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.INTRODUCCION 3 

Este trabájo tiene caro finalidad, dar á oorocer la imp:)rtancia de los 

· Círculos de calidad oorro una nueva forma de administraci6n participativa, 

que roojora las relaciones de trabajo y que ooristituyeuha herra'llienta pa-

ra elevar la productividad. 

El milagro jap::,nés es un ejanplo repres,mtativo de caro aquel p.ieblo lu-:.. 

chl5para alcanzar su objetivo nacional "la calidad". 

Suspt.úneras conferencias sobre la "calidadfl fueron impartidas p::>r perso­

nal occidental; pero oon el tiem¡_:xJ tstos los superaron adaptando todos--' 

. esos con<XJimientos a sus necesidades: y realizaron un programa deraninado 

· "Control · 'lbtal de la calidad" tomaooo en cuenta sus caracte..r!sticas so---

cio;.;cúl turales • 

. Este prograxm fue difurili.do p::>r medios masivos de comunicaci6n para oon-­

cientizar a los jap::>neses de las necesidades de su pa!s. Esto fu~ p::>sible .. 
debido a los valores, oostumbres, tradiciones y cultura de los orientales. 

· Tratando de seguir este ejemplo se crean en ~co diferentes institucio­

nes que asesoran sobre los círculos de calidad. 

Para. objeto de nuestro estudio se sel.eccioro al Instituto -

Maxicano de Control de Calidad, A.C., fundado en 1973 y dedicado exclusi..; 

vam,mte al desarrollo y difusi6n de las Técnicas de Administraci6n de la-
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Calidad, C!rculos de Calidad y Control'Est!adísticode Calidad; siendo el -

pionero en estos cam¡:x,s tanto en ~co corro en LatinoaITÉrica. Es fundador· 

dela Federaci6n latinoalrericana de control de calidad yde la Asociaci6n-

- AsiaPacifico de Control de Calidad. 

- Este Instituto tana sus bases de diferentes corrientes administrativas en-

. tre las cuales se encuentran: Desarrollo Organizaciónal, Teoda Dual, Admi;.. 

nistraci6n ¡:or (l)jetivos, Cero Defectos y naturalnente los círculos de Ca--
. -

lidad jap::meses. Su m:xlelo de irnplant.aci6n de los Círculos de Calidad, ade-

mis de estar basado en las toor!as anteriores tana enconsideraci6n el Pro­

ceso Asministrativo para su correcta operaci6n . 

. :Esperarros que el oontenido de esta obra de una idea nas Clara de esta estr~ 
- . - . -·- -

. taji~ administrativa que ITEjora ~a calidad, las relaciones en el trabajo, la 
- - : ~- - ' 

~leva la rtriral del trabaj~dor et.e., y·qu~ Tes sea de utilidad.: . 
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Desarrollo hist6rico: .·. 

- ... e .~ :_ -. ~ 

oocio~Uturáles. d.el .·Ja¡:ón. 

~s socio-ecooomicusde ~O'.). ~-- - . -. - , - - .- - .. _ . . . _. e - - • 



CAPITULO I. 
. --.-· -·- _- _"_ ', . 

DESARROLLOHISTORICO DE LOS CIRCULOS· DE CALIDAD. 

H'7y que recordar que la Segunda Gµerrá mundial se origint­

en. la mayoría del continente euroas±~tico...:afri.c~nú, con-- ... 

do "ál rápido desarrollo y enriquecimiento de unQs 

. al debilitamiento ec:onÓmico áe otros." 

anterior surge por el hecho de que la infra­

los países participantes quedb severamente·~ 

ifectada, excepto Estados Unidos que fue el pa:!s que logro-,­

todos l.~s aspectos~ ya que eran los due.;.-. 

base. industrial del murido. 

r.1{ Segunda conflagraci6n mundial. fué el. catalizador que -­

p~r¡itid aplicar el cuadro de Control a diversas industrias 
·. . ' ., 

l.os Estados Unidos, cuando l,i simple reorganizacion-

los sistemas productivos resultó' inadecuada para cum-.,.-­

Plir lás exigencias del estado de guerra y semiguerra, pe­

control de calidad l.os Estados Unidos 

artículos mili tare~ de· bajo costo y en -

lo.s avances tecnolocjicos. 

9 



- I 
Japon. 

En aquellos días una de las naciones que mas re~intiÓ los ~ 

.fectos provocados por esta crisis, fueJapbn; pues los artf 

.'culos producidos por es te pals resu1 tal:>c1n de bajá calidad; -

lo cual propiciaba entre ótras cosas una_qaja pródüctividad. 

motiv6 a los japónéses para. ireri pos de la-_ 

no t:ienerecursós natu:r:a:les, por lÓ tanto p~ 

ra sobrev1vireconornicam~nte tuvo que establ~cér comunica-­

ción con otros países corno los_Estad.6s Uriidos de América,-'-

_· .- . ~- . ' -. - ~-. ·. -. - - ., .- . 

trabajo a t.rav~s de cursos, se;ihar_iós y entrenamientos. 

-. -. ' ·. 

taplécieron entonces un objetiVo nacional ''.J.i(Calidad'' _; 
- -_·.·._ . . -- - -- -· . - - -

:, . ·- - . ---

·para-19 cual se creo La Unibn de CÍerit:Íficos é Ingenieros,--
.- .. : :_, ... 

creada 
_,.;••-·•·· - ___ ,~- -. . 

s rganiza 
•••••- -,. e • •.· 

- ·- --_, -:_·, , .. _;•_ ~. -- _-. 
·on sin fi11es de _lüc.to~ -

10 



- - - ,, 
(JIS) en sus productos, siempre y cuando este autorizado--

pqr el Ministerio de Comercio e Industria Internacional. 

La Asociación Japonesa de Estandares se organizg y comenzó­

ª tomar; parte activa en los estudios de control decalidad­

en 1,m frente m~s amplio. Ha establecido cloóenas de est{mda­

res' industriales bas~ndose princfpalmente -. en los métodos -­

~stadÍsticos de control de calidad. 

Las Audi toi:.Ías -de Control de Calidad_ .realizadas con l.ós al­

gerentes, se iniciaron en.muchas.compañ!as a. finesde -
_. . . - ·,_ ~ '. - : - ,- - ·-: - - -· 

lád~cada de lós 50 is, - y resultaron ser muy· ef~ctivas 'para-,-
- ·. - . 

mayor promoción de control ciecalidadehtodéi la empre-

japqnesas autori:zadas-plfint~an la' capacita­

métodos-. modernos de control- de calidad-
.-... __ .· .,-. : .-- . -:.·. _·, 

años de 1950. Los pr,mex-os cursos fue--
,• --__ •e: •, __ •_ 

DE:!ming ( 1) ~ El• Celo japon.és .por 

--- tósuficient:és a{;- ord.g~Il a. •;4Q>se;&fmiento 

por expertos 'i()ca:1.~~ -~ara- __ 
. -

nte!3- _de. 

' - ~ -

Edual'.'ds; sértiina-r\o reálfz~do en '19só so-
-_ - . -; --. • ----•----- ---•-_- >., ;- r -;< -

estad1.st1.ca para gerentes ·.e ingenieros ·con 

11 
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El concepto japonés sobre la organización del trabajo no - 12 

sigue el estricto concepto Taylor (2) de divisi~n del tra­

bajo ya que dejan gran parte de la planeaci&n y creativi -

dad a la fuerza de producci6n. 

El camino que ha seguido Japón ha sido la metodología 

. propuesta por el Dr. Juran ( 3) sobre ; control de cali­

dad (4) a los gerentes de "todas" las funciones con una -

base tan amplia de entrenamiento que se ha disminuldo la­

necesi'dad de un departamento de control de calidad do 

base amplia, consecuentemente, dicho departamento juega 

un papel consejero y consultivo. 

Bajo este sistema japonés de organización del trabajo -­

era 16gico entender el entrenamiento de control de cali­

dad a la categoría "Gemba-to". 

(2) Taylor, Frederick w. Fundador de la administraci~n -

cient!fica. Ingeniero norteamericano (1856-1915) que 

utiliza métodos racionalmente diseñados para mejorar 

la productividad. 

(3) Juran,J.M. Creb un ambiente en el que se reconoció 

el control de calidad como un instrumento de la ge -

rencia. 

(4) Es desarrollar,diseñar, manufacturar y mantener un -

producto de calidad que·sea el m~s econ6mico, el m,s 

Útil y satisfactorio al consumidor. 



El "Gemba-to" es en parte un supervisor y maestro, y a 
. - .·. , , 

veces un trabajador de produccion. Ya que esta categor1.a -

có~siste en muchos miles 4e gentes, se hizo necesario re-

currir a lós medios masivos de entrenamiento; 

Para tal efecto se adoptan las formas convencionales de 

entrenamiento y las no convencionales. 

de círculos de control de ~aiidad naci& a~roxima-­

en 1962, y al año siguiente .se realizó la primcra­

conférencia nacional y regional del Japón -sobre. c!rculos -

de control de calidad. 

Caracter.:lsticas Soció.:.cultúrales del Japon ( 5) 

. ·. . . . - , . . - . . 
a)Escaso incapie en el profesionalismo: Cuando un ingeni~ 

ró se vincula a la empresa empieza a rotar entrelas dis-­

t::Intas divisiones, como diseño, manufacturas y control de-

b)Sus sindicatos abarcan toda la empresa: En las indus---
. - . , 

trias japonesas los trabajadores habiles reciben capacita-

cion en diversas especialidades y se iorman empleados rnul-

tifuncionales. 

(6} Ishikawa,Kaoru. 

QuJ es el contlol total de la calidad. Edit. Norma 

·_ BXJotéÍ, Colombia 1986, versión en espaibl ~ 

13 



c) En Ja~n no es aplicable el m~todo Taylor: El japonJs-­

'de hoy es educado y con Cien te, no se le puede impóner es­

te método ya que no reconoce las capacidades ocultas de -

lós empleados; hace caso omiso del factor humano y trata­

a los empleados como máquinas. 
, 

. d) Elitismo y diferencias de clases: El numero de gradua-

dos ra aumentado tanto qüe el elitismo párece estar desap~ 

una sociedad vertical:Existe una fuerte rela­

.c.:Í.Ón enti:-e los de arriba y los de ahajo. 

r)La antiguedad y la jerarquía imperan en el sistema de--

de rotación de empleados: Es casi nula, las­

empresas hacen incapie en la educación y capacitacion. Si 

bien manejada raravez se vana otra por la 
, . . 

.esta les brinda. 

Su escritura (Kanji) cqnstituye el sistema­

difÍcil deL mundo: 

sola raza y un sólo idioma lo cual in ten-
.. ' . , 

forma de pensar dé.la poblacion. · 

··j)En el caso de Japón la··~du~áci.o'n es Óbligato;ia hasta­

·- _· 

y el número de estudiantes que s;asa a ni­

alto .• 

k)ReligiÓn:Las enseñanzas del éónfucionismo y budismo --

ejercen una fuerte influénciaf dotan a la pobla-­

confianza, ya que dícen que·e1 hombre es bueno -­

naturaleza. 

14 



!)Existencia de relaciones con los subcontratistas: Es--

tos proveen de insumos con la máxima calidad. Si las pie­

zas compradas resultan con cero defectos, la f.;brica po-­

dr& elaborar buenos productos sin defectos. 

m)Democratizacidn del capital: Los dueños de las ernpre-­

sas las manejan directa~ente .. Los gerentes de estas indus 

trias se encuentran libres de inquietudes hacia las utili 

dades inmediatas y pueden dedicarse a sus responsabilida­

des sociales, sus familias, empleados,consumidores y el -
. , . 

pais en general. 

rt)El papel del gobierno:el gobierno brinda est!mulos al-

sector privado pero nunca lo controla. 

Las acti~idades de los círculos de control de calidad se­

enfocaron en un principio a la solución de problemas de -

. mano de obra y posteriormente a los mas técnicos. De esa­

forma, los japoneses empezaron a resolver por s!. mismos -

los problemas a los que se enfrentaban, ya fueran de ope­

ración o de calidad, lo que reportó un tiempo relativa --

menté corto, una elevada productividad, es decir, "El mi-
, 

lagrO japones". 

Con esta nueva forma de trabajo, el pa!s del sol nacien-­

te ha mostrado a todo el mundo lo que un pueblo puede 1~ 

grar, cuando todos y cada uno de Tos ciudadanos se inte-­

gra bajo un solo propÓsi to, ·y unen sus esfuerzos y· dedica 

cion para alcanzarlo. 

15 



1.1.2) Problemas socio-ecofi~micos de Mdxico. 

El Instituto Mexicano de Control de Calidad. (6), analizó 

esta actitud, y comprendió la necesidad de un mayor pro-­

greso nacional, para lo cual realiz~ estudios socio-econ6 

~leos, y en base a ellos poder disefiar una herramienta~­

administrativa que auxilie a maximizar el desarrollo del­

pals. De este an&lisis se concluy6 lo siguiente: Los pro­

blemas socio-economicos de M~xico, tienen una solucio'n y­

pueden- resol verse si todos los sectores act_ivos dE!L pa!s­

empezaran a actuar con mayor sinceridad, honestidad, coo-
- - -

peraciÓn, respeto y planeaci6n inteÚ_genté: 

.- - - - - - - - - - ·, - - - . - - . - .. - _. - :--.--- . . . - . 

Para efectos -de -este capi tu1o, llamaremos .PROBLEMA a -todo 

i~sultado o situacic~n diférente a lodei:feado. Ehtendere--
-,_ '--

rnós••como CAUSAS, a todas _las Cir'.cunstanci~s Y ~echo~ que-

a dichos problemas { sfendo inrnedlatat las que -

problema •y remotas,-.-._1as-;aói{Ories i~d~bi<Í¡ª y'­

que sustentan las causas inmediátá~l ;Cí,ás sb:úuctÓNEs;<en'­

seran --•aquellas --- accioneij -~\li\eiiminiri e>>al me~~s co 

iasicausas···-y __ - ~fectivaín~nte h;gan ~ü~~ i6s;'r~~ulta-­

coincfdéln~ p ·alm;n8.s\is~•ic~;q(e~ a-

= : - ;- ~ . _--: - • - - - = - •• ,: ,-

Control.de Ca,Iid,id, A.C .ces._\.ln~' i.nstI. 

exclusJvamellte-~l•• ª¿~a./t~lio 'f:difu~-
': -- - ,- --_.' . - . : . _- ~ - ·_ :- - , . 

'n de las t4cnicasde cali,dadsi~nd~c~lp.i.dnE!i6 en-

16 
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1,1.2.1) Problemas ~rincipales. 

a) Bajo nivel de vida de un alto porcentaje. de la pobla­

éi<~n: Mas del 50% _de la población en edad de_ trabajar ti~ 

ne ingresos menores de $ 168,750.00 niensuales (7) y cuan­

_do menos, la mitad de estas personas nóllegan ni siquie-

ra a$ 5,000.00 por dia. 

no estar incorporadas al trabajo organizado, no tie-­

las prestaciones y seguridades que fas empres<1sotor-
·.- - '• .. : .·· , 

a sus trabajadores y empleados;•• <1demas sus condicio--

les hacen casi imposible el acceso á iá segurí~ád so­

. c\al, ati:?nciÓn m&dica y edu~aciÓn g;éltuifas -(Jllé dfréce el 

-~s~adó•, por. otra pétrte aunád;·a• t¿db ro ánterior ést~ la­

........ J~~acidad: Célsi · .. nula. de procurar~e porSf·mi:mos · la·satis-

: ílbciot1 dé sus neces idadés priia.riai3 a •un ni"el mhümo de 

•. __ •(_.:;, - - - - • _- --~.- -_" -i•'- ; -:."_,-•:_:c-<·".·/:~~C: •. __ :-

,J,1~signif:Í.cadode ·•pa!s sÚbdesc:1iroilado ;ó.en ";Ía.s de desa 
._'.:-.·:-·'.._-:..- .. - . ", 

Jfoiloº, es precisamente que en d:i.ch,d pa]s exis1:en p'erso-

tléis;·que cletent:an niveles de Vida 'abajó d.el mínimo d~coro-

)),8~'.y Taimedidadel subdesarróllo leida el porcentaje y nf 

>J¡fr delas personas abajo de éste lÍmit:e. En nuestro· país, 
-><,. ; •.· .. ·.. . ·. . ·. · ... 

Mex:i.co, mas de _un 30% de personas pádece hambre . 

. •. >(fr. Tomado del Diario Oficial de lá ,Federaci6n, el prime-

octubre de 19 87. Salario mÍninio vi:gente a esta fe--

17 
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b) Alto costo de la vidai El precio de los productos, de 18 

los servicios y las cargas impositivas, son comparativa-­

mente muy altas, tanto en la relación con él ingreso del­

pueblo, como en la comparación con otros países. 

Adicionalmente, el ritmo inflacionario que hemos sufrido.;.. 

_ en los Últimos años, y el excesivo aumento en las cargas­

impositivas, reducen el poder adquisitivo del-ipgreso del 

pueblo a niveles intolerables; La sausápri'ncipal fue el"'."' 
- .-·. - ·, 

aumentbde dinero que el gobierne;> se. vio.obligaclo.a porier 
- % - - - _. . . . - .•. - . 

en circulación para hacer frente a sus gasto~ excesivos. 
-. -. - - '~ -_ - __ -_-_ . - ·__ - _.-.: -'. ·.: ' --~ -· __ 

. .- -. .- . . ; . .- ·····•-·.__ < -
. . - - --

c)Agresi~n del medio: Falta cle·següridady a:pc,yosocial-
. - ·_ ·- -· -·· -· _- ._. 

para el desefupeñO de una vl'dá, siñi~beios.yel-d~sarro--
. -

el hombre 

- ·- - - , . )\- :r º ? - -
pet:'dido· :consideracion de unos por-

... /;Cetros\ La ·mayor:la de;la·· gerit:.; tr,~t-.a-dé :acar el\m~yor pr~ 
- -

·tvecho dei otro-, muy por er1c.í.ma d~ 1cf:r:azqnable.y cómetie!! 

·'?'at iiiaadefos abuso~~· ---Las· plr~~~;sien--rarniybr.ta•· de las"'."' 
--· - -. 

casás no tratande áhórrarle-áL6t.r9,-.-.· ksf~erzo,<tiempo o--
.·; .-·. ·_:.-,. _i ·-.--:. ~ -- -- -- . -. - • -_. - e - -_' _:_- - •• - - -- - - - • _.- - _- - • •-->--:--~-.. -

; di.ne;o,sino. pof el contrario, tratan de qué\teinga·m~s di 
: . • ··.·• .- -.. - ··. ·.• ...... -·. ' . - ·. --·• • .~: < ,\' - ficultades; lq que por efecto de•, reacqion en Cadema, ha g~ 

- -

de autod~st::ruccitn que nos h.a>conducido 



En sfntesis, los principales probJemas de nuestro pueblo­

son : hambre, bajo poder adquisitivo del ingreso y agre--
, 

siOn del medio. 

