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Cuando se empieza a hahl;ir de Círculos de Calidad 
todavía hay muchas personasentre ellas empresarios y 
directivos de empresa que piensan que los círculos de 
calidad tienen mucho que ver c<in las exóticas costum- 
hres japonesas. con su rcligiOn ancestral. su 1iistori;i mi- 
lenaria y sus peculiares y serenas normas sociales. 

De inmediato surge la prcguiita inevit;ible ;.cómo p<i- 
dremos en España, con nuestra mentalidiid. con la fcir- 
macióti más bien baja de los trabajadores en general. 
con nucstrossindicatos. con nuestros p:irtido< políticos. 
conseguir que funcionen con cfic;icia c i i c i i I < i~  <li~i.;ilida<l 
en nuestras cinpresas'?. 

L a  hipOtesir fácil. ~ l c \ l~ i i c ,  ,le cstos ~,l;iiiicaiiiientii\ 
superficiales c\ la que sigue: a la v i ~ t a  dc Inhgi ;indes di- 
ferenci:isculturalcs. sociales. sindicales y pn1ític;is exih- 
tentes ciitre Japón y España resultará imposihlc qiic 
funciunen en iiucstras empresas pr«p~;imas de círculo\ 
de cali<lad. 

Pero csta hi[iOtesis e 1 1  lii que hc i!c c<infe\.ir halier 
crcido durante un cierto t ici i~po- es falsa. I'or iiiuchas 
razones, una de las de mayor pcho c i  q ~ ~ c  1"\ V I  t c~u1<1s de 
calidad no son. en realidad. ui i  "iiivento" i;ilxiiii.h. sino 
norteamericano. Los japoneses l o  adapt;ii(:ii con éxito 
a su cultura: n l i i  está su gran niérito. 

Por tanto la hipótesis coricctii c i  otra: I<is circuloi de 
calidad son una técnica de organización o de gestihn 
enipresniinl y al igual que otras técnicas. ;tl implantarlas 
hay que tener muy en cuentael contexto social donde va 
a aplic;irse. 

L a  experiencia va demostrando que en el "aquí-aho- 
ra" de España s i  es posible la puesta en marcha de pro- 
gramas de círculos de calidad con éxito. 

L o  cual no quiere decir que en la mentalidad de las 
empresas españolas, tradicionalmente muy jerarquiza- 
das y piramidales y con esquemas organizativos excesi- 
vamente rígidos, no tenga que haber una clara predis- 
posición a un  determinado cambio; cambio que girará 
básicamente en torno al tratamiento del factor humano 
en el seno de la empresa. 

En el tema de gestión del factor humano no es prcci- 
samcnte nuestro país uno de los que destaca eii c l  ámbi- 
t o  internacional. E n  un informe elaborado por el Euro- 
pean Managemcnt Forum hace aproxiinadamcnte unos 
dos años, sobre "recursos humanos". entre 28 países 
analizados, Espana ocupaba una de las últimas posicio- 
nes. 

F:I factor "reciirsos humanos" se calculaba en el men- 
cionado estudi~i  en función de unos 40 criterios diferen- 
10 rel;ici«nad«s directamente con la problemática hu- 
rii;iiia en las empresas (niveles de formación del perso- 
nal, de los mandos. de motivación, de promociOn, de 
cimflictividad y de paz social. de absentismo, de acci- 
dentahilidad, de res~onsahilidad. de dinamismu social, 

Por otro lado, hay que tener en cuenta que el grado 
de competitividad de una econ«mía depende cada vez 
más de la calidad de sus recursos humanos. Las nuevas 
tecnolrigias utili7;id;is en I;i producción de hienes y ser- 
vicios exigen disponer de un  personal altamente forma- 
do y motivado. Y Csti~ no es algo que quede lejos. que 
tengamos mucho tiempo para i r lo pensando y reflcaio- 
nando. sino que ci i  iiiiestras empresas hemos de tenerlo 
en cuenta. yi. 

