujas¡ 
mejorar el cierre de las ••trices de los moldes ajustando sus bordu:i corta~ 
tes entre 0,05 y O, 1 nvn 11lximo: calcular exactamente la c111tidad de reeir.a 
que se welca en el molde, Por otro lado hay c¡ue dejar reposar la l'l!sina -
antes de usarla y/o disn~uir su viscosidad; secar perfectamente y de~ar -
evaporar el solvente, 

T0111a la palabra el Sr. Yictor M.Gonz1lez parl explicarnos los problemas -
del olor o benzaldeh!do. 

- Gracias Erl".esto. Este olor es debido a ur.a reacci6n secwidaria con oxid~ 
ci6n del estireno mon611ero. Las resinas poco reactivas tienden a d<~sar12 

).lar este olor mAs que las resinas muy reactivas; ui1a rnoior co11cer.tr.ici6n 
de iniciador, el uso de vna resina mh reacti\·a, una menor teml'l'l"ltura -
de moldeo o un postcurado de 120•c pueden cor~~gir el defecto. 

11 continuaci6n nos hablar! el Sr. Fernan<!o Par•!<ies r.11 lo referente a l.:is -
grietas superficiales y a las arrugas en el 9e.,coat. 

- Las grietas superficiales en fonnc. de estrella se deben .. w1 impacto pe
ro son generalmente debidas al excesivo gro!D' y poca adherencia <!el gd
coat, ~sto puede evitarse limitando dicho grosa¡usar un velo de superfi
cie, agregar una carga inherente y ca~tiar la resina por otra mas flexi
ble, 

- Las arrugas en el gelcoat las eliminé dejando evaporar totalmente el -
solvente o usar otro agente .de despegue. 

Por 61.timo Gabino G6~ez nos hablar~ de otro problema: 
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- Por tütimo, el color amarillento puede elimir.arse agregmdo a lai reatnas 
estabilizantes,rayoa ultravioleta que reducen la velocidaa e intensiJa.d
del fen6meno. 

Ahora el canpañero Erru~sto Zfliiiga nos indicar! el problema al cual se avoc6: 

- Gracias, yo consideré el problema de las burbujas y ampollas óe aire o -
solvente. 

El problema fue solucionado al suprl1111r las posibles deficiel'ICias y mejo -
rar la tecnica de impregnaci6n haslia lograr la supresi6n total de b1.11·bujac; 
mejorar el cierre de las ••trices de los moldes ajustando sus borde~ corta~ 
tes entre 0.05 y 0.1 11111 mlximo: calcular exactamente la cantidad de re1ir.a 
que se vuelca en el molde. Por otro lado hay c¡ue dejar reposar la resina -
antes de usarla y/o disn:'..uir su viscosidad; secar perfecta1111cnte y de~ar -
evaporar el solvente. 

Toina la palabra el Sr. Víctor M.Gonz!lez para explicarnos los problemas -
del olor o benzaldeh!do. 

- Gracias Err.esto. Este olor es debido a ur.a rcacci6n secundaria con oxid~ 
ci6n del estireno mone.ero. Las resinas poco reactivas tienden a d<~SllrI:!a 

llar este olor mAs que las resinas muy reactivas; ur1a intnGr co11cer.tr.1ci611 
de iniciador, el uso de una resina mh reacti\"a, una menor tempt'ratura -
de moldeo o un postcurado de 120ºC pueden cor?~gir el defecto. 

A continuación nos hablar! el Sr. Fernan~o P~r•!<ies <?ll lo referente a li!S -

grietas superficiales y a las arrugas en e~ ge~coat. 

- Las grietas superficiales en form"- de estrella se deben d w1 impacto pe
ro son generalmente debidas al excesivo groSIOI' y poca adherencia <!el gel
coat, ésto puede evitarse limitando dicho groSQ¡usar un velo de superfi
cie, agregar una carga inherente y ca'ltl:iar la resina por otra mis flexi
ble. 

- Las arrugas en el gelcoat las eliminé dejando evaporar totalmente el -
solvente o usar otro agente .de despegue. 

Por 61.timo Gabino G6~ez nos hablar~ de otro problema: 
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Buenos dias: quisiera expresar que yo acepté ingresar a este Circulo PO,! 
que vi a los compañeros que mostraban interés y entusiasmo para solucio
nar problemas y ademAs lograr un acercamiento mAs cordial con ellos. 

A mi me tocó investigar el problema ele las picaduras o pequeiios crAteres 
en la superficie. Después de varios experimentos noté que al aumer.tar el 
tiempo, la temperatura de curado y la proporción de iniciador se lograba 
la polimerización canpleta. Asimismo f'ue necesario mejorar la distribu -
ción re la resina, mejorar el mezclado, emplear resina cíe mejor viscosi
dad y asegurarse de la perfecta continuidad de la pel1cula secundaria de 

alcohol polivin1lico, en particular cuando se usan cano deSlllOldantes si
licones modificados con ceras. 

A continuación nuestro compañero Salvador Ram1rez, harA la descripci6n de
la soluci6n que encontramos; 

- ·auercos dlas: yo tengo el honor de presentar ante ustedes la conSU111ación
de un gran esfuerzo realizado por•i.os Potentes•que es la sol!K:ión al Pl'2 
blema de moldes ondulados que t:ausa deforrr.aci611 en las piezas. 

Encontramos que la soluci6n óptima del problema la cual repercuti6 de in 
mediato en un beneficio para la empresa es la de colocar un escantill6n
de madera para evitar el rechupe del material en nuestros productos. 

Cabe mencionar que el escantill6n debe ser de madera en base a que un el!. 
cantillón metAlico representa un alto costo mientras que de madera nos -
eleva en una pequeña proporci6n el costo directo de la pieza. 

En el rotafolio se muestra el diagrama de flujo del método de fabricaci6n 
con la soluci6n ya integrada, lo cual como puede observarse, Onicamente
representa un aumento de 5 minutos al proceso. 

