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INTRODUCCION

No cabe duda que uno de {os signos caracteristicos de la época que vivimos es la
competencia. Si bien el desec de destacar, de prosperar, es inherente a la
naturaleza humana, nunca como ahora, ese instinte ha tenido tal cantidad de
estimulos a la vez que obstaculos para ser satisfecha por ¢l hombre.

Es por ello que ¢l desarrollo de esquemas de produccion de bienes de consumo, asi
como los de serviCio, debe estar basado en conceptos que exalten el valor de la
disposicidn natural de las personas para hacer su trabajo bisn, y de enriquecerse
personalmente por el trabajo en equipo. Una estrategia que lo propicia, es
precisamente ia que se trata en esta tesis, la qus se conoce como: “Circulos de
Calidad.”

A través de su estudio, fué fascinante constatar que partiendo de esta base como
guia para desarrollar el concepto de trabajo en equipo, se obtienen otras ventajas
como {3 integracion de las personas, la solucidn real de problemas, y se propicia el
terreno para la implantacidn efectiva de programas de calidad total.

Resulta interesante, pero sobre todo (til para nosotros los mexicanos de esta época,
analizar desde el punto de vista pedagdgico, los cambios de actiti'd que se pueden
lograr al poner en practica programas tales como el de circulos de calidad y asf a
traves de ese cambio, incrementar la productividad y satisfaccion de las personas
con su trabajo.

La aportacion comprometida de su talento, su experiencia, y sobre todc de sus
acciores, significe para la empresa, e! aprovechamiento cabal de la capacidad de las
personas que la forma. Pero para ellas, para las perscnas, significa la oportunidad
de satisfacer una necesidad intima de! ser humano, la de trascender a través de sus
obras, y de sentir el pasitivo orgullo de pertenecer a un grupo triunfador.



Y precisamente, es el objetivo de los circulos de calidad, el propiciar la integracién de
las personas con su empresa, a través de la solucién de problemas que les
conciernen, que les afectan, y cuya solucién esta en su mano encontrar.

Es uno de los propositos de este trabajo, resaltar la importancia fundamental del ser
humano en la organizacion, de su participacion libre y comprometida y de su
capacidad para cambiar sus actitudes hacia 10 positivo, y actuar responsabis y
congruentemente con sus valores. Por otro lado, se busca dar a conocer esta
estrategia de la que se pueds aprovechar un trasfondo meramente educativo, y que
es el de contribuir a que las personas fortalezcan sus capacidades esenciales y
logren asi adaptarse mejor a la vida social do la que forman parte.

Para conformar la fundamentacion tedrica de esta tesis, se realizo una investigacién
bibliografica siguiendo el método inductivo, con el apoyo de bibliografia relacionada
preponderantemente con conceptos de educacién, praceso ensenanza-aprendizajs,
de servicio, de administracion, etc.; también se consultaron libros sobre
comportamiento organizacional, desarrollo de actitudes, y espscialmente los que
tratan espacificamente el tema de los circulos de calidad. Bibliografia en la que
destacan autores como Garcla Hoz, Milldan Puelles, Ishikawa, Ralph Barra, entre
muchos otros.

Generalments, en este tipo de trabajos de investigacion (Tesis Profesional), se
proponen programas o planes de accién para satisfacer una nacesidad especifica, o
se trata de implantar una innovacion. En este caso no es asl, aqul se plantea la
posibilidad de obtener un ‘reaprendizaje".

El estudio de canipo se realizd en una empresa mexicana en 1a cual los circulos de
ralidad fueron implantados con éxito. Vivieron con elios por un tismpo y luego, no
obstante el reconocimiento de su utilidad préctica y moral, furron abandonados ants
el surgimiento de una problamatica inesperada.  Actualmente, en esta empresa, el
numero de circulos se ha reducido y no se ha puesto en marcha ningune mas.



Cemao una oportunidad para enfrentar este reto tan especial es que se presenta este
rabajo. Es papel det Pedagogo ayudar a la direccidn de empresas e instituciones a
discernir entre los elementos organizacionales y humanes que tiene a su disposicion
para mejorar su capacidad de cumplir con su misién,

El contenido de este trabajo esta estructurado en cuatra capitulos y un apsndice.

El capitulo uno trata de los conceptos esenciales concernientes a la Pedagogia: ia
educacion personalizada, la persone, el servicio, etc. a manera ds marco tebrica para
el resto de los temas que se tratan a continuacion.

En el capitulo dos, se destaca la importancia del trabajo en equipe, asi como ja furima
en qua e! preceso ensenanza-aprendizaje interviens para lograr la efectividad del

grupo.

Asimismo, se hace especial mencién al hecho de que la actitud de ias personas, sus
caracteristicas, funciones, desarrollo, etc. es el elemento fundamental para obtener
una participacién libre y por to tanto efectiva y trascendente.

El tercer capitulo toca el tema medular de éste trabajo: qué son los circulos de
calidad, cdmo se originaron, c6mo se han adaptado a la cultura mexicana, en que se
relacionan con fa Pedagogra...

En este capitulo se establece la relacion entre la necesidad de ser mas productivos
comg personas, como empresas, como pais, y un instrumento moderno para
organizar la aportacion individual de talento, de habilidad y de experiencia hacia ese
fin. Es aqui donde se reconoce el valor de esta estrategia como instrumento de
tormacin y por lo tanto su implicacién pedagoégica.

Camo parte titima del capftulo, se hace un espacio para describir a Celanese
Mexicana S. A., organizacién cuya experiencia en la implantacién de circulos de
calidad, sirve de base para la cderivacidn practica del presente trabajo de
investigacion.



CAPITULO 1

EDUCACION Y PERSONA

Educacién es un témino que siempre ha tenido variadas acepciones;
desafortunadamente la mipyoria de ellas se enfocan a sélo alguno de los aspectos
que abarca y por lo tanto e llega a un reduccionismo que conlleva a crear una gran
heterogensidad de criterio} al tratar de determinar lo que &s Ia sducacion.

Por ejemplo, hay quienes la entisnden como una pura acumulacién de
conocimientos, o la relacignan con el rendimiento académico y por lo tanto ia limitan
al dmbitc escolar; asl, hdgy muchas otras personas gue Sseguramente también (a
reducen, sin tomar en cugnta todo lo que hay por detrés de esta palabra, y sobre
todo porque desconocen en si su finalidad.

En este primer capitulo se pretende esclarecer el significado de lo que es la
educacion, cudl es su findiidad, en o que consiste la educacién personalizada y ta
educacién social; y se hard mencidn de diferentes definiciones de verios autores.

Se trataré ademas 1o que s la personay su estrecha relacién con la educacién, at
ser aquella el motor funfamental para gue exista ese importante proceso de
formacion que en su mompnto se flegara a definir, y se hard mencién también del
necesario y trascendsnte papel del hombre como ser soclal.

« 1.1 Pedagogia, ciencia db la educacion.

