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·La .-histori.il -- nos eiiseña qUe ·e1 hombre ha formado gr:upos para 

poder ~nf,r:~_nt_~lr ·a su medio ambiente, ya que de manera 

·indi.VidUaf··e·ra;·_·d1.f'ici l sot:irevivi r. 

En la actualidad, aunque ya no se tiene el entorno que 

imper~ba en épocas remotas, sí hay que enfrentar cambios 

constantes en los negocios, en la economía, en la 

comunicación, as! como transformaciones tecnológicas, 

sociales; en fin, en todos los campos que se pueden imaginar. 

Por tanto, el individuo tiene que integrarse a trabajar en un 

departamento o área. de la empresa y constituir con otros 

hombres un equipo de trabajo, para planear, organizar y 

controlar actividades, resolver dificultades y hacer frente a 

retos que los llevarán a lograr objetivos comunes. 

Todos los días leemos, escuchamos y comentamos sobre la 

entrada a México de toda clase de artículos e insumos de 

diversas partes del mundo y acerca del Tratado de Libre 

Comercio con Estados Unidos y Canadá. Por el lo, se ha 

pensado cómo se puede enfrentar a la competencia mundial. 

Por lo anterior, cabe pr·eguntarse: lEn qué beneficia a las 

empresas de la industria química el trabajo en equipo? Es 

evidente que los beneficios se r"eflejen en condiciones de 

trabajo de armonía y cooperación, entre las personas que 

integran las compañías. 
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Da aquí la propuesta de una guía para la integración de 

equipos de trabajo en las empresas de la industria química, 

con el propdsito de mejorar su productividad. 

Entendiendo como productividad, la obtención de mayores y 

mejores resultados, con base en los recursos disponibles. 
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GENERALIDADES, 

En la actualidad, las empresas de· la :i-nd'Gst.ria' química se 

.e.ryFrentan_ a di-ferentes retos, 

citar los siguientes: 

entre los ~u-a1~-~. se pueden 
·-_>,---; 

""--; -

*La mayor competitividad requeri~a por la :-~~~~-b·.i'~~te 'economía 

y ahora por la inminente _-Formali:ació.r(>:~~~:-~~'~'~:~i~l~~-~~~-. de 

-·Libre Comercio (TLC) .. 

* Nuevas reglamentaciones gubernamentale~,-:c: ·t·a.nt-Ó '',.~riséales 

como ecológicas. 

El din.:S.mico cambio tecnológico que hace :o~solet~s, -·o cuando 

menos~ menos e-ficaces la maquinar·ia y la· tecnólogía usadas 

actualmente. 

Pero el comL1n denominador en todos los retos presentes y 

-Futuros de la empresa, es el recurso humano. Este no es 

posible reempla::arlo ni con la más avanzada tecnología. 

El hombre es complejo en su comportamiento, por tanto, es 

di-Fícil para las instituciones hacer que se integre para el 

logro de metas comunes < 1 > • Entonces surge la pregunta: 

¿Cómo hacer al personal más prodLtct i va. menos conFl icti va, 

mas participativo y meJor orientado a los objetivos de la 

empresa? 

Planteaf"se esa pregunta no es nuevo; las ciencias del 

comportamiento humano han buscado respuestas y han estudiado, 
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desde hace varias décadas, qué hacer para motivar a la gente 

a cambiar su comportamiento o actitud hacia lo que la empresa 

necesita; sus propuestas han recibido muchos nombres: clima 

organizacional, desarrollo organizacional, búsqueda de la 

~xcelencia, proceso de calidad teta~, etc. 

Douglas McGregor, entre otros, dedi.cd.-gran parte de su vida 

al estudio de cdmo hacer para·que·la gente cambie, escribid 

la teoría X y la teoría y. -Teorít3;s· ~ue ·analizan cómo se ve 

el líder a sí mismo, cuál es su -·p~ri::epc {dn del mundo y su 

.filoso.fía acerca de la naturaleza de las personas en el 

ambito del trabajo. 

Es tal la importancia del hombre en las organizaciones que ha 

provocado cambios, tanto en lo político como en lo laboral, 

revelando que cada persona tiene capacidad y disposición para 

determinar el camino de su autorrealización en el ambiente de 

trabajo. 

Algunas empresas han adoptado la administración por c&lidad 

(APC> o calidad total. como una -fi loso-f.ia de tr.abajo; esto 

implica la determinación permanente de las personas que 

integran la organización para satis-facer las necesidades de 

los clientes, producir bienes y prestar servicios c:on cal1dad 

a un precio justo y en el t1empo requerido <2>. 

Industrias Cydsa Bayer~ S.A. de C.V. implanta el APC a -Fines 

de 1983, con base en esta experiencia se concluye que el 

trabajo en equipo permite al personal ser más productivo. 
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Para ~as, e.mp.re.s.as · de la industria química, que en-Frentan 

competenci.~_. . ca_d~ - d,ía ·mayor, competencia con más recursos 

técr:'~~~~ Y~. econdm.icoS, el trabajo en equipo les o-Frece un 

ca~i'~¡,~·>·' ·. p·.it:-'a ·10grar mayor productividad y, por tanto, 

La industria química y petroquímica~ seg~n estudio de 

Promociones Industriales Banamex C3> realizado en 1992~ está 

integrada por más de 400 compaRías que operan aproximadamente 

700 plantas y dan empleo a cerca de 90 mil personas. 

Entre las compañías de mayor tamaño y líderes en la 

prodL.tccidn de químicos destacan: Pemex con ventas superiores 

a los 18 mil 900 millones de dólares; Celanese Mei:icana con 

ventas en Ti bras pal iéster de 975 millones de dólares; Cydsa 

con 808 millones de ddlares en resinas de PVC, TOI, Tibras 

acrílicas y rayón; del Grupo Al-Fa tenemos a Petrocel y Fibras 

Químicas con vent~s de 222 y 191 millones de dólares~ 

respectivamente, del Gr-upo Dese Novum con 587 millones de 

dólares e Industrias Resisto! con ventas de 460 millones de 

dólares. 

De la capacidad insta.lada que tiene la industria, 35.3 

millones de toneladas métricas, se utiliza alrededor del 88%. 
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El sector petroquímico tiene la_ ~ig:iien~e distribución: 

La nuevas 

Productos 

Básicos 

Guímic_o~ 

Caucho sintético y 
negro de humo 1.0 

instalaciones petroquímicas del país est.in 

concentradas en las costas del Gol-fo de Mé::ico. dentro de los 

estados de Veracru: y Tamaulipas~ así como en el Pací~ico 

el estado de Michoacán. Algunas de las plantas que han 

entrado en operación en los últimos años están consideradas 

entre las más complejas y competitivas a nivel mundial. 

Algunas de las plantas tienen menos tiempo de instalación que 

otrae en Estados Unidos y Europa. 

En 1991~ este sector exportó alrededor de 1.4 mil millones de 

dólares, que representan más del 7.5Y. del total de las ventas 

del país. A nivel mundial, existe un~ sobrecapacidad de 

producción. lo que ha pr·ovocndo una baja de precios. 
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Las importaciones presentan un incremento durante,los ~!timos' 

cinco años, debido a ra incapacidad d~'.Pe:m.e.H pa_ra. satis-Fac~r 

la demanda. 

En 1991 las importaciones de la, if.1dust!"ia'_qu~mfc-a>Fueron_ de 

1.8 mil millones de dólares, lo ·que da como resultado un 

saldo negativo de 400 millones de_--dólarE!s~ 

Más de las dos terceras partes ··de las importaciones de 

productos químicos provienen de Estados Unidos, Alemania~ 

Países Bajos y Japón. 

Con respecto al tratado trilateral de libre comercio <México, 

Estados Unidos y Canadá>, el ejecutivo mexicano tiene interés 

en su -Firma, por considerar que es un medio adecuado para 

~avorecer el crecimiento de la industria nacional a través de 

un sector exportador sólido y competitivo; se ve como un paso 

tendiente a promover las exportaciones me>:icanas al eliminar· 

medidas discriminatorias tanto arancelarias como no 

arancelarias y a -favorecer la entrada de capital e>:tranjero 

al pa:ís. 

