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E
ste articulo trata de dar a cono­
eer los factores que tienen una 
incidencia importante en el exi­

to 0 fracaso de los Circulos de CaIidad 
(C.C). La respuesta a tal interrogante 
debeni interesar no solamente a los 
administradores que pretenden la im­
plementacion de estos 0 esten com­
prometidos en su gestion, sino tam­
bien a quienes estan empeftados en 
otras pnicticas de gestion participa­
tiva, buscando la canalizacion de los 
recursos humanos y el mejoramiento 
de la calidad. 

Las investigaciones de campo revelan 
que los Cfrculos de Calidad sirven 
para dar las bases que permiten impul­
sar un proceso mas largo e integral 
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1988, 

dice frecuentemel1te, que el exito 0 

fracaso de los Circulos de Calidacjt. 
ser causado por un conjunto de 

''''AU'''"",,, ligadas a su entomo or-
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ganiZJ1cional, (sector de actividad, com, 
petencia, tecnologia, capacidad orga­
nizacional, sindicalismo, ftlosofla de 
la gestion, caracteristicas individuales 
de directi vos y empleados). Esto es 10 
que explica la polarizacion de las opi, 
Diones referentes a los Circulos de 
Calidad, que bah sido considerados 
como una panacea con posibilidades 
ilimitadas, 0 al contra rio, como una 
pnictica de gestion pasada de moda e 
ineficaz. 

Para abordar el asunlO de manera 
rigurosa y objetiva, mas alia de prejui, 
cios extremos, opinioDes y experien­
cias personales necesariamente limi, 
tadas, se requiere evaluar la experien­
cia intemacional de los C.c. a traves 
de la documentaci6n empirica que 
muestra los resultados de experiencias 
vividas eo las organizaciooes eO'dife­
reote.~ paises industrializados. 

Se podni tambien despejar gran des 
dudas 10 que permitini aclarar a los 
administradores que esten eofrenta' 
dos a las decisiones estrategicas relati­
vas al establecimiento 0 a la gestion de 
los Circulos de Calidad, 0 a las refor­
mas de calidad total, 0 a otras form as 
de gestion participativa. Para esc fin se 
han consultado libros, informes, tra­
OOjos de investigaci6n, publicaciones 
gubemamentales, ochenta periooicos 
profesionales y academicos publica­
dos en illgles y frances, principal­
mente entre 1982 y 1989 en Inglate­
ITa, Australia, Belgica, Canada, Esta­
dos Unidos, Francia, Japon, Nueva 
Zelanda y Escalldinavia. 

La experiencia en muchos paises in­
dustrializados ha sido analizada, por­
que los Circulos de Calidad constitu-
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yen una practica de gestion de impor­
tancia internaciollal (Van Fleet, Grif­
fill, \989). Igualmellte, aun cuando 
no se conoce la amplitud del mov!­
miento (Brossard, 1988) los datos 
disponibles confirman la presencia de 
Cireulos de Calidad en paises como 
Estados Unidos (Verma, Me Graw, 
1986), Dinamarca (lund, 1987), 
Francia (Chevalier, 1988), Alemania 
(Deppe, 1987), India (Khan, 1986), 
Italia (Ferrari, 1986), Gran Bretana 
(Hill, 1986), Brasil, Corea, Suecia, 
Taiwan (Bank, Wilpert, 1983) Y tam­
bUm ell Callada (Portis y al. 1986). 

No se trata de discutir eI mvel de 
popularidad de los C.C. sino de verifi­
car cOmo muehas empresas de paises 
illdustrializados, hall imentado enfren­
tar a las turbulencias del entomo 
intemaciollal en Ia aplicaci6n de mode­
los de gesti6n basados en la creativi­
dad y los recuISOS human os. En con­
clusion, eI desaffo collsiste en revitali­
zar y transformar las organizaciones 
con ciertas pnicticas de gesti6n de los 
recursos humallos y de los Circulos de 
Calidad (Gosselin, (988). 

En Quebec estas fiuctuaciolles del 
entomo organizaciollal se mallifies­
tan, entre otras, por la gloOOli71lcion y 
la desregularizaci6n de los mercados, 
la intensificaci6n de la competencia, 
la constitucion de mercados comunes 
(PacifiCo Norte, Europa, Norteame­
rica), el aumelllO del poder adquisi­
tivo y las fusioDes, la implantacion 
creciente de nuevas tecnologias, la 
diferencia en el consumo, y la evolu­
cion acelerada de los valores y el 
comportamiento social (Audet 1990, 



Borbonais, Gosselin, 1988). En el 
plano organizacional se observa igual­
mente una relativa evoluci6n de cier­
tas caracteristicas de la mana de obra: 
envejecimiento, feminizaci6n, aumen­
to del nivel de escolaridad y cambios 
de expectativas referentes al trabajo. 

EI amllisis de la documentaci6n pro fe­
sional y academica consagrada a los 
c.c., revela des de luego una docu­
mentaci6n abundante, pero casi siem­
pre anecd6tica, prescriptiva, no empi­
rica y sobre todo, con carencias meto­
dol6gicas (Cotton yal. 1988, Rafaeli, 
1985, Steel, Shone, 1986). Se cons­
tata igualmente la escasez de los estu­
dios que involucran a varias organiza­
ciones (Frazer, Dale, 1986, White, 
Beduar, 1984) y la ausencia de un 
modelo conceptual relativo a los pro­
cesos de los Circulos de Calidad (Grif­
fin, 1988, Steel, Lloyd, 1988). En 
resumen, se ha dicho y escrito mucho 
ace rca de la implantaci6n de los Cir­
culos de Calidad en las organizaciones, 
pero se conoce relativamente poco 
sobre ellos. En algunos estudios pre­
sentados con cierto rigor metodol6-
gico, parece incuestionable que los 
Circulos de Calidad han tenido efec­
tos positivos sobre la calidad de vida 
laboral, el ausentismo y la productivi­
dad (Barrick, Alexander 1987, Grif­
fm, 1988, Marks y al. 1986). Se dice 
tam bien que algunos c.c. no han da­
do los resultados esperados y que 
tienden a su desaparici6n (Frazer, 
Dale, 1986, Inherman, 1982, Lawler, 
Mohnnan, (1985). Pero el interro­
gante fundamental que se plantea, 
tanto a los administradores como a la 
comunidad cientifica, consiste en iden­
tificar los factores' individuales y or-

ganizacionales que explican los exitos 
y los fracasos de los c.c. (Brossard, 
1988, Van Fleet, Griffin, 1987). 

Con el fin de estructurar nuestro obje­
tivo, presentamos brevemente un mo­
delo de proceso de los c.c. que inte­
gra los facto res de exito y los efectos 
de los c.c. en las empresas. 