Es asi como la sol1K:i6n es una realidad reflejada en un beneficio para -
ASYMI. Cedo la palabra al Ing, Benito Rosales: 

- Gracias Salvador; mi papel cano Facilitador del exitoso programa de Cir
culas de Calidad me permite demostrar a ustedes el anAlisis de costos de 
fabricación por si mismo a pesar de que estA realizado en fo1111a muy gen~ 
ral ya que considero que no existe la necesidad de extendenne en detalles 
financieros ante ustedes. Bién, pués, paser.1os ahora al anUisis de cos -
tos. 
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Para efecto de hacer w1 análisis torear.os como ::ioaelo la producci6n d<' 

1000 piezas, Antes de la presencia ce! C1r>:ulo ce Calidad el co~to inte
grado de producci6n era de 1 1 f09, 223.)ó, este costo como mencionl! ai1t~ 

riomente i.r.cluye las rr,aterja.5 frir.;...:s .:¡r~CtdS e 1::C!rC'.'.'t~·.s ~,el CO.>tO -

¡:or recnazos, .:;e:ec:os ~· zepro·:cs ... :.;, lo.;; ..:·.;.'!!t:s si~1~:i'i ~.1h..i11 la r. 1J.';'vt· J!_ 

rogación ce dii.ero para ASY!ll, cano se ver1 a continuiei611, 

A partir cie que el Ch'Culo solucionó el ?ro"ler.ia, el m1sn10 costo integr!! 
do para producir 1000 piezas es cie S 1 625,113.26, lo cual como pueae oJ:. 
servarse significa un ahorro globcll ce t 10.;,110,)1', p!'inc1palmente er. -
materia de Control de Calidad, ya que elim:~"unos totalm~nte el pro•:enta
je de proC.uctcs rechazadoJ y reJucir.-.os cor.siC.crc.blemcnt~ los de liefectl.ls 
y reproce so. 

Sin embargo, no hemos mostrado a usteaes el co.;to de mallo de obra, Este 
es igual tanto p.1ra antes como par.:> .Jespu~s de que el prolilcma fll~ ~ol·J

cionado. Far !i.ltimo quci.!.;i. por ar.aliz~r ei :osto Ce la ~xister.ci~ de.1
• Ct.:... 

culo de Calidad, el cual fue de 1 38,712.47. 

Cabe mencionar que este costo e~ glob.\l e incluye las horas ho1.br'C brin
dad.as por Obreros 1Lider y Fac:li tado:', uCernAs de !os ndtc1·i...i.lts gencJ alee 

como son papeleria, UL:.:"'crmes,etc. 

- Este es el resultacio (e 1:uestro trra:>ajo .:o~:10 r.11e.r.ihros cel Circul'-• Jt? Cl
lidad. 

Esperamos que r.uest.ra presentaci6r., tez:ga :¡tilicaJ. d la r:C're11c1a y s1.rv~\ 

de estimulo. 

Quiero hacer p(lblico mi agraéecl.J:lie11to a r.i.is canpdl'cros por su Vdliosa -
y entusiasta part:cipaci6n as1 cor.:o o h gerc.~c±.t 1<' ASYMI por su gr.1r. -
respal~o. 

Quisiera hacer ratente y en nor.iLre ~e tocos "Los Potentes", agr¡,decer "
los j6vt!nes estuGiantes de la U.!;.A.~·:. ¡>or Jiaber u1!'ocado sus esfuerzos
y dec!icaci6n a nuestra empresa bpla.i:tar.~o esta nueva filosof1a la cual-
creo, ha significado un éxito rot~néo. 

A continuación Ja.Tos inicio a l..! se.;:61: ce ¡:re::_·.u- t.:is • 

:·lucha~ Gracias. 
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6.5.- ACTITUDES DEL SINDICATO 

Debe darse una seria consideraciCn hacia las actitudes
de los sindicatos. Sobre todo en nuestra realidad nacional, 
el sindicalismo tiene una fuerza tremenda que si, en lugar -
de usarse en contra de la empresa se utiliza en un trabajo -
junto con la empresa para el bienestar de ésta y con ello, -
el de quienes la integran, muchos problemas serían soluciona 
dos. 

Cuando en una fábrica se inicia un nuevo programa de -
productividad o motivacional, generalmente la actitud del -
sindicato es de "esperaremos y veremos". Como otros proyec
tos llevados a cabo, el sindicato ha visto muchos programas
de la empresa en ir y venir y ha aprendido a observar el - -
µlan en acción antes de hacer conclusiones. Es por eso que
casi siempre su actitud es pasiva, si no es que agresiva 
cuando sienten que se les, solicitará un esfuerzo mayor. 

Si se toma la decisión de proceder a implementar Círcu
los, no basta con informar al sindicato sobre la decisión. 

Nosotros procedimos a través de la gerencia de ASYMI, a 
invitar a participar activamente al sindicato en nuestro Cfr 

,-~ .... 

c'fJ~•:.,.\El gerente a su vez extern6 esta invitación acompaña-
da:,i'ilílílína clara y extensa descripción del programa que se 
que;fa~mplementar, recalcando lo que se esperaba de cada -
miembro. 

De esta forma, una vez que el sindicato analizó la pro
puesta, nos di6 el visto vueno agregando que su participa- -
ción será en forma indirecta, deseándonos mucho éxito. 

Cabe mencionar que este hecho nos di6 aliento, ya que -
en un principio, consideramos que las cuestiones con los sin 
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dicatos significarfan grandes obstáculos. Sin embargo cree
mos q~e es de provecho aconsejar a otras empresas con otros
si ndi catos que a los representantes sindicales se les solici 
te su participación activa en el diseño de las actividades -
el Cfrculo e involucrarlos como miembros del Comité Coordin_i! 
dor desde el comienzo del esfuerzo. Los representantes sin
dicales pueden proveer un entusiasmo y estimulaci6n inval11a
bles hacia el trabajo de los Circ~los. Su participación de
be ser planeada para ~ue ellos tengan su "rebanada" en el -
éxito de los Cfrculos. 

Si no se consigue el convencimiento e involucración del 
sindicato en esta filosofía, va a ser muy diffcil que se lo
gre el éxito ya que se correría el peligro de contar con una 
"barrera" dentro de la organización. 
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6.6.- HOJAS DE CO~TROL 

Como se mencionó anteriormente, la evaluación contfnua
de un Cfrculo de Calidad requiere de registros y formatos e~ 

peciales, que indiquen cuantitativamente los logros del Cfr
culo. A continuación mostramos las hojas de control que im
plementamos en este trabajo. 