El gobierno ha reiter~do siempre que el tratado se 

establecerá con estricto apego a lo establecido por la 

Const-itución de los Estados Unidos Mexicanos. 

Se dice que la -firma del TLC -favorecerá inmediatamente a 

ciertos sectores productivos; sin embargo, distintos sectores 

de la sociedad me>:icana han e::presado sus temores respecto al 

impacto que tendrá sobre la pequeña y mediana industria~ 
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sobre el sector product_~·~ de 9r~t:ios '. bási"cos,_ y s.obre '.el modelo 

de crecimiento que·se estaría·-Favoreciendo'baSaOo,e-ri la.mano 

de obra barata. '· ·;: __ .-::;;.:-;· . ;¿ 

Los objetivos de 1 Trata~~ d;i}c~~~ i~m_~{~'.i:~\~:e .t~Ai~er~~. 
>. ,-- ',_ ·--~>: ·~~:-~~~/'.-'.::_~:}::>.-·~~>·:e -;~·~·-~. -

1. El iminac~d_n_ ·0:dé ~-&~'ri~~-i". en:~:For:maig1~adua1 frt~n ·ci~-li~~,~-~~-o 
·~~--~:,r: . -{.".~~~·~:,ºL~.J~.::'-:~~:·~~ "' ·;,·/., 

determinado. ·_·::;~~~-~~· ~::.:~:·,?;;:;•f.'.i ,..:~ ~-~::- "· .:::~>1.,;~;:~ 

:: ::::::e:;:;::::n,:~s~~r~~fi~~~;:§~~jlii:)~'~ij~~!t~{;::···•··· 
controvers i aii ~e; ~a4~-¡:,~~,;ff~t"áj;'~o~~~~~~i;c~~~ci¡:a·~;· 

:'.;·I·r;;~--·~ s+-~ .. , _ ·i:.':·.:::,·, --;-,· 

La negociación .. :;· i:Ornlat·-~~-~e:·'.K,~.-~-~i'a:e"n ·:.· ·~·:~·?·~ ·.··~(TaSt·· track), y 

entrará en vigor·.'" ~·~~·t·t;~)¡¡;;•,•1993;. E.Í proceso de desgravación 
ser~ a 10·años. · 

··.:.·-<·· :·;_;.·. 
El mecanismo· a~·ancel'~:ri~' ·s~ .basará en tres di-Ferentes tasas - ·_:· . :: --. ~' .-: -:· '.--' -----:~ ~>:' ".- ., ' 
advalorem para:u'J:i·,·mi~~~.?-:P.~"oc:tucto 1 dependiendo de su origen: 

_'•~,'.>; ; ;•,; • '"r'; ", • 

* Tratado de· Ltbri;; ·Co~~t-_~·io: Estados Unidos y Canad.á. 

* Acuerdos' biiát_'eral_e5? ,y~_;multilaterales: ALADI, G-3 1 etc. 

* General: r~~t~·~-:~·~, -¡o-s 'Países <4>. 
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.II . LA CALIDAD TOT~L y f:L TRABAJO EN EDUIPD 

Calidad total.; Se~.rS-F,ie'r:_~<a·i~;:C:offiProffi_I-so-· y·.:. :C~or:dinaci-ón: _ del 

::~~ª"::e;,:;r¡::~;v!~:ª:t~·::t::r:~~~~~ts~:~e;;t:::~~:::~::· 
:~::ªr~;:~~ct:ª~?~':!~~;11~:s ~:ei:~ii~J!~~f~1:~~1íits5~~1~f. 
~~-~t~d~:~~~·:-y .\.~~~p~_ a~~r~ado. .>.,· :. ·-:···.;,; :e,:·:;.'. ;·;'._.·.: 

Al d,;sár~oÍJo de esta filosofía empre,;a,.i·;~-}LJ.:coFLb~ído 
---/--:.:{-.o,~-J_·cf-·'•'--

varios estudiosos de la calidad, entt-e ,i~s\::C:íu-~'~'.-_~és~t-~~-ª~:'. lo~"

estadunidenses Edwards Deming, Joseph Juran :~.'·pf.Ji:~ .. :Í_i·~,:iCr~~by, 
as:L como el japonés Kaorou IshH:awa. 

Como su nombre lo indica, calidad total.es una aplicación 

práctica y accesible a todas las personas que constituyen la 

organización del proceso administrativo (prever, planear, 

integrar, organi~at·, dirigir y controlar>, a lo que se agrega 

la búsqueda prioritaria de calidad, entendiendo esta 

última, como la satis-Facción de necesidades. e;~presadas en el 

cumplimiento de requisitos prestablecidos .. 

Con base en que parte de la utilidad de la calidad total 

radica en que proporciona una metodología práctica 

<desarrollada con é>:ito por ITT y Toyota el extranjero, 

Grupo Cydsa y Celanese en Me::1co) para comprometer- los 

empleados en el logro de los ob.Jetivos empresariales. 

r·evisa a continuación el concepto de calidad total .. 



L :,·:,: .:: 
Calidad t~tal ·, 5-egún·; Edw.i3.'rd5., Demi.ng~::;-COf'!Sist.~ .'eri .. ,-·' Co(flprortie_ter 

la ~~-~en·~~¡:a -.-~'---~,~-~~'.~~--ñ~~-~-;-- :en º':·ce1 · .. '~-~e~cado, ~.----~·i:~p~i~~Ío~!~n~~ 

productos Y >~er¿¡",:~l_::;.~a1~a •. ·.d_~;~e}c1~;;eu···,a/c/i·:'.~ó"·~n:.:nd_~·:e;.~.:~e~;s;~:P•~e,;'.c\11:J~i~-:~ct'.·eª_c~~i;;o:cn:~:e;:si,·Y".·c ... ·.~et.·;ºn·."_ª1•.·a~~--mej·o~.:_-_ ~~-~--.b·a~e~·\;~. _ ._-_ _ .,.. .-_ _ , _ __ 
i nnovac l d~-~cCJ~j i3~~ :.~.-.".~,;.;·é[~:~~~-~~-~.'.:.-.~.~C·:.~.~.~.~.-':· :_·: ... ·~~-~.; ''· ' 

- . ,, ;·7¡;~1í· :<_·e'(· "'•v,;-,. ;:o.·~~~--· 

La metocfoli:ig; .. ~fa¡ ~¿~dof:fo~,pemfog pi-éi~~~"/·'~~,:;{,;.¡;;,',¡;;,2.-;,: la 
meta ·prop~B~t~-~-:~S~::f~<:5-·¡9¿¡:1~'nt~/ ·º~.·-·:_:, !.> ' /- '.~~~j;'.;~'.Df:_~ -

.·_ ~-:.d: ~~:,;..,_:_:_~- ,,--_-; '.: ~"-· _- - -. ''··.;·-. ='.~'-- \ .,;;•. :.·:; 
;~·::-;.'. 

1.- Crear· .éCmst·anci-a·;erí··'.1·a-.'·méjora ºde Prod'UC:t'~s-= --{ Sie·rv{c·1cs-.-
2. Adoptar, uná fi·~~~o~-Ía, de mejora. \.~::::·,~y~~:-::'.',_ 
3. Eliminar la inspecc:idn masiva Cdetecc:idn), . i;:iOr}~:~·;;d~.-; 

énfasis en la prevencidn de defectos. 
':-~ -, . c. 

4. No seleccionar proveedores sdlo por su precio bajo, ·sino-

seleccionados a partir del concepto de: 

Costo Total = Precio del insumo Costo de uso 

5. Mejorar constantemente cada actividad de la compañía, 

haciendo las cosas con calidad, lo cual reducirá costos y 

logr·ará la productividad. 

6. Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo. 

7. Instituir métodos modernos de supervisión (lidet·azgo). 

8. Desterrar el temor en las relaciones de trabajo. 

9. Derribar las barreras que haya entre los departamentos de 

la empresa. 