Modelo para analizar los 
Circulos de Calidad 

EI modelo siguiente constituye una 
primera tentativa de esquematizaci6n 
y de articulaci6n de las diferentes 
variables inherentes al proceso ya los 
efectos de los c.c. No ha sido aun 
sometido ala critica conceptual ni a la 
verificaci6n empirica, sino que apunta 
a sensibilizar allector con un conjunto 
de factores susceptibles de influir en 
los procesos de c.c. yeventualmente, 
en otras form as de intervenci6n orga­
nizacional. Esto nos permite sistema­
tizar nuestro amilisis de la documen­
taci6n empirica. 
Como 10 ilustra el Esquema I, existen 
dos dimensiones que pueden articular 
los diferentes facto res susceptibles de 
influir en los procesos de C.c. Crono-
16gicamente se encuentran: la etapa 
previa a la implantaci6n, que expone 
los factores esenciales antes de la 
puesta en marcha de los c.c.; la 
implantaci6n en si, que reune los fac­
tores indispensables a su puesta en 
marcha; el funcionamiento, donde 
estan enumerados los factores necesa­
rios al exito logrado por los c.c. a 
nivel operativo; y en fin, la etapa de 
mantenimiento, que se constituye-en 
requisito para asegurar la continuidad 
de los c.c. 0 de otra forma de gesti6n 
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ESQUEMA 1 
Modelo del proceso de los circulos de calidad 
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participativa. 

R~te analisis cronol6gico es una adap­
taci6n de propuestas de autores brita­
nicos inleresados activamente en los 
Cfrculos de CaUdad (Dale, Hayward, 
I 984b, 1984c, 1984d). Cierlos facto­
res enunciados en las fases de pre­
implantaci6n e implantaci6n pueden 
intervenir tambien en las etapas posle­
riares. Estos factores, a pesar de estar 
asociados a la primera fase del pro­
ceso de los C. C. en la cual ellos pue­
den inlervenir, no deben ser olvidados 
en las fases siglliemes. La otra dimen­
si61l concieme a los niveles en los 
cuales puedan intervcnir diferentes 
factores como el entomo cXlerno, el 
enlomo organizaciollal, el grllpo y el 
individllo (Blair, Whitehead, 1984, 
White, Bednar, 1984). 
Los faclores repelidos en las diferentes 
etapas del proceso, constiluyen condi­
ciones neeesarias para que los C.c. 
produzcan los efeclos esperados por la 
organizaci6n. Por consiguiente, estos 
efeetos pueden ser considerados como 
los objctivos 0 los criterios que sirvan 
para evaluar el nivel del exito de los 
C.c. Estan c1asificados en dos catego­
nas: los relativos a los procesos de 
relaci6n (Gnffin, Wayne, 1984) y los 
relativos a los procesos de soluci6n de 
problemas (Goldstein, 1985; Ingle, 
1982). El mejoramiento de las condi­
ciones sicosociales y tecnicas de los 
miembros de los C.C. posibilita el que 
se mejore el clima organizacional y se 
cleve la proouctividad (Steel, Lloyd, 
1988). Algunos autores sugieren que 
el mejoramiento de los procesos de 
relaci6n puede eatranar reacciones 
efe{:tivas, tales como un incremento 
en la satisfaccion en el trabajo (Grif-

fin, 1988, Steel y ai, 1985), un mayor 
compromiso de los empleados con la 
organizacion (Quem, 1982, Robbins, 
1983), as! como tam bien una reduc­
ci6n en los Indices de rotaci6n y de 
ausentismo (Marksy at 1986, Mohr­
man, Novelli, 1985, Scott, Taylor, 
1985; Vanderwall, Hauser, 1986). 

Los cam bios relarivos a la soluci6n de 
problemas pueden tener como resul­
tado Ull mejoramiento de la calidad 
del trabajo (Marks y al. 1986, Steel, 
Lloyd, 1988), un selltimiento creeien­
Ie de compelencia (Morris, Sherman, 
1981) Y un mayor rendimiellto indi­
vidual en el trabajo (Tbarenllu, Har­
ker, 1984). Finalmente, aunque este 
efeeto no aparece en el esquema 1, 
algunos autores sugieren que los C. C. 
pueden tener efeeto benefico en la cul­
tura organizacional, facilitando la im­
plantacion de lluevas formas de ges­
tion parlicipativa. Este efecto residual 
podra medirse por los cambios de 
actitud (Dale, Lees, 1987, Frazer, 
Dale 1986) y por cambios cognosciti­
vos (Frazer, Dale, 1986) entre los 
exmiembros de los C.c. Por consi­
guiente, el fin de las actividades de los 
c.c. no equivaldra, necesariamente, a 
un fracaso. (Me Graw, Dunford, 
1987). 

Los facto res de exito 
EI analisis sistematico de Ja numerosa 
doeumentaei6n dedicada a los c.c. 
nos ha nevado a seleccionar ClIarenta 
(40) esllldios empiricos, en los cuales 
hemos idenlificado setenta y dos (72) 
factores sllsceplibles de influir en el 
exito 0 fracaso de los C.c. 

El principio de base de nuestro am1li­
tornado del metodo de analisis de 
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modelo y una frecuencia contenidos, determina la importancia 
de los facto res del exito, segun su cion at sido asociado. 
cuencia de en la resultados este amilisis conte-
taci6n 1987, Kelly, nido estan resumidos en la tabla 1, que 

presenta los principales factores 
exito identificados en la documenta­De acuerdo con este principio, 

tor ha sido c1asificado a partir del cion empirica consagrada a 

Compromiso y apoyo de los directivos 

TABLA No.1 
Principales factores de exito en los CircuJos de CaUdad 

DESCRIPCION DE lOS FACTO RES DE EXITO FRECUENCIA RANOO 

Compromiso y apoyo de los mandos superiores 24 1 

Compromiso y apoyo de los mandos intermedios 
y de primer nivel 22 2 

Formaeion adeeuada de los miembros 17 3 

Compromiso y apoyo de los y de /05 

sindicatos 16 4 

Formacion adecuada de los animadores 16 5 

Es tab ilidad 9 6 

Filosofia de 8 7 

Interes y disponibilidad de los miembros en 
partieipar en el proceso de decision y en e/ 
amHisis de problemas 7 8 

SoluCiones frecuentemente 
direccion y rapidamente 7 8 

del 7 8 

Informacion y sensibilizacion de los mandos 
intermedios y de primer nive/ 6 9 

Informacion y sensibilizacion de los 
empleados y de los sindicales 6 9 

Seleccion de un coordinador de tiempo comp/eto 6 9 

Formacion adeeuada de /05 coordinadores 6 9 

Voluntariedad de los miembros 6 9 

Experieneia de los miembros relativa a /a 
partieipacion en los cfreulos de ea/idad 6 9 

Refuerzos extrinseeos no finane/eros 6 9 
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I nos revela que el 
y el apoyo de la alta 

mandos medios y del 
ocupan los primeros 
tor tener una 

resultados concuerdan, por otra 
con ciertos principios elementa­
desarrollo organizacionai y con 

las opiniones dadas por 
en el tema 

1982; Monteil y 
Ricker, I 

frecuencias 
al apoyo de los 
y medios, comparativamente 

con de los em pleados y los 
sentantes de los sindicatos, parecen 
dar la razon a los autores que sei'ialan 
la importancia primordial del apoyo 
de autores 
que exitos de los 

ampliamente de este 
de los empleados y 
(Barlett, 1983; Hill, 1986). 

