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IHTRODUCCIOH GEIERAL 





INTRODUCCI ON 

Ante la apertura comercial, la liberalización de los irercados y el 

esfuerzo por modernizar el sector industrial y comercial de nuestro país, 

las empresas deben abocarse a ser competentes y eficientes, en otras pa

labras "ser competentes para poder competir ... ". En general, las e!!!.· 

presas tienen 1 a responsab i 1 idad de hacer madurar a todos 1 os que forman 

parte de su organización. 

La confianza en el potencial humano, la selección adecuada del mer

cado y de sus canales de comercialización, la utilización de tecnologías 

vigentes, la capacidad gerencial, la continua capacitación, el constante 

irejoramiento en la calidad de sus productos, la efectividad en el servi

cio que otorgue y en general, la preocupación por optimizar los niveles 

de productividad en toda la organización, pueden marcar en un momento di!, 

do, la diferencia que existe entre una empresa con amplias posibilidades 

de expansión y otra que fracasó en sus esfuerzos por rantenerse en un ni 

vel competitivo dentro del mercado. 

Al tener claros los objetivos de nuestra empresa, es irenester ini

ciar und estrategia de optimización de nuestros recursos, sin olvidar -

que si la optimización de estos recursos redunda en una baja calidad en 

productos y servicios, esta estrategia ha fracasado. La calidad debe 

ser guía en una estrategia de mejoramiento de los niveles de productivj_ 

dad. Sin la primera, la segunda no tiene sentido. 

La técnica de Círculos de Calidad, ofrece la posibilidad de aprove

char al máximo el recurso más valioso que posee cualquier organización: 

las personas. 



Los círculos de calidad no solo serán una valiosa herramienta para 

mejorar los índices de eficiencia y productividad en la organización, 

sino estimularán al individuo para que logre satisfacer sus motivos de 

logro, estima, prestigio, orgullo en el trabajo, aceptación social, 

autorespeto, afiliación, autoexpresión ... , brindándose la oportunidad -

de participar activamente en la toma de decisiones que afectan su trab! 

jo, resolviendo en fonna participativa los problemas que se presenten -

en su área y recibiendo el merecido reconocimiento a su labor. 

La introducción de los círculos en una empresa no es fácil y re -

quiere el cumplimiento de compromisos, la asesoría y el entrenamiento- . 

adecuado, el involucramiento personal y la suficiente fe y paciencia P! 

ra esperar los buenos resultados del mismo. 

Al fomentar la cooperación y comunicación entre las personas, los 

circules inculcan principios como, "H.lcer bien las cosas desde la pri

mera vez" tratando de lograr la calidad en todo, lo cual redundará na

turalmente en la productividad de la compañia. 

Los circulas de calidad estimularán el desarrollo de una cultura 

organizacional en cada empresa, haciéndola destacar por su apertura -

al cambio, su sentido de innovación y su mejoramiento continuo. 

Los lideres empresariales y ejecutivos con vocación participativa 

deben desarrollar la capacidad de conducir a sus equipos de trabajo con 

esta filosofía. 

Esta es una de las grandes aportaciones que los círculos de cal i

dad tienen reservados para quienes tengan la atinada visión de utilizar. 

los como una herramienta de desarrollo empresarial. 



lllTRODOCCION AL CONCEPTO DE PRODOCTIVIMD 

El presente capítulo no pretende establecer definiciones estrictas 

de productividad, pero sí su significado genérico, su medición cuantit! 

tiva, y sobretodo, resaltar su importancia como herramienta de desarro

llo para el país. 

Es común definirla corro la relación existente entre los insuroos y 

los productos de un sistema, determinando esta relación como un cocien-. 

te de la producción entre los insumos requeridos para llevarla a cabo: 

PRODOCTI VI DAD Producción 
Insuroos 

José Francisco González Prado, Director general del IMECCA (lnstj_ 

tuto Mexicano de Control de Calidad) la conceptual iza de la siguiente -

forma: 

"Productividad es la adaptación constante de la vida económica y 

social a las condiciones carrbiantes del mundo actual y el esfuerzo con

tinuo de aplicar nuevas técnicas y nuevos métodos que mejoren e 1 rendí -

miento de nuestro trabajo". 

Con el transcurso de los años, las empresas comprendieron la nec~ 

sidad y la responsabilidad de participar positivamente en los cambios -

que se iban suscitando a su alrededor, adquiriendo los conocimientos -

que las ayudarían a efectuar ese cambio acorde a sus intereses y objet.!_ 

vos. 

Las innovaciones técnicas, y los estudios encaminados a optimizar 

la productividad, renovaron la estructura organ1zac1onal de las empre-

sas, Areas como producc1 ón, compras, mercadotecn 1 a, i ngeni ed a; las 

implementaron con éxito, acrecentando si.gn1f1cat1vamente la eficiencia 

en el trabajo. 



Los estudios sobre motivaci6n y satisfacci6n del individuo y la 

influencia del medio arrlliente de trabajo en el desempeño de sus labores, 

cobraron un gran auge, adquiriendo a la vez, un enfoque m!s humanfstico. 

En la actualidad conceptos tales como Calidad Total, Cero Defectos 

y Cfrculos de Calidad han recibido la aceptaci6n y el impulso de gran 

cantidad de empresas, las cuales los han aplicado con resultados sorpren. 

dentes, mejorando los niveles de productividad en cada una de las áreas 

de la organización donde se han utilizado. 

A continuación se describe la transformación del concepto de pr.!!. - • 

ductividad a través del tiempo, con el fin de comprender como el desarr.!!. 

llo histórico de la producción, sentó las bases de muchos sistemas pr.!!. -

ductivos de la actualidad y explicar como cada vez m!s en el desarrollo 

y mejoramiento de estos sistemas, ha destacado el logro de altos Indices 

de productividad contando con las personas como elemento fundamental. 
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DESARROLLO lllSTORICO DEL CONCEPTO PRODUCTIVIDAD 

La Revoluci6n Industrial marc6 el principio de una nueva era. 

La mayor!a de la gente asocia el nacimiento de la era Indus-

trial con la invenci6n de la m.!quina de vapor, ya que por primera 

vez en su historia, el hombre pod!a obtener la energ!a mecanica -

que precisaba, no a partir de animales de tiro sino de una maquina 

que unicamente consumía carb6n. De ésta forma, al cabo de poco tie!!! 

po, la maquina de vapor se habla hecho bastante popular, modifica!! 

do no s61o los medios de transporte, sino las instalaciones indus

triales y los modos de producci6n existentes. 

Las innovaciones efectuadas en los modos de producci6n, tuvie

ron gran repercuc1on en las actividades econ6micas, sociales y poli 

ticas de la época (S. XV!!!). 

La agricultura, principal actividad econ6mica de la época, d~ 

jarla paso a la incipiente Industria que comenzaba a desarrollar

se. 

Grandes nucleos de poblaci6n se trasladaron del campo a la Ci!!. 

dad para trabajar en las fabricas y talleres que ah! se encontraban. 

La Industria comenz6 a absorver cada vez mayor número de empleados 

para poder satisfacer sus necesidades. 

El artesano se vi6 desplazado en la fabricación de articulas, 

ya que los métodos de producc10n utfl izados por él, eran m.!s rudi

mentarios y menos eficientes, entendiéndose en esta época eficie!! 

cia, como la producci6n de grandes cantidades de articulas en un -



lapso relativamente corto de tiempo y sin hacer demasiado énfasis 

en el concepto de calidad. 

APARECE LA LIBRE COMPETENCIA 

El comercio entre los diferentes paises se incrementa, por la 

introducción de nuevos sistemas de transporte (el ferrocarril y ·

barco de vapor) y por la necesidad de canal izar las excedentes de 

produce Ión a otros mercados. 

Se originó la especialización en la producción. Adam Smith* 

expuso su teoda sobre la división del trabajo, haciendo notar que 

la especialización del mismo, aumenta la producción debido a tres 

factores: 

1) El aumento de la destreza por parte de los trabajadores. 

2) El ahorro de tiempo perdido por una continua rotación de -

puestos. 

3) El aumento de herramientas y máquinas para auxiliarlo. 

A principios del siglo XIX, las condiciones de trabajo eran -

infrahumanas, comparadas con las actuales. 

Las jornadas eran de 12 a 13 horas diarias, seis veces a la -

semana; se trabajaba en lugares inseguros se trataba a los hombres 

coTOO si fueran máquinas, lo importante era producir grandes canti

dades de artlculos, reduciendo al mfniTOO los costos. 

En esa época, el sistema formado por hombres, materiales y -

equipo, estaba lejos de interactuar como tal. En la actualidad ei 

ta interacción de elementos es determinante para el buen funciona

miento de un sistema productivo. Por ejemplo, el manejo de materi! 

les experimentó una evolución positiva, cuando se comprendió su -

*Smith, Adam, "La Riqueza de las Naciones", 1776. 
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gran importancia y el impacto que provoca en cualquier sistema de -

produce ión. 

El manejo de inventarios en una compañia (entendiendose como -

inventarios Ja provisión continua y oportuna de materiales para ag.!_ 

Jizar la producción o satisfacer Ja demanda de Jos clientes) reper

cute en todas las operaciones que realiza ésta: manufactura, finan

zas, mercadotecnia, compras. Algunos de los beneficios que se han 

obtenido con la utilización de un sistema de planeación y control -

de inventarios son: 

Protección contra incertidumbre 

Reducción de los costos de producción 

Prevención de los callÍlios ocurridos en el 

mercado {oferta y demanda). 

Agil izaci6n de los procesos de producción 

utilizando inventarios en tránsito, etc. 

Estas ventajas no fueron advertidas en los inicios de la Era -

Industrial. Hoy en dla, su utilización es vital en cualquier empre

sa que desee otorgar un buen servicio a sus el ientes, minimizando -

el costo de mantener inventarios y asegurando un abastecimiento -

adecuado y confiable de materiales, acorde con las necesidades de -

producción de Ja compañia. 

La introducción de nueva tecr.ologfa preocupaba más que el est!!_ 

dio del comportamiento humano dentro de la organización. Las neces.!_ 

dades del hombre fueron dejadas a un lado cuando surgieron nuevas -

técnicas y métodos para incrementar la eficiencia en Ja producción. 

Frederick W. Taylor (1911) aporta su teorfa de tiempos y mov.!_ 



mi en tos, imp 1ementándo1 a en 1 as diferentes tareas que efectuaban los 

trabajadores. 

Taylor estableció cuatro principios para la aplicación de la a!! 

ministración científica: 

l. Estudio científico del Trabajo. Esto requiere experimenta--

ción, un estudio de tiempos y movimientos y una investigación del ~ 

todo de trabajo más adecuado. 

2. Selección y entrenamiento de los trabajadores en el nuevo -

método. Se sabe bien que no todos los trabajadores tienen un desemp! 

ño igualmente bueno en el trabajo, por tanto, este principio de la -

administración científica requiere la selección de un trabajador que 

reúna las caracterlsticas del tipo de trabajo que se le asignó, y e~ 

to debe ir seguido por un entrenamiento cuidadoso de cada trabajador 

en e 1 nuevo método. 

3. Instalación del nuevo método en las operaciones. Este princ]. 

pio exige la cooperación tanto de la administración como de los tra

bajadores para que los métodos y procedimientos se cambien a medida 

que sea necesario. 

4. Desarrollo de un equipo de trabajo entre la administración -

y los trabajadores. Taylor hizo incapié en el hecho de que la admi-

nistración científica requiere una estrecha coordinación y coopera-

ción de administradores y trabajadores para mejorar la producción. 

La administración debe aceptar la responsabilidad de una plane~ 

ción adecuada, de una correcta fijación de tiempos y de una buena -

coordinación del trabajo, con la finalidad de eliminar las restric-

ciones innecesarias para la producción. 



Taylor observ6 que con la aplicación de la administración cie!! 

t!fica podla incrementarse la productividad en un alto grado, sin -

ellbargo con el sistema de Taylor, la colll.Jnicaci6n existente entre -

los supervisores y los subordinados era prácticamente nula. 

El trato era completamente impersonal. No habla diferencia al

guna entre el hombre y la máquina que éste operaba, funcionaban en 

forma interactiva coílll una sola unidad, produciendo grandes cantid! 

des de articules a costa de la explotación del trabajador. No ;e t0'1! 

ban en cuenta las aspiraciones y metas de individuo. Producir más a 

cualquier precio, ésa era la meta. 

En la actualidad la "administración cientifica' de Taylor sigue 

provocando polémica, uno de sus crfticos, W. G. Bennis* expresa su 

opinión sobre el Taylorisro así: "el único camino hacia la eficien

cia y la productividad era someter las necesidades del hombre al -

servicio de una máquina sin vida". 

Frank y L ill ian Gilbreth retomaron las ideas de Taylor dando-

les un sentido humanlstico. 

Estudiaron la fatiga que provocaba la monotonla del trabajo en 

los empleados, asl como sus reacciones eoocionales y toda una serie 

de condiciones que influfan en el desempeño de las labores del tra

bajador. 

Una de sus contribuciones más importantes fué el análisis y la 

división de una tarea en sus elementos básicos, nombrando a estos -

elementos therbligs. 

Con su sistema lograron incrementos significativos en la pro-

ducción, estableciendo estánóares de medición del desempeño. El CO.!). 

* Bennis, \l.G. "Changing Or9nizations". McGraw-Hill, 1966. 



cepto hombre-m.lquina se ligaba. 

Henry L. Gantt, socio de Taylor, desarrolló una metodologfa • 

para establecer la secuencia de las actividades de la producción • 

en una f~brica o taller y en la actualidad su utilización continúa 

vigente. 

En 1913, Henry Ford introduce el concepto de producción en • 

línea en su fabrica de automóviles; para lograrlo, utiliza partes 

estandarizadas y entrena a sus trabajadores en la realización de • 

tareas especificas. 

Henri Fayol (1916), ingeniero francés, dedicó sus estudios a 

la administración de la organización, analizando principalmente los 

niveles superiores. Hizo notar que la actuación administrativa es

taba compuesta por varias funciones: previsión, planeación, mando 

organizacional, coordinación y control, insistiendo en la sistema

tización de cada uno de ellos y contribuyó al planteamiento de los 

principales problemas que existen dentro de la organización. 

Su aportación fue importante ya que establece un enfoque "sil 

témico" en sus teorfas. 

Sus estudios estaban encaminados a elevar la productividad de 

las funciones administrativas. 

Tiempo después, Elthon Mayo, real iza una serie de estudios •• 

que se enfocaron principalmente en considerar la rrotivación humana 

y la influencia que ejerce el medio ambiente en el desarrollo del 

trabajo. Estas investigaciones las llevo a cabo en los talleres de 

la fabrica Western Electric en Hawthorne siendo In.Is conocidos corro 

los estudios Hawthorne. 
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Un experimento relevante fué aquel en el que se incrementaba -

la intensidad luminosa del alumbrado en los talleres, provocando un 

gran aumento de la productividad, lo sorprendente fué, que al dismJ. 

nuir la intensidad luminosa del alumbrado, tarrbién aumentaba la 

productividad; se detennin6 entonces que el factor primordial en la 

elevación de la producción, no fué el cambio en la intensidad lumi

nosa, sino Ja atención que en el momento se le dió al trabajador. 

Según Mayo, el trabajador posee una tendencia natural que lo -

impulsa a fonnar grupos en el trabajo, logrando asf el reconocimie!l. 

to que necesita. 

Saúl W. Gellerman* en su 1 ibro "Motivación y Productividad'', -

realiza un análisis de las teorfas de Elthon Mayo y expone. "En vez 

de tratar de refrenar el instinto innato a formar grupos, la geren

cia deberfa alentarlo y, lo que es ~s. los directivos deberfan pr.Q. 

curar congraciarse con estos grupos, nostrando un activo y genuino 

interés hacia cada mierrbro individual y concediendo el grupo una r! 

zonable participación en el control de su propio trabajo" y conti-

núa, "la mayorfa de sus ideas han sobrevivido a las crfticas y, si 

nada mas fuera por el lo, han hecho que la mayorfa de Jos gerentes -

se percaten de que los sentimientos de sus empleados son tan vita-

les para su empresa como lo es el capital de trabajo y la buena ma

quinaria". 

Mayo comprendfa algunas de las consecuencias negativas que pr.Q. 

vocó la "Revolución Industrial, afirmando que: "El organismo hur.iano 

simplemente no estaba preparado para sobrevivir muy bien en un am-

biente que hacia poca distinción entre el y la máquina". 

* Gellerman, Saúl W, "li:ltivaci6n y Productividad'', Editorial Diana, 1978 

11 



Mayo fué un humanista innato que se preocupó por separar el conceJ?_ 

to hombre-máquina y estableció la importancia que tenfa el ser humano -

para el buen funcionamiento de la empresa. 

En las últimas décadas se ha procurado impulsar el desarrollo de -

diversas técnicas como Local izaci6n de Planta, Lay-Out, Manejo de Mate

riales, lngenierla del Valor, Control de Calidad, Calidad Total, Cero -

Defectos, Círculos de Calidad, para optimizar los sistemas de producción 

existentes. 

Se mencionará brevemente la aportación de cada una de éstas técni

cas en el mejoramiento de los sistemas productivos: 

º Localización de Planta. Se ubica el lugar óptimo donde se estable

cerá la nueva Industria, tomando en cuenta factores como fuentes -

de materia prima, mano de obra, ubicación de mercados, disponibilJ. 

dad y precio de la energfa, clima., etc. 

º Lay-Out. Al existir una buena ubicación y distribución de planta, 

se evita el recorrido innecesarío de materiales dentro de ella, se 

faci1 itan los procesos de producción y se disminuyen los costos en 

el movimiento, asegurando una alta rotación de materiales en proc! 

so, minimizando la inversi6n en equipo y en general, utilizando el 

espacio disponible de la ll'ejor manera posible. 

0 Manejo de Materiales. Ha tenido un gran impulso después de la se-

gunda guerra mundial, ya que con la utilización de ésta técnica se 

abatieron los costos asociados a los ioovimientos de materiales. 

º lngenier!a del Valor. Es una herramienta poderosa para la reducción 

de costos. Se dearro116 a finales de los años SO's en E.U. A. y P.! 

ra fines de los 60's la técnica se ap1 icaba en las principales CO,!!! 

12 



pañfas de los paises de Europa Occidental y Jap6n. 

º El análisis del valor es el estudio sisteiMtico aplicado a cual--

quier artkulo utilizado, y su objetivo es mantener la calidad ad! 

cuada, pero a un costo menor. 

° Control de Calidad. Hasta la década de los 40's esta técnica tuvo 

una apl icaci6n constante en la industria militar, ya que para sa-

tisfacer la gran demanda de artfculos de producción en masa, que -

sólo poG!an ser inspeccionados con métodos estadlsticos, se reque

r!a el empleo de ésta. Poco tiempo después, su utilización se hizo 

extensiva a toda la rama industrial. 

0 El Control de Calidad se define cooo el cumplimiento de espec!fic! 

clones en un producto o servicio. El diseño de un sistema de con-

trol de calidad debe especificar donde debe llevarse a cabo la if11 

pección, que tipo de mediciones se usarán, cuantas inspecciones de 

deben hacer y quién deberá hacerlas. 

º Calidad Total. Al utilizar el concepto de Calidad Total el depart! 

mento de Calidad queda corro coordinador organizacional de todos -

los dellás departamentos que influyen sobre la calidad. Cada depar

tamento fija una serie de objetivos para mantener un nivel acepta

ble de calidad. 

El concepto de Calidad Total requiere que el departamento de cal i

dad invierta más tiempo en la planeaci6n y realice un menor esfuer. 

zo en lo que respecta a inspección y control. 

° Cero Defectos. Se han introducido en la industria como el elementos 

motivacional es. 

Se otorgan recompensas y premios a aquellos trabajadores que prod!!_ 



cen cero defectos a lo largo de un periodo, haciendo al trabajador 

responsable de la calidad en cada producto que elabora. 

º Círculos de Calidad. Grupos de empleados que se reunen periódica-

mente para resolver probemas relacionados con su Srea de trabajo, 

son entrenados con t~cnicas de resolución de problemas y partici-

pan en el proceso de toma de decisiones. 

Todas estas técnicas nos han demostrado, que el trabajador es capaz 

de obtener altos Indices de productividad manteniendo una alta calidad, 

si el trabajo se diseíla adecuadamente y existe un compromiso por parte 

de la gerencia para establecer el anbiente adecuado en el que el indivj_ 

duo se desarrolle. 

En la evolución de cada una de estas técnicas, el enfoque de sist! 

mas ha representado un papel importante, ya que el concepto tradiciona

l is ta hombre-m.1qui na, poco a poco fué sustituido por una nueva concep-

ci6n de los sistemas productivos, en la que se analiza el comportamien

to de cada elemento que lo conforma y la interacción que existe entre • 

cada uno de ellos, estableciendo útiles relaciones causa-efecto, al re

solver los problemas que se presenten dentro de él. 

El enfoque s15tériico es producto de la transformación que han exper.1. 

mentado los sistemas de producción desde su inicio hasta nuestros dfas. 

El rol que el hombre ha representado en los sistemas productivos a 

partir de la Revolución Industrial, ha canbiado paulatinamente. 

A cont inuac i6n describirnos la e vol uc i6n que ha experimentada pa !-

ses como E.U. y Japón, ya que nos parecen ejemplos representativos de • 

la nueva filosofla que se aplica en la actualidad a los sistemas de pr2_ 

ducci6n. 
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JAP<ll Y ESTADOS l.tnDOS, EJE!t'LOS REPRESENTATIVOS DE ELEVADOS INDICES 
!E CALIDAD Y PRODLtTIYIDAD EN SUS DRGAAIZACllllES 

Apenas pasará un día sin que los medios de comunicación infamen de 

los progresos que rea 1 iza Japón, provocando inquietud e incertidumbre en 

las grandes potencias mundiales. 

f\ista el principio de la guerra, los productos japoneses eran bar! -

tos, pero de pésima calidad. 

El momento exigía, producir mercandas con un grado de calidad igual 

o superior al de los países compPtidores; se importaron patentes, proye.s. 

tos y lo último en tecnología. 

Poco a poco sus productos fueron adquiriendo un lugar preferente en 

los gustos del consumidor. 

En la actualidad, la industria japonesa ya no solo copia y perfeccio 

na los productos de Occidente, CREA nuevos productos e impulsa su propio 

desarrollo tecnológico. 

A menudo se afinna que los japoneses son simples imitadores, que ca

recen de creatividad propia y que la suplen mejorando las ideas de los d~ 

más. 

La realidad es que Japón se ha situado en la actualidad a la cabeza 

en muchos campos de la industria, pero por méritos propios. 

Según estadísticas de la oficina alemana de patentes, a mediados de 

la década de 1960-1970, sólo el 13 de las patentes registradas procedía de 

Japón. Al final de la década de 1970-1980 había pasado a ser el 10%; en esos 

mismos años el número de patentes alemanas registradas en Japón fue del 3%. 

Entre lg73-l980 en Japón, se registraron 265 patentes (del área auto

motriz), 212 de las cuales fueron japonesas y representando el 80% del tQ. 

tal registrado. 
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En los últimos 20 años el lU del total de nuevas tecnologlas apo!_ 

tadas al 1T1Jndo, lo obtuvo Jap6n, siendo solo dos paises, Estados Unidos 

e Inglaterra, quienes lo aventajaron en este aspecto. 

En un articulo titulado "Tecnologla en Jap6n". Noboru Makino *, an! 

liza los 4 elementos que integran la tecnologla japonesa: 

1) Alto nivel educativo y esplritu de trabajo de los japoneses. 

Los productos de Jap6n tienen fama en todos 1 os mercados del 

mundo por su calidad y confiabilidad. 

Esto se debe al espiritu de trabajo y al elevado nivel de -

educación de los japoneses", y continúa, "La responsabilidad 

del trabajo está también 1T1Jcho más dividida. Todos los obre-

ros de la firma tienen responsabilidad en las operaciones". 

2) El evado Contro 1 de ca 1 idad. 

"El Control de Calidad es una operaci6n especial iazada y bai 

tante complicada que en Europa y en América se deja siempre 

en manos de especialistas, y ni por un momento se piensa en 

que el obrero que trabaja en la linea pueda participar en -

ella. 

Pero en Jap6n el control de calidad no se confla a especia--

1 istas, sino que se ha encargado a todos cuantos participan 

en el procesos de producción, desde el director de la fábri

ca hasta e 1 obrero de 1 a 1 lnea de montaje, pasando por los -

ingenieros, capataces, etc. 

Se organizan grupos de control de calidad en cada uno de los 

sectores de la planta donde se lleva a cabo un estudio com-

pleto, no sólo del control de calidad, sino tarrbién de los 

• Noburo llakino, 1981, "Tecnolog!a de Japón", articulo publicado en la re

vista "Exposición Japonesa de Maquinaria y Tecnología, 1997". 
16 



costos, la productividad, la seguridad, la eficiencia, etc., 

y se proponen rrodos de irejorarl as". 

3) Introducción sin trabas de nuevas tecnolog1as. 

"Otra de las caracter!sticas de la industria de Jap6n es la 

introducción sin trabas de nuevas técnicas de producción"., 

y agrega: "Los robots que se usan en 1 as fábricas de Japón 

son más rmnerosos que todos los que se usan en las instal2_ 

cienes industriales de Europa y América". 

4) Renovadas inversiones en insta 1 aciones. 

"No se debe olvidar que una de las condiciones imprecindi

bles para competir con éxito en los mercados internaciona

les son las inversiones siempre renovadas en instalaciones 

industriales". 

Ya no es justificable afirmar que los japoneses son simplemente --

11imitadores11. 

La orientación competitiva de las empresas japonesas es parte de -

una estratégia a largo plazo, que hace más efectiva la penetración en -

el mercado de sus productos, al contrario de las empresas estadouniden

ses y europeas que tratan siempre de conseguir beneficios a corto plazo~ 

Las compañlas en Japón, están acostumbradas a competir entre ellas. 

Los alemanes la califican corro "competencia mounstruosa", sin em-

bargo ésta rivalidad es la que ha preparado a las compañ!as japonesas -

para enfrentarse exitosamente con otros paises, y conseguir un amplio -

dominio del mercado. 

La campañ!a japonesa que se encuentra a la cabeza, es seguida nuy 

de cerca por todas las derrás, para no quedarse atrás en el rarro al que 
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pertenecen. 

Con esa actitud, las compañfas japonesas, crean la impresión en el 

extranjero de que existe una estrategia col!Ún. 

Johar.nes Hirschmeir* , padre dominico que fué enviado a Japón Í1' -

mediatamente después de la segunda guerra rrundial y que en la actualidad 

es presidente en funciones de la Universidad ilazan, en Nagoya, opina -

que: 

"Las empresas japonesas siempre hacen todas lo mismo al mismo tie_!!! 

po. Cuando una se adelanta, la siguen, de inmediato, todas las dem.ls de 

su ramo". 

La prioridad uno en las f~bricas japonesas es exigir un l!áximo nivel 

de calidad. Cada empleado es su propio inspector de control de calidad. 

Se les motiva con valores convincentes y sencillos, buscándose no solo 

beneficios individuales sino de grupo. 

~izh pueda parecer absurda esa natural disposici6n del japonés -

para el trabajo, la abnegaci6n y el cuidado con que lleva a cabo cual-

quier actividad, pero los resultados que han obtenido, justifican nom-

brar 'el milagro japonés", al éxito que han alcanzado en las diversas -

actividades económicas que desarrollan. 

Jap6n ocupa el primer lugar en 1 a construcción de barcos, de radios, 

televisores, m~quinas fotogrUicas y motocicletas. 

La Industria Metalurgfca, Mec~nica y Electrónica ha alcanzado nive

les elevad1simos de productividad. 

En los Estados Unidos, los Nissan, Toyotas y Hondas han logrado de~ 

ploirar las ventas de los autos nacionales, gracias a su considerable ahQ 

rro de conbustible y a su excelente calidad. 

*llirschmeir, Johannes, citado en el libro "Cl Milagro Japonés". 
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En la producción de hierro y acero, Japón se encuentra a la vanguar. 

dia de la tecnologla; paises de Europa y América frecuentemente buscan 

asesorla para la instalación o mejoramiento de sus plantas industriales. 

Los cambios real izados por Japón en toda su estructura económica, -

son ahora motivo de estudio por parte de varias naciones del mundo. 

Es importante reconocer y comprender 1 os a 1 canees que ha tenido la 

aplicación de la filosofla japonesa no solo a su actividad económica, s.!_ 

no a su actividad pol ltica y social. 

Una anécdota que nos parece representativa de la magia japonesa, se 

refiere a un trabajador de Honda, que al regresar a casa cada tarde, en

dereza los limpia parabrisas de todos los Honda que ve. Sencillamente, -

no soporta ver un defecto en un Honda ! 

La tecnologla japonesa ha revolucionado el mundo entero. 

Japón es sólo un ejemplo de lo que un pueblo con preparación y an-

sias de superación, con ahinco y mucha fe en si mismos ha podido lograr 

en un tiempo relativamente corto. 

No sólo Japón oresenta indices de oroductividad elevados. 

E.U. es una potencia industrial en el mundo. la mecanización y la 

automatización son dos de los factores que le ha permitido progresar CO.!]. 

si derabl emente. 

Sin embargo, se afirma que: "las ganancias más significativas en 

productividad se derivan del mejoramiento en la calidad de las funcio

nes aaninistrativas". * 

Estudios real izados en las e~presas más sobresalientes de los E.U. 

por Tho:nas J. Peters y "°bert H. Waterran Jr., como Hewllet-Packard, -

Dana, Delta Airlines, Me Donald's, 1.8.M., demostraron que las co11'4lañ!as 

*H,Speight (lg7Q), "Economics and Industrial Efficfency", McMillan, Londres. 
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que mejor administran aplican B principios básicos. 

l. Enfasis en la acción. 

Hacer algo -lo que sea- en vez de perder el tiempo en busca de 

opiniones diversas. 

2. Cercanía al cliente. 

Estas empresas aprenden de las personas a quienes sirven. Ofr! 

cen calidad sin igual, servicio y confiabilidad; cosas que dan 

resultado y que duran. folJchas de 1 as empresas innovadoras ob

tuvieron sus mejores ideas sobre productos de los el ientes, y 

eso se consigue a fUerza de escuchar con atención y de modo r! 

gular. 

3. Autonomla e iniciativa. 

Las empresas innovadoras mantienen muchos lideres e innovado

res en toda la organización. tia tratan de sujetar a todo el -

lllJndo con riendas tan cortas que les impide ser creativos. Fo

mentan la aceptación práctica de riesqos y apoyan las buenas -

tentativas. 

4. Lograr 1 a productividad a través del personal. 

Las empresas sobresa 1 i entes tratan a 1 persona 1 subordinado, CE_ 

100 fuente fundamental de calidad y aumentos de productividad, 

Mark Shepherd, presidente de Texas lnstruments, lo expresa as!: 

"A cada trabajador se le considera una fuente de ideas, no si!!! 

plemente un par de manos", cada uno de sus más de gooo equipos 

PIP (People lnvolvement Program), que son los c!rculos de cal.!. 

dad de la empresa, contribuye al brillante historial de produf. 

tividad de ésta. 
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S. Manos a la obra eficazmente. 