10. Eliminar los "slogans", las e~:hortaciones y las metas para 

la fuer.za laboral, sin darle a ésta herramientas para 

mejo1·ar el trabajo. 
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11. Eliminar las cuotas numéricas (destajo). 

12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de 

orgullo:·qu~.produce' un .t.rabajo bien hecho. 

13. Establecer un_ v_igoroso de educación~ y 

reentr~ryariii.ElntO <<control 

14. Oue l~ alta dir~ccidn tome 

transTormación <S>. 

La metodología que Joseph Juran propone 

proceso de búsqueda 

l. Demostrar que se necesita mejorar la calidad disminuir 

los costos. 

2. IdentiTicar los proyectos de mejora en los cU:ales es: 

posible disminuir los costos. 

3. Organi::::arse para llevar a cabo los proyectos. 

4. Diagnosticar causas de los problemas. Herramientas de 

diagnóstico: est~dística. 

5. Eliminar causas de los problemas y estable_cer co~troles 

para asegurar lo gan.;:do. 

6. Administrar la resistencia al cambio. 

7. Motivar para lograr la calidad-programas de participación. 

8. Mantener lo ganado. 

* NL1evos estándares y procedimientos 

* Entrenamiento 

Procesos automal1zados (6) 
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' .- ... ,. 

Phillip Cf'.'osf?~ considera la 'cal~_~ad ·~~.t_a1·-:·c;:o~~· Un' .. proceso 

sistemát'ico- que asegura y 

operaCiO.nes ocurran tal y c:onio TU:9~on '_.pla':1e~d~~; '.:_~el"i~Ínando 

los· costos por ·no cumplir con los r~qÚÍ_~it:~~~:~~~st,~_blecidos • 
.. ,_ ·-;·· :·:(· .'·· 

Paf-a ·c~mPl it· el objetivo fmpl íci to:_-~n su~ ~~d:;:frj.11ci--d:n·,-_, Crcisby 

propone una metodología de 14 

1. Lograr el compromiso de _la la 

búsqueda de calidad. 

2. Lograr el compromiso de la y 

supervisores. 

3. Medir la calidad: elaborar procedimientos y negociar 

requisitos entre clientes y proveedores. 

4. Evaluar el costo de la mala calidud medido en pesos. 

5. Concientizar a todos los empleados sobre la calidad: de lo 

que cuesta el no cumplir con los requisitos. 

6. Formar equipos de acción correctiva para eliminar los 

costos de la mala calidad identiTicados. 

?. Planear un programa para celebrar un "Día compromiso de 

cero def"ec:tos". 

8. Entrenar jefes y supervisores para que participen 

activamente en el proceso de la calidad. 

9. Celebrar el "Día compromiso de cero de-Fectos". 

10. Fijar metas en el mejoramiento de la calidad. 

11. Eliminar la causa de los errores: obstáculos que impiden 

lograr· la calidad. 
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12. Otorgar rec:onocimiento a los- empl~ados p~r sus lo~ros_. 

13. Formar consejos de calidadr analizar lo·· realizado y 

planear el siguiente ciclo. 

14. Repetil"'." el P.r_oceso de cali_dad (7). .· ... ;) 
,~, -: ,~-. . . . . ' ·: ,-· -- . , __ --_ -- ~ 

Por -su p"arte, el doctor KaoÍ'"oU: ~5tiÍ~aw~~,(·t:=~.r:'~id~r,a la" calid.:id 

total como desarrollar, diseñar, mantener 

productos de calidad, ecoOÓmicos, -útiles y siempre 

satisfactorios para el consumidor. 

-Para lograrlo, es preciso que en la empresa todos promuevan y 

participen en el control total de calidad, incluyendo en esto 

a los altos ejecutivos~ así como a todas las divisiones de la 

empresa y a todos los empleados <B>. 

Aunque el doctor lshikawa propone una metodolog~a 

.especí-fica para la mejora de la calidad, de s':ls aportaciones 

destacan: 

1. La búsqueda prioritaria de la calidad en lugar de la 

obtención de utilidades en el corto plazo. 

2. Participación activa de la alta dirección en el proceso de 

mejora de las operaciones. 

3. Promover el desarrollo de los empleados a través de 

programas permanentes de educación y capacitación. 

4. Participación de todo el personal en el proceso de mejora 

de las oper·aciones. 

5. Determinar claramente las necesidades de los consumidores 

en normas de calidad que continuamente deben revisarse. 
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6. Utilizar métodos estad!;.,t.icos-para ffi9~i.r' y ·c::ontr17>lar ·la 

calidad. 

En las metodologí.aS 

elementos comunes: 

l. Enfocar las operaciones de 

necesidades del consumidor. 

2. Buscar prioritariamente la calidad y no 1.3CS UtilCdcldes-

inmediatas, mismas que se generarán como consecuencia de 

vender productos y proporcionar servicios satisfactorios a 

los consumidores. 

3. La necesidad de que todo el personal, desde los altos 

niveles jerárquicos hasta los operacionales~ participen 

activa.mente ~n el proceso de mejo1-a. 

4. El involucra.miento y liderazgo de la alta dit-ección en el 

proceso de bUsqueda de la calidad. 

5. El t-econocimiento de que la calidad es resultado del 

trabajo de las personas dentro de la organización, y no 

tanto de la tecnología o maquinaria utili;:ada. Este 

último concepto implica el considera1- a los empleados como 

el activo más importante de la empresa~ por lo que se debe 

desarrollar e invertir en él, a traves de la capacitacicin. 

6. Reconocer uniformemente lo que la calidad significa para 

clientes y proveedot·es, detectando permanentemente las 
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empresa) Y. concre~~~do~~s. en el-"-·cumpl fm-ierlto, ~~.- re!.quisi tos 

de trabajo. ;·j/ .·,·-:' ~::~:-~'.~r -··- ___ , '-~~::~,'-~::.-"T-I.:). -·-~~--
7. Utilizar. mé.tOdciS· ~St.ad-Í .. stic~s :.Par.a'.;'~edi.r~:. l~/cal'idad. 

i\' ·:.:~/i~::-· '.;f~~~:,~_·_-üj,~~;~..;.~~-;f::~;,r{:;:-~/ z ·~-, ;;.=cf tº·~·:·: ~;-:-" 
a. Adoptar. la ·'é:il11-d~d'·,tCi·t-a.-1 :como=:.ll~--~~ocf::so-'pef'.'man~nte, 

;:. __ ,:,,--
se regirá~-·.- t·ocías< '·1as· -_·-actiV-tda·deS el cual de 

.. _, _. ___ ' 

organización. 

la 

9. Disminuir costos innecesarios "(i:oStos de la _mii)a c_alidüd) ._ 

10. Establecer un idioma común a todos los ·miembros de la 

organización: la calidad~ 

El método para la mejora de las operaciones propuesto por 

Phillip Crosby es el que se ha tenido oportunidad de conocer 

en la práctica, pues se aplica en la empresa mexicana que 

sirvió de base al presente escrito (9). 

Las diTerentes gerencias y departamentos de la empr-esa~ se 

deT'inieron como gr-upes naturales de trabajo <Comercial, 

Finanzas~ Planta~ Relaciones industriales y Técnica>~ cada 

una de ellas -formó equipos de mejoramiento de la calidad 

<EMC) de acuerdo con la segunda etapa de la metodología 

propuesta por Crosby. 

La acción correctiva tiene como propósito, proveer un proceso 

formal y sistemático que permite resolver para siempre los 

problemas identificados. a través de la -Formacion de eqL•ipos 

de accion correctiva <EAC) de acuerdo con la sexta etapa. 
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Los eqL1ipos. se i.ntegrari_por personas de cualquier nivel o 

;:u'né:~ ófi 'clü"e .t i·~neh 'l~s r~~u-rsÓs <cOnoc imientos, habi 1 ida des, 

· auto~~~~da·-~~\:~t.C_~·> ::.-~L~-.--~-~~~en a 

:-: ·-, ~ :··. ---- . ·: -. . ' ' ' . 
El -si's"te!nia cOli.-el-,:que,-:<tra'baja 

. , __ o._-)·-·: ---~ 

1 •. -~~~::n~~:_-_; lÍ:Js' · roles 

traba'.ia el -~quipo_. 