i,C"imo articular todo lo que se ha dicho sohre círcu- 
los de calidad. sohrc competitividad empresarial y so- 
bre gcstion huinniia?. Muy  fácil. D e  una manera muy 
rápida. sin cntriir en excesivas matizaciones se puede 
afirmar que el f in últ imo de una gestión humana innova- 
dora es c l  ccinseguir unas empresas más eficaces, más 
compctitivas. El "medio" para conseguir cste "fin" serli 
tener un personal satisfecho con sil trahajo. motivado. 
forinado, quc pueda iitilizar al ináximo sus capacidades 
intelectuales. 

L(1s circulos de calidad serán cl vehículo que nos tras- 
ladará <11n Iii prcdisposici0n que aludíamos aiites de la 
Dirccci6n General hacia un determiiiado cambio- de 
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las situaciones actuales. a 10s medios y fines de la m«- 
dernn gestión humanii. 

Y aún se omite otro concepto que también se articu- 
laría con los anteriores y que disfruta hoy de gran actua- 
lidad: se trata de la moderna filosofía de la  Calidad To- 
tal o Integral, que otros autores con más autoridad cn el 
tema han abordado ya en otras ocasiones. en esta mis- 
ma puhlic;ición. 

Una vez situado cl tema donde realmente correspon- 
de. considerando el contexto global de una coherente 
política empresarial, siempre según m i  criterio; se con- 
cretan a continuación unas cuantas ideas sobre los cír- 
culos de calidad. teniendo en cuenta sobre todo su as- 
pecto práctico. 

De una forma superficial, bastante sencilla, se puede 
decir que un círculo de calidad es un grupo de trabaja- 
dores, entre 5 y 10 aproximadamente, pertenecientes a 
una misma unidad (taller. oficina. seccion. etc.) que se 
reúne de forma volunt:iria. previa una cierta formación 
c i  entrenamiento. para tratar de rescilver problemas de 
calidad o de otro tipo, que surgen en su trabajo diario. 

Profundizando un poco más. hay quienes aseguran 
que los círculos de calidad son una inodcrna técnica de 
gestihn empresarial mientras otros prefieren decir que 
los círculos de ctilidad rcprcscntan toda una nueva fil«- 
sofía en la orgaiii7ación y en los estilos de mando de las 
cmpres:is. Se puede asegurar qüc amhas afirmaciiines 
son ciertas aunque ;i diferentes niveles. 

Liih circulos de ctilidad significan un iiuevii modo de 
participación quc incvitahlemente repercutird en la for- 
ma de trabajar de la Empresa. Sus dosobjetivos básicos 
son: 

Mejorar I:i producción (calidad. productividad, cos- 
tes. ctc.). 

Mejorar I;i sstisfiicción personal y colectiva en el tra- 
t>ti,;o. 

La einprcs;i que pretenda crear círculos dc calidad 
dchc enipct;ii p ~ r r  c<rnscguir el iipoyo de tod;~ 121 Direc- 

ción. Esta ha de crccr dc forma sincer:~ eri el proyecto y 
ha de asumir ccimpletamente el cambio que en 121s rcl;i- 
ciones personales v:i a suponer. 

O se:!. el impiilsor de 10s circulos ha de ser I:i I l irec- 
cihn. que además de comprometerse con el proycct(i. 
deberá dejar translucir dc forma continua y a todos los 
niveles, su impulsci y soporte a los círculos. 

N0 se trata. pues. de organizar unos círculos qiic vn- 
yan reiiniéndose periódicaiiicntc dc forma  aislad:^. sino 
dc preparar toda la organización de la Eniprcsa para 
que funcione con la nucv;i filcisofía de p;irticipación qiie 
cll<i\ rcprcscritLin. 

1.a m;iy«r dificiiltad reside prccisnincntc cn t i rm~ini-  
r ; i ic l  fiinci<iiininiciito iiiirni;il de I;i\org;iriizsci<incscon 
algunos de los criterios nucvos que iniplicnn Icis círculos 
de calidad. 