1.1.2.2) causas. 

Ll.2.2 .1) Causas inmediatas. 

producción nacional es inferiora las necesidades:­

producimos entre todos los mexicanos (P:roducto .in.a''- . 
.. • 

bruto) cada d!a, es menor a la suma de lo que 'consu-

directamente entre todos, mis.el gasto pliblico. Y e-
.. · . ·.. I 

parte de lapoblacion tiene un poder de· 

Se estJ.corisciente de quening&n país -

és aüto¡;uficiente eh todos los renglones, por lo que no im 

fueramos deficitarios eri Ciertos aspectos, si 

se compensara con los excedentes en otros; 

en nuestro caso la balanza de pagos resul 

I . 
publico y costo de la deuda externa excesivo: Lo 

este asunto, es que el dtificit mencionado se ha­

aceptado resignadamente y simplemente se ha venido pidieE_ 

do dinero prestado hasta acumular una ~euda externa que -

ha alcanzado niveles estratosféricos. Con las constantes­

.d~valuaciones del peso frent.e al dólar, dicha deuda se ha 

visto mutiplicada. 
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Deber tanto dinero~ aparte de la inGonveniente situaci&n­

polftica en que nos toloca, implica nedesariamente el pa­

go·de enormes sumas por concepto de interes~s que se adi-
. . 

cionan a nuestro gasto haciendo bastante mas grande el dé 

·ficit, el cual debemos detener de inmediato. 

e) Desempleo y subempleo: Producir menos de lo que .se -­

cólúmme i implica que lo primero no alcanza para todos y -

altos precios de losproductosy 1os servicios hacen­

éstos solamente puedan ádquirirl_os las persoriás que -

.tienen un nivel de ingrésos esthble y suficiente, lo que-
• - < - • - -

s§lfimente·se encuentra en las personas que est~n incorpo-

radfls al trabajo organizado o pri3.Ctican algúria actividad:.. 

iricie!peridiente süfiéientemente 

' - • - < ~ ,-

pE! i sohás fruyo ingreso es igúalal salariom!nlrnó tie-

q1.1e·· ser muy cuidadosas en S\l g~~to para poder satisf~ 
- . . - ~ - ;' - - ' - - - ,-_ ' - - - ~ : . . . : - - - . 

süs necesidades; sin embargo, hay'\u?'l 's()% dé' persónas-

': é~6rt6mlqafuente activas . qué. no alcanzan .uri ~alario m!nimo, 
, ~. ,, 

y~':5eá porque rio tienen . tin o rio. lo 'tieneri a -
,.---••--·e•· • 

}6;ti:1da 6omi)l.e~él •. 

;,,-,- .. ,,_ . _, -· - -- _- _· 

'~iá . coloca a la perSortci dentro del 50% con me-
-.-.··_"·-,· .-.. , .,_- -

.j<>:r~s ingresos·. Ei:;to es, el que. est~ ihcórporéido al traba 

j_09rganizaélo, en cierta_ medida- estf a salvo. 

20 



LL2.2. 2) Causas remotas. 

a) Mal aprovechamiento de nuestros recursos: .. ' Mexico es -

un pa!s con vastos recursos. Tenemos grandes extensiones­

de tierras aptas para el cultivo y para la ganadería, te­

todos los minerales, grandes yadimiehtos de P! 

10,000 kilometros de -costa (con mar.es ricos) , 
. - .· -_ 

empresas registradas. en el seguro social y muchos 
- -

' recursos m~s, y sin embargo, no produdimos lo súficiente-

porque· se desperdicia mJs de -1a rn:i.ta:d de las capacidades­

dé producción.Nuestra productividad o aprovechamiento de-

recursos es menor al 50%, _es decir, qúe producimos ID!. 
- ,_-- - - -._ _- -

de la mitad de lo que deben.amos producir si se apro-

.yecharan adecuadainente todos los rE?dürsos. 

- -

.b) Mentalidad conformista:· El campo individual de lo --
' - ' 

\Pósible generalmente es muy limitado. El que uno no sepa-

el camino para llegar a.algún lado,·no quie­

esé camino no exista. Simplemente quiere de-­

lo conoce b hó sabeqúe existe y asi hay -

la participación, experiencia_y,conocimiento de 

sé amplla muchísimo el campo de lo posible y -

capacidades de realizaci~n de las personas.Por tanto­

un hombre mediocre, generalmente piensa, que si las cosas 

- andan mal, a ~l le tiene que ir mal. si· el dinero que pe_!: 
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cibe no le alcanza, piensa como conseguir prestado en lu­

gar de buscar que le alcance. Si los demás estanmejor 

que él, piensa coino destruirlos en lugar de,.luchar por su 

perarse. Este tipo de hombre. siempre se mueve deritro del­

campo de lo posible. Su compromiso lo sujeta c.uandó mucho 

a lo que ~l.cree que es posible por·esto su capacidad de-

Ahora lo que México necesita, es génte qúe como meta esta 
. ·.- - ---- .· -

- blezca· 16 "riecesáriÓ" y despues invéstigue, hasta encon-­

lasformas. de hacer posible lo queai hombre.medio-­

e parece imposible. 

lacras tremendas_d~l pueblo mexicano es que la 
, . - , - :'· - - . 

las personas actua:ri dentro del campo de lo que 
- ' 

c:ons;fderan posible, convirtiéndose en expertos ·ae porque-
- -

'hoilesalen las cosas. 

plan~acil>n y mala dirección: Un4:l de las de 

comunes de-los dirigentes, taritodel sec-­

tor p:rlvado o sector ofidiali es la falta de habilidad y­

>;•a., veces de sinceridad, en el establecimierit:o de metas, 
- :-·:-· ,:,_-,._._---\-·'_·¡ - . - ' .-

que generalmente confunden el hacer con.el lograr, dando-
. -. '" -,. ;: ~-... -- - - ' - . . 

< 9omo resultado qtie se haga mucho yse:logre poco; y que a 

•se hagamuóhoqueno sirve para:nada. 
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Un buen plan se inicia con el establecimiento de una bue­

na meta y una buena dirección asegura que dicha meta se -

alcance. 

Un buen jefe sabe que todo lo que se hace debe contribuir 

óbjetivo establecido y que el-tamaño de la contribu--­

ci6n debe estar en proporción al esfuerzo y demás recur--

d) Faltadeintegraciónnacional:_Lograr que todo el --­

al logro de los objetivos nacionales, r~ 
- - - - - , 

lugar que dichos objetivos sean autenti-
- - -· 

came:nte nacionales, que se tomen en cuenta las necesida--

des y aspiraciones de todos- _los sectores y de todos los -
·-. - ' . . -

niveles. Los objetivos nacionales tienden o deben tender-

a fortarecer. poli tica y econo'rnicarnente al pa!s, a elevar­

decoroso el nivel.de vida de las clasesrne­

dar las óportunidades-de progreso a todos -

lós séctores. aétivós del l)a!s y a desarrollar y mantener­

. la paz .interior quésirvadernarcopara una efectiva su--
.- ·-· . 

pe:r~ciónque a medio plazo habr!a de conducirnos a ser --
. ' . . 

Una nacic5n desarrollada. 

. . - -

s nacionales bien definidos generalmente be--

a todos yen el caso de beneficiar solamente a -

nunca serán én perjuicio de1os legítimos dere--
. . - ,-

- - - - - . - , - - - ( 

a menos que el i.nteres colectivo_asi lo --
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~équi~ra, en cuyo caso se otorqa la debida indernnizaciJn; 

por lo tahto es tJcil lograr la integraci6n de los esfue~ 

zas de todos hacia el logro de estos objetivos, o al me-­

nos la de los grupos beneficiados yla no interferencia -

grupos no involucrados . 

. 1,L2.3) Caracter!sticas socio-culturales de México. 

,a) Sé fomenta la estabilidad del personal.en sus puestos 

especlalizaci~n~ 

b) Los sindicatos en M~xico funcionan de manera indepen­

diente aunque pertenezcan a la misma rama industrial, co-

e) El mitodo taylor, aplicado en la mayoría de las em--­

presas, sugiere que los especialistas formulf:n normas y 
. ' .·',, ' ' . . . . . 

·, tecnicas y que los trabajadores se limiten a seguir las -
,, 
ordenes y las normas que se han fijado. 

d) En nuestro pa!s hay una diferencia de élites enti;e~-­

graduados de determinadas .universidades, o entre profesi~ 

nistas titulados y los gue no lo est~n. 

e) Existe una diferencia de clases muy marcada. Los de a 

. rriba siempre seguir~n siendo los de arriba y los de aba-­

jo siempre serán de abajo. 

f) La antiguedad y jerarquía imperan en el sistema de p~ 

gos, aunque la mentalidad del mexicano no es la de una su 

peración personal, ni laboral; porque a travds del tiempo 
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adquiere nuevos conocimientos y experiencias que pueden-­

ser aplidables en beneficio de la empresa y Jste no los -

utj_liza. 

g) El grado de alfabetización en MJxico no ha alcanzado a 

la totalidad de la poblacidn. De cien alumnos que se ins-­

criben en la educación primaria s6lo uno termina su educa­

ci&n profesional. 
, 

h) Existe una considerable rotacion de personal porque --

los individuos buscan la satisfacci&n de sus necesidades y 

las organizaciones se preocupan muy -poco por satisfacerlas. 

i) La religidn predominante es Ia cat61ica, que ejerce -­

gran influencia en la formación del mexicano. 

j) El idioma predominante es el español, las costumbres --
, 

y la cultura estan influenciadas por otras culturas prin--

cipalmente por la de Est~dos Unidos. 

k) Los productos terminados en nuestro pa!s no son de 

exelente calidad porque ni siquiera los insumos cubren es-

te requisito. 

1) El gobierno brinda estímulos al sector· privado, pero--

siempre y cuando se adapte a sus intereses. 
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CAPI'll-11.0 II. 

F\lndan"K.mtaci6n te6rica de los cfrculos ele calidad, M:rlelo IMECCA, A.C. 

2.l)Desarrollo organizacional 

2,2)Teor!a Dual de Herzberg. 

2.3)Administraci6n por Cbjetivós. 

2.4)Circulos de Calidad Japoneses. 

2.4.l)Nacimiento·del cfrculo de oontrol de.calidad. 
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2.4.2)Definici6n de c1'.rculo de oontrol de calidad jap:m~s. 

2.4.3)Ideas o ooncepi:os básicos en las actividades de .loscfrculos--

de control·de calidad japoneses, 
. . . 

2.4.4)c6ro iniciar las actiVidadesdeunc!rculo de control de calidad 

2.4.S)c.tm:> llevar a la práctica 1as actividades del círculo de control 

de calidad. 

- ' " ' - - - . --~ 

2 ~ 4. 7) li:>s .· cfrculos de control de calidad y las· funciones q.e sUI)é:rvi-:-

si6n. 



CAPITULO II. 

FUNDAMENTACIÓN TEORICA DE.LOS CIRCULOS DE CALIDAD MODELO 

IMECCA, A:c. (8). 

2 .l) Desarrollo Organizaciona1 · (D.O.) 

. . . 

Las actividades de D¡.O. apárecieronen 1957 ,· cómo ún in:-"-
. . . 

tentopor~aplicár algunos de los Ill¿~itos e ideasd~ entr.É 

·. riám¡ihto de•a1gunoS laboratorios a· 1.a oi:'gailiiácid'n t°otá:r, 

pfiricipal representante. es .Douglas ~c.Giegor (~)', ~~e­

sido considerado cómo uno .·d'e los Jrfméros•cientÍfi~os~ 

dei~"cp~p6r~amiento~, -Habl6 sisf.eÍn~ti~am;,rf:t:e, acei-ca,·déim~~ 

pl.~nt~r;un programá de o.o.·._._ · ... •. 
,-.. -.--- . _ _ ·._ ··· tro 

Jul e{··atforT que 

ia~6t1vadtóñ;6Ómol>a~ 

.. •~a.minls~rativ:·¡y-1,·ro;ciso· J1s hip~·-

iieza>dé ie>t sétés' hunianJ~:\lil{ 
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Segun Richard Beckhard (10), el o.o. "es un esfuerzo pla­

nificado de toda la organización y administrado por la a,!_ 

ta gerencia para aumentar la efectividad y Qienestar de -

la organizacidn, por medio de intervenciones planificadas 

en los procesos de la entidad las cuales aplican los co-­

nocimientos de las ciencias del comportamientott, 

Los objetivos específicos de los programas deD~O., varia­

rán de acuerdo con el diagnóstico de 10s problemas de ca-­

da organizacic5n. Estos objetivos tie.rien relación con metas 

importantes de resultados finales, tales como: aumentar la 

productividad, la eficiencia, la redituabilidad y moral. ·E 

sos objetivos son: 

1) Incrementar el nivel d~ confianza· entre los miembros -
·• ' ' ' ,, 
de .· lá organizacion. 

' ' 

Incrementar la incidencia de la 

entre. grupÓS<Y deiÚ;ro· de ·~l:'tlpos. 
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mentar la apertura de lasicomlinidaciOnes l.<1t~rales, · 
.'. - e - -

Célles y dtagonales: ·' < . / 
. el. rii veÍ· de efrt:~'stásmo y §áf't~fx~cion pers~ 

'gániza. 



5) Encontrar soluciones sinerijJticas a los problemas.----

6) Incrementar el nivel de respcmsabilidad individual y -

grupal en la planeaci~n y ejecución. 

7) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovar-

se, que se pueda organizar de varias maneras. 

8) Crear condiciones en las que se haga aparecer el con-­

flicto inevitable y se maneje adecuada.mente. 

9) Avanzar hacia la co1aboracióny competencia,· regulada, 

entre las unidades·. independientés. 

La mayor!a de los programas exitosos del o~o .. tienen las 

siguientes ca.rac.ter!sticás: 

un programa planeado que ínvólucra a tódó elsistema.­

La parte directiva esta enterada del programa ycompr9_ 

metida con lü }1 con la direcci.9n de est:íL 

Est~· relacionada con la nd.sión organizacional. 
- -- - - - . ·, 

·Es un es fuerzo a 

son or.ieritadás hacia la acción. 
- • -; • ~ • • _- ·-: •a' : • • ·• 

actitudes o cómportani:Lentos··•c~mb.iantes 

- - -- ·· .. _- - - ·-

Generalmi;?nte se fundamenta en aigun/ú,r1t1a·de actitu--
:-··:·, . __ -_-·.·.· - ._-e '.- ·• 

dé aprendizaje basadas ·eri•. lá ·~ip~:rÍenciá.~··• 
-.· ~- _, - -- -: :._- __ :-: . --<- - :: . 

·esfuerzos de o.o. t~ábaj~t1ipI'iric,ipa.lrntmte c;on gru-
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Herzberg (11). 

. . - . -

Herzberg y sus colegas desarrollaron hacia 1965, una teo-

rí_a de motivación e higiene de la satisfélccion e .insatis­

facción del trabajo. Ei:;ta te6r!a ha estimulado gran canti 

dad de inyesti.gaciones, así. como controversias y es escen 
. - . . ' . 

óialrnente corno sigue 

·Los motivadores: 

factores del puesto, cuatido ~stln. p:fesentes en 

. un grado positivo, incrementan .la satisfacción ~el tr~ 
- - . . . . 

!Íacia UJ"l 'esfuerzo. y ufr aeséinpeño-
·, - -~:.·e -_\.~ . -_ - . 

·.· S',lperiorés. 
. . - '. 

CÜando estos fac:tores está_n ausE;ntes>rio·s conducen a -

' ia insat:isfaccion. 

Éstos félctores reflejan ·una·•_nééesidadde: 

y estln'directainente :relaóionádósconél pue~ 
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b) Cuando estos fac,tores estan presentes, sirven para im- 31 

I 
pedir la insatisfaccion en el puesto, pero no tienen -

corno resultado una satisfacci6n de motivación positiva. 

c) Estbs factores reflejan un~ n~cesidad de evitar la in­

comodidad y est,n relacionados con el texto del puesto, 

esto es, su medio ambiente. 

<Herzberg dice que es err6neo pensar que la satisfacción -

,t:iene como contrapartida la insatfsfaccic!n. Apunta que, -

por el- contrario; satisfaccion e· ins_atisfaécion debe me-­

d:i.rse en escalas diferentes, por esta raz&n se le denomi­

;na,tarnbién teor1a dual. 

·'tas conclusiones obtenidas .porHerzberg, fueron de.que -­

logros, el· reconocimiento de· logros, el trabajo mismo, 

la responsabilidad y .el avance, eran factores clave para­

satisfacciJn del personal. Aunque tambiJn­

que el salario tambiJn era importante en lasa 

en el puesto¡ reportando a este satisfactor co 

satisfactor de higiene. 

, 
estrátegia de o.o. mas adecuada paraHerzberg es la --

.;reorganizaci~n que el denomina "enriquecimiento de tarea" 

ycónsiste básicaínenteen aumentar la responsabilidad del 

cargo adicionando tareas gradualmente más elevadas y desa 

· f_iantes. 



2.3) Administracidn por objetivos (AP0).(12) 

En los Últimos años surge un nuevo.enfoque para hacer m~s 

efectiva la planeaci&n. Se le conoce corno administración-

- -. por objetivos. Este enfoque reconoce que las Compam.as 

existen pára cumplir objetivos. Tambi~n acepta que dentro 

_ de una empresa, hay grupos de personas, asÍcomo indivi--

duos dentro de esos grupos, que también,t:rabajan para al-

-cánzar. objetivos. Es reconocer qu~ l_as __ persohas tienen -­

que trabajarhacia un fin, pero que scHo. puéderi hacerlo -

si saben cuá'les son sus objetivos en t~rminos espec:!ficos 

y·- comprobables. 

Por tanto, la administraci~n por objeti;osno e~ otra co­

sentido com~n. No es fácil.La compañ:la tfene -

posible -para to.dos los trabájc:tdo¡e~'desde el "":.. 

~l'.'Jsiderite.hasta el obreró, eique óoI1ozcan'fo que se es­

que hagan en los térm:inOs.más.cÍaro~gues;a posi--­

Tiené que facilitarles -los medios ; la él.yriciá necesa­

para que>lleven a .c¡1bo ésto¡- objefiJ9§./Tien~ que --­

- ~J.ImÜHi~ los obstáculo~ -que se presé11lari_ én S\l áct:~1~i~n'-

----••-- - -- - > --- - !\ ----.--- _·- - ---
---D:r:úckér,_Peter -F •. Es-cOn~id~rkap el·cfe;dórci~-i~ APO. 