2. - rdent'i-Fican hechoS 

crin el- problema • 

. 3. Desarrollan una de-finición coiriPi"~-.ta y ex.:lC:ta del problema 

asignado al equipo. 

4. Determinan el costo de calidad originado Por el· probl~~a y 

desarrollan un sistema de medición mensual. 

5. Identi-fican las más probables causas del problema. 

6. Desarrollan alternativas de solución y seleccionan 

aquel las que prevengan la recurrencia del p1·oblema. 

7. Ejecutan las acciones necesarias para impla.ntar· la 

solución. 

8. Dan seguimiento para asegurar la solución de-Finitiva, 

dando a conocer los avances al EMC: 

Los EAC son equipos de trabajo temporales, ya que una vez 

resuelto el problema, se desintegran. Cada EAC de-Fine las 

f'echas de reuniones y tareas especí-ficas de cada integrante. 

cabe aclarat· que las reuniones son en horas de trabajo. Ha•¡ 

personas que .forman parte de dos o más EAC. 
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Los recursos más comunes que usan los EAC~son : torme~ta de 

ideas, diagrama de Ishikawa (diagrama de causa-e-Fecto>, 

diagrama· de f='.areto, diagramas de -flujo, contr-ol estadístico 

de proceso, etcétera. 
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II (', EJEMPLO PRACTICO 

Como resLtltad6.de,.siet---:E! ~,ñ~~:-.d.é: ap·itC'a'r ~-ª··calidad.total en 

Industrias: cY~~i: -~~~:~t;_~¡";·;·, ~~~"'.,A·~~,~2~~·~ :~·'ci~:·".\//~: se .obtüvieron logros 
. _ --··- .. : , . __ , >-~..::J _, ·-:---::::-- .;;:·~-: .. -.;:_,· c·.~1.;to:::_ 

en -fOs'. 'aSpe'é:~~~-- sf~~i~~~~:~s~.~.{1_bi;'.:.: .::t:~.";-;-·.· . . : 

":;'~:-· "~tc~:·~{5;. =~-~,i~~i(~:~:}~:~~;. -~· ~ . '.-

Aspec:to Ec:o~omico ¡~·,'., ;:¡; j'(•; i/ · .t :.·'..·'.··.c .... ' .,.- ... ·.·.· _ 
---~~ - -. ~-·~~:~;: --.,_,_ ::, >-: ,L~::_., - . . - . 

Disminuc:idn 'aCu·~~i~:~~<d~~ c'd·s'to·~~::~e ~~:~·J.i·d~d ;~qui\)~_l~n~e 
10'l. .sobr~ ~ª~~, V~:~~~~·~·.:·::~~--·¿:;·:.2:~·;;'_;~~~:ái~~-a 'lY~ 

al 

Contribución a la pa-rticiPa~-Íón·:-de ·los ~.r:.abaJado_r:,es· en· las 

utilidades, de modo que en, 1989 se r.~par.ti~,- ·por: este 

concepto, el equivalente a más: de 'doS·-· _af{~S ·de salario 

mínimo por cada trabajador sindicalizado. 

* Se incrementó el rendimiento de la principal materia -~~.ima, 

de un 92.3X a un 94.5X. 

Aceleramiento la r-ecuperacidn de la ·cartera nacion,al y 

de exportacidn. 

Aspecto Laboral 

Buenas relaciones con el sindicato que hacen lejana la 

posibilidad de alguna hLtelga. 

* Incremento el porcentaje de capacitación sobre horas-

hombre t1·abaja.das de 2.1x a 5. 2X <grá-fica 2). 

Reduc:c:ión de un 75% en los índices de rotacidn y 

ausentismo. 
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*. DisminL\c:-nSn-.éie1-·· :nomero de· accidentes· inC'.apa_c_i tari~es-· ~e .?C:ho 

'en 1994:'."'a 'u~-~::--~;~\1990 (grá~ic:a '3) .-

* De ·a~~-~~~~· /--~~~<:~-n~~J~~-{~-~ :::~8\s~-t·i'~~6c:c:idri -en :el _trab:aJo, 

:. I~d-~~t-r'i~~:~,,:~ '6t1'~j~~-:·:~~~-~/:~~~J·~~-:>~.'.{-~: ~:~-{-~e;· ------Íugar 0 ~ .:e!i_tr·e · .. las 

-emp~_~s~-~::~~~t~~¿t%o::;.CY.dS~·:~~ ;·-:_.:.··- -~- ·, :_'.'.-
: ·-_.:;~':: --¿>.·'.-.::. -,-- '"" ~~~,:;:,_;·,·, - ~' 

, '•,e\•", • ',:·>·, - ::: .. ,{.: "•<;~;:'.: 

Aspecto Comercta~cJ: ' ~·· r;t~· '.~·~ ::c. ,,···· • .. ~ .. 
*, I_ncre!mento Eon :¡-~~;ut'ffiz~(;i~Ó ~<.de::.- la ;-~~~-~s-~--~~d·_ ins~"alci.da 

ia planta, de un',i'ao·x:,.ª :~>~r;~~~rOoY.';~,~~~:íX a~~-t:t~itdad:~ 
* Alto nivel de· ~-~~~--~·~:¡,~:~~,r:¡~.~~·;~¡-:{~·nL~~·>·: 

Aspectos de Calidad ProductiV-idad 

de 

* Disminución del tiempo laborado, después de horarios de 

trabajo de empleados administrativos. 

Tener procedimientos elaborados por los mismos empleados, 

sobre las principales actividades de su puesto, en un 

númet·o super-ior a 300 procedimientos. 

* Incremento de la participacion el programa de 

Administracion por objetivos, de un SY. en el inicio del 

proceso de calidad total hasta 63'l., incluyendo a 

secreta1·1as y trabaJador·es s1ndicalizados <grá-fica 4>. 

* Mejora en el flujo de la in-formación como consecuencia del 

cambio de actitud y la negoc1ac:ión de requisitos entre 

clientes y proveedores internas. 
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* Iiicremento del person"al que participó· en un ·equipo de 

acción correctiva, del 18% en 1984 al 701. en 1990 (gráTica 

5). 
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IV INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO 

Los grupos naturales de trabajo son grupos permanentes 

<gerencias y departamentos) que necesitan su integración como 

equipos de trabajo, para el logro de buenc;:Js resultados en los 

objetivos Tijados y una mayor productividad. 

A pesar de convivir diariamente can los compañeros de 

trabajo, es poco lo que se conoce de ellos, salvo alguna 

excepción. 

Por experiencia se ha constatado que a través de diversas 

dinámicas que se describen posteriormente, se puede lograr la 

integración de equipo en cada una de las gerencias y 

departamentos. Así pues, conviene en principio derinir qué es 

un equipo. 

La etimología de la palabra "Equipo", -formada del E)Scandinavo 

skip que significa barco y del Trancés equipage, que designa 

a la tripulación, en el sentido de un conjunto de personas 

organizadas para la navegación, se obtiene la idea de un 

equipo de trabajadores que realizan una actividad en común, 

lo que implica un vínculo, 

organización Cllw 

un objetivo común y una 

Con base en lo anterior, se propone en este trabajo una 

mefodología para lograr la integración-; pero antes se 

revisará lo qL1e se entiende por integración de equiposw 
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La integración de equipos se constituye pot"·un programa que 

se debe efectuar en todos los niveles de la orgariizacidn. Al 

igual que a una máquina o a un equipo:_·.m~cárJic:ci'": ·:·se ... tes da 

mantenimiento preventivo, a las interaccion~s·P~.:.~o~-a·l~s .-Y -,·. --:·:"' 

soc:iales debe dárseles seguimiento para_ un_~¿dp~_·f~a·-. ~~~~·~;:-¡~~;· 
_ ·~·--: .. '.,7_>.:·.~~:·,: '< . .:..~s::· ·-~·~-" 

los bene-ficios se reflejarán en coridici'é:mes-~·de-- ,-tr:-a:b·aJO-, de 
,._.... . .. ,~ .. ., ''-;~-;·-= --

armonía y cooper ac i dn entre el person~l-;_-:-·~'f-!ci '"q'4e. :_;.-p_er~~-~ir~ 
':~:~/·' -~:: ~ mayor productividad. 