Una de las hojas de control que resulta útil es la de -
"Registro de los Cfrculos de Calidad" ya que permite tener -
actualizada la información sobre los diferentes Cfrculos que 
estén operando en la Organizaci6n. (Ver Cuadro 6.4). 

El conocer el puesto que ocupan los miembros permitirá
verificar el que se formen grupos homogéneos, ya sea que per 
tenezcan a la misma área de trabajo o que sus funciones ten
gan relación directa con los de la unidad donde se forme el
Cfrculo de Calidad; asimi~mo, el conocimiento del puesto per 
mitirá tener una fuente constante para detectar necesidades
de capacitaci6n y adiestramiento, según los conocimientos y
habilidades requeridas para desempeñarlo eficazmente. 

La fecha de integraci6n del Cfrculo permitirá conocer -
el avance de éste en términos de cronología. 

El dfa, hora y lugar de reuni6n le sierve al Coordina-
dar del Programa en la fábrica para poder programar adecuad~ 
mente las sesiones, cuidando el que no se empalmen dos Cfrc~ 

los en un mismo local a la misma hora, asf como para poder -
programar con los facilitadores y asesores, y con los jefes
del departamento correspondiente, cuando el personal asista
ª sus reuniones de Cfr¿ulo de Calidad. 
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ASVMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
MAGISTERIO NA,CIONAL. NO. ll'J A C. P. !40')J TEL... 571-17·61 ~EXICO .U. O f', 

CUADRO 6.4 

REGISTRO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

HOJA DE REGISTRO DE CIRCULO DE CALIDAD. 

Nombre del Circulo de Calidad ----------

Miembros del Circulo: 

NOMBRE NUMERO PUESTO DEPARTAMEl<"TO 

LIDER ----------
2 

4 

10 

Dia de Reunión : 

Hora de Reur.i6n: 

Local de Reuni6r.: ___________ _ 

Ovservaciones: 



Otro formato de control úti 1 para el seguimiento de los 
Cfrculbs de Calidad es el "Informe mensual de Cfrculos de C! 
Jidad" (Ver cuadro 6.5), el cual permite conocer mes a mes
e! avance del Cf.rculo, en qué etapa del proceso se encuentra 
y cuales son los resultados, económicos o intangibles obten! 
dos durante el transcurso del mes, y asf poder vigilar estre 
chamente la utilización del presupuesto. 

Además es un indicador para la Alta Gerencia de las bo_!! 
dades y resultados que ofrece Ja implementación de este pro
grama, ya que permite comparar la inversión contra los bene
ficios obtenidos, y poder asf observar Ja rentabilidad del -
sistema. 
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ASVMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
MAGISTERIO NACIONAL N:>. IU A c. P ~"'ººº TEL.. s11~11.s1 '-tEo..tCO .U O. F'. 

CUADRO 6.5 

INFORME MENSUAL DE CIRCULOS DE CALIDAD 

FABRICA: MES 

Correspondiente a los casos analizados y/o resueltos durante el mes de: 
por el C1rculo de Calidad ~el Departamento: 
de esta fábrica. 

Enunciado del (los) problemas (s) ---------------------

Grado de avance en su resolución: -----------------------

Ahorro por la proposición del C1rculo de Calidad: 

Costo Hrs/Hombre por las reuniones de trabajo en 

la relación del problema: S -----------

Co~to de los materiales y mano de obra por la ifil 
plementaciór. de la propuesta para resolver el 

problema: '-----------

Suma 

Ahorro neto total estimado 
por año 

Actualmente existen ----- Circules de Calidad e~ Operaci6n er. esta Fábrica. 



La acumulación y el costo de las horas/hombre empleadas 
en la 'resolución de los problemas analizados por el Círculo
de Calidad puede SP.r facilmente determinado con la aplica- -
ción de la forma "Reporte de horas empleadas en Cfrculos de
Ca lidad" (Ver Cuadro 6.6). 
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ASVMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
MAGIBlERIO NACIONAL NO. 1Z9 A C. P. UOOO TEL.. '71•17•61 MEXICO za, D. '· 

CUADRO 6.6 
REPORTE DE HORAS EMPLEADAS EN CIRCULOS r.E CALIDAD. 

NOMBRE DEL CIRCULO DE CALIDAD ----------- N" -----------

Enunciado del Problema ----------------------------

ncHAs.///////////// 
N.1!. NOMBRE DE LOS i:'EPARTAMENTO 

MIEMBROS 

-

Verificado por ----------

NUMERO DE HORAS POR 
PARTICIPANTE 

Total Horas/hombre 
por proyecto 

Importe de horas/ 

TOTAL HORAS POR 
PAITICIPANTE 

llombre S -------

Facilitador 



Este formato para contabilizar las horas/hombre utiliz! 
das en el Cfrculo de Calidad permite medir el costo de ellas 
por proyecto, as1 como por mes, por persona y por unidad, lo 
cual facilita el tener información que permita la evaluación 
de resultados. 

Otro documento que además de control proporciona gran -
información sobre un proyecto total desarrollado por el Cfr
culo de Calidad es el "Resumen del Proyecto" (Ver cuadro --
6. 7). 

Este documento informa en forma global sobre el proyec
to del Cfrculo y las diferentes acciones que se realizaron -
para llevarlo a cabo. Indica quienes y que departamentos tQ 
maron parte y cuando. Describe las técnicas y procesos de -
análisis que se utilizaron. 

Contiene preguntas r~lacionadas a la presentación a la
gerencia y la fecha de implementación. Describe los result! 
dos cuantificables como pueden ser la disminución de errores 
de desperdicios o desechos, disminución de quejas por parte
de clientes y ahorros alcanzados, asf como los logros obtenl 
dos en términos de mejorfa de actitudes, motivación y otro -
tipo de indicadores que, aunque no cuantificables, si son -
"medibles" en términos de conductas y resultados percepti- -
bles. 
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ASVMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
...,"GISTERIO N4CIONAL.., NO. IH A '-H. 'l\ICO U D. F . 