-·~ 7. -. - -.-- ·- ~ _- - - - .- .• - - -.. •. -_--:. :--· -_"_· - .: - ._,_ - • ••• 

---- -Eri j_945 publicl Utl l-ibr-0 lltlmac1C> ;,'l'h;i;~~lic~/-df '- -
. m~naga:ent)';e11 eí _cuat ahoiJ0·1a ¡ébi1a·c1~ la"APO. 
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Si se hace lo anterior no habrá duda algunade que la com 

pañia sera más productiva y contará con empleados más sa­

tisfechos. 

Algunas consideraciones que la organización debe tomar -­

en cuenta para que la administración por objetivos funcio 

ne son: 

a) Ver que las metas ti objetivos se~n comprobables: Tiene 

que existir alguna forma de ~ue la gente pueda saber -

s! ha alcanzado los objetivos o no. 

Coordinar laG metas para que representen una red entre 

lazada: Es neces~rio tener cuidado para que las metas­

de un departarnent0 o de una perscma no interfieran con 

los ~e otros. Las metas deben ser consi~tehtes entre -

sf y apoyarse mutuamente·. Tienen que formar parte de -

una red entrelazada. 

Hacer que las metas séan realistas y razonablemente 

alcanzables. 

~lprc:>blema y el reto consisten en fijar metas a un n.!_ 

vel quesea razonablemente alcanzable con una cierta -

cantidad de esfuerzo. A la gente le gusta luchar por -

lo didcil, pero se desanima ante lo imposible. 

d) Dar a la gente las herramientas y ayuda necesarias: Pa 

raque la gente alcance los objetivos, sus jefes tie-­

nen que asegurarse de qu~ tengan toda la ayuda posible 
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como son las herramientas, maquinaria; tecnología, espa-­

cio de trabajó adecuado así como auxiliarlos en 1a·com--­

prensián de objetivos y estrategias de la compañía. 

e) Permitir que l~s personas participen en la fijaciJh 

de sus propios objetivos: La gente siempre.sentirá más 

de alcanzar un objetivo en cuya fija.cioh hayan­

rarticipado. También comprenderán mejor lo que se esp~ 

ellos. 

dispuestos a evaluar a las personas de acuerdo 

logren: La administrac:i.ón por objetivos ha-

ce pósible e·,raluar a las personas de acuerdo con lo que 

lleven a cabo. El·estandar sobre el que deben.ser juz­

las personas y sobre las·que·les·gusta"ser.juzg~ 

la mayor!a de las .mismas. son losresultado!:3 que-

:·: i: .· . . . . .· ... , 
,.El' reconocimiento rapido de 

·.· .. ;. - ·- - - . .-. . 

e a~inistr~ción, as! .como la prphtitu~ ~ri la corrección de 

·.:G~ituncioriamiehto ineficaz, se facilitail mediante la pr~~ 
>) •··.· .• .•.. ·.· .·.. . . , .. ·.. . .. .· 
tica de ia ''administracion por objetivos". ·Este concepto-

- -, . 

la niedici~n administrativa estableciendo los re-

definidos que espera cÜínpla'.un gerehte.durante -

{urf peri6c10 dado. 

{~.·a.drninistracion por objetivos tambiéri . recibe los norn---
- . -.: :- _- - . . - --

. :bfeideadrninistraci&n de r~suita:do~, administ:r:acicfri por:. 

· .ié'sültaclos y adrninistraciJn de rne.tas / 
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La adrriinistraciJn por objetivos éstiniula la acción decisi 

va, aumenta la productividad, mejora la eficacia adminis­

trátiv'aademás_se crea un ambiente que conduce a la auto­

iniciaci~n, y la motivación en lós miembros de la adminis 

Jnfasis a lo qilese logra deacuerdo a los objeti-­

Se hace responsable a cada miembro de la administra­

de obtener resultados en su porción y se evalúa lo 

que se comporta en realidad por los resultados que -

Los restiltados bónstituyen el criterio que deter 

mina el éx:i.to del miembro de la administración en el an~· 

final de la empiesai 

mejor forma de fijarobjetivos para los gerentes indi-
-- .. ' viduales, es que estos con ayuda de sus subalternos deben 

·- crear y recomendar objetivos para la aprobación de sus s~ 

periores. Después de la aprobación del ejecutivo princi­

pal, los objetivos departamentales se convierten en los -
. -

objetivos requeridos de sus unidades respectivas, y la --

~ealizacidn estipulada contra la c~al serd medido el ge-­

rente dé departamento. 

Puntos importantes para la fijacion de objetivos: 

Los objetivos de la administraci~n deben fijarse con gran 

c~idado. Pueden servir mejor y tener mejores posibilida--
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des se ~lcance si se toman en cuenta las siguientes consi 

deraciones: 

a) · Los objetivos de una empresa deben apoyar a las metas­

parciales de toda empresa: ayudando a la unidad de es­

fuerzos y compatibilidad deobjetivos. 
' . , . 

b) Los objetivos deben de ser enunciados explicita y cla-

ramente. 

e) Los objetivos deben considerarse como capaces de ser -

cumplidos por la persona responsable de su satisfac--­

ción. 

d) Los objetivos deben tener en cuenta los factores aje-­

nos al control de la persona responsable de alcanzar::.~· 

los. 
. : . ' ~ 

Los objetivos establecidos para cada miélllr>rd de la ---

.. administración deben ser 'en .. n&¡nero limitado ya qué de­

masiados provocan confusión y dés.ctiido. 
- -- • e • :_ - ._.- • _.-.-._ •• • 

Los ob.jetivás deben clasificarse segtfn su irnpo.rtancia-
' . - . 

Jnfasi·~ necesario sobre ~<:>s objeti-

• - ~- -_ •• - _e •• - - - -. - - -

objetivos deben estar sÚj¡t:.OEi a ;~~isÍJn: périodi--
. I .. ·· .. · ..• < •> <: ·, •• ;; ·. . 
validos, ydeac1.1~rdo a lafi, ci~ndicio 

a ,•- • 

. .· 

anteriormentepará'hacié~.q~e.los opjeti-
. . .·· ... - . . , . ;, ·.·.· . :; . . / ' 
la adm,inistracion sean :n1as efeqtiv.os, cada miembro· 

~~:~:~::_·:'.·>->~-~:-. --<:·: -
son sus objetivósy,c::'orno·ieeá~e;a --
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,_ 
La administracion moderna pide un uso prudente de los ob-

jetivos, la adopcidn de ~n e~foq~e de confianza~ la utili 

iacidn del cónocimiento y la experiencia, obtenidos par--

cialmente por las equivocaciones pasadas. 

-.. - También, la participacibn de la persona en el estél.bleci-­

miento de sus propios objetivos es sumamente conveniente­

- - ya que lo anima a pensar en su <trabajo; ó,:1.pitalizar su e~ 

perümcia; creer en sus objetivos, en su equidad y en que 

se pueden alcanzar. 

Finalmente, al iniciar un p:t'ograma para ládetermin¡:lcibn­

de objetivos; no se réquiere E)érfecciJn~ Las _metas no obj~ 
.- . ". - . ~ -

Ctivas pueden desecharse, y.pódran m~jórarse a.;.terrn:inados-
__ -->_::: __ ._----:-- ~ _-. -,_. - - --: ___ --- -~ - - -. ::- __ ,.; ~-_. _· - ª_ •• --~:\_ ' - <_ .. :··· 

pbjetivoscrlldos. y formativo::;, segun la experiencia de---

stre que son' Jtiles 6 no. No exist:é iui ataj9 ;ripido y-

. •_. ro hacia un amplio 
. .- -_ . 

_. - - -_ ;_- :,.--

·'- -. -
- - . -

. e control de calidad súÍ:gÍeron a causa de la 

cúltad de educar a ios ingenieros y empl,eados:-directi­

mediante conferencias yserniharios; ya que re~ultaba -
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imposible manejar al gran numero de supervisores y diri-­

gentes de grupos. Estos estaban dispersos por todo el país· 

Y no era fácil poder educarlos. Resolvieron entonces -

el problema utilizando los medios de coinun.iéacic5n masiva • 

• En 1956, empezo el curso de control de calidad pór co----

. rrespondencia para supervisores., valié~dose de la Radiodi 

fusora Japonesa de onda corta. En 1957 l_a Radiodifusora -

. Jáponesa .NHK empez~ éi difundir los -cursos: dentro de una -

programación educativa. El programa _fue bien rE!"cibido por 

se-vendieron 110,000 ejelTlplares 

. --_ --

de 1961 larevista Statisticai QualityCón-,--
- • a• - -__ -- , 

- " ' . 
. -

un. suplemento -especiaf para supervisores en-
. > - - -. -. -_ - ,-, -·. . .. ; - , . : :- .. . • . • 

-de' trabajo y pidió una ses ion _dé deliberaciones--

con participaciOn de iós .sup~rvisprel<ie;v.ar:ias~ 
, - - ____ ·,~.: .-. -- - :.·. ___ . _:-. _ .. _; __ -·_:,~;>_-;__ : __ - _-:_t-,-_·\. •'•'.-::~-/_·-_:-~--',, ·-.--_:_·> ,, -, 
En una ,de estas-- reum.ones,--•.rec:omendaron unan.!_ 
--:·- - _- : __ : '_ -_ ·., _·- -~ _, __ ·:·-· _, _---_-::->: ->:_~:: __ -__ --'.::.\.::-:<·::: -- _,_~-)<",' , ___ .; ;~;_:/~--~---:-~-.-:-:, ---· ·, - . 

•-publicaciori de una riué,.ra revista para supervi- -

reJpcmd~rÍaá.sus n~q:si.daá~~-.{~! 11~6Ig;{~ re~ 

. _ •.. -. e .Calidaélpará:S~pirv-isoreif "(Ge~a.--:o, -
. - '.> / .,•·,/ 

,-·-, 

,-, - -

,que as ·- -__ -- -. -· __ -

38 



de control de calidad deb!an efectuar~ bajo el nombre de 

clrculo de control de calidad, por dos motivos: 

Primero, la mayor!a de los supervisores no estaban acos;.­

tumbrados a estudiar. 

Segundo, la lectura sola no le har:la mucho bien al control 

de calidad. 

, , 
Todo-lo estudiado debia ponerse en practica en el lugar de 

de cada persona. -Hab:i'.a que estimular a -· tas - perso-­

pára que resolvüiran los -problemas surgidos en el 11.1--
- - ·, ·,_ -

de trabajo, tanto por su cuentaéómo.cori.ayuda de o---
- -

- - .- -_ - , 
tros.>Poresta razon, eran 

grupo. 

/~-º~.'. __ -:/<. ' 

}at/j;::s.arM!~<mu-
l'!n -19G21J Cónfer~~Jia ~ll~~i/ae- C~rik;o·1 --

Silpervisorés, y a.i•~ño-sI~t1í.eht:~ se ibtmci-
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·. El. comienzo no fue fácil. Las actividades de control de -
. - ' . 

:~atidad nb tenían gran acogida. 

En abril de 1965, solamente se habían registrado 3,700 -­

grupos que practicaban actividades de control de calidad. 

. . 

EL proceso fue· 1ento pero la demora inicial fue seguida --
. -_ _: ,-_-_ - -- . # - -· ·_. 

un torrente de aceptacion. Para diciembre de 1983 ha--

173,953 círculos de Control de calidad cefo 1,490,629 -

lTlieníbrps inscritos, eso sin contar ccm los ne> inscritos, -
' - - . . 

·· .. · e calculan en diez veces mas de los inscritos . 

. nición de é!rculo de Calidad JaponJs •. ( 14) 

círculos dé calidad japoneses pero, -

;>~~téesünc!rculo de calidad japonJs? : El círculo de cali 
.• • ..... ', . . . 

jappnes¡" es un grupo pequeño de personas que desarro 

de control de calidad voluntariamente den­

mismo taller. 

lleva a cabo continuamente como parte -

- . - . . de control de calidad en toda la empre-
_- ···--~· _-. 

• autod.esarrollo y desarrollo mutuo, control y mejora---

. dentro d;el taller, utilizando técnicas de control -

Ishikawa,Kaoru. Ob. cit., pag. 13 
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2~4.3) Ideas o conc~ptos b¡sicos eh las actividades ~e 

los círculos de control de calidad japoneses. 

Contribuir al mejoramiento y desarrollo 9,e la empresa. 

la humanidad y crear•un lugar de trabajó a­

diafano donde valga la pena estar • 

. las capacidades. humanas pleriárnente, y con el -

a.provechar · l.as capacidades -ihfini tas. 

estas ideas o conceptos básicos se mencionan 

. -.. diez factores como pautas ~ti.les para dirigir< ésas activi 

- ••• : s • - .-. - ~ .- - • _- - • - s 

· .;ser-viciO voiuntario. · 

·. .:¡~tividades _de g~upo. 
·~:)·> __ , __ - -- -. ' ', :.- ··-_· _-. ··,_ - ·. -- : - -

c""'.1>a.rt1.cipacion de todos. 

¡lJtillzacl~n de tJcriicas dé control de 
';•e--::·.-... < _,-- O, .: ' 

--tct:i.vidades •Íntimamente re1··· •···lugar de tra 

··:-.:,_-- _. . .-

. -:-YitaÍidád y continuidad de las actiyidaéles de control de 

}¿élj_idacL 

mutuo. 
' . - ,_ ;i:. ✓- < ~- •• : • • ' - - - -

··. --.orígina.lidad y creativ.i.dad. -
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Las ideas basicas en los círculos de control de calidad se 42 

~ncuehtran en estos dÍez factores. A contiriuaci~n se expli-

, Qan algunos de ellos. 

a). Servicio voluritario: 

Este factor se basa en el hecho de quelas máquinas y los -

animales son distintos.del hombre. La primera diferencia se 

enéueritraen el hecho de que Tos seres humanos tienen volun 

· kad propia y pueden actuar gui.idos por ella .. .si s~lo hacen­

COJ;las porque se les ordena hacerlas, ent::orices no se di­

de las m~quinas y·de ios aniÍnalE?s .• La segunda di-
. :.-: . 

~er-encia es que el hombre razona; piensa y tiene cerebro p~ 

<fa almacenar los conocimientos y crear ideas. 

# , 

resolvió en Japon trabajar eri actividades de -
"' .. , '_ ·, 

··i,c:¡ .·.> •. • .. • . . :. . . . . 
ci:rculos de control de calidad, resolyieron que la partici-

servoiuntaria. El movimiento se basaría en el 

a la humanidad, lo.cual sÓlo.set1a posil:>le haciendo 
- -- . -

en la voluntariedaci. Ási pue5: no .. se obliga .. a nadie-

parte en las actividades. Participanquienes quie-­

y el principio bá9icó es el de la iriéx.i.stencia de coer 

desde arriba. Naturalmente; una empresa es una organi-
. . . 

no puede permitir que cada qµieri haga lo que le 

gané3:. Cuando hablan de voluntariedad, aceptan la -

}imitaci<~n de que todos los pa.rtióipantes son' miembros de -
-. ~ .... ·,-,.-. . -

.uha sociedad y de una compañ,Ía dadas, y que deben.amoldarse 

y a las poi! ticas de la organizaci<~n. 



, o 
S~ los empleados no sienten que estan particjpando en las 

actividades por su propio gusto Jstas nó tendran ;ktto. -

b) Autodesarrollo: 

El autodesarrollo consiste en estudiar potunO 1t1isrno. Se­

Te concede muchísima importancia al mejoramiento de las -

capácidades del individuo por medio de la E!ducaciÓn y el­

adiestramiento, corno una manera de prC)mover el control 

total dela calidad (15). 

El nivel educativo es alto• en Japbn y segtiir~ subiendo si 

sele permite que continú~n la educaci~n, el adie$t:ramien 

por cuenta 

" Es _un sistema eficaz páta ·1ptegrar los esfué.rzos -
. . . ,. 

ciedesarrollo. de calidad, mánteh:í.riliento 

calidad·y mejoramiento ~e ~~li<iáarearizadopór -
· ... ·-.·· ... -..... •··•••··•· e ··-·• .· .¿ ... ··:·-. diversos• grupos en una organizacicm,. de: modo 

. - ~- '- - ' -
. . 

pósible.producJr,bieriesy servlciÓi:; a 10s 

mªs~conÓrnicos y que seán ~o:pátibléscón 

plenasatisfacciÓri delos 
. - ---~ . - . - - -- - - :· :· -~ __ ; .. - --=---:--· -- - -.- .. . . -• < 

concepto . fue . or igirifld~ poí:ieÍ•Dr •. Arlllal'ld v. . FEÜ 
- - - -· -.- ·- .. -

genbaun, qui<:n-·fue Gerente\:ie Control. de cal.id.ad en-
- -· ;_-. - - -_ - _· . . .· --- .• -.. 

la" General Electricen NÚevaYork."en 
• < - _· - - - ~ - , _·' -- •• -~·-:- :., :-.: ••• -:- ; • - •• _.- -

Ishikáwa., Kaoru. Oh. cit.; pag. 84. 



~) Desariollo mutuo: 
, 

, Se les da a los trabajadores perspectivas mas amplias, h~ 

ver las cosas desde el puntode vista de la com 

todo o a~n con una perspectiva mundial. Se-

fomentan las discusiones de desarrollo mutuo en los c:lrcu 

los de control de calidad, organizadas entre diferentes -

emprésas, industrias etc.-, perrni tiend,o a los participan -

tes visitar a estas empresas y discutir temas de interés­

fomentando el desarrollo mutuo. 

, , ' Participacion de todos los miembros: 

participacion de todos los miembros significa que si -

un lugar de trabajo hay seis personas, todas estas tie 

participar en las actividades del círculo de con­

calidad. No significa que todos los empleados de-
. _-:·> ._-- ·. -- . .- -_ 

- .. , -- . 

CJina empresa tengan que participar~ 

al caso del lugar de trabajo donde hay seis peE_ 

indisperisablela participación de todas. Si una 

,no torna parte, las actividades de control de ca­

no podrin funcionar bien. 

, , ,_ 
tres etapas en la participacion de todos los miembros. 

la primera,,hay quever que todos se hagan miembros de 
, , - , , , -

determinado circulo de co.ntrol de calidad. En la segu!!_ 

todos deben asistir al.as reuniones del c!rculo de 

44 



·control de calidad. Para este fin los organizadores busca 

ránhora y lugar que convengan a todos. En la etapa final 

todos los miembros se dedican a actividades en las cuales 

cada uno tenga una tarea especÍficaasignada. Completadas 

··las etapas, el c!rctüo de control de calidad se puede con 

si.derar totalmente participante. 

c{rculos de control de calidad no son para sostener -

durante un tiempo y después ábandortarl.os. Hay que sos 
.- . . '_.- -

mientras existalllcjar de trabajo o Una empresa.-

CÓmo iniciar las actividad.e~ de urí c{rculo de Con-

. . - ~ . ~ - .. ·.. ' .. 
. -_ _. -·- - . -· 

comentar lasindi.caciones·sobre la manera de ini 
- . _- -, ,-:- -:_'_ ;--_ _··--.- - - -- -._._-,-·._ . 

diai las actividades de círculos de.coritr6lde<calidad, -
?\ .. ·.·•··· ......... > .·•·· .. · . · .. ·· .. · .··• , .. ·. ; ... < .· •········ ,.· 

:/e.s< necesario· explicár la r.ela.cion entre los círculos de -
- - - ·- -- ~ ~ . .- - -- - - ~ -. 