Thomas Watson Jr. *dijo que "los logros de una organización 

tienen mucho más que ver con su ideario básico, que con sus -

recursos tecnológicos o económicos, su estructura organizati

va, sus dotes de innovación o su sentido de la oportunidad". 

Tanto Watson como Wi 11 i am Hewl l et de HP, son muy conocidos por 

su costumbre de frecuentar los centros de trabajo. 

Ray Kroc de fo\:. Donald's, visita con regularidad los estable

cimientos y los evalúa basándose en los factores favoritos de 

la empresa: calidad, servicio, limpieza y valor. 

6. Mantenerse en el negocio que la companta domina mejor. 

Aunque existan unas cuantas excepciones, lo más probable es 

que el rendimiento lo tengan las empresas que permanecen raZQ. 

nablemente próximas a los negocios que conocen. 

7. Estructuras sencillas, staff reducido. 

Personal reducido a lo esencial: pocos niveles administrati

vos, poca gente en los niveles superiores. 

a. Estira y afloja sirrultáneo. 

Se patrocina un el ima en el que haya dedicación a los valores 

principales de la compaft!a, combinada con cierta tolerancia pa 

ra todos los empleados que acaten esos valores". 

Cada empresa tiene su propia filosofía; comparten y aplican cier

tos principios que podrían parecer simplistas, pero que los ha llevado 

a ocupar lugares sobresalientes dentro de la rama de actividad a la que 

pertenecen. 

La fé en lo que el trabajador es capaz de hacer, creer que todos 

los productos que se fabrican pueden ser de la más alta calidad, ofrecer 
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altos niveles de servicio a todos los clientes, afinnar que todos los 

trabajadores pueden aportar val losas sugerencias para incrementar la 

eficiencia en el trabajo, son parte de la estrategia para elevar la pr.Q. 

ductivldad en este tipo de empresas. 

lEnfoques demasiado simplistas? 

Quizás, sin embargo los resultados demuestran lo contrario. 

No necesariamente el diseño y la aplicación de complicados siste.

mas administrativos, la utilización de técnicas sofisticadas para ele

var la productividad y la elaboración de planes estratégicos, conllevan 

resultados exitosos. 

Es sumamente importante recordar que tanto Japón, E. U., !ngl aterra, 

Francia, Alemania y en general los palses más Industrializados del pl_! 

neta, han tenido que realizar cambios importantes en su estructura eco

nómica para incrementar sus índices de productividad. 

Estos niveles de eficiencia y productividad varlan mucho dentro de 

una misma actividad económica con caractertsticas similares. 

Según opiniones expresadas µor el economista Enrique Hernández Laos 

(!985) acerca de la productividad, las diferencias en los fodices de pr.Q. 

ductividad, obedecen no a uno sino a varios factores. 

l. Jlecanlzaci6n e innovación tecnológica. 

2. Economfa de esca 1 a. 

3. Sistemas administrativos y eficiencia laboral. 

4. Economías externas. 

En nuestra opinión, es imprescindible enfatizar que uno de los faf_ 

tores más importantes para lograr un óptimo aprovechamiento de los re

cursos existentes en nuestro pafs, es la preparación y el manejo adecui 

do del FACTOR HU-1ANO, pieza clave en el complicado lllJndo de hoy. 
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TEHA IV 



IEDICION DE LA PROOltTIYIIWl 

Cuando dentro de una organización se detectan problemas de pr.Q. 

ductlvldad lo aconsejable es analizar los elementos que conforman 

el sistema productivo y la manera en que interactOan, para determi

nar la solución más viable a los problemas que padecen. 

Alfred W. Kleln y Nathan Grabinsky en su libro "El Análisis 

Factorial"*, describen los aspectos vitales del funcionamiento de 

la empresa, a los que llaman factores de operación. Por la compre!)_ 

sión y claridad que manifiestan al exponerlos, se enumeran en el p_! 

rrafo siguiente: 

!. Medio allb1ente. 

Conjunto de influencias externas sobre la operación de la 

empresa. 

2. Polftica y Dirección (Administración general). 

Orientación y manejo de la empresa mediante la dirección -

y vigilancia de sus actividades. 

3. Productos y Procesos 

Selección y diseño de los bienes que se han de producir y 

de los métodos usados en la fabricación de los mismos. 

4. Financiamiento. 

llanejo de los aspectos monetarios y crediticios. 

5. Medios de Producción. 

Inmuebles, equipos, maquinaria, herramientas e i nstalacio

nes de servicio. 

*Klein, Alfred 11 & Grabinsky, t:athan, ~El Análisis Factorial". G.Jfa para 

estudios de Econornfa Industrial. Subdirección de Investigación Econ6mJ. 

ca y Bancaria, Banco de México. Mayo, 1979. 
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6.- Fuerza de trabajo. 

Persona 1 ocupado por 1 a empresa. 

7 .- Suministros. 

Mi terias primas, materias auxil fa res y suministros. 

8.- Actividad productiva. 

Transformación de los materia les en productos que pueden CQ. 

mercializarse. 

9. - Mercadeo 

Orientación y manejo de la venta y de la distribución de -

los productos. 

!O. - Sistemas de información que incluyen: 

Registro y operación de las transacciones y operaciones. 

Todos estas factores nos ayudará a anal izar cualquier problema 

que se presente relacionado con productividad. 

Es conveniente establecer cóno se cuantifica la productividad. 

El término tradicional es el que se mencionó anteriormente: 

PROOOCTJ VI DAD 
PRODUCCION 

INSl.ffiS 

Un incremento de 1 a productividad puede obtenerse aumentando 

el numerador (producción) o disminuyendo el denominador {insumos), 

o una col!binación de ambos. 

Utilizando nuevamente las ideas planteadas par Klefn y Grabini 

ky, donde analizan los factores de operación, definiendo su aporta

ción directa o indirecta con respecto a las variaciones que se efeE_ 

túan en la productividad ejemplificándolos, tenemos: 



AUMENTO DE PRODUCTO FISICO 

l. Medio Ambiente 

Estando informados de 1 as 

lagunas que existen en la 

integraci6n industrial, -

en el árrbito local o na--

cional, 1 a empresa puede 

ampliar el radio de sus -

actividades. 

DISMillUCION DEL INSUMO 

FISICO 

Por ejemplo, 

conociendo los planes 

de construcci6n de carre-

teras, 1 a empresa puede -

aprovechar la ventaja de 

una local izaci6n de la --

producci6n que sea favor! 

b 1 e para proveedores y -

consumidores y lograr as! 

que el nivel de transpor

te sea mfoimo. 

2. Pol ftica y Direcci6n (Administraci6n Gereral) 

Fijando como pólftica el 

mayor empleo de las habi-

1 idades tradicionales --

dentro del area, la em--

presa puede producir con 

una mayor eficiencia y, 

corro resultado, lograr -

un incremento del produc 

to. 
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Mejorando el control de 

las operaciones, la empr! 

sa puede reducir la cant.!_ 

dad de materiales utiliz! 

dos, el consumo de elec--

tricidad, etc. 



AUMENTO DEL PRODUCTO f!SICO 

J. Productos y procesos 

La adecuada selección de los 

productos que vayan a ser -

elaborados puede incrementar 

el volumen de la producci6n, 

aunque no varlen las condi-

ciones en los dem.ls aspectos. 

4. Financiamiento 

Una apropiada afluencia de -

recursos roneta rios puede 

permitir el uso óptimo de la 

capacidad de la planta. 

5. Medios de Producci6n 

Una maquinaria m.ls apropiada 

puede 11 evar a un aumento en 

el producto, aunque las dem.ls 

circunstancias permanezcan -

invariables. 
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DISHINUCION DEL INSUMO 

FIS!CO 

La adecuada p1aneac16n de 

los procesos puede dismi

nuir los rechazos de los 

productos y el desperdi-

cio de los materiales em

pleados. 

El equilibrio en las ope

raciones financieras per

mite a la empresa por --

ejemplo, reducir inventa

rios Hsicos. 

La adopci6n de medidas -

apropiadas y una conve--

niente disposici6n del -

equipo pueden reducir 1 as 

maniobras de los materia

les. 



AUMENTO DEL PRODUCTO FISICO 

9. Mercadeo 

Una sana pol ltica de precios 

puede determinar la utiliza

ción Óptima de la capacidad 

de producción de la planta. 

10. Sistemas de lnfonnación 

Una apropiada asignación de 

los costos a los productos -

manufacturados puede dar 1 u

gar a un incremento de las -

ventas y de la producción. 

DISMINUCION DEL INSUMO 

FISICO 

Un mejoramiento de los mé

todos de distribución pue

de reducir las cuentas in

cobrables y otras pérdidas 

en las operaciones. 

La apropiada información -

sobre las transacciones -

puede reducir gastos de fi 

nanciamiento y de distrl_\!u 

ción y otras pérdidas en -

las operaciones. 

Cada uno de los factores operacionales debe estudiarse deteni

damente y sobre todo anal izar la interacción de cada uno con los -

de!Ms, para precisar cuales son los que producen niveles bajos de -

eficiencia y aplicar asl las medidas corectivos que se requieran. 

Regresan~o a la primera expresión matem.ltica mencionada, es n.!!_ 

cesario especificar que los insuroos utilizados pueden ser flsicos:

horas hombre trabajadas, horas m.lqui na, materia prima empleada , CO!!) 

bustible utilizado o abstractos: tipo de música en una f§brica, c~ 



AUMENTO DEL PRODUCTO FISICO 

6. Fuerza de trabajo 

Un adiestramiento convenie.!! 

te del personal puede mejo

rar la utilización del equj_ 

po e incrementar el volúmen 

de producción. 

7. Suministros 

La investigación para lograr 

suministros !Ms adecuados -

puede traducirse en un aume!! 

to del vol~men de la produ-

cci6n y agilidad del sistema 

productivo. 

8. Actividad Productora 

Una organización idónea de -

la producci6n puede servir -

para incrementar esta, sin -

cambios en los medios de pr~ 

ducci6n a en el número de tr! 

bajado res. 
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OISMINUC!ON DEL INSUMO 

FISICO. 

La aplicación de medidas 

de seguridad puede redu-

cir el consumo inadecuado 

de tiempo de trabajo y r! 

ducir accidentes de trab! 

jo. 

Una calidad conveniente -

de los materiales puede -

dar como resultado una -

disminución en el volúmen 

de los materiales emplea

dos en la producción. 

El contro 1 de los produc

tos manufacturados de CO.!! 

formidad con normas de C! 

1 idad fijas, puede redu-

c ir el volúmen de los ma

teriales consumidos en la 

produce i6n. 



rrodidad en el trabajo, ambiente agradable. 

Los insurros abstractos son un poco difíciles de cuantificar P! 

ro con la aplicaci6n correcta de éstos, los beneficios que se obti! 

nen en el incremento de la eficiencia laboral, son sumamente signi

ficativos. 

William A. Kerr (1954)* realiz6 investigaciones para determi-

nar los efectos que tendría la productividad en la industria, al in 

troducir rrúsica durante las horas de trabajo. 

En sus investigaciones encontr6 que la música produce mayor -

rendimiento en el trabajo, pero aumenta los desperdicios al reali-

zarlo. 

También averigu6 que el tipo de música utilizado era un factor 

decisivo para obtener incrementos en la producci6n. Corro dato curi~ 

so, las polcas y la música hawaiana, produjeron mayores aumentos en 

1 a produce i6n, que ni n9una otra. 

Un factor que frecuentemente suele omitirse es el ritrro de la 

rrúsica, y es rruy probable que cuando el ritrro de ésta es compatible 

con el ritrro de trabajo del operario, la influencia en los fndices 

de producci6n sea mas relevante. 

Con respecto a la comodidad y el ambiente agradable de trabajo 

se puede redactar una larga 1 ista de los factores ambientales que -

se relacionan de alguna forma con el trabajo. Se han introducido -

con éxito, cambios relacionados con el ruido, variaciones relacion! 

das con la iluminaci6n, ventilaci6n y temperatura en el area de tr! 

bajo. La utilizaci6n de varias combinaciones de colores, sobretodo 

en las pareaes de las fabricas, y en la maquinaria, se han relacio-

*Kerr, W.A. "Experiments on the effects of ntJsic on today production" 
Appl i ed Psycho 1ogica1 Monographs, num. 5, 1945. 
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nado con cambios ocurridos en la producci6n. 

Por ejemplo, los estudios realizados acerca del ruido derrostr~ 

ron que cuando el ruido es constante, la persona se adapta al él y 

cuando es intermitente, la persona debe realizar un mayor esfuerzo 

para conservar sus misrros niveles de eficiencia. 

La productividad también puede medirse observando el resultado 

que se obtiene entre las metas logradas y las que se planearon. 

PROIXJCTIVIOAD = 

O BIEN: 

PRODUCTIVIDAD = 

METAS LOGRADAS 
METAS PLANEADAS 

REALIZADO 
1illOmIDO 

A continuaci6n, se mencionar~n algunos de los fndices que se -

utilizan para elaborar un diagn6stico'de la situaci6n interna de la 

empresa, detectando donde existen niveles bajos de eficiencia y de-

terminando las medidas correctivas pertinentes. 

SISTEl'AS DE INFORt'ACION (Que incluyen Contabilidad y Estadfstica) 

zada. 

Resultado de las 

operaciones de la 

Industria Manufacturera 

Utilidad Neta 
Ventas 

Representa las ganancias que se obtienen por cada venta real i-
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Resultado de las 

operaciones de la 
Industria Manufacturera 

Utilidad Neta 
Activo Total 

Nos indica las utilidades IOOnetarias obtenidas por cada unidad 

monetaria invertida en Activos Totales. 

POLITICA Y DIRECCION 

Rotac16n de la = Inversión total en la Industria 

Inversión Producto de la Industria 

Con este fndice se muestra la cantidad invertida en la estru.!:_ 

tura de la Industria por cada peso invertido en el producto. 

Rotaci6n del Activo Ventas Netas 
Activo Total 

Representa la cantidad de ventas netas que se obtienen por ca

da peso que se invierte en activos. 

FINANC!Afl!ENTO 

Rendimiento del Capital 

Grado de lndependencla 

Financiera 

PROOOCT!VIOAO DE LOS M~ 

OJOS DE PROlXJCCION 

3i 

Utilidad Neta 
Capital Contable 

Capital 
Activo Total 



Productividad Producci6n 
horas-iñ3qu1 na 

Señala la cantidad de producci6n lograda por cada hora-máquina. 

PRODUCTOS Y PROCESOS 

Grado de Transformaci6n = Costo total de fabricaci6n 
Costo de materias primas y 
materiales auxiliares. 

Señala claramente la cantidad de valor agregado que tienen los 

productos. Estaba medida nos da la importancia que tiene el -

departamento de producción. 

FUERZA DE TRABAJO 

Horas de trabajo por = Total de horas-horore trabajadas 
trabajador !<umero de trabaJadores (promedio) 

Cuando existen horas extras irregulares es conveniente conocer 

la tendencia de éste indicador, que muestra las horas promedio 

de trabajo por cada trabajador. 

Ausent ismo Horas-Hombre ausentes 
Horas-Hombre trabaj;:das 

Señala no s6lo el porcentaje de horas que se han trabajado, ta!!l_ 

bién es un Indice que manifiesta el grado de incorformidad que 

los trabajadores tienen hacia las pol lticas internas de la em-

presa llllnifestada por el ausentismo. 
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Relaci6n entre los 
tipos de trabajo 

Número de empleados 
Harnero de obreros 

Indica la proporci6n del trabajo administrativo y productivo. -

Señala la cantidad de empleados administrativos por cada obrero 

que labora en 1 a empresa. 

Rotaci6n de la 
mano de obra 

# de trabajadores separados 
I promedio de trabaJadores 

En cierto tipo de empresas el Indice de rotaci6n de empleados -

es muy alto. El anterior, es un buen indicador que de alguna m! 

nera puede manifestar el grado de satisfacci6n del trabajador -

en la empresa por su permanencia dentro de la misma. Es necesa

rio aclarar que no es el único Indice que se utiliza para real.!_ 

zar esta evaluaci6n. 

Para estar al tanto de la tendencia que iruestra, es necesario -

llevar un control contfouo de la situaci6n. 

Es impresc'ndible que al realizar el diagn6stico de una empre

sa, basada en los factores mencionados al principio de este inciso 

y considerando a los Indices propuestos para llevar a cabo dicho -

diagn6stico, se tome en cuenta la participaci6n de las personas, -

inculcándoles principios como: 

"Hacer bien las cosas desde la primera vez", fomentando la -

cooperaci6n y la comunicaci6n entre los mierrbros de ésta a todos -

los niveles, lo cual redundar~ naturalmente en la productividad de 

la compañia. lsta es una de las grandes aportaciones que los cfrc!!_ 
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los de calidad tienen reservadas para quienes tengan 1 a atinada vj_ 

si6n de utilizarlos correctamente corro una herramienta de desarro-

11 o empresaria 1 . 
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TEMA Y 



COll:EPTO IE CAl.IllAll 

f'oy en día la calidad puede interpretarse como un sinóniroo -

de garantía y confianza para el consumidor que adquiere un produ.!!. 

to o servicio determinado. 

El concepto ha experimentado una evolución sustancial desde -

su origen hasta nuestros d!as. 

A comienzos de este siglo, la calidad esencialmente hacia re

ferencia a una inspección cuidadosa de cada uno de los productos 

elaborados. A mediados del misrro, la calidad se interpretaba corro 

rígidos controles estad!sticos; la utilización de esta técnica, se 

hizo indispensable con el advenimiento de grandes sistemas de prQ_ 

ducción en 1 inea. Para facilitar este proceso se extra fa una rr1.1e~ 

tra de la producción, determinando el grado de confiabilidad de la 

misma, ya que era práctica¡nente imposible examinar cuidadosamente 

cada producto manufacturado. 

En los años 60' s, el concepto de ca 1 idad dej6 de 1 imitarse a 1 

área productiva y se extendió a cada una de las áreas que confor

r.11n la organización. 

Cada departamento es responsable de la calidad en las funcio

nes que desempeña. 

Una compañía estadounidense, l. T .T, (Cfa. Internacional de T! 

léfonos y Telégrafos) es pionera en el empleo de la medición de la 

cal !dad en todos los niveles que forman parte de su estructura º"- . 

gani zaciana 1 . 
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Desde 1965 a la fecha, el progril!llde prevención de defectos, 

es parte fundamental en los programas de calidad total que la !.T.T. 

11 eva a cabo. El reducir 1 os costos de ca 1 i dad- el gasto de hacer 

las cosas mal- es uno de los objetivos principales del programa. 

La repetici6n de servicios, el reproceso, el desperdicio de mate

riales, la utilizaci6n de garant!as, las reinspecciones y los tr! 

bajos encamina dos a corregir fa 11 as, son prob 1 emas que se originan 

por no cumplir con los estándares de calidad adecuados y por no -

mantener una actitud positiva encauzada a lograr una "conciencia -

de calidad" en toda la organización. 

¿Que es Calidad? 

En las empresas más exitosas de los Estados Unidos el empleo 

de 1 a pa 1 abra ca 1 i dad es casi una obses i6n. 

En la memoria anual de Me Donald's (1980). puede leerse lo -

siguiente: 

"La calidad es la primera palabra en el lema de Me Donald's 

(calidad, servicio, limpieza y valor) ••• y es as! porque C! 

1 idad es lo que los el ientes reciben cada vez que visitan -

un restaurante de Me Donald's". 

En los Estados Unidos y en varios países industrializados, -

se est~ prorroviendo un cambio a nivel corporativo para que se an! 

1 ice el significado real y los alcances que tiene la apl icaci6n -

del término calidad en cada actividad que real izan empresas tan -

farrosas corro XEROX, !.B.M., PROCTER & GAMBLE, DELTA AIR LINES, -

HEWLETT PACKARD,. • ., ya que éstas sobresa 1 en i nvariab 1 emente por 

su preocupación oe otorgar Calidad y Servicio en sus productos. 
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Un ejemplo concreto de la filosofla de calidad es el que ofrece HP; 

sobre el tema, un observador de la compañia manifiesta: 

"La polarización en la calidad es algo omnipresente en HP, 

porque los empleados no parecen ser capaces de separarla de 

cualquier otra cosa que hagan. Si se les pregunta acerca del 

personal hablan de calidad; si se les pregunta por las ven-

tas, hablan de calidad; si se les pregunta por la administr! 

ci6n por objetivos, ha!Jlan de calidad por objetivos". 

La definición del concepto CALIDAD que aporta el Ing. Agapito 

Gonzál ez Hernfodez, Director Ejecutivo de IMECCA (Instituto Mexic! 

no de Control de Calidad), nos parece objetiva y muy consistente: 

"La calidad de un producto es la medida con que dicho produs_ 

to satisface lo que el el iente espera de él, en función del 

uso que le va a dar al producto, de lo que paga por el, de -

las ofertas de la competencia y que puede ser producido a un 

costo que permite un margen razonable de utilidades". 

y agrega: 

"Nuestra meta entonces, es la satisfacción del cliente, y la 

medida de nuestra calidad es el grado de dicha satisfacción. 

Yo quisiera que este hecho fuera debidamente conocido y rec.Q_ 

nacido por los ingenieros de diseño o productos, pues la sa

tisfacción del cliente es el principio y fin de todo sistema 

de calidad". 

Para Philip B. Crosby *,la calidad es "cumplimiento de requ.!_ 

sitos", es tangible y se mide por el costo de calidad, al :ual di

vide en tres catenarias: 

*Crosby B. Phillp, "La Calidad es Gratis" 
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l)Costo de Prevenci6n. 

Los costos de prevenci6n son los costos de todas aquellas actj_ 

vidades, que se llevan a cabo para prevenir defectos en el di

seño, en e 1 desarro 11 o, en compras, en el trabajo y en los 

otros aspectos de crear un producto o servicio. 

2)Costo de Valoraci6n. 

Se incurre en estos costos, al llevar a cabo inspecciones, ---

111Jestreos y otras evaluaciones planeadas para determinar si -

los productos o servicios producidos cumplen con los requisitos. 

los requisitos incluyen las especificaciones de mercadotecnia 

y de los clientes, los documentos e informaci6n de ingenierla, 

que se refieren a los procedimientos y a los procesos. 

3)Costo de Falla. 

Los costos de falla, son los relacionados con las cosas que no 

cumplen o no se comportan de acuerdo a los requisitos; los de 

las evaluaciones, disposiciones y los aspectos de asuntos con 

clientes, originados por fallas. Se incluyen todos los materi! 

les y mano de obra involucrados. 

Ocasionalmente, debe incluirse alguna cifra por pérdida de la 

confianza del cliente. 

Y asegura que el calcular el costo de calidad es "La única el! 

ve que se tiene para ayudar a la compañia en implementar la adminil 

traci6n de la calidad". Oe hecho, establece un interesante progra

ma de 14 pasos para lograr la calidad dentro de la organizaci6n. -

Entre los puntos ~s sobresalientes del mismo puede mencionarse -

que se requiere un compromiso gerencial en la participaci6n del --
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programa, utilizando la ayuda de un comité, que determine la si-

tuaci6n de la calidad en toda 1 a companfa, estimando los costos -

de calidad e implementando las acciones correctivas pertinentes. 

Es importante señalar que la calidad no se dá por generación 

espontánea, se busca y se logra siguiendo r!gidos procedimientos -

previamente establecidos; paralelamente es recomendable fomentar -

una actitud encaminada a 1 mejoramiento de 1 a ca 1 idad en cada pers.Q_ 

na que forma parte de 1 a organización, tratando de que se eviten -

las fallas continuas, que repercutirán en la elevación de los cos

tos de producción y por ende en la pérdida de competitividad den-

tro del mercado, asegurándoles que todos compartir~n los beneficios 

que se obtendrán con un cambio de actitud enfocada hacia la eleva

ción de la calidad. Mientras más atencl6n se preste al concepto y 

se procure implantarlo adecuadamente en la empresa, los resultados 

serfo más exitosos. 

Por otro lado, es pertinente aclarar que la función de un De

partamento de Cal !dad- según el concepto Calidad Total - es el de 

prevención y apoyo para lograr la calidad requerida, resaltando la 

Importancia que tiene e impulsando el cambio en la empresa. 

Su función no es la de realizar el trabajo de los dem.ls sino 

enseñarles a comprender los beneficios que traerá consigo el lncr! 

mento de la calidad, como se menclon6 anteriormente. 

La administración de la calidad no es tan fácil de lograr, -

uno de los requisitos que deben tomarse en cuenta seriamente, es 

el de reclutar a personas entusiastas, realmente convencidas de -

los beneficios que se obtendrfan con el programa, con la suficien-
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te fe y paciencia para esperar los resultados que arroje éste (iE_ 

cremento en las ventas al mejorar el servicio a clientes, reducción 

de costos, mayor aprovechamiento del equipo como parte de un sist! 

ma de prevención, disminución de conflictos entre el ~rea de pro

ducción y el Departamento de Control de Calidad, ya que con el pr.2_ 

grama se plantea la participación conjunta en la solución de los -

problemas que se presenten), en resúmen un Sistema de Calidad To-

tal prorrueve el desarrollo constante de los recursos humanos y el 

aprovechamiento adecuado de los recursos materiales, impulsando la 

integración de estosdoselementos para lograr los objetivos propue! 

tos. 

Los estudios m.!s recientes sobre productividad en Japón refuer_ 

zan la creencia de que la CALIDAD es el factor determinante de sus 

elevados 1ndices de productividad y eficiencia. 

Ralph Barra* (1983) revela que los secretos del éxito Japones 

respecto a la calidad y productividad radican en 4 areas bhicas, 

11 amadas 1 as cuatro M: Mano de Obra, Material es, Maqui na ria y Hét.2_ 

dos. 

Mano de Obra. 

Se entrena a los gerentes, supervisores y empleados acerca del 

concepto de calidad y la importancia que tiene para el desa-

rroll o de 1 a empresa. 

"Cada empleado tiene la responsabilidad de pasar al empleado 

siguiente un trabajo perfecto; es la filosof!a hágalo bien -

desde la· primera vez". 

*Barra, Ralph, "Círculos de calidad en operación" 
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Materiales. 

Las compañlas japonesas son tan ex !gentes con sus estánda-

res de calidad, en la selección de sus proveedores de materia -

prima y en todo lo que involucre mejoramiento de la calidad para 

evitar corregir defectos después de que el procilcto terminado S! 

le de la 1 fnea de producci6n. 

Maquinaria. 

Los japoneses utilizan una tecnologfa extraordinaria para -

los occidentales pero simple y no por ello f~cil, para mantener 

el nivel de calidad que desean en sus productos. 

Métodos. 

Los componentes fundamentales del éxito japonés han sido el 

amplio uso de auditorias, de técnicas de anSlisis de valores, de 

técnicas estad!sticas y de c!rculos de calidad. En ruchas compa

ñfas japonesas el presidente participa en algunas auditorias pa

ra mantener alerta a los gerentes de planta y demostrar un com-

promfso personal con el mejoramiento de la calidad. Las técnicas 

de an~l isfs de valores se aplican a los productos y a los proce

sos para señalar las mejores oportunidades para el mejoramiento 

de la calidad y priorizar proyectos. 

Las técnicas estad!sticas se usan para identificar los pro

blemas y para proporcionar datos que permitan a los gerentes y -

empleados tomar decisiones basadas en los hechos y no especula-

cienes. 

Mediante la participación en círculos de calidad, los em--

pleados tienen la oportunidad de aprender y usar éstas y otras -
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t~cnlcas de solucl6n de problemas para identificar problemas y -

proponer soluciones que acrecienten todo el proceso de mejoramie!!_ 

to de la calidad. 
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TEMA VI 



Después de la segunda guerra mundial, los japoneses se dedica

ron a reconstruir su país, realizando cambios importantes en la ca

lidad de sus productos, para que éstos fueran competitivos en los 

mercados i nternaci ona 1 es. 

La lili6n de Cientfficos e Ingenieros Japoneses (JUSE), fué -

creada en 1946, su objetivo es el de "contribuir a la prosperidad 

de la humanidad a través del desarrollo industrial, que se logra

ría creando, aplicando y promoviendo la ciencia y la tecnologfa -

avanzadas". 

Paralelamente, en los E.U., se desarrolla una técnica sobre 

Control Estadístico de la Calidad. 

J.tl. Juran y W. Edwards Deming, enseñaron a los japoneses 

las prkticas y metodologías utilizadas para lograr el Control El 

tadístico de la Calidad. 

Las fuerzas de ocupación norteamericanas, introdujeron en J! 

pón, entre los años de 1946 y lgso, el Control Estadfstico de la 

Calidad. 

Deming fué invitado por el gobierno japonés para exponer este 

concepto a sus altos ejecutivos. 

El premio "Derning" se instituyó en 1951 como un reconocimien

to a su contribución al Control de Calidad, estableciéndose que -

se otorgaría anualmente a las companías que hubieran alcanzado me-

joras notables en el control de calidad, aplicando métodos 
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de control estadlsticos. 

Originalmente, esta técnica se enfocaba principalmente a la 

solución de problemas que se presentaban en el área de producción; 

los grupos de trabajo eran llamados Circulas de Control de Calidad. 

El concepto fué ampl iandose y abarcando cada vez mayores áreas 

de la empresa; su nonbre se simplificó y actualmente son llamados 

Circulas de Calidad, ya que las aportaciones que realizan los cír

culos abarcan todas 1 as áreas de 1 a organización como Producción -

(Ingenierla del Valor, Investigación y Desarrollo), Procesos (Se-

lección y Flujo del Proceso, Distribución de Planta), Materiales -

(Inventarios, Compras, Pl aneación de la Capacidad), Fuerza de tra

bajo (Supervisión, Metas, Diseño del trabajo, Entrenamiento, Reco!!1. 

pensas). 

En 1962, Juse introdujo y publicó el concepto de circulas de 

calidad en su revista, Quality Control far the Foremen, pidiendo a 

los trabajadores que estudiaran las actividades de los circulas en 

sus lugares de trabajo. 

La gerencia involucró a los empleados a todos los niveles pa

ra implantar y mejorar los sistemas de control de calidad. 

En mayo de 1962, se registro el primer circulo de calidad en 

Japón. 

Actualmente uno de cada B trabajadores japoneses es miembro -

de un circulo de calidad. 

Al buscar incanzablemente la calidad y la optimización de los 

sistemas productivos, el japonés se encuentra invariablemente un -

paso adelante que los demás paises industrializados. 



TEMA Vil 



l QUE ES 111 CIRCll.O DE CALIDAD ? 

ll1 cfrculo de calidad general nen te es un orupo de cuatro a -

diez empleados que realizan un trabajo similar, y acuerdan reunir

se voluntariamente para identificar las causas de los problemas ri 

lacionados con su trabajo y proponer soluciones viables a la gere~ 

cia como herramienta en la toma de decisiones. 

Las reuniones se verifican una vez a la semana dentro de las 

horas de trabajo, son di ri gi das de preferencia por e 1 supervisor; 

los miembros utilizan las técnicas aprendidas durante el entrena

miento para resolver los problemas que se plantean. 

Los círculos de calidad se basan en el principio de que las 

personas que rea 1 izan un mismo trabajo todos 1 os dfas, conocen más 

sobre él , que ninguna otra persona. 