Antes de entrar de lleno 4 definir o que es la educacion, serd importante hacer
referencia a la Pedagogfa,|que es la ciencia que tiene por objeto de estudio a la
educacién, y para comprender mejor fa razén por la que el presente trabajo de
investigacion sea de caractdr educativo.




El significado etimolégico de Pedagogia se origina del latin paidés que quiere decir
nifez aungue cabe aclarar que este término no sélo se enfoca a este campo sino
que su desarrollc abarca todas las etapas evolutivas de la perscna.

La Pedagogia con el tiempo ha ido evolucionando hasta llegar a ser una ciencia. En
un principio las ideas pedagdgicas se relacionaban con ideas religiosas, politicas y
morales, pero a fo largo de la historia sus ideas y finalidad fueron evolucionando
hasta llegar a considerar a la Pedagogfa como ciencia.

Garcia Hoz al respecto senala que “la Pedagogia es concebida como ciencia rectora
de la educacién al servicio de los ideales humanos*(1)

A lo largo de esta tesis, se ird esclareciendo el fin Gitimo de la Pedagogia y sobre
todo su importancia, mediante el desarrollo de los temas que tratan mas
especificamente de su objeto, gque es precisamente la educacién.

A continuacion se dardn a conocer varios conceptos sobre educacion segin varios
autores, para pasar a tratar fa finalidad de esta materia.

s 1.2 Concepto de Educacion.

Para llegar a entender claramente lo que es la educacidn, serd necssario
primeramente conocer el significado de la palabra desde sus raices stimolSgicas.

"Edlucacion proviene fonética y morfoldgicamente de educare ({(conducir, guiar,
orientar); pero seménticamente recoge desde el inicio la versidn de educere (hacer
salir, extraer, dar a luz)." (2)

De este significado etimoldgico se puede decir, que la educacién no es solamente
una cualigad humana que se adquiere y deja de desarrollarse en un tismpo
determinado de Ia vida; sino que es un proceso, porque consiste en conducir, guiar,
origntar al hombre, y asi al adquirir habitos, modales, establecer su propia forma de
vivir, etc. éste, se ird modificando hacia una mejora personal.

(1) GARCIA HOZ, Victor., Erinciplas da Pedagog(a Sistematica., p17.
{2) Riccionarln de las Clenclas de la Educaclén T.L, Voz Educacion., p. 475.



Por otro iado, en el sentido de dar a luz, extraer, hacer salir, se hace teferencia a una
interioridad del hombre, de la cual se pueden extraer facultades,

Y ahora, segun el punto de vista de diversos autores, a la educacion la definen asi:
para Luzuriaga, la educacion "es una funcidn real y necesaria de la sociedad humana
mediante la cual se trata de desarrollar la vida det hombre y de introducirle en el
mundo social y cultural, apelando a su propia actividad.”(3).

En una definicion tal vg# méas completa, Henz afirma gque "la educacién es ¢! conjunto
de todos los aspectos procedentes de personas, de sus actitudss y actos, de las
colectividades, de las cosas naturales y culturales que resultan beneficiosas para el
individuo (especialmente para el nifio y el adolescente), despertando y fortaleciendo
en él sus capacidades esenciales (razdn y voluntad, sentimentos y concencia,
receptividad a ios valores y facultad de configurarios, amor a Dios y a! projimo) para
nue pueda convertirse en una persnna capaz de participar responsablemente en la
sociedad, la cultura y ia religion, capaz de amar y ser amada y de ser teliz."(4).

De una manera concreta sin dejar por eso de ser completa e interesants, Garcfa Hoz
dice que para éi la educacién "es el perfeccionamiento intencional de las potencias
especificamente humanas®(5).

Todas estas definiciones son realmernte nmuy completas y claras, pero lo més
importante de ellas y que es algo en lo que puede hacerse rnas hincapigé, es que
hacer: referencia a un proceso de cambio de |la persona para lograr un desarrollo, un
avance, un perfeccionamiento. Cabe mencionar que tambien consideran a la
educacion comrs un medio de adaptacién e integracion social, esto es, un desarrolio
entre individuog. De aqui que se puada decir que al hablar de educacion se habla de
un proceso que se da para y por el hombre, de aqui su trascendencia e importancia;
ya que a! sor una acclén netamente humana, lega 2 abarcer toda 12 ezencia de!
hombre comoe tal, con su parte corporal y su parte espiritual; por eso es que lo ayuda
a desarrollarse integralmente como persona, porque abarca la formacion de sus
capacidades fisicas, mentales, afectivas y también las espirituales y morales; ccn eso
podra irse preparancdo para estar capacitado para actuar coherente y
responsablemente ante tas variadas circunstancias o exigencias que se le presenten

(3) Jdem,
(4) HENZ M., Tratado de Pedagogila Sistemética .,p.17.
(5) GARCIA HOZ, Victor., Princinips de Fedagogly Sistematica.p.d5. 7



durante la vida. Son precisaments estas caracteristicas qus lo hacen Unico e
irrepetible, las que fo hacen ser persona.

Y lo éptimo es que la educacion siempre sea integral, es decir, capaz de poner
unidad en todos los posibles aspectos de 12 vida de un hombre tomando en cuenta
su vida individual y social, y que este encaminada a formar en el homire una
conciencia firme que busque su propio desarrollo y perfeccionamiento.

Para que realmente haya educacion, debe de haber dinamismo durante el proceso.
es decir, que haya una constante actividad para ir aprendiendo; esto no quiers decir
que el hombre se limitard sdlo a adquirir conocimientos, sino que aprenda también a
reconocer los verdaderos valores de la digridad humana y de la vida, a jerarquizarlos
y a apreciarlos en s/ mismo y en los demés.

Algo tamhién indispensable, es que exista voluntad e interés por parte de {a persona
para desarrollarse, estar perimanentements actuaiizado y con deseos de mejorar, de
ahi que se diga que la educacidn es un perfeccionarmiento voluntario, intencional.

Otro punto importante dentro de este tema sobre educacidn que atarie mancionar, es
que el ser humano es educable siempre, es decir, en cualquier lugar o momento, por
eso pueds hablarse de que sea un proceso permanents durante la vida. Asf es que
podra formarse globalmente en su persona. De ahi sl papel indiscutiblemente
trascendents de la socledad, al ser la responsable de transmitir valores o antivalores,
da formar o deformar. Y entra aqui también la responsabilidad de cada persona, de
ser consciante de su targa educativa al ser miembro activo de la sociedad,

Asi, lo 6ptimo seré que el educando llegue a poseer la capacidad y la busna veluntad
necesarias para llevar una vida valiosa dentro de los circulos que circunscriben la
existencia humana.