0 c:óntr6l de calidad y él prógrarn~dé c6ntrol. de calidad en 

\/toda ia'· empresa. 

_,,-._, 

> '.Uho de los requisitos para. ini.ciar .áctÍvidades de étrcu--

' \:Í~s de control de. calidad es qt1e la em~resa. ést~ irnplán -
' -.- ·: •- :~-, : . . - -- - -- .. ·: - ' ; . - . - -

<tando él control total de la calidad ya que se debe tener 

·(én. cuent~ que los c!rculos de con6:o1 de calidad constitu 
_: -:.· .. ,' _···>:,_ - . . ~- . - - - - -~- _:- . ..__---~--.; 

S< &en una parte de un programa? tbtalde eón trol de calidad-
,-.. -" -· ·-

"' >~ue rtÜ pw,~den exist:i.r independiehtérnente. 
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En cuanto a los pasos necesarios para iniciar las activi­

:dades de loé círculos, se consideran apropiados los si---

guientes: 

a) Los gerentes, los jefes de división y los de secciÓn,­

y ~odas los responsables por el control de la calidad, 

los primeroé gue empiecen a estudiar las ac­

.tividades del control de calidad y de los círculos de-

Deben asistir a las conferencias de los c!rculos de 

control de calidad y visitar industrias y empresas don 

de se estJ aplicando el sistema • 

. Debe escogerse a la persona que se· encargaréÍ de promo­

las actividades de los c!rculos de control de cali 

en la empresa. Esta persona debe eitudiar el asun­

ptepar~r tin texto simplificado para la capacita-­

de dirigentes y miembros de los c!rculos de con-­

de calidad. 
----'.._ - '· . - - - I' 

d) La empresa comienza enseguida a capacitar a dirigentes 

~~<c!~culos y les da adiestramiento en control de cali 

dad y en l~s actividades de.los círculos. 

e) Lós dirigentes as{ capacitados, regresan a sus lugares 

de trabajo y organizan los c!rculos de control de cali 

.·dad. El numero de personas en cada círculo no debe pa-
,I 

sarde díez miembros. Los mejores grupos estan consti-

tu!dos de tres a seis personas. 
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47 f) Al principio, los supervisores sgelen se~ los mas indi 

· cados para actuar. como dirigentes de Tos c{r.culos; pe-

ro a medida que las act:i.vicfades progrésan; es mejor 

que la posicibn de liderazgo ~ea e1eótivaf iri.dependie~ 
. .. -

temente de la posici'.on que<Tas personas ocupen en la -

Compañ!a. 

los dirigentes enseñ¿:in a lós miembros lo -

que han aprendido. Tienen que dedicar tiempo a esto y­

sus explicaciones los datos y probJemas. 

que. existen en su lugar Írírnediato de trabájo. 

Una vez que se han estudiado y han adquirido una com--
. . 

béÍsica del control de calidad, ios miembros -

a esce>ger un prog·rama común que les. toque de­

su iugar de trabajo como tema para su invest.!_ 

Este es el principio de las actividadesdel 

de control de calidad~· Una vez que las activi-
' . .· '·' '. ' f' '. ' '·. ' ' ' ' ' , 

dades ciel circulo de control de calidad .esten.bien en-. ·- - .- - -· . --- . . ·.• - . -

qáminadas,·SÉ:! haée>inás y más facil identificar los pr~ 

cómo, llevar a la prJÓtica Tas actividades del cf.r-
- ' . : - .- . 

culo de control de calid~ci. 

I • I la practica las actividades de un circulo --

d~ control de calidad en Jap,~n hay que tener en cuenta los 
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siguientes puntos: 

- Corno promover un c!rculo de control de calidad a escala 

nacional. 

- Como promoverlo en una empresa. 
~ _.-... · - -: . ' 

- Que puede hacer un c!rcu1o de control d~ calidacl indivi 

ciualmente. 

un 

nácional?: 

el Jap6n existe un Centro de C!rc_üloS de Córitr_ol de Ca 
- - -

lidad, lo mismo que capítulos regionales~ y tarnbieri-toda-
. - . - : 

una red de -organizaciones que se' ~xtiend~h por el pals, -

sin conexi6n con el gobierno ni con la·s depencl~ncias 
-: :- • ~ -_ > -

lés. -Todas estap organizaci - < q.e coh--
- - -

' id.ad son privadas y - - -

.. :·· - , ··.- _-_ 

decont.rol.de>calidaderi.una-

'ia'•'_ res_ponsábilidé1ldeSp;6n1ofer
0

las ac­

escoger uná persona 
-_ - -- :. - -

empresa ya ti~riéuna:él:i.visi6ri-
.. - _- . 

·actívidades _de los _ círculos 
- ·- . _· 

-é bajo su jurfsd:i.cc. 

escoja ti.Eme jurisdicci6Í1 sob:t'e todas-
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las actividades relacionadas con los círculos de control-

·de.calidad, inclusive el plan de la empresa para la educa 

ci6n en esta materia, las conferencias de losc.1'.rculos de 

control de calidad y un sistema de otorgar· premios y ace.e 

fracaso de las.actividades delos círculos de­

calidad dépendearrienudo de iadecisi6n de los 
- . -, .. - . - ~ -

s gerentes, de la persona escogida para promover el -
. - ~ - ., : _. ' . . - :- . -

de calidad y del éntüsiasfuócolectivo. 

- ' - . ~·,_: 

un··círculo p.~ crintrói 

ulo debeiá · 

su p~opio •temá···1niep~ndf~pt.;mente· { lue~o dedicar. 

ta.rea <Je resolver los' próbleÍ!}as fela.tivos ª· ese .-:--
. . 

esé momepto,·le resu.lta muy t1tiF,el seguir. éstos 

lamados "·· ... histÓ.ria d·;¡, coritrolide caÍidad": 

.. • 

tema; f 
·--___ .. - _-_ 

. . 

. zones pór .·· as qua es sé ies~oge di.cho tema. 
º ____ - ·:·· __ -·::·:.,-. -

u:aci6ncaót:1.l 
. . 

investigáci6nde.1as 
- - ,· 

inedidas. correCtivas y.ponE:?rlas en 



- Repaso y reflexi6n, consideraci6n de los problemas res­

tantes. 

- Planeaci6n para el futuro. 

Los nueve pasos se emplean actualmente eri e1 proceso de -

soluci6n de problemas. 

Los círculos de control cie calidad comprenden i;usactivi-
- -_ . - -

'· , 

dades de acuerdo con lo que estos pasos sugieren, cuando -

llegan_ a su meta hacen. pdblica su experienó:i.a en 'la confe 

réncia de círculos de control de cálidad. Las charlas des 

de luego siguen el esquema de 

'· como es obvio, pero el-, proceso es .~Jn mtis. M~di:ar1te la 
-· - - . . - - -_ - -< - -·- ·:º" ··: 

.· hist.bria del control dé Caiiclad, s~ pueden es'túdiar, con--
-- -, - .- -·' . 

métodos para<álcánzélr l~~.m~t.as"},;resol ver 

adern~s, de eval1.1ar 16s)e~fú~:rz.c>i, .. ef pensa-

que-

, .. , . '., , ··•· ·• , ·· .. · '._ •.... < ,.·.• .... '.. . ·• 
-Laexperiencia·que a.dquter:n,~oéeniplead:séi.suma.mente -

, ;importahte~ Con ella, Jan Ínadµrai{á(), ra medra: ,que se 're 

'.'~ite; eLprocéSb s~s :capácidad~tY CC>~:;dirn:iehtts •.· , -
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2.4.6) Evaluaci6n de las actividades de los círculos. 
51 

La evaluaci6n de las actividades de los c!rculos de control de calidad ro-
~ 

debe limitarse al análisis de sus resultados, especialJrente cuando estos -

se dan en t:érmiros rronetarios. 

. . -

I.os resultados m::metarios hay que tcina.rlos con escepticiSITO, pues pueden -

variar de W'l. lugar de traba jo·· a otro. 

As! pies, la evaluaci6n debe aterdP.r a factpres tales 0000 la manera en -

que se dirigen las actividades de los círculos de control de calidad, la -

áctitud y el esfuerzo que muestren para resolver problanas, el grado de -

ccíoperaci6n que exista en unequi¡;o. 

2.4.7) ros c!rculos ae control de calidad y las funciones de supervisi6n. 

El térmioo "foociones de supervisi6n" se errpleapara designar las que de-­

~los gerentes, los jefes de divisi6n y de secci6n, los ingenieros, 

y otros que actuán CXitlO supervisores de W'l. det:ennin.édo c!rculo de calidad, 
I 

y ac,¡uellos que son sus colegas. 

Las actividades de círculo de cont:ról de calidad son el reflejo del traba­

jo de los gerentes de los niveles alto yneiio. 

A. oontinuaci6n enumeraroos algunas. de las · rosas que dében hacer y que oo __ de­

ben' hacer quienes tengan funciones de supervisi6n. 
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1) Estudiar el control de calidad y el control total de la calidad y nos--

. trar 'su a¡x>yo. 

2) Ap:)ya:t las actividade.s de los círculos y estar preparado ¡Jara dirigirlos 

si es necesario. 

3) ·Recordar que las actividades de los círculos son voluntarios. 

4) Las actividades de círculos de control de calidad se llevan a cabo ¡x>r -

· · .. · respeto a la htmanidad. Tienen oorro rreta rrejorar las ca¡Jacidades de los 

··trabajadores. . . 
Mientras exista un lugar de trabajo, las acti,;,i&de~ de los círculos d~ 

círculos, no con palabras;sioo conhechos. 
. . 

. :. _- . 

Ios círcilios de control de calidad deben reunirse ¡x>r lo rreoos dos veces 

álITesydepreferéncia semanalrre.nte. 

Las actividade~ de los círculos de cóntrol. de. calidad son indispensables 

<para.·e1 trabiljo C9tidiano en• la empresa. 

~) es~re resultados inroodiatos ~ Estudíe pi~ro '. y sea !)aCiente. 

r.oS su¡:ervisores WedÉ!n'. ayudarCcre cliversos rrooos/ a~dara iniciar los ~ 
·- - - - -- - ' - - ~- - - - - - . . ' . - . - _- ... - ,_ - -. . . . 

09fr~os, ap~bar \aras que pró¡xmgan y rev1sar sw; planes, actividades • 

. é info~s, puecleh· ayudar a buscar un lugar de réuni6n, dar premios y • --
-- - -

pira 1a·~ceptac::i6ri.de 

(C.D.). 

. -._ . 

de· iniciarse las actividades de los c!retil.os de•·calidad en el 

. • j¡¡:xSn, los Estados Unidos comenzru;on su rrovimiento cero defectos, con gru-­

Este m::JÍ.Timiento se dio en 1965 CX)[!O éonsecuencia de uno de -
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los fracasos .en el prograna Ap:)lo, en el que qued6 darostrado que no es }X)-

sibÍe la eliroi.naci6n de todas las fallas, si el total de los hanbres que~ 
- . . . 

tervienen en el proyecto no }X)nen ladebidaaterici6nycuicladopara hacer -

bien su trabajo~ 

a) El novinti.ento de cero defectos se oonvirti6 eh un simple rrovirn.i.ento de -

voluntad. se insitía en que ro habría defectDs sicáda uro daba lo rrejor 

de·sí. 

No se enseñaban los Jlétoébs de ejec\lci6n del oontrol de . calidad a los -

··• partj.ciµmtes. • Era un rrovirrriento sin herramientas . y. sin bases· Cientff i --

cas. 

Se afirmaba que si las nomas operativas se cumpl~estriétrurente habrian 

buenos productos. 

Ehalgurx,ssectDres de Estados Uniébs los ingenieros fi]anlásnomas y-
. ' - -. ;_ --.· , ___ ,:. - ·;. ·--. . -, 

trabajo y los t.rabajado~es 'se limi.tim a obedecer-

- - :_, _.- . - - -

ii palabra ºlanzamiento'' del irovimi~nto cero d~~~t:ós ·;sonab<i ·bien, pero­

. ·•/ik ~sanas sentían nruy JX)e<Y~tiJSiJsro. 
ió~J:r-éiliajaoores cru:gaban a:m •tocii :i~· r~~nsalJllida<i del~serrores y -

··•.:~ (ékfectc>§J.·· 
-~1- nt>._;hni.ento se voÚ,~ un ~s~táciuo~ya~ qué•·~#; µiitjci!)élba. ·en._· él, -

··•·• · -~6 dkcÍéln·que silo .hacían •. 

)~ habi'.a Ul'l centi-o enc:argaclo el~ ipr9nóver~~i'.~exi~ en• #Jd el país . 

.. · .. ···.·:-~~}{~·c1!}6m) defectos éra"~der ias oos~·~:~al~aeei,pr~ipioy -~. 

si~pre que se hagan II • N() se aceptpn dlsmllÍXls clebtaasl a Í.a faJ.ta de OOOOC! .· 

· nli.~to o ··eptrenamiento. 
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los fracasos en el programa A¡:olo, enel que qued6-daJDstiado que no es i:o-

silile la eliminaci6n de todas las fallas, si el total de los hamres que i!:_ 

tervienen en el proyecto ro ronen la debida atenci6n y cuidado para hacer -

biE:?n su trabajo. 

a) El·noviiniento de cero defectos se convirti6 eriun simple IIDV.irniento de -

voluntad. Se insitía en que oo habría defectos si cada UI'X)daba lo rrejor 

. de sí. 
. . 

b) lt> se enseñaban los rrétocbs de ejecLici6n del oontrolde calidad a los -

Era uhnnvimiento sin herramientas y sin bases Científi--

SÉfafirmaba que si las nomas operativas se cumplí.in estrictrurente habrian 

b.Uenos ·productos. 

~algufus sectores de F;stado_~ Unidos los ingenieros fijan las romas y-

y~especificaciones del trabajó y lostrabajadbres se limitan a obedecer-
:~,;.·._ ; -:-.. - , - -

las;· rrétocb taylor. 

e)_l.f pa1abx-a "lanzamiento'¡ del iroviiniento cerb defecl:Ds sonaba bien, pero­

i~ rX?rsor1éÚ, sent!an-·iruy .-i:oco· entúsiasro_ •.••. 
__ , -- - . -- . - - - - -

k~- trabajacbres cárgaban oon ·Joda la" resp:msabiliclad de los errores y -

-~1\rovinu.Emto se volvi6.un espect!culo ya que-nadie EBrl:ici~en él, -

.;·:~1·aecj'.anque si 1o hácían. 

~\1ab!a. un centro encargado _de. pronov<fr él nnvfuú~to -en todo_ el país . 

.• ;}~qeCero defecfusera "hacer las oosasb!en des& el principio y -­

!3J~pre ques~ hagan''; No se aceptan disculpas deb:i.das a lá falta de ooooci 



54 

CÁPITULO III. 

Círculos de Calidad enMrocico. r.t:xlelo IMECCA, A.C 

,3.2)Ios.Ctrculds de Calidad én ~ico~ 
. . 

3.J)Caratteríst:icas de los C1:rcw.os de Calidad, nooelo IMEC'CA, A~c. 

3~3~l)Objetivos. ·. 

,- ' __ - ,_ - . --__ -- -_ - - , 

3.3~3) ReqÚisitós previos y .facilidades necesarias •. 
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CAPITUI.O IH. ' 

CIICUI.OS DE CALIDAD EN MEXICD. KDEW IMECCA, A~C. (16). 

3.1) Introducci6n. 

El Il10CCA,· A.C. se constituye en 1973 caro un Instituto Especializado en -­

·. ContróldE:? Calidad encargado de realizar estudios e investigaciones sobre -

1~ fonna de vida y valores del xooxicaoo, para ~{ desarro11ar la xretodolo-­

os círculos de calidad en nuestro· éa!s. 

De lasdonclusiones obterµdasen el estudio socioeconánico realizador;or _;. 
- - - .- -- . 

· ... eÍ Í~titut:q sé- estableci6 que en México .al igual que los· denás p:i!ses del-

··. llanad:>.tercermuroo.debe estar· comi~nte ele que.·un· requisito .. irrlispensa--
•,._-.••;_.••.•:º •. • •.• • •a • 

bl~ ~a lá soiuc::i6n de estos prablatas es el iricresrento de la "calidad y -

factores de mayor inp:>rtancia para lograr lo anterior es el "han 

-. ·bi"e"\~ que su esfuerzo resulta vital,para el furcionamiento de toda orgaaj_ 

<zac.i6ri, J.X)rello toda et1presa debe prestar primordial atenci6n a sus recur­

ya·. que si este prop::>rciona su ·esfuerz.o la organizaci6n avanza-

. ·_-;,_ 

Para laestructuraci6n del m:>delo IMOCCA, A.C. fue necesario basars9 en di-

ron el objeto de lograr una furmrrentaci6n-

Instituto Mexicano de Control de Calidad, A.C. 
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El pueblo mexicano al igual que sus hernaros lat.inJalrericános, es W1 µie-. 

blo ca¡:az de superar sus grandes limitaciones, capaz de m:xlificar aquellas 

características deplorables que frenan el.desarrollo y nos nantienen sumi-
. .. 

· oos en lá ign:>rancia, la apatía y la p:,breza. 

Aqu! est:á el µmto de partida para pronpver un· canbio hacia W1a superáci6n 

de-los rrexicaoos, un cambio hacia la.obtenéi6ndeun-nuevo•hrnbre, resp:,n­

sable, interesado en lo y quienes le rodean, llll tarbre capaz'de exigir lo­

queen derecho le corresp::>nde, pero capaz tanb.iéndedisfrutar el placer-· 

de.dar y.de ser Gtil. 

. . . 

Este ca!llbio de actitud y de rrentalidá,d de la gerit:e se logril mediante un -

camiro: "los drculos de calidad''. 

- - - . . - ' . - -~ 

. . 
- ··-

3.3) caracteríaticas de los círculqs deca1.¡~dll'Odeló IMEX:::CA, A.C. 