Rene ~le. Pherson, presidente en funciones de la Dana Corpor! 

tion, es un entusiasta promotor de la filosofía de la administra

ción japonesa y opina al respecto: 

"!lista que creamos que el experto en cualquier tarea par

ticular es con la mayor frecuencia la persona que la es

tá desempeñando, si empre 1 imitaremos e 1 potencia 1 de esa 

persona tanto en ténninos de su contribución a la organi 

zación como en su desarrollo personal... Dentro de una 

área de veinticinco pies cuadrados, nadie sabe más acer

ca de como manejar una máquina, cano acrecentar al máxi

mo su producción, mejorar su calidad, perfeccionar el -
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flujo de material y mantenerla funcionando con eficie,!! 

c ia que 1 os mismos operadores de la m.!qu ina, 1 os que -

manejan el material y los responsables del mantenimie_!! 

to de la misma". 

Este principio básico es uno de los pilares del estilo de ab! 

jo hacia arriba que los seguidores de los circules de calidad se -

esfuerzan por impulsar dentro de la on,anizaci6n, aprovechando el 

potencial humano, permitiéndoles participar en el mejoramiento de 

su propio trabajo. 

Es llllY comín que cuando se trate de resolver un problema en -

el que sea necesario involucrar la participaci6n de varias áreas -

ajenas a los cfrailos de calidad, se invite a los expertos de las 

mismas, para que aporten sus experiencias y conocimientos del tema 

y contribuyan con sus sugerencias, en la búsqueda de las mejores -

alternativas de solución. 

Tantién es un recurso que se ut 11 iza para promover 1 as act ivJ. 

dades de los drailos, ya que al integrar a otras áreas en el tra

bajo que desarrollan los cfrculos, es rruy probable que éstas se e,!! 

cuentren interesadas en conocer un poco n!As acerca de la filosofla 

y lporqué no?, introduzcan los c!rculos de calidad en sus propios 

departamentos. 

Asimismo es un medio ideal para evitar conflictos y competen

cia entre 1 as áreas de 1 a empresa, ya que las sugerencias que pl ª.!! 

te~ el circulo, estarán apoyadas por los especialistas de todas -

las áreas involucradas en el problema. 

Los drculos de calidad proporcionan entrenamiento y oportu--
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nidades para que el individuo participe activamente en la resolu

ción de problemas. 

Asimisioo, brindan la oportunidad al trabajador de pertenecer 

a un grupo, de establecer mejores y mAs solidas relaciones perso

nales, de estilllJlar su creatividad, de obtener el reconocimiento 

merecido por sus logros personales y sobretodo facilitan su desa

rrollo integral como individuos. 

Existen ciertos requisitos recomendables para introducir un 

programa de c!rcul os de ca 1 idad en 1 a organizac i6n. A continua--

c!6n se explica brevemente cada uno de éstos, para lograr una ma

yor compre ns i6n del concepto. 

Si se desea implantar un programa de c!rculos de calidad se 

debe efectuar un estudio que defina la situaci6n actual de la em

presa y sus perspectivas futuras, realizando una evaluaci6n deta

llada de la misma y detenninando que probabilidad de éxito se ob

tendr& al aplicar el programa en la organización. 

Es Jll.IY recomendable, aunque no indispensable, que la empresa 

cuente con ciertas caracter!stlcas co100: 

Estilo de Direcci6n orientado hacia las personas. 

Dentro de todos los recursos con los que cuenta una Organiz_! 

ci6n, los recursos humanos son esenciales para su buen funciona-

miento. 

La empresa debe de estar interesada en el desarrollo del in

dividuo y tomar en cuenta las motivaciones, experiencias e inter

relaciones con su familia, con su compañfa y con la coJT\Jnidad a -

la que pertenece. 
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Apoyo total de la gerencia al programa con el soporte de los man-

dos medios y supervisores. 

La gerencia necesita estar realmente convencida de los bene

ficios que se obtendrán con la introducci6n de un programa de es

te tipo en la organización. 

Para ello deben de tener un conocimiento bastante preciso -

acerca de 1 a filosofla de los drculos de calidad, y estar debid! 

mente entrenados para establecerlos . 

Debe de existir un compromiso de apoyo por parte de la alta 

gerencia, los mandos medios y los supervisores para iniciar los -

circules adecuadamente. 

Es importante que a nivel de Dirección General ast como de -

las gerencias y su staff, participen en la implementación del sii 

tema y nollbren un coordinador general para que diseñe, desarrolle 

y administre el programa. 

El coordinador obtendrá los datos necesarios, programará las 

actividades y tratar.! de alcanzar los resultados esperados. 

Es esencial que ya establecido el circulo de calidad se res

pete la autoridad del coordinador y no se olvide la responsabili

dad que tienen todos y cada uno de los involucrados en la implan

taci6n del programa. 

Los miembros de la gerencia no deben sentirse amenazados por 

la introducci6n del concepto en su área, ya que el drculo les -

ayudará a resolver problemas a los que anteriormente dedicaban -

una gran cantidad de tiempo y esfuerzo. 

Asf podr~n concentrarse en solucionar problemas que requie--



ran una mayor atención. 

Rick Hendricks* alto ejecutivo de la co1T4Jañía Eastern Air 

Lines opina: 

"Los ejecutivos de Eastern Air L ines visitan regularme.!! 

te los círculos, se informan acerca de las mejoras y -

los procedimientos utilizados y asimisioo contribuyen -

con ideas interesantes, derostrando con esta actitud -

que están realmente interesados en el desarrollo de --

los círculos; al mismo tiempo los círculos les enseñan 

a que 1 os tomen rea 1 mente en serio". 

En relaci6n a los problemas que surgen con los gerentes y los 

supervisores opina: 

"Frecuentemente sienten que su autoridad es cuestionada 

sobretodo cuando en el círculo se afirma: 

- Lo que heioos estado haciendo no es realmente eficiente -

Si los miembros de los circulas han sido entrenados ade--

cuadamente utilizarán el tacto y la diplomacia al hacer -

sus recomendaciones". 

Prevenir las consecuencias de la innovación. 

Los miembros de la gerencia (a cualquier nivel) deben de apre.!! 

der a co1T4Jartir el poder y la información, si desean que los círc!!. 

los de calidad lleguen a desarrollar su gran potencial. 

Los miembros de los círculos, en un ioomento dado, demandarán 

m~s informaci6n que la mayoría de los gerentes está acosturrbrado a 

proveer. 

A medida que los trabajadores definan los problemas existen--

*Quality Circles,"what it takes to make them work for you", 

Management Servi ces. 



tes en su frea de trabajo sol icitar&n información imprecindible P! 

ra solucionar éstos problemas (datos sobre costos, planes de pro-

ducción, precios de materiales etc.}; los altos ejecutivos deben -

de ayudar a los gerentes a comprender ese carrilio de "rol" que tie

nen que enfrentar positivarrente. 

Es necesario que la gerencia tenga una co11"4'rensi6n amplia del 

concepto y que perciban la trascendencia de su apoyo en la realiz! 

ci6n del programa, su operación y los beneficios que traerá consi

go. 

Otorgar un entrenamiento continuo a 1 os e 1 errentos involucrados en 

~· 

Debe de partir desde los altos ejecutivos hasta los niveles -

m.is bajos dentro de la organización. 

El entrenamiento abarca filosoffa, operación y resultados --

reales de los clrculos. 

Entre mejor capacitado se encuentre el trabajador, mejores -

contribuciones har~ como mienbro del circulo. 

El entrenamiento adecuado establecerá la diferencia entre un 

circulo exitoso y uno que fracasó. 

Proioover la participación voluntaria. 

En teoda, la participación en los clrculos es voluntaria. 

Esta part icipaci6n voluntaria y las reuniones al tfrmino de -

las jornadas de trabajo, ha resultado exitosas en un pals coioo Ja

pón, donde el individuo está totalmente colllpenetrado con los obj~ 

tivos de la organización y se siente participe de una gran familia 

{su co1T?añ!a). 
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Los niveles de educación del trabajador japonés son rruy altos 

en comparación con los niveles educativos del trabajador mexicano; 

su cultura, su idiosincrasia es totalmente distinta. 

Los patrones cultural es que existen en 1 a Industria Japonesa 

han contribuído en una alta proporción, para el desarrollo de la -

técnica como una herramienta en la toma de decisiones. 

A medida que los c!rculos japoneses fueron evolucionando, co

menzaron a autoadministrarse y a retroal imentarse con las experieD_ 

cias adquiridas. 

La participación del trabajador en la planeación y toma de d! 

cisiones referentes a su área de trabajo, le proporcionan una con~ 

tan te fuente de interés en sus 1 abo res, moti v.!ndol o profU ndamente. 

Es menester que al introducir un programa de cfrculos de cal.!, 

dad en las empresas mexicanas, no se pretenda copiar fielmente el 

modelo japonés, sino adecuarlo a las necesidades e intereses de la 

organización y de los empleados que forman parte de ella. 

La aplicación de los cfrculos debe hacerse en un medio favor! 

ble para su realización y ll.lnca empezar con un grupo en donde se -

manifiesten problemas. El éxito atrae al éxito. 

Después de crear una conciencia de 1 a importancia de la impla!)_ 

tación de los c!rculos en la organización, la alta gerencia solic.!, 

tará voluntarios de entre sus miembros para formar parte del comité 

coordinador del programa, después se seleccionará al facilitador -

y a los lideres del circulo, todos deberán contar con ciertos atr.!, 

bu tos necesarios para su mejor desempeño en el programa. 
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Esperar los resultados con paciencia. 

No pueden ni deben esperarse resultados inmediatos del progr! 

ma. Al exigir en un tiempo corto el cumplimiento de los objetivos 

planteados por los circulas, los miembros se sentirán rruy p.-esion! 

dos y en un momento dado frustados por no alcanzar r~pidamente las 

metas propuestas. 

De nuevo, Rick Hendricks opina: 

"El error ITl5s grave que se puede cometer es pensar que es fá

cil copiar un programa de circulas de cal ida d. No es rápido, 

no es simple y no es gratis. Toma tiempo. Involucra un acuer

do sustancial por parte de todos los mieltbros, hacia un buen 

entrenamiento que hará que el programa camine hacia adelante': 
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TEMA VIII 



asf: 

COllfl6lRACI<WI DE LOS PltOGWW> DE CIRCll.OS DE CALIDAD 

lh programa de. círculos de calidad está esencialmente integrado 

Comité coordinador. 

Coordinador del Programa 

Faci 1 i tadores 

Lideres del Circulo 

A continuación se dará una explicación de las funciones y res

ponsabilidades de cada uno de los integrantes de un programa de c!_!: 

culos de cal id ad. 

Comité f2_o~ 

Definirá los objetivos del programa, preparará y obtendrá los 

planes de acción para de~enninar si el mismo beneficiará a su empr~ 

sa. Evaluará los resultados que se obtengan y también se encargará 

de llevar el control y seguimiento necesario para cumplir con las -

metas. 

Sus miembros deben ser representantes de la alta dirección y 

los departamentos más importantes que se relacionan con las áreas -

donde se implantarán los círculos de calidad que conforman el pro

grama. 

Los mierrtJros del comité coordinador pueden incluir en él, a 

supervisores, capataces y simples operarios. 

Cuando en la empresa exista un sindicato debe de contar con 

un representante de éste, desde su inicio, ya que si ésta organiza

ción se opone a la introducción del concepto en la empresa, se 
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afrontarán graves problemas en la implantación. 

Es conveniente que al inicio del programa, como se mencion6 

antes, existan personas afiliadas al sindicato, para que conozcan 

la filosofía y no se transmita la impresi6n de que la oryanizaci6n 

está haciendo algo oculto que podría dañar sus intereses. 

Las personas que forman parte del comité deben de cumplir con 

las siguientes funciones: 

- Establecer los objetivos del Programa de Círculos de Calidad. 

- Determinar las pollticas a seguir en su implantaci6n y los l..!. 

neamientos generales del programa. 

- Definir las características del coordinador del comité y ele

girlo. 

- Observar de cerca las actividades de los c!rculos, asegurandp_ 

se que funcionen adecuadamente. 

- Evaluar periódicamente a los facil itadores u a los 1 íderes del 

circulo. 

- Mantener informada a la gerencia sobre los éxitos y fracasos 

del programa, dandole énfasis a los logros que se consigan. 

- Incluir asesoría externa cuando el círculo lo requiera. 

- Tener mucho cuidado de no intervenir innecesariamente en las 

actividades de los círculos para mantener la espontaneidad y 

el entusiasmo. 

Tanto el coordinador, como el facilitador y el 1 íder de los -

círculos, deben tener - como la mención de la última función lo in

dica - capacidad de 1 iderazgo, pero l qué es 1 iderazgo ? 

"Liderazgo es muchas cosas. Consiste en la formación paciente 



y por lo general aburrida de coaliciones; es la deliberada 

sienbra de camarillas confiando en que produzcan el fenne.!! 

to apropiado en tas entrañas de 1 a organizaci6n; es el me

ticuloso desplazamiento de la atención de la institución -

mediante el prosaico lenguaje de los sistemas directivos; 

es la a1teraci6n del orden del día para que las nuevas pri,2_ 

ridades obtengan suficiente atenci6n; es hacerse visible -

cuando las cosas se tuercen e invisible cuando funcionen -

bien; es formar un equipo leal en la cumbre que hable m.ís 

o menos con una sol a voz; es escuchar cuidadosamente gran 

parte del tiempo, hablar a menudo de modo alentador y re-

forzar las palabras con hechos creíbles; es ser duro cuan-

do es necesario". * 

Coordinador del Programa. 

Como se menciono anterionnente el coordinador del programa, 

debe tener capacidad de 1 iderazgo ampliamente definida para dese!!! 

penar adecuadamente sus funciones. 

Sus responsabilidades son lllJY amplias, ya que es el encarg! 

do principal de la administraci6n del programa dentro de la orga

nizaci6n. 

El coordinador preferentemente tendrá experiencia en plane! 

cci6n y en el entrenamiento y manejo de personal. 

Tener grandes habilidades de coll1Jnicaci6n, dotes de conven

cimiento, ampl los conocimientos acerca de la t§cn1ca y un gran e,!! 

tusias100 e iniciativa propia. 

Debe conocer el trabajo que desarrollan los miel!bros del 

*Tomado del libro "En busca de la Excelencia", opiniones expresadas 

por James fo'cGregor en "Leadership". 
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circulo de calidad para poder comprender como se elabora el mismo. 

Al tener conocimiento necesario podrá comunicarse con los miembros 

utilizando su mismo lenguaje. 

Sus funciones principales serán, "vender" la idea a los int~ 

grantes de la organizaci6n, encontrar a las personas capaces de -

ser facilitadores y lideres, ser un mediador entre los circulas y 

la gerencia e impulsar el desarrollo personal de su equipo por me

dio de un entrenamiento adecuado. 

El coordinador debe permitirles a todos los integrantes del 

misrro que expresen su opinión, enfocando su atención en las ideas 

positivas, asignando el tiempo adecuado para analizar cada una de 

ellas y determinando cuales son factibles de implantar. 

Con este sistema se logran dos cosas importantes: 

!) Al trabajador se le motiva para que aporte lo mejor de si 

en el proceso de toma d• decisiones. 

2) Se logra detectar gente brillante como candidatos idóneos 

para futuros ascensos dentro de la organizaci6n. 

Cuando los miembros del circulo de calidad tomen una decisi6n 

equivocada, el coordinador deberá permitir que el los mismos se den 

cuenta en que fallaron. Al tomar esta actitud, fomentará el desa-

rrollo y perfeccionamiento del trabajo real izado por los clrculos, 

de otra manera no se les dará la oportunidad de aprender de sus -

propios errores. 

Los buenos coordinadores se situan en una posici6n fuera del 

proceso de toma de decisiones en los circules de calidad, quedando 

corro observatiores imparciales sin asumir en ningun momento la aut.Q_ 
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ridad principal. 

Además los coordinadores deben vigilar el desempeño de los l..!. 

deres cuando introduzcan los circulas de calidad, ya que podrlan C2_ 

meter serios errores, que en determinado momento harlan fracasar el 

programa. 

El Facilitador. 

Al implementar un programa de c1rculos de calidad en la empr! 

sa, es necesario contar con el facilitador adecuado. El facilitador 

debe coordinar la realización del plan de trabajo, as! como la ela

boración en detalle del programa. 

El papel del facilitador representará un reto para quien lo -

asuma. Las habilidades de 1 iderazgo son imprecindibles para desemp! 

ñar esta posición. 

Un buen facilitador tendrá grandes habilidades corro conunic6-

logo, orientado hacia las personas, promoviendo una atm6sfera de ª!. 

rron!a y respeto dentro de la empresa. 

El facilitador no debe perder nunca su entusiasmo y optimismo, 

ya que esta le permitirá rrotivar a los miembros de su equipo, tra-

tando de guiar sin dominar, prorroviendo e impulsando a las personas 

y fomentando el establecimiento de sol idas relaciones interpersona

les. 

Saber escuchar es una de sus cual ida des. 

Es nuy recomendable que OJente con ciertos conociemientos so

bre el área de trabajo, ya que su experiencia podr!a ser útil en el 

mejoramiento de los métodos y procedimientos empleados en la empre-

sa. 

57 



Las actividades que real iza esta persona est~n encaminadas a 

lograr facilitar a todos los elementos que integran el circulo, P! 

ra que evaluén y apoyen con su participación, la implantación del 

programa, destacando los beneficios que se obtendran con el mismo. 

Las responsabilidades del facilitador son nuy variadas y en 

esencia son las siguientes: 

J. Involucrar a la gerencia y a todas las personas relacion! 

das con el programa para obtener el apoyo total a 1 a in-

troducci6n del mismo, en la empresa. 

2. La planeación del proyecto es una de sus grandes respons2_ 

bil idades (introducción, promoción, entrenamiento, segui

miento y evaluación del programa). 

3. La información sobre el progreso del programa en boleti-

nes, pizarras, periódicos o folletos ya que es un medio -

para promover el establecimiento de nuevos c!rculos den-

tro de 1 a empresa. 

4. El entrenamiento continuo de los lideres de los c!rculos, 

enseñandoles técnicas de resolución de problemas, dinarni

ca de grupos, presentaciones ante la gerencia. 

5. Auxiliar en el crecimiento del programa, retroalimentand~ 

lo continuamente para evitar que se estanque. 

6. Promover el reconocimiento de los resultados obtenidos -

por el circulo por medio de los organos de comunicación -

existentes en la empresa (periódicos, nurales, boletines). 

7. Proporcionar los hechos esenciales y aclarar las ~reas de 

libertad sin sugerir una solución. 
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El L fder 

El líder del circulo debe de contar con las habilidades nec~ 

sarias para dirigir una discusión democrática, anii:iando a cada mie!!! 

bro del grupo a presentar su opinión y sentil'l·;entos; sin embargo, 

no debe pennit ir que nadie domine o utilice a los círculos como un 

foro para exponer quejas, dirimir conflictos o utilizarlos con fi-

nes personales y egoístas. 

Es recomendable que el llder tenga los conocimientos necesa

rios para conducir las reuniones del círculo, sus habilidades deben 

incluir, según Nonnan R.F. t'.aier (!965)*: 

!) Plantear un problema en forma tal que el grupo no se coloque 

a la defensiva, sino que enfoque el asunto en una fonna coni 

tructiva. 

2) Proporcionar los hechos esenciales y aclarar las áreas de l.i_ 

bertad sin sugerir una solución. 

3) Animar a las persocas para que todos los miembros oarticipen 

en la discusión. 

4) Permitir pausas de espera. 

5) Volver a enunciar con orecisión las ideas y los sentimientos 

expresados en una forrra más abreviada, más consisa y clara, 

de cóioo la expresó inicialmente un miembro. 

6) Hacer preguntas pertinentes de manera de estirular la conctus 

ta hacia la solución de problemas. 

7) Resumir cuando sea necesario. 

Debe de existir concordancia entre los objetivos planteados 

por el líder del circulo y las metas propuestas por el comité. 

• Nonnan R.F. f'aier, "Psicología en la Industria", 1965. 
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Generalmente los supervisores se convierten en 1 íderes, sin 

elltargo, muchas veces algún miembro asume el papel del 1 íder gra

cias a la capacidad y entusiasmo deMostrado a lo largo de las se

siones del círculo. 

Es sumamente reconendable que la participación en el progra

ma sea voluntaria; sin embargo si un supervisor es impuesto corro 

líder sin aprobación de la mayorla, los miembros del círculo pro

vocarán serias dificultades para la realización del programa. 

A continuación presentaroos una teoría interesante para ele

gir líderes: 

Jenkins (1947) diseñó una técnica que evalúa la formación de 

grupos y subgrupos y llamó a su método técnica de nominación. 

La técnica es fácil de aprender. A cada individuo del grupo 

se le pide que nombre a la persona que considere como el mejor su

pervisor, el mejor trabajador, la persona más sensata o, el rejor 

compañero de trabajo. 

Cada individuo se representa en un diagrama por medio de un 

círculo, trazándose una flecha desde el círculo que representa a 

la persona hasta el círculo de la persona mencionada. 

El individuo nominado más veces será el líder del grupo. Si 

esta persona es el jefe, será el líder formal e informal del gru

po; si el líder fonr.al no recibe muchos votos será evidente que es 

Hder sólo de nombre y que el llder informal conllevará la verdadg_ 

ra fuerza del grupo. 

Al líder informal se le llama estrella. Pueden existir va

rias estrellas en un solo grupo. Una persona a la que nunca se e~ 

coge es llamada "aislado" y si sale del grupo su presencia no se 

extrañaría en absoluto. Cuando dos trabajadores se escogen uno al 
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otro se les llama "sociedades de actniración nutua", funcionan me

jor en fonna separada que en grupos. 

Cuando un individuo "x" escoge a un individuo "y" y éste es

coge a "z" y este últiro a "x", se produce un triángulo. Probabl! 

mente será el comienzo de un subgrupo. 

El estudio de estos sociogramas puede ser valioso cuando exii 

tan dudas sobre la elección del líder del círculo; pueden proporci2_ 

nar indicios de cómo un subgrupo puede en un momento dado influir 

en la organización. Pueden seiialar l lderes potenciales que adecua

damente entrenados podrán desempeñar un buen papel como lideres del 

circulo. 
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TEllA IX 



MlEM!ROS DEL CIRCILO 

los miembros del círculo representan la parte medular del pr2_ 

grama. Generalmente los empleados se ofrecen como voluntarios, cua!!. 

do se empieza a promover el t1ismo en la organización. 

Sin embargo, en !léxico, dada nuestra idiosincrasia es conve

niente que el programa se presente con ciertas modificaciones; es 

decir, algunas veces tendrá oue ser eliminado el proceso voluntario 

y elegir a los candidatos que la gerencia considere idóneos para -

ocupar ciertos puestos, como los del facilitador o el líder. 

Después de que el lfder haya recibido el entrenamiento adecu! 

do, es frecuente que el supervisor del área convoque a una reunión 

en la que participarán todos los empleados, solicitando voluntarios 

para el desarrollo del proyecto, después de haberles explicado el 

objetivo, los alcances y los beneficios que obtendrán cuando éste 

se introduzca. 

Es muy recomendable que los cfrculos se fonrien con los campa

neros de la misma área de trabajo. 

Aunque es frecuente invitar a empleados de otra área de trab! 

jo, cuando los problemas que se planteen, requieren de la interac

ción de ellos con el círculo de calidad. 

la experiencia ha resultado sumamente provechosa para los dos, 

ya que los miembros del cfrculo canprenden el trabajo que realizan 

otras personas ajenas a su área y éstos, conocen las actividades -

que realizan los círculos de calidad y pueden promover el concepto 

dentro de sus mismas áreas. 
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La primera reunión del circulo se real iza después de una o -

dos semanas de la realizada para solicitar voluntarios. En ese -

lapso el facilitador y el l lder prepararán el material que util i

zarán en las primeras reuniones. 

Las reuniones se pr09raman para que duren aproximadamente -

una hora y se realicen semanalmente, estableciéndose el lugar de 

las juntas. 

El horario de la reunión se define con el consenso de todos -

los miembros, éstas reuniones pueden o no relizarse durante las -

horas de trabajo, esta cuestión se determinará de acuerdo a las -

necesidades de la empresa y del trabajador. 

El l !der debe preparar una agenda de trabajo antes de cada -

reunión, y enviarla a los miembros con cierta anticipación, ya 

que además de servirle de recordatorio de la misma, será gula --

útil en las discusiones que se lleven a cabo. 

Los l !deres tienen la responsabilidad de entrenar a los míe!)! 

bros del circulo, para que participen creativamente en la solución 

de problemas concernientes a su área de trabajo, fomentándoles -

una conciencia de calidad para todas las actividades que realicen 

y sobretodo esti111Jlándolos para que cuenten con el esp!ritu de -

trabajo en grupo. 

La mayor!a de los miembros 111.Jchas veces no cuentan con una -

preparción profunda, ni tienen una visión clara de la importancia 

que tiene el concepto de productividad, por ello es necesario e~ 

plicarles los aspectos fundamentales de la misma y las técnicas -

de solución participativa de problemas. 
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Las ideas que aporten los miembros del circulo deben ser to

nadas ITUY encuenta, ya que al real izar diariamente un trabajo, -

perciben cuales son los problenas principales que afectan el buen 

desarrollo de éste. 

La experiencia adquirida los convierte en verdaderos especi! 

1 istas. 

Los miembros aprenderfo no solo a comunicarse con sus compa

ñeros, sino con todas las personas que pertenezcan a la compañfa. 

Aprenderfo a trabajar en una atrn5sfera de confianza, cooper! 

cción y respeto. 

Es frecuente que el 1 lder proponga a los mienbros, que jun-

tos identifiquen al circulo del que fornan parte, con un nombre -

aprobado por todos. 

El norrbre del circulo denota de alguna forma la personalidad 

y el carácter del mismo, ade!Ms de garantizar un reconocimiento -

permanente de los logros del circulo. 

Es frecuente que el nombre se elija en la primera o segunda 

reunión que se 11 eve a cabo. 

A medida que los mienbros de los cfrculos se vayan familiar.! 

zando con la filosoffa del prograna y adquieran confianza en la -

tona de decisiones en grupo y asunan las responsabilidades de ca

da una de sus acciones, se logrará la nadurez que el circulo nec! 

sita. 

Esta madurez se logra a base de experiencia y de logros exi

tosos, que sirven como estl11Ulo para el desarrollo de futuros PI'!!. 

yectos. 
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TEM l 



OPERACIOO DEL PROYECTO PILOTO 

Antes de intentar introducir el Proyecto Piloto en la organi

zación, es imprecindible contar con el apoyo de la alta gerencia y 

de su equipo de trabajo, éste punto ha sido expuesto reiteradamen

te debido a la importancia que representa para el éxito del progr! 

ma su participaci6n, como primer paso para la puesta en marcha del 

mismo. 

Los miembros de la alta gerencia deben definir claramente su 

compromiso, motivando a su equipo de trabajo para que participe en 

el programa. 

Si la gerencia no está dispuesta a otorgar este corrpromiso de 

apoyo, el proyecto piloto no debe comenzar. 

El facilitador presenta el concepto de c !rcul os de calidad a 

los mierroros de la gerencia, su objetivo, modo de operaci6n, bene

ficios y limitaciones, enfatizando los alcances de su apoyo, asf -

como 1 as responsabilidades que contraen al aceptar introducir el -

proyecto piloto. 

Los gerentes deben estar preparados para alentar el surgimie.!!_ 

to de innovaciones en la manera usual de realizar el trabajo dfa -

con dla; asf mismo, estar convencidos de que un proceso participa

tivo de solución de problemas, es una fórmula eficaz para intentar 

resolverlos, atendiendo las distintas sugerencias que se les plan

teen, seleccionando las que sean factibles de llevar a cabo y ex-

plicando detalladamente las razones del rechazo de algunas de és

tas. 
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La gerencia debe de proporcionar 1 a infraestructura necesaria 

para real Izar el proyecto piloto, proooviendo la cooperación de -

de los miembros de la empresa para la entrada del mismo. Es muy -

frecuente que al resolver un problema que se presenta en cierto d~ 

partamento, se vean afectadas las actividades que se real icen en -

otro, es por ello que el apoyo de la gerencia, en éstos casos, es 

determinante. 

El reconocimiento de los logros es una responsabilidad inevi

table que contrae la gerencia y que no es conveniente subestimar, 

ya que es un sisterra impulsor del crecimiento del proyecto, que d! 

be retroa 1 imentarse cont i nuarnente. 

M~s adelante se habla sobre la trascendencia de este reconocj_ 

miento com pieza el ave en 1 a evolución del programa. 

La planeación del proyecto piloto abarca desde la participa-

ción de la gerencia y el comité coordinador en la concepción del -

programa, la publicidad que se utilizará, el lugar y tiempo preci

so para introducirlo y el número inicial de circulas, hasta el p12_n 

teamiento del esquema a seguir en la fase de control y seguimiento 

del mis!OO. 

El proyecto piloto debe ser creado con la ayuda de todos los 

involucrados, ya que el éxito del programa depende del interés y -

participación que aporten éstos. 

La publicidad que se realice a favor del proyecto piloto es -

fundamental. Los miembros de la ~rganización deben estar enterados 

del concepto, donde como y cuando se introducirá, destacando los -

beneficios 4ue aporta para tl desarrollo personal de sus partici--

66 



pantes e incluyendo una declaración del compromiso formal que ad-

quiere la gerencia y sus altos directivos en el desarrollo del pro

yecto. 

La publicidad puede realizarse de muy diversas maneras, art!

culos en el periódico de la empresa, envió de cartas a los emplea

dos, presentac i6n de 1 concepto en reuniones, emi s i6n de folletos -

explicativos de 1 concepto, .. , etc. 

El lugar adecuado para introducir el concepto, será aquel en 

donde se otorgue importancia al trabajo y opiniones expresadas por 

los empleados, donde sea más frecuente "escuchar" que "dirigir" y 

donde exista la op nión generalizada de que con la colaboración de 

todos, 1T1Jchas situaciones pueden cambiar favorablemente. 

El tiempo preciso para empezar lo definen los gerentes y los 

mismos empleados, cuando se encuentren dispuestos a contribuí r en 

los cambios que se generen. Si existen problemas laborales o cues

tiones graves dentro de la organización, es conveniente resolver -

éstos primero, para preparar positivamente el terreno. 

El control y seguimiento del proyecto es importante porque d! 

tecta los cambios benHicos que se han int~oducido y las medidas 

correctivas que se han tenido que implantar para ello. 

Frecuentemente se real iza una encuesta de actitudes antes de 

introducir el proyecto oiloto, que sirva corro parámetro de compar!I_ 

ción ante la posición que manifiestan los empleados, después de -

cierto tiempo de haber implantado el concepto. 

A medida que el proyecto piloto avance, 1 a publicidad que se 

realice debE: intensificarse, comunicando a los miembros de la em--
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presa lo que está ocurriendo. Si la empresa cuenta con un sindicato 

es sumamente recomendable, que sus dirigentes estén al tanto de lo 

que pasa. 

Al realizar el proceso de obtención de voluntarios, la public_i 

dad es una gran ayuda, ya que prolllJeve el concepto y despierta el -

interés por conocer algo más sobre él. 

La gerencia, junto con el fac i1 ita dar solicita val untarios de_!! 

tro de sus gerentes; es conún que se seleccione a los que cuenten -

con caracterfsticas tal es como saber escuchar, y responder a las n! 

cesidades de los empleados y en general que estén orientados hacia 

las personas. 

Poco después, el proceso de selección y entrenamiento de los -

Hderes debe llevarse a cabo. 