Pues bien al haber mencionado a la educacidon como proceso personal de
perfeccidn, serd Util determinar el objetivo que persigus, “su objetivo primordial es la
persona humana, su propia perfaccién y el desarrollo de su personalidad y el de sus



habilidades.* (6). Es decir, que la educacién modifica al hombrs, lo ayuda a
capacitarse para que sea capaz de decidir, y de llegar a su fin de superacion

persenal integrandose a la sociedad, siendo responsable y participativo por el bien
comdn,

e 1.3 Finalidad de la Educacion

Entendiendo a la educacién solo como la preparacion escolar, su finafidad se limitaria
a ser 'a adquisicidn de conocimientos. Sin embargo, la educacidn no sclo es eso. Es
un proceso de desarrollc y perfeccionamiento de las habilidades y capacidades
. humanas, que se va logrando a lo largo de toda la vida. Su finalidad esta enfocada, a
realizar los ideales del hombre, a través del actuar con responsabilidad en vistas de
lograr su desarrollo, su beneficio y el de la sociedad en que se desenvuelve. Por lo
tanto la educacién debera estar dirigida hacia el logro de una conclencia firme y
responsable, para buscar no solo un bien propio, Sino un servicio, un bien coman.

Siguierdo en esta linea de la finalidad de la educacién, para Garcfa Hoz “la educacién
aspira a la perfeccidn de las facultades, por consiguients, la perfeccidon de la
inteligencia y de la voluntad son fines de la educacidon en cuanto las conocemos
como perfecciones.” (7) Sin embargo, no s la perfeccidn de las facultades, la Unica
finalidad de la educacién como se verd mas adelante. )

Claro esta que la finalidad de ta educacién es mucho més que la sola acumulacion de
conocimientos y experiencias, o la adquisicion de habitos o actitudes. Podrfa decirse
que su fin es mas extenso, pues puede ir enfocado para influir en la persona, la
sociedad vy llegar a sar por allo un fin vardaderamente trascendental. Cada uno de
estos fines, mencionados en farma general, tienen una razédn de ser, que serfa:

-Sogial.- El fin social de la educacién es preparar a las nuevas generacinnes para
recibir, conservar y enriquecer la herencla cultural.

-Individual.- El fin individua! de la educacién es proporcionar una adecuada atencion
a cada individuo, segin sus posibilidades, de modo que favorezea el pleno

(6) SILICEO,Allonso., Capaciiacién y Desarrollo de Parsanal ..p.16.
(7) GARCIA HOZ, Victor., Cuestiones gle Fllogofla individua! v Sacial de In Educacion .,p.48.



desenvolvimiento de su personalidad e inculcarle sentimientos de grupo, a fin de
inducitlo a cooperar con sus semejantes en empresas de bien coman.

-Trascendental.- E! fin trascendental de la educacién es orientar al individuo para
llevario a tomar conciencia y a refiexionar sobre Ios grandes problemas y los
misterios de ias cosas de la vida, a fin de proprcionar vivencias mas hondas.

Es asi como se puede ver qus el fin (ltimo de 'la educacién es ayudar al hombre a
alcanzar su perfeccionamiento, para qua llegue a su plenitud.

e L4 Persona.

Tal vez el preguntarse por saber qué es la persona humana, resulte ser un tanto
absurdo al tratarse de ser un asunto ya bien conocido en general y cualquiera podria
responder que solo consiste en ser lo que cada individuo es, sin embargo puade ser
muy interesante analizar a fondo lo que caracteriza a ia persona, conocer su
constitucion, sus facultades y basicamente lo que le identifica como un ser suparior y
privilegiado de !a naturaleza.

Primeramente sera importarte mencionar aue el hombre es un ser "‘compuesto de
materia y espiritu, de cuerpc y alma., pero intimamente unidos integrando un todo en
si mismo. No se trata de partes superpuestas o agregadas. El hombre es a la vez
material y espiritual. E! hombre es individuo y persona.”(8)

Por su parte Henz afirma que "al hombre es un todo psicofisico, como unidad
peculiar de los estratos esenciales de materia (bios) y espiritu, como persona eh
sociedad, como ser que percibe y realiza, que debe y quiere, gue es interior y
trascendente, que es libre y ligado, que pregunta y responds, que busca y hatla, un
ser que crea cultura, que habla un lenguaje vehiculo dei espiritu, que halla placer en
el juego y en el trabajo, un ser bueno y malo, hermoso y feo, una creatura que np es
posible captar racionalmante en toda su complejidad.”(3)

(8) GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Humanisma Trascendantat y Desarrollo.. p-35.
(6) HENZ H., pp.oit.., p.132.
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Se ha visto entonces hasta ahora, que Ia persona humana se encuentra compuesta
de un cuerpo sensible y de un alma racional, la parte corp6rea es la que tiene vida y
es tangible, con la cual el hombre nace, crece, se reproduce y muere, pero la
persona no se queda unicamente en el plano fisico sino que tiene una parte espiritual,
el alma, con la cual puede reflexionar, tomar decisiones voluntarias libres y
racionales, siendo éste el principio de los actos espfituales. El esplritu es lo que
ademés le hace ser superior, ser sensible, ser consciente, racional; y al hacer
hincapié sobre la racionalidad del hombre, se puede afirmar que eso es lo que le
caracteriza y lo que indica que tiene facuitades especificas que son lo que le hacen
ser porsona, ser diterents a los demas seres de ia naturaleza, y que son propias de
su espiritualidad, estas son la inteligencia y la voluntad. Gracias a ellas se considera
al hombre como ser libre que puede conquistar su libertad a través de su preparacidn
y esfuerzo; un ser capaz dae dirigir sus acciones, y que es conscients de sus posibles
consecuencias, censciente de su ser y de su vida.

Con todo esto se podria concluir gue el hombre es persona en la medida en que
tiene la capacidad y libertad para comprender, decidir y orientar los actos de su
vida.en otras palabras, ser dusfic de su vida misma.

En este sentido s oportung hacer mencién de io impontante que es estar conscients
de que depende de cada ung encauzar sus actos conforme al conocimiento de sf
mismo, de los demés y de la sociedad on general, conforme al uso de! libre albedrio
con que se nacse, on base a la influencia de la inteligencia y voluntad propias. De aqui
que se pueda referir ahora a una cualidad mas que caracteriza a la persona y que es
fruto también de una educacién bien orientada y que es la responsabilidad. Es
graciag a esta importante virtud, que se puedan desarrollar a su vez cualidades
indispensables para Hevar al hombre a su completa plenitud; algunas de estas son el
adquirir 8] sentido de compromiso y participacién asl como una verdadera conciencia
por hacer las cosas bien, no solo por contribuir @ hacer un buen papel a nivel
comunitario y social.

La inteligencia, la voluntad, la libaertad, la responsabilidad, son rasgos distintivos del
hombre como persona y son estos los que conforman su dignidad, que significa
superioridad o importancia que corresponde a un ser con una categorfa superior a
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cualquier ser irracional. Es decir, que la dignidad corresponde solo a la persona, y es
por eso que es un ser privilegiado, un ser superior en el sentido de poder construr,
transformar, aprovechar y apreciar lo que ya estd dado en la naturaleza y ademas,
par su misma dignidad puede gozar de derechos inviolables e imprescriptibles. De
aqui que pueda declrse que la persona es un ser capaz de aicanzar grados de
perfeccion, es decir, sera méas digna o menos digna, segin el desarrollo de sus
capacidades sn todo sentido. Ahora, es importante recalcar que independisntemente
del grado de perfeccion que tenga cada persona, va a pertenecer siempre a ia misma
aspecie de todos los deméas hombres, y es por #so que se diga gue tiene una
naturaleza esencial idéntica a la de los demas. Sin embargo, ademas de esto y de
que la persona en general posee las mismas cualidades externas que los demas.
existen otras mas particulares, que hacen a cada ser humano diferents; estos son
sus rasgos fisicos, psiquicos, culturales, etc., y quo son lo gque conforman su
personalidad.