CUADRO 6.7 

RESUMEN DEL PROYECTO 

Nombre del Circulo :'.-ej'arta.1.eni::o ----------

Facili taCor : 

Nombre c!el Proyecto 

Fecha de Ir.ic:.aci6n : ---------- Fect.a de Terni1:aci6r. ---------

Res~~en de las accior.es tonadas (Anotar el r.omtre ce las rerocr.as, departamento , -
fechas, etc), 

Fecha de presentación Cuando se 

a la Gerer.cia ---------- Aprobado ------- lmplemento -----

Resultados 

Cuantificables en términos c!e relación ce tra~a:o: 

Cambio Positivo ~e actitudes: --------------,-----~------

Resumer. de la realaci6r. costo-beneficio (la relaci6r, ~e los gastos y ;.~orros se 
muestra al re,·erso). 

Total estimado de ahorros ------Total de Costos ------ Ahorros -----



Un formato que, además de funcionar como un registro p~ 

ra el Cfrculo es también fuente de profundas satisfacciones
para sus miembros, es el de "Logros del Cfrculo" (Ver cua-
dro 6.8). Este formato es un record contfnuo de logros indi 
viduales del Cfrculo, que es llevado por el Facilitador o el 
Lfder del Cfrculo. Tiene mayor alcance que el simple hecho
de informar sobre los éxitos ya que mantiene actualizado al
Lfder y a los miembros en cuanto a su desempeño como equipo, 
con lo que se contribuye a satisfacer sus necesidades de re
conocimiento y autorealizaci6n al poder contemplar y ofrecer 
a otros el resumen de los cambios por ellos producidos, para 
su mejorfa y la del organismo social del cual forman parte. 
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ASYMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
MAGISTERIO NACIONAL. NO IZ> A C. P 14000 TEL. 511-17 .. 111 MEXICO ZZ. O. f', 

CUADRO 6.8 

LOGROS DEL CIRCULO 

LOGROS INUIVIDUALES CEL CIRCULC DE CALIDAr: ----------------

DEPARTAMENTO --------- FECHA DE INICIO DEL CIRCULO -------

NOMBRE DEL FACILITACOR ---------------

Fecha de Inicia- Descripción del Fecha de ter- Ahorro o Result~ 
ciOn del Proyecto Proyecto minaciOn dos Generales, 

• 



Otro formato que resulta de mucho provecho para el Fac.1 
litador del Cfrculo, asf como para el Coordinador del Progr~ 

ma y las personas involucradas en facilitar la formación de
los miembros del Circulo para que ouedan participar eficien
temente en sus actividades de resolución de problemas, es el 
que se muestra en, el cuadro 6.9: "Registro de la Formación
de los Miembros del Cfrculo de Calidad". 

Este formato es controlado por el Facilitador del Cfrc_!! 
lo y al cual tienen acceso las personas responsables de for
mar al personal para que participe en Círculos de Calidad, -
asf como el Coordinador del Programa y cualquier persona in
volucrada en la capacitación de los miembros. 
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ASYMI 

ASESORIA SERVICIO Y MANUFACTURAS INDUSTRIALES 
"'"GISTEAIO N.\CIONAL. NO tzt A. C P !4000 TEL. ~~J.17°11 "'4C\IC<.J Z .. , O. r 

CUADRO 6.9 

REGISTRO :E LA FORMACIOll DE LOS HlEMBROS DEL CI RC\JLO DE CA:.:oAJ:· 

REGISTRO t•E LA FORJl.AC] O!: r>E LOS MIEMBROS 

DEL C:P.Ct;LO JE CALIDAD -------------

DEPARTAMENTO -----------

FECHA DE INICIACION --------

N.O NOMBRE DE LOS FECHA I!;GRESC 
MIEMBROS AL CIRCULO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1, Programa c!e Formaci6r. en Desarrollo. Hm:ar:o individual v grupal. 

2. Pensar Creativo 7. GrAficas 

3. Tormenta de ideas e. l'etecci6n ñnal1 tic a ce F3llas 

4. Lista checclbles 9. ?:-:!:.=::-:e ~t Fa:-t.:t.c. 

5. Esqueir.as 10. ina.grd.11a ..!e I shii:d..,~ 

é. Hc:;?s de Trabajo 11. 7écr.:::.:s :e r 1·esC>nt :l.: ~6r .• 



r 

En el cuadro correspondiente a cada uno de los eventos
de formaci6n se marcará el grado en el que el miembro ha cur 
sado cada uno de los programas. 

Esto se marcarS rellenando el porcentaje del cuadro que 
corresponda al porciento del evento que ha cursado el miem-
bro del Cfrculo; por ejemplo, si del m6dulo del "principio -
de Pareto" solo ha cursado hasta tener un conocimiento del-
50% se marcará su cuadro respectivo en esta forma: 

Esto permitirá al Facilitador tener constantemente ac-
tualizado el grado de avance en la formación de los miembros 
del Cfrculo de manera que mediante su conocimiento, sepa en
tado momento adecuar la metodología del análisis de los pro
blemas que se ataquen a las herramientas de que los miembros 
del Cfrculo dependen para ello. 

Los formatos aquf sugeridos, son gufas de control que -
pueden servir para llevar un seguimiento adecuado del avance 
y evolución de las actividades del Círculo de Calidad, de -
ninguna manera son los Qnicos ni los mejores. En el presen
te capftulo se han presentado una serie de elementos que, -
utilizados de acuerdo a la creatividad de cada Coordinador -
de Programa, y en base a las necesidades caracterfsticas y -

situaciones particulares de cada unidad de trabajo, donde se 
implementen, permitirán estamos seguros, estructurar los con 
troles, más adecuados a cada realidad permitiendo asf llevar 
una conducción eficaz del proarama que tienda a alcanzar los 
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objetivos propuestos por la filosoffa de los Cfrculos de Ca
lidad.· 
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CONCLUSIONES 



Es por todo mundo conocido que la calidad cuesta: cues 
ta esfuerzo, equipos, materiales, tiempo, trabajo significa
tivo, compromiso. Es cierto, la calidad cuesta. Pero lama 
la calidad cuesta más. Cuando se cuantifican todos los re-
cursos humanos, técnicos y económicos desperdiciados por fal 
ta de calidad, nos damos cuenta de que la suma de muchos 
"ahf se va", dan por resultado una serie de pérdidas . 