fin, la direccion es en buena 
responsable del exito de 
tanto en 10 que eoncierne a su 
taeion, como a su funeionamiento y su 

Este eompromiso y 
apoyose facilitani si los 

una de gestion, 
ran do la participacion de los 

en los proeesos de 
(Drago, 1986, 1988). Otros factores 
vienen a incorporarse en el apoyo 
los administradores. Se piensa 
ejemplo, en facto res tales como la 
euencia aceptaeion de 
propuestas, la rapidez de la 
de la a las recomendaeiones 
de los la insistencia en el 
dado de su asi como tam-

bien el que los miembros 
la direccion a los otros miem-
bros para mantener el entusiasmo, 
particularmente en el curso del perfo-
do critico de 12 a 18 meses siguien-
tes a la los c.c. (Dale, 
Hayward, 1984a, 1984c). Para facili­
tar el mantenimiento del entusiasmo, 
los esfuerzos extrinsecos de canieter 
no finaneiero, 
parecen 
aquellos 

reeonoci mien to, 
eficaces que 

financiera. 

Finalmente, una etapa previa que 
favorece el y el apoyo de 
los directivos de nuevo en la 
tabla 1: la informacion y la sensibili­
zaci6n a las a los objetivos 
y al modo de funeionamiento de un 
programa de (Hill, 1986; Ingle, 
1982). Se proponen meto-
dos, la de docu-
mentacion apropiada, los seminarios 
o los debates animados un inter-
ventor interno 0 externo. etapa 
preparatoria una importan-
cia particular niveles inter-
medios 0 inferiores, a menudo olvida-
dos en el momento de deeisiones 
referentes a la de los 

(Frazer, efeeto, 
se observa una frecuente de 
su parte, puesto tal implantaeion 
implica a veces modificaeiones en su 
modo de administrar, su filosofia de 
gestion, as! como tam bien en su con­
cepci6n del rol y las capacidades de 
los empleados (Blair, Ramsing, 1983; 
Bobe, Shafer, 1983). 

Compromiso yapoyo de 
empleados y sindicatos'" 

razones semejantes a las indicadas 
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anteriormente, muchos autores sefia­
Ian la importancia de la informacion y 
de la sensibilizacion de los represen­
tantes de los sindicatos y de los 
empleados. Esta etapa pretende ate­
nuar los temores y las resistencias 
normales al cambio. Una de las estra­
tegias adoptadas por las organizacio­
nes que conocen los resultados fructi­
feros con los c.c., consiste en garanti­
zar el mantenimiento del numero de 
puestos, antes de hacer recomenda­
ciones que Heven a un mejoramiento 
en la productividad (Hill, 1986). No 
sorprende afirmar que uno de los fac­
tores de exito reside en un clima 
armonioso, caracterizado por comu­
nicaciones eficaces y por la ausencia 
de conflictos mayores (Imberman, 
1982). Las resistencias al cambio arries­
gan ser proporcionales al nivel de des­
confianza de las partes impJicadas. 
Los empleados y los sindicatos se 
imponen como socios privilegiados y 
esenciales en la implantacion y el fun­
cionamiento de los c.c., por 10 cual 
su resistencia u oposicion significan el 
fracaso mas 0 menos a corto plaza 
(Collard, Dale, 1985). 

Pero tal como se ha sugerido ante­
riormente, los resultados de campo 
incitan a revaluar el choque real que 
puede tener la actitud de los emplea­
dos y de los sindicatos referente al 
cui dado de los Circulos de Calidad. Se 
ha acordado, en efecto, que hay una 
responsabilidad mas importante en 
los ejecutivos en 10 que concierne al 
exito de esta practica de organizolcion 
participativa. Su compromiso y su 
apoyo parecen condicionar fuertemen­
te a los empleados y representantes 
sindicales (Gaudreault, 1986). Des-

pues del anal isis se confirma que la 
implantacion de los c.c. no provoca 
necesariamente una oposicion auto­
matica por parte de los sindicatos, 
como 10 sugieren ciertas manifestacio­
nes sociales (Bartlett, 1983). En los 
casos donde los sindicatos han sido 
involucrados en el proceso de implan­
tacion, se ha comprobado que su pre­
sencia ha sido aIgunas veces factor de 
exito de los c.c. (Drago, 1983). Sin 
embargo, hay que convenir que algu­
nas centrales obreras, especialmente 
en America del Norte, historicamente 
han adoptado posiciones de lucha sis­
tematica poco compatibles con las 
formas de gestion participativa. Pero 
reorientaciones recientes, como las 
adoptadas por la C.S.N., sugieren que 
en el futuro, aqueHas organizaciones 
que proyectan la implantacion de la 
gestion participativa como c.c., en­
contraran menor resistencia sindical. 

Formaci6n adecuada de 
miembros y animadores 

Entre otros elementos de exito de ios 
c.c., se destaca notoriamente la 
formacion de los miembros y de los 
animadores, que comprende princi­
pal mente dos dimensiones: por una 
parte, la formacion sicosoci~l, eje de la 
dinamica de grupo, la conduccion de 
reuniones, la comunicacion, el lide­
razgo, la motivacion y la participacion 
y por otra parte, la formacion tecnica, 
que pretende familiarizar a los parti­
cipantes en las principales tecnicas de 
analisis y de solucion de problemas 
(Turcotte, Bergeron, 1984). Resu­
miendo, la formacion se impone c~ 
mo una etapa fundamental para el 
mejoramiento de las competencias. 
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Como 10 ilustra el Cuadro I, todos los 
efectos esperados por los c.c. que 
implican la salisfaccion y la producli­
vidad, responden al rnejoramiclllo de 
compelencias en relaciones illierper­
sonales y compctcncias analilicas. 
Especificamellle, los resultados sugie­
ren]a importallCia de la formaci on, 10 
que es inversamellle proporcional al 
nivel jenirquico de los interloculores. 
Esta tClldencia puede reflejar las dife­
rencias en los roles atribuidos a cada 
uno: los miem bros y los animadores 
asumen un rol operativo y tecnico 
importante. Tanto los facilitadores 
como los mandos media y superiores, 
debenin an te todo asumir un rol de 
apoyo y formacion. Insisten sobre 
todo en el hecho de que estos resulta­
dos no debcnin de ningun modo ser 
interpretados como una restricci6n a 
otros resultados que resaltan la impor­
tancia de las etapas de informacion y 
de sensibilizacion de los mandos supe­
riores y medios (Cole, Tachiki, 1984; 
Portis y al. 1986). 

Finalmente, a pesar del consenso en 
cuanto a la necesidad de una forma­
cion a la vez sicosocial y !eellica, se 
han ellcontrado pocos resultados rela­
tivos a la pondemcion optima del 
programa de formacion. Con respecto 
a 65to, un autor anahzola experiencia 
de 25 organjzaciones, concluyendo 
que la ponderacion liene poco impac­
to en el exilo real del programa de 
formaci6n (Barliet!, 1983). El insisle 
mas bien en las caracler[Slicas de los 
consultores yen el conocimiemo priic­
tico que tengan del funcionamiento de 
los C.C Entre estas caractedsticas se 
mencionan la experiencia del control 
de calidad, el entusiasmo por las per-
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somis y una buena organizaci6n pro­
fesiona!. EJ conjunto de estas cualida­
des parece tener en e1 programa de 
formacion un impacto que va mas alia 
del programa mismo. 