En la sesión de integración se efectúan diversos ejercicios 

que ayudan a solucionar y preve,nir pr6blemas humanos y 

ayudan a conocerse y comunicarse mejor. En este proceso, el 

valor al que se da mayor peso es el respeto a la opinión de 

la persona. 

Es recomend.:::\ble que la s~sión se haga -fuera del lugar de 

trabajo, un ambiente agradable, tranquilo <por ejemplo, 

Coc:oyoc o en una instalación c:on amplios espacios y 

Jardines>, ya que estas condiciones relajan a las personas y 

evitan interrupciones. 

Es pre-ferible que las sesiones se e-fectúen por gerencias y 

departamentos, por- ejemplo: 

Direcc idn general el personal que le 

directamente, gerente de administración pot- calidad, 

comercial, -finanzas, planta, relac:iones industria.les y 

técnico. 
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Gerente ··Ct~ '. Tin~nzas<con' aúd~t.or_ ·1n~erno, contador -Fiscal, 

ccirlt'ra-lor:~'-· je.fe .. de··.Co'~to-~ :Y preGupueStos, .jefe de in-form.1.tica 

v. te·~~r.~~c;·:. 
Tesorero . con· sUs caj.eras, gestor de bancos, Jefe de 

oficinas México.y jefe de operación. 

As1, se continuarán 1·eali:zando sesiones con todas las áreas y 

departamentos, a partir de la dirección general. La duracidn 

puede ser de ó dos días~ según lo planee el asesor con el 

responsable del área; por su parte. el ase5or· puede 

interno o externo. 

Al iniciar la sesión, la persona que tiene la mayor jerarquía 

organizacional da la bienvenida a los participantes, 

explicando brevemente la intención de la reunión. 

El facilitador o asesor explica claramente el obJetivo de la 

reunión. comentando que la participación de todos 

importante para el éxito de la reunión. 
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El primer ejercicio que se efecti:'.1a es: 

A. LA DISONANCIA 

Se descubre una hoja del rotafol io ·-con el sigui~nt·e dibujo, 

previam~nte preparado. 

Raciendo la pregunta ¿cLtántos triángulos tenemos en este 

dibujo?, las personas responderán dive1·sos números; algLtnos 

de ellos podrán coincidir. aunque es muy común que di-fieran. 

Posteriormente. se e::pl ica que e>:isten dJ versos -filtros que 

nos hacen ver o percibir las cosas di-ferentes y de una manera 

particular a cada uno de nosotros (11>. 

Estos -filtros son: 

Fisiológico. 

(gusto, oído~ 

Estatur·a, 

al-fato, 

di-ferente sensibilidad 

volumen~ capacidad de los sentidos 

tacto y vista>; cada persona tiene 

los sentidos. 

Individual. Cada uno de nosotros somos únicos, tenemos una 

historia di-ferente, vivencias d1·Ferentes (yo puedo tener· 

miedo cuando paso cerca de un perro, porque cuando e1·a ni~o 

me mordió una). 
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Cultural., Todos somos de Tamilias diTerentes, costumbres 

di-ferentes· <en México no es malo comer carne de res, pero si 

esta· éoStumbre se pusiera en práctica en la India, sería 

censúrable> ·y tenemos in-fluencia del medio en que hemos 
' ' ... , .. ' 

.c-reC-~~C,-}::rici~ 'hemos desarrollado. 

E-ry:·;.-e-~e-t-~:riC:i~. a ,lo a~terior, hay una anécdota que nos relata 

sobre·.;. un grupo de cieg.os, a los cuales ! levaron ante 

é.~e:r,a~t~;,~-J~o· de ellos, al tocarle la cola exclamó: iEs una 

·~~~p-.f.~~t¡:·i .?~·::·ci·t~~~ tOcó· un9 de los colmillos y dijo: iEs una 

espa.da:-i Otro; tocó una oreja, diciendo: iEs un abanico! El 

.cuarto tocó una de las patas, expresando: i Es un tronco de 

árbol! Y otro, al escuchar el ruido que hizo con la trompa , 

exc lamd: i Es una trompeta! 

Con esto se explica que cada participanto tiene parte de la 

verdad y no se debe creer que la mayor parte de las veces se 

tiene la razón. Debemos escuchar a las personas para llegar 

a acuerdos que nos permitan el logro de las metas. 

Posteriormente. preguntar ¿están dispuestos se tan 

arrogantes y permitir que los demás tienen parte de la razón? 
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Existe una poes~a· qu~ .se aplic:a ~ -~ª ;~~so~a.nc:ia: 

En este mundo·traidor 

nada· _es. yerdad -.~i,;-_m~ri~ir:.3.~

todo es se9úf!:. ~~?;=~~~...-· "" 
del c:riSta1.'c:On que se mira. 

Campo Amor 

B. EJERCICIO CON MATERIALES 

En esta parte de la sesión se integran dos o tres grupos 

Csegún el número de asistentes>; se les proporciona barras de 

plastilina de varios colores así palos para paleta, de 

madera; les e:,pl ica que deben representar- con estos 

materiales lo que para ellos es un equipo de trabajo. 

Primero deben ponerse de acL•erdo lo~ integr-antes de cada 

grupo -formado. para de-finir lo que representarán. 

Segundo, e-fec:tuar el trabajo manual, para posteriormente 

explicar ¿por qué? eligieron representar de esa -forma un 

equipo de trabajo. 

Se les da tiempo su-ficiente para ponerse de acuerdo y 

elaborar SLt trabajo manual. 

En alguna ocasión hubo un grupo que representó una orquesta 

sin-fónica con todo y su director- de orquesta; explicaron~ 
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entre otras cosas, que para ellos el director de la orquesta 

era como el director de la empresa, el cual dirige a la 

orquesta para que el concierto sea armonioso y cada uno de 

los músicos sabe la parte que le toca interpretar. sabiendo 

qué hacer y cuándo. Cada uno de los integrantes representaba 

a los diversos gerentes y personal de la empr~sa. 

Otro grupo representó a un equipo de remeros, los cuales 

responden a las instrucciones de su guia, el cual va a dar la 

instrucción adecuada en el momento preciso, para así lograr 

el triun'fo. 

Al efectuar dos tres representaciones y escuchar los 

argumentos que en cada sesión se dan. permite 

participantes conocer diversas opiniones sobre lo que es 

equipo de trabajo. 

los 

Esto se refuer~a leyendo y comentando la lección de los 

gansos , asf. como con la proyección de una película de 

trabajo en equipo (12). 

UNA LECCION DE LOS GANSOS 

1. Cuando estas aves ci.gitan sus alas crean una corriente 

ascendente que aprovecha el compañero que les sigue. Al 

volar en formación "V". toda la bandada aumenta 71'l. su 

rango de vuelo en comparación a cada ganso si volara solo. 
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LECCION La· gen~~ ·'que co~par~·~ una, ·.:df ~ecc i ón ~común 
:. ··-- -

y .un seíit'idO- d~-.>=ó~Un(~a-d, ·;'pU·~-den )1e·g·~r 

más rápido·y fácil porque están viajando 

y apoy.indose ·a·n -1a- cOri-Fianza de uno y 

otro. 

2. Cada que un ganso se sale de la 1-ormación, inmediatamente 

siente el ''tirón'' y resistencia del viento por tratar de 

volar solo y rápidamente regresa a la -Formación para sacar 

ventaja de la corriente ascendente que va dejando su 

compañero del Trente. 