!Tedio propiciopara.laaG¼iticil supér~ci~rLde los tra­

·.·.leados, _· qÜE":l _a corto ··p~azo ros. ~rnii,~ i todos disfrutar-
. '• 

de vida. 
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b) Integrar efecti'Vlllll!llt:e a los trabajadmes y al cueqx, de la enpresa a -

trav& de su partic-ipad&i en la soluc:i6t de los proolEIIBS de su 4rea de 

trabajo, lograr :inczaEntar la calidad de núest:xcs productos y elevar la 

¡mx1uct.1.Vidad de mestraa a.p:eaas, lo que a corto plam hará a Mh:ico-

-• lJbze y ¡aog:telliata. 

3.3.2) llenef:lc:tm _,..,. •• 

. -a) DNumllo de· loa tnbljadons. 

-Jacuerdo rm las d>jeti't011 _aeñalat>s el ¡;ml!r- benefie:io lo constituye el-

- ai fnt.:ko deamm1]o de 108 trabajadm:es~ que efect.ivamÉ!nte mejore BUS capll 
·.- . - - - . - ·- . -. . -

· · cicWtee e1e rea112aci61, Miii51taim sus ~, desarrollaJdo sus ha­

b1 Jfdades y aejcaáuiA> - actitudes, que le pm:mitan su autmaali7.aeidn y -

lo hagan· ácnabc ele -,mes oport1m:ldades· de ptt,gleSO • 

. El a,xwo a {qfialiíeci&, la cap,citac:Um:~ inteqJretarla y la oportuni -
- . - - - -

. . 

dad ¡ara pite,: rnrla ~vamente Jlll1:erlal.tim la '!incJ.W!d&l• del traba 
_.___ - _ •• • - - - ·._c. - - • _.-_. • • -

jamr/ diln la op:rtunidad de •ap:eadec haciem>", desarmllar su int:elige&, 
_·_· : -~ ._ - ' • - ' .- - •• •. -~ - e - , 

: . . . .. · ·_ . . . . ·-._ . . . . . . .. . . . . . . . , .. 

cda -y cmeatt.v.idad, enr:fqueciemo e1 t:rd:>ajo y p.uplL--ciooándole -una gran sa-

. - - -

· · (b) lt!joralaien1x, del ¡ot.eooial•· de ventas y redlrciln de cx,stos. 
·.:.. -,.- - . ' - . - . - . --_ - ' - - ;-__ -;-

• . _-.· ._· ·• . . . de los c1rcul.os deben enfocarse a la soluci& de los ~ 
' _- .. • _. . .-. .·. _--.. . .· , · .. -_ ..... >< .. _· . · ... ·· __ ·. . -__ _·. ·-_--

. - . bh!IIB.s· que acp!ján a su propia area de tratajo, esto es, aquel.los prct,~ 

qUe in¡>iden que se cmplan los _ --- de pn:,duccitm, que oon~ 
_. . - . , : -.. . - ._ '-,_ .: e: . - --~: ._ .- - -

yen· a cp! oo salga la cantidad esperada o que se rebasen los oostos estan-
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Si bien, el trabajo de-los ctrculos rep:>rtar4 wrxos tangibles a través de 

los problanas espec!fioos que se vayan z:esolviendo, nucho mayores ser4n los 

beneficios obtenidos por los problmu que ya 110 nacedn gracias a la mayor 
- -

dédieaeidn y conciencia de calidad de los t.rabajadores: todo lo cual se ve-
, 

ra reflejado en los irdieac,ores finales. 

3.3.3) Requisitos ¡:nvioll y facilidedee neé111ilrias. 

a) __ -De la_ GenmcJ.a y SUpervi~, 
- -

1) ()ae la gerencia _. l!Dt.i.vada pu:a la iaplwentacidn de loa c1'.rculo&. 

La CXXldueta de Lu m:ganizaciexles es el reflejo de auÍI dirigentes. No 

px\ear)s ni das _ ar una ccnciencia de calidad y ¡zoducti,vidad-
. -

- ¡;or parte de los trabajadrxes si 8UB jefes n,:, la paseen sinceramente .. 

2) --.-()le -todos: los gexeiltes reoon,zean el trablljo de los ctxeuloa CXIID pil!_ 

< te de su propio trabajo. 
. . ' - -

- -_ ........... _ - -_--4-- - .......... - _--_ ia_ ha. -danos_ - - _trado - ia ----- ---- .- ------ -__ - dn en Oálii,-_t.61 u otras-
~ ...... .,. que __ - - - __ -__ , 

--- cnnisionés que laa pet1DIU no·uocuui.na-~ pcq,ia'1~a&dbilidad-

f:umanel\ta1, cxm> parte de su lnlbajo Jl0111111 , ~1 a~das ex>n des@- _· 

.-m,~ sill--_oatpmltiso y. frecueritaaenh! «'4!tRlt·E!liUda$ •~, tienen- naxm 

' -- - . - -

• ' - < • .- ~ :_ • ._-

·_·- <f: ~ - - . - . - -. ·=- ·:-- e. _.-.• •__ -( -. - . ; -

-~icl estra~ de los c!railos de calidad; ei•secietx> esµ ;ique los cf!_ -__ -

. ~ÓS-• ~ a resolver PJ:d:>lemas' que soo ~btl,1dad del~; que­

siEÍtpre_ han sich respmsat,11ua1 del supeivlsof, pei.-o que bien ·m_ 1os ha -re 
.• --~_--,·._- - - - - . . ·--. - . . .. - . ··- -
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oooocido corro tal o bien ha tratado de resolverlos solo. Ahora no, ahora,-

lo van a ayudar sus trabajadores a cumplir surnisi6n y lo meros que se es­

prra es que se les dedique tierrqx,, esfuerzo y guÍa. 

La misi6n de un supervisor, la_ raz6n para la que se_ le contrata, es que 13 

gre que se cumplan los programas de prod.ucci6n, con la calidadiestablecida 

ya.los costos establecidos. 

- - ~ 

cualquier deficiencia en alguno de estos aspectos oonstituyeúnincumpli.--'-

mi.E)l1t:o de su rnisi6n y es su deber el resolverlo y oo s61o eso, si.ro prever 

qu~ no se vuelva a presentar. 

- - ' 

_ Pues bien, estos problenlaS son la nateria en qlie van a intervenir los cír-

pulos de calidad ¡;x:,r sus propios trabajadores. 
- , 

I.a. ésb::a\egia diseñada ¡x,r e1 IMECCA, Á.C. p:ira ia ajviliiicii6n >nacional­

ha6iá 'la calidad y pnxltictividáél estableé~ oorro requisito ~ntal que­

ari~~ de introducü los círculos dé cal1dad:~ J.l ~re~,< s~•a~ desarr3 

üifUn prograna de_ concientizaci6nde fa ~rr> d~ ~!Jra• cuyo pr~r paso es 
- • •• _- -· ,_ •• _ -~ • • - - •• - -. • - • o -

1i-:r~izaci6n • de un -curso- dé._ relaciónes1 hÚirarlas traba 
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Tienei'.::om:, objetivo desarrollar en toda la gente una nueva actividad hacia 
- -

el trabajo, hacia la Empresa, hacia otras ¡::ersonas y hacia si núsno. Se -

pretende que en estafase la gente: 

a) •• Eritienda -lo_ qué -se -es¡::era . de elia. 

b) ~pa lo_ que le -toca hacer. -

e) Ó.d.era hacer lo que sea. necesario para lograr el ooto. 

d) Introdu;ca i.-movaciones en su propio traba jo. 
~-. . . -

Sepre:,cupé y contribuya a los logros del equip::>. 

· táci6n de · 1os ·círculos. - ( 17) 

-. - -' ,r .,_ . 

'I'i(;ll"lf coro finalidad hacer que los participantes, _ sigan practicando lo es-

tu~.iadO en el pmto anterior y consecuentaoonte a que fonralicen esta des~ 

c:i.6n, fa_rrn¡µido el círculo y registrándolo con indicaci6n de los días y ho-

- !cls;en que harán la reuni6n de sus círculos. Es oostunbre que los círculos 
- . .,_,. 

se;baúticen ron los nombres que los participantes escojan. 

_El !nstituto Mexicano de Control de calidad, A.C. oonsidera la pala-

--bra :únplementaci6n corro la etar:a -de integraci6n -_ de los elenentos n~ 

cesari.os para el mejor funcionanúento de los círculos de calidad en 
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c) Mantenimiento. 

Se intenta lograr un acercamiento de supervisor o jefe a cada uno de los~ 

pciestos de trélbajo para asegurarse de que la persona ehtierl(le bien lo que-

1~'.toca; sa1>e hacerlo y quiere hac~lo y en caso contrario, el supervisor~ 
. . .. " ... · . .. 1 

infm;rne capacite' yrrótive, pues lafinalidad de .lós círculos es desarro-- . 
, - • - a - • - -~:- •. ' - - - . ; - . ~-.: :_ : 

aut.osuficiente y capaz de ejercer elautpcontrol • 

. se alcanza la autosuficiencia, le>'shombresrequer:i.m:>s que se:-: 

es~ nótivando constanteni~te,. has fu quJ Céida uh6 ~~iit:renoi en nues"­

'interio; fos·.rotivos suficient~s ~a heteo) lo que ~~S sin necesi -· 

. una. conbnua .sur:ervisi6ri y disfrutéir:· ú:~atisfa:ci611.ae}nuestros a~ 
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- . --- - -

. 4·;l)Concientizaci6n y capacitaci6rt para el trabajo encfrculos. 
. . 

· 4 .L 1) Relaciones Hurranas en ~lHogar. 

4~Ü2)Relaciónes HuwaÍléls eriel.'I'r-abá:jo. 
e • • - ', ' 

.1.3)SoluCi6n Participativa. éle•·Prob 

linplem2ntaci6n dé los e · ·.·· ···· < ·· · 

A . 3 )Manteriimiento. ·. 



CAPI'l'ULO ·DJ. 

M)DEID IMOCCA . 

.4,1) c0ncientizaci6n y capacitaci6n para el trapajo en círculos. 

Este tana abarca varios seminarios corro son: 

a) Relaciones humanas en el hogar . 

. b) Relaciones hurranas enel trabajo. 

e) Sollici6n participativa de problemas. 

d) .Gerencia dinámica. 

4. l.l) Relaciones humanas en el hogar; 
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Este SEill.Íhario tiene caro finalidad el oorícient:izar al j_:€rsonalde .mano de-
. ' 

obra Y emplea.dos én gen(ll"al. 

:fundamental es que a través de unoonocimientdélesí mlsüoy de las 
- __ : __ --·--.---- - .. . . ..-. __ -- - - - - .. 

. •rázohe$ que ITlUeVen a életenninada cbnouqta, :nos avoquenps a'entender y com--
. - - . - __ 

prerídér a_. los demás y nos IOC)Vanps hácia una aftít:ud pJsitiva de náyor res-

fX)nsal)üidad _ y ~Óntribución hacia 

.. -. --,~::.\-~~-:~:>::-: ~- -- _- . _- . _·.. - - _··. __ -• . 

A tiaSt1sde·estudios reali:iados p:>rel·.-IMECCA, .. A.C.; Séha •. p:,didollegar a-
• ·•:-' .:· ~- >,-:,-_•_-'.e· • • ,· . •- •: . • -· • •:· -_ •. a • • • 

uri¡c\.ietck:> Sobre las bases riotivacionéües-,dela éuJ..bira·mexidana, fenómenos 

que indican que elprinéip,ü IlÍ)tlyosociélldel mexk-0!10 es 
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Lél.libertad y la fanúlia son dos valores que el mexicano amapx encÍllB de 

muchas otras cosas. Son dos valores que el mexicano arra rrás de lo que el -

misiró se da. cuenta y meros cuenta seda mientras menos es-su capacidad de-

ariál.isis y rrenor el tierrq;o que dedica a rreditar sobre lóquele rodea y so 
- -

bre el efecto de lo que hace y de lo que deja de hacer. 

I)3 aquí la gran imp:,rtancia de una -roncieritización y preparación para que­

el pueblo méxicano pueda canalizar su gran·f~?rzadereaHzaci6n y logro a 
- -- . 
-- -

traves de élITibos conócimientosbásicos. 

sean con :i.entes éle que super-arse, trabajar bien y 11~ 

-. ga_r •a-_ los logros establecidos diariaroonte, -contribuirán -- a la sü¡;:.eración -­

de.Í país y caro corisecuenCia a la sur-eración y ~jo res condiciones de vida 

familia y nosotros mis~s. 

estareiros-a la puerta de ser un paísid~primera calidad~ 

,_· -

-- ~~éll:rOl.Io y contenido del curso: 

·., ~ = -. . . ~ . -

~l Hrnnbre y sus Diinensfohes -de ReaHz 
_• - e 

. ~ ' --

Sé plantk a través de este capítulo la necesidad que hay de o:mocernos a-

4sb&.os -misrros, y él _ nuestros semejantes. -

-- .-

Í<'=a:I.iZa un autoanálisis de los triunfadores' y los ¡::erdéclores; después -

\ratárá de ubicar a los involucrados dent:rd de cada uno de los rangos -

_! 
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1o cual pro¡:o.tciona de irurediato un rrejor c6n:icinúehto de la corrlucta, rro-

presentes. 

·Acontinua~ión se prepara una dinámica de.gru¡:o llarrada "Retrato hablado", 

lá cual a ~av~s de su desarrollo qenuestra a cada parti.ci~te lo ¡x,co que 

· descubre lo inucho que le falta ¡.:or conocer de lbs demás in~ 

y lo que a otras personas . les interesa Conocer de él -
- - - - -. . ~ . 

ios rasgos ooincidentes, afinidades, etc. que ni siquiera su¡xmian sus 

.b); I.aintajración de· laPersonalidad • 
. - :· . . 

".A. tra~s dei análisis transaccional (18), se desarrolJ.a el conocimiento de 
.. 

-- - - -

.63.dauno delos eleirentos interactuantés, que ccm::> resultado prc<lucen nue~ 

• .tia fonna de ser en la vida di,aria (nuestra personalidad) . 

. os en que too.os· participarros. Ed. Arte Nova. 

Técnica reclenterrente divulgada PJr el autor, que tiene ¡:or objetivo 

el aut.o::liagoostico de las r,elaciones interpersonales a través de tres 

¡:osiciones típicas del "ego": Padre, adulto y niño. 
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Se.ve el désarrollo de las tres p:rrtes furrlamentales del ego que son: 

a) El Estado Padre del Yo: Es la µ:,sici6n del ego que aflora en el oo!Tlp)rta­

·• iñient.o µ:,r la influencia marcada de la observación dé la infancia, del -
-.- .. - . . ' - - - __ .. -

. ~rtamient.o de los. fBdres y adul t.os. El ego en esta. µ:,sici6n exhorta, -

noralizfl., Cfü,tiga y se imp:)ne; es 

. . 

El Estado N:i.oo del Yo: Es la J:X)Sici6n del ego qué se mariifiestaa través-

·. ai.reacc:i.ones típicas de la infancia:, oono el llanto y lé(necésidad de -

pfut:ecbi611 frente a estímuios y situaciones delmundo .anterior:. Es el ego 

EÍ Estado Adult.o del Yo: Es la µ:,sici6ri del ego que se mánifie§ta a tra--. 

deFraciocinio 16gioo, de la •. clasificaci6n·.delos ·dafus que interesa, 

. daj. control de la posiói6n del padre Y.O d~1. n:i.11C>y que E~s.tabléce relaci~ 

{ ;e§ ccifist.ructi vas de adul t.o oon adulto· en los oontad:os 2o~ sélrejantes . 
. -/,·: -~_; ·._.·'~ ~--... ' - : ·. . . : ._· . -

• f..¿{ ;sicí6n • de adulto es 
_:. . ·. 
~:_;, ____ - - . :. 

-.- •.. o 
. -

· ; > · · .. · adquir:inos Y; b;rro .aparecen en<.nuestra vf. 

' . . . 

-_. __ :, •• ·_. •••• e - .":" 

los treJ tiµ:,s detransaccioriesimfbrtahtesque usa.nos, las cx:im'pl~ 
: . - - ,, 

las cruzadas y las ulteriores se analiza en base a qué se dan, -

·ii ,se dan y ~es son sus consecuencias innroiatas así oorio el tiµ:, de­

·• ;rej~~1ai y sítuaci6n en su relaoi6n.del·nnnento de .• latra.nsacci6Tl. Por últin'O 

juegos que jugarros y a qué µSÚci6n pertenecen ( ti.; e~ 

. . t:as !JI~, yo estoy· bien . etc. ) · los juegos .·· que se·· juegan son . tr~s fundamental 
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roen te·. y son perseguidor, victima y salvador. Cada · uno de ellos en sus dos-

m::xlalidades, verdadero y falso, :¡:;ara terminar con esta 1J.I1idad se habla de­

la recolecci6n de CUp:)nes, de c6rro los ahorrarros yéorro es que tenderos a-

cambiarlos. 

e) La Estructura de la Familia. 

Análisis del ti¡:o de estructuras sociol6gicas que hasta l_a fecha se cono­

cen: Derrocrática, autocrática y Laissez-:Faire. 

- Comp;lraci6n de cadii una de ellas, en cuanto a o::x:,peraci6n oompetericia, ni -
. -

. veles afectivos, oomunicaci6n, ca:¡:;acidad de l 

- . 

-.- d) Irif:luencia y Presi6n Extema ·_ a la Familia.··• ·_· 

,_ .' .-_ . ·-· 

mhtexto psico-socioéult.uréildel --hc:>nbr'e·_y la.fuúje{.Áspectos-

·- · idec,sinóditicos. El ·nachisrro, negac;tÓri de ia di.mensi6I); €Xé1Cta del hanbr;, ~ 
coil~eduencfas negativas .en el aJsairollo ele 1a. fanriJ.ii. Po~il:>ilicléia. de cai~ 

bi;¡ Si.a abneqada mujer rrexicana, coihplanento nefaF3to aJ1- Itlacpisnor·nega--
-: _-_ '· .,- -

.· .ci6rr dela :ITIU jer COITO .. persona •. Actitud. refÓrzácl~:a· dei .papel deLnacho. 

ti.vas, J;XlSibili.dádes . __ 

ey la Madre. 

. . -

•adó en las actitudes de los padres. Acti tticles cambiantes debidas 

~L s~tus que aleanzan. Actitudes negativas/ O?hsecueJ1óias .- khi¡udes tx)s~ 
. ·-· ·------- - -- - ,_ -_. 

ti~d,,'.:sonsecu~ciias. CaniJj_o de actitudes. ~lisü, de estas cbs figuras -
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cnrro nodelos de aprendizaje para sus hijos. Solución de probleras. 

f) Los Hijos Nacidos pn-a el Fracaso o el Triunfo. 

Posibilidades de triunfo o fracaso en el contexto de la Educaci6n familiar, 

Perspectivas de carrbio, estrategias y sugerencias. 

Los padres rrexicaros, son la principal influencia de sus hijos, de estos -

prilreros, dependerá en gran parte la actitud ,pe triunfo o·fracaso que sus -

hijos tengan frente a la vida. 

g) Canunicación Intrafamiliar. 