Los círculcis de c;ilid:id funcioi i~i i i  con ui i  esquema 
compuesto por los siguicntcs niveles de p;irticipación: 

Los micmhros de los círculos. 

El lidcr t i  portavozdel círculo. persona encargada del 
funcionamiento del círculo 

E l  coordinador. Corno su nombre indica es el rcspcin- 
sahle de I;i coordinecióin gciicral de todos lo\ círcu- 
los y cntr~inca a éstos con le línea jei irquica y la D i -  
rección de la Emprcsa. 

El coniite de Dircccióii del programa de círculos tic- 
nc la rcspcinsahilid:id total sobre I;ih actividades dc 
los círculos en I;i cniprcsa. 

A los círculos debe diitbrselcs de 1s infraestructura 
precisa, así como de los recursos humanos y materi:iles 
ncccs;irios (cocirdiri;idiir. fiirinacióii ndccund;~. tiempo 
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para rcuni<ines. salas, materiales. etc.). De lo contrario 
ni1 llegarán a funciiinar coii exito. 

Deben atcnderse sus sugerencias y aplicarlas con 
prcsteza si resultan procedentes. Caso de una negativa 
en alguna idea, debe razonarse adecuadamente. 

La colahc~racióii y la implicación de los mandos inter- 
mcdi<is en el programa es totalmente imprescindible. 
Sobre cll<is va n rec;ier una parte impcirtaiitc del mis mi^. 

La función del mando es auténticamente clave y fun- 
d;imental en los círculos de calidad. por lo que estos sig- 
nifican de cambio en las relaciones con el personal de 
base. 

Los mandos intermedios han de ser capaces de asu- 
mir uii nuevo papel: Iian de ser traiisnii!,orcs y gcncra- 
dores de confianza; cada ver más será preciso trabajar 
"ccinvencieiido" y no "imponiendo". 

Otro punto importante que también ccinviene consi- 
derar es el de la formación. La fuerte competencia a la 
que estdn sometidas nuestras empresas, en especial las 
quc se mueven en mercados internacionales implica - 
por def in ic i<ín hacer las cosas, por lo menos igual de 
bien que los demás y para ello, hay que tener conoci- 
mientos suficientes. 

Los círculos otrcccn una magnífica oportuniditd dc 
fcirmación. que ayudará indudablemente a esta compe- 
titividad. Unicamentc con la participación de todas las 
personas quc fcirman una emprcsa. ésta p o d r i  ser com- 
petitiva 

Conviene taiiihit'n tener en cuenta que loscírculos no 
son algo gratuito n i  barato para lasemprcsas, pero pue- 
de constituir uiia inversión rentable a medio plazo: que 
nadie. n i  empresario ni  directivo de empresa espere rc- 
sultndos rdpidos. Adcmds estos resultados serán difíci- 
les de medir. porque en parte vendrán dados: 

Aumentaiido el sentido de rcsponsübilidad del per- 
sonal. 
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( Estimulando la crcatividad 

Desarrollando las posibilidades personales del indi- 
viduo. 

1 Mejorando la comunicación, 

S Mejorando e l  ambiente general de trahajo. 

Los circulos de calidad no dejan de ser un intento 
para recuperar al hombre dentro de su función "traba- 
jo". devolviéndole a la condición de serpensante que la 
Organización Científica iniciada por Taylor a primeros 
de siglo le había arrebatado. 

Louis E. Davis. profesor de la Universidad de Cali- 
fornia, que estuvo en España el año pasado con motivo 
del 2" Congreso Nacional de Psicología del Trabajo que 
se celebró en'farrasa. decía que la  puerta de entrada de 
muchas de nuestras empresas están embrujadas. Gente 
brillante. imagin;itiva. con crcatividad en su vida nor- 
mal. al atravesar la puerta se convierte11 en gente sin ini- 
ciativa. con escasas ideas. quc hay que decirles absolu- 
tamente t o d ~ i  lo que ticnen que hacer. 