Estabilidad organizacional 
La estabilidad organizacional se carac­
teriza por la ausencia de dificultades 
financieras mayores (paros, cierres) 
causada, por alteraciones econ6micas 
(ensis economicas, competencia). Pa­
la que una organil.llcion implante 0 

mantenga los C.c., es preferible que 
tenga una situacion financiera mlni­
mamente salisfactoria. En los casos 
que acurra una recesion econ6mica 0 

que la competencia provoque paros y 
raciunahzaciones administrativas im­
portanles, las organi7.llciones adoptan 
un refleJo normal de supervivencia, 
e1iminando los gastos innecesarios. 

Muchos aulores atribuyen la muerte 
de algunos c.c. a tales alternativas 
ecolJomicas (Marks yal. 1986; Portier 
y a1. I 986). Frecuentemente en situa­
ciones de crisis financieras se eliminan 
recursos finanderos y humanos nece­
sarios al funcionamiento de los c.c. 
Si el programa de los circulos sobre­
vive, ciertos paros arriesgan can au­
mentar la tasa de rOlacion de los 
miembros de los cireutos comprome­
liendo su exito, porquc su estabilidad 
interna surge igualmente como un fac­
tor importante, por 10 que se clasifica 
en el noveno rango entre los factores 
de exi\O. 

Caracteristicas individuales 
del coordinador 

El coordinador es un interventor jm-



ponanle para asegurar el ex ito de la 
implantaci6n y del funcionamiento de 
los e.e., a quien se Ie reconoce gene­
ralmente un papel primordial en este 
proceso de gestion (Brossard, 1988; 
Collard, Dale, 1985), es anle lodo un 
animador del comilt de orientaci6n 
en las empresas que han creado tal 
instancia para supervisar el funcio­
namiento de los CC Elabora el con­
tenido del programa de formaci6n en 
colaboracion can un consultor eXler­
no y asume la difusi6n de este pro­
grama junto can los animadores, Asis­
Ie a las reuniones de los Cc. donde 
frecuentemente su papel es de apoyo. 
Se Ie atribuye un rol de persona­
recurso en los CC especial mente 
cuando se trata de suministrar los 
conceptos y el material necesarios 
para las presentaciones de los c.c. en 
la direccion. En resumen, el facilita­
dor coordina y apoya las actividades 
corrientes de los C.C y ademas actua 
como intermediario entre estos y la 
direccion 0 el comite de orientacion 
(Turcotte, Bergeron, 1984). 

Algunas caracterislicas individuales 
del coordinador podran hacef su inter­
venci6n mas ellcaz, mencionamos des­
de luego, su disponibilidad de liempo 
completo que Ie permita promover un 
apoyo sullcienle y adecuado (Hod­
getts, Fountain 1983; Steel y al. 1985). 
En efecto, ciertcs c.c. han desapare­
cido a causa de un apoyo insuficiente 
de parte de un coordinador que debe 
asumir otras responsabilidades, en los 
servicios de recursos humanos 0 de 
producci6n, por ejemplo. Olm carac­
teristica se refiefe a la credibilidad y a 
la competencia de esta persona en 
cuanlo a la comunicaci6n, elliderazgo 

y las tecnicas del control de calidad. 
Se encuentran iguajmente otras carac­
teristicas consideradas como impor­
tantes, especial mente el emusiasmo, el 
nive! de energia y el espiritu coopera­
tivo (King, Tan, 1986). 

Caracteristlcas indMduales 
de los miembros 

EI analis.s de los elementos de exilo de 
los Circulos de Calidad conduce a 
concentrarse en los interlocutores miis 
directamente involucrados en los 
CC: los miembros. 

Recordemos que los C.C sirven par­
ticularmente para enriquecer los tra­
bajos de los empleados aumentando 
sus responsabilidades y su participa­
cion en la soluci6n de los problemas 
de la organizaci6n. La formacion ade­
cuada de los miemliros que se impone 
como un factor de exilo predomina en 
los drculos y tiende a mejorar sus 
competencias tecnicas y de relaciones, 
para que elias participen eficazmente 
en las reuniones, para que identifi­
quen, analicen y resuelvan los pro­
blemas relativos a su entomo del Ira­
bajo, para que preparen las presenta­
ciones a la di reccion y den cierlaS 
soluciones de aplicaci6n. 
El analisis de los resultados de campo 
indica que tales roles estan asumidos 
pm individuos que presentan ciertas 
caracteristicas personates, como el inte­
res y la disponibilidad de parlicipar en 
el proceso decisorio y en el aniilisis de 
los problemas. Algunos insisten en la 
disponibilidad que se debe asegurar a 
los miembros para participar en las 
reuniones semanales 0 bimensuales de 
los C.C (Frazer, Dale, 1986), Esta 
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disponibilidad esta a menudo condi­
cionada ai apoyo de los ejecutivos, 
factor de exiw esencial, ya tratado. 

Por otra parte, algunos dependen mas 
bien de las Camcterfsticas indi viduales 
susceptibles de fa vorecer una partici­
pacion voluntaria y eficaz de los 
miembros de los c.c. (Zabra, Lunds­
trom, 1984). EI !nteres para la partici­
pacion en el proceso decisorio se 
impone como una de las caracteristi­
cas primordiales (Verma, Mckensie, 
1987). Este interes a veces ha sido 
asociado al voluntariado referenle ala 
participacion en lOS c.c. Ahora bien, 
el voluntariado representa otra carac­
teristica frecuentemente asociada al 
exito de los e.C. (Bartle 1983; Wells, 
1982). Es de seiialar, que el recluta­
miento no voluntario de los miembros 
de los e.e. afeeta negativamente las 
posibilidades de supervivenCla de es­
tos. Al respecto, la difusion eficaz de 
informacion a los empleados parece 
constituir un media interesante para 
e.stimular SlI participacion en los e.e. 

Par su parte, Barrick y Alexander 
(1987) reconoce la experiencia de los 
miembros como un factor de exito 
importante en el funcionamiento de 
los e. e. Esta ex peri en cia tendra un 
efecto positivo en los resultados y los 
beneficios esperados de los c.c. 