El hombre no nace con una personalidad hecha, la personalidad se va formando con
sl paso del tismpo y se maodifica por la influencia del medio material y social en que
cada hombre se ancuentre y sobre todo por ia influencia de su educacion, La
personalidad ademéas son las caracteristicas de cada ser humano que lo hacen ser
diterente a los demés; son las actitudes que toma en respuesta a estimulos externos
y que hace consciante ¢ inconscientemente, pero que son determinantes de su estilo
de vida y su forma de ser,

La personalidad es diferante en cada individuo porque para formarla influyen muchos
factores externos y otros tantos propios da él, como por elemplo, su libertad de
actuacién, sus porsonales decisionss que va tomando durante su vida, etc., pero 1o
mas importante es que conforme el hombre viva, lo haga de acuerdo a su naturaleza
y a sus facultades que lo identifican como persona, que actie congrusntemente a su
capacidad y dignidad humanas; asf seré posible decir qua de esta manera se esta
formando una personalidad madura.

Lo Sptimo es qus todos los hombres se desarrollen an un dmbiente adecuado con
una educacién verdaderaments firme, bien encauzada y trascendente, para que
actien maduraments, pues es importante recalcar que su actuar no solo influye en
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elflos mismos, sino que también tiene una consecuencia social; por eso debe
buscarse la madurez ds la personalidad que es, un proceso por virtud del cual, el
hombre va ganando actitudes para la convivencia con sus semejantes.

Esto lo ayudard a actuar responsable, digna y congruentemente para con sus
semejantas en sociedad, porque el ser humano tiende naturalmente al bienestar,
también tiende de modo natural a convivir en agrupaciones mas extensas que la que
constituye la familia y en la que sea posible una mayor y méas cémoda satisfaceion de
las necesidades materiales.

£s aqui en donde radica la importencia de gue ¢! hombre en general, tenga una
personalidad estable, madura, para lograr una msjor convivencia y relacién con los
demas. Més adelante, en este mismo capitulo, so tratara ef tema de ta trascendencia
del hombre como ser social, pero primeramente serd necesaric mencionar de forma
integrada los temas que hasta ahora se han visto que son la educacion y Ia persona,
para tratarlos en el siguiente tema que es precisaments la Educacién Personalizada.

¢ 1.5 Educacion Personalizada,

Se puede dscir que la educacion es un procesc personal, porque de la misma
persona depende el tomar la decisidn rasponsable de estar preparado tanto por su
propio beneficio y realizacion, como por el hecho de tener la posibilidad de usar su
libertad en pro de una sociedad de la que forma parte y a la cual va a proyectar el
desarrollo de sus potencialidades.

“Personalizar la educaciéon no es otra cosa que reforir el proceso educativo a la
parsona singular gue cada hombre ©S; 5 la persona el origen real de la educacion, y
es también la persona el término del proceso aducativo.“(10) Y es que la educacién
busca precisaments el perieccionamiento individual del hombre.  Se menciond
anteriormente que la perfeccén de las facultades humanas son fines de la educacién,
sin embargo “el fin de la actividad educativa no radica en el perfeccionamiento-de ia
inteligencia, de la voluntad o en la educacién de una capacitacién técnica, sino en
impulsar el proceso de personalizacidn, mediante el cual el hombre pong en acto sus
potencialidades personales.” {11) Es decir, que se persigus primeramente ayudar at

(10) GARCIA HOZ, Victor., Erincipios de Pedagegla Slstamatica., p.38.
(11) GARCIA HOZ, Victor., EL Concepto de Parsona.. p.17.
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hormbre a desarrotlar sus habilidades, destrezas, y cualidades personales, para que a
través de ellas pueda perleccionar a su vez las facultades que lo caracterizan como
ser humano y que son la inteligencia y la voluntad.

Através de este tipo dc educacidn el hombre es capaz de conocerse a sf mismo, con
sus capacidades y limitaciones, con una intimidad propia, y conocerse como ser
Unico, diterente a los demas, capaz de regir sus accionss conforme al uso de su
canciencia y de su intelecto. Y asi misma deberd saber encauzar su voluntag por un
fin benefico para si mismo y para los deméas. Entonces desde una perspectiva
personalizada, la finalidad educativa se concreta en el hombrs que se quiers formar,
que busca conocer mas, y ser mas y trascender positivamente; el hombre que
quiere dar sentido a lo que implica ser capaz de mejorar y dasarrollar su persona de
manera integral.

Se pueds decir entonces que definitivamente la educacién personalizada ayuda y
sirve al hiombre para reafirmar su autonomfa, pues toma en cuerta su singularidad y
apertura y le da a su vez libertad de iniciativa, litertad de eleccidn y libertad de
aceptacion; factores que constituyen los objetivos fundamentales de la educacion
personelizada.

Es evidents que !a educacién no es solo personalizada, si se considera que es un
tenébmeno social, al ser el mismo hombre social por naturaleza. Esta da la pauta para
poderse introducir ahora en destecar ta importancia del hombre como ser social.

e 1.8 Elhombre como ser social.

Como se vié anteriarmente, el hombre cuenta con ciertas aptitudes innatas que e
permiten poseer un grado superior e los demds seres; pero es importante recalcar
ahora, que es capaz de darlas a conocer y explotarlas & su méximo grado solo al
hacerlo en sociedad. Es esta la que le da la pauta para continuar con su procesc do
mejora y desarrollo por el que va pasando a lo largo de su vida y como medio para
satisfacer sus necesidades de seguridad, aceptacién y realizacion. El hombre vive
natural y necesariamente en la sociedad y si la vida de la sociedad forma parte de la



misma naturaleza del hombre, el individuo y la socisdad se implican reciprocamente
para crear ol ser social.

Cada persona podra lograilo a través de la educacion por ser el medio idéneo de ia
sociedad para dar al hombre una posicién en su sociedad, derechos, obligaciones y
responsabilidades.

Ei hombre, como se mencionaba, no sdio tiene la capacidad sino la necesidad de
cofvivir con sus semelantes, asi puede dar mas sentido a su vida, puede sentirse (til,
apreciado, y parte de un todo que lo integra para relacionarse con los demas; para
ello debe entender que convivir no significa simplemente estar cerca unos de otros,
$ino que cada quien haga su vida, pero contando con la vida de los demds.
Teniendo la disposicidn de ensefar y aprender en todas las circunstancias que viva
on relacion con las personas con las que conviva.

En la esfora social 65 en donde se halla la vida sn comunidad, la autonomfa de las
personas, el sentido de solidaridad, de colaboracion, comunicacién, respeto y mutua
ayuda, asf como las diversas formas de la colectividad.