LECCION Si usamos el sentido común de los gansos, 

debemos ir en -Formacidn (estar· tono) 

con aquellos que van en la misma 

dirección que vamos nosotros • 

. 3. -·En cuanto el ganso que va de 1 í. der· se cansa. cede su lugar-

a otro y él se pasa al -Final de la -Formación. 

LECCION Siempre obtendr-emos premio al rotarnos 

tareas y compartiendo el 

liderüzgo. Ya que como los gansos, los 

ser· es humanos somos interdependientes 

unos con otros. 
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4. Los gansos que van atrás eri la _'..formac:ión, grcaznan para 

5. Cuando un ganso se enTerma o est~ herido, inmediatamente 

dos compañeros salen de la ~ormación y lo siguen para 

ayudarlo; esperan hasta que pueda volar otra hasta 

que muera. Después, se agregan a otra 'formación de gansos 

o se van solos hasta alc:an=ar su bandada. 

LECCION Si tenemos tanto sentido como los gansos, 

debem6s esperarnos y ayudarnos como ellos 

lo hacen. 
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C. VENTANA DE JDHARI 

Es una teoría 

teoría nos dice 

mas se 

con los demás 

Las cuatro 

Otros conocen 

de mi 

e 
o 
s 
A 
s 

Q 
u 
E 

Otros desconoce n 

de mf 

Yo no conozco de mr 

1 11 

Ar ea Abierta Area Ciega 

111 IV 

Area Oculta Area Desconocida 
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Entre más espacio ocupe el área abierta, mejor conocimiento 

de nosotros tendremos. Para que un grupo humano .funcione 

bien, debemos in.di-yidualmente tener una ventana así: 

11 

111 
IV 

Con base en esta teo1·ía reali:::amos dos ejercicios, ejercicios 

con los que los pat·ticipantes logran que el área abierta 

ocupe más espacio en la ventana; ellos son 

personal y Feed-back. 
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a) Historia Pet~sonal 

En el ejer~icio·de 0 .hi~l:ori~ per:sona.lj el ·-fá~iiit:adOr. solicita 

que c:ada - ~ar·~,~c: i·~~~~;:· eS:~,... ~·&~;- ~~:~~-:·.~~b;t-~-:~i~~:h-ed~o~~--:~ ~el9vantes-
-<=tr_i.~~~-~-., _ál.~~r-~~··~,_: ~n~c:-~W~~~rj,~~j~~~-~)=t-~-"-~~~~ ·::'._~~e,;~~-~~: .'~q-~~~·-~.eja~on __ 

huella e_n·. su _Vida~'< .~~i-~:i:i~-~,.!~-~>~~p~~.~e~~~,~' (}/' ::~-t:)-~·ti-Vos o 

asp~ rac:to~es p.ira e~-,~~·~·~,...~~;~·.::: '.~~:·~~·~~~\·ri~~~.~~:{;~:e JS'(ry~en. de .- guía_-

--para que sus. 

compañeros. 

Mi pasado 

* Fecha nacimiento 

* Quién soy 

* Nombre .padres 

* Número de hermanos 

* Carrera 

Aprendi;:aje 

* Experiencia 

Mi Presente 

* Cdmo estoy 

Cómo siento 

Fami 1 ia 

* Economía 
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Mi Futuro 

* Qué ~uiérO 

.* Qué ~spero 

-_Para· la. anterior, se da tiempo suficiente; primero para que 

escriban y.segundo para que cada uno comparta sus notas. 

va' que todos comentaron su historia, el facilitador habla 

sobre las cosas en que coinciden todos o casi todos. 

Algunas muy comunes son: todos son personas a las que les 

gusta enfrentar retos; todos han tenido que trabajar 

arduamente para lograr sus objetivos; les preocupa el 

bienestar de su familia; quieren que sus hijos tengan mejor 

preparacidn y, por tanto, mejores oportunidades que ellos, 

ate. 

El facilitador comenta que a todas las personas les gusta 

formar parte de equipos ganadores y que las cosas que 

encuentran en común cuando compartieron notas, los une 

para lograrlo. Con este ejercicio se amplía el área abierta 

i·nvadiendo el área oculta. 

b) Feed-back CRetroal imentaciónl 

El ºfeed-back'' es un medio para ayudar a una persona a fin de 

que cono;:::ca más de sí misma, procure cambiar su 

comportamiento o, por el contrario, a que decida continuar 

con él. 
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Al igual que en un sistema de proyectil teledirigido, el 

"Teed-back" ayuda a una persona a mantener su comportamiento 

~•gobre el blanco" y, por lo tanto, a lograr sus metas con 

mayor .facilidad C14). 

La palabra 11 Teed-back", que ha sido traducida al español como 

11 realimentación" o "retroalimentación", ha sido tomada de la 

cibernética y, ese contexto, signiTica un retorno parcial 

o completo al lugar de origen, es la in-formación respecto a 

consecuencia 

alguna manera. 

resultados de un evento que los originó de 

El 11 Teed-back 11
, en el conte><to de la psicología y de la 

comunicación humana, la in-formación que se da a una 

persona sobre las consecuencias o resultados de sus acciones 

o comportamiento, con el -fin de que lo utilice y aprenda. 

Hay una sola razón de ser del 11 -feed-back 11
: ayudar a una 

persona a cambiar o mantener un comportamiento, según quiera 

hacerlo. 

Algunas consideraciones que se deben hacer en esta activida_d __ 

soni 

* Que la persona comprenda el mensaje, 

que capa: de aceptar la in-formación. y 

* que sea capaz de hacer algo con la inTormación. 
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Características·del buen "i=eed-back 11 

Cómo debe da-rsBr 

1. -An~e;:s -<:'~.:-~~f,~--º~~ ·:.~~ d~-bSri' ·s'~ri"~ide-rarse: las necesidades, tanto. 

~e~~-~ue,: -1~ .:·~-~,--~~:~-m~~;-,~d~~~-""qu~/.l~- recibe. 

2. Debe ser: so_bre. COf!lp~r:tami0nto esp~cí-fico <lo que puede 

-Verse, oírse o percibirse con los dem.i.s sentidos) y no.-ser 

general o ambiguo. 

.._.. Debemos decir si estamos hablando de nuestras 

percepciones, reaccio~es u opiniones~ e identi-FiC:ar 

nuestro "feed-back" con ellas y no como si -fueran hechos 

indiscutibles. 

4. Es pre-ferible que el "f"eed-back" no sea evaluativo, sino 

sólo descriptivo. No deben usarse palabras que denoten 

"bueno maloº, pero si tiene que ser evaluativo, debe 

procurarse que lo sea en relación con normas reconocidas~ 

resultados probables o posibles mejoras. 

5. El 11 -feed-back" que S'1 re-fiare a un tema de rendimiento, 

cumplimiento o real izac i cin~ debe contener una discusión de 

lo que se considera ''alto y bajo'' en dicha realización, 

así como de los comportamientos especí-ficos que parecen 

-Favorecer o limitar una total efectividad o resultado. 

6. Al discutir áreas de problema las cuales hay 

pt·ocedimientos det=inidos o técnicos~ para lograr 

soluciones o resultados, habrán de hacerse recomendaciones 

de medios posibles para mejorar la eJecución. 
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7. Deben evi tar·se palabras y conceptos que lastimen, 

produzcan reacciones emocionales o estimulen defensas. 

B. Debe darse con respecto a comportamientos sobre .. los cuales 

el receptor tenga, probablemente, control y/u .ofrece~ 

información que pueda ser utilizada para mejorar o 

planear otras diferentes acciones. 

9. Cuando se encuentren defensas, la persona que da el "-Feed

back11 debe manejar éstas, en vez de trat_ar .de·· c~:inyencer, 

razonar o dar información adicional. 

10. El "f"eed-bacf~" debe darse de manera que pueda ser aceptado 

e, incluso, agradecido. 