Finalmente, parece que la eficacia de 
los e.c. es relativamente influenciada 
par la percepcion positiva que de 
aquellos tengan sus miembros. Ellos 
deben sentir que su participacion can­
lribuye efectivamente a mejorar fae­
tares como la calidad del prod ucto, la 
productividad de la empresa 0 el 
entomo fisico del trabajo. 
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Conclusion 
Recordemos la pregunta hecha al 
comienzo de la presente investigacion: 
i,Cuales son los factores que tienen 
una repereusion importante en el exi­
to a el fracaso de los e.c.? EI amllisis 
de la experiencia internacional nos 
lleva a l:na primera constatacion rela­
tiva a la cantidad de facto res que 
influyen en el proccso de los c.e. 
Como 10 sugieren los resultados del 
Cuadro I, estos factares pueden inter­
venir en las diferentes etapas del pro­
ceso, bien sea en la pre-implantacion 
a de mantenimiento de los e.e., par 
consiguiente se comprueba la fragili­
dad de los e.e., muchas veces recal­
cada en la documentaci6n (Lawler, 
Mohrman, 1985; Montiel y al. 1983; 
Steel Lloyd, 1988), debilidad que 
ademas caracteril.a todas las pnicticas 
de gesti6n tendientes a aumentar el 
nive! de partieipacion de los em­
pleados. 

EI Cuadra I permite la identificacion 
de ciertos factores asociadas al exito a 
fracaso de los c.e. Los faetores aso­
ciadas al enlorno externo organiza­
cional parecen predominar claramen­
Ie sabre aquellos relativos a los grupos 
y a los individuos. White y Bednar 
(1984) van mas alla de las conclusio­
nes y concuerdan parcial mente can 
nuestras observaciones: el 41.2% de 
los problemas de los e.e. se refieren a 
faetores como el apoyo de los man­
dos superiores e intermedios; el 
31.28% de los problemas de los c.c. 
concieme al entomo economico, los 
movimientos de personal y al apoyo 
logistico. Final mente, un 26% de los 
problemas identificados son atribui-



bles a factores tales como la seleecion 
de los facilitadores y animadores, los 
confliclOS de personalidad, la insatis­
faccion de los miembros 0 a los pro­
blemas de dina mica de grupo y de 
solucion de problemas. Ademas, el 
exilo de los e.e. depende en parte 
del nivel de compatibilidad de esta 
pnictica de gestion con la cultura y e1 

clima organizacional y, particular­
mente, con la filosofia de administra­
cion dominante en los ejecutivos de la 
empresa (Blair, Whitehead, 1984). 

Referente a la dimension cronologica 
dcl modelo, los faetores asociados a la 
pre-implantacion ya la implantaclon, 
parecen tener mas importancia que 
aquellos asociados a las fases de fun­
cionamiento y de mantcnimiento. 80-
bresale en efeeto, que el de 
ciertas precauciones en las dos prime' 
ras etapa, consagradas a los e.c. ten· 
dnl como consocuencia un fracaso y 
es independiente de los rocursos y 
esfucrzos utilizados en etapas poste­
dores (Dale, Hayward, J 984b, 
I 984c). 
Pareee indicado lener un especial cui­
dado en el diagn6stico organizacional; 
en los faetoTes como la filosofla de 
gesti6n de los ejecutivos, su compro­
miso y su apoyo, referentes al cuidado 
de e.e., el clima organizacioflal, las 
relaciones patronales-sindicales, 10 
mismo que ala situacion finaneiera de 
la empresa. Un estimulo a la informa­
cion y a la sensibilizaci6n de los ejecu­
livos de los diferemes niveles, de los 
cmpleados y de sus representantes 
sindicales, se impone igualmente, co­
mo una etapa esencial, previa a la 
implantacion de un c.e. No se (rata 
de negar la importancia de ciertos fac-

tores asociados a las etapas de fllflCio­
namiento y de ma'~lenimiento. Nues­
tros resultados basad os en un anahsis 
del conter,ido de la docllmentacion 
empirica, sugieren simpleme;nte una 
imporlancia predominanle de los fac­
tores asociados en ia pre-Implanta­
cion de los e.e. Descuidar estos fac­
tores puede compromeier todo el 
proceso de los c.c. Estos resultados y 
constataciones deben incitar a la pru­
dencia y al realismo a los intervento­
res que proyectan la implantacion de 
tal pnictich de gestion panicipativa. 

A pesar de los resultados positivos 
innegables atribuidos a los Ce., no 
deben scr cOllsiderados como una 
panacea para todos los problemas en 
todos los contextos organizacionales. 
Se trata de una practica, desde luego 
prometedora, para el aumento de la 
productividad y de la satisfaccion de 
105 emp\eados, pero de !lila pr<ktica 
fnigil y exigente para todos los actores 
organizacionales implicados. Al res­
peclo. resultados de la experiencia de 
los c.e. en ei plano internacional 
ponen en evidencia la importancia 
primordial del papel de los direclivos, 
a quienes se les atribuye general mente 
la responsabilidad ultima del exito de 
la implantacion, del funclOnamiento y 
del mantenimiento de los c.c. Con­
viene particularmente ;nsistir en la 
importancia de su apoyo tangible en 
liempo yen recursos financieros apro­
bados en las diferentes etapas del pro­
ceso de los e.c. Ellos deben modificar 
tam bien segun la necesidad, su modo 
y su filosofia de gesti6n, as! como su 
concepcion del rol y de las capacida< 
de~ de sus subordinados. Este com­
promiso y eSle apoyo de los dlrectlvos 



en el cuidado de los c.c., parecen, 
desde el punto de vista de muchos, 
condicionar fuertemente a los emplea­
dos y a los representantes sindicales. 

Finalmente, en la apreciaci6n de cier­
tos autores (Lawler, Mohrman, 1985; 
McGraw, Danford, 1987) se puede 
en tender que el verdadero objetivo de 
los c.c. consiste en implantar una 
cultura participativa en la organiza­
cion, finalidad ultima que implicant 
eventual mente su desaparici6n 0 su 
modificacion. En esta perspectiva, los 
c.c. no constituintn mas que una 
practica de transicion hacia una cul­
tura y a un sistema de gestion mas 
participativo. La experiencia demues­
tra igualmente que los c.c. pueden 
eventualmente, estar integrados a un 
programa de gestion de la calidad 
total, programa que se articula a los 
objetivos estrategicos de la organiza-
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cion. En todo caso, pareee cierto que 
las alteraciones del entorno externo 
acrecientan las presiones que obligan 
a las organizaciones a movilizar, antes 
que todo, ia inteligencia y la implica­
cion de sus recursos humanos. A pesar 
de la fragilidad y las exigencias de los 
c.c., as! como de las otras practicas 
de gestion participativa, pocas organi­
zaciones, particularmente aquellas ex­
puestas a la competencia internacio­
nal, pueden darse ellujo del s13tu quo 
en sus practicas de gesti6n de recursos 
humanos. 

Nota 
La realizaci6n de esle esLUdio ha sido hecha gracias al 
apoyo financlero y logislico de las insliluciones si­
guientes: 

EI DplO. de Negocios AdminisLrativos de la Universidad 
Canterbury (Nueva Zelanda). 
EllnslilulO Nacional de la Bon-EsLUdies de la Universi­
dad Flinders (Australia). 
Universidad de Quebec, en Entre Rios. 



Bibliografia 

La calidad total y Ia gesti6n desde los agentes extemos 

Hoerr, J., "The Payoff From Teamwork", Business Week, 10 juiUet 1989, p. 56-62. 
Kelada, J., "La gestion integrale de la qualiti". Gestion, Fevrier 1989. 
Kliiada. J., Pour une qualite totale. editions Quafee. 1990. 
Semler, R .. "Managing Without Managers". Harvard Business Review. septembre-octobre 1989. p. 76-84. 