. 
Los Circulas de Calidad, tienen la ventaja de ofrecer -

grandes ahorros mensurables, principalmente al evitar despe! 
dictas de materiales, personas y tiempo, rctrabajos, devo-
luciones, reparaciones cuando no son debidas a mantenimiento 
preventivo, sino por una falta de "calidad" de alguien-. 
servicios innecesarios, penalizaciones, etc., y para lograr
esto se necesita conocer las causas que los producen, anali
zarlas e implementar la mejor solución al menor costo. 
lQuién hace esto? Necesitarlamos contar con un departamento 
de investigaci6n y resolución de problemas, tan grande como
la empresa misma, e incluso teniéndolo, probablemente no so
lucionarfa todo por falta de conocimientos especfficos en ca 
da proceso. 

Necesita existir un Control Total de la Calidad, enten
diendo por ello el "conjunto de esfuerzos efectivos de los -
diferentes grupos de una organizaci6n, para la integrac16n -
del desarrollo, mantenimiento y superaci6n de la calidad de
un producto, a fin de hacer posible su fabricación y servi-
cio a satisfacci6n completa del consumidor y al precio más • 
económico". 

El control de calidad, no es solamente un pequeño cuar
to adyacente al piso de fabricación en una planta, cuyos ocu 
pantes se dedican a fastidiarse mutuamente y a fastidiar a -
todos los demás. El control de calidad, es, o debe ser, un
estado mental; está presente durJnte toda la operación; todo 
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mundo, desde el presidente de la compañia, hasta el último -
de los operarios, son parte del control de cal id ad. Pero es 
responsabilidad de la alta gerencia incrementar en cada per
sona de la organización el deseo de producir bienes de la me 
jor calidad. 

Los Círculos de Calidad, son un medio que permite util1 
zar también, el potencial creativo de los trabajadores, qui~ 
nes, sin duda alguna son quienes mejor conocen el trabajo y
aprovechan este potencial para incrementar una conciencia de 
calidad en toda la organización; para que motivados por ese
estado mental, tengan calidad en lo que son y en lo que 
hacen. 

Los beneficios que proporcionan los Círculos de Calidad 
son muchos y muy variad os. Podemos, para presentarlos en -
forma ordenada, dividirlos en dos grandes categorías: Mejo
ría en actitudes y comportamiento de las personas a todos -
los niveles de la organización, y en los Ahorros mensurables 
por los proyectos realizados por los Cfrculos. 

Normalmente, las empresas al estudiar la factibilidad -
de implementar un nuevo programa, de cualquier tipo, mini- -
fiestan su principal interés en el segundo grupo de benefi-
cios. Esto no es raro, y es explicable por el tipo de educ~ 
ción y aprendizaje, con base en· cierta escala de valores que 
tenemos en el mundo occidental. Una de las grandes ventajas 
que proporcionan los Cfrcu1os de Calidad, es que también OP! 
ran una serle de beneficios en este renglón, ~ara satisfacer 
las expectativas de los directivos y para que, por supuesto, 
se puedan obtener ahorros que impliquen el ofrecer productos 
o servicios de mejor calidad a un costo menor, y así satisf~ 
cer la demanda del público y obtener mayores utilidades. 

Pero para lograr lo anterior, es también importante el-
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que todas las personas de una organización tengan el deseo -
de querer hacer su trabajo con la mejor calidad posible; y -

aquf esta la otra gran ventaja que ofrecen los Cfrculos de -
Calidad: son capaces de contribuir a que las personas. cons
cientemente, inviertan su calidad personal en su trab?jo y -

encuentren éste también como un medio de trascendencia y rea 
lizaci6n. 

El beneficio más valioso de los Cfrculos de Calidad es
su efecto en las actitudes de las personas. Como alguien di 
j~ "No hay que meterse en Círculos exclusivamente por los r! 
sultados tangibles, ya que esto es contrario a un fundamento 
básico de Círculos de Calidad, que es la participaci6n y au
todesarrollo de los trabajadores. Haz una inversión en las
personas y los resultados vendrán por a~adidura". 
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LOS CIRCULOS EN LAS CARACTERIST_ICP.S_!@l_YIDUA_ll_ULJ:..~_LPER

SONAS 

- Los Cfrculos habilitan al individuo a mejorar sus po
tencialidades personales. El sentirse reconocido como perSQ 
na pensante y con potencialidad para el relacionamiento in-
terpersonal habilitan a la persona a redescubrir su valor y 
a compartir el desarrollo de su potencial con las personas -
que lo rodean: compañeros de trabajo, jefe, familia, amigos, 
etc. 

- Los Círculos aumentan el auto-respeto de la persona.
El que otros y la misma persona reconozca que a pesar de no
tener muchos estudios, es una persona creativa, capaz de prQ 
ducir ideas aplicables para resolver problemas que afectan a 
todo el grupo, le refuerza al trabajador su auto-imagen. 

- Los Círculos ayud~n a las personas a cambiar ciertas
caracteristicas personales. No es raro ver el caso de persQ 
nas tímidas, negativas o agresivas que, gracias a las expe-
riencias vividas en interacción con los miembros del Círculo, 
toman conciencia de lo que obtienen al implementar esas acti 
tudes y deciden cambiarlas. 

- Los Círculos ayudan a los trabajadores a desarrollar
su potencial para convertirse en los supervisores del futuro. 
A través de un auto y grupal aprendizaje, que se·obtiene en
cada reunión del Cfrculo, sus miembros, cada vez estarán me
jor preparados para poder ascender a puestos de mayor escal! 
fón, con mejores y más sólidos conocimientos, y habt lidades
desarrolladas, incluso lpor qué no? hasta convertirse en un
supervisor o hasta donde su potencial y competencia personal 
le permitan llegar. 
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LOS C!RCULOS EN LAS RELACIONES PERSONALES CON OTROS 

- Los Cfrculos aumentan el respeto del supervisor por -
los trabajadores. Mediante la experiencia de Cfrculos, el -
supervisor se dá cuenta del potencial de sus colaboradores -
y mejora su comunicación con ellos, cosa que anteriormente -
pudo no haberse dado, si el supervisor tenfa la mentalidad 
de los trabajadores. 