En la sociedad se debe trabajar por mejorar la propia forma de vida, paro ademas se
debe actuar responsablemente conforme al uso de las capacidades con las que
cuenta el ser humano y buscar el bisnestar no solc propio sino también de los
demds, actuar desinteresadamente confiando en las cualidades y capacidades de las
demés personas y contar con la seguridad de que también ellos estén dispuestos a
actuar de la manera en que juntos puedan llegar a un verdadero desarrollo del
entorno en GUS 5¢ Viva, ¥ 54 logre alcanzar lo que el individuo por si solo no serfa
capaz de obtener.

Es por lo tanto compromiso del hombre, para con los demas hombres, el que quiera
perleccionarse a s/ mismo y entonces busque tener con los demés unas relacicnes
sociales Optirmas que le ayuden a alcanzarlo paulatinamente. Estas relaciones
sociales para que logren su finalided deben mejorarse constantemente; &l progreso
de las relaciones socialss puede y por lo mismo debe verificarse de forma que
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proporcione a las personas el mayor numero de ventajas y evite o aminore los
inconvenienies que se puedan dar entre ellos.

Es necesario pues que “los grupos sociales tiendan a sus fines especificos con
relaciones de real colaharacion mutua.  La real calaboracidén mutua solo es posible
mediante la suborcinacidn a las exigencias del bien comiin de la sociedad que es lo
que garantiza el verdadero orden ético-social gue requiere la convivencia
humana.”(12). Y para que funcionen egfectivaments los grupos sociales, han de
contar con individuos capaces de aqar y recibir ayuda, estimulo, comprension
simpatfa, y todas ias muestras de sclidaridad humana a sus semejantes.

inea, serd O mencionar gue o importante de la
convivencia humana es que por ella, se logre una verdadera integracién social en la
que los individuos sean aceptados, respstados y capaces de poner en practica sus
derechos vy que con todo esto vayan perfeccionandose y lleguen trambién a
trascender on sociedad.

Para ello cada individuo debe hacer lo suyo bien hecho, y trabajar conforme a un
orden, es decir, conforme a una convivencia tranquila y pacifica que proporcione el
ambiente y las condiciones de seguridad indispensables para la realizacion del bien
comuln.

Asf podra ftevar a cabo su maximo esfuerzo en lo que le corrasponda, y por o tanto,
la sociedad llegara a cumplir con su objeto de ser que consiste en permitir al hombra
hacer uso de sus capacidades, de sus derechos y que alcance el bizn comin al que
en definitiva el hombre debe tender. !

Sigutende on esta mi

Es posible esta forma de convivencia ideal, si cada individuo tiene las caracteristicas
indispensables que dan la pauta para fograrla.

Entre otras estdn la responsabilidad, la lealtad, e optimismo, la capacidad de
COmPpromIso, etc., pero la que abarca a looas eslas y Por eso es gue es la mas
importante es la educacion,

El siguiente tema se referird a la educacion con su funcion social de orientadora y
formadora de las personas.

(¥2) MILLAN PUELLES, Antinta., Parsona humana y Justicla Soclal, p.45



e |.7 Educacién Social,

La educacion se realiza en el ambito personal del hombre sin embargo, la educacion
busca también su desarrollo, con una buena integracién social, por e bisnastar
propio y de una sociedad determinada que intervenga para lograr una mejor
formaciéon del individuo. Por lo tanto como la persona 3¢ halla necesariamenta
abierta a la comunicacién con los otros, la educacidn se convierte en un factor
condicionante no solo de |a vida individual, sino tambian de la vida social.

Se ha visto que primeramente la educacion consiste en ser un proceso individual, sin
embargo, traerd consecuentemente una manitestacién sacial, simplemente por saber
gue el hambre forma parte do una comunidad determinada por la que debera actuar
y participar con libertad responsable para su desarrollo.

Por tanto la educacion puede considerarse fambién como un proceso social, en al
que se¢ necesitard minimo de dos personas para que se leve a cabo; podria hablarse
entonces de los elementos primordiales de este praceso y que son precisamente el
educando y ol educador. El educadoar, cualguiera que ests sea; padres, maestros,
amigos, etc. deberd ayudar al educando a superar sus limitaciones y a que tenga un
desarrclio armdnico en el gue se extraigan sus facultades para lograr su realizacion.

Ademés de conocerse a si mismo, el individuc deberé conocer a la scciedad gn que
vive a fin de que logre su mé&xima ordenacidn interna y la mejor contribucion a ia
sociedad.

Al ser la persona por naturaleza un ser relacionable, comunicable, juega un papel
muy importante la educacidn, por las consecuencias que de ella se derivan. Y es que
la educacion en sentido social es un factor detrminante para la formacion de la
persona. El ser parte de una familia, convivir Son los comparieros de la escuela, del
trabajo, y en general el tener relacidn con los demds en un amblente determinado,
son estimulos decisivos que influyen en |a educacion del hombre,  La educacién es
una funcidn necesaria de la sociedad humana mediants ta cual se trata de desarrollar
la vida del hombre y de introducirie en el mundo social y cultural, independisntemente
ds la actividad propia que cada individuo realice.
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De aqui que se pusda entender que la educacion “es conducir lo que es hacia una
plenitud de actualizacion y expansién, orientada en un sentido de aceptacién social;
es un procesa que tiende a capacilar al individuo para actuar consecuentementa
frente a nuevas situaciones de la vida, aprovechandc la experiencia anterior y
teniendo en cuenta la integracion, la continuidad y el progreso sociales.” (13)

Para ello es muy importante que exista un clima social que eduque el sentido de
responsabilidad y de servicio, para convivir en saciedad por un beneficio propio y de
los demads; por es0 es que la educacion social debe ir acompanada de una electiva
promocion humana quae integre realments a todos los miembras de la comunidad en
la creacidn del biensstar social. Esto se puede lograr poniendo en practica el trabajo
cooperativo y el compafierismo, gracias a estos factores el hombre puede satisfacer
muchas de sus necesidades personales (de aceptacion, sociabilizacion, etc.) y
sjercitar y desairollar sus facultades. El! hombre estd comprometido por su
naturaleza en todos los estados de la vida social, es por ello que debe actuar en
vistas de formar un bien comin al que por misrna conviccién natural e innata tiende a
lograr. Es aquf donde entra el trascendental papel de la educacién como formadora
del hombre, la cual debe ayuderlo a saber encauzar sus acciones, hacia el desarrallo
de sus virtudes sociales como la justicia, la lealtad, la generosidad, etc. para lograr
obras comunes que sean medios eficientss para enriquecsr ala sociedad.

Por otra parte, un aspecto que atafie mencionar para destacar la estrecha relacion
que existe entre la educacldn con los fendmencs sociales, los cuales en algunos
casos ayudan a desarrofliarla y beneficiarla en gran medida, es el hecho de que la
educacidn es causa y efecto de cambios sociales que definitivamente han de
repercutir tarde o temprano en la misma sociedad que se presenten. Es claro
comprender que la educacibn puede ser afectada por cambios sociales
independientemente de que sean ds tipo religioso, politico, econdmico, 6te., porque
es ella parte indispensable de este conjunto de sistemas que constituyen a la
sociedad y por ende a la cultura de un pueblo.