Time. 7 aout 1989. p. 39. 

Los circulos de caUdad: Lecciones de una experiencia intemacional 

Audet, M .. "La fonction ressoUfces humaines a un avenir", Gestion, vol. 15. no. I. 1990. p. 17-22. 
Bank, J.K .. Wilpert, B., "What's So Special About Quality Circles?". Journal of General Management, vol. 9 no. I. 

1983, p. 21-27. . . 
Barrick, M. R .• Alexander. R. A., "A Review of Quality Circle Efficacy and the Existence of Positive Findings Bias". 

Personnel Psychology, vol. 40, 1987, p. 579-592. 
Bartlell, J. B .. "Success and Failure in Quality Circles: A Study of 25 Companies", Cambridge, Employment 

Relations Resource Center. 
Beckard, R., Le developpernent des organisations: strategies et modeles, Paris, Dallol. 
Blair, J. D., Ramsing, K. D., "Quality Circles and Production-Operations Management: Concero~ and Caveats", 

Journal of Operations Management, vol. 4, no. I, 1983, p. 1-10. 
Blair, J. D., Whitehead, C. J., "Can Quality Circles Survive in the United States?". Business Horizons, vol. 27, no. 5, 

1984, p. 17-23. 
Bobbe, R. A., Schaffer, R. H., "Productivity Improvment: Manage it or Buy it?", Business Horizons, vol. 26, no. 2, 

1983, p. 62-69. 
Bordeleau, Y., Comprendre et developper les organisations: methodes d'analyse et d'iotervention, Montreal, Agence 

d'Arc. 
Bourbonnais, J. P., Gosselin, A., "Les defis de la gestion des ressources hurnaines pour les annees 90: un tour 

d'horizon~, Gestion, vol. 13, no. I, 1988, p. 23-29. 
Bmdley, K., Hill, S., "After Japan: the Quality Circle Transplant and Productive Efficiency", The Journal of 

Industrial Relations, vol. 21, no. 3, 1983, p. 291-311. 
Brossard, M., "Comment assurer une plus grande longevite aux cercles de qualite? Une voie possible", Geslion, vol. 

13, no. 4, 1988, p. 17-22. 
Chevalier, F., "Des cereles de qualite a la qualite totale", Management et Qualite, vol. 25, 1988, p. 24-37. 
Cole, R. E., Tachiki, D. S., "Forging Institutional Links: Making Quality Circles Work in the US", National 

Productivity Review, vol. 3, no. 4, 1984, p. 417429. 
Collard, R., Dale, B., "Quality Circles: Why They Break Down and Why They Hold Up", Personnel Managemen~ 

vol. 17, no. 2, 1985, p. 28-31. 
COI/£)n, J., Volh-ath, D., Froggatt, K., Lengnick-Hall, M., Jennings, K., "Employee Participation: Diverse Forms and 

Different Outcomes", Academy of Management Review, vol. 13, no. I, 1988, p. 8-22. 
Cresson, R., "Les cerelesde qualite en France: un exernple demise en place", Direction et Gestion, vol. 18, no. 2, 1982, 

p.53-58. 
Dale, B. G., "Quality Circles in the UK", Journal of General Managemen~ vol. 9, no. 3, 1984, p. 71-87. 
Dale, B. G., "British Quality Circles in Operation: Some Facts and Figures", International Joumai of Manpower, 

vol. 6, no. 4, 1985, p. 3-10. 
Dale, B., Barlow, E., "Quality Circles: The View From the Within", Management Decision, vol. 25 no. 4, 1983, 

p.5-9. 
Dale, B., Hayward, S., A Study of Quality Circles Failures, rapport de recherche, Department of Management 

Sciences, Institute of Science and Technology, University of Manchester, 1984a. 
Dale, B., Hayward, S., "Quality Circle Failures in UK Manufacturing Companies: A Study", Omega, vol. 12, no. 5, 

I 984b, p. 475484. 
Dale, B., Hayward, S., "Quality Circle Failures in UK Manufacturing Companies: A Study, Part lI", Omega, vol. 12, 

no. 6, 1984c, p. 557-568. 

131 



Date, R, Hayward, S., "Some of the Reasons for Quain)' Circle FaIlure: Part T", lY...adership and Orgamsation 
Developmenl Journal, vol. 5, 1984d, p. 1-6. 

Dean. J., "The Decision to Participate In Quahty Cides", Journal of Applied Behavioral Science, vol. 21, no. 3, 
" J 985, p. J 17·327. 

Deppe. J., "Quality Circks in the Federal Republic of Germany", Quality Circle.~ Journal, vol. ! 0, no. 2, 1987, 
p.70·74. 

Donol'an. M. J., "Quality Circles - Goldmine or Fal.l? Skillfui Management of tbe Program Can Make the 
Difference", Transactions of tbe Fourth AnrlUa; Conference ofInternalmnal Association of Quality Circles, vol. 
4,1982,p.I05-111. 

Dmgo, R., "Qu.alilY Circles: l..e..s.sons From the IjnileL~ States", A~LStralian Bulletin of Labour, vol. 12, no. 4, 1986, 
p.244-251. 

Dmgo, R., "Quality Circle Survival: an Exploratory Analysis", Industrial Relations. voL 27, no. 3, 1988, p. 336-35l. 
DubOl.s. P., "Le; cerdes ue qualile: une techmque de gestloo participative efficace", Le Banquier el Revue me. vol. 

10, no. J, 1983, p. 36A I. 
Duncan., R., McGraw, P., "Abandoning Simple Recipes aDd Benefiting From Quality Circles: An Australian Study", 

Work & People, voi. 12, no. 2, ~986, p. 22-25. 
Ferran, S., "Training rOf QU1l.1lty - The It.alian Experience of Quality Circles", Journal of European Indl1Strial 

Training, vol. 10, no. 3, 1986, p. J 2- J 6. 
Frazer, V., Dale, 8., "UK Quality Circle:- Failures: '!"he Latest Pictllfc''. Omega. vol. 14, no. I, 1986, p. 23-33, 
Gaudreault, c., Revue critique de la documentation concernant les CQ et leurs facteurs de re~ite, memoire de 

maitrise, Universite de Montreal, 1986. 
Gosselin., A., "La revit.alisalion ella transformation des organisa!ions: un nouveau de.Jl pour la GRH", Gestion, 

vol. 13, no. 1, ; 988, p. 36-43. 
Grijfin, R, W., "A ~..ongitudin.al Assessment of the E.ffectiveness of Quality Circles", Academy of Management 

Pro...""'eedmgs, vol. 47,1987, p. 191-195 
Griffin, R. W., "Consequen,-'e.s of Quality CJrcies in an Indu5tnal Setting: A Longitudinal Asses.smen!", Academy of 

Management Journal, vol. 32, no. 2, 1988, p. 338-358. 
GrJfin, R. W., Wayne, S. J., "A Field St~dy of Cffe....'"tive and Less-Effective Quality Circles", Academy of 