- Los Cfrculos aumentan la comprensión de los trabajadQ 
res de las dificultades que enfrenta el supervisor. Como r~ 

sultado de la selección, resolución e implementación para co 
rregir los problemas, por primera vez los miembros del Cfrc~ 

lo se dan cuenta de la carga y demandas que tiene el supervl 
sor bajo su responsabilidad. Y como alguien dijo una vez: -
"El comprender es básico para una adecuada relación". 

- Los Cfrculos aumentan el respeto de la gerencia por -
sus trabajadores. Cuand~ un Cfrculo hace una presentación -
a la gerencia de sus propuestas para solucionar un problema
y de cómo llegaron a ellas, la calidad y conceptos de la pr~ 

sentación, puede ser una sorpresa para el gerente. 
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LOS CJ RCULOS EN LOS TRABAJADORES Y EN SUS ACTITUDES fl~CIA_~ 

EMPRESA 

- Los Cfrculos cambian algunas actitudes negativas de -
los trabajadores. Cuando 1 a empresa ofrece un juego abierto, 
permitiendo administrar participativamen~e, y el· trab~jador
toma conciencia de ello involucrándose en proyectos del Cfr
culo, cambia la actitud de éste, de "sólo hacer precisamente 
lo que se me indica y nada más" a una actitud de interés y -

participaci6n, correspondiendo con algo más de su persona. 

- Los Cfrculos reducen los conflictos originados por el 
ambiente de trabajo. Alguno~ proyectos iniciales de los Cf! 
culos son para corregir lo que los trabajadores ven como - -
frustraciones en el lugar de trabajo. Al atacarlos y darse
cuenta de si la soluci6n propuesta es viable o no y porqué.
comprenden que pueden trabajar y obtener mejores resultados
aun en los casos en que el cambio de alguna condición del a~ 

biente de trabajo, no está en sus manos ni en las de la ge-
renci a. 

- Los Círculos ayudan al trabajador a entender mejor -
las razones por las cuales muchos problemas no pueden ser r~ 
sueltos rápidamente. Hay situaciones en que por causas fue
ra del alcance de los trabajadores y de la gerencia, incluso 
de la alta direcci6n de la compañfa, algunos problemas no -
pueden resolverse rápidamente. El que los trabajadores co-
nozcan estas razones, les ayuda a comprender una forma de -
eliminar la tensi6n y la frustración. 

- Los Cfrculos involucran más activamente a las perso-
nas en sus trabajos. Cuando el trabajador comprende cons-
cientemente que su esfuezo personal es parte de un trabajo -
en equipo, dentro de un proceso, se despierta su interés por 
conocer las causas de que ese proceso pueda pararse o reali-
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zar5e en una forma m~s eficiente. 

Los Cfrculos inculcan en el trabajador un mejor enten 
dimiento de la importancia de producir calidad. lC6mo? 
Aprender haciendo y vivir los beneficios y las consecuencias 
del poder disfrutar de productos de buena o mala calidad. 
Con base en este conocimiento, cada quien toma su opción que 
generalmente es manifestar la calidad de la person• en la ca 
lidad de su trabajo. 

Otro tipo de beneficios que se obtienen, que no son men 
surables objetivamente, se mencionan a continuación: 

- Los problemas se resuelven mas fáci !mente. 
Se discuten, analizan y resuelven problemas en equipo. 

- Existe un apoyo real de los compañeros. 
- Hay una mayor identificación e integración con los 

compañeros de labores. 
- Se tiene libertad para que los trabajadores se expre

sen por sf mismos. 
- Existe la oportunidad de influir en las decisiones -

acerca de su trabajo. 
- Acceso a una mayor capacitación, tanto en ~reas técn1 

cas como de desarrollo humano individual y grupal. 
- Se adquiere una mejor posición social, de la cual tam 

bién disfruta Ja familia. 
- Se logra trabajar con mayor seguridad. 
- Existe un conocimiento y participación activa en la -

problemática de la empresa. 
- Se obtiene un mejor reconocimiento, tanto de los je-

fes, como de los propios compañeros. 
- Existe una reducción en los conflictos en el ambiente 

de trabajo. 
- Se obti~ne el inter~s de los especialistas en los prQ 

blemas de una área determinada y los operarios con -

el los. 
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LOS CIRCULOS COMO UNA NUEVA FILOSOFIA 

En la mayoría de las empresa~ actuales encontramos cons 
tantemente problemas que afectan profundamente las relacio-
nes entre los jefes y los trabajadores, problemas cotidianos 
surgidos de las pequeñas y grandes fallas cometidas por am-
bos grupos en el desempeño de sus respectivas funciones y -
responsabilidades. 

Círculos de Calidad, una de las actuales tendencias en
el lrea humanista de la administración mediante el trabajo -
participativo, es una propuesta concreta para resolver este
tipo de problemas, promoviendo la implementación y el desa-
rrollo de una filosoffa de calidad de vida que, partiendo de 
las diversas manifestaciones de la persona, se ha extensiva
al ambiente laboral. 

* Cfrculos de Calidad es una técnica de trabajo partici 
p~tivo que ha sido desarrollada en Jap6n, partiendo -
de ciertos principios universalmente aceptados acerca 
del desarrollo y utilización de los recursos internos 
de las personas -como son la creatividad, experien-
cia, procesos anlliticos, etc.- y conjuntados en un -
trabajo en equipo que les permita resolver eficazmen
te los problemas a que se enfrentan en sus activida-
des de trabajo. Esta técnica forma parte de toda una 
filosofía que parte del concepto de Calidad Total co
mo una forma de vida. 

*Un Círculo de Calidad es un grupo de personas de la -
misma lrea de trabajo que se reunen voluntariamente -
una hora a la semana para discutir sus problemas de -
calidad, indentificar y analizar sus causas, recomen
dar soluciones e implementar las acciones correctivas 
que les permitan disfrutar de un trabajo significati
vo. 
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*El objetivo principal de los Círculos de Calidad es -
mejorar la calidad de los productos o servicios que -
se realizan, a través de estimular la auto-motivaci6n 
de quienes intervienen en su elaboración, la cual se
genera conforme mejoran y expresan la calidad de vida 
de sus personas, de manera que puedan funcionar, tan
to ellos mismos en lo particular, como todo el orga-
nismo social en lo general, en una forma mas product! 
va, dando el mas amplio sentido a este último concep
to. 
Para poder disfrutar en nuestra realidad mexicana de
los numerosos beneficios que trae consigo la impleme~ 

taci6n de un programa de Círculos de Calidad tanto 
los mensurables econ6mica y objetivamente como los -
perceptibles en actitudes y subjetivamente es necesa
rio adecuar su proceso de implementación en base a -
las características, necesidades y situación concreta 
del organismo soci~l particular en donde se pretenda
llevar a cabo. 