Cómo recibirse y obtenerse 

Es más importante - desde el punto de vista egoísta - saber 

recibir y utilizar el 11 -feed-back" y pedirlo que darlo, porque 

de ese modo nos beneficiaremos directamente de la información 

que logt"amos recibir· y utilizar. 
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AlgunaS recomendaciones 

1. Pide a otros que te den sus impresiones sobre tu 

comportamiento, en específico o en general, sé· tolerante 

pues, probablemente, violarán las reglas del buen "feed

back" (pueden no ser expertos en Teed-bacJd. 

2. Escucha atentamente, entrégate generosamente a atander. 

3. Procura no dejar que tus def-ensas crezcan, toma nota 

mentalmente. de tus dudas y desacuerdos. 

4. Para-frasea con -frecuencia, aunque creas que has escuchado 

correctamente, para verificar tu percepción. 

5. Pide ejemplos para que comprendas mejor. Después, vuelve a 

para-frasear. 

6. Veri-fica las percepciones de otros, consultando al grupo, 

si lo hay, o pidiendo ''Teed-back'' a otros. 

7. Siempre agradece el ''-feed-back" que te dan. Te haya 

gustado o no, es in-formación útil para ti. 

Se distribuye la in-formación sobre el Teed-back, dando tiempo 

para su lectura. 

El -facilitador explica que para conocer más de sí mismo se 

pt·acticará el Teed-back con cada uno de ellos. El -facilitador 

repasa las consideraciones y recomendaciones para hacer el 

eJercicio; pregunta si hay alguna duda y t·esponde 

apropiadamente cada una de ellas. Comenta que con este 

ejercicio le dirán a cada uno de sus compaReros la ~orma en 
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que su comportamiento ayuda o no ayuda a __ rea.i i_::a-r _su tr~bajo, 

o provoca que se sienta bien o mal. 

Con el 

abiertamente; 

recomendaciones al pie de la iet-ra; sin -erñb.irg-o;:-erl':~~-~iO-neS 

que realicen posteriormente aprenderán a h-ace.t-lo. 

Después del ejercicio~ el área abierta-· invadirá el área 

ciega. 

Al ampliar el área abierta con los dos ejercicios anteriores, 

el área desconocida disminuirá algo; en el área desconocida 

sdlo pueden trabajar especialistas como los psicoanalistas o 

los psicólogos. 



D. FUERZAS V DEBILIDADES DEL EQUIPO 

Se - exp_lica:-c:~m.o .·_e.n'.,la.pr~~er~- parte- de.éGte····-~j~-r:-~-~cio se 

_idei:ttifi~añ· _ laS: :Tuerzas que se tienen - en la gerencia o 

departa~~-~~~-, ·º~~~ :~~~1e~,_--h~~en ·~ue :el _equip-o dé tra:b-ajO- log-re

cumpl ir._·con -:{a~--:~e·~~-~- ~- :~ar~as de su re$pOnsabilidad. 
: : > :- :_:' -- "-.c •• -·~ : ' . -

Emp~eando_ ;·1a ~-_téc~i~~ de ·.11\,1vi_a de ideas, se solicita que 

--Pif.7nser;a-en s~lencio,-por unos instantes, en los c;,tri.butos que 

tiene el equipo que los hace realiza!" con éxito sus 

-funciones. En una hoja, se debet·án escribir ~l má;.:imo de 

ideas. Estas ideas se irán expresando una por persona, según 

el turno que les vaya tocando. El ~acilitador escribe con 

letras grandes idea por idea, hasta agotarlas. Las hojas de 

rotaTolio se pegan a la pared. 

Posteriormente, se pide al grupo que piense en las cosas y 

obstáculos que les permite eTectuar con acierto sus 

Tunciones; a esto se le identiTica como debilidades o áreas 

de oportunidad del equipo. 

Las ideas se escriben en hojas de rotaTolio una por persona 

hasta que queden expresadas todas ellas. Se pide que 

piensen nuevamente en otros obstáculos, ya que al escuchar 

las ideas de las otras pet·sonas se generan más ideas. Una 

que están escritas todas las id2as y se tienen pegadas en 

la pared l~s hojas de rotarolio. el racilitador inicia la 

integración de las ideas similares de la stguiente manera: 
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l~ Equipo responsable. 

2. Hay apoyo en el departamento. 

3. Disposic:idn. 

4. Adaptación. 

5. Cordialidad. 

6. Conocimientos técnicos adecuados. 

7. Personal adecuado a los puestos. 

Debilidades o áreas de oportunidad 

l. No se e~ectúan pagos oportunos. 

2. No existen requisitos negociados por escrito .con clientes 

internos y externos. 

~. No hay reuniones de trabaJo. 
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4. Pérdida d~ .. tiempo por 

correspond~n al departamento. 

5. Falta de integración. 

6. "Falla~· coOstantes en sistemas 

7. -Falta de espacio área de trabajo. 

e .. Uso de autoridad de los gerent~s. 

9. Falta de equipo de cómputo. 

10. No hay apoyo de la administración. 

11. Cargas 

internos. 

E. PLANES DE ACCION 

no 

Unu vez resumid.as las debilidades o .areas de·oportunidad, se 

elabora en conjunto un plan de acción pai·a eliminarlas 

corregirlas; para el lo nombra a un responsable del 

. seguimiento de cada una de ellas, comprometiendo una Techa 

-para su inicio o término del seguimiento, todo se anota 

hojas de rotaTolio. 

Una vez más se puede tomar como ejemplo lo que aportaron los 

integrantes. 
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1. Ne se e-fectúan pagos cpci-~uncs.· R~un'it~~· ccn tcd;,s les 

departamentos involucrados de; o-FiC:in.is ;'~MéXÍco, p~r~ 

rede-Finir proceso de pago-~ ::::'.: ~~~d¿}{~·~~-é~:~: >:.; i17-Fe del 
'}Y'~:·· 

departamento. Fecha X. _;<~.'.."·--·--

2. No existen requisitos negoc:iado~·-:·p_o·~;.~~;2~'i~·b¡ ~--o-~-.-~; é:l.\entes 

·internos y externos. del Negocfa,..'. r_~~u·~·~_:i_~~~:: trit~t~rlOS 
departamento. Responsables tcdcs;· F~~na';'¡fr··";' ,:_··~.:·: 

3. No hay reuniones de trabajo Ccoi-(a-~-~~:~1~~~~-~>-::?~~ A-:í;-a-~_t.ir: de X 

mes se 
· .. ;i.:: 

real izar·á L\na reunºidn mensu.~f. ~d-e "f'~ed-bac:k, el 

todos. 

4. Pérdida ne 

corresponden al departamento. Hablar_ C:SJQ_ el t"_!=!_Sponsable 

del conmutador para entregarle por .'· escÍ--'i to les 

reque1·imientos del departamento. Responsable: cajera. 

Fecha X. 

5. Falta Ce integración. 

mes, por seis meses. Responsable: gestor de bancos. Fecha 

x. 
6. Fallas constantes sistemas. Seguit" elaborando in-forme 

semanal de fallas de sistemas para el gerente de Tinan~as. 

Responsables: cajer-a. cuentas por pagar y Jei=e de 

departamento. Fecha X. 
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7. Falta de espacio en área de. tf:'abajO. 'se expordrá al 

gerente administrativo las necesidades de espacio para 

documentos confidenciales y/o ·archivo. 

gestor de bancos. Fecha X. 

Responsable 

8. Uso de autoridad de gerentes. El je.fe del departamento 

e::pondrá la situación al gerente de .finanzas, para que 

negocie.con los gerentes de oficinas México. Fecha X. 

9. Falta de equipo de cdmputo. Se identificarán las cargas.de 

trabajo para la justiTicación del equipó, de cómputo. 

Responsables: todos. Fecha X. 

10. No hay apoyo de la administracidn. Se insistirá con el 

gerente de -Finanzas por escrito con copia al director 

general y al gerente de relaciones, sobre la necesidad del 

equipo de cómputo y de un aL\tomóvi l, como herramienta de 

trabajo. Responsable jeTe de departamento. Fecha X. 