Management Proceedings, vol. 44, 1984, p. 2 J 7-221. 
Jlernandez, J. G., Mor:~gomery. R, "Contributing Factors to Group Efficaey: An Exploratory Study", T TRns.<!CtiOru. 

of the Eighl AnI'.ual Conference of the International A'>SOCiation of Quality Circles, vol. 8, 1986. p. 115-123. 
Jlill, F. M., "Quality Circles in tbe UK: A Longitudinal Study", Personnel Review, vol. 15, no. 3,1986, p. 25-34, 
Jlodgef! .. )~ R. M., Fountain, W. V., "The Defen.se Department Evalilllles a Quality Circle Program", Training and 

Development Journal vol. 37, no. II, 1983, p. 98··100. 
Imherman. W .. "Wby Quality Conlfoi Circles 000'[ Work?", Canadian Busine%. mal 1982, p. 103-H)6. 
Ingle, S., "How to Avoid Quality Circle Failure in your Company", Training and Development Journal, vol. 36, 

no. 6, 1982, p. 54-59. 
Ishikawll, K., Le TQC ou ta qualil~. a la japonaise, Pans, Afnor Gestlon. 
Jones, W. G., Velselxler, W. E, "Productivity Improvement Through Teams: The Quality Circle Approach", Labour 

and Employmemem Ga.zette, mars 1985, p. 29-32. 
Kahn, S., "Quality Circles in tndia: A Review and Assessment oflhe participative Management Movement in Indian 

Industry", Quality Circles Journal, vol. 9, no. 3,1986, p. 51-55. 
Ke/fy, M., "L'analysc de oonlenu", :n Gaulhier, B., Recherche sociaie, Quebec, Presses de l'Universite du Quetxx:, 

1984. 
King. J. R., Tan, K. H., "Qu.alilY Circles", Omega, vol. 14, no. 4, !986, p. 307-315. 
Lawler, E. E .. Mohrman, 5.A., "Quality Clfcles After the Fad", Hafl,'"""rd BuslTless Review, vol. 63, no. 1, 1985, 

p.65-71 .. 
Lehrer. R. N., Pal1icipallve Productivity and Quality of Life Work, Englewood Cliffs., Prentice-Hall. 
LiIldl"{lY, D., "Quality Circles at Reckitt and Colman", in Wells, c., "Quality Circles: Features of an Auslralian 

Program", Work and People, vol. 8, no. 3, 1982. 
Lund R., "Industrial Democracy in Denmark", [n:ernalional Studies of Management and Organization, va!. 17, 

no. 2, 1987, p. 17-26. 
Marks, M. L., Hackett, E. J., Mirvis, P. H., Grady, J. F. Jr, "Employee Par1icipalion in Quality Circle Program: 

Impact on Quality of Work Life. Productivity and Abstntelsm", Journal or Apptied Psychology, vol. 71. no, 1, 
1986, p. 61";9. 

Menlo, A. J., Steel. R. p" "Conducting Quality ;'::ilc1es Research: Toward a Comprebensive PerspecrJve", Public 
Productivity'Review, vol. 9, 1985, p. 35-48. 

Montei~ B., Alexandre, G., Ryon, P , CQ et de progres: pour une nouvelle competittvite, Paris, Editiof15 d'organisa­
tion, 1983. 

Mohrman. S. A., Novelli, L. Jr. "Beyond Testimonials: learning From a Quality Circles Programs". Journal of 
Occupational Behavior, voL 6,1985, p_ 93-110. 

Morin., P., 1..e developpement des organisaliol1.5 el;a gestioll de>. res..~oufces bumaiocs, Pans, Dunod, 1976. 

132 



ODorll1f'if, M., O'DorlnelL R., "QLlaliIY Circles. The Latest Fad w a Real \\/mner"'. Busl'le£5 HOrIZons, vol 27, 
flO J, 1984, P 41:\-52 
Poms, D., Fullerton, D J., lngram, P R., QUil!)\y eifele-. In Cmad':L A Re,,:cw or C:h~ Histones Ofl Employee 

I ~volvement Programs, rilpport de ,-ecnercne, School orBU5!T~e."..~ Ad:nI~lstratiOfl, U r,!vcr,.;ity ofWcstcrn OntariD, 
1986 

RaJaef:, A., "Quality Circles and Employee AUlwdes". Per..onncl Psych():ogy. vol 38. \ 985. p 603-615 
Rieker, W, S" "Management's Role In Q(''', Transacllons o( ttle Second Annu<ll Conference of the internatiOnal 

AssOCiation of()uality CIrcles, vol. 2, {980, P 42-46 
Rlgny, A. J, Diagnostic organisalionnel cas vteus, Montreal. I\gencc d'Arc, 1982. 
Saleh, S D .. Guo, Z i-lull, T, "The U5eofQuaiity Clrc!t.s In the Automot-de Parts fr.du5try', Aetf'--sde I'Association 

des Sciences ;\drnln:stratt~'es de Canada, vol. 9, (\05.1988, P 9S-IQ.t 
5;eelye, H N. Sween, J A., "Cnt:cal ComponenLS of SUCXS5ru: US Quality Circles", The Quality Circle, Journal. 

voI.6,no.l, !98.3,p 14-!7 
Seneyx, H., Mobdiser 1'1ntel!lgen:::e de ~'enirep15e' cereks de qua!ltc el cerck~ de plimage, Pari~, Entreprlse; moderfles 

d'cdllion J982. 
Seyboll, J W., Johnsol', R L "The Effecttvene;,;-. 01 Quality Circle, at Tenneco Two Year~ Later" Trar.saCliom or 

the Seventh Annuallnternaliona! A-S."-tXlaG--.:; n!'QualiIY (IrL~~:!.~ cOflro::r,:~ce. vol. 7.1985, p 148-152. 
Sleei. R P., Lloyd, R. F., "Cogrllt\ve, AffeCtive and !3ehavo:la[ Outcomes or Pantc:plIon if! Quality Circles. 

Conceptual and Emptrlca: Findings·', Journal or Applied fkhi:lvioral SCI~ncL, vol 24. no I. 1988,;J 1-17. 
Sfeel. R P, Mento, A J, Dllla, D L O~alle, N K I!. L:oyd, R F, "Factors [nlluenClng the Succe-"S and Failure of 

Two Quality Circle Programs". Journa: or \.1anagement, vol 1 J no !. 1985, P 99·\19 
Steff. R. p, Shane, G. S .. "Evaluallofl RbClrch on QualIty Clrcies' Tecl1l1!ca: and AnaIYllcallrnp!icatlons" Human 

Relat!ons, vol. 39, [10. 5. 1986, P 449-468 
Tang, T L, Tollison, P. S., \'\'hlteSlde, H. D, ,. fhe Effecl~ of Quality CIiCIe InmatlO!1 on Mollvallor To At!~nd. 