Terminado este entrenamiento el l fder convoca a una reunión de 

los empleados que formen parte de. su sección, para introducir el -

concepto y sol itar voluntarios. 

Ya integrado el primer cfrculo de calidad, el 1 !der junto con 

el facilitador, selecciona el material que utilizará en las reunio

nes. 

Estas últimas se planean para que tengan una duración de una -

hora semanal, evitando horarios que interfieran con otras activida

des realizadas por los er.ipleados. 

Es recomendable la utilización de agendas de trabajo en cada -

reunión que se real 1ce, ya que sirven corix;¡ recordatorios de la reu

nión y gufan las discusiones en ésta. 

Las primeras reuniones son sesiones de entrenamiento, en las -
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que basicamente se enseñan técnicas de soluci6n de problemas y la 

manera de utilizarlas creativamente. 

A medida que los mierrbros del cfrculo se compenetren con és-

tas, el 1 lder motiva a su equipo de trabj9 a encontrar su primer -

problema por resolver. 

Dada 1 a experiencia de personas que cuentan con amplios conoc_i 

mientas en la materia, éstas recomiendan resolver problemas simples, 

precediendo a los m!s complejos. 

Independientemente de la técnica que se utilice, el grupo debe 

tomar decisiones en base a un consenso y no a un sistema de mayorta 

de votos, ya que el primero, proporciona sentimientos de solidari-

dad y esplritu de trabajo en equipo. 

El grupo selecciona el problema que consideré más oportuno y -

factible de resolver, analizando las causas del misioo, recopilando 

la informaci6n que considere pertinente, utilizando las técnicas de 

soluci6n de problemas aprendidas, realizando un plan de implanta--

ci6n por escrito y efectuando su primera presentación ante la gere,!l 

cia, para mostrar los logros del círculo la aprobaci6n de sus reco

mendaciones, el reconocimiento a su labor realizada y por últilOO, -

la obtenci6n de cooperaci6n futura por parte de los miembros de la 

gerencia y los altos directivos. 
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TEMA XI 



PRESEllTACIONES ANTE LA IElEllCIA. 

El objetivo de real izar las presentaciones de las solucio

nes o la introducci6n de nuevas ideas a la gerencia, es conseguir 

la aprobaci6n y el apoyo total de parte de esta Gltima en el pro

ceso de sol uci6n de problemas. 

Si la soluci6n es puesta en prktica, el · cfrculo obtendra 

su merecido reconocimiento, por ello debe utilizarse todo el mat! 

rial que se requiera para tratar de "vender" las soluciones a la 

gerencia, como podrfan ser grMicas, planos, diagramas, dibujos 

.. y distribuir todas las copias que sean necesarias. 

El cfrculo debe elaborar el plan de implementaci6n por es

crito, ya que es mas factible que los altos directivos aprueben un 

plan bien elaborado, que simples sugerencias verbales u opiniones. 

El plan debe incluir la evaluaci6n, beneficios y el segui-

miento que debera establecerse a las soluciones planteadas por los 

mieirbros del cfrculo, incluyendo las fechas de tenninaci6n de cada 

acci6n y las personas responsables. 

En la reuni6n que se lleve a efecto el facilitador incluir! 

la agenda de la presentaci6n. 

El lfder del cfrculo presenta a cada uno de sus miembros, -

haciendo una breve descripci6n de las actividades que se realiza-

ron para encontrar las soluciones que el cfrculo pro!!One. 

Cada miembro expone parte de este proceso en forma mas det! 

11 ada. 
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La gerencia determina si las recomendaciones presentadas se 

implementaran o no, explicando el porqué de su decisión. 
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TEMA XII 



RECaQ:IHIENTO DE LOS LOGROS 

l)l punto importante en el programa de circules de calidad, es 

el reconocimiento de los logros obtenidos. 

Los reconocimientos pueden ser a nivel local o a nivel de to

da 1 a compaftfa. 

Es esencial que la gerencia se involucre en este proceso, ya 

que su apoyo es primordial para el desarrollo del programa. 

l)l entusiasta promotor de los círculos de calidad en la comp_! 

ftía Westinghouse, Ralph Barra, opina : 

" Existen iruchas oportunidades para que la gerencia se in

volucre en el proceso de reconocimiento: 

Publicidad. Estimulando la publicidad de artículos so

bre la formación de los circulas, sus actividades, lo

gros y demás, llenos de fotografías de las personas y g! 

rentes que participan. 

Certificadas, cartas, memorandums. Otorgar certifica

das a los lideres y miembros después de terminar el en

trenamiento; agradecer personalmente a los círculos por 

sus esfuerzos a través de cartas y memoranáums; autogra

fiar álbumes en las presentaciones de la gerencia. 

Reuniones, presentaciones, conferencias. Asistencia a 

las presentaciones y reuniones seleccionadas de los cír

culos; realizar eventos especiales con los miembros; pr! 

sldir reuniones de toda la planta; participar en las ju!)_ 
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tas y conferencias de divisiones y unidades organizacio

nal es. 

Obsequios personales. Otorgar a través de un presente •• 

significativo un reconocimiento de logros al circulo. 

Visitas a otros lugares. Estimulando a los miembros a v.!. 

sitar c!rOJlos de otros lugares para intercambiar ideas 

y compartir experiencias; patrocinar viajes a facilita-

dores, l tderes y miembros destacados para que participen 

en conferencias y juntas sobre ctrOJlos de calidad. 

Actividades de toda la organizaci6n. Fomentando la part.!_ 

cipaci6n en actividades real izadas por toda la compa~!a. 

como: 

Registro de Ctrculos 

Informe de Logros 

Presentaciones en las Conferencias, etc. 

Los motivos de logro, prestigio, afil iaci6n, son autoreforza

dos con un buen sistema de reconocimiento, de aht la importancia -

de que se lleve a cabo adeOJada y continuamente. 

Por medio del programa de ctrculos de calidad, el indiviruo •• 

puede satisfacer sus motivos de logro, ya que éste, es un instru-

mento útil para detectar personas con la capacidad e iniciativa r! 

queridas para ocupar puestos a nivel supervisor y en un futuro, -

recibir el entrenamiento pertinente para desarrollar al indiviruo 

en las áreas gerenciales. Un gran aliciente para ellos es el de r! 

solver situaciones dif!ciles que impliquen un continuo desafto, al 

igual que el establecimiento de metas a largo alcance, con una se-
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rie de objetivos a corto plazo, a través de los cuáles intentarán 

llegar a éstas. 

Corro ya se mencion6 el programa de drculos de calidad desa

rrollará la capacidad de promover la resoluci6n de problemas cada 

vez más complicados y la definici6n de metas a corto y largo pla

zo para solucionarlos. 

Los circules, otorgan la oportunidad al empleado para que P.~.r 

ticipe en la toma de dicisiones y lo motivan para que tenga un mg 

jor desempeño dentro de su grupo de trabajo. 

Las personas buscan el prestigio durante su vida de múltiples 

maneras; mediante los circules de calidad, esta búsqueda puede C! 

nalizarse positivamente. Al resoher situaciones diffciles, y ob

teniendo el reconocimiento, no solo a nivel gerencial sino de to

da la compañia, el indiviciJo se encontrará altamente motivado, ya 

que su trabajo será valorado y alcanzará cierto nivel de importa!! 

cia (esencial para él) dentro de la compañia. 

El trabajador cuenta con las habilidades y el conocimiento de 

lo que es capaz de hacer. 

Los el rcu los, otorgan 1 a 1 ibertad a sus mi errbros, de poder º.!: 

ganizar su propio trabajo sin una supervisión restrictiva. 

La necesidad de afiliación que todo individuo siente, se ve -

satisfecha con el programa de C. de C., ya que las relaciones que 

se crean sobre un principio informal entre los miembros del circu

lo, sirven para cubrir las necesidades que tienen las personas de 

interactuar con otras, sobre una base de satisfacción y apoyo mu-

tuo. 
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TEtlA Ull 



CONTROL Y SE61JIH!EllTO DE LOS RESUI. TADOS OBTEJllDOS 

Al elaborar un proyecto de círculos de calidad es necesario re! 

Tizar 3 actividades primordiales: 

1) Planeaci6n: que define los objetivos principales del 

proyecto, los recursos que se necesitan y las perso

nas que se encargar~n de administrarlo y ponerlo en 

práctica, previendo todo lo necesario para alcanzar 

dichos objetivos. 

2) Programación: que establece el tiempo, los costos y 

el personal responsable de la ejecución. 

3) Control y Evaluación: que dirige Ta ejecución de las 

actividades planeadas previamente, vigilando su des! 

rrollo y corrigiendo las irregularidades que se pre

senten, as! como precisando la efectividad del proyeE_ 

to, evitando que existan diferencias trascendentes -

entre 1 o planeado y programado, y los resultados re~ 

les que se obtengan, para lo cual debe existir una -

constante retroa 1 imentac i6n. 

En la etapa de programación, pueden utilizarse como elementos -

auxiliares del misrro gráficas de Gantt (que rruestran el tiempo asig

nado a cada actividad y el momento en que cada una de éstas se lleva 

a cabo) o emplear algún método slmpl ificado de redes (que indica las 

relaciones de precedencia que existen entre las distintas activida-

des, permitiendo establecer rutas crfticas, holguras y las activida

des que deben ser rcprogramadas), éste último método de programación 
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se utiliza en proyectos muy complejos (y no es el caso del progr! 

ma de C. de C.), por ello es que se sugiere un método simplifica

do de redes. De hecho estos métodos se ut i 1 izan frecuentemente CQ. 

mo medidas de control y son buenos indicadores del buen o mal cu!!!_ 

plimiento de las metas previstas. 

Tanto la planeación coro la programación del proyecto, requi~ 

ren un conocimiento profundo y ordenado de parte de los organiza

dores del misro. En las secciones anteriores se ha explicado am

pliamente la planeación de un proyecto piloto. 

El control y seguimiento que se lleve a cabo, precisa de su

pervisión y evaluación constantes con respecto al costo, tiempo 

y evolución del proyecto, de tal forma que cuando existan disparl 

dades entre los objetivos planteados y metas alcanzadas, será ne

cesario realizar las medidas correctivas pertinentes. Para lograr. 

lo es indispensable recabar la información para llevar un buen co!!_ 

trol del proyecto. 

Cada empresa requerirá información especifica de acuerdo al 

proyecto de que se trate. 

Se sugiere obtener y evaluar la información del comportamie!!_ 

to de los siguientes parámetros: 

0 Carrbios en los Indices de productividad. Para realizar esta 

evaluación, pueden utilizarse los indices que se sugieren al 

principio de este trabajo, asimismo es conveniente consultar 

los registros que existan, por ejemplo, rotación de perso

nal, ausentismo, frecuencia y gravedad de los accidentes -
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ocurridos, que servi rfo como e 1 ementos de comparación des

pu~s de la apl icaci6n del programa de c!rculos de calidad 

en 1 a empresa. 

0 Mejora en la Calidad del Trabajo. Se estima de JtUY diversas 

maneras, por ejemplo, comparando los registros que existfan 

de mermas contra los actuales, o evaluando los métodos y -

procedimientos de trabajo anteriores con los que se utili

zan en el presente. 

0 Reducción de costos. Se determina comparando los costos ª.!! 

tes y después de los carrbios efectuados, y sobretodo, enf~ 

tizando los ahorros obtenidos. Pueden elaborarse gráficas 

complementarias. 

ºMejoras en el servicio otorgado. El real izar encuestas en

tre el ientes, proveedores y personal de 1 a misma empresa, 

resulta provechoso, ya que se determina en que medida se -

ha mejorado el servicio que ofrece la compañia. 

0 Mayor satisfacción en el trabajo. Para recabar esta info.r. 

maci6n es útil consultar el registro de quejas, analizando 

la frecuencia de las mismas (si es que la compañia cuenta 

con este); realizar sondeos y encuestas formales 

0 Desarrollo de las habilidades de los trabajadores. La uti

lización de grUicas de curvas de aprendizaje son indicad_2 

res que J1Uestran el progreso de los empleados antes y des-



pués de entrenamientos, es necesario relacionar esta in

fonnación con datos referentes al éxito que ha tenido el 

individuo en su puesto, con el objeto de comprobar el V.! 

lor del entrenamiento. 

º Métodos y procedimientos en materiales y equipo. Si se ha 

logrado reducir inventarios, o minimizar el movimiento de 

materiales dentro de la planta, el impacto de estas medi

das y su repercución en los costos de producción. 

0 Mejoras en la moral y en las actitudes de los empleados. 

Existe una gran variedad de mátodos para medir la moral -

y las actitudes del individuo, es interesante valorar 

ciertos factores como: reconocimiento por el trabajo rea. 

lizado, trabajo interesante, logros, administración y no.i: 

mas de la empresa, supervisión, salarios, ascensos bas.! -

dos en méritos, condiciones de trabajo, relaciones inter

personales, seguridad en el empleo, etc. Generalmente se 

realizan entrevistas personales o encuestas de opinión, 

pero cada empresa escogerá el método que considere apro

piado. 

0 Naturaleza y calidad de los problemas que se han soluciona-

!!Q_. 

A medida que los círculos evolucionan los mienilros del cí_i: 

culo habrán adquirido la capacidad (si han recibido un en

trenamiento continuo y adecuado) de resolver problemas 
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cada vez ~s complicados. 

Asimismo, su actitud no s61o estará encaminada hacia la r! 

soluci6n de problemas, sino a la prevención de los mismos. 

Como ya se mencionó el conocer las causas y efectos de los 

problemas, les dará una visi6n mucho ~s clara y global de 

las situaciones que requieran ajustes y/o irodificaciones y 

sobre todo les otorgará la experiencia necesaria para evi

tar resultados inciertos. 

• Preocupaci6n por la calidad. Si los trabajadores observan 

un cambio de actitud hacia su trabajo, cono podr!a ser una 

preocupaci6n por la calidad y el servicio que ofrece la e!!! 

presa, el sentirse participes en la toma de decisiones que 

afectan su trabajo y si han logrado obtener mayores satis-

facciones con la realizaci6n del mismo, es rruy probable 

que los circules estén evolucionando positivamente. 

• Crecimiento Personal. 

El individuo que ha aprendido bien su trabajo tiene la --

oportunidad de demostrar y compartir los conocimientos que 

ha adquirido a través de los años, con los miembros del -

circulo, adem&s de que aprende de las experiencias que sus 

compañeros puedan transmitirle. 

Un buen indicador de que los cfrculos están promoviendo -

car!bios positivos en la organización, se manifiesta en una 

actitud favorable hacia el supervisor y al grupo de traba-
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jo (lealtad y confianza &l~~adas); en un excelente corrun1-

caci6n: arriba - abajo, lateral, abajo.arriba y la crea--

ci6n de nuevas ideas que otorguen satisfacciones persona--

1 es a 1 trabajador. 

El trabajador eficiente y experimentado, puede cambiar un 

trabajo que podrfa resultarle aburrido y carente de exit! 

ci6n y desaffo, en otro donde alcance su realizaci6n, ut.!. 

1 izando los clrculos de calidad como herramienta para lo

grarlo, contribuyendo as 1, a su propio crecimiento perso

nal. 

º Mayor participaci6n por parte de 1 a gerencia. 

Un signo positivo de que los c!rculos van por buen camino 

se manifiesta oiando la gerencia reconoce las aportacio-

nes que real izan los c!roilos como relevantes y su parti

cipaci6n comienza a ser más activa; 

La gerencia apoya pObl icamente el desarrollo de los clrc!!_ 

los cada vez con mayor intensidad, cooperando con ellos y 

proporcionandole la ayuda que requieran. 

Selecciona a los nuevos facilitadores que dirigirán los -

clroilos de nueva creaci6n. 

Detectará a 1 a gente brillante, proporcionandol es 1 a opo!_ 

tunidad de que se desarrol 1 en en su carrera dentro de la 

organizaci6n. 

Motivará a los miembros del circulo, participando en todos 

los eventos de reconocimiento de logros obtenidos que se 
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organicen; su apoyo moral será indispensable en este punto. 

La gerencia apoyará las soluciones de los c!rculos que corr 

sideré adecuadas, explicando detalladamente las razones -

del rechazo de otras propuestas. 

Resumiendo, el control y seguimiento del proyecto, estará en -

funci6n de las necesidades, del presupuesto autorizado y de los re-

cursos humanos y materiales con que se cuente. 

La evaluación peri6dica del progreso de cada individuo, será -

primordial para el crecimiento personal de cada participante del pro

grama de Circulo de Calidad. 

Las estimaciones que se realicen, deberán ser objetivas y jus

tas, ya que se aprovecharán para cuantificar el progreso de cada in

dividuo y proporcionarán la base para rel izar los ajustes pertinentes. 

Es prudente que las personas evaluadas sean informadas acerca 

de sus avances, de las metas que han alcanzado y de los puntos débi

les que deben reforzar para seguir mejorando. 

Será conveniente real izar memorias y estadfst icas de los pro-

yectos real izados por cada circulo y de la efectividad y costos de -

los mismos, asf como, utilizar los parámetros e indicadores signifi

cativos mencionandos a lo largo del capitulo, ya que servirán de he

rramientas para la eva1uací6n global del programa. 
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TEMA UV 



PROBLEl'ATICA DE LOS CillCU.OS DE CALIDAD Y SllS POSIBLES SOLltIOllES 

La introducción de los círculos de calidad en muchas compañías 

de E.U. ha resultado en verdaderos fracasos. 

De acuerdo con el Dr. Matthew ll:lodfellow (University Research 

Center) quién estudió los programas de círculos de calidad de 29 e!!l_ 

presas manufactureras, 21 de los cuales fueron rotundos fracasos, -

sólo una cuarta parte de los cfrculos que se llegaron a implantar -

en estas compañías dieron buenos resultados. 

El Sr. Woodruff lmben:ian• presidente de la compañia !merman 

& Deforest, realizó estudios para determinar las causas de este fr! 

caso, encontrando 1 o sigui ente: 

!) Todos los pro9ranas ~ue fracasaron, estuvieron caraE_ 

terizados por una baja moral de parte de los empleados. 

2) Deficientes técnicas gerenciales de persuación. 

3) Rígidos estilos de Dirección. 

4) Escaso entrenamiento de los supervisores encargados del 

programa. 

Baja moral por parte de los egileados. 

Al obtener una muestra para real izar estudios sobre la moral de 

los empleados, éstos afin:iaban que había presentado quejas y sugere.!!_ 

cias ante la gerencia, sobre el nedio ambiente de trabajo (equipo 

de fabricación obsoleto y en malas condiciones, coriedores sucios, -

tardíos aumentos de sueldo por méritos pro pi os ••. ) y que ésta, no h! 

bfa hecho absolutament~ nada por cambiar la situación existente. En 

*lmberman, Woodruff, "\/hy Quality Circles Certain'', American llachinest. 
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estas condiciones, los e~leados conclu!an que la gerencia era in

diferente a sus pensamientos y sentimientos. 

Para los empleados no es suficiente que les digan que los el!. 

culos de calidad son proyectos que beneficiarán a la compañia, ne

cesitan saber que provecho obtendrán ellos con la implantaci6n y -

puesta en marcha del programa. 

Como los empleados creen que la gerencia no est5 interesada -

en sus problemas y en mejorar las condiciones de trabaj~ existen-

tes, frecuentemente se lll.J~stran artagénico5 hacia los objetivos -

trazados por la misma. 

Estilo de Direcci6n Inadecuado y Deficientes Técnicas de Persuasi6n. 

Un estilo de dirección autoritario en el cual ei gPrente o el 

supervisor desempeña un papel primordialmente dominante en la toma 

de decisiones y en la determinación precisa de cada una de las ac

tividades que realizan los subordinados (remarcando la importancia 

los controles, el cumplimiento riguroso de las 6rdenes emitidas -

por la autoridad y la estricta disciplina en el manejo del perso-

nal) teno1·á una prcbabil idad rruy alta de contribuir al fracaso de 

cualquier programa de c!rculos de calidad. 

Un estilo de dirección flexible que otorgue 1mportanci1 vital 

al elemento humano para lograr los objetivos de la organiZ3Ci6n, -

en el que se reconozca al empleado como miermro activo y de valor, 

animándolo a partipar en el proceso de toma de decisiones que se -

generan, será el estilo de direcci6n propicio para implantar un -

programa de circulas de calidad. 
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Escaso entrenamiento de los supervisores encargados del programa. 

Es frecuente que la gerencia gu!e al comité de los Cfrculos de 

Calidad tomando un seminario de 2 dfas o llamando a un experto para 

que lo implante en una semana. El facilitador es entrenado en unos 

cuantos d!as y éste a su vez, entrena a Jos supervisores para que -

actuén como 1 lderes. 

En 28 programas de circulas de calidad que fracasaron el único 

entrenamiento especial que recibfan los supervisores era acerca de 

estad!stica, conocimiento del concepto productividad y análisis de 

problemas, pero no se les entrenaba en la utilüación de técnicas -

de dinámica de grupos, motivaci6n y desarrollo del potencial humano. 

Los clrculus de calidad pueden crear problemas y el supervisor 

debe de estar entrenado para escuchar las sugerencias de los. emple~ 

dos. 

Escuchar es la clave de la cooperaci6n. 

En toda organizaci6n se requiere de la participación de uno o 

m~s grupos de trabajo para realizar sus actividades adecuadamente. 

Si se establecen relaciones cordiales entre estos grupos, se -

incrementará la eficiencia del trabajo y las relaciones humanas se 

desarrollarán favorablelr€nte. 

En algunos casos el 1 íder del circulo puede cometer el error -

de presionar a los miembros del circulo para que destaquen a "como 

de lugar", fomentando una actitud de competencia entre los diversos 

grupos de trabajo y provocando que algunas veces un circulo consid! 

ré a otro como su rival, creando un ambiente hostil en el área de -

trabaja, disminuyendo la interacción entre los grupos y sobretodo -

destruyendo la armon!a que se requiere para un buen trabajo en equJ. 

pe. 
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Al establecer un programa de cfrculos de calidad, el l!der d! 

be ser entrenado para reconocer la importancia que tiene la coope

ración entre los grupos existentes dentro de la organización. 

Es recomendable que impulse la comunicación e interacción en

tre los diferentes grupos de trabajo fom..ntando una actitud de ªY.':!. 

da recíproca y que procure real izar rotaciones entre los mierrbros 

o departamentos para 'estirrular un grado elevado de comprensión y 

empat1a rrutuas para los problemas de uno y otro" • 

Vencer la Resistencia al Cambio. 

Es un probable que los mierrbros de la organización no estén -

preparados para aceptar y afrontar positivamente las innovaciones 

que se deseen introducir. 

Los emplea dos pueden experimentar el temor de que perderán su 

trabajo, se les reducirá el sueldo o que quizás el cambio que se -

efectúe, reducirá el reconocimiento o satisfacción que tiene actua]_ 

mente en su trabajo, o percibir ese cal!bio, como una posición cr!t..!_ 

ca de la gerencia al desempeño de sus labores. tia da más falso, ya -

que es conveniente persuadir a los empleados de que uno de los obj! 

tivos del programa, es increrr.entar la eficiencia del trabajo, no 

eliminar empleos como 111Jchas organizaciones y empleados temen. 

La resistencia a este cambio es causada principalmente por la 

ansiedad que provoca en los empleados, la introducción de una nue

va concepción del trabajo, como podr!a definirse en forma bastante 

escueta- a un programa de c!rculos de calidad. 

Los empleados, los supervisores o los gerentes que se resisten 

a aceptar la introducción del concepto de círcu]os de calidad den-
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tro de la organización, no son personas "dif!ciles" o "ultraconse.i: 

vadoras", más bien se sienten amenazados o asustados ante la posi

bilidad de cambio. Esta ansiedad puede provocar en los gerentes y 

supervisores una actitud que impida delegar responsabilidades, que 

dificulte la transmisión adecuada de la información y fomente una 

actitud de desconfianza hacia los erT!Jleados que demuestren tener -

ambición e iniciativa en el trabajo. 

Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman* opinan: 

" Uno de los factores básicos que afectan al éxito de 

cualquier tipo de cambio es la calidad del el ima de 

la organización. Es esencial que los empleados se -

sientan seguros y que sepan que sus interéses están 

protegidos cuando se hagan canbios que los afectan. 

Una historia de tratamiento equitativos y honrados 

de parte de la gerencia prepara el terreno para ta

les sentimientos de seguridad. Siempre que sea fac

tible, tantos empleados como sea posible deben par

ticipar en la planeación del cambio; y deberá in--

cluirse un programa para comunicar los detalles del 

cambio y para mantener informados a los empleados -

sobre su progreso. La p 1 aneación debe preveer 1 a i.!!. 

troducción del canbio en un momento que no vaya a -

coincidir con sucesos tales como despidos, rebajas 

en la producci6n o disputas laborales, lo que quizá 

altere a los empleados y esto se agrave más por el 

canbio. 

• Chruden terbert & Shennan Arthur, ·"Administración de Personal". 
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Y quizá lo m.!s importante, los empleados deben estar 

convencidos de que se beneficiarán con el cantio, o 

por 1 o menos, de que no serán adversamente afectados 

por éste. Si es posible, los canbios deben ser intl".2_ 

ducidos en forma gradual para permitir a los emplea

dos m.!s tiempo para ajustarse a el los". 

Si se lee con detenimiento el párrafo anterior, podrfa parecer 

que los autores hablan sobre el de~arrollo del clima propicio para 

la introducci6n de los cfrculos de calidad y no es as!. Sin ellbargo 

la filosof!a de los drculos de calidad es acorde total111ente con la 

opinión expresada por los autores anteriormente citados, ya que al 

programa debe de otorgarsele una aJ!lllia y adecuada difusión, asegu

rando los beneficios que traerá a los empleados y a la misma organ.i 

zaci6n, ya que éste, acrecentará la satisfacci6n en el trabajo apr.!!_ 

vechando el potencial de los empleados, proporcionando el entrena-

miento y sobretodo las oportunidades, para que el individuo desta-

que en su trabajo y sus méritos sean reconocidos. 

Eliminar la Comunicación Ineficaz. 

Cuando dentro de una organización, la co111micaci6n entre los -

e111>leados, supervisores y gerentes se dificulta, se crean serios -

problemas que deben ser atendidos con prontitud. 

Una corunicación veri!z y oportuna puede establecer la diferen

cia entre la apl icaci6n exitosa de un programa de clrculos de cal i· 

dad y el fracaso total del mismo. 

Existen ciertos principios fundamentales que deben de intere-

sar a las personas que planeen introducir el proyecto en la e111>resa: 
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º Retroal imentaci6n. 

Saber escuchar rruchas veces es 1 a clave para comunicar 

se adecuadamente y retroal imentarse con cualquier mie!!l_ 

bro de 1 a organizaci6n. 

0 Veracidad. 

Al establecer una actitud justa dentro de la empresa -

se incrementará la confianza de los empleados en ella. 

0 Entrenamiento de las necesidades del individuo. 

Si la gerencia presta atención a las necesidades, actJ. 

tudes e intereses de sus empleados, estos, se sentirán 

rrucho más motivados y por lo tanto, la moral dentro de 

1 a empresa aumentará. 

0 Establecimiento y util izaci6n de los canales de corrun.!_ 

cación adecuados. 

La infonnación debe de fluir por medio de los canales apropiE_ 

dos para evitar distorsiones en la transmisión de la infonnaci6n y 

evitar el fracaso de los clrculos. 

Al introducir el programa debe de darsele la debida promoción 

utilizando los medios de comunicaci6n disponibles (peri6dicos, bo

letines, pizarras de infonnaci6n ... ) 

Las personas que no van a participar en el proyecto, deben ser 

informadas de lo que ocurre dentro de 1 a empresa y de los cambios 

que surgiran a medic!aque éste avance para evitar conflictos y re-

chazo a la introducci6n del proyecto piloto. 

Entre mejor i nfonnada se tenga a 1 a gente acerca de 1 as eKpe.s_ 

tativas y avances del proyecto, mejor y mayor intéres se fomentará 
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por conocer y aplicar la fllosoffa a todos los niveles dentro de la 

organizaci6n. 

Esperar Resultados lnstanUneos. 

Un error colTÚn que muchas compañfas cometen es introducirse muy 

rapidamente en los cfrculos de calidad esperando resultados instanta 

neos. Muchas de éstas compañfas contemplan los cfraJlos de calidad -

como grupos aislados que no necesitan de impulso o retroal imentaci6n 

de parte de la gerencia. 

Cuando los cfrculos de calidad esUn bien planeados, dirigidos 

y tienen un adecuado seguimiento, las recompensas que se obtienen e!!_ 

ceden la inversión puesta en ellos. 
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TEllA XV 



IERRNIIEKTAS TECHICAS DE LOS CIRCIJ.OS DE CALIDAD 

Uno de los pilares del programa de los círculos de calidad es el -

entrenamiento que debe impartírseles a todas las personas que partici

pan en el proyecto. 

La conciencia sobre calidad y productividad, las principales 

herramientas para la solución de problemas, l~s técnicas sobre motiva

ción, dinámica de grupos y desarrollo personal, son frecuentemente, 

los conceptos más utilizados durante el entrenamiento que se imparte. 

El entrenamiento debe ser programado adecuadamente, reforzándolo 

con las orientaciones y asesoramientos que requiera. 

Según CH'llDEN y 51-ER/'IAN *, la aplicación de los principios bási

cos de la psicología del aprendizaje, representa el enfoque principal 

para que cualquier tipo de entrenamiento sea efectivo, entre los cua

les mencionan: 

El papel de la motivación, donde el individuo deberá reconocer 

1 a necesidad de adquirí r nuevos conocimientos, manteniéndose ese de

seo de aprender conforme el entrenamiento progresa. 

El conocimiento de resultados, que proporciona un fuerte estf

lllllo en las etapas del aprendizaje; el principio del refuerzo (la

recoopensa inmediata después de haber real izado algo correctamente) 

que promueve sentimientos de 1 ogro. 

La práctica y repetición son importantes para consolidar los -

conocimientos adquiridos por el individuo. 

• Chruden Herbert & Sherman Arthur, "Administración de Personal". 
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la distribución del aprendizaje, es un factor que determina -

la efectividad del entrenamiento ya que se realiza una planeación 

adecuada del tiempo que se da a la práctica en una sesión, donde -

esta distribución variará de acuerdo con el tipo y la complejidad 

de la tarea. 

Es necesario orientar a los empleados, proporcionandoles la -

suficiente información para su mejor desempeño y fijando las metas 

del prograrra, de acuerdo a los objetivos de la empresa y de los em

plea dos que forman parte de ella. 

El entrenamiento que reciben los al tos directivos de la comp~ 

ñfa debe abarcar los objetivos principales que se obtienen al in-

traducir el concepto de calidad en la organización, definiendo las 

condiciones de excelencia para la calidad,presentando la estrategia 

para alcanzar estos objetivos. 

A los gerentes, se les imparte los mismos cursos que reciben 

los altos directivos y además se les enseña a tratar el concepto de 

calidad desde el punto de vista de cada área de la compañia, como 

compras, finanzas, producción, ventas, mercadotecnia, contabilidad 

o ingenierla, donde la calidad es vista como un concepto integral 

para la interacción que debe existir eotre éstas áreas. 

El coordinador el programa de circules de calidad es respon

sable de la coordinación e implantación del mismo en la compañia: 

toma cursos de Calidad Total, de Planeación y de desarrollo de ªE 

titudes, etc. 