11. Cargas de trabajo desbalanceadas por requerimientos 

internos. Comunicar por escrito al gerente de .finanzas 

sobre pendiente de la carga de ti-abajo en caja, con copia 

al director general y al gerente de relaciones. 

Responsable: je.fe departamento. Fecha X. 

El desarrollo de esta actividad continuará con la solicitud 

al grupo de que transcriba a máquina lo escrito en las hojas 

de rota.folio. para posteriormente reparti1- a cada uno de los 

integrantes del equipo el te~to que se generó. De esta 
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manera se da;_·., seguimiento - a los cc:improm~sos acordados en 

la réi.lfíidn-." ---·=·~a~\~·~ri¡,'~~~,~~t~: ,.el ·~q-uipo ·;:ija· -Fechas para 

revis~r __ ·pe~i·d·~f~~-~-~-~~~: 'loS_-~vánc:es' ... 

equipo, 

post_eriores, se pueden uti 1 i":za:r instrUmentOs como los 

siguien"tes: 

Assesment center, que reTleja el grado de desarrollo de 

habi 1 idades para desempeñar un pLtesto de trabajo e identiTica 

habilidades desarrolladas y cL1áles no están desarrolladas. 

Las habilidades se dividen en: 

PERSONALES 

Iniciativa 

* Habilidad en la comunicacidn escrita 

Toler-anc::ia a la presión 

INTERPERSONALES 

Habilidad en la presentación oral 

llab1 l ldad e., lc:l c-omunic::ar.ion or.:i.l 
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Habilidad para.escuchar 

Sensib{l ic!.id 

,PersuasiVida:d 

ADMINISTRATIVAS 

Planeac:idn y organización 

Uso-de la delegación 

Control administrativo 

Análisis de problemas 

* Juicio 

Toma de decisiones 

Human side, rerleja el estilo! valores y proceso pensante de 

las personas. 

Por estilo se considera: el empuje, la inTluencia o 

liderazgo~ la Tlexibilidad y el apego a normas. 

Los valores son: teorice, económico. social~ artístico, 

político, regulatorio <apego de tipo moral>. 

Por proceso pensante de las personas se entiende los procesos 

analítico, lóg1co, intuitivo ·y visionario~ 
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~·eis ~ombreros para .Pensar, pe··r~Í.te_-·uni-Fi'~-a'r~-cr:i.. terios para 

resolver problemas, ademáS ·-_~e··~-~-~-r';--'~·-~a;:;~~g;~~~:~i~~·~~h-~Y.ra~ienta 
de creatividad. 

Esto es, cuando el participante·· "se:. P~n~!' -~n s~mbrero, puede 

centrar, en-focar el pensamiento,· si 11 cambfa 11 de sombrero. 

puede redirigir su pensamiento. Si su pensamiento se precisa, 

su argumentac:idn resulta más centrada y productiva. 

Sombrero blanc:o: Hechos, ci.fras, in-formación objetiva. 

Sombrero rojo: Emociones y sensaciones, sentimientos~ 

Sombrero negro: Ldgica, negativo. 

Sombrero amarillo: Positivo. constructivo. 

Sombrero verde: Creatividad, ideas nuevas. 

Sombrero azul: Control de los demás sombreros y p~sos .p~ra 

pensar. 

Revisar habi 1 ida des interpersonales para el d'Eis"arrol lo · del 

liderazgo como-: autoevaluac:ión de la habilidad para 

comunicarse, ¿sabemos escuchar?, motivaC:idn, i-dÍ:!ntÍ-ficación 

del estilo de direccidn, etcétera. 
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CONCLUSIONES 

Debido a los obstáculos y retos a los que se eni=ren-tan y_ 

eni=rentarán las empresas de la industria Qui'.m·i~a, es 

recomendable seguir la metodología para la i-nteii;r.:lCidh- de

equipos de trabajo, ya sea con un asesor, Tacilitad?r, 

moderador, conductor interno o conductor eHterno, como una 

estrategia para el logro de una mayor productividad, lo que 

permitirá mayor competitividad~ 

Quizá a la empresa, a través de la cual Tue posible elaborar 

esta propuesta, le Tue relativamente Tácil iniciar este tipo 

de sesiones, debido a que ya habían arrancado el proceso de 

la calidad total, aunque se tiene la convicción de que 

cualquier empresa de la industria química o de la industria 

en general puede llevar a la práctica este tipo de sesiones, 

siempre y cuando la dirección y su equipo directivo estén 

comprometidos y convencidos de la utilidad de esta 

metodología, para poder así sal ir adelante con SLts negocios. 

Como se pudo leer en el desarrollo del tema, aunque la 

metodología propuesta relativamente sencilla y ~dcil de 

llevar a la práctica, los resultados obtenidos por Industrias 

Cydsa Bayer son e:dtosos, lo que le ha permitido lograr 

productividad y competitividad; una muestra de ello es que 

actualmente, están e>:portando un 30% de su pr-oquccicin. 
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Se habla de que-,.los mexicanos somos ,individual.~stas, que-·no 
. . 

nos gusta t,rabaj.ar en -e~uip_~; , que, no, sabemos y _que no podemo~ 

hacerlo. ·_: ;~_.).:.- - ~.~.;-'- - : 

En Industrias CydSa sayer, ~~~$~'.: ha_;~i:~~~,I~~t~i.«·b~~-~~r .. -;.~·~~ :}!rao 
·>·-;'""='"''7-,'.;_X;:-"':_2;~7-;;: =;-~ '- - ,,..,- - ~~e-.'.· _ 

medida esa in:'age_n, .< Plle:s·: ~~ :~a·:·,·fie9_á'.~c?}'.~:::9_~~,'.:S.U\'~·~t§~-~~~' ·.se 
·,-·r-;; ... ·- ••. -, ,. .. ,. 

integre en un gran _equipo_ que_ bÚSca'<: la .!!lej!=>r~ :;· contir:iua 
r'..' 

sist0máticamente. . - ' . 

Con respecto al personal administrativo, ·~~:~~-~-~ce y- alumnos 

de la Facultad de Química CFQ) es imperativo, debido a las 

condiciones actuales y Tuturas de alta competitividad, 

implantar la Administracidn por Calidad <APC>, así como la 

metodología de la integración de Equipos de Trabajo porque 

también en una institucidn educativa debe buscarse la mejora 

continua. 

En las di-ferentes carreras de la FO se cursan materias que se 

complementan con prácticas de laboratorio~ prácticas que 

norm~lmente se efectúan en equipo; si los equipos de trabajo 

formados definen las actividades y responsabilidad~s de 

cada uno de sus integrantes desde el inicio de la sesidn~ los 

resultados obtenidos al final de las prácticas no serán los 

esperados, así como el tiempo requerido para reali=arlas será 

mayor. Lo mismo sucede cuado se integran equipos para 

reali=ar trabajos escritos. 

Otra experiencia del trabajo en equipo es cuando dos más 

alumnos se reúnen para estudiar realizar tare~s 
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_conjunto;·. -~··.-_¡o_ quet_ permite que éstos obtengan buenas 

No se quiere decir con 

e5:t.~, que _Um.~:::persona que estudie sola, no obtenga buenas 

~.riotas .. er:' ~us c:.u!-"sos; sin embargo, el esTuer;:o realizado y 

_.fieiñ:p_o iñvertido es- mayor. 

Por lo cual·, es recomendable que en la FO se imp<.\rta a los 

alumr:ios, en los primeros semestres, conceptos sobrf:! la 

calidad total, ya sea integrándolos dentro de alguna 

asignatura creando dentro del plan de estudios alguna 

materia que revise lo relacionado la Calidad Total, 

haciendo énfasis en el trabajo en equipo, ya que durante el 

transcurso de sus est1.1dios practicarán estos conceptos hasta 

convertirlos en un he\bito que les será útil SU Vlda 

pro-Fesional. 

Así, la i.ndustr1a contará con profesionales de la qu1mica 

preparados para integt-ar equipos de trabajo que logren una 

mayor productividad y, por tanto, las industrias, 

contpeti ti vi dad. 
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