Q:Jallly Circle Me£ungs and On Ta.:.k Performance", Personnel Psychology. yol 40, ! 987, P 799-814. 
Thompson, P. C, Quality Clrc!es· How to Make Them Work In America, New York. Arna:::orn, :982 
TUTcolle, P R., Bergeron, J. L Les ccrdes de qLalilf nature el5~rategie d'implani.3110r" Mom.-ea.L Agence d'Arc, 

1984. 
Van Fleel. D. D., liriffin, R. W, "Quality Clrc\es: A Review and Suggested Fu!Ure Dlrecuons", in Cooper, C L., 

Robertson, 1. T. U~d.), Tmerna!ior.al Review of [ndus~nal and Organlz.alional P$ychology, London, Wi1ey, 1989. 
Verma, A., McKers!e, R 8.. "Employee Invoilirne:ll: The lmpitcatlons of Non Involvment by Uillons", Industrial arid 

Labor Re!a:ror.$ Review, vol. 40, no. 4, 1987, p. )56~56B. 
~Vefls, c.. "Quahty Circles. Features of and Australian Program", Work and People, vol. 8, no. 3, )982, p. t2·IE 
Whatfey. A. A., Hoffman, W., '"Quailty Circles Earn lJnlOri RespeCt", Per~onnel Journal, vol. 66, no. 12< 1987, 

p. 89·93. 
While, D, D., Bednar, D A, "Locallflg Plob!ern~ With Quabty ClrC:t:S' ,National ProduOlvllY ReView, vvi 4, no I, 

1984.1985, p. 47. 
Zahra, S. A, lunds!rorn, W. J., "The Effects of Personal and OTgilI1IL<lllo:lal CharactenSllcs on PaniC\pallOn lfI 

Quality Circles", Akron Bll5tness and Econorr.!c R,:vlew, \'01 IS, no. 2, )984, P JJ-J8 

Modelo de simuladon de gestion estrategica 
de Empresas PUblicas GEEDAP 

FerglLSony Gouid Teoria MicroeconOmlca. ~CE. Mexico, J98.3. pp. 336~337. 
Hansen. Alvin. Gilia de Keynes. F~. FCE. Me:oCQ, 1982 pp.90 
Meier, Robert E~, A~. Tec:;icas de simuiacior. en admir.isuaci6n y economfa. Ed_ T nllas. Mextco, J 975. pp. 32-33. 
Naylor, Thomas. el. al. TecnlCas de slmillacion en eomput.adoras. £d. Limusa. MexICO, 1982. pp. 16-17. 

Op. CtL pp, 22-23 

Una propuesta para la amortizadon de bienes de capital 
que maximiza el valor de la empresa 

Auerbach. Alan. lnt1alton and the Choi::.e or Asset Life. Jourral of Political Economy, Vol. 87, No.3 Jur.e 1979. 

AuerbaL'h, A, Jorgenson, 0, InJlallon - Ploof Depreciation of Assets. Ha[vard Duslf:~~ ReView, Sep\ -Oct. 1980. 

Barler, William !n!1aC1on, Efe(:lo y Tratamlenlo Contnble Editona! Me Graw Hil:, MeXICO 19i9 

Brenner, M, VeneZia, L The ElTects of fnflation and Taxe5 on Growth Investments and Replacement Po\!cJes. 
The Journal of finance, Vol. 38 No.5, Dec. \ 983. 

Clark, J" Hmdelang, T., y Pritchard, R., C<lpllal Budgeting Planning and Control oCCapiL.'1i Expendnures. 

U} 



2dlLta.,PfemiceHaiLNew Je;sey, 1989. 

CaliiMno, Leandro, Contabiildad: Analisis Conuble de la Realidad Econ6mlca, Edioones fCE, Madrid, 1982. 
TeOria Actual de la Couubllidlid BibliolWl de Clcncias Emprcsarialcs, Ediciol'lp.s !CE, Madod, 1979. 

"'Frana) R, Alvarez R, ?rincipl(\'i de ContabiHdad para Cnlombia, Tipograf1:a Rettl, Armenia, 1988. 
_ . ___ Eofoque Conub!e p:trIl la Innacion. Tipografia Real, Armenia, 1989. 

Gonedes, Nicholas. Evideoce 00 the "Tax ElTects" offnfla1ioo under HisH)m:a!cost Accounting ~c!hod~, loumal nf 
Rusine&'), Vo15t No, 2, 19S1. 

Gunim:z \.1, LUlS fernando, Decisiones Financieras y Cost{) del dinero en Economias Infiacionari!l.5, '&:htoJial 
Norma, Cali 1985, 

Guajardo G, Wolu. p, Arlen R, Contabilidad, Editorial Me (iraw Hill, Mb:ico 1985. 

Hanan, Mack. Incremen10 ae UtiUdades, Como aceleraTlo mediante la aplicaci6n de Est<alegias empresariales, 
Edilorial Norma, Bogota J 982. 

HendrIckse'!. Eldon. T~ria de In. Contab!lidad" E.ditorial Uteha, Mexico 198 J. 

Howe, K., Lapan, H., fnna1lon and Asse1 Lifer: The Darby versus the Fisher Effect Journal or Financial and 
Quantitative Analysi$, Vol 22, No.2, June 1937. 

Injanlc fl., Anuro. Eval1l8ci6n financiera de Proyectos de Inversion. F.dliOrial Norma, Bogoti 198B, 

Kim, Moon. Infladonary Effec15 in the Cllpirnllnvcstments and Search. Journal of Business. VOL 52, No.3, 1979. 

Lang. Theodore, Manual del Contador de (\}stos. Editorial Uteha, Mexico ]973. 

Lee, Cheng F" Financial Analysis and Planning - Theory and Applic:ukm. Addison ~ Wesley Publj~hing 
C-Ompany, Re.ading. Massacbussett'i, 1985, legIS EdiwfCS. ~y 75 de 1986. 

"'filler, Marrin. Guia de 105 P.CG.A, Editonal RRJ. Nueva York, 1982. 

Neison. Charles. Inflation and Capital Budgelmg. The Journal of Finance, Vol. 31 NO.3 June 1976. 

Newman, D., AnaJisis Econ6mico en Ingenieria, Editorial Me Graw Hill, Mexico, 1984. 

Or01-CO, Guillermo A. Efocte6 Financier05. de los Ajlliles poT InllatiOn. i~iiociaci6n Bancaria, Bogota, 199ft 

Pardmas, Fdq)e, Metodologia y Tecnicas de Investigadon en Ciencias Sociales, Editorial Siglo XXI, Bogota, r983, 

Toylor, Jorge. lngenieria Economlca, Editorial Limusa, Mexico 1977, 

Tr€l'ilhlC'k )., Mulvey Ch." E.conomia de ]a Inflaclon Editorial, El Altoeo, Buenos Aires, 1975, 

VBlTi'"Zlfl. L Brenner, M. Tne Optima! Dmation of Growth Investments ana Search, Journal of Business, 

Vol. 52. No.3, 1979. 
rardm, Am<>fO, Ana-lls!s Crinoo del cOnceplo resaltado POf E:o:posicrim a la Infl<>Cl0n, Revista No.6 Teuken, 

Revl5ta de Informacion ContabJe, Comooom, Rivada ..... ia, Argentina !98B. 

134 