Ante este punto de vista de que la educacién puede ser causa y efecto de cambios
sociales, Garcla Hoz afirma que “la educacian es un agente de estabilidad social, ya
que 2! difundir en las nuevas generaciones las mismas ideas y actitudes que

{13} GONZALEZ ALVAREZ, Angel., Eliosofia da la Educacion. p.77.




aceptaron las generaciones anteriores, contribuye a formar grupos homogéneos en
sus deseos y aficicnes, lo que es tanto como afianzar la permanencia de ciertas
caracteristicas sociales, mas por otra parte la educacién es en ocasiones vehiculo de
nuevos ideales susceptibles de transformar la fisonomia social de un pueblo, y en
este sentido se nos presanta como agente de cambic social.(14) Cabe mencionar
que siendo considerada la educacién como transmisora de conocimientos,
constumbres, habitos, ideclogias, etc., que pasan de generacién en generacion, {a
educacién de un pueblo definitivamente sera el resultado de la cultura que lo ha
venido formando.

Es precisamente la cultura la que iniluye para que el hombre pueda desarrollar sus
virtudes corporales y espirituales. Es la que caracteriza a un pueblo determinado,
por ser un modo de vida adquirido por las facultadss humanas. Es asi como el
hombra, al actuar de determinada forma ante las circunstancias de la vida, ha
marcado a su familia, a su sociedad, a su pueblo, para conservar sus ideologias y
costurnbres, y que es lo que finalmente caracteriza a su pais en general.

Haciendo referencia al hecho de que es muy importante la educacion social, cabe
mencionar que es er gran medida gracias a ella, que el hombre sea capaz de
integrarse con sus semecjantes para luchar por objetivos comunes. Es esta uno de
los medios para lograr esta integracién que se da a través de las diferentes
organizaciones e instituciones sociales de las que puede y debe formar parte al
hombre. Ejemplo de ellas es la empresa, de la gue se hard especial mencion en el
siguiente tema.

« 1B iaampresa como agente ecducativo

Como se menciond anteriormente, el hombre es un ser social por naturaleza al ser
parte de una comunidad determinada y af tener la necssidad de convivir con sus
semejantes para que estos lo ayuden a desarrollarse y a satisfacer sus propias
necesidades. Es importante mencionar que no sclo a través cle la mera convivencia
os como se logra la satisfaccién de las necssidades humanas. Por el mismo avance

tecnoldgico, soclal y cultural que aumenta con el paso del tismpo y que por o tante
es cada vez mayor, las necesidades de comunicacin, desarrollo, educacién, etc.

{14) GARCIA HOZ, Victor. Cuestlonas de Filosolfa Individual v Soclal de la Educacion p.52.
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son cada vez mas, es por eso que el hombre necesita de los otros hombres para
poder satisfacerlas y contribuir positivamente como parte activa de la sociedad.

Es asi como surgen agrupaciones de hombres que segdn sus capacidades,
aptitudes, habilidades, gustos, se re(nen para realizar ciertas tareas que tengan una
verdadera trascendencia social. Entre estos tipos de agrupacionss se encuentra la
empresa.

e 1.8.1. Definicion de Empresa.

Empresa viene del latin “in-prenensa” que hace referencia a una accidn ardua que
empieza.

La empresa entendida como agrupacion de personas para producir algo o dar algan
servicio determinado, no abarca en sf la implicacién educativa de la que es capaz.
Sin embargo, antes de hacer especial mencidén o reconocimiento de su importancia
como agente edcativo, serd interesante y Gtil mencionar el significadn de este término
para algunos autores.

Para Guzman Valdivia, la emprasa “es una unidad ecordmico-social en la que el
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion socialmente
(til de acuerdo con fas exigencias del bien comin de la misma empresa y de la
socisdad.“(15)

Por su parte Edgar Schein afirma que “la organizacién representa para el hombre una
fuente de trabgjo, blenestar econdmico, sentido de pertenencia, identidad y contrato
social, siendo sl lugar dunde ia gente pasa buena parte de su vida,“(16)

La empresa considerada més que como medio eficaz para la satisfaccion de
necesidades humanas inmateriales, se considera como un agente de produccion de
utilidades, para que los empleados, o quienes tengan que ver dirsctamente con ella,
adquieran un bensficio econdémico. Como se pueds constatar en las definiciones
antes mencionadas. Es importante que se considere también a la empresa como

(15} GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Humanlsmo fiascendental v desarrollo .p.95.
(16) SCHEIN, Edgar H.. Psicologla dela Organlzaclon., p.4
20



elemento incispensable de la socledad y como medio para alcanzar un progreso
tecnolégico e incrementr ta industrializacién. Sin embargo, analizada desde un punto
de vista pedagogico, la empresa pueds ser considerada como agente educativo, at
estar preocupada ademés de lograr un constante desarrollo humano, y de que el
hombre puseda tener un rendimiento productivo, con el fin de lograr no solo los
objetivos de la organizacidn a 2 que pertenezca, sino también los de cada individuo
que la integra.

Es per eso que atafe tratarla en este trabajo de investigacion, ya que la empresa,
con su infragstructura, tecnologia, esquemas de organizacion, politicas, filosofia,
recursos materiales y humanos, eic. es un elemento fundamental de la sociedad, que
contribuys de manera imporante a continuar fa formacion cdel hombre y su
desarrollo, a través del cumulo de conocimientos, experiencias y aprendizajes. Es
por ello tan importente que de especial interés & los programas de capacitacian,
sisternas integrales de desarrollo, estrategias educativas de formacion humana, y
todos los medios iddneos para ir complementando y perfeccionando 1as facultades
del hombre.

La empresa desde este punto de vista, puede considerarse como un sistema de
planes de trabajo, en el que los individuos que los pongarn en préclica, logran a
través de elios una mejora personal, pues adquieren experiencia, desarrollan sus
propias cualidades, buscan su realizacién y en general, sienten la satisfaccién de ser
productivos, (tiles y coiaboradores eficaces para su empresa y por ella para la
sociedad.

Afortunadamente en la actualidad ya se considsra a la empresa, no solo corno un
medio para la ollencion ds utiidados por la slaboracidn da productos o prastar
servicios, gino como una herramienta eficaz e indispensable, para lograr una
verdadera trascendangia social, al permitiris al hombre desarroflarss, mediante o
cumplimients de sus obligaciones y tareas laborales.

Ademés debe considerarse a la empresa como una institucion que no solo tiene una
finglidad econémica, sino una funcién y una responsabilidad soclal; en donde la
relacidn de cada miembro con la empresa no es solamente un contrato econdmico,

21



sinw una integracidn hurnana mas o menos satisfactoria para satisfacer necesidades
comunes.