Definición del problema. Definici6n· de. Conruni.caci6n, estrategiás,· análisis­

dé cantidad y calidad del tiern¡:o dedicado a ~nvivir cx>i1 )a familia. 

Hay'.querenarcar que oohaycanunicaci6n sinretióaliloonta:c:i.ón; la cual es -

de Vital imµ)rtancia µ,rque

0

nos va a penniti;unnay~r COOCJC:liru:éhto de cada~ 

uno~ae·los mierrbros que integra la familia • 

. - -- . _.: - -_ ~:-_-_-~- :' -. -;_--~~-:--__ -_-,·-~·--; ;- }'-_,_·~ 

Posibilidades de apHcacióri d~ jaf pr6p:;,siciohes. en el éntor-

, . '. - -

sociedad es la p:>r"Jo táhtb;
0
a1.\ú1lénzar la. etapa-. 

. --._ ·-~ - __ ..__- . -_ _._ -_----,_ -- ~-;. - . - . - - . -

tización en el hogar, . sé fc:mrarán f"~lias con l.m rnaj9r deseo de--

' repercutiéi).doen el desarrolio delasociE.'dtldmexicana. 
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Prarover un canbio hacia una superaci6n de la gente, un cambio hacia la ob­

tenci6n de un nuevo honbre, resp:msable, interesado, eri lo y quienes lo ro­

dean, un hanbrecapaz de exigir lo que en derecho le corres¡:onde; pero ca-­

paz tanbHm de disfrutar el placer de dar, de ser t1til a la Sociedad a la ,... 

que·pertenece. 
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4.1.2) Relaciones hurranas en el trabajo. 

Este San.inario tiene caro finalidad, desarrollar la oonc.:iencia de calidad -

y contribuci6n al trabajo ¡x,r parte del o¡;:erario y empleados en general as! 

oatt> su plena integraci6n al gru¡x, de trabajo. 

La idea sustentadora de esta unidad es que: 

O:>n el OOIX::>Cimiento claro de cuáles son nuestras notivaciónes hacia el tra­

bajo y hacia el grup:::, oon el cual desem¡;.eñanc>s la tarea, así oorro las ven~ 

jasque tiene el trabajar oon gru¡x,s de estructura CCX>perativa en vez de -

cxxrq:ietitiva, enoontrararos una notivaci6n eidentificaci6n oon la tarea en­

s!, ya que será unroodio¡x,r el cual nos vanos a realizar caro hanbres en -

lo particular y COlD núarbros de. ·1a oornunidad·en.general. 

Desarrollo y oontenido del curso: 

a) E!l.H::Jrbre y el Anbiente de Traba.jo. 

Se analiza en esta unidad la situad6n d~l harbreéictua..1, susnptivaciones, 

prlil\ttias y secundarias, su necesidadd~ cubrir\us chjetivas<~iculares-
- - _. .. ··- -_ . -- --- ·-. ··-.· . _- -

[X>r IOOQio. del traba jo, su adaptabilidad · al . gru¡:b y el árrb:i.ent:~ de trabajo y 
. -- . -·-·. - - - -

su ihfluenciarnsitiva o negativa en>el'.nüevomi~n:>. 

,· - - - -= :'.- _- ·- ·. -

Recápitulaci6n sobre estilos· de lideraig:, ó Esquemas de CJI.'Üp::>. •· 
. =_· __ º·,_ ,_ .. ' - - _-_---, 

. (d:x14.~aci6n entre la estruótura familiar y la estn1ct:ti:r:acaé Grup::,s de Tra-
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Análisis de estructuras grupales desde el punto de vista de la sociología, 

canparaci6n · de la ciirnmic.a familiar oon ·· la Dinámica laboral desde el punto 

de vista estructural. Consecuencias negativas y p:isitivas de cada estructu 

raen el ambiente de trabajo. 

b) Q.ié es canunicaci6n. 

Se explica el nodelo básico de la oonunicaci6n, en cada una de sus p:rrtes, 

hacienoo analogías oon el ambito de trabajo, tarrb.i(m se tratan los i:osi-­

bles problenas de canunicaci6nexistentes,se ooncientiza a las personas de 

la importancia que tiene para lá organizaci6n el cx:mocimierito de sus ideas . 

se.prop:>nen soluciones a·los probláuas de oorriuniéaci6n·yesquanas gráfioos 

¡:ara mejorarla. 

Ccmunicaci.6n ·Interpersonal en el 
~ - - - , - - - .. -- . 
_- - .--- -- - -, - .· ... -- -,- ·:,.-< 

Ti[X)S de refaciónes oomtinicativas, las d:npl~b,triéil5 yÍas s~tticas, -

tip:>s de respuestas, de ca:nprensÍ6n, roorisajes erpcionaÍesy IréÍlsajes racio 
- . . : - - - - .. ~ . '. :~ 

Cuestiorarlo. de •. ias ·· cañuriicac.i,oriei:,' 

---: .. -: __ ;· ~-_-\\-~~:·r .. ,_ -. · - -- - --:{:- -- :· ---:. --"~- - )~:r- ',- .. -:·,_.-_\-,'-. 

. Ji;di:fine eri ei clesarrcillo d~ 1~ ~iaád cuáles s;flie>s 9fo$qvos y ventajas 

d;.a'pli~ las té<::nicas~oc.ioméfricas, Qti~• é:i.un~ajj.CXJrar¾i/c&rp se hace,-:·•··· 

·Validez y···alcance· de••1as tBQaj.cas 
.. ·::-~---_º,·<:->\>?---.--· -

e)\~~ibies Problenas de Relaciones en el t±abajo?~anfilisi{d; los p:>rqué 
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delos problemas m1s frecuentes en gru¡;os de trabajo yoorrosolucionarlos. 

Perspectivas. 

f) Diferentes Recanendaciones de Conducci6n. 

Una vez analizado el material antei;-ior, se prop:>nen perfiles aproximados de . . - . . 

.· enpresás y· grup.:,s de trabajo p:,r µ.iestos •. SÚgerencías bMicas resumidas del 

curso. 

g) Análisis de tip:,s de personalidades genéricas y de actitudes . 

Qué íos mueve a ser oono son. cuáles son.suscaiactéiísti.cas bru,icas. 

:p:,deros aywarles•·asacar nejor provécho:de su personalidad. 

' -. - -

l~r)J.a···conq>leta·.integraci6n 

individuos·· hacia llngru¡:o .• o 1J: •qi{e es · 19 :nüsíro, •• aúnan en un. solo ·.-- · 
- - - _- --__ ,_• - .- - -.- _- .-- ,.; .-c.•, ,-.-. -• 

..,.._. ............... sus.objetivos parti2uiare~ c~p>1J~ "ob1'ªt ~s> (le:l. grup:> pn-a aumen--~ 
, -- ~---- - .--

nsiderable su capaGidadcie).o"···· .... · {o·Ql]a.l debe desercbocar• -

forna dé cfrcufos de ~fdiicl. ~ 
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Este curso tiene caro finalidad, desarrollar la metodología de la soluci6n 

de los proolemas de unarranera directa ¡:orlos trabajadores en coordina--­

ci6n con sus supervisores, permitiendo que el trabajo sea más oonfiable y­

seguro, más sencillo y más productivo. Esta metodología se ooooce oorro S0-

LUCION PARI'ICIPATIVA DE PRCBLEMAS, lo cual rea:>ooce.tanto.el interés y en­

tusiasno, corro los conociriúentos, habilidades y capacidad creadora del tra 

bajador lo que le permite introducir mejoras en su propio trabajo. . 

La Soluci6n Participativa de Problanas oonsiste en una actividad permanente 

·que le pennite al trabajador aprender haciendo~ dándole la. op:>rtunidad·de -

oompenétrarse mayonnente en su trabajo, de comprender mejor qué hace, por-­

qu~ lo hace y cufil.es sori los resultados de sU: accic'.'in lócual enriquece su -: 

trabajo a~ole a superarse al pe:tmitirleéstudiar aspectos que oonnal--
-· - . 

mente oo cónoce y oonsecuentanente su ttaba;jo le &rá rráybr satisfacci6n y-

se evi tar:ln desperdicios~ retraba.jos, rechazos' clesCOffifOS turas e de­

interrupciones en la'prcxfocci6n, suci~d, contaminaciones, ries~­

gbs y·otrasillUchas situacionesdesagradabl~s~ 
- -_-._ ,- -

- - ' _. - - , 

. . . . .· . . . . . . ' .. .•.... ·•·.. . .. . 

La S~P.P. requiere el anp1é:,·deunaseriede_conceptós,y técnicas queéo~ 
.. -. ,. --~< . -. - º-:- - _' - _- . - -

se tratan en ést:e curso .• Algunas>de esas técnicas son 

·· a)'lbrmenta de· ideas. 

·se1ecci6n de problenas 

Diagrama de causa y efecto. ·· 

. .-.· "- ,· 

e) .. Análisis de.Pareto. 

f) Gráficas e Histográrras . 



Las técnicas que se describen a continuación son lasMsicas que E!Tl-­

plean los círculos dentro de ciertas etap:is. Hay · otras técnicas que -

se aplican en situaciones especiales necesarias rara canpletar el p~ 

ceso. 

El cúculo de control de calidad SRIRI' de la WestinghouseElectric -

COqx:>ratic~rt está integrado p:>r ocoo t:écrticos de laboratorio que es­

tablecen, instnunentan y conducen pruebas de evaluación para los p:1.­

·trocinadores de pruebas de ingeniería. Se sentíancontinllairel1te fru~ 

·.·trados. ¡:orque las herrami~tas qUe ·necesitaban. para reinstalar y r~ 

bicar el equi¡:o e instnnnentos de prueba ro estaban disp:mibles. Pa­

:xiban granparte del tianp:> buscando l~s hEriaíu.i.entas p:>r todo el 1~ 
_--.. . . . ' . _- . - . 

. borato~io; · al principio creían que las herramientas erar1escasas. ·· ~ 

iante la fase de recx:,pilaci6n dedatof3 del proceso del cfrculo, mi~ 

· >tras realizaban el inventario de las herramientas,· .. descubrieron que -
:--::- ,.-_. -; . -_· . . -, 

~ía.ri las suficientes, ¡;:ero que rp estabém distribuídas .• apropiada--

yque ·era necesario un 

. . _- .-_ .-· . - --.. -___ .· 

de la recopilaci6n de datos re.álizaron uria sési6n de tonn~ 

>tade ideas.·en una presentación que reali?.aion anté !ª gerencia. En­

. ~sta ocasión rep:tesentarpn sus ideas én una'gráfica/cada llIO de los 
~,: - -

. ;ITliaibros exµiso una Mcnica, luego solicitaron la aprobaci6n a la g~ 
-_-. _: .. ·_·-: . -

··.•·· .¡eiícia que la ·dio· de· inlredia to. 

. . . 

. -
técnica se expl.ica y se describe en térmiros de·· sus• prop6si tos -

74 



A) 'Ib:nnenta de Ideas. 

Proy:ósito~ 

a)Gerterar una cantidad de ideas. 

b)Estimu.lar la creatividad. 

c)Aprender y practicar el pensamiento divergente. 

· Reglas: 

.· a) Todos deben participar. 

b)Nodebe haber crítica. 

·. c)lt> debe haber carentarios 

a)Cada/persoria debe hablar p:,r turno . 

75 

. )lJ)El T!der registra las ideas en ún rotafcilio exadtairente cxm:> se han ex-

-- . -

\i(~)Nadié debe censurar•ni 

i;d)Ei grÚi:x::, genera entre 35 y lOÓ ideas. 
º°_:. ~- - •: __ :_: - e· , _ __ :. - • - -_ '- - - • • '~ .-, _. -

,.e) El .gruio •.. acepta·. CorazÓnada~. oo •·•re1.ac.fona~~~.·· . 

. / { f) Las . icÍéas se. depar:rollÚn partiendo~ de Tas id~s d~ las datás. 
- " -- -· . -_- ___ - -·. ·-,- ·, --

~. todos·· los mienbros del . ;frooo· han rm.-t.ici¡:ado, termina. 
,_ -· > - • ,._ -· - - _· ,._ -, , 
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b)Seleccionar un área de problaias que preocupe a la mayoría de los mi~ 

brós. 

Reglas: 

a) 'Iboos ·· deben participar. 

b)No debe haber crítica • 

. c)No debe haber comentarios. 

d)La personas pueden pasar. 

e) Las discusiones se llevan a cabe> hablando uoo p:,r uoo. 

Prcx:edimient.o: 

a)El gru}'.X) clasifica los problemas asignaroo irrlividualmente un puntaje­

,{ cada uoo según el deseo que tenga de trabajar eri ese problema. 

b)~{ l!def' da .a los mianbros unos minutos para qué eri forma privada asi5r 

. n~ un. punta je a fos problanas y luego pide qu~ lean en voz .a1 ta el -

Los ¡;untajés se registran enelrot:Ífolio. 

<::)Se suman los pUntajes, y luego elgrup) decide si es necesario hacer­

. U!lasegunda ~lasificaci6n, O si el problewa ya •está decidido. -: .<: ,-_ . -_- - . --·_ . - - , -___ ,- _.~ -- . ' . --

d> sí> es 11ecésariauriasegundaclasificaci6ri, el gru¡:i)eliminaprimero -

igsqu~oo seoonsidereny secieja untiarip:)prudencial.¡;aratratar -

·. \6s ~roblanas restan~s. 

·e}EÍá.rea de problenas que recibe el mayor n(Ürero de votos en el proceso, 

)que. se describi6 oonanterioridad, es la seleccionada. 

C)oiagrana.de causa y efecto. 



Proµ'.>sito: 

a)Representarvisual.Jrente causas probables en categorías específicas. 

b)l\yuda al gru¡:o a visualizar el problema. 

c)Practicar pensamiento divergente. 

Reglas: 
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a)El problera., que aparece enel cuadro efécto es un producto o proceser 

m=:insurable. 

b)Cualquier oosa·que pueda producir el efecto·se·oonsidera una causa pr~ 

·.bable •. 

· •.·Procedimiento: 

~llJoo a la vez, los mianbros sugiereh las causas probables del problema, 
. . " ·._ . ·_ -

obteniendo SUS· ideas de una tomentade id~.ydescubrimientos de he-

registra las causas enel diagrama o eri'un rotafolio¡:or ca-

. . . 

p)-~oopiláci6n de datos~ 

... }1)~t:alJlecer Il'e<lidas confiables y válidas p;ir-a .detenninat\ias causas de­

Íós problem:is •.. 

· réales y eliminar lo~ intuidos. 

inclusive quienes no son m.iembrós, si•lo hacen-
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_b)Toda la infonnací6n, especíalrrente las mediciones, tienen que ser exac­

tas y confiables. 

c)ú:ls datos deben ser complejos. 

Procedimiento: 

. a) IDs procedimientos de recolecci6n de datos se deben usar cuando el gru­

po esté dispuesto a anpezar a invesUgar_ el problE!!B.. Por lo general se 

usan procedimientos caro registros de rrediciones, tabulaci6n de frecuen 

cías, diagranas de localizaci6n einfonnes. 

'b)El círculodecide que cantidad de datos es necesaria para resolver el -

problema (núnero ele días, cantidad de dinero), caro _se recopilarful (que -­

tipos de formas se usar~) , y c6no se hará - (d6nde se. guardar~ los regí~ 
. - . 

tros y roro los controlará el circulo). 

é) ú:ls mianbros del círculo pueden analizar las fornas existentes para ver~ 

si oon. las adecuadas, y p.ieden o:msultar a un estad1'.stioo o un libro de. 

'texto para averiguar las caradter!sticas de uriamtiestra confiable para:.. 

•. ar resultados válidos. 
. - - . . 

_ spul3s de recopiladós los datos, se organizan y registran. 

pnálisis de los datos a ntírre:ros y p:,rcentajes. 

b)Í?resentar en forma obvia al observador los" roces vitales 11 y los 11mu 

chos triviales 11
• 
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c)Crear críterios para el pr6xi.m:> paso, ge.:1erando ideas para la soluci6n 

de problemas. 

d)Practicar pensamiento convergente. 

Procedimiento: La hoja de trabajo de Pareto. 

a)Una vez que se han ídentificado las causas se deben listar en la hoja 

,de trabajo en orden de imp::,rtancia, de la más im¡:x)rtante a la menos. 

b)Después que se han listado las causas más imp::,rtantes, las de irenor -

imp::,rtancia se agrupan bajo el título de "otras". 

o)Unao más columnas de la hoja de trabajo registra los datos recogidos 

· ·en la unidad de medida- (horas, pesos, unidades, y demás), con la can­

tidad total en-la parte inferior. 

<:!)Otra columna es para el p:,rcentaje del total de unidades Jredidas de ca 

é)La última colunma es el r,orcentaje acurrw.ativo; los factores imp::,rtan­

tes aparecerán corro obvios en ésta columna ya que rrostrarán las causas 
--

: que representen al menos el BO% del problema. 

identificadas en la pr:úrera columna de la hoja de trabajo, 

aparecen en la parte inferior del diagrama. 

g)La unidad de rrroici6n de p::,rcentajes·aparece corro-gráfica de colwnnas; 

el item mayor aparece en el e.xtreno izquierdo. 

h)ú:)s J.X)rcentajes acumulativos aparecen oorro una gráfica de líneas; las­

causas menores aparecen o.)IfO rendimientos decrecientes sobre ~sta lf 

nea. 
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F)Gráficas e HístogrfilllaS • 80 

. Prop:Ssito: 

a)Clasificar los datos oomplejos en la fonna más significativa. 

b)Determinar qulirecanisrro visual se adapta a los datos; líneas, barras­

columnas de superficie, pastel,círcular, diagramas de flujos, PERI', gr~ 

ficas ae·organizaci6n o histogranas • 

... e) Practicar pensamiento oonvergente. 

Procedimiento: 

a)El círculo debe elegir la ioojor fonra·para manejar los datos numéricos 

basados en criterios cerro: 

-El nwooro de variables a comparar. 

-cáro se va a·eroplear el tiempo • 

.;.costos. 

-Horas de preparaci6n. 

-Facilidad para leer el formato. 