*Círculos de Calidad, corno todo programa a ser implan
tado en un organismo social determinado, tiene que -
ser planificado, organizado, dirigido y controlado. -
En otras palabras, debe ser administrado, por lo que
hay que tomar en cuenta los elementos que constituyen 
el proceso administrativo, independientemente del en
foque que se prefiera, para asegurar una irnplementa-
ción completa y sistemática. 

•Para que la planificación sea eficiente tiene que con 
templarse en esta etapa el proceso administrativo el
que se realice un estudio de factibilidad que permita 
reflejar los pros y contras que podría encontrar la -
implementación del programa. 
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*Debe ser detallado un programa de actividades en el -
que se precise, en base al plan general de implement_i! 
ci6n, cuales son los pasos que se dar&n, quiénes se-
r~n responsables de ellos, cu~ndo, en dónde y de qué
manera, de tal forma que la planeación del proceso de 
implementación de los Cfrculos de Calidad sea cºomple
ta y permita cuestionar acerca de la omisión de una -
etapa importante dentro de dicho proceso. 

* Para lograr la adecuada implementación de la filoso-
ffa de los Cfrculos de Calidad, es necesario que la -
capacitación del personal que decida participar en el 
programa sea algo m&s que un proceso de adiestramien
to en las técnicas de resolución participativa de pr~ 

blemas; debe comenzar por promoverse un proceso formA 
tivo de la persona que le permita desarrollar inte- -
gralmente sus potencialidades y recursos para que pu~ 

da mejorar su calidad como persona y asf proyectar -
esa calidad en sus actividades laborales, familiares
y sociales. 

* A través de la participación en las actividades de 
los Cfrculos de Calidad, los trabajadores obtienen sa 
tisfacción a sus necesidades básicas, especialmente · 
a las de reconocimiento y autorealización, por lo que 
los principios motivdcionales del reconocimi~nto de -
las necesidades de las personas juegan un papel ~uy -
importante dentro de la adecuada implementación de es 
ta filosoffa. 

* Por cada solución a un problema especifico quP. sea pr~ 

sentada por un Circulo de Calidad y haya sido aproba
da por la gerencia, ésta debr dar un reconociniento -
abierto, público y explícito a la creatividad y expe
riencia de quienes la han sugerido, en lugar de bene-
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ficios econ6micos, los que, lejos de satisfacer sus -
necesidades de logro y autorealización, estimularfan
un interés negativo y una competencia insana. 

* Para la adecuada organización y dirección en el proc~ 

so de. implementación de los Circulas de Calidad, asf
como para la adecuada administraci6n del programa y -
seguimiento de sus actividades y resultados una vez -
implantado, es necesario desde el principio definir -
los niveles de actuación dentro de la empresa en rel~ 

ción con este programa, es decir, negociar y explici
tar acerca de las funciones, responsabilidad y autor1 
dad que tendrán las áreas y personas involucradas en
su administraci6n. 

* El seguimiento eficaz de los proyectos emprendidos es 
caracterfstica de todo buen administrador. Es necesa 
rio que las personas responsables de la administra- -
ci6n del programa de Cfrculos de Calidad en un orga-
nismo social determinado, establezcan, desde antes de 
echarlo a andar, una serie de controles preventivos y 
correctivos que permitan cumplir eficazmente con esta 
función administrativa. El seguimiento adecuado a -
las actividades de los Cfrculos de Calidad será el -
único indicativo acerca del logro o no de los objeti
vos del programa, asf como permitirá obtener un apren 
dizaje significativo a. partir de las experiencias que 
se vayan registrando a lo largo del desarrollo del -
programa. 
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IMPACTO Y BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACJON 

La implementación de un programa de Círculos de Calidad 
es una decisión que para convertirse en realidad, requiere -
del compromiso conciente y del apoyo entusiasta de las per
sonas involucradas en su implantación y administraci6n lo- -
grándose ésto, los beneficios que proyectará el aplicar lo -
presentado en este trabajo se manifestarán principalmente en 
los siguientes aspectos: 

POLITICA Y DIRECCION 

* Los Círculos de Calidad son un medio, un recurso, un
camino que lleva, media~te su implementación, hacia -
un cambio significativo en el estilo de dirección del 
organismo social en que se implementen. Este cambio
se manifestará en nuevas y mayores oportunidades de -
participación orga~izada del personal que compone la
empresa, en la administración de ésta. 

* Al cambiar las actitudes de las personas hacia el tra 
bajo, y verlo como una oportunidad de dar sentido a -
su propia vida en lugar de una obligación con la que
haya que cumplir, las políticas del organismo social
irán cambiando de acuerdo a las necesidades que se v~ 
yan presentado, y siempre con el propósito de que sir 
van como normas de funcionamiento que promuevan el -
que exista siempre ganancia para todos, para los tra
bajadores, los accionistas y los clientes. 

FACTOR HUMANO Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

* El factor humano, que se manifiesta a nivel de la em
presa en forma de comportamiento organizacional de é1 
ta, sería el principal beneficiado al implementar el-
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programa de Cfrculos de Calidad. Estos beneficios se 
manifestarfan en una mejor y más eficiente comunica-
ción de todas las personas que con sus historias per
sonales, sus propios proyectos de vida y sus relacio
nes interpersonales e intergrupales, forman el congl~ 

merado o estructura humana de la empresa investigada. 
Esta mejorfa en la comunicaci6n interpersonal e inte! 
grupal se manifestaria objetivamente en aumento de la 
productividad, y se apreciarfa en términos de satis-
facci6n de las personas al hacer un trabajo signific~ 
tivo que les permita satisfacer sus necesidades de -
realizaci6n personal en la medida que procuren el lo
gro de los objetivos de su equipo. 