Hasta ahora se ha hecho hincapié en que la empresa es una institucion u
organizacién capaz de proporcionarle al hombre medios efectivos para su desarrollo;
sin embargo cabe mencionar tambidn, que este dssarrollo va dandose
conjuntamente entre todos los trabajadores que la integran (no solo de forma
individual), y es por ello que no so limita a ssr LN agente educativo de tipo personal,
lo es también social.

Actualmente hay muchos tipos de empresas que atiendan a las miltiplos
nacesidades de la sociedad, s por eso que tienen una funcidn de servicio social,
Ademas, por ser consideradas como centros de trabajo que permiten que muchas
personales, tengan ocupacion y realicen funciones determinadas, para ser glementos
activos del bienestar social. Para qus esto se logre es riecesario cumplic con las
obligaciones sociales, actuar responsablemente y hacer todo siempre con calidad.

Existe también otro aspecto que cabe mancionar por su importantia y es la
integracion, que debe asegurarse de que todos los miembros de la organizacién
persigan alcanzar los mismos objativos, y por otro lade, que haya un verdadero
engrane entre los elementos que forman la empresa, hablese de rocursos materiales
y humanos. Dada una buena integracién entre los empleadas, serd mas facil lograr
ung integracién social benéfica para todos.

Ataile hacsr mencién de ur aspscto relevante dentro y fuera de ia empresa como
madio complementario de formacién humang; es el servicio y e esplritu de servicio
que se debse adquirir, al estar contacto con la gents, tratese de cualquier relacién y en
cuglquier cirgunstancia. s necesario rmencionarla porque es precisamente ef
servicio, una de las finalidades primordiales tanto de la empresa como de l1a misma
educacion.

Hubert Henz afirma que *la finalidad Ultima de la educacién pusde calificarse con
razén de sarvicio, y en sontido estricto, puede definirse como la adquisicién de
capacidades y la preparacién para el servicio,*(17).

(17} HENZ H.., op.clf.. p.28.
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« 1.9 El Servicio

Vivimos en un mundo convenients, donde por supuesto a mayoria de los productos
v servicios son convonientss.  Conseguir un satisfactor inmediato en forma
automatizada a un requerimiento, efectivameante s convenients, pero eso no es un
servicio.

Servicio es encontrar una solucién personalizada, no adivitatoria, a las necesidades
de atencién, o cual proporcions satisfaccién tanto para el que recibe come para el
que oferta,

Hay quiengs piensan que servic es degradante, o indigno y que es incémodo el
sentirse forzado a ofertar un satisfactor a una necesidad expresada por alguien; tal
vez porque ef vocablo latino servus significa -asclavo-, pero seguraments 8s porqus
no han decidido hacerlo pensando en e! placer que esto puede significar. Servir a la
gente ofrecs todo: desds aumsentar el bienestar sn el trabajo, hasta incrementar las
ganaricias diarias qua se tengan. El placer da sorvir gsté al alcance de todos, 1o que
se tiene qua hacer para sentirlo es comenzar a brindar servicio.

El servicio, indepencientemente que es aplicable a cualquier actitud de respuesta
ante una demanda, serd efocado primordialmente en este trabajo, a la relacién que
se tiene de aplicarlo especificamente antre clientes y proveadores (0510 8%, un efoque
empresarial, comercial).,

e 1.9.1, La Calidad en el Servicio.

Hoy toda actividad se centra en lo que el cliente desea y necesita. Ya no basta con
estar en el mercado, la competsncia global es més feroz y aumenta dia con dia.

Las actividades de servicio suelen estar ubicadas en el lugar y momanto en que &l
cliente las necesita y no en puntos centrados como en 8l caso de la produccién.
Esto sefiala la necesidad de un mayor ntimeros de personas trabajando en contacto
directo con los clientes. Aceptar esta premisa como cierta, significa que cada
empleado representa una oportunidad Unica de entablar, estrachar o romper los
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vinculss de relacidn con el clients, porque para &ste ¢l empleado es la personificacion
e la empresa.

Para volverse un lider en servicio, se requiere algo mé&s que tener una busna
administracién general, 5¢ necesita hacer cambios radicales en la forma de operar.

La mayoria de las empresas no llegan a lideres en servicio mediante un proceso de
evolucién o maduracién natural.  Se necesita de un trabajo tesonsro con ese
propasito definido y seguir operando infatigablements a pesar de 1os fracasos y los
obstaculos, Hay que trabajar con la mentaiidad de capitalizar las expariencias. La
misma situacién plantea en paralelo una oportunidad. E! buscar la excelencia en ef
servicio 0s forma consclente y racional, resutta mucno mas sficients.

A fin de posicionar en términcs relativos las demandas que requiere o proporcionar
un servicio axcelents, hay que establecer algunas anaiogias con los esfuerzos por
establecer procesos de Calidag Total en las organizaciones

En ninguro de los dos casos, gl esfuerzo puede reflejarse en resultados inmediatos.
Se requiere de constannia, tiernpo y esiuerzo para hacer una trasformacion gradual,
Ambas son resuitado de una estrategia clara que requiere Ca una transformacion
cultural nutrida fundarnentaimente a través de extensos programas de capacitacion.

Cuando se habla de servicio, ingvitablemente viene a ia mente la palabra verta. Hay
quienes lo consideran como una ciencia. Sea lo primero ¢ Io segundo, o tal vez un
poco de ambos, ias ventas son una funcidén que requiere gran habilidad y son
absolutaments asenciales para cuaiquier negocio (18).

Siempra caha la posibilidad de atraar niesuns cliantas para el nagnein, pero fa puerta
por donde entra el cliente os una puerta glratoria. Una buena labor de venta hace
que el cliente entre con grandes expectativas, pero si el servicio es malo, sale
inmediataments por la misma puerta por donde entrd, desilusionado y resentido.
Una vez que se ha logrado atraer a un cliente, es labor de toda la organizacién
asegurarse de que el cliente permanezca dentro.

La funcidén de venta. o més bien dicho, la labor general de mercadso debe

(18) ZATARAIN, Lorenzo., ot, al., La Calidad on México., p.33
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visualizarse como una tarea de dos fases: Ja de adquisicién y la de retencidn,
Encuestas e investigacicnas en paises industrializados sefialan qus, dependiendo del
tipo de industria, el costo de adquirir un cliente nuevo es entre cinco y siete veces
mayot al costo de retener a uno ya existente.

Et mercadeo de adquisicion o hacer la venta inicial es Ia forma de traer nuevos
clientes a la empresa. El mercadeo de retencion podria describirse como el sistema
para otorgar un servicio sobresaliente, que es la forma en que la empresa logra que
los clientes regresen.

En el pasado ambas formas de mercadeo eran una sola. La venta y el servicio eran
parte de la misma relacién cliente-provesdor. Era continua y de atencion parscnal.
Sin embargo, a medida que la sociedad evoluciona hacia la tecnologia, la
industrializacion y la movilidad, se empieza a provocar una distincién entre la venta y
todas las actividades posteriores.