;,l.a puerta es lii culpable?. 

L ~ S  estructuras excesivamcntc rígidas y jerarquira- 
das de muchas de nucstras empresa!, impiden el desa- 
rrol lo de las personas que en cllas trabajan. 

Hiiy que estudiar y trabajar, profundizando en estc 
campo para que ésto no ocurra. Los círculos de calidad 
pueden ser uno de los camiiios para quitarle l a  brujería 
de la puerta, según decía el profesor Davis. 

Así pues, una de las grandes ventajas de los círculos 
es el mejor aprovechamiento de un "recurso" poco uti- 
lizado o infrautilirado: la inteligencia de las personas 
que están diariamente junto a los proccsos de produc- 
ci6n. ;idmiriistrecii,n 0 conicrci;iliz;tcii,n 

Algunos condicionantes para la  implantación de cír- 
culos de calidad: 

a) Más que el tamaño o el sector de actividad, el éxito 
de un programa de círculos dc calidad depende en 
buena parte del clima laboral de la empresa. 

En empresas con tensiones entre los trabajadores. 
con enfrentamientos con la Dirección. con ausencia 
de canales de comunicación efectivus. difícilmente 
se pueden crear círculos de calidad 

b)  Los sindicatos conhtituyen un importante segmento 
de la cmnresa uuc nuede obstaculizar la nuesta en . . 
marcha dc los círculos de calidad s i  no se realiza una 
amplia labor de información sobre los objetivos y 
contcniúos dc lc is  mismos. 

L«gicamente, de existir un clima de enfrentamiento 
entre e l  Comite de Einpresa 0 los Sindicatos y la D i -  
rccción, la implantación de los círculosessumamen- 
te difícil. 

Las empresas que pueden implantar los círculos de 
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calidad han de ser. por lo tanto, empresassin dificul. 
tades graves en el terreno humano. 

c) Intimamcntc rclacionado con este aspccto se halla la 
favorable evolución económica de la empresa. Una 
regulación dc cmpleo, una disniinuciún de plantilla 
son circunstancias que enrarecen el clima laboral, al 
igual quc un;¡ suspcnsiún de pagos. por cjcmplo. 

Los círculos de calidad conviene aplicarlos en em- 
presas eci~iiómic;imente sanas. Si para la salud de la 
empresa hay quc efectuar alguna "operación quirúr- 
gica", primero se intervendrá y luego, cuando ya se 
disponga de salud suficiente, podremos abordar la 
prohlcmática de implantar círculos de calidad. 

Aparte de 121s considcracioncs ya realizadas, dc for- 
ma breve se pueden señalar los siguientes aspectos 
prácticos y de enfoque que podrían hacer fracasar un 
programa dc círculos de calidad: 

Sobrevalorar lo que se espera de los círculos de cali- 
dad. L.os círculos 110 son la piedra filosofal que va a 
solucionar todos los problemas de la empresa. Po- 
drán mejorar ;ispcctos cc~ncretos. 

Tomar el medi(] por el fin. Crear círculos por mero 
mimetismo. por moda. tiene que conducir necesaria- 
mente al fracaso del proyecto. Los círculos no tienen 
interes más que cn funciún de aquCI1o para lo que han 
sido creados. 

En Scur 88, Vd. Nene su smo. Porqus d pdxlmo Salón lnfwnacional& la Squrldad c c m ~ I d ,  
nuewmenfe, d gmn d m e n  mundi<rl sobre S q u M  Inbgml. - con las pmbsionaks. Con sur m clhnks y con c lhbs  Wm. 

No se que& m. En SIcur M es fundomenbI estar. 
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S a l Ó n M w a o m a l d e l a ~ d a d  r 
Madrid, 8-1 1 Marzo, 1988 
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