DIRECCION Y CONTROL 

*Al implementarse el programa de Cfrculos de Calidad -
se apreciarfa un ~eneficio significativo en las for-
mas de control en el proceso directivo, ya que, a tra 
vés de la implantaci6n de una filosoffa de vida que -
tiende hacia la administraci6n centrada en la persona, 
como es la de Cfrculos de Calidad, cada persona se -
convierte, de alguna manera en su propio "gerente", -
ya que se responsabiliza de sus funciones participan
do conciente y directamente en las decisiones que a
ellas afectan. De esta manera el control de la fun-
ción de direcci6n del organismo social se visudliza -
como una funci6n de servicio de la cual todos part1ci 
pan según el nivel de actuaci6n en el que se encuen-
tren. 

~ Al lograr ésto, la dirección de la empresa se puede -
dedicar a profundizar mejor en algunas otras manifes
taciones de su fJnción de dirección, como pueden ser-
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CONCLUSIONES 



planes concientes y realistas a largo plazo, establ! 
cimiento o replanteamiento de obJrli vos, etc., ya GUe
no tendrfa que invertir grandes cant.dades de tiempo
en "apagar fuegos" y tomar decisiones que pueden ser
delegadas y tomadas por las personas que tiene~ un m! 
jor conocimiento de causa, ya que son quienes viven -
continuamente la realidad acerca de la cual se toman
las decisiones. 
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RECOMENDACIONES 

* Para implementar un programa de Cfrculos de Calidad -
en cualquier organismo social en México, hay que to-
mar en cuenta las caracterfsticas, situaciones, recu! 
sos y necesidades especfficas de dicha empresa, asf -
como la propia realidad de cada una de las unidades -
en particular que comprende dicho organismo social, NO 
hay que copiar modelos ni de los japoneses ni de los
norteamericanos, sino aprender de sus experiencias y

crear una propia opción en base a nuestra realidad y
a las caracterfsticas particulares de cada empresa y
unidad. 

* Es necesario hacer un esfuerzo adicional en la forma
ción del personal de mando intermedio antes de involu 
crarlo en la implementación del programa de Cfrculos
de Calidad. Si los supervisores y jefes de primera -
línea no están bien preparados y no apoyan con sus ªE 
titudes a los trabaJadores que desean participar, no -
se logrará el cambio deseado que implica el objetivo
de los Cfrculos de Calidad. 

*Recuérdese que el principal problema que se presenta
al implementar un programa de este tipo son las acti
tudes de resistencia al cambio, sobre todo por parte
de algunos grupos en los mandos intermedios de la Com 
pa~fa. Un cambio de actitudes como éste implica un -
proceso de cambio planificado que toma tiempo, por lo 
que hay que ser paciente. Para desarrol~ar adecuada
mente el programa se llevarán dos o tres a~os desde -
el inicio original hasta que los concept~s de admini! 
tración participativa estén disponibles en el nivel -
de capacitación. Cualquier intento de acelerar el -
proceso implicarfa un perspicaz uso de la fuerza, la
cual crearfa relaciones de rivalidad que dañarfa y --
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destruirfa los adelantos que pudieran resultar de la
aplicaci6n adecuada de esta metodologfa participativa. 

* El beneficio que se obtiene al aplicar Cfrculos de e~ 

lidad debe tener un costo reducido, obviamente, ya -
que se trata de trabajar y vivir más productivamente. 
Sin embargo, no hay que precipitarse en evaluar los -
primeros resultados de los Cfrculos por la recupera-
ci6n de costos. Recuérdense que los trabajadores in
volucrados están aprendiendo, en esta primera etapa,-
ª tener seguridad y confianza en ellos mismos y en -
sus habilidades, por lo que recomendamos tener pacie~ 
eta y tratar de percibir los beneficios de urden sub
jetivo que se están generando, los cuales posterior-
mente, se manifestarán también en forma mensurable en 
los resultados econ6micos favorables. 

* Es recomendable contar con varios consultores exter-
nos a quienes se pueda recurrir en un principio para
obtener cierta información y orientaciún. lo más ad~ 

cuado es que el organismo social en que se implement! 
rá el programa capacite ampliamente y con diversas -
instituciones externas a las personas que habrán de -
responsabilizarse de la implementaci6n y administra-
ci6n del programa, de manera que ellas mismas, a par
tir del conocimiento de la realidad particular de la
propia empresa, utilicen la informaci6n colectada en
los diversos enfoques y elaboren su propia estrategia 
de implantación. Hay que evitar depender de un s6lo
consultor externo, para uf poder tener la oportunidad 
de escoger entre varias opciones. Además, hay que -
ser cuidadoso en la elecci6n de los consultores, ya -
que existe mucho charlatán en el medio. 

* La capacitaci6n de todo el personal del organismo so-
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cial hacia la calidad total es un factor decisivo en
el apoyo y éxito del programa. Serfa necesario, por
tante, un esfuerzo adicional en este rengl6n. Recué! 
dese que el objetivo último es la participaci6n total, 
desde el Director General hasta el aprendiz de la - -
planta abastecedora. Este es un programa de la form! 
ci6n de personas que forma con optimismo la capacidad 
administrativa de cada uno que sea expuesto en el pr~ 

grama. La formaci6n de las personas no se puede lo-
grar en un ambiente de rivalidad. 

El trabajador gana al poder trabajar mejor sin proble-
mas y al estar capacitado para resolverlos. La empresa gana 
al aumentar su productividad y la calidad de sus productos -
lo cual hace que pueda vender más bienes a un menor costo, -
lo que hace que el consumidor gane al poder ad qui ri r produc
tos de muy buena calidad a un precio razonable, para satisf~ 
cer sus necesidades. La oomunidad gana, puesto que el que -
una empresa ofrezca productos buenos y baratos, presiona a -
que los competidores hagan lo mismo o quiebren al no poder -
vender sus artfculos. El pafs gana porque logra satisfacer
sus necesidades internas y además entrar a mercados interna
cionales donde, con productos de alta calidad y precio razo
nable, pueda competir con otros pafses y asf incrementar sus 
ingresos vfa exportaciones. 

Círculos de Calidad es el comienzo de un ciclo ininte-
rrumpido de ganancia para todos. 
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