-Efectividad en la presentaci6n gerencial. 

b)IDsp:>rcentajes la mayor!a de las veces se ven ioojor en una gráfica ciE_ 

cular •. 

c)IDs diagramas de flujo ilustran los procesos paso por paso. 

d)La grlificas de PERT visualizan la planeaci6n, secuencia y control de· -

proyectos conplejos, rrostraooo las cosas caoo tareas paralelas. 

e)IDs organigraJMs representan la estructura de una organizací6n. 

f)Los histogramas se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden -

secuencial, coITD el mk'ilisis de Pareto • 



4.1.4)LaGerencia Dinámica. 
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· lograr una Verdadera integraci6n al cuer¡:o de la anpresa, de todos los ~ 

pleadós y trabajadores que la forman, a la par que lograr que todos sus 

.. esfueJ:"zos se encaucen hacia los objetivos ·ae la anpresa que contribuyan­

efect~varrente al logro de las metas y que no se desperdicie tiall(X) y es--

fuerzo ha.cien.do cosas innecesarias opxo contributivas, requiere que to­

doi;;lqs,anpleados y trabajadores, TENGAN INroRMACIOO SUFICIENI'E para en-­

. · .. · ~4er: claramente lo que se espera de cada uno, PUEDAN HACER el trabajo­

q1.1e ;ies éorresp::mde, µ:>r que saben hacerlo y cuentan con los rtalios nece­

Sélfiós ad~s·ae.que QUIEAAN HACERID. 

se refieren a laDIRECCIOO al ENI'RENAMIENIO ya la M:YI'IVA-

Enlélb{isqueda de estilos o estrategias que sean eficaces, en la DIRECCIOO 

DE NUESTRA GENTE, se han ensayado muchos estilos de adrninistraci6n que -

. han dado muy buenos resultados én sus pa!ses de origen 1 pero que en nues­

tro Célso· oo se han µ:>dido obtener los misrros buenos resultacbs, 'de.hielo -

.. principalmente a que no es lo misrro dirigir mexicanos que norterurericanos 

jap:meses u hanbres de otras culturas; y p:>r otro lado, debido a que 

los gerentes mexicanos no tienen la misma fonnaci6n adrninistrativa que -

se ~iere para aplicar tal~s estilos administrativos. 

Li'\ GERENCIA DINArvITCA, es un estilo do administraci6n diseñado E.'.I\ Mt'Sxico, 
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para dirigir IOOXicanos, que tana caoo base la filosofía de la Adrninistra-

ci6n ¡:x:>r Objetivos, el Desarrollo Organizacional, el Enriquecinúento del 

Trabajo y un 100todo muy eficaz para la planeaci6n del trabajo, todo esto­

integradoen un estilo único que permite increrrentar la productividad de­

cada persona a la par que desarrollar un anbientede satisfacción persa-­

na!. (19) 

·La·GERENCIA DINAMICA conjuga perfect:a.trente las esperanzas y deseos de -

los jefes, con la sat:i.sfacción de las necesidades norales de los emple~ 

dos~ La Gerencia Dinámica se apoya en cuatro puntos fundamentales: 

a)Una nueva manera de definir la MISION de cada µ¡esto; se integra cada­

:- misión por la función básica del puesto y los planes para su roojora-­

· miento, se expresa en términos cuantitativos, lo que debe lograrse, el -

pr:'Opio ~leado participa en la· elaboraci6n de los planes , en la eva--
. . 

lúaci6n delos resultados y en la definición dé las acciones para mejo--

rar. 

b)I..anegociaci6n entre jefe y empleado para asegurar el acuerdo tanto -

de 1afünci6n básica oono de los planes para roojorar. 

c)El compraniso por parte del empleado, tanto de cumplir los programas­

caro de alcanzar las metas aoordadas. 

d)La renovaci6n del ciclo, que consiste en la frecuente revisi6n del esta 

do.de avance en el cumplimiento de los acuerdo~detecci6n de desviaciones, 

· (19)Definici6n elaborada ¡:or el Institut.o r.t:!Xicaoc> de Control de calidad 

A.C. 
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atrasos, determinaci6n.de las causas, análisis de las J;X>Sibles acciones 

y la aprobaci6n de nuevos planes. 

a) La relaci6n Jefe-Empleado en la ~rencia Dinámica. 

Este estilo de admínístraci6n .implica que los jefes y los anpleados de-

. dican tí.anp:, para hablar entre ellos. El jefe reune a sus colaborado-­

res inmediatos p:ira prop:,rcionarles toda la informaci6n necesaria para­

analizar las metas, intercambiar ideas y tomar en cuenta los acuerdos -

que afecten al grup:,. 

Este es un trabajo de gru¡:o en el que no deben discutirse los planes -

ni los·result.ados individuales de cada empleado, estos se discuten apar-

te. 

A través de este oontact.o frecuente entre jefe y cada uoo de su.e; colabo-

. r~res, el jefe asegura p:>r un lado, que cada anpleado cumpla con su ID! 

si6ny que se tornen acc:l.ones oportunas pa.ra resolver los proolerras que se 

presenten y por el otro lado, asegura la satisfacci6n del empleado, dc:'in­

dole o¡:o~tunidad de sugerir sus propias motas, elegir sus cursos de ac--­

ci6n y aún de calificarse ,1 miSll'O su grado de dese:nq:.coo y de planear su 

propio desarrollo, lo qua representa dar a cada uro, une, adecuada dosis­

de reconocimiento, o¡:ortunidacl de progreso y seguridad. 

b) Integraci6n de los c!rc:ulos de calidad. 

Cada grup:, do ln on3,mizaci6n, ya sea. gerencia, dorartruoonto, etc, deme -
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trabajar Íntimamente relacionaoo en forma pernanente y cada integrante -

debe participar en la soluci6n de los problanas que confronta su área • 

Es aquí en donde entra la organizaci6n de los CIIOJLCS DE CALIDAD, que -

cl6sicaroonte son gruJ.X)s de trabajadores de una misma &ea que se reunen 

peri6dicaroonte con su supervisor pára analizar y resolver los problanas­

que confronta su área de trabajo. 

De esta manera el supervisor establece un marco para el desarrollo de t2_ 

dos y cada uno de sus trabajadores, a la par que obtiene su partícipa-­

ci6n, hasta ahora negada en la participaci6n de los problanas. 

Los cfrculós de calidad se oonstituyen caro una herramienta para que -

·fos supervisores.y demás jefes de la ernpresa.CUll)lan oon mayor facilidad 

laer: responsabilidades para las que fueron contratados. 

El sistema oornpleto para asegurar una marcha sana de la eipresa es apli-­

car GERENCIA DirAAr-1.ICA en los niveles de direcci6n, desde la gerencia gen! 

ral hasta los supervisores de l!nea y aplicar CIRCUIDS DE CALIDAD para i!! 

tegrar los niveles operativos al cuerpo de la. empresa. 

4.2)ynplementacion do los Círculos do calidad. 

Al p:mer en oparaci6n los ci'.rc.iloo · de calidad · hay que tarar cm cuenta -

diferentes aopectosi 
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a)Se reoomienda que los integrantes del círculo sean míaroros de una nús­

ma área, cuyo líder sea de preferencia el supervisor, los ínspectores o -

jefes de gruJ.X). 

b)El nGrooro de integrantes debe ser de tres a diez p.3rsonas. 

c)La partici¡aci6n debe ser voluntaria. 

d)Ia.duraci6n del circulo debe ser p.3rnanente. 

e)Él requisito es que se lleve a cal:x:> un trabajo productivo el cual se -

ved manifestado en el avance del proyecto. 

·. f) Se aconseja que las reuniones se lleven a cabo una vez J_X)r sarana, con­

una duraci6n de una hora aproxilrac:1aioonte. 

g)Io ideal es que al inicio de la operaci6n de los c1'.rculos, su horario -

. quede dentro de las horas de trabajo1 y des¡:u~s fuera de las horas de tr!!, 

bajo. 

· h)Hay que tratar de eliminar los incentivos ecooomicos y prarover los in­

centivos rrorales. 

i)IDs entrenamientos serán seg(ín las necesidades de cada c!rculo. 

j)Ios círculos de calidad que se integren en cada anpresa deben registraf_ 

se internarrente, procurando que se les bautice oon·un nocrbre que los ide!! 

tifique. 

4.l)Mmtenimiento. 

Esta etapa consiste en prorrover que los círculos se sigan llcvnrdo a C! 

bo n'Cdiante un acercamiento de su~rvisor o jefe en cad.:"l W10 de los ccn-­

ttos de tralxljO, 
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En los círculos de calídad el valor de los programas se mide ¡::or lo que 

se logra, J\Nl'ES, DURJ\NTE Y DESPUFS. 

1) Am'ES: Esta far,e consíste en planear, organizar y dirigir a 1ranera de 

que todo el mundo: 

• a) Entienda lo que quereros lograr. 

b) Sepa lo que le toca hacer. 

e) cuente oon los rrooios necesarios. 

d) Quiera hacer tcx1o lo que se requiera. 

Es fundamental que al final de t:iste proceso se cuente con las instruc­

ciones escritas de c&oo hacer el trabajo y todos los detalles canplE!llle!! 

tarios. 

('. 

Consientes de que para que un anpleado o trabajador se convierta en un-

colaborador valioso se requiere un alto grado de OCIIUllli6n ent.re'los ob­

jetivos de cada persona y la misi6n del gxu(X), adEll'k1s de que las capac,! 

dades de cada uno deberanser acordes a los requerimientos y canplejidad 

de las tareas que oorres¡x,rrlen a cada.· uno, el buen supervisor deberá d~ 

dicar suficiente tianp:5 a su personal para infomiar, capacitar, y rroti-

var. 

Por lo tanto el supotvisor o l!der deberá contt·u· con ocho caractor!sti­

cas principales: 

1)1\dopta la calidad total. 

2) Se preoo\1~1 [X)r al desarrollo ele su pcrsoml. 



87 

3)Asegura la participaci6n de su personal en las diferentes tareas -
de su propio trabajo. 

4)Informa, capacita y rrotíva tanto en la estaci6n de trabajo caro en 

las reuniones de su c!rculo. 

5) Desarrolla et autocontrol de su personal. 

6)Establece su propio ciclo de oontrol y toma la res¡x,nsabilidad de­

los resultados. 

•7)Mantiene informado a su jefe a trav~ de re¡x,rtes y en las reurúo-

nes. 

8)Tiene su plan personal de progreso • 

. 2)DUR1\NTE: Esta fa{'le es la encargada de lograr que la corxluctao los resu.!_ 

tados se mantengan dentro de lo acordado, es decir controlar. 

,ParaeÍ cumplimiento eficaz de esta parte se requiere: 

a)Desear sinceramente el tener éxito y en oonsecuencia estar dis?,J.~ 

to a dedicar a ello todo el tianp:> y esfurzo necesario. 

bl)Aplicar el ciclo de oontrol canpleto. Definir lo que se quiere lo­

grar, establecer un roodio de saber lo que se va logrando, analizar 

perrnanenterrente o frecuenterente lo que se va lograrxlo, y actuar e3 

ra corregir cualquier ?,U1to fuera de control. 

Se recanienda: 

- Bajar el control a los niveles en que se realice -

las acciones, para que se realice el autocontrol. 

- IX?sarrollar en las personas la ca1x1cidad y el Mbito 

de actuar inmediataroonte para corregir las desvia-­

ciones o tendencias indeseables. 
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3) DESPUES: En esta fase se parte de la base de que tcx1o lo que se hace ~ 
• I 

be detener Úna raz6n y de que el éxito de nuestras acciones se mide -

fOr lo que se logra; fOr ello, deberros desarrollar una mentalidad pre­

ventiva seguida de una disciplina personal en la aplicación del control 

oonlo que asegurarem:>s en gran roodida que los resultados sean corro -­

los planeanos. 

Una im¡:ortante fuente de MEJORAMIENID es la innovaci6n, y las empresas­

que quieran sobrevivir en el futuro deberán pronover en tcx1o su personal 

la oonciencia del roojoramiento, a manera de que todo el mundo contribuya 

a hacer una empresa m:ís oompetitiva. 

4.4)Reforzamiehto. 

Retanando que el objetivo de los círculos de calidad es fo.rmar personal -

· autosuficiente y e:fute es un proceso que lleva tiernp:>, se necesita una rro­

tivaci6n constante, ¡;ara actuar de deterin.inada romera, ya que no basta -

oon un est!.mulo inicial y de oorta duraci6n al menos hasta que definitiv~ 

mente se·haya incorp:,rado a nuestra cultura una nueva manera de ser. 

Para alcanzar este punto es conveniente elaborar un plan de reoonocimie!! 

to en el cual [X>daros incluir los siguientes ¡:untos: 

a) RecJistro en el PI(XilWtl\ NACIOOJ\L DE CIOCUT~ DE CJ\I,IDI\D (20) .En <loooe-

(20) En este cuso ax>rdinado ¡:or el IMECCA. A.C. 
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se les entrega su credenciál de identificaci6n y un detenninado núzrero de 

cartas ¡:or afn para cada participante. Difusi6n a los cinco mejores pro­

yecros en el año a través de la revista Sistemas de Calidad a nivel na--

b)O¡:o:r:tunidad de loscfrculos de reunirse con sus gerentes y recibir el­

beneficio de su ~ienciay conociinientos. 

· :6)Difru.i6n de proyectos tenninados ¡:or el círculo dentro de la anpresa. 
/ 

d)Of;x)rtunidad de asistir a la Convencl6n Nacional Anual de Círculos de ea· 
,.- . -._.- _. -_ - -

'lidad, a los integrantes de los.c!rculos nás destacados. 

· .e)Cartas de .la Gerencia de felicitaci6n a los. integrante;, de los círculos 
, . 

··.-.- . 

·· .. •qu,e .. terminen proyectos. 
. . 

f)Diplomasde la Gerencia a los tres proyectos más destacados. 
"<,_ :-··.. •• - , _.- ·_ -

.g)Debe existir una µ.iblicidad permanente pero no previa. 
. - ' - -

h)úrganizar constantesrrensajes a la familia 
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A.C. EN LA PRACTICA~ 

5. l)I~s c!rculos de · calidad en una aTipresa mexicana. ( 21) 

Condútelhavividouna imµ>rt:ant.e transfonnacic'5n que la ha hecho dist~ 

guirse de entre otras anpresas del Grup:> Condu!rex, después de haber ex­

·perbrelitadÓ fuertes problemasde mercado y calidad de sus productos al 

· · iniciar sus operaciones en San Juan del ~o Qro~ Esa transfonnaci6n se -

ha m:mifestadó rxirticularment.e en los tUtinos cuatro aros, en los cuales 
,:•. ' ,-.-

. en base a una filosofía hurranista y de superaci6n se involucraron en un-

interesante esfuerzo de Calidad de Vida en el Trabajo, que ha ido evolu-­

.· ... éionando·a través ·de muy variadas acciones. 

de las estrategias más imp:>rtantes que intervinieron en este proceso 

fue su programa de CIRCUIOS DE CALIDAD, mediante el cual se busca que -

las personas desarrollen su p:>tencial y ¡:articipen activamente en la sol!!_ 

· di6n de sus problams de trabajo¡ propiciaooo un ambiente en el que prev!!_ 

lezca la.arrronta y el respeto humano. 

(21)X.III Congreso Nacional de Control de Calidad 

''calidad nustro c.nnprom:i.so" 

Circulas de Calidad en una Empresa r,taxicana. 

Cd. de PUebla del 19 al 21 de Feb1.-ei:o de 1986 
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Condutel fonra parte de un inq::ortante gruF,O de empresas que es el Gru¡:o-

- Condumex. Su historia data de hace casi treinta años, cuamo el Grurx:> -

establece sus prirreras enpresas en el D.F. Sin anbargo fue hasta 1977 -

que, a raíz de la di.visionalizaci6n del Grup:,, Condutel se establece en­

la zona de San Juan del Río, Qro. 

2 
la anpresa ocupa una extensi6n de 60,000 mts. ; ·colaboran en ella 500--

personas. Condutel se dedica a la fabricaci6ny venta de cable telef6ni­

co, áccesorfosy herrajes para la iirlustria de las telecanunicaciones Na 

cionales e Internacionales. 

Durante los dos primeros años de su operáci6n en San Juan del Río, se -. , -

puede decir que los resultados fueron satisfactorios. Esto probablenente 

debido a la fuerte influencia que se tenía de la planta matriz, µles -­
gran parte del proceso de fabricaci6n del producto aún se ten!a ah!. Sin 

elíbárgo durante los siguientes dos años la anpresa·se vio enwelta en -­

fuertes proolemas que la hicieron tarrbalearse. Quizás una de las princi­

pales razones de ello fue el hecho de pensar que lo m6.s irrg;ortante era -

producir, sin haber tanado en cuenta una infinidad de factores que infl~ 

yen a soF,Ortar el desarrollo de una organizaci6n. F\le as! cxxro.en deter­

minado rranento surgieron muy fuertes problemas de ausentisno, rotaci6n,­

alto !ndice de accidentes, cantmicaci6n deficiente, etc., agravado todo-­

esto por ¡xJbres condiciones de trabajo, maquinaria obsoleta, falta de he 

i-rarnientas y equip::>s, etc. 
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a) Necesidad del cambio. 

En 1981, siendo ya crítica la situaci6n, se hace indispensable W1 carrbío­

en el estilo de Direcci6n, se plantea ronvertir a la enpresa en una de -­

las mas ITOdernas y avanzadas; con un ambiente de trabajo propicio al desa­

rrollo de la gente; y p:>r ende elevar la calidad y la productividad para- . 

lograr lo anterior se elabor6 un programa 'de círculos de calidad d~ 

do "Cálidad de Vida en el Trabajo" que tienerono propt'Ssito fundamental 

impulsar el desarrollo integral a través del crecimiento de las personas­

en un olirnade trabajo digno y satisfactorio, propiciando la participa-­

ói6n p:>sitiva y creadora en.elmejoramiento del propio trabajo. 

· b) Définici6n. 

Un Círculo de Calidad Condutel es un grup:> de personas de la mísrra. área -

de trabajo, o que desanpeñen funciones súnilares, que se reunen volW1ta-­

riaroonte para detectar, analizar y resolver problemas de su trabajo. 

· c) Problem!tica. 

Al analizar la situaci6n existente se encontró la organizaci6n en la si­

tuaci6n que se describe en la tabla No. 

5.1.2) Implantaci6n de los círculos de calidad en Condutol. 

Habiendo detectc1.do tales condiciones, se inicia un reto de llevar adolan 
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te un arrbisioso plan que transfonnara·aqueua situación y que viniera a-'­

. ap:jyar la evolud.6n de la ei,presa; así caro a favoreeer su consolidaci6n 

· y crecinúento en es te plan se · ha -identificado caro el proceso de calidad 

el.· cual ha oontE!llplado a grarrles rasgos, estas ac 

Filosofía 

·Reestructuraci6n de ~eas. 

Administraci6n wr objetivos. 

A\lmahtos ¡:or desaripefo. 

Aoondicionarnientode instalaciones. 

De¡:ortes. 

Seguriqad. 

Traba jo social. .. 

·. á) Encuestas de clima. 

b) Integraci6n, capacitaci6n, integraci6ny reconocimiento a supervisores. 

1984 

a) ctrculos de calidad. 

b) compromisos con el cliente. 