El entrenamiento del 1 fder debe abarcar la obtención de las 

habilidades para dirigir reuniones, recibir adiestramiento para -
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ser un buen instructor, además de prepararse para poder real izar -

la evaluación y desarrollo de los futuros candidatos a superviso-

res, manteniendo un a 1 to interés entre todos 1 os mientros del el r

cu lo. 

El entrenamiento lo recibe periódicamente a través del facllj_ 

tador, quién utilizará los métodos que el consideré convenientes -

para el mejor aprovechamiento de las capacidades del 1 fder. 

Los miembros deben de recibir un entrenamiento sobre concien

cia organizacional, es provechoso que visiten las distintas freas 

o departamentos y que se les enseñe donde se encuentran ellos, ha

ciendo énfasis en la importancia que tiene su labor dentro de la -

organización; es menester que los miembros tengan una amplia com-

presión del concepto de productividad y de las formas de evaluarlo, 

admirtiendo su trascendencia para el futuro desarrollo de la empr! 

sa. 

El concepto de calidad no debe pasarse por alto, ya que el 11! 

joramiento de la misira a nivel organizacional, representa el prin

cipal objetivo que se alcanza por medio del programa de c!rculos de 

calidad. 

El adiestramiento de los miembros para que adquieran las habj_ 

1 idades necesarias y real icen presentaciones eficientes ante la 9! 

rencia, es esencial; 

Si los cfrculos cuentan con la capacidad para dirigir reunio

nes, serán más productivas, ya que les dará una mayor comprensión 

de los problemas que es necesario resolver. Esta capacidad puede -

ser desarrollada promovien~o la participación de los miembros en -
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tal le res de representación de papel es. 

Los clrculos son responsables de la administración de su tra

bajo: la prograreci6n y control del mismo (las metas a corto y la_!: 

go plazo que se comprometen a alcanzar). 

El comité coordinador proporcionará al facilitador ayuda con

siderable para que dirija las actividades de entrenamiento, las -

cuales incluirán la organización de clases formales, la selección 

y la preparación de los lideres, la adquisición del equipo de en-

trenamiento que se requiera, y el establecimiento de enlaces con -

los Institutos y/o Asociaciones que impartan cursos sobre la mate

ria. 

El facilitador, pieza clave del programa, puede obtener los -

conocimientos que necesite con los especialistas, adquirir el mat! 

rial que precise y establecer la estrategia para introducir el con 

cepto. 

Como parte del entrenamiento al facilitador, son convenientes 

y rruy provechosas, las visitas que se real icen a compañlas que cue!)_ 

ten con circulas de calidad en funcionamiento. 

Los puntos clave de su entrenamiento son las técnicas de solu 

ción de problemas en grupo, dinámica de grupos, habilidades para -

el 1 iderazgo y planeaci6n. 

Es sumamente recomendable, que los miembros de un clrcul o co

nozcan la labor que realizan otros circulas dentro de la empresa, 

es conveniente que exista una rotaciónde mierrbros entre los dife-

rentes circulas, el intercarrbio de ideas es rruy provechoso. 

Es conveniente que todos los mierrbros de los circulas se reu-
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nan en asallbleas convocadas para exponer los beneficios adquiri

dos y los problemas que han enfrentado. 

Estas asambleas son provechosas, porque ade~s son un medio 

para promover el proyecto en 1 a empresa, ganar adeptos y sobret~ 

do es un interesante foro para exponer e intercambiar todo tipo 

de experiencias de interés cornln. 

Es necesario que para resolver los problemas que se presen

ten al circulo, los miembros estén preparados para hacerlo, apre_!! 

diendo técnicas, avanzadas, col1Xl herramientas para auxiliarlos en 

la prevención y solución de problemas. 

A continuación se exponen las técnicas más utilizadas conunmente, 

explicando brevemente el objetivo, y el procedimiento que se 11~ 

va a cabo cuando se utilizan (Tormenta de Ideas, Selección de -

Problemas, Recopilación de Datos, Diagramas Causa Efecto, Princj_ 

pies de Parcto, An~lisis del Campo de Fuerza, An~lisis del Valor 

y la forma de llevar a cabo las presentaciones ante la gerencia). 
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TORMENTA DE IDEAS 

Es una técnica que se utiliza para aportar todo tidpo de -

ideas para resolver problemas de una ~rea espedfica. Todos los -

miembros participan preferentemente de manera voluntaria y creatj_ 

ca para aportar la mayor cantidad de sugerencias, por m~s ilógi-

cas que éstas parezcan. 

Se requiere la participación de todo el grupo. 

Todos tienen derecho a votar por las mejores alternativas 

Las ideas que se presentan no deben ser motivo de burla, 

sino de respeto, tratandose de evitar comentarios innece

sarios que provocar~an inhibición en algunos miembros del 

grupo. 

Cualquier idea que se aporte debe ser incluida para tomar

se en cuenta al realizar el proceso de selecci6n de las~ 

jores ideas, por absurda que parezca. 

Al empezar el proceso de Tormenta de Ideas, las personas -

hablan por turno, y el Hder registra cada idea en el ar-

den en que se aportan, aunque no esten relacionadas las -

ideas. 

Las censuras y las interrupciones no estasn permitidas. 

Cuando el grupo ha aportado el número suficiente de ideas 

el lfder junto con los miembrso, seleccionan las ideas ~s 

importantes y que sean factibles de aplicar en la resolu-

ción del problema. 
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SELECCION DE PROBLOOS 

Lo primero que hay que real izar para tratar de resolver un 

problema es ana 1 izas las causas que lo producen. 

Con la utilizaci6n de ésta técnica el procedimiento de so

l uci6n de prob 1 emas se s imp 1 iffca. 

Se debe cumplir con las reglas que establece la TORMENTA 

DE IDEAS adem.ls de existir conformidad de parte de todos 

los mierrilros fomentando la participaci6n en equipo. 

El grupo otorga prioridades a cada uno de 1 os problemas • 

que se planteen y les otorga un puntaje especifico según 

1 a importancia que tengan. 

El llder debe tener la capacidad para coordinar y dirigir 

adecuadamente las reuniones. Les otorga a cada miembro el 

tiempo suficiente para que determinen y registen las pri~ 

ridades que se le asignar~ a cada problema. 

Los puntos que obtiene cada problema se suman y se deter

mina si es necesario realizar otra clasíficaci6n de los -

problemas. 

Los participantes del grupo deben de considerar las alter. 

nativas que se les presenten, seleccionando la in.is adecu! 

da. Para el 1 o deben de tomar en cuenta factores· como 1 a -

frecuencia con que aparecen, el costo que representarfa -
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implementar la soluci6n y si el problema ha tenido largo 

tiempo sin resolverse dentro de la empresa. 

El área de problemas que tenga el mayor número de votos 

será la seleccionada. 
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RECOPILAC!ON DE DATOS 

El propósito de utilizar este sistema es el de deteminar 

las causas reales de los problemas estableciendo medidas confia-

b 1 es y verdaderas. 

Es necesario que cada miembro del grupo participe y que la 

informaci6n que presente sea confiable y precisa. 

Este procedimiento se utiliza cuando el grupo ya ha sele-

ccionado el problema que va a solucionar. 

Se utilizan registros de mediciones, tablas de frecuencias 

reportes y diagramas de 1 ocal izaci6n. 

A continuación se explica brevemente este material utilíz! 

do y la función que tiene para facilitar el proceso de re

copilación de datos. 

Registro de Mediciones. 

Es una relación de variables donde se anota cada medición 

efectuada. 

Tablas de frecuencias. 

Estas tablas se utilizan para agrupar los datos de las V! 

riables que se pretende analizar. Com.mmente se emplean -

para determinar las tallas (tiempo, mano de obra, mate--

ria 1 es, maqui na ria, etc.) y pueden representarse por me-

dio de histogramas. 



Reportes 

Es informaci6n donde se especifica el grado de avance y 

los resultados que se obtienen. 

Diagramas de local izaci6n. 

Son planos donde se muestran los lugares donde existe a}. 

gún problema, por ejemplo, en la fabricaci6n de piezas, 

los puntos donde hay porosidades, con la utilizaci6n de 

la informaci6n que se menciona anterionnente, el circulo 

decide que datos va ha utilizar, la forma en que los re-

copilará y de que manera controlará todo el procedimien

to. Los mierrbros del circulo anal izarán los datos que o~ 

tengan para evaluarlos y decidir si son trascendentes o 

carecen de confiabilidad, registrando y organizando la -

informaci6n adquirida. 

Determinar las áreas que posean el mayor núrrero de pro--

blemas estableciendo las de mayor relevancia. 

Listar en orden de importancia, las causas que contrib!!_ 

yan, con mayor significancia, determinando cuales son las 

que provoquen principalmente el problema. 

Ensayar o probar la causa que se considere lamás facti-

ble, determinando la veracidad o la falsedad de la conj! 

tura, 

Anal izar con detenimiento el diagrama, implementando los 

cambios que se consideren pertinentes. 
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El principio de Pareto es un método visual auxiliar para -

ordenar el volúmen de datos con que se cuenten, transformandolos 

en porcentajes y descubriendo las causas vitales, utilizando grá

ficas , o histográmas. 

Genera 1 mente estab 1 ecemos prioridades a 1 tratar de re so 1-

ver cualquier problema. 

Vilfredo Pareto, economista del siglo XIX, estableció lo que 

conocemos ahora como "Principio de Pareto" " El 20% de las causas 

de un problema son responsables del 803 de los efectos y el 80~ -

de las causas que restan tendrían una participación del 20% solire 

1 os efectos". 

Según un articulo escrito por el lng. Agapito González --

(IMECCA) el procedimiento para la aplicación del principio de Pa

reto, es el siguiente. 

l. Identificación del efecto que le interesa analizar. 

2. Haga una 1 ista de las causas que contribuyan al tal 

efecto de e/uno. 

3. Ordene dichas causas en base a su contribución de -

mayor a menor. Asigne numeras progresivas a cada -

causa. 

4. Asigne el valor del 100% al total del efecto y cal

cule el porcentaje relativo de la contribución de -

cada causa. A continuación ante los porcentajes ac.!!_ 
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nul ados. 

5. Identifique los puntos vitales y trate,los individua.!_ 

mente de una manera acorde con su objetivo. 

6. Identifique los puntos triviales y establezca las r~ 

glas o su luciones generales a aplicar como grupo. 
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ANAi.. !SiS DEL CAMPO DE FUERZA 

Esta técnica se utiliza para ilustrar los pros y contras de 

alguna solución. 

Los pros y los contras se representan como fuerzas motivad~ 

ras ( t ) o como fuerzas 1 imitadoras ( ~) respectivamente. 

Estas fuerzas se representarfo mediante flechas donde su t2_ 

maño depender§ de la importancia que tengan en la solución del pr~ 

blema. 

El proceso se realiza voluntariamente. Cada miembro del el[ 

culo puede identificar tantas fuerzas limitadoras o motivadoras e~ 

o.-c desee. 

Al terminar, el grupo establece la extensión de cada una de 

las flechas, realizando el diagrama ilustrativo. 

Los mient>ros del circulo anal izar~n los resultados que se -

obtuvieron con la utilización de la técnica y tratarAn de estable

cer las medidas adecuadas para evitar que los efectos negativos -

que encontraron, dificulten la implementación de la solución plan

teada. 
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ANALISIS DEL VALOR 

El Anal is is del Valor es una técnica o procedimiento que se 

utiliza para conseguir que el producto satisfaga una necesidad a -

un costo mlnimo, sin la perdida de calidad, contabilidad y funcio

namiento. 

Se trata de real izar un anal is is de costos de un producto 

determinado, buscando toda la información que se requiera. La in-

fonnación puede agruparse as!: 

Aplicación y mercado (especificaciones del cliente, repor. 

tes de servicio, mercado potencial) 

Ingenier!a (historia del producto, fehcas del diseño ori

ginal, problemas relativos, planos y últimas especifica-

cienes, cordiciones de operación, vida útil, peso, dimen-

sienes, apariencias, tolerancias): 

Producción y Abastecimientos (especificaciones del proce

so, material utilizado, proveedores, recomendaciones de -

compras para investigar, carrbiar o mejorar, costos del -

producto). 

Tomando en cuenta la información anteriormente citada, se -

determina el costo de cada unidad producida. Se evalúan, asimismo, 

los costos de calidad. Se definen las partes y sus funciones (que' 

es y que' hace, calsificando la función que tiene cada pieza de la 

siguiente manera: 
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Funciones bi!sicas.- Son aquellas para las que un produE_ 

to esta específicamente diseñado para cumplir. 

Funciones Secundarias.- Son aquel las que un producto o 

una pieza proporciona, pero estfo subordinadas a las -

funciones primarias. 

Funciones Innecesarias.- No tiene uso o valor. 

En base a estas definiciones se tratari! de eliminar los 

"costos innecesarios" (a:¡uellos que no se consideran esenciales pa

ra satisfacer las necesidades del consumidor) en cada parte del -

producto que lo requiera. 

Se rediseña entonces el producto, presentando las sugeren-

cias y recomendaciones a la gerencia. 
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DIAGMMA CAUSA Y EFECTO. 

El ingeniero japonés Kaoru Ishikawa diseñó ésta técnica pa

ra el analisis y resoluc6n de problemas, planteandolos apropiada-

mente, generando posibles causas y efectos de los mismos con el 

consenso de los miembros del circulo, auxiliandose con técnicas de 

tormenta de ideas o con cualquier otra que se considere convenien

te. 

Para real izar el diagrama causa-efecto es recomendable se-

guir los pasos que plantea ~aoru Ishikawa: 

Definir el efecto que provoca el problema en estudio es 

cribiendolo en el extremo derecho de la figura y en

marcandolo en un rectángulo, precisando las causas y -

subcausas del efecto. Las causas serán las ramificacio

nes primarias, mientras que las subcausas serán las se

cundarias. 

Si se trata de resolver, por ejemplo, algun problema en 

el frea de producción, se sugiere que en la determina-

ción de las causas principales se tomen en cuenta cier

tas a reas basicas, como podrían ser Mano de Obra, Mate

riales, Maquinaria, Métodos y quizás incluir una varia

ble cor.o Disponibilidad de financiamiento, sin embargo, 

estas causas varian de acuerdo al área en que se encue_!! 

trén como podr!a ser Contabilidad, Mercadotecnia, Ventas, 

etc. 

105 



TECN!CAS AVANZADAS 

Además de las técnicas básicas de solución de problemas -

hay otras más avanzadas. Se pueden emplear como alternativas 

ó extensiones de las técnicas básicas. Por ejemplo, la técni

ca nominal de grupo (NGT) es una alternativa excelente para la 

tormenta de ideas; los diagramas "por qué-por qué" y "cómo-c.Q. 

mo" se pueden usar para complementar el análisis de causa y -

efecto; el análisis del campo de fuerzas es un método para me

jorar la aceptación de una recomendación; la estratificación y 

gráficas de control son técnicas más elaboradas para la recopj_ 

lación y análisis de datos; y el análisis de valores es una té'f 

nica para mejorar la selección y solución de problemas. 

Técnica de Grupo Nor,1inal (NGT) 

Propósito 

Generar una gran cantidad de ideas. 

Estimular ideas que de otra manera permanecerían ocultas. 

Obtener ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, confu

so, o poco estimulante. 

Practicar pensamiento divergente. 

Reglas 

Todos deben participar. 

106 



No debe haber críticas. 

No hacer comentarios. 

Procedi mi en to 

l. El líder describe brevemente los objetivos de la actividad. 

2. Los individuos, en forma privada y en silencio, registran -

las ideas en sus propias tarjetas, una idea por tarjeta. -

El líder debe estil!i.llar a los miembros para que expresen sus 

ideas en forma breve. 

3. El líder recoge las tarjetas, las mezcla, y registra las -

ideas, por turno, en un rotafolio. 

4. Cada una de las ideas se discute por turno con el fin de aclJ!. 

rarla. El líder controla el tiempo que se emplea en cada -

idea. 

S. Cada miembro del grupo escribe un número especifico de ítems 

y en forma privada los ordena, el más significativo primero. 

6. Hablando por turno, cada persona da su prioridad a los ítems 

y así el líder los registra en el rotafolio. 

1. El líder suma el puntaje (el mayor puntaje para el ttem más 

importante, el menor para el menos importante). 

B. El puntaje más alto indica el consenso del grupo, aunque se 

lleg6 a él mediante un trabajo individual y no de grupo (de 

ahí el nombre de grupo "nominal". 

9. La segunda ronda de ordenación se realiza para llegar al con_ 

senso final. Se emplean procedimientos de clasificación más 
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elaborados (más números, números di fe rentes, más votaciones) 

si hay una falta consistente de consenso. 

Diagrama "POR QLE-POR Q lE" 

Propósito 

Proporcionar a los miembros un método alternativo para ide!!. 

tificar las causas principales de un problema. 

Practicar una técnica de pensamientos divergente. 

Reglas 

Realizar una tormenta de ideas para determinar las causas. 

Procedimiento 

Tomar un problema seleccionado y usar un diagrama "por qué

por qué" para explorar las causas del problema. 

Cada paso divergente del análisis "por qué-por qué" se rea

liza preguntando "lPor qué?". 

Las respuestas a la pregunta "lPor qué?" son las causas del 

problema. 

Pues to que cada paso es un proceso divergente, se requiere 

un proceso convergente (similar al de selección de problemas) 

para determinar qué causas son importantes. 
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Diagrama "COMO-C01'!J" (CADENA MEDIOS-FIN) 

Propósito 

Pennite que los miembros exploren en fonna creativa y consi

deren varias soluciones alternativas en vez de saltar a la -

ºsolución obvia". 

Ayuda a los miembros a determinar los pasos especHicos que 

se deben seguir para implantar una solución y por tanto les 

ayuda a formular un plan específico de acción. 

Ayuda a los miembros a practicar una técnica divergente. 

Procedimiento 

Empezar con una solución y explorar posibles formas de real.i 

zar la acción en cada etapa preguntando "lC6mo?". 

En cada etapa de la cadena se puede er.iplear un proceso con

vergente para disminuir la lista de alternativas antes de t!l., 

mar el próximo paso divergente. 

Se listan las ventajas y desventajas, probabilidades de éxi

to, y costo relativo de cada alternativa para facilitar un -

proceso de selección más objetivo. 
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ESTRATIFICACION 

Propósito 

Para usar como ayuda en la solución de problenas cuando se 

aplica a tres áreas principales: 

l. llecopilac1ón de datos. 

2. Análisis de datos. 

3. Muestras y pruebas. 

Dividir o clasificar los datos en grupos relacionados para -

que así cad~ grupo pueda ser estudiado en fonna separada. 

Usar una técnica de pensamiento convergente. 

Reglas 

Estratificar significa dividir u ordenar en clases; por tan

to, los datos de fuentes separadas deben mantenerse separa-

dos. 

Estratificar los datos por trabajador, máquinas, equipo, Pl"2. 

cesas, etc. 

Si los datos no están estratificados en grupos separados an

tes de representarlos en tablas o en gráficas, resultará di

fícil ver las tendencias o anonnalidades, y puede llegarse a 

conclusiones erróneas del análisis. 

La estratificación es importante en el análisis de datos para: 

a. gráficas 

b. gráficas de control 
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c. diagramas de pareto 

Procedimiento 

Recopilar datos 

Hacer muestras correctas, estratificar lotes en sus lotes -

verdaderos. 

Ana 1 izar 1 os datos representados. 
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GRAFICAS DE CONTROL 

Propósito 

Proporcionar a los miembros técnicas para elaborar gráficas 

estadísticas para poder mejorar los resultados del proceso. 

Kejorar los resultados del proceso indicando con claridad -

cuándo el proceso está fuera de control y cuándo los ajustes 

están garantizados. 

Mejorar los resultados del proceso evitando ajustes innece

sarios a un proceso que varía sólo por azar. 

Indicar tendencias que pueden causar bajos rendimientos o -

problemas futuros, como las correcciones excesivas a un pro

ceso, o desgaste de herramientas ó máquinas. 

Procedimiento 

Se selecciona el tipo adecuado de gráfica de control; hay t! 

blas para atributos que indican los defectuosos y los que no 

lo son (demasiado grande, agrietado, defonr.ado) y tablas para 

variables 6;1ediciones:; rangos de mediciones, cooo peso, es

pesor, resistencia). 

Se recogen datos sobre el producto de un proceso existente. 

Esos datos se anal izan para deteminar la 1 ínea central y los 

limites superiores e inferiores de control. Los límites de -

control se detenninan diciendo que sólo 3 de 1000 puntos de -

datos quedarán fuera de los 1 imites de control sólo por azar. 

112 



Se elabora una gráfica de control que refleje la línea cen

tral y los límites superiores e inferiores de control. 

Los datas se sacan de 1 proceso y se representan en gráficas 

de contra l. 

Si los puntos de datos est~n dentro de los limites de con-

trol el proceso está bajo control, lo que significa que no 

se deben hacer ajustes. Si los puntos de datos caen fuera 

de los 1 imites de control el proceso está fuera de control -

y serán necesarios hacer algunos ajustes para corregir la Si 

tuación. 
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TEMA: PERCEPCIO/I Y Cll'IUN!O\C!ON 

EJERCICIO: 

El cohete de tres etapas. 

Ejercicio de escuchar y hablar con precisión. 

OBJETIVOS: 

Estimular a los participantes para que escuchen con más cui

dado. 

- Desarrollar destrezas en la retroalimentación de contenido -

verbal. 

- Ayudar a la expresión clara y sucinta de las ideas. 

Incrementar el conocimiento personal de las claves no verba· 

les del proceso de comunicación. 

FliNDNiENTACIOtl: 

Siempre teneioos prisa por decir lo que tenemos que decir y por

que se nos escuche. Esperamos atención instantánea y una respuesta 

alerta a "nuestras" respuestas; sin embargo, estamos tan ocupados fo!. 

mulando nuestras ideas, preparando ri;futaciones y pensando en cosas 

ajenas a la persona que está hablando (quien posee las mismas expec

tativas) que a menudo escuchamos mal el mensaje que se nos envla. 

Como resultado, algunas personas consideran que no tiene sentido ga~ 

tar energía en la conversación, y se retiran; otras tratan de que su 

opinión abrume con palabras a la otra persona. Ninguna respuesta 

muy efectiva. 
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AGRUPACION: 

El grupo se divide en equipos de tres personas. El conductor -

quizá desee que este grupo tenga participantes que sean desconocí-

dos entre sí o que esté integrado por individuos que se comuniquen 

en forma regular. 1 ay tendencia a que una actividad estructurada -

sea más efectiva cuando los individuos que trabajan juntos en la S! 

sión de destrezas no son precisamente los mejores amigos. Entre e! 

traños, la norma usual es la de participar, mientrás que entre ami 

gas es más fácil apartarse. Los individuos de un equipo de tres -

personas se denominan A, B y C. Las tres etapas de está sesión pu! 

den fácilmente durar entre 45 minutos y una hora, incluida la disc!!. 

sión. Se supone que los participantes han tenido dificultades para 

comunicarse o, por alguna otra razón, se han preparado para el eje_r: 

cicio. Este podría consistir nada más en platicar con el grupo ace.r: 

ca de los factores que hacen que la comunicación verbal simple sea 

una actividad difícil (por ejemplo, la expresión deficiente, hablar 

demasiado, no escuchar). El conductor pide entonces la colaboración 

de dos participantes para demostrar una actividad que les ayudará -

a concentrarse más directamente en el problema, y se selecciona un 

tópico en el que puedan adoptar cómodamente posiciones opuestas. 

Establece luego la regla de que cada individuo debe resumí r lo que 

el otro ha dicho, a satisfacción de éste, antes de poder expresar -

una idea u opinión propias. Así, la persona A comienza con un enu_ll 

ciado y la persona B debe captar la esencia del mensaje y repetírs! 

lo a A, a satisfacción de ésta (una inclinación de cabeza es sufi-

ciente). Si la retroalimentación no es satisfactoria, B debe inte_ll 
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tar nuevamente hasta que A tenga la certeza de que ha captado su -

mensaje. C (en este caso, el conductor) actúa como moderador, para 

asegurar que ambos participantes estén escuchando y resumiendo antes 

de introducir sus propias ideas en la conversación. 

ACCION: 

Etapa l. Los A y los 8 de todos los tríos empiezan a hablar -

ahora (puede facllitar las cosas el que seleccione un tópico común), 

mientras C actúa como moderador. El conductor debe pennanecer aler· 

ta y observar que se comprendan las instrucciones. Después de cinco 

minutos, B habla a C y A pasa a ser el moderador. Esto continúa du

rante otros cinco minutos (si hay tiempo, el conductor puede querer 

que A y C tengan la misma oportunidad, con B actuando como moderador). 

Etapa 2. Se impone otra regla a los participantes. El proceso 

continúa, pero se añade un lfmite de tiempo. A emite un enunciado • 

para B. Ahora B debe reflejar la esencia del mensaje a satisfacción 

de A e introducir su propia idea en no más de 25 segundos. Si es iD_ 

capaz de hacerlo, pierde la oportunidad de añadir su propia idea. 

La intención es agudizar las destrezas de escuchar y resumir y, al -

mismo tiempo, de reducir a lo esencial la entrada de infonnación de 

B. Es importante que e sea un árbitro estricto, si no, esta etapa -

del ejercicio se volverá ineficaz. Después de aproximadamente cinco 

minutos By C real izan de esta manera y A un intercambio verbal es -

el juez de tiempo. Durante este segundo intercambio (y posiblemente 

en un tercero, entre e y A), el conductor puede pedir a los partici-
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pantes que se sienten sobre sus manos, añadiendo así otra restricción. 

En este punto, es posible sostener una breve discusión entre los 

miembros del trío sobre lo que ha ocurrido hasta ese momento; sin em

bargo, algunos conductores prefieren no interrupir la secuencia de la 

actividad y aplazan la discusión hasta después de la tercera etapa. 

Etapa 3. Ahora se elimina la restricción de tiempo y los tres -

participantes intervienen por igual. Discuten un tópico particular -

(para este momento será fácil que seleccionen un tópico de interés m!!_ 

tuo). Sin embargo, deben seguí r reflexionando sobre lo que ha di cho 

el hablante y resumirlo a satisfacción de éste. La nueva restricción 

es que todos los participantes deben mantener los ojos cerrados dura~ 

te toda esta etapa. Así, la conversación debería ser relativamente -

natural, pues la recapitulación sería para entonces muy natural. El 

fundamento de esta etapa es hacer aue los participantes esten cons-

cientes de su dependencia de muchas claves no verbales en el proceso 

de operación normal. 

DISCUSION: 

Los participantes pueden hablar juntos dentro de sus propios tríos 

de lo que, en sus esfuerzos por comunicarse, han aprendido del "cohete 

de tres etapas", así corno de las consecuencias respectivas. Otras ve

ces es útil establecer nuevos trfos para la discusión con miembros de 

grupos diferentes, ayudándolos a concentrarse en preguntas específicas: 

como: 
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lEn qué punto del ejercicio se sintió usted menos cómodo?, 

lA qué se debió ésto? 

- lQué aprendió usted de sí mismo en este ejercicio, que pueda 

tener implicaciones en sus esfuerzos futuros para comunicar

se? 

lEl ejercicio le molestó en algún momento? lpor qué? 

- lCómo le afectó la restricción de tiempo? lFue útil? 

lQué aprendió usted de sí mismo con los ojos cerrados, cómo e1 

cuchó y cómo se comunicó? 

Con estos ti pos de preguntas en mente, 1 a discusión puede ser -

provechosa y útil, al ofrecer los hallazgos parciales de los subgru-

pos a la totalidad del grupo, en un esfuerzo por concluir el ejerci-

cio. Asimismo, a pesar de que la retroalimentaci6n se mantenga estrif 

tamente al nivel del contenido verbal, puede ser valioso usar este -

ejercicio como primer paso en la preparación del grupo para realizar 

un análisis más profundo del tema. 
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TEMA: H E H B R E S l A 

EJERCICIO: 

Hembresias múltiples. 

O-upo representativo; papel del miembro. 

OBJETIVOS: 

- Experimentar los conflictos de las membresías múltiples. 

- Comprender los confl i etas de 1 as membres ías representativas 

en una situación de comunidad familiar. 

ESCENARIO: 

Se coloca una mesa con cinco sillas en el centro de una habi

tación. 

El conductor pide cinco voluntarios para que desempeñen dife

rentes papeles en una discusión sobre educación sexual • 

Los papeles asignados son: 

- lh padre, representante de la Asociación de padres de fami-

1 ia. 

- Un hombre de negocios conservador, representante de la Cáma

ra de Comercio. 

- lh abogado de edad media, representante de la Asociación de 

Ciudadanos. 

- El director de la escuela secundaria, representante del pro

fesorado. 
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- El director ejecutivo, representante de la Asociación de Sa

lud Mental. 

SITuAC!ON: 

El escenario es una comunidad suburbana del medio oeste; tiene 

30,000 habitantes. La comunidad es conservadora y los ingresos de -

sus miembros están arriba de la media nacional. El conductor describe 

la situación como sigue: 

"lh benefactor anónimo siente que en esta comunidad hay la nec~ 

sidad de brindar educación sexual. Tal educación nunca ha sido con

siderada en el presupuesto; el ber.efactor donar~ 25,000 dólares que 

debieran bastar para un excelente programa. La comunidad determina

rá el programa. Al benefactor le gustaría ver instituído el progra

ma en este año, pero hay la estipulación de que le deberemos dejar -

saber nuestra decisión al final del mes. Si estamos de acuerdo con 

e 1 programa, podemos tener 1 os fondos inmediata mente. Si no, e 1 be

nefactor tiene planes de usarlos para un proyecto en otra comunidad. 

Durante el mes pasado, les comunicamos la situación a los dife

rentes grupos de la corunidad. Las opiniones están divididas. Los 

grupos de ustedes son los más importantes. Debemos tornar pcontamen

te nuestra decisión porque hoy es el último día del mes. t>.;tedes -

han sido designados por sus grupos para ayudar a llegar a la decisión 

final; los otros grupos acatarán su decisión. 
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Durante el mes en curso, han ocurrido los siguientes aconteci

mientos: la Asociación de Padres de Familia no ha nombrado comisión, 

debido al desacuerdo dentro de ella; la Cámara de Comercio se opu

so; la Asociación de Ciudadanos desafortunadamente canceló su reunión 

debido a las elecciones; el profesorado quiere representar los de

seos de toda la comunidad, a pesar de que ellos creen que el proyef_ 

to es deseable y una oportunidad especial; la Asociación de Salud 

Mental apoya fuertemente el proyecto y pudo haber influido en el h! 

llazgo del benefactor". 

A los que van a desempeñar papeles se les dice que piensen en 

éstos y en la fonna como actuarán en la situación como representan

tes de sus organizaciones. Si es posible, cada actor deberá tener 

un "entrenador" con el cual practicar su papel. El entrenador podrá 

ayudar al individuo a ampliar ciertos aspectos o a modificar otros. 

Los entrenadores emplearán alrededor de cinco minutos con los repr~ 

sentantes de papeles. 

El conductor anuncia: "La reunión empezará con el representa~ 

te de la Asociación de Salud Mental como presidente". 

ACCION: 

Empieza la reunión. Los no participantes observaran la repre

sentación, la discusión y la decisión. 
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DISCUS!Otl: 

A los no participantes: 

- Al principio, lcon cuánta precisión los representantes habla

ron a favor de sus organizaciones? 

- lQui én cambio 1 a posición de su organización?, len qué forma? 

- lQué conflictos de membresía pudo ver?, lpara quién fueron ma-

yores? 

- lQu1én permaneció sin cambiar?, lcómo podría interpretar esto? 

(Se puede pedir a los observadores que busquen conductas ego-

céntricas, es decir, conductas de rebajar a los demás, sarcas

mos, querer sobresa 1 ir, respuestas defensivas, conductas de r! 

tiro o de no participación). 

A los representantes de papeles: 

- lQué conflictos sufrió usted?, lcuándo?, lc6mo influyeron en su 

decisión? 
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EJERCICIO: 

Conocimiento de las nonnas. 

OBJETIVOS: 

- Tener conocimiento de las nonnas al cambiarlas. 

- Comprender que las nonnas funcionan para crear orden en el -

grupo y regular la interacción entre los miembros. 

- Observar los cambios que ocurren en el grupo cuando se viola 

la estructura normativa. 

ESCENARIO: 

Este ejercicio tiene lugar en un salón de clases, pero los pro

cedimientos son igualmente aplicables a toda una variedad de situa-

ciones. 

ACCION: 

Este ejercicio debe hacerse hasta después de que el grupo haya 

pennanecido junto durante cierto tiempo. Entoncés el maestro (condus_ 

tor) examinará diversas nonnas de la clase {grupo) y en una sesi6n -

las cambiará. Esto no necesita durar más de 15 minutos del periódo -

de clases. 

lh ejemplo, como el puesto por los autores, puede ser útil. Se 

está impartiendo un curso de dinámica de grupos a estudiantes univer-
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sitarios. Co11 .. ínmente, las sillas están dispuestas alrededor de las 

mesas; se pennite fumar y beber café en clase; no se pasa lista; -

los infonnes del observador se regresan al principio de cada clase; 

no se aplican exámenes, a menos que estén programados. El maestro 

está dispuesto a contestar preguntas y a resolver problemas que ha

yan ocurrido desde la última clase; algunas veces hay varias pre-

guntas y la clase no empieza puntualmente 

te: 

Todas estas normas se infringen a propósito. 

Los estudiantes entran a la clase un día y encuentran lo siguie~ 

- Las si 11 as están dispuestas en hileras. 

- Sobre el escritorio hay una pila de 1 ibros azules de examen -

(no se había anunciado que se aplicada ningún examen). 

- El maestro (puede ser un sustituto) se sienta al escritorio y 

parece estar muy ocupado leyendo; no responde preguntas ni soi 

tiene discusi6n. 

- La clase empfeza puntualmente. 

- El maestro anuncia que los informes del observador no están -

1 i stos para regresarse. 

- Se distribuyen los libros azules. 

- El maestro pasa lista. 

- El maestro hace un comentario sarcástico dirigido a alguien -

que fuma y a otro que bebe café. 

- El maestro no responde ninguna pregunta sobre su extraña con

ducta y parece no advertir la confusión de la clase. 
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- Se pide a los miembros de la clase que escriban en una o dos 

oraciones lo que sienten en ese momento. 

- El maestro explica que las nonnas de la clase se violaron a 

propósito. 
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TEMA: METAS 

EJERCICIO: 

lha serie de ejercicios de destreza. 

OBJETIVO: 

- Mejorar las destrezas en las áreas de metas. 

F UIDAMEUT ACIO!l: 

La tarea de establecer una meta parece obvia; los participantes 

a menudo creen que no tienen dificultad en fijarlas ni en estar de -

acuerdo con ellas. Frecuentemente cualquier dificultad que surge se 

ve como "conflictos de persona 1 i dad", que es otra fonna de decir -

que no se puede hacer algo. Estos ejercicios dan a los participan-

tes la oportunidad de comprobar sus percepciones sobre las metas y -

el avance hacia ellas. f'ay también ejercicios que permiten que los 

miembros adquieran destrezas en la determinación y el plantamiento -

del problema. Estos se concentran en el problema de grupo, en vez 

de en la inducción de conductas defensivas individuales. Los siguie~ 

tes ejercicios se deben realizar individualmente cuando sea apropia

do. 

!. ESTABLECIMI EIHO DEL PROBLEMA. 

En general, cuando se define un problema lo hacemos de tal for

ma que implfcitamente sugerimos una solución. Esto puede causar que 
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algunas personas actúen a la defensiva y trabajen a favor de sus 

metas privadas o personales, en vez de trabajar por las del gru

po. Este ejercicio intenta ayudar a los participar.tes a superar 

esa dificultad. 

ACC!Otl: 

Los participantes se dividen en grupos de seis a diez. El 

coordinador introduce el ejercicio diciendo: "A pesar de todos 

nosotros declaremos públicamente que queremos que el grupo tome 

una decisión, conductualmente no damos a entender lo mismo, aun 

cuando pensemos hacerlo. Por ejemplo, decimos que las secreta-

rías de la oficina usan demasiado el teléfono y preguntamos qué 

se puede hacer al respecto; pero, esta pregunta no pennite que -

el grupo tome una decisión basada en la detenninación de dicha -

situación. En vez de eso, pone a las secretarias a la defensiva. 

fbcemos esto todo el tiempo. lCómo podemos plantear el problema 

de tal forna que algunas personas no empiecen a sentirse culpa-

bles y de modo que no haya una solución implícita? Este será un 

ejercicio para practicar tales destrezas". 

El coordinador puede enunciar uno o varios problemas que h~ 

yan ocurrí do en 1 o vi da del grupo (uno es preferí b 1 e). En cada 

caso, el conductor pedirá que cada participante asuma la posj_ 

ción apropiada para fonnular la pregunta (en el ejemplo citado, 

puede ser el gerente de 1 a oficina). Cada persona escribirá el 

problema sin hacer que nadie se sienta culpable y sin implicar -
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una solución. Luego, cada miembro leerá su planteamiento y otros 

lo criti.carán para satisfacer los criterios. El grupo sugerirá -

mejoras y se oirá a la siguiente persona. Al continuar el análi

sis surgirán algunos principios generales de plantear el problema. 

Cada grupo informará su mejor planteamiento del probleMa y los -

principios generales. Para hacer más útil el ejercicio, los gru

pos plantearán un problema y lo remitirán al siguiente grupo. Se 

seguirá el mismo procedimiento y luego habrá una prueba de los -

principios generales. Este ejercicio es cognoscitivo, pero los -

mieirbros generalmente encuentran interesante la experiencia, en -

la que llegan a apreciar las dificultades de evitar soluciones -

predeterminadas a medida que perfeccionan sus destrezas. Algunos 

problemas por plantear, si el grupo no crea los propios, podrían 

ser los siguientes: 

l. Un chofer de camión informa que los niños que viajan en los -

vehículos causan destrozos en éstos, usan un lenguaje abusivo 

y molestan a los más pequeños. En autobuses de la secundaria 

se presenta este problema especialmente en el viaje de las -

7:00 a.m. 

2. En breve eligiremos a los funcionarios de la clase. Cabe pe!)_ 

sar que éstos. debieran ser verdaderos repres.entantes de la -

clase. En el pasado no ha ocurrido así. 

3. El señor Srown, de la Federación Estadounidense de Profesores, 

vino a visitarme ayer y nos instó a que nos afiliemos. El año 

pasado, Sill y John dirigieron la oposición y nos unimos. 
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!l. CLARIDAD DEL ESTABLECIMIENTO DE LA META. 

Aquí el objetivo es incrementar las destrezas del observ! 

dar para establecer la meta y aumentar su compenetración en varios 

aspectos del establecimiento de la meta. El conductor introduce 

una situación de desempeño de papeles (el ejemplo del programa -

oculto, incluido en este capítulo, es apropiado u otro que involy_ 

ere un problema actual del grupo). Según los objetivos del con-

ductor, éste puede hacer que un grupo desempeñe papeles y que los 

otros observen, o bien puede dividir el total de miembros en cier. 

to número de representantes de papeles con dos observadores para 

cada grupo de representación. El primer método fomenta las des-

trezas de observación y de establecimiento de la meta; el segundo, 

desarrolla una comprensión de las metas personales y grupales me

diante observaciones. 

Se instruye a los observadores para que noten si las conduc

tas se orientan a la persona o al grupo, cuáles conductas ayudan 

a aclarar el problema y cuáles les íi:ipiden el manejo de éste. -

El conductor interrumpe la representación de papeles cuando se -

alcanza una decisión o sí se hace evidente que no se llegará a -

ninguna. Los que representan un papel informan cómo se sienten, 

especialmente con respecto al avance hacía la meta. lCómo les -

ayudaron sus programas privados?, laca so les estorbaban?, lqué • 

les habría ayudado a involucrarse en la meta grupal?, lhubo meta 

del grupo? Los observadores vuelven a informar. En la represe11 

tacíón de papeles del programa oculto generalmente hay tantas • 
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conductas individuales que se hace obvio que no puede alcanzarse 

una decisión hasta que estos factores se traten. Algunos se plaD. 

tearán con claridad, otros se ignorarán conscientemente. 

Después del ejercicio, los miembros empiezan a comprender los 

problemas y lo generalizado del trabajo por realizar en varios n.!_ 

veles de las metas. También llegan a entender las conductas nec! 

sarias para ayudar al grupo a centrarse en los problemas de éste, 

en vez de hacerlo en las metas personales. 

llI. DIAGNOSTICO DE LA CLARIDAD DE LA META Y DEL AVANCE fll.CIA ELLA. 

Si los grupos trabajan eficientemente para real izar las metas a 

ambos niveles, la tarea y el mantenimiento, es esencial que estén 

conscientes de sus propios procesos. Es importante recoger datos 

sobre el estado presente del grupo y usar esta información para ay.1:1. 

dar a que el grupo establezca sus metas, las aclare y aprenda el -

grado de participación. 

Informe simple. li1 método es detener cada sesión 10 minutos -

antes de que termine. Los miembros del grupo discuten sus respue~ 

tas a estas dos preguntas: lQué progreso sienten que logramos hoy 

en nuestras metas? lQué nos yudaría? 

Esto se puede hacer en un taller al final de cada sesi6n; se -

puede usar con efectividad al terminar la actividad de los !)rupos 
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de trabajo. Inicialmente hay resistencia al concepto, asf como el 

proceso; pero si enpieza como una sesión de rutina o llega a ser -

parte del proceso en marcha, pierde mucho de su carácter amenazan

te y se vuelve un dispositivo sencillo y efectivo para ayudar a que 

el grupo se retroalimente en su avance hacia la meta. 

lnfonne de la reacción individual y de la de grupo. El plan -

es s1rt1ilar al de arriba. Se empieza unos 20 minutos antes del fin 

de la sesión. A cada miembro del grupo se le entregan hojas con -

las siguientes preguntas: 

- lCuáles cree que fueron las metas explícitas del grupo? 

- lEn qué considera que el grupo estuvo trabajando realmente -

tnetas implícitas}? 

- lQué fue út i 1? 

- lQué obstaculizó el progreso? 

Cada persona responde en forma privada e individual a estas pr~ 

guntas. Los miembros pueden compartir sus respuestas y considerar 

acciones basadas en los datos. 

Inicialmente, este método tamb;én resulta amenazante para los -

miembros, pero si llega a ser rutinario, fomenta las destrezas para 

diagnosticar los problemas del grupo relativos a las metas y produ

ce una mayor productividad. 

Retroalimentación Instrumentada sobre las metas. Otro método -

de aclarar las metas, así como el avance hacia ellas, es usar un -
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cuadro que se distribuye, califica y retroalimenta los resultados 

de los miembros. Como tiene un formato más objetivo y estadístj_ 

co, a veces anima a los miembros a que estén más abiertos a los -

resultados y menos defensivos. Como implica más tiempo, quizá -

se deba dar una media hora. Se evalúa al grupo en tres dimensio

nes. 

METAS 

Deficientes (p.ej. las metas 

confusas ó conflictivas). 

PART!CIPACION 

Deficiente (p.ej. pocos do-

minan o son pasivos). 

S81Tllll ENTOS 

Buenas (p.ej. las metas cl! 

ras o compartidas). 

Buena (p.ej. todos particj_ 

pan o escuchan). 

Deficientes (p.ej. los mie!ll Buenos (p.ej. los miembros 

bros no expresan sentimien- expresan honestamente sus 

tos). respuestas). 

Se recogen las hojas. lh miembro tabula los datos, Se hace -

una marca en el valor numérico correspondiente de la escala (una -

marca entre 3 y 4 se califica como 3.5). Se calculan los totales -

para cada pregunta. Los resultados de cada dimensi6n se informan -

en función de las puntuaciones más elevada y más baja, as{ como del 
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promedio. Cuanto más alta es la puntuaci6n, tanto más cerca se e~ 

tará de los objetivos de claridad de ld meta, participación de gr!!_ 

po y apertura de respuesta. Los miembros discuten entoncés los r~ 

sultados. 

A pesar de que estos problemas puedan encontrar cierta resis

tencia inicial (y, por tanto, se recomienda primero la discusión 

sencilla e informal), cada uno de ellos ayuda al grupo a diagnos

ticar su propia situación, y cabe esperar que modifique sus conduE_ 

tas hacia el incremento de la productividad, 



TEMA Ll DERAZGO 

EJERCICIO: 

Una serie de experiencia no verbales en materia de dirigir 

y ser dirigido. 

El ejercicio siguiente se concentra en nuestras sensaciones 

sobre dirigir y ser dirigidos, y proporcionan datos para examinar 

tanto nuestra conducta como nuestras actitudes al ser seguidores 

y ser lideres. Los ejercicios son apropiados para un microlabo-

ratorio preliminar en un taller más grande. También son útiles 

para los miembros como un medio de examinar s1:s papeles caracte

rísticos y de comprender áreas en las que se necesita modifica -

ción o reevaluación. 

Los ejercicios llevan a discusiones no intelectualizadas -

del liderazgo, en términos de satisfacciones o conflictos perso

nales, áreas de destreza e ineptitud, y goce de la autoridad o -

temor a la responsabilidad. También permiten a los participantes 

observar la naturaleza complementaria de las relaciones lider

miembro, en lo que toca a confianza, franqueza, espontaneidad, 

comunicación y dependenci a-independencia. 

La duración de los ejercicios es variable y, dependiendo de 

los propósitos, se pueden ampliar o reducir. Implican varios gr2_ 

dos de riesgo y deben ser empleados entendiendo tanto el propó

sito del ejercicio como el tipo de grupo participante. 



En algunos grupos, cualquier contacto está más allá de los -

1 imites del decoro, y se deberían eliminar estos ejercicios. Ya -

que el contacto está en contra de las nonnas del grupo, se genera 

mucha tensión y se reduce severamente la eficacia al examinar las 

relaciones lider-seguidor. Es posible que algunos grupos que se -

consideren serios y trabajadores censuren algunos juegos que 

requieren algo de espontaneidad infanti 1; pueden considerar a los 

juegos como artificiales y no como una manera legitima de apren-

der. Deben considerarse seriamente 1 os va 1 ores y 1 as resistencias 

del grupo para que los ejercicios ayuden a los miembros a lograr 

sus propósitos. 

El procedimiento es el siguiente: el ejercicio debe ser nom· 

brado, como se indica más adelante, y el coordinador dará las -

instrucciones de tal manera que el lector perciba el ejercicio y 

la fonna de real izarlo. 

l. ACOPLAMIENTO MEDIANTE LIGAS SE HULE 

El coordinador comienza diciendo: "Escoja a alguien. Extien

da los brazos hacia adelante, casi hasta tocar las manos de su -

compañero. Imagínese que sus manos y las de su compañero están -

unidas con ligas. Muévase, sienta lo que sucede". (5 min) 

"lmagi nese que sus pi es también están unidos con 1 i gas." 

(5 min) "Hablen de lo que sucedió." (10 Hin) 

Los objetivos de este ejercicio son que las parejas de parti

cipantes se den cuenta de sus limites y de los de los demás; que 

obtengan una conciencia del cuerpo, el control de si mismos y el 
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control de otra persona. También presenta una situación de 1 ide

razgo-adhesión. lUna persona dirigió todo el tiempo?, lcambiaron 

los papeles?, lcuándo?, lcon qué señales?, lcuál papel fue más -

cómodo: el del líder o el del subordinado?, lun compañero consi

dera que es más cómodo el que otro dirija o que lo obedezca?, 

lhubo alguna diferencia si eran las manos o los pies los que 

estaban unidos? 

No tienen que formularse todas estas preguntas. Se pueden -

sugerir unas cuantas, dependiendo de los indicios que observe el 

coordinador. Es posible que mencione algunas como base para la -

discusión, pero es importante no emplear mucho tiempo en éstas; 

es mejor que los participantes expresen sus respuestas a esta -

experiencia y dejar que se formen sus impresiones con los ejerci

cios posteriores. 

1 l. COMUNICACION MEDIANTE APLAUSOS 

En este ejercicio, el coordinador da las instrucciones 

siguientes: "Escoja a una persona que no haya sido antes su com

pañero. Emita un mensaje aplaudiendo. Después deje que la otra -

persona responda". (El coordinador debe elegir a un miembro de -

la audiencia y mostrar cómo se hace. Los dos se paran uno frente 

al otro, y el coordinador trasmite, con palmadas, la frase: 

"lCómo estás?". La otra persona responde aplaudiendo: "Bien", 

"Disgustado" o cualquier otra cosa.) "Ya vieron cómo se hace. 

Recuerden que hay que reestructurar sonidos familiares. Ahora in

tenten sos tener una conversación mediante aplausos." ( 10 mi n) 
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"Entre ustedes, discutan lo que sucedió. lQué expresaron?" (5 min) 

Después, todo el g·rupo discute lo que experimentó. ( 5 Min) 

En un nivel, este ejercicio permite a los participantes exp~ 

rimentar la expresión mediante los sentidos del tacto y del oído, 

crear y escuchar ritmos y sonidos que expresan emoción y secuen-

cia. En otro nivel, la comunicación se ve como un proceso que -

requiere un emisor y un receptor, uno solo no es suficiente para 

que haya comunicación. Y todavía a otro nivel es esencial recono

cer quién inició la "conversación", quién "habló más", quién di r.!. 

gió, quién desempeñó el papel de seguidor, quién se frustró y se 

retiró. El ejercicio también se puede emplear para examinar los -

papeles funcionales de los miembros. 

III. COMO FOMENTAR LA CONFIANZA LIDER-SEGUIDOR 

El coordinador comienza diciendo. "Este ejercicio se concen

tra en ser líder o ser seguidor. A la mitad del grupo se le vend~ 

rán los ojos escogerán a un compañero. Este es un ejercicio no -

verbal, por lo que no pueden hablar con su compañero para identif.!. 

carse. Comencemos separándolos de dos en dos". (Los participantes 

se numeran "l, 2, J, 2, etc.) "Todos los "unos" vengan a este 

lado de la habitación. Aquí están los pañuelos para vendarse los -

ojos. Pónganse los, ajústense los de manera que no puedan ver". 

(Los "unos" se colocan los pañuelos y esperan). 

Ahora el coordinador habla a los "doses" en voz baja, para -

que 1 os demás no escuchen. "Cada uno de ustedes e 1 egi rá a un comp~ 

ñero de entre el grupo de "unos". Párense junto al compañero que -
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escojan, a fin de que podamos determinar quién necesita aún un • 

compañero. Recuerden que ni ustedes ni sus compañeros pueden •• 

hablar, pero por todos los medios traten de crear entre ustedes 

un 1 enguaje no verba 1. Ustedes serán 1 os 1 í de res LCómo pueden •• 

ayudar a un compañero o percibir su mundo?, lpueden enriquecer • 

su mundo? Dense cuenta de la forma en que consideran su papel: • 

les para proteger al compañero, para alcanzar la meta sanos y -· 

sa 1 vos?, l requiere un mi nimo de es fuerzo de su parte?, ldebe ser 

serio o debe ser algo divertido? (Pausa.) Ahora, elijan a su CO!!! 

pañero." 

"Exploren su mundo, por supuesto no verbalmente. Los veré -

en 15 minutos." {Si es to ocurre en un 1 uga r cerrado, 15 minutos 

es el tiempo adecuado. Si es al aire libre y el tiempo lo permite 

concédase una hora. Con frecuencia es una experiencia conmovedora 

ver alos compañeros crear sus propias sei'lales, una mayor sensibi

lidad mutua y una relación de confianza.) 

El coordinador alerta al grupo dos minutos antes de que aca

be el tiempo fijado. Si esto ocurre al aire libre, sencillamente 

espera que regresen a tiempo. 

Cuando regresan, hace que los "vendados" se descubran para -

ver quién es su campanero. (Esto produce tensión, ansiedad, a •• 

veces fastidio, mientras que el "llder" se pregunta si su seguí-· 

dor se decepcionará cuando se revelen las identidades. También • 

hay ansiedad por regresar al "mundo real", que no estimula la pro

ximidad y la confianza que sintieron algunos compañeros. En estas 

circunstancias el humor cambia; el "destapado" produce risas, 
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gritos de reconocimiento o de sorpresa.} 

El coordinador continúa diciendo: "lQuieren contarnos lo que 

sintieron durante la experiencia?, lencontraron algo nuevo en 

ustedes mismos?, lhallaron algo característico de ustedes?, lcomo 

llder o como seguidor?". (15 min} 

"Estoy seguro de que cada uno de ustedes quiere experimentar 

el otro papel. Todos los "doses" pasen a este lado de la sala. -

Ahora es su turno de llevar los ojos vendados. Ustedes ya saben 

qué hacer." 

Después habla con los "unos" como anteriormente lo hizo con 

el otro grupo. Aunque ya han pasado la experiencia y saben qué -

desean que sus compañeros experimenten, parece útil recordarles, 

por medio de preguntas, toda la variedad de relaciones posibles -

que pueden sos tener con 1 os que se ha 11 an en el papel de lideres. 

Una vez más, aquellos que no tienen los ojos vendados el iger. a un 

compañero y se paran junto a él. Con frecuencia, el compañero que 

escoge elegirá a su antiguo compañero, para poder "pagarle" el -

interés que antes mostró por él. Es posible que, por varias razo

nes, una persona prefiera elegir a un compañero nuevo. Después de 

que terminan de elegir, el ejercicio continúa como en la primera 

ocasión. El grupo regresa, se ven unos a otros y comparten sus -

sensaciones. 

A veces los participantes sienten que sus reacciones son sig

nificativas y relativamente privadas; quizá sólo quieran compartir 

1 as con sus compañeros. En otras ocasiones, los participan tes ti e

nen deseos de compartir la nueva imagen que tienen de si mismos -
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con todo el grupo. Si hay un grupo que esU compartiendo sus sen

timientos, una de las preguntas que debe formular el coordinador 

será l qué sintieron al ser líder y que sintieron al ser seguidor? 

lQué aprendieron? 

Ante todo, se ha considerado que este ejercicio es una expe

riencia de confianza; sin embargo, es asombrosa la frecuencia con 

que los miembros informan sus relaciones con la autoridad. Amen!!_ 

do los estudiantes observan que esto les ayuda a entender a sus -

padres o les da una idea de la clase de padres que les gustarla -

ser. Hombres y mujE:res discuten sus papeles sexuales en la socie

dad, en que se espera que el hombre sea el líder; también analizan 

sus sentimientos cuando se invierten los papeles del liderazgo. -

Algunas personas que normalmente se creen lideres se sorprenden -

de sus reacciones al ser seguidores y obtienen una perspectiva -

diferente del 1 iderazgo; aquellos que suelen ser seguidores pre-

sen tan infonnes similares. Los participantes también hablarán 

sobre los indicios que recogieron entre si -el estar cansados, -

aburridos, emocionados-, les que influyen en gran medida en la -

otra persona y en la relación; se informa de nuevas ideas sobre 

relaciones complemE:ntarias. 

A manera de comentario, si es dificil obtener los pañuelos, 

con la eficacia se pueden emplear toallas y cinta adhesiva. 

IV. SIGA AL LIOER: VARIACION MUSICAL DEL JUEGO ltffANTIL 

Elija un disco con música instrumental que contenga varios 

ritmos, mov imi en tos y sonidos (Las Cua tres Es tac iones de Vi va 1 di, 
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por ejemplo). Los participantes se dividen en grupos de ocho a -

diez, los cuales forman un círculo y quedan frente a frente; en 

algunos grupos participantes se quitan los zapatos para percibir 

mejor el movimiento. 

Entonces, el coordinador dice: "Voy a poner un disco. Escú

chenlo, déjense llevar por la música. Si les hace recordar algo 

o si desean expresar lo que sienten, pasen al centro del círculo 

y háganlo. Aquellos que sintamos lo mismo, los seguiremos desde 

nuestro lugar. Cuando cambie el ritmo de la música, vuelvan a sus 

lugares. Otra persona que sienta algo que quiera compartir, pasa

rá al centro. iOe acuerdo?" (J0-15 min) 

lCómo fue?, lqué les parece lo que sucedió?" (10 min) 

Una de las preguntas que surgirán es: lquién inicia el lide

razgo? Es alguien que sabe lo que necesita, que se siente posee-

dor de las habilidades o los recursos para hacerlo y que siente -

que no hay riesgo al intentarlo. La discusión se relacionará con 

todos estos puntos. Algunos dirán que ni siquiera pudieron pensar 

en lo que esta música puede significar en un lugar público; sus 

mentes quedaron en blanco inmediatamente. Otros se formaron una -

imagen mental de lo que la música les evocaba, pero al parecer car~ 

cieron de las habi 1 ida des o recursos para traducir esa imagen en -

movimientos corporales. Otros más titubearon en pasar al centro -

por miedo de parecer torpes, infantiles o no muy originales. Otro 

aspecto por dicutir brevemente es: lcómo cambió la situación?, 

lcuándo empezaron a sentirse cómodos o a disfrutar la música?, 

lqué sucedió?. 



V. FORMACION DE UN GRUPO MEDIANTE MUSICA 

Este ejercicio se hace con un disco de música instrumental -

que tenga un ritmo y un movimiento fáciles de identificar; espe-

cialmente convenientes son las danzas folklóricas (danzas africa

nas, irlandesas o israelles servirán muy bien). 

a) Dueto.- El coordinador da las instrucciones siguientes: 

"Elijan a un compañero. Cuando empiece la música, uno -

de ustedes se moverá a 1 ritmo de ésta. La otra persona -

será su imagen en el espejo; hará lo que ustedes hagan. 

Si le ayudan a ser más realista, simulen que están 

tocando la superficie del espejo con las palmas de las 

manos. La persona que es el espejo intentará imitar sus 

expresiones faciales así como sus movimientos corpora-

les. Cambien de papel de espejo cuando lo deseen". 

Empieza la música. (Aproximadamente 3 mio) 

b) Cuarteto.- "Que se agregue una pareja al grupo. Conti-

núen moviéndose a 1 ritmo de 1 a música, pero hágan 1 o en 

grupo." (Aproximadamente 3 mio) 

c) Octeto.- "Que se agregue un cuarteto al grupo. Continúen 

moví éndose a 1 ritmo de 1 a música como un grupo de ocho." 

(Aproximadamente 3 mi n) 

d) Una vez más (un grupo de 16). "Lo están haciendo muy -

bien. Que se agregue un octeto al grupo. Sigan la música 

Muévanse en grupo al ritmo de la música." (Aproximada--

mente 3 min, de preferencia hasta el fin del disco para 
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que si en tan que es un cierre natura 1.) Esto produce a 1 !t 

gria, pero también una buena cantidad de chirridos en -

las articulaciones y un alud de visitas al garrafón con 

agua. No debe haber discusión por lo menos durante 15 -

minutos. 

El objetivo de este ejercicio es examinar las relaciones de 

liderazgo-membrecia en diferentes tamaños de grupos. iQuién 

sigue, quién dirige?, les más fácil dirigir a un grupo pequf 

ño que en uno grande?, iprevalecen algunos patrones de lide

razgo?, iqué papel tienen los miembros?, ihacen aportaciones 

que son escuchadas?, lal final quién fue el líder (o los -

lideres)?, lcómo influyó?, len que se basó esta influencia. 

El coordinador pregunta a algunos miembros cómo se sintie-

ron en este experimento. Amplia algunas de las respuestas -

dadas a las preguntas anteriores o formula otras. Una vez -

más, la discusión debe ser breve e informal. 

CONCLUSION 

Al terminar el ejercicio, el coordinador debe r.acer un resu

men recordándole al grupo que hcn p"sado por una serie de experie!! 

cías no verbales que exploran las relaciones de liderazgo-membre-

cía. Pueden considerar las nuevas ideas que tengan de si mismos, -

por ejemplo, la forma en que actuaron cuando se les pidió que eli

gieran a un compañero. lEscogieron o, más característicamente, 

esperaron a ser elegidos?, ipor qué? lqué nuevas ideas tienen 
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sobre el tema de los lideres, los miembros y los seguidores? 

A los participantes se les puede pedir que tomen notas, que 

elaboren un informe de sí mismos, que expresen verbalmente lo -

que aprendieron. Se pueden formar grupos pequeños para discutir 

algunas de sus experiencias.La discusión en un grupo grande deja 

a muchos como oyentes sin oportunidad de participar; en el mejor 

de los casos, se podrla emplear brevemente para iniciar la diSC!!, 

sión. 

El coordinador debe ser particularmente sensible a las nor-

mas del grupo con el que esté trabajando. Estos ejercicios sólo 

deben emplearse cuando sea oportuno. Como se observó, no deben -

ut i1 izarse en grupos que consideren que el contacto fl s ice es -

indecoroso, ni cuando no sirven para mejorar las metas del adies

tramiento. 



TEMA: LA TRAMPA DE LAS REUNIONES 

EJERCICIO: 

La entrevista periodística 

Un medio para descubrir los temas "reales" en un nuevo grupo 

Es verdad que lo que 1 imita a muchos grupos de trabajo es su 

falta de herramientas y métodos para solucionar problemas y para 

tomar decisiones. Sin embargo, con frecuencia, los problemas que 

resultan ser más destructivos (y que provocan la mayor pérdida -

de tiempo y energla} son producto de malas relaciones interperso

nales y de la falta de algún mecanismo para mejorar este factor -

de las relaciones humanas. De manera similar las tensiones que -

provienen de innumerables fuentes pueden inmovilizar a un grupo -

(y, sin embargo, los sentimientos destructivos generados no encue.!! 

tran una sal ida legitima} indirectamente mediante una hostilidad 

y pasividad disimuladas. Aquí estamos hablando del terreno emociQ 

nal y de mantenimiento. Cada vez más se reconoce que si un grupo 

no es sensible a las necesidades emocionales de sus miembros mien

tras trabajan juntos, es posible que nunca se complete la tarea. 