1985 

a) Parrillas de desarrollo. 
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e) Fanentar la fonnaci6n de Círculos en todas las áreas de la enpresa, y 

adoptar el sistema ccm:> una forma de vida laboral. 

Int>la;oontar las recaremaciones aprobadas, hechas p:,r los Círculos de 

Calidad, con la~ dilataci6n. 

· e) Resp:,nder a la brevedad y con explicaciones objetivas, en los casos -

en que alguna prop..iesta sea aceptada. 

·i>arahacer p:,sible que se dé el adecuado impulso al programa de los Cfr­

. cul.os de Calidad se establece una éstructura de sop:,rte, que es la misma­

·•. estructura formal de la '~resa, quedando cx:mo se muestra a oontinuaci6n­

funciones que se describen en la tabla No. 2 

a) CDMITE DIREV!'IVO.- Establece objetivos, directrices y estatutos para el -

programa de C!rculos de Calidad. Promueve y ap:,ya las actividades. lnq)le­

menta el sis tena de reconocimientos. Otorga reoooocimientos. A¡:oya la im­

plánentaci6n de las sugerencias hechas p:>r los C!rculos~ 

b) PIOIDIDRES-FACILITAOORES.- Ptan1.1even y apoyan la formaci6n de los C!rcu-­

los en sus respectivascireas. Orientan a su personal respecto al concepto 

de C!rculos de calidad. Colaboran en el entrenamiento a los gru¡;os. Pro-­

porcionan reconocimiento a los logros. 

c) LIDERES.- Promueven y logran la integraci6n de los Círculos. Participan -
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en el entrenanú.ento de los miembros. Son res¡:x:msables de coordinar la pr~ 

parací6n de su grupo. Son el enlace entre el C!rculo y la ooordinaci6n -

del programa, as! caro con los otros C!rculos y denás elanentos de la e~ 

tructura, Prororcíonan info~s sobre la operaci6n y logro de los gruros 

que·· liderean. 

d) MI.EMBJn:;.- Participan en las reuniones. Se capacitan en herramientas de­

análisis de problemas y en ~cas de grupo. Detectan sus problemas de 

trabajo, los analüan, y sugieren o llevan a cabo soluciones. Elaboran y 

efectt'.ian presentaciones a la admirústraci6n sobre el resultacb de su tr~ 

bajo OOllD C!rculo de Calidad. 

e) ASESORES.- Prororcionan infonnaci6n y orientaci6n. Colaboran enel entre 

namiento. Elaboran evaluaciones ~icas. Centralizan la infonnaci6n de­

las'roojoras logradas. 

f) ,CCORDINAOOR.- Difunde los conceptos de los C!rculos de Calidad. Pranueve 

la capacitaci6n. Lleva oont:roles y regist:ros. Coordina las reuniones del 

cani~ directivo y las presentaciones de los Círculos. Analiza el clirna­

organizacional. 

As! cx:m:>se establece en lo referente a estructura y funciones, la adrni­

nistraci6n del prograna recae b.isicamente en los líderes de los Círculos, 

aJ.X)yaoos fuert:aoonte [X)r los prarotores-facilitadores, quienes se encru:­
gan de imp.llsar los C!rculos en sus respectivas 4reas, o.rganizarxlolos de 

acuerdo a las p:,l!ticas establecidas y sin dejar de tanar en cuenta que­

esto implica un roodelo altaroonte participativo. 
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a) Desarrollar capacidades para solucionar problaTas de trabajo. 

b) Increrentar la rrotivaci6n del personal. 

c) Foroontar el trabajo en equipo. 

d) Reducir fallas, errores y desperdicios. 

e) Mejorar la calidad y la productividad. 

f) Mejorar la canunicaci6n. 

g) Pro11PVer la participaci6n. 

2) Implanentaci6n. 

· .se parte de una filosofía de confianza plena en los valores y potencial -

. de las personas, y en su capacidad para desarrollar soluciones a los pro­

blemas .de su trabajo. Esta filosofía se suma a W1 oorrprorni.so real de la -

·. adrrii.nistraci6n de la enpresa, · µ¡es el prograrna requiere en.· todo rocmento -

de ün fuerte soporte y aix,yo que sólo es ¡:;osible lograr oon el involucra­

miento de los niveles administrativos. Este canprooúso se traduce en lo -

si~ierite: 

· 3) Compromiso de la Administraci6n: 

a) Involucrarse au~ticaxoonte en el programa de los Círculos de Calidad­

Condutel. Cooocer y entender sus fundamentos y actualizarse en todo lo 

relacionado al terna, para proporcionar a los grupos o a las personas -

interesadas en fonnarlos la orientaci6n que requieran. 

b) Dar facilidc1.des al personal para que integren los grupos, reciban la -
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El Canité directivo, los asesores y la coordinadora oontribuyen de nane-

ra,detenninante, de acuerdo a sus funciones, para llevar adelante de rra-­

nera 6ptima el programa de Círculos de Calidad Condutel. 

El programa se.implanta gradual.Irente, iniéiamosu introducci6n en 1984,­

oon la difusi6n delos conceptos de Círculos de Calidad a todas las áreas 

y tcx:1os los niveles de la anpresa. As! misno se hace la invitaci6n al ~ 

sofuti para que se integren al programa, puesto que se establece una par--

ticipaci6n.voluntaria. 

~ c. - - : 

lmla etapa que c:x:rnprend.e este primel:' afu delprográma esanalizado su de 
. ' . . . - _· - - -- - -

.. sarrolJ:.o y avance, para, en caso de ser necesario,efectuar lasm:xtifica­

oiones o ajustes pertinentes, siendo afinados sobre la marchá algunos de­

·. talles. Dµrante 1984 se integran tres grupos en· las áreas productivas, -­

los cuales reciben capacitaci6n en tlbucas de C!rculos de calidad, para­

posterio:r:mente dar inicio a sus sesiones. 

En lo~ mases de Enero a Mayb de1985 se integran siete grupos mas: 4 en -

áreas de servicios, y 3 roos en áreas productivas. Del total de estos gru­

p:>s, alguros ya se han capacitado yest:.in sesionando, y algunos otros mis 

est..1n en período.de capacitaci6n • 

. El programa de capacitaci6n que se imparte a los grupos canprende los si­

guientes ternas: 
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..;.PLATICA GENERAL SOBRE CIOCUI.DS DE CALIDAD. 

..;. INDUCX!IOR: A CIRCUI.DS DE CALIDAD. 

-INTEGRACION DE EUJIPO. 

-MANFJODE JUNTAS. 

..;.'IDRMENI'A DE IDEAS. 

-DIAGRAMA.DE PARmO. 

-DIAGFAMA,DE CAUSA-EFErro. 

'ro'l'AL HORAS CAPACITACIOO. 

· ·Eva1.uaci6n y reco:noc.imientos: 

OORACIOO HRS . 

2.0 HRS . 

2.0 HRS. 

3.0 HRS. 

3.0 HRS. 

3.0 HRS • 

6.0 HRS. 

6.0 HR.3. 

25.0 HRS. 
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La evaluaci6n para las actividades de los Círculos de Calidad Condutel, -

en una serie de obseivaciones . sobre ·la·· actuaci6n · de cada uro -

· ele los gruµ:>s. Se tanan . , en cuenta estos logros: 

a) LOGIOS EN LA CALIDAD. 

b) LOGIOS AI.CANZAOOS EN ACTITUDES. 

e) REDOCCIOO DE ca;•.ra;. 

Para cuantificar los logros en la calidad se oonsideran los siguientes -

incisos; 

a) Reducci6n de errores. 

b) Reducci6n de fallas. 

e) Rendimientos (Prooucci6n llevada de principio a fin del proceso si.n d~ 

fectos). 

1 

I 



... 

d) Reducci6n de desperdicios. 

IDs logros en actitudes serán evaluados por: 

a) Ausentísno. 

b) Asistencia a juntas del Círculo • 

. e) Comunicaci6n. 

d) Int:egraci6n~ 

e) Disminuci6ri de accidentes • 

. Los logros en reducc:i6n de costos contaTiplan .los. sigtúente: 

él) Resultados.tangibles de.las recomendaciónes. 
. . 
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'b) Análisis de la relaci6n ahorro'-eosto, que se refiere a la cnnparaci6n 

. de los ahorros cal.culados a X tielllp:), ¡::or la fu"lplezrentaci6n de una s~ 

e gerencia, y los costos en los que haya i.nrurr:i.doj:x:>r: cantidad de -
. . - -

= :- . . ~ - . . - ~ -

·• tiemp:5, materiales, oostos. etc. 

✓ ' ' - : 

rma:de manifestar reconocimiento a losesfuerfus.realizados p;:,r los 

- -_,' -

ra'presentaci6n a la Gerencia, quees lareoompensayreconocimi.ento-
. . 

substanciales para los participantes en los·.Circulos~ 

son: 

a) »anci6n en el boletín de la aTipresa. 

b) Publicaci6n de su participaci6n y resultados. 

e) Visitas a Círculos de otras enp:resas. 

d) Asistencia a conferencias y saninarios • 
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Y es así cwo . Condutel ha logrado en el transcurso de los últinos -

cuatro afios crear una errvresa m:xlerna y con un excelente aTJhiente de tra­

bajo¡ y que, gracias a los esfuerzós realizados ha superado mtablarente­

sus resultados. Sin embargo, at1n se tiene mucho que lograr; y es {X)r esto 

qüeen este rooroonto se introduceh estrategias de participaci6n y desarro­

llo ·. caro son los Círculos de Calidad. 

El sistana de Círculos de Calidad ro ofrece resultados a oorto plazo. La­

ooritribuci6n a la anpresa que, en funci6nde ahorros cuantificables se -­

p.ieda. &r, en este rranento oo es tredihle. Sin amargo se han realizado -­

iriq:ortarites cambios en base a la contrihuci6n de los Círculos. 

Sepuede:mencfonar, ¡:x:,r ejemplo, la contrihuci6n del Círculo "Mantenimi~ 

to_J:11 
,· el •cua1 a¡:x:,rt6 info~ci6h muy valiosa para efecto de agilizar la­

realizaci6n de un proyecto que tr->..nía más de un año en estar pendiente, y­

que al llevarse a cabo ha venido a solucionar gran parte del exceso de -­

paro de máquina en una de las estiradoras. Esa misna tredida aplicada a -­

lag ~s ~quinas se espera que reduzca en gran ¡:orce.ntaje el paro de~ 

quinas·en toda la secci6n de estirado • 

. · Por otra parte el Círcttlo "Generaci6n 84", al anali1.ar el problana de a-­

plicaci6n de cinta Mylar, at1n cuando no han concluido el análisis, ya han 

efectuado algunos cani>ios que han permitido mejorar rotablemmte esa par­

te del proceso. 
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Algunos otros de los Círculos que están en etapa de detecci6n de proble--

rrashan p:xlido, tan s61o en este principio de su operaci6n, detectar al-­

gunas situaciones problenáticas que no requieren mayor análisis para so-­

lucionarlas, siendo.canalizadas adecuadamente y el:iminadas de irurroiato. 

Hasta este nanento, sin enbargo, los resultadós más .inµ:>rtantes de los -­

.• C!rculos de Calidad Condutel, han sido en cuanto . a actitudes, pues se ha­

visto una notable rrejoría en·10 que se·refiere.a integraci6n, .dis¡:osici6n 

. e ddentificaci6n oon la empresa, de las personas que est:án participando-­

en el programa. 

. . 

En este nnnento de la anpresa, el prograrra de Círculos deCalia.id, p:>r--

S\.1$ carácterísticas, viene a oontrfr,uir de nanera ll1UY .imµ,itante~ la cons~ 

¡i&ci6n de la empresa. 

"- . - , - :_ - . - _, 

- . -- ... 
• e - • • - • 

Cato parte integral del sistena administrativo, ios objdtivos'de este p~ 
- -- . -

grama van en tótal coricordaricia oonló~ objetivos ae·1a anpresa •. ·Estos --

<()~jetivós . estrul estrecl1amente ligados a tooos aquellos p.mtos de ITEjora -

~·>1as · . .tr~ de trabajo, cx:ilO son: 

íncrarenl:ós en la calidad;. . 
·_-º . . 

~jor· .. prcxluctividad. 

Ri:rlucci6n . de·· costos. 

d)~:jores·é9ndiciones·de·Operaci6rt. 
_·_- .. ._,_-_._- -· - . 

. •.· .J{Reducci6n de desperdicios. 
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El lograr el rrejoramiento del propio trabajo roodiante este sistema, con 

tr.il:mye a desarrollar la calidad y habilidades de quienes participm, -

poniendo de manifi_esto may(?r integraci6n y disp:>nibilidad. Esto se re-­

flejá en: · 

a) "r.kjor ca:nunicaci6n. 

b) Lealtad a la empresa. 

e) Satisfacci6n en el trabajo. 

Es ¡x,r todo esto que en la etapa de consolidaci6n de Cbndut.el, el pro-­

grama de>Círculos de Calidad, apoyado en otros programas y acciones, -­

viene a fonrar" parte de un tooo que es el proceso de_ CALil)M) DI:: VIDA EN 
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Conclusiones. 

Méxioo. al igual que los demis países del llamado tercer muroo, debe estar 

consciente de que un requisito im.ispensable para la soluci6n de los pro--, 
blemas socio--eoon6nú.cos que padeceros, es el "increm:mt:D de la calidad" -

delos productos y servicios que realizam:>s y el "incrarento de la produc­

tividad" de los recursos de que dísµmaros. 

Debe estar oonsciente tambiru1 de que este roojoramíento de la calidad y de­

la productividad solamente será fruct!fero si abarca.la actuaci6n.de todos 

los elaoont:Ds interros y exterros de la anpresa y de las instituciones que 

de alguna manera influyen en la produccí6n, canercializaci6n, distrihuci6n, 

micio, etc. Esto es, los resultados a nivel nacional solamente serán -­

significativos en la medida en que se logre una participaci6n p;>sitiva y -

resp;>nsable de toda la ciudadanía, sea cual fuere·su trabajo • 

. ros gi;anaes·problanas socio-eoon6ni.cos que padecerros pueden llegar a ser -

peóres,si ro lograrros a oorto plazo detener el proceso inflacionario en -

que heiros ca!do. 

· Débem::>s entonces ad~s de proocuparnos p;>r desarrollar tecnologías nuevas 

y propias que oos permitan alcanzar una independencia tecnol6gica, desarl'2 

llar la ¡ntencialidad htDllana, ya que el verd.:1dero secreto de salir adelan-

te estc"i en el hanbre. De poco sirven.los iootodos y procedimientos ade-
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cuados si las personas que intervienen oo entierrlen el qué o el por que . 
de·lo que se va a hacer 6 de lo que se está haciendo o oo quieren ¡:oner-

esfuerzo y atenci6n necesarias para lograr ese ¡:or que. 

Hay que rrotivar a las personas hacia el trabajo. Enti~se bien, que -

hablairos de una rrotívaci6n eficiente que, oorrluzca a los resultados e~ 

rados. Muchos pa!ses y aúnalguoos casos en México, oos daruestran lo -­

que pueden lograr los hanbres cuando se lo proponen sinceranente. El "Mi 

lagro Japon~s "es un ejemplo. 

Nosotros ¡:odaros igualar la hazaña de los ja¡x:>neses si oos lo pro¡x:>naros, 

s6lo que el irexícaoo tiene otros valores y costunt>res que difieren de los 

.japoneses pero se puede prarover un carrbio hacia la superaci6n, hacia la­

obtenci6n de un nuevo hanbre, responsable, interesado en lo y quienes le­

rodean, un haTibre capaz tarrbién de dar y ser Cítil. 

Este cambio de actitud y mentalidad de las personas se puede lograr 100-­

diante uncanúoo; utilizando los "c!rculos de calidad" caro herranúenta-­

que ayudar~ a lograr este cambio. 

Pero hay que tanar en cuenta ({lle es un proceso a largo plnw, en el cual-

. los beneficios ro se rep:>rtan iranediat.arocmte. Este I"Jlto es dificil de -

acepta.r ¡:or los anpresarios y accionistas que estan acoslUÑ>rados a medir 

la resp:msabilidad de la organiw.ci6n o da un proyecto, p:>r sus ret.·ultados 

en un peri6:lo det:enn.inado, que generalm:mte es corto. Lograr el cambio ele-

mentalidad y de actitudes do los miesrbros da 1n organizac6n piro ooooficto 

da la misma, de los mianbros y del PJÍs, oo es ro&"\ fllcil requio.ro do ti~ 

¡x., y oafuorzo continuo. 



. FORMA PT01-B 

UNIVERSIDAD DR. EMILIO CARDENAS, S.C. 
INCQRPORADA A LA U.N.A.M. CLAVE ant. , 

ACUERDO 86845 
SOLICITUD-DE A.UTORIZACIOÑ.PARA 
LA APROBACION E IMPRESION DE 

TESIS 1 DE GRUPO 

DR. JOEL VELASCO ARIZA 
! f DIR~CTOR GENERAL DE INCORPORACION 

Y REVALIDACION DE F.STUDJOS DE LA U.N.A.-~ 
PRESENTE,. . .• 

l. · MONTERRUBIO 
APELLIDO PATERNO 

MORA 

COTA 
HATERNO 

NAVARRO 

· · FABIOl.A 83904579-3 
NOtfBRE ·(s)· - No. de FJ<PEDIENTE 

ELENA OLIVIA 83904580-3 

ALUMNOS DE LA CAMERA DE_ LICENCI¡\TIJJl.\L: J:Jf:NLa.Au.D:-i1JI.11Ni;IS:uTR.MJAC.ilIJJONn_ ____ '--___ ~-

soLicITAN LA ÁUTORIZÁCIÓN DE IHPRESION DE LA TÉSIS TITULADA: "ALGUNAS CONSIDERACIONES 

SOBRE LA _IMPLANTACION DE CIRCULqs DE "CALÍDAD EN UNA EMPRESA PRIVADA" 

DEL Af!EA:; HUMANOS •• ~ 

, D.F., A__j_2 DE:----=,Jt=JN=I=O __ ____ 

HRHAS DE· LOS SO~LI,_,C~,....._..:_, 

OTORGO EL VOTO APROBATORIO Y 
CONFORMIDAD PARA ASISTIR COMO 
SINODI.L AL E ROFESION 

p 

I 
f, 


	Portada 
	Índice
	Introducción 
	Capítulo I. Desarrollo Histórico de los Círculos de Calidad 
	Capítulo II. Fundamentación Teórica de los Círculos de Calidad. Modelo IMECCA, A.C
	Capítulo III. Círculos de Calidad en México. Modelo IMECCA, A.C
	Capítulo IV. Modelo IMECCA . .
	Capítulo V. Modelo IMECCA, A.C. en la Práctica 
	Capítulo VI. Conclusiones 
	Anexo 