En consecuencia, es necesario que los grupos que trabajan -

juntos durante cualquier periodo, dediquen un poco de ese tir,mpo a 

cuidar los problemas que inevitablemente surgirán por la insensib]. 

lidad que existe entre ellos o sencillamente por su falta de habi

lidades interpersonales. El problema es que quizá la gente volun--



tariamente hable durante horas sobre los problemas que implican 

habilidades técnicas y relacionadas con la tarea; pero, incluso 

por unos cuantos minutos, evitarán considerar la forma en que -

operó el grupo a nivel humano. lAlgunos individuos fueron excluJ. 

dos de participar?, lalgunos dominaron?, lse suprimió la hostilJ. 

dad?, lse compartió la solución de problemas?, lse trataron los 

temas importantes? Estas y muchas otras preguntas revelan lo -

estrechamente relacionado que están los sentimientos personales 

con los objetivos globales. La meta no es que el grupo solucione 

todos los problemas personales de sus miembros; más bien, es -

enfrentarse a los procedimientos, temores y conductas que redu-

cen la eficacia de grupo. Al considerar cuidadosamente su proce

so de trabajo es muy posible que los individuos prosperen perso

nalmente y que sean más eficientes como miembros. Aún más impor

tante, el grupo desarrollará un ambiente basado en la comunica-

ción honesta, el liderazgo compartido y en el interés por sus -

miembros. Con todo, por otra parte, esto merece y requiere tiem

po, esfuerzo y un poco de riesgo. A continuación se presentan • 

algunos ejercicios que pueden ayudar a que el grupo trabaje inmer. 

so en un proceso de adiestramiento tanto a nivel personal como de 

grupo. 

OBJETIVOS: 

- Hacer públicos los temas que puedan influir en la forma en 

que un grupo opera desde el principio. 

- Establecer un ambiente inmediato de honestidad e igualdad -

ante los participantes. 
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ESCENARIO: 

Con mucha frecuencia cuando un grupo se reúne por primera 

vez trae consigo una jerarqu!a de sentimientos, intereses y expec 

tativas que pueden influir durante algún tiempo en su participa-

ción. Es muy importante ayudar a limpiar la atmósfera desde el -

principio, para descubrir dónde está el grupo y para dar a la gerr 

te la oportunidad de expresarse. Este ejercicio particular es m~s 

eficaz con un grupo de más de diez personas (lo ideal sedan 20 -

o mAs) y menos de cien. Entre el grupo grande el coordinador eli

ge al azar a un grupo de "reporteros": un reportero para cada grg 

po compuesto de siete u ocho personas. Estas personas deben reu-

nirse mientras que el resto del grupo espera impaciente el inicio 

del programa (permítanse diez minutos). El coordinador da las in1 

trucciones siguientes a los reporteros: 

"Cada uno de ustedes representa a un periodico diferente. Su 

cometido es entrevistar un grupo de aproximadamente siete u ocho 

personas y conocer 1 o más pos i b 1 e acerca de e 1 los, como grupo y -

como individuos. Los nombres no son importantes, pero posiblemente 

deseen saber: 

lPor qué están aqui?, lqué esperan obtener de las reuniones? 

lTienen alguna reserva al venir al grupo? 

Fuera de las razones ya expresadas por las que se reúne el grupo. 

llos miembros tienen algunas metas ocultas que les gustaría compar 

tir? Si pudieran obtener algo durante el período en que están -

juntos, lqué serla? 
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Tienen libertad para formular un solo tipo de preguntas y • 

utilizarlas como directrices. Después de aproximadamente 20 min!! 

tos de entrevista, se les pedirá que sinteticen su infonnación y 

que la presenten a todo el grupo. No es seguro de que haya tiem

po para escuchar todo un informe, por lo que se les pide por ·

favor que solamente presenten la información que no haya sido • 

presentada por otras personas o la que sea particulannente para 

su grupo." 

ACCION: 

Después de hacer una introducción genera 1, el coordinador •• 

sugiere que una fonna en la que los reporteros se puedan dar a •• 

conocer rápidamente es participando en un breve ejercicio que ·

aclarará los propósitos y hará que se concentren en las expectat.i 

vas del grupo. Rápidamente, organiza al grupo en conjuntos de -

aproximadamente siete u ocho personas (para romper cualquier cam~ 

rilla). Una vez que se han fonnado los grupos, se dice a los par

ticipantes que van a ser entrevistados, por la prensa local y que 

es importante que den a ésta la cooperación que necesita. No se -

mencionarán sus nombres, por lo que pueden sentirse libres de 

expresar cualquier interés o sentimiento sobre esta junta. La 

entrevista durará aproximadamente 20 minutos, y después cada repor 

tero compartirá su información con todo el grupo. 

Durante la presentación de los informes es importante que el 

coordinador no permita que uno o dos reporteros dominen la sesión 
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Un reportero da un poco de infonnación sobre un punto, depués el 

siguiente habla otro poco sobre ese punto, etc. Es útil tener los 

infonnes por escrito para que de inmediato los pueda ver el grupo. 

La mayor parte de la infonnación se obtendrá en aproximadamente -

15 ó 20 minutos. Es en este punto cuando los encargados deben des~ 

rrollar un panorama general del programa. Se debe hacer un esfuer

zo considerable para relacionar esta presentación con los intere

ses que expresó el grupo. Es posible que resulte ser necesaria una 

breve discusión sobre uno o dos temas. Por lo tanto, la razón pri!}_ 

cipal de esta actividad es ayudar a expresar una norma de franque

za y pennitir qué los participantes expresen sus sentimientos y -

expectativas. Una vez que las hayan manifestado, se pueden relaciQ 

nar con los planes reales y los organizadores los pueden utilizar 

para cambiar algunos de éstos. 
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TEMA : SOLUCION DE PROBLEMAS 

EJERCICIO: 

Reuniones de tonnenta de ideas 

Utiles para conducir una valoración eficaz de las necesida

des de un grupo grande. 

ACClON: 

La tormenta de ideas se puede emplear como la actividad pri!! 

cipal dentro de un plan que valore las necesidades de un grupo en 

que se desea la participac;ón de los miembros. En este ejemplo, -

se dan instrucciones a un grupo de 24 participantes. Fácilmente • 

se pueden disenar muchos formatos opcionales, pero el que sigue • 

ha funcionado con muy buenos resultados: una vez que se ha expue1 

to claramente el problema (y cabe esperar que sea un problema de 

pertinencia e interés para los miembros), ante el grupo se colo-· 

can tres hojas grandes de papel, una junto a la otra. Se eligen -

tres participantes como registradores, se les dan marcadores y se 

les pide que permanezcan de pie frente a una de las hojas. Al gr!!_ 

po se le informa que tendrá entre 3 y 5 minutos para hacer una -· 

1 is ta de todas las causas posibles de este problema particular • 

(en otra ocasión podrlan idear soluciones). El primer registrador 

expone la primera causa; el segundo, la segunda, y asl sucesiva-

mente. Después de aproximadamente tres minutos, el resultado ·--
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deberá ser tres hojas con un número igual de respuestas. 

Luego se divide el grupo grande de 24 personas en tres gru

pos de ocho, cada uno toma una hoja que contiene las causas del 

problema particular. Su tarea, durante un periodo de aproximada

mente 30 minutos, será: 

l. Aclarar y ampliar cualesquiera de las proposiciones. 

2. Integrar las propuestas similares y eliminar las improceden

tes. 

3. Basados en los distintos !temes, hacer una lista de las cau

sas que sean más importantes de tratar inmediatamente y que 

están dentro de la esfera de poder del grupo (prioridades -

básicas). 

4. Esta lista de alta prioridad, de quizás tres causas, se pre

senta a todo el grupo de 24 personas. En conjunto , se habrá 

identificado nueve factores causales de suma importancia. 

Algunos de éstos serán casi iguales, de manera que Ja lista 

rea 1 constará de aproximadamente c i neo ítemes. 

Si el grupo está de acuerdo en que se debe hacer algo con 

éstos cinco factores causales, resultará iitil dividir a la mitad 

Jos grupos de ocho y hacer que cada grupo de cuatro planee soluciQ 

nes específicas para dos de los problemas. Se sugiere que en 45 

minutos o una hora, los grupos de cuatro se reúnan con su grupo 

original de ocro y presenten sus ideas a los demás para que las 

critiquen. Esto implicará otros 20 ó 30 minutos. De nuevo, existe 

la posibilidad de integrar las ideas {soluciones), esto deberá -

hacerse. 
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Por último, las ideas cristalizadas de los tres grupos se -

presentan a todo el grupo. Se deben presentar aproximadamente nug 

ve ideas distintas. Es muy importante que el coordinador haga -

énfasis en la necesidad de reducir el tiempo de las diversas exp.Q. 

siciones {no más de cinco minutos). El propósito principal de -

esta sesión es hacer visibles las diversas ideas y cerrar el pro

ceso de solución de problemas. El tiempo total de esta sesión -

será de entre dos horas y media y tres. Es un proceso extenuante 

y quizá no produzca decisiones finales. Con frecuencia y ayuda -

hacer que un representante de cada uno de los grupos de cuatro -

actúe como comité de iniciativas y posteriormente, informe sobre 

las recomendaciones especificas que incluyen las diversas soluci.Q. 

nes aportadas. 

D!SCUS!ON DE LA SECUENCIA DE SOLUCION DE PROBLEMAS 

Al parecer hay varias prácticas en esta secuencia que pueden 

emplearse en distintas circunstancias y con diferentes clases de -

problemas: 

l. Es importante que las ideas que estén explorando sean result~ 

do del esfuerzo del grupo. Este es el primer paso para fomen

tar la responsabilidad por las decisiones finales. 

2. Si las ideas son producidas en una atmósfera no evaluativa, -

habrá menos intereses ocultos que tiendan a presentarse en -

cualquier grupo y que rodeen cualquier problema de importancia. 
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3. El proceso obliga a considerar toda una variedad de enfoques 

opcionales después de haberse aislado los factores causales 

importantes. Esto introduce en el grupo la norma de explorar 

nuevas ideas y estimula el interés y la participación en el 

proceso mismo. 

4. A los participantes de les somete a estrictos limites de -

tiempo durante sus ses i enes de trabajo. A 1 responsabilizarse 

ante otros grupos a 1 fina 1 de 1 os breves perlados de trabajo 

se asegura un flujo continuo de ideas, y es casi imposible -

el abandono, debido al desinterés o al aburrimiento. Parece 

muy cierto que la gente emplea el tiempo que se le asigna. 

5. Cada producto es resultado de numerosas ideas de las persa-

nas, lo cual reduce la posibilidad de que uno o dos indivi-

duos vociferantes predominen en el grupo. Incluso en la expi¡ 

sición, es importante que los grupos que presenten sus ideas 

no traten de persuadir, sino que simplemente las expresen. 

6. Al hacer que un cuerpo representativo dé recomendaciones a -

todo el grupo, basadas en todos sus esfuerzos, el consenso -

se utiliza más fácilmente como dispositivo para tomar deci-

siones finales. En este momento, el grupo debe estar listo -

para responsabilizarse de su producto; y, por supuesto, la -

decisión no será mejor que la voluntad que el grupo tenga -

para ejecutarla. 
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TEMA EVOLUCION DE LOS GRUPOS 

EJERCICIO: 

Creación de una teoría de desarrollo de grupo con base en la • 

ex peri ene i a. 

OBJETIVOS: 

Explorar los aspectos de desarrollo que al parecer tie

nen lugar en la mayorla de los grupos. 

Ayudar a que los participantes piensen conceptualmente y 

que organicen sus conocimientos en torno a un aná 1 is is -

significativo y sistemático de los grupos y de su desa-

rrollo. 

AMBIENTACION: 

Esta actividad se explicará en términos de: 

a) Una situación ideal, y, 

b) Una situación ordinaria o común. 

IDEAL: de manera ideal, el estudio de los grupos debe hacerse 

durante un periodo que permita a los participantes incorporar -

sus ideas provenientes de la experiencia a un marco conceptual 

en desarrollo. Con frecuencia, el conocimiento de los grupos --
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se facilita cuando a los miembros se les coloca con otros -

que no conocen y se les pide que participen unidos en dife-

rentes tareas durante varias semanas. Al darles tiempo y -

brindarles experiencias conjuntas, empezará a ser evidente -

cierto patrón de desarrollo. Esto será especialmente cierto 

si se espera que el grupo trabaje orientado a metas que los 

miembros deben decidir, que tomen decisiones con base en los 

procedimientos que ellos elijan, que generen papeles de par

ticipación como resultado de las necesidades cambiantes del 

grupo y que establezcan patrones de comunicación y liderazgo 

que reflejen ta 1 es necesidades. Es tos grupos, que carecen de 

l!der pueden desarrollar conocimientos importantes sobre el 

proceso de grupo, si ocasionalmente está presente un coordi

nador que los ayude a considerar minuciosamente un problema 

o concepto particular del que naturalmente no se ocuparían -

sin contar con ayuda. Por tanto, unas cuantas horas a la 

semana durante varios meses puede ser muy útil para desarro

llar una perspectiva clara del desarrollo de grupo. Desde -

luego, esto no quiere decir que los períodos intensivos no -

sean va 1 íos os, si no que es dificil entender en un corto 

periodo la importancia de todo lo que está sucediendo. 

COMUU: con mucha frecuencia parece que los grupos no tienen 

tiempo para obtener un conocimiento conceptual de la forma en 

que operan los grupos. Muy a menudo se les reúne durante un -

periodo corto {quizá intensivo), y se espera que "obtengan -

algo de este". 
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Este ejercicio en particular está destinado especial-

mente a los grupos que han tenido la oportunidad de trabajar 

y aprender juntos, y a aquellos que cuentan con ciertos conQ 

cimientos de lo que deben buscar en los procesos de los gru

pos de trabajo. En este ejemplo, se supone que hay tres gru

pos pequeños que han trabajado juntos durante varias semanas, 

tanto en conjunto para ciertas actividades como en subgrupos 

de trabajo (quizá de siete a nueve miembros) para otras. 

PASO l : Se crean tres nuevos grupos de siete a nueve parti

cipantes; se componen de dos o tres miembros de cada uno de 

los antiguos grupos de trabajo. El coordinador asigna a los 

tres grupos la tarea siguiente: 

"En grupo, examinen sus experiencias de los pasados -

meses (semanas, días) y elaboren una teorla de desarro

llo de grupo que se pueda aplicar a nuevos grupos en la 

etapa en que sus miembros trabajan para convertirse en 

personas que solucionan problemas eficazmente. lHay -

fases particulares de desarrollo por las que al parecer 

pasen la mayorla de los grupos nuevos? Tendrán de 60 a 

90 minutos para elaborar su teoría y presentarla a todo 

el grupo (los tres grupos en este caso) en forma gráfi

ca. Por ejemplo, es posible que deseen presentar sus -

ideas empleando fotografías, quizá quieran elaborar una 

sátira o pueden utilizar otro método para transferir sus 

ideas a los demás participantes." 
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NOTA: Es importante que los grupos tengan tiempo suficiente, 

ya que la tendencia es que empleen mucho tiempo discutiendo -

sus ex peri ene i as en otros grupos y poco intentando integrarlas 

en un marco teórico. Por tanto, al cabo de 45 minutos, se 

avisa a los grupos que sólo les quedan aproximadamente 20 ó -

30 minutos para terminar su tarea y estar listos para hacer -

su exposición. Esto suele llevar a la misma clase de proble-

mas que surgen en la mayoria de los grupos de toma de decisi.Q. 

nes que trabajan bajo presión: decisiones forzadas y partici

pación reducida. 

PASO 2 Después de una o una hora y media, se pide a los --

grupos que hagan su exposición. Es importante que las exposi

ciones no excedan un lapso de diez minutos y de preferencia -

que duren aproximadamente e i neo minutos. (Debe hacérse 1 es -

saber esto durante la planeación, para forzarlos a presentar 

una exposición más precisa.) Al final de las exposiciones es 

muy útil que el coordinador integre las ideas presentadas y 

que las complemente con conceptos teóricos sobre el desarro--

11 o, aquellos con los que es té f ami 1 i ari za do y que sean pertj_ 

nentes a la discusión. 

PASO 3 Se reúne a los tres grupos que generaron las tres -

teorías. Se les dan 30 minutos para procesar juntos su traba

jo. El grupo discute lo que vió y lo que sintió al respecto. 

Quizá también desee analizar lo que sucedió en cuanto a la 

teor!a desarrollada a partir de todos los recursos de los 
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tres grupos. Aslmismo, se les pide que comparen a los nuevos 

grupos con el desempefto de los anteriores. 

PASO 4 : Brevemente, a los tres grupos se les solicita que 

compartan con todos los grupos cualesquier conocimientos que 

hayan obtenido de la discusión. Quizá el coordinador desee -

explorar cuántas caracterlsticas del desarrollo a largo pla

zo de un grupo se pueden ver en las fases iniciales de un -

grupo nuevo inmerso en una situación de solución de proble-

mas. 

VARIACION 

A un grupo que esté interesado en el proceso grupal pero que 

no ha trabajado anteriormente, es posible darle las mismas instru~ 

clones sugiriendo que consideren los grupos con los que han traba

jado en el pasado. Se ha descubierto que éstos también revelan el~ 

ves para una teorla útil y que habrán de generar datos importantes 

en el grupo de trabajo que más tarde se pueden anal izar en función 

de la teoría de desarrollo. 
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TOO EL SENTIDO DEL HUMOR 

EJERCICIO: 

Moderación de problemas que producen tensión mediante el sen 

tido del humor. 

OBJETIVOS: 

Ejercitarse en la planeación de actividades para enfren 

tarse a problemas llenos de tensión, sin polarizar al -

grupo o antagonizar a Jos participantes. 

FUNDAf!ENTACION: 

Siempre hay problemas entre los grupos que por su misma natu

raleza van a crear tensión y estrés. Es normal que se solucionen -

tales problemas hasta que ocurre una crisis. Una razón de que 

esta abstinencia sea normal es que los individuos sencillamente no 

est~n familiariza dos con métodos para reducir e 1 conflicto y aumerr 

tar los atributos positivos de una situación. El humor es un medio 

para reducir el estrés y permitir que los individuos mantengan una 

perspectiva. 
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ACCION: 

El coordinador debe sondear a los participantes para descu-

brir los diversos problemas de importancia social y personal para 

los miembros del grupo. Estos pueden incluir temas tales como la 

fidelidad, la discriminación sexual, los problemas con un sistema 

bipartita, la clasificación, el racismo organizacional, etc. Al -

grupo de aproximadamente 24 personas, el coordinador lo divide en 

cuatro grupos de seis. A dos de los grupos de les deben dar ins-

trucciones para elegir un problema con mucho estrés y los otros -

dos grupos deben hacerse cargo de un problema secundario. En este 

punto, el coordinador ordena a cada grupo que trabaje en forma -

independiente en la planeación de un proceso para explorar el pr.Q. 

blema que han elegido. 

l. Oe manera que suscite puntos de vista, pero no actitudes 

defensivas. 

2. De modo que sea directo y abierto. 

3. Que permita que se desarrolle el humor y se le emplee como -

medio para mantener la perspectiva del miembro. 

Después de 15 minutos de planeación, a cada grupo se le dan 

otros 15 para que incluyan a los demás miembros del grupo grande 

en un proceso estructurado para considerar su problema particular. 

Por tanto, si los grupos A y B están elaborando un plan en torno 

al problema del racismo organizacional, el grupo A expondrá su -

actividad seguida inmediatamente después de la exposición del gru

po B en torno al mismo problema e incluyendo a todo el grupo. 
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En este momento, debe haber una discusión abierta, de 15 minutos 

de duración, en la que se comparen los planes de ambos grupos y -

las formas en que cada uno ayudó u obstaculizó la promoción de un 

ambiente abierto para la discusión y el aprendizaje. la discusión 

podría concentrarse en: 

l. La identificación del papel de humor en cada plan y la forma 

en que éste creó o no cierta perspectiva. 

2. La comparación y el contraste de dos planes en relación con 

potencias y beneficios, además de dedicar particular aten--

ción al humor planeado o no planeado. 

3. El enfoque de formas para mejorar cada plan dadas las metas 

de comunicación abierta y de reducción del antagonismo. 

Después de este conjunto de exposiciones y del periodo de 

discusión, a los dos últimos grupas (que se ocupan de un problema 

diferente) se les dan cinco minutos para reunirse y revisar sus -

planes, si es necesario, basados en lo que han aprendido hasta ese 

punto. Luego se repite el proceso para estos dos últimos grupos, -

haciendo comparaciones similares a las anteriores. 

Esta actividad se concentra en el "esfuerzo" de los partlci-

pantes por desarrollar la creencia de que el humor puede facilitar 

se mediante su planeación y diseño estructurado. 
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TEllA XVI 



APUCACION PRACTICA 

HISTORIA 

Kimberly Clark de México fue fundada en el año de 1955, al a!!_ 

quirir la compañia papelera "La Aurora". 

K.C.M. se ha caracterizado por ser una empresa rentable, agrf 

siva '/en constante desarrollo. 

En 1968 inaugura el complejo Orizatia, y en 1981, la planta de 

Bajio, la más moderna en su tipo en América Latina. 

Oesde su fundación a la fecha, K.C.M. ha mantenido el lidera! 

go en el mercado de papel industrial y productos higiénicos. Para 

lograrlo ha introducido nuevas tecnologlas, equipos más eficientes 

nuevos sistemas de materiales, y sobre todo se ha preocupado por -

desarro 11 ar a su gente, ya que considera que es elemento fundamen

ta 1 de la compañia. K.C.M. consiente de la responsabilidad con -

sus accionistas, empleados y comunidad en general, mantiene un Crf 

c imi en to sos te ni do y ofrece a 1 mercado productos competitivos. Af 

tualmente, exporta sus productos a varios paises del mundo. K.C.M. 

reconoce que el mundo actual demanda mayores esfuerzos. Uno de -

sus principales objetivos es aumentar su calidad, mejorando su ef.!_ 

ciencia y productividad al mismo tiempo. 

K.C.f'.. tiene confianza en que el proyecto de Círculos de Cal_! 

dad en una de sus pl~ntas, le ayude a alcanzar los objetivos que -

se ha trazado. 

K.C.M. e~tá preparada para el cambio, logrando por medio de -

éste, un nivel de excelencia en el hacer. 
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ANTECEDENTES 

En el año de 1987, Kimberly Clark de México aceptó un alto -

porcentaje de devoluciones de sus productos, por problemas de em

paque y mal manejo de materiales. Surge entonces, la necesidad 

de conocer la situación de los empaques de papel industrial en el 

mercado, para así, detectar problemas en éstos, ya que afectaban 

la condición y presentación del producto frente a la competencia, 

además, de demeritar la imagen del producto ante nuestros clien-

tes y contribuir en un alto grado a la pérdida de confiabilidad -

de la marca. 

Debido a la versatilidad y utilidad de la técnica de Círcu-

los de Calidad, se eligió ésta para introducirla en la empresa y 

tratar de aplicar soluciones adecuadas, logrando un alto nivel de 

calidad en los empaques de papel industrial. 

PLANEACION Y OPERACIOtl DEL PROYECTO PILOTO DE CIRCULOS DE CALIDAD 

EN KIMBERLY CLARK DE MEXICO. 

a) Presentación de la propuesta a la gerencia, autorización 

gerencia 1 e integración de 1 comité coordinador. 

Los miembros de la gerencia corporativa otorgaron su apoyo P.<!. 

ra la introducción de los círculos de calidad en la empresa, de -

acuerdo a la propuesta que se presentó para tratar de solucionar -

la problemática citada anteriormente. 
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Se integró un comité coordinador, con representantes de cada -

una de las áreas involucradas: 

- calidad corporativa. 

- Sa 1 a de acabado de cada p 1 anta. 

- Recepción y embarques de cada planta. 

- Distribución y tráfico. 

- Desarrollo de nuevos productos y asistencia técnica a clien-

tes. 

- Mercadotecnia papel industrial. 

Asimismo, se contó con la colaboración de los representantes de 

las compañ!as transportistas al servicio de Kimberly Clark de México 

y de sus principales clientes. 

b) Selección del facilitador. 

Los miembros de la alta gerencia, junto con el comité coordina

dor, participaron en la concepción del programa, asi como en la se-

lección del facilitador del circulo, además de realizar los ajustes 

que consideraron necesarios para su mejor funcionamiento. 

c) Planeación del programa. 

La estructura de 1 os integrantes de 1 programa se diseño as 1: 

Coordinador del Programa.- - Gerente corporativo de control -

Comité Coordi nadar. -
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- Gerente de Distribuci6n y TrM.!. 

co. 

- Gerente de Desarrollo y Asiste~ 

cia Técnica. 

- Gerencia de Mercadotecnia de PE_ 

pel Industrial. 

El comité coordinador se encargó de la planeaci6n y organiza-

ción del mismo. 

- Miembros del circulo. Se determinó que se fonnarlan dos ti-

pos de circulo de calidad: 

1) Círculo Directivo, integrado por todos los gerentes del área 

involucrados en la problemática a resolver. 

Los miembros de este círculo designaron a las personas que con

sideraron adecuadas para formar parte de los circulas de ejecu

ción {en base a sus conocimientos y experiencia, a su disposj_ -

ción para trabajar en forma interactiva con otras áreas y al d~ 

sempeño que demostraron en la realización de sus labores). 

2) Circulo de Ejecución, integrado por los superintendentes de 

Sala de Acabado, Jefes de Recepción de Embarques, Jefe de Distr.!. 

buci6n y Tráfico, Asesores Técnicos y Gerentes de Harca de papel 

industrial. 

Facilitador - Líder. 

El facilitador pertenecla tanto al circulo directivo como al de 

ejecución, nombrando en este caso al gerente de distribución y 

tráfico, cuya función fue coordinar las actividades de los cír-
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culos, asf como transmitir la información entre uno y otro, ªf 

tuando como moderador en las juntas e impartiendo el entren! -

miento que requerían las personas a su cargo. 

d) Entrenamiento. 

El entrenamiento impartido a todos los integrantes del proyec--

to consistió básicamente en lo siguiente : 

• Concientizacl6n en las nuevas filosoftas de calidad (Círculos 

de Ca 1 idad, Oeming, Crosby). 

• Análisis de problemas y toma de decisiones 

- Control Estadistica de Proceso. 

- Mejoramiento de habilidades supervisorias. 

- Capacitación técnica en como hacer bien las cosas desde la --

primera vez. 

- Dinámica de grupos. 

- Análisis de tendencias. 

- Técnicas simples de resolución de problemas. 

e) lntroducciónde los Círculos. 

Los círculos de calidad en Y.imberly Clark no sigL~ieron un móde

lo estrictamente japonés sino que fueron adecuados a la realidad me

xicana y a la filosofía de la propia compañía. 

El proceso de reclutamiento de partici¡:antes no fue voluntario, 

sin embargo, existió en cada uno de los integrantes el convencimien

to de que el empleo de la técnica podría aportar soluciones pr§ctj_ -

cas a los problemas que se presentaron en los empaques de los produE_ 
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tos, por lo que su participación fue cada vez más entusiasta, a me

dida que el proyecto piloto evolucionaba. 

f) Lugar y tiempo de las sesiones. 

Las sesiones se realizaban en horas de trabajo, ya que la par

ticipación de algunos empleados hubiera disminuido significativameD_ 

te, de haberse realizado las reuniones fuera de la jornada laboral. 

Cada sesión tenla una duración de una hora, dos veces por serna 

na. 

Las juntas se real izaban en las diferentes áreas de trabajo. -

El líder facilitador comunicaba en forma escrita el lugar, fecha y 

hora de la reunión, así como la agenda de trabajo respectiva. 

g) Duración del proyecto. 

El proyecto tuvo una duración de 10 meses. Los círculos resol 

vieron el problema de empaque y manejo de materiales, 3 meses des-

pués de haberse integrado para este fin, abocándose posteriormente a 

solucionar diferentes problemas que fueron asignándoseles como pri.Q. 

ritarios para el mejor funcionamiento de la empresa. 

En opinión del Gerente Corporativo de Calidad "Los círcu-

los iniciaron su trabajo en forma, cuando las personas comenz~ 

ron a comunicarse entre sí y adoptaron una actitud conciliadora 

y participativa en las sesiones que se realizaban. 
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h) Selección de Problemas. 

Como se mencionó anteriormente, la Gerencia Corporativa de Cal.i_ 

dad solucionó los problemas que consideró prioritarios, mismos que -

se explican con mayor detalle más adelante. 

En las sesiones, los miembros analizaban éstos, empleando para 

ello técnicas como: tormenta de ideas, recopilación de datos, dia-

gramas causa-efecto, y diagramas de pareto. 

Se utilizaron agendas de trabajo, en donde se especificaban los 

compromisos que cada miembro contraía y se determinaban fechas a cor_ 

to plazo, para la terminación de cada una de las tareas encomendadas. 

i) Reuniones y consolidación de los círculos. 

En sus primeras sesiones, los círculos establecieron que debe-

rían contemplarse 3 importantes parámetros para lograr una mejor ca

lidad de empaque: 

1) Hanejo de materiales. 

2) Identificación y presentación del producto. 

3) Sistema de empaque y materiales. 

Fue necesario, que cada miembro de los círculos recabara infor

maci6n en las salas de acabado y almacenes de las plantas de Naucal

pan, Bajío y Orizaba, así como en las instalaciones del Almacen de -

Centro de Distribución f~etropolitano. 
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En lo que respecta a clientes se realizaron visitas tanto a ·

clientes de papeles de línea como de especiales (en total 23), los 

cuales representaron en el año de 1988 el 59% de las ventas tot!_ -

les a nivel nacional. 
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PRESENTACION ANTE LA DIRECC!ON DE PRODUCTOS INDUSTRIALES 

Tanto el círculo de ejecución como el círculo directivo, presen 

taran en forma conjunta el plan de implementación, procurando selec

cionar los problemas anteriormente citados. 

En la presentación se justifica la introducción de los circulas 

de calidad en K.C.M., se enfatizan los logros obtenidos y se establ~ 

cen las recomendaciones pertinentes. 

A continuación se explica brevemente, las soluciones recomenda

das por los circulas, asl como los beneficios que se obtendrán con -

la aplicación de estas medidas. 
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A continuaci6n se desarrollan a manera de conclusión los pará-

metros considerados como básicos para la Calidad de los Empaques. 

1) MANEJO DE MATERIALES 

El manejo de materiales tanto en Planta Bajío, como en Planta -

Orizaba es muy similar, ya que cuentan con andén, montacargas con P! 

letas, montacargas con clamp, patines hidráulicos, pisos (limpios y 

adecuados), techos (en buenas condiciones), estibas (funcionales) y 

un personal especial izado en el manejo de papel. Planta Naucalpan -

presenta todas las características mencionadas anteriormente, con el 

cepci6n de montacargas con clamp, la falta del cuál, representa pri.!! 

cipalmente al momento del embarque o desembarque, un riesgo muy se -

rio al personal y al producto, ya que esta operaci6n la realizan con 

tablones a manera de rampa, para manejar bobinas rod5ndolas sobre és 

tos. 

Un común denominador para las 3 plantas así como para el Alma-

cén C.O.M., Maquiladores y Clientes son las tarimas que utilizan, -

las cuales están hechas de madera y de un tamaño que la mayoría de -

los casos se ajusta a la estiba que forma el producto en ésta, pero 

presenta un fuerte inconveniente ya que las tablas que llevan en la 

cara de carga están separadas formando una superficie irregular que 

lastima los paquetes que están en contacto con ella, siendo la magnj_ 

tud del daño proporcional al peso acumulado sobre éstos e idependie_!! 

temente de 1 tipo de empaque. 

Las instalaciones y sistemas de manejo de materiales con que -

cuentan los clientes son muy distintos unos de otros, sin que exista 

relación con la magnitud del negocio, ya que indistintamente se enco.!! 
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traron situaciones de instalaciones y equipos con manejo de materi! 

les sistematizado y adecuado. Lo cuál explica el porqué existen -

clientes problema en lo referente a reclamaciones por daños en el -

papel, ya sea por húmedad o mal manejo, cuando se supone que éstos 

cuentan con un buen manejo de materiales. 

En lo que respecta al transporte es importante mencionar los -

siguientes puntos encontrados a través del estudio en los camiones 

que distribuyen el papel industrial de K.C.'L: 

- En la mayorla de los casos las plataformas y redillas de los 

camiones no están en buen estado, sin embargo, protegen el pro 

dueto colocando una cama de papel sobre la plataforma húmeda o 

sucia antes de cargarlo, lo cuál normalmente da buenos result! 

dos. 

- No todos cuentan con lona en buen estado por lo que util izán 

una cubierta de polietileno debajo de ésta para proteger al pr.Q_ 

dueto de filtraciones que pueda permitir la lona por algún de

fecto o por encharcamiento que provoca la falta de travesaño -

para soportarla (caballete). 

- No todos los transportes cuentan con palanos y/o cuñas en -

buen estado para facilitar el manejo de bobinas sin dañar el -

producto. 

- La mano de obra es un problema muy serio durante las manio-

bras, teniéndose corro principales causas de los daños durante 

el manejo de materiales las siguientes: 

l. Concentraci 6n de M.O. no especia 1 iza da, (rlo hay M.O. espe

cial izada disponible sólo para maniobras). 
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2. Falta de supervisi6n por parte del transportista y almacenii 

ta a la M.O. no especializada. 

3. Maniobra efectuada unicamente por el chofer para no pagar -

M.O. en maniobras. 

2) IDENTIFICACION Y PP.ESENTACION DEL PRODUCTO. 

La identificación y presentación del producto son factores muy 

importantes cuyos resultados influyen directamente tanto en un ade

cuado y acertado manejo del producto como en la apetencia que pueda 

generar e 1 producto en e 1 mercado. 

A través del estudio se observó que la identificación de los -

productos está muy diversificada en lo que respecta a etiquetas, es

tarcidos e identificaciones manuscritas, por lo tanto podemos menci!!_ 

nar los siguientes casos bien identificados: 

- Empaques con etiquetas solamente (con varios colores para una 

sola clave). 

- Empaques con estarcidos solamente (duplicados y/o corridos en 

ciertos casos). 

- Empaques con identificaciones manuscritas (muy poco legibles). 

- Empaques con cualquier combinación de los casos anteriores, -

según la disponibilidad de materiales. 

La presenta e ión de 1 os productos tampoco es buena ya que con e! 

cepci6n de empaques de papeles cortados como el duplicador (con bue-
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nos resultados), y el Yoko Bond (con regulares resultados), poco o 

casi nada se ha hecho en la actualización y mejora del resto de los 

Empaques ~e Papeles Cortados, Extendidos y en Bobinas. 

A continuación se enlistan los conceptos de empaque que son su1 

ceptibles de desarrollarse en términos de identificación y/o presen 

taci6n según sea el caso: 

- Empaque de Extendidos 

- Empaque de Bobinas 

- Empaque de Cortados 

- Cajas corrugadas 

- Etiquetas en general 

- Sello de garantfa 

3) SISTEMA OE EMPAQUE Y MATERIALES. 

En las diferentes plantas los Sistemas de Empaque presentan las 

siguientes deficiencias de aplicación de materiales, así como mate

riales inadecuados o fuera de especificación, lo cuál origina daños 

en el empaque y consecuentemente en e1 producto. 

a) Adhesivos 

- Los adhesivos utilizados en el Empaque de Papel Extendido, -

Bobinas y Papeles cortados '.ion efectivos en las Plantas de -
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Orizaba y Bajfo. En Planta Naucalpan existe un fuerte probl~ 

ma con la poca efectividad del Adhesivo empleado en el Empa-

que de papel Extendido y Bobinas, si agregamos que en ésta -

planta no utilizán el sello de garantía, tendremos que general 

mente, se producen desprendimientos en estos paquetes durante 

su manejo. En las bobinas el problema es relativamente menor, 

porque de alguna manera las Tapas y la rígidez del producto -

ayudan a la pennanencia del empaque. 

En las 3 plantas la aplicación no es unifonne, lo cuál origj_ 

na desprendimientos por falta de Adhesi'IO en empaques de kraft 

tapas de kraft, suajes de cartón corrugado, cajas y etiquetas. 

Además el adhesivo hecho de cola animal presenta el inconve-

niente de que su aplicación debe ser en caliente por lo que -

se debe tener en "Baño María" 

b)Sello de Glrantía 

- El sello de garantía de papel engomado que se utiliza en las 

cajas de cartón, empaques de bobinas y principalmente de papel 

extendido es una buena fonna de ase~urar la inviolabilidad de 

los empaques, además de que refuerza la adhesión de la junta. 

- tracias a su buena adhesión, sí se aplica correctamente, evita 

la entrada de aire a los empaques y así la fonnación de "bol

sas de aire", las cuales lo revientan durante su fllilnejo. 

- Cuando se cubren completanente los empalmes y juntas que for-

- 175 



man los empaques, el sello de garantfa evita que se generen 

desprendimientos y daños serios en éstos durante el manejo. 

- En términos generales el sello de garantía beneficia consid~ 

rable:nente a los empaques. 

- La aplicación en Planta Orizaba se realiza correctamente sa.!_ 

vo algunas excepciones, en Planta Naucalpan no lo utilizan, 

representando esto un fuerte problema de daños en el empaque 

dado que el adhesivo que utilizan en esta planta es poco efef 

tivo; en planta Bajío se coloca sin cubrir totalmente las ju~ 

tas. 

c) Tapas y Suaj es 

- En las 3 plantas se utilizan tapas de papel kraft o tapas de 

cartón corrugado con suajes, para proteger las caras y los -

filos de las bobinas. Las tapas de kraft ofrecen una prote.c;, 

ción muy débil mientras que 1 as de cartón protegen perfecta

mente ambas zonas de las bobinas de papel industrial. 

- En las 3 plantas la aplicación de las tapas de kraft, prese~ 

tan problemas de uniformidad en la adhesión, debido a que -

normalrrente presentan cejas desprendidas por falta de adhes.!. 

vo, lo cuál origina desprendimientos considerables durante -

el manejo. 

- Las tapas de cartón presentan menos desprendimientos gracias 

a los suajes, ya que ayudan a mantener en posición la tapa. 
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d) Papel Kraft 

- El papel Kraft utilizado no siempre es laminado con polietileno, -

cuando por la naturaleza del papel industrial debía serlo para evj_ 

tarle el intercambio de humedad con el medio ambiente. 

- Debido a su rigidez y aspereza presenta problemas con la adhesión 

de etiquetas, frecuentemente se rasga en los filos de los paquetes 

y normalmente se desgarra al deslizar una bobina sobre otra durante 

el manejo. 

- Nonnalmente, presenta variaciones respecto a su peso base estable

cido de 180 g. Además no siempre se cuenta con los tamaños de ho

ja adecuados, por lo que en ocasiones se ocupan pliegos de papel -

más grandes de lo necesario o viceversa. Frecuentemente, las hojas 

grandes están formadas por 1 a unión de 2 hojas chicas. 

e) Polietileno 

- Independientemente de que el papel kraft que cubre las bobinas . 

sea laminado ó no, debajo de éste se coloca una protección de po-

lietileno, lo cuál es una buena medida debido a que el manejo de -

las bobinas es muy pesado y normalmente se producen daños al kraft 

aparentemente sin importancia pero por los cuales se filtra la hu

medad. Sin embargo, no a todas las bobinas se les coloca esta pr.Q_ 

tección de pol ietileno. 

- Durante su aplicación, el polietileno fonna juntas de unión, que 

como no se sellan, son susceptibles de filtrar humedad. 
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f) Cajas de cartón corrugado. 

- El principal problema de las cajas de cartón no estriba en su resi1 

tencia sino en su mal diseño, ya que con excepción de la caja uti

lizada para el papel duplicador, la cuál tiene una gran presentación 

y un diseño funcional, el resto de las cajas empleadas para el emp! 

que de papel es cortados y Scribe* presenta 1 os sigui entes problemas: 

- Sus dimensiones no se ajustan a las medidas del producto que con

tienen, ocasionando serios daños al empaque durante su manejo. 

- En su identificación, cuando por a 1 guna razón se utiliza una caja 

por otra les colocan una etiqueta para identificar al producto que 

contiene, siendo que normalmente el producto se identifica por la 

caja, por lo que se crean serias confusiones en la toma de inventa

rios y en la distribución del producto. 

A) MANEJO DE HATERIALES 

1) Recomendaciones genera 1 es. 

- Las 3 plantas deben contar con equipo e instalaciones adecuadas, -

tanto en calidad como en cantidad para real izar un correcto manejo 

de materiales. 

- Las tarimas empleadas en las 3 plantas, deberán presentar una super_ 

ficie de carga "cerrada" para evitar que el producto se lastime con 

los huecos que presentan las tarimas actuales ya sean éstas de mad~ 

ra 6 plástico. El incremento de costo y del peso de las tarimas -
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"cerradas" se justifica con una mayor duración de éstas y el benef.:!_ 

cfo que proporcionan al papel industrial durante su almacenaje y -

manejo. 

- Se deberá aumentar la supervisión para evitar que los trabajadores 

continúen maltratando y dañando las tarimas como hasta ahora lo h! 

cen cuando las dejan caer para acomodarlas antes y después de ut.:!_ 

!izarlas. 

- Debido a las diferentes condiciones de manejo de materiales que pr!!_ 

sentan los clientes, es necesario que se elabore una relación con -

todos y cada uno de ellos en Ja cuál se anote sus características -

de r.ianejo, para así en el momento que se presente una reclamación -

relacionada con éste, se cuente con más información al respecto pa

ra poder determinar el verdadero origen del daño. 

- Todos los almacenes antes de cargar un camión deben cerciorarse de 

que esté en buenas condiciones para cargar papel industrial sin 

riesgo de daño durante el transporte, poniendo especial cuidado en 

la plataforma, redillas, lona y equipo general para el manejo del 

papel. 

2) Recomendaciones particulares. 

Planta Naucalpan 

- Es necesario que cuente con 1 montacargas con clamp tanto en sala de 

acabado como en el Almacén de Papel Industrial para un adecuado y -

seguro manejo de babi nas. 
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Planta Bajío 

(Ninguna en especial). 

Planta Orizaba 

(Ninguna en especial). 

Clientes 

- Es importante que se haga conciencia a estos de las ventajas de co~ 

tar con buenas instalaciones y equipo adecuado, para el manejo de -

papel industrial en términos del 100% de producto en condiciones de 

venta dentro de su almacén y los beneficios relacionados con ésto -

como son: la utilización plena de su almacén con producto en buen 

estado; inventarios efectivos para la venta; menor administración -

de devoluciones; etc. 

Transporte 

- Deben arreglar la plataforma y redillas de su camión así como lim-

piarlas de objetos que pudierán dañar el papel industrial durante -

el transporte. 

- Deberán contar con 1 onas en buenas condiciones y ut i 1 izar caba 11 ete 

en tiempo de lluvia. 

- El responsable de camión deberá supervisar que se le cargue produc

to en perfectas condiciones ya que así nismo deberá entregarlo. 

Debe asegurarse de contar con gente suficiente paca las maniobras -

y supervisarlas, ya que 1 os daílos ocasiona dos por es tos se cargarán 

al transportista. 
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- Cualquier anormalidad que se presente en la maniobra y que afecte 

de alguna manera las condiciones de papel debera ser anotada por -

el chofer del camión en el documento que deja al cliente y en el -

que regresa a1 almacén para el cobro del flete. (Sin andén; rnaniQ_ 

bra excesiva; sin equipo; etc.). 

B) !OENTIFICACION Y PRESEITTACION DEL PROOLCTO 

l) Recornendaci ones genera 1 es. 

- Todas las recomendaciones y detenninaciones tornadas serán de carás_ 

ter corporativo. 

- Oesarro 11 ar e implementar, etiquetas y semi -etiquetas (etiquetas -

con infonnación general y espacios en blanco para infonnación esp_g_ 

ciflca), para todas las líneas de papel industrial con e1 objeto -

de proporcionar a los productos una imagén atractiva, clara y bien 

definida, eliminando de esta manera la diversidad de identificaciQ_ 

nes que se crean con etiquetas y estarcidos. 

- Se debe evitar al rr.áximo el poner anotaciones manuscritas y marcas 

dentro o fuera de las etiquetas debiendo ser sustituidas éstas por 

un sello, y si es inevitable su uso, hacerlas con marcador emplean. 

do letra de molde legible, respetando en todos los casos el tamaño 

de letra, el color del marcador (negro), y el lugar elegido para -

poner una determinada información extra, demostrándose de esta ma

nera un alto nivel de respeto del producto. 
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- Desarrollo e implementación de empaques industriales y cajas corru

gadas para papeles cortados y cuadernos, similares al desarrollado 

para el papel Dupl icador en diseño, presentación y materiales utili 

zados. 

- Se recomienda el desarrollo de un papel kraft y un sello de garantía 

impresos, con el objeto de dar una presentación al empaque con un -

nivel de calidad a la altura de los productos. Además sería conve

niente que el sello de garantía se fabricará en cinta plástica adh! 

siva ya que ésta tiene un alto poder de adhesión y muy posiblemente 

nos evitaría el uso de adhesivos. 

2) Recomendaciones particulares 

- Ninguna en especial. 

C) SISTEMA DE EMPAQUE Y MATERIALES. 

Las siguientes recomendaciones deberán ser tomadas en cuenta por las 

Salas de Acabado de las 3 plantas (N2ucalpan, Orizaba y San Juan del -

Río), o por la planta a que corresponda el particular, para mejorar la 

calidad de los empaques de papel industrial. 

Adhesivos 

l) Recomendaci enes genera 1 es. 

- La aplicación de los adhesivos en los empaques de todas las líneas -
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de productos industria 1 es (kra ft, tapas, corrugados, etc.}, debe -

ser uniforme abarcando hasta la orilla de las superficies por adhe

rir, además de asegurar que éstas se mantengan en contacto el tiempo 

suficiente para que el adhesivo actúe. 

- Se debe tener especia 1 cuidado a 1 aplicar adhesivo a 1 as etiquetas, 

para lograr una adhesión efectiva y limpia (sin manchas de adhesivo). 

- Desarrollar un adhesivo eficaz para sustituir el hecho a :iase de -

cola animal. 

2) Recomendaciones particulares. 

- En planta Naucalpan deberán utilizar los mismos adhesivos que en -

planta Orizaba y en planta Bajío en los empaques de papel extendido 

para obtener los mismos resultados satisfactorios. 

Sello de Girantía 

1) Recomendaciones generales. 

- La aplicación del sello de garantía en las cajas de cartón y en los 

empaques de kraft para bobinas y papel extendido, debe ser cubriendo 

totalmente la junta que forma el empaque en las uniones. 

- La goma del sello de garantfa se debe humedecer totalmente para lo

grar una buena adhesión. 

- Debe asegurarse el contacto d21 sello de garantía contra el paquete 

el tiempo necesario para que el adhesivo actúe, evitando adhesiones 

falsas. 
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2) Recomendaciones particulares. 

Planta Nauca lpan 
Debe implementar la utilización del sello de garantía en sus 

empaques con kraft, como una medida determinante para la solg 

ción del problema de daños en los empaques de papel extendido 

y en bobinas. 

Planta Baj fo 

Debe modificar su sis tema de empaque de ta 1 manera que cons id! 

ren la colocación del sello de garantía a todo lo largo de -

las juntas de unión cubriéndolas completamente. 

Planta Orizaba 

Aunque ya real iza una adecuada apl icaci6n del sello de garan

tfa, debe vigilar que no se les salga de control este sistema. 

Tapas y Suajes 

Se debe implementar la colocación de tapas de cartón corrugado 

con suajes a todas las bobinas de papel industrial sin excep--

ción. 

Se debe tener especial atención a la" instrucciones de adhe--

sión uniforme y efectiva, ya que el pesado manejo de las bobi

nas tiende a provocar desprendimientos. 

Todo el papel kraft utilizado para empaques de Productos lndu~ 

triales debe tener una laminación de polielileno en su cara i!). 

terna. y un acabado satinado en la cara externa. 
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Se deben colocar refuerzos de papel kraft en las esquinas de 

los paquetes para protegerlos de las rasgaduras de origen i.!!_ 

terno. 

Debido a las características del manejo del papel industrial, 

el papel kraft de los empaques debe ser resistente y flexible 

al mismo tiempo. 

En términos genera les, debe cumplir con 1 as especificaciones 

técnicas determinadas como adecuadas por el departamento Téc

nico, con base a los resultados de las pruebas efectuadas a -

las muestras de kraft que se le envíen. 

Pol iet lleno 

1) Recomendaciones genera 1 es 

Todos los empaques de bobinas deben llevar un polietileno en

tre el papel industrial y el papel kraft laminado sin excepción 

para prevenir filtraciones de humedad permitidas por pequeños 

daños en el papel kraft. 

Las uniones del empaque de polietileno deben sellarse con cin

ta adhesiva para que no permita el paso de humedad. 

Cajas de Cartón Corrugado 

1) Recomendaciones generales 

Las anotaciones que van directamente en las cajas deben ser CE_ 

locadas en su recuadro correspondiente. 
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Las anotaciones se deben realizar con pluirón negro y letra 

de molde legible. 

Evitar el uso de etiquetas para reidentificar cajas impresas, 

ya que frecuentemente éstas se desprenden originando fuertes 

errores de distribución e inventarios. 
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TEl!A XVII 



COllCLUSl<JES 

Corro se ha mencionado en cap!tulos anteriores, es necesario cuidar 

ciertos asoectos para la introducción exitosa de un proyecto de Círculos 

de Calidad, en una organización. 

A continuación se presentará una breve sintesis del objetivo, requi_ 

sitos, beneficios y alcances de un programa de esta naturaleza. 

Bajo el principio de que la persona que realiza diariamente un tra 

bajo es 1 a que posee el mayor conocimiento de este y por ende, puede -

aportar sugerencias fundamentales para el mejoramiento de su labor, el 

concepto de Cfrculos de Calidad fue creado, evolucionando sustancialme~ 

te desde su introducción en Japón hasta nuestros días. 

El objetivo de un programa de Círculos de Calidad es entonces, 

aprovechar el gran potencial humano con que cuenta una empresa para ide~ 

tifjcar y proponer soluciones viables a los problemas que se presentan 

en cada área de trabajo, empleando las contribuciones de los Círculos -

de Calidad como útiles herramientas en la toma de decisiones. 

El programa de Círculos de Calidad estimula al individuo para que 

aporte lo mejor des!, impulsando su crecimiento personal, otorgándole 

el merecido reconocimiento, aumentando significativamente la satisfac

ción por el trabajo que realiza e integrándolo a un estilo de dirección 

participativo, en el que las personas son elementos esenciales para lo

grar un cambio de mentalidad enfocado hacia el progreso. 

Como se recordará los requisitos para la introducción de un progr! 

ma de Clrculos de Calidad son los siguientes: 

- Es deseable que se efectúe un estudio que defina la situación ªE. 

tual de la empresa, evaluando objetivamente que aspectos se mejorarán -

con la introducción del programa y que problemas se tendrán que enfren

tar durante la introducción y puesta en marcha del proyecto piloto. 
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- Compromiso fonnal de la Gerencia en el canilio. Es menester que 

la gerencia cuente con un estilo de dirección orientado hacia las per

sonas. Sus actitudes y sobretodo su apoyo total al proyecto serán eli 

mentas determinantes para el éxito o fracaso del mismo. 

- La selección y entrenamiento adecuado de los elementos involu

crados en el programa, desde el comité coordinador, facilitador, lide

res hasta los propios miembros del círculo, serán piezas clave para el 

óptiioo desarrollo del proyecto. Asimismo deberán establecerse las • 

funciones y responsabilidades de cada integrante del proyecto para una 

mejor organización de éste. 

- La planeación oportuna del proyecto piloto es esencial. Deberá 

definirse que publicidad se utilizará, coioo se reclutarán los volunta

rios que tipo de entrenamiento tendrán los lfderes y mienilros del cír

culo, cuando, como y donde se realizarán las primeras reuniones, como 

se efectuarán las presentaciones ante la gerencia y que tipo de reconp_ 

cimiento se otorgará al grupo de trabajo. 

- El control y seguimiento del programa, nos otorgará indicadores 

del crecimiento de éste en la organización. El programa no generará 

resultados instantáneos y rruchas veces se tendrán que efectuar altos 

en el camino para evaluar lo real Izado, retroal irrentar a los involucr! 

dos con la infonnaci6n de los éxitos o posibles fallas del sistema y 

adecuar el proyecto a las mismas necesidades cambiantes tanto de la !!!!!_ 

presa, como de los propios individuos que la integran. 

En el desarrollo de este trabajo, se han enfatizado los múltiples 

y variados alcances que tiene la inclusi6n de los programas de los cfr. 
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culos de calidad, no sólo en el área de producción de bienes, sino tam· 

bien en la producción de servicios. 

Areas tan diferentes, entre sí, corro Producción, Finanzas, Hercadg_ 

tecnia, Administración, pero tan esenciales para la operatividad de la 

empresa, los han introducido con resultados realmente satisfactorios. 

Es precisamente la utilización de esta técnica, la que aplica enfg_ 

ques sistemáticos y provoca un mejoramiento integral de las funciones -

que realiza cada elemento que fonna parte de la organización. 

En el área productiva, los circulas pueden anal izar las causas que 

generan interrupciones en la producción, si se llevan controles inade

cuados de los inventarios, si la calidad de los materiales no es la ri 

querida, si existe un alto índice de desperdicios y accidentes, o si • 

los materiales en proceso no tienen la debida rotación. 

Con respecto a la maquinaria, los círculos pueden aportar ideas • 

para el mantenimiento y operación de la misrra, así como de su correcta 

utilización de acuerdo a las necesidades de producción; a la vez, PUi 

den determinar las causas y consecuencias que provocan las demoras en 

las cargas de las máquinas, el incumplimiento de compromisos de ventas 

o si existen programas de planeación incongruentes. 

En l'ercadotecnia, los círculos participan mejorando los estudios 

del producto que se realizen (sus posibles modificaciones o la ere~ • 

ción de nuevos productos), la presentación del mismo (sugerencias sobre 

empaques y etiquetas), la aportación de sus ideas sobre las ventajas 

y desventajas de los métodos de venta, contribuyendo en la realización 

de las campañas publicitarias. 

Las aplicaciones de la técnica e~ la Administración son grandes, 

tanto como el concepto mismo de Administración. 
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Por ejemplo, en el área de Recursos Humanos, los logros obtenidos 

con la introducción de la técnica han sido amplios y diversos. El incr~ 

mento de la rooral, el mejoramiento de los sistemas de entrenamiento, la 

planeación del trabajo, son solo algunos de los beneficios que ha provo

cado la introducción del concepto. 

A continuación se mencionan brevemente, algunos beneficios y alcan

ces que tiene el programa de Círculos de Ca 1 idad. 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

Los círculos de calidad, contribuyen a disminuir los defectos de f! 

bricación, los desperdicios, el nivel de los inventarios. Se pueden de

purar los diseños de productos y mejorar el manejo de materiales; es po

sible diagnosticar el mantenimiento de las máquinas, elaborando para 

ello un programa en colaboración con los miembros del circulo. 

La labor de los círculos no se limita al área productiva, sino como 

se mencionó oportunamente, las áreas de servicios, pueden recibir los b~ 

neflcios con enfoque diferente al trabajo. 

MEJORAMIENTO EN LA PRODUCTIVIDAD 

La técnica de Círculos de Ca 1 idad, no sol o ha co 1 aborado en e 1 mej!!_ 

rar,dento de la calidad, es frecuente que mejoren significativamente los 

índices de productividad de una empresa. 

Muchos problemas involucran una baja calidad, as! corro una disminu

ción notoria en los índices de productividad. Los círculos de calidad 

arrojan soluciones factibles de implantar, que mejoran ambos aspectos s.!. 

multa neamente. 
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WBIO DE MENTALIDAD ENFOCAOO f\<\CIA EL PROGRESO INDIVIO~L Y COLECTIVO 

Los circules de calidad provocan que el individuo tenga más interes 

y un mayor reto en el trabajo que realiza día con día. Si el empleado 

participa en la planeación de su trabajo, como se menciona más adelante, 

y además no sólo contribuye en la solución de los problemas inherentes a 

su área de trabajo, sino que aprende a asumir una actitud de prevención 

de problemas, el reto que trae consigo toda esta serie de actividades, 

hará que el individuo posea un trabajo más atractivo, y sobretodo ten

drá la oportunidad de desarrollar las habilidades que le permitan desta

carse y eliminar el trabajo rutinario. Los círculos promueven en los 

empleados algo realmente importante, un cambio de menta 1 i dad enfocado 

hacia el progreso. 

Esta conciencia solo se logra impulsando al individuo para que 

participe en el enriquecimiento de su propio trabajo, de su desarrollo 

personal y en el logro de los objetivos planteados por la organización 

y por él mismo. 

HERRAMIENTA PARA LA PLANEACION 

üia aplicación muy útil de los Círculos de Calidad es aquella en 

que cada individuo administra su propio trabajo. 

En I.B.M. el empleado establece sus propias metas de trabajo, de 

tal forma que el coripromiso que formaliza con sus superiores, asociado 

con el entrenamiento necesario, se convierten en resultados tangibles 

muy positivas. 

La utilización de 1a técnica de los Círculos de Calidad facilitará 

en gran medida, que el empleado colabore en la planeación de su trabajo 

gracias al estilo de dirección participativo que promueve a todos los 

niveles. 
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Si 1 os gerentes y supervisores comprenden ·¡os a 1 canees de es ta té~ 

nica, dejarán de intentar solucionar hasta el míniro problema que se -

presente, delegando así responsabilidades, ya que su grupo de trabajo le 

habra demostrado que tiene la capacidad e iniciativa para lograrlo y se 

convertirán entonces, en administradores de su equipo de trabajo, resol 

viendo problemas más complicados, que requieren un mayor conocimiento y 

experiencia. 

En esencia, el trabajo se realiza más fácilmente con la participa

ción de todos. 

FACILITA EL TRABAJO EN EQUIPO 

Los Círculos de Calidad promueven en el empleado el deseo de alca!! 

zar logros personales a través del trabajo en grupo que realiza; crean 

un ambiente favorable para las relaciones interpersonales, donde cada -

empleado tiene un genuino interés por participar activamente en las so

luciones que se planteen a la gerencia, estableciendo un el ima de armo

nía, seguridad, respeto y confianza entre los miembros de la organiz! -

ción. 
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SUPERACION PERSONAL POR MEDIO DE UN EITTRENAMIENTO ADEClJl\DO 

Los Círculos de Calidad pro1T1Jeven la idea de un entrenamiento contj_ 

nuo para el mejor desarrollo del empleado dentro de la empresa. 

El entrenamiento que otorga el programa, ayuda al empleado a obte

ner una visión más amplia del trabajo que desempeña, proporcionándole -

conocimientos que van más allá de una simple especialización de sus la

bores, auxiliándolo a integrarse como un mierrbro activo, capaz, creati

vo y valioso a la organización. 

Con respecto al entrenamiento, los japoneses proporcionan sesiones 

separadas de este, para acrecentar y mejorar la especialidad particular 

de cada trabajador. Uno de los objetivos primordiales del entrenamiento 

que se imparte es el de instruir a los trabajadores para que adquieran 

conocimientos específicos del trabajo; asimismo, aprenden a distinguir 

las actividades que real iza cada área de la empresa y la importancia de 

una correcta interacción entre éstas. Los Círculos de Calidad propor_ -

cionan no solo la oportunidad de "conocer" el trabajo de los demás, sino 

de "comprender" la labor que real iza área de la organización, facilita!)_ 

do con ello, una mejor comunicación entre las mismas. 

PREOCUPACION POR LA CAL! DAD 

A medida que el empleado se sienta participe en la toma de decisi.Q. 

nes que afectan su trabajo, colabore en las mejoras al misroo, y haya -

comprendido que él es un factor determinante para obtener la calidad r! 

querida, no solo en el área productiva sino también en la de servicios, 

la preocupación por hacer bien las cosas desde la primera vez, se mani

festará en cada una de sus actitudes y mejorará sustancialmente su 1.2, -

bor diaria. 
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REFUERZO OE LA AUTO-ESTil'A DEL EMPLEADO 

Al contribuir positiva y creativamente en la resolución de probl~ 

mas de su área de trabajo y con el reconocimiento de la organización -

hacia las actividades que ha realizado como miembro del círculo, el e!!!_ 

pleado reforzará sus sentimientos de afiliación, estima y prestigio, -

que invaluablemente busca satisfacer, facilitando su desarrollo int~ -

gral como individuos. 

LOS CIRCULOS DE CALIDAD COMO AGENTES DEL CAIBIO. 

Los Círculos de Calidad aminoran el miedo al cambio, ya que su i!!. 

traducción en la organización es paulatina (por medio de proyectos pi-

1 otos), informándose a todos 1 os miembros de 1 a empresa acerca de sus 

alcances y beneficios, no solo para la empresa, sino para los emple!!_ -

dos que fonnan parte de ella. 

A medida que los Círculos de Calidad evolucionan, la organización 

y los individuos que pertenecen a esta, se adaptan a los cambios que 

provoca la introducción de la técnica, ya que se les instruye para re!!_ 

lizar una planeación anticipada, evitando el temor por enfrentar situ! 

cienes diferentes al desarrollar el trabajo, 

Esta resistencia o temor al cambio, puede estar fundamentada en 

una cierta desconfianza a experimentar una pérdida del empleo-temporal 

o permanente o en reducciones al salario que reciben. Asimismo, los -

empleados pueden presentar cierto rechazo o romper con los lazos soci!!_ 

les establecidos o temor de que las nuevas relaciones no sean tan Si!_ -

tisfactorias como las que tenían anteriormente, Los Círculos de Cali

dad son los agentes del cambio y una excelente herramienta de desarro-

1 lo organizacional que promueve activamente el mejoramiento de las re

laciones interpersonales, el mejor entendimiento entre y dentro de los 
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grupos de trabajo para reducir los conflictos que puedan llegar a exis

tir, el desarrollo de relaciones de grupo más satisfactorias fomentando 

la confianza y la participación en las responsabilidades y además, como 

se mencionó al principio del párrafo, alientan dentro de los mismos CÍ.!:. 

culos, la idea de que sean ellos sus propios promotores o agentes del 

cambio. 

W.J. Reddin * , opina al respecto: 

"Cuando un grupo y sus varios subgrupos tienen relaciones armonio

sas y han comprendido bien los objetivos y las metas, el mismo grupo -

puede convertirse en el primer impulsor al hacer que se efectúe el cam

bio. 

El fmpetu para el cambio, que proviene desde dentro del grupo mil 

mo, es probable que sea la forma más fuerte y más efectiva de producir

lo". 

fby más que nunca las empresas requieren elevar sus niveles de ca

lidad y productividad, no solo para competir favorablemente en un mere! 

do cada vez más demandante de calidad, servicio y precio. 

Los Círculos de Calidad, como excelentes agentes del cambio, serán 

una herramienta i nva 1uab1 e para aquellos que sepan aprovechar 1 os bene

ficios que un programa de este tipo puede real izar en cualquier organi

zación. 

• W.J. Reddin "How to change things'', Executive. 
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