La funcién de ventas se volvib tan especializada, que se cred otra disciplina que se
conoce como “marketing” (mercadeo), que engloba entre otras, especialidades
adicionales como la de atraer la atencidbn a al empresa o producto, que ya
evolucionadas se conocen como publicidad y pramocién.

Hubo una transformacién completa en la mentalided empresarial, El éxito de una
compania se media en funcidn de las ventas y el crecimiento de las utilidades. Una
perspectiva  unidimensional. Las carreras gerenciales descansaban
fundamentalmente en las curvas de crecimienta de las ventas.

Durante muchos afnos esta mentalidad se ha refliejado en las estructuras formales,
jerérquicas y presupuestales de las empresas. Siguen dominando el mercadeo de
adquisicion y proinocidn, cn tanto que es tipico encontrar que las actividades de
servicio a clientas se atienden con presupuestos bajos, poco persanal, se considerarn
centros de costos y se relegan a la periforia de la estrategia compatitiva de la
empresa.

Cada vez que el cliente hace un contacto con la organizacién, adquiere una
impresién mas y se forma otro juicio de la emprasa.
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Es relativamente facil, mediante una campana publicitaria o de relacionas plblicas,
crear una imagen muy favorable para un producio o una empresa. Pero son los
cientos de detalies pequerios, los que ne son aparatosos, los que verdaderamente
hacen la diferencia en asumtos de calidad.

Para lograr esa diferencia se necesita una organizacién con mentalidad y actitud de
servicio. Donde cada individuo sienta la responsabilidad personal de conservar al
cliente a través de su esfuerzo por satistacer una necesidad especitica y cumplir una
expectativa que generd el propic cliente. Mas aun. que sienta una enorme
satisfaccidn por exceder en cada momento las expectativas de sus clientss, ya sean
externos o internos. Calidad de servicio es tanto realidad como percepcion -la
quimica de io que reaimente tiene iugar en el encuentro del servicio, y como el clisnts
percibe 1o que ocurre basandose en sus expectativas de servicio-. "Expectativas”, es
una palabra enganosa. Puede significar 1o que los clientes desean en una situacion
de servicio. Se usan los términas en el sentido de deseos. Son los deseos de los
clientes sobre el servicio lo que da forma a sus percepciones de I calidad de servicio
de una institucidn.

Servicio es otorgar un valor agregado a la oportunidad con que se sntraga sl
producto.  El servicio estara representado por aquellas acciones, acuerdos O
convenios que la faciliten el camino al cliente.

Con todo esto se lograrfa una transformacion radical en lo que se denomina: cultura
corporativa,

Como tcdo cambio, es doloroso y requiera una motivacidn o un impulscr para que se
efectlie. Un impulsor poderosc pueds ser alguna crisis que se reflgja en un declive o
pérdida de ventas. En otras casos, ha sido un cambio en los altos mandos de fa
organizacion, donde la nueva administracion tiene otra mentalidad y promueve,
nrovoca v fuerza 1a transformacion mediante una planeacion estratéaica del cambio.

Ef cambio debe ser planeado y dirigido, lo cual conduce a pensar en dos ingredientes
fundamentales para lograrlo: Estrategia y Liderazgo.

Sin la estrategia no hay una desfinicién clara de quiénes son los clientes, qué tanto

valoran las diferentes facetas del servicio, cudnto tendrd que gastar la smpresa para
satisfacerlos v de quéd magnitud serd la retribucién por un servicio excelente, Sin
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estrategiaz no puede desarrollarse el concepto de servicio que aglutine la
organizacion o detectar conflictos entre la eslrategia cornorativa y el servicio at
cliente.

Tal vez la razdn mas importante para desarroliar una estrategia de servicio consista
en que es la Unica manera efectiva de elegir la mezcla y el nivel 6ptimo de servicio
para los diferentes grupas de clientes. Brindar poco servicio no adecuado, hara que
los clientes se alsjen; en contraste, si el servicio es excesivo, a pesar de ser el
adecuado, puede provocar la bancarrota o colocar a la empresa en una desventaja
comparativa de precios.

Sin duda alguna, los aspectos més dificies de identificar son fas expectativas de
servicio de los clientes. Por un lado existen las caracteristicas dimensionales tales
como puntuatidad, exactitud y cportunidad; por el otro, las subjetivas tales comao:
buen trato, respeto y amabilidad. que no son medibles y que cada individuo percibe
en forma muy dilerente.

Existe siempre la enorme tentacidn de suponer que se sabe lo que el cliente espera,
pero igualmente grande es la importancia de resistir la tentacién. Hay muchas
empresas que han tenido éxito rotundo simplements flenando el vacio entre 1o que
los clientes ven como buen servicio y 10 que sus compstidores creen que es un buen
servicio.

Por la naturaleza sutjetiva del servicio, ia tarea de servir con excelencia se vuelve un
tanto incierta porque los empleados dependen de valores en vez de controles
formales para flevar a cabo su tarea.

Aqui es donde entra en juego la cultura. La cultura no es mas que una serie de
valcres, creencias costumbres y normas gque comparten un grupo de parscnas, Un
lider verdadero es forfador de cultura porque con sus acciones vive sus valores y
comparte Sus cresncias con todos 10s que le rodean; al hacerlo se gana la
cradibilidad y la autoridad moral que hace que todos sigan sus normas porque el
primero en acatarlas es el lider mismo.

Puesto que un servicio excelents demanda de un cambio de actitudes y una
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transformacion cultural, otro de los componantos impe:tantes es la educacion vy Ia
capacitacién del personal para darles los elementos necesarios para el mejor
desempeic de su funcion. El programa educativo debe ser disefado con todo
cuidado para proporcionar fas herramientas necesarias a cada puesto y
gradualmente capacitar al personal para que también puedan enriquecer su trabajo
ampliando su campo de responsabilidades.

Se ha demostrade qua la oportunidad en la capacitacion es tan importante como el
contenido del programa de capacitacion. La capacitacion debe darse justo a tiempo,
esto es, cuando ef personal esta preparado para asumir 1a responsabilidad en la que
el programa lo capacita. Esto se debe apficar también a la organizacién. Sino hay la
madurez necesaria del empleado en la etapa anterior, 0 si la organizacién no va a
utilizar el nuevo conocimiento adquirido, el esiuerzo empleado en la capacitacion es
un desperdicio.

La gente debe estar dispuesta a servir, igual que ser capaz de servir. Un paso
fundamental hacia la excelencia de servicio es invertir en el desarollo de
conocimientos habilidades y actitudes de los servidores, darles la praparacién para
servir, y al hacer esto, alemtar su deseo de servir.

Comprender, es la frase clave para que los empleados realicen el servicio. No solo
qué hay que hacer, o como deben realizarse los servicios, sinc por qué 1a excelencia
de servicio es imporiante tanto para la organizacidn como para el empleada
individual. Un sistema educativo qus realmente desarrolie a la gente combinando ia
mejora de habilidades, conocimientos y actitudes, principalmente ésta Ultima, y que lo
enlace en las metas globales de la arganizacién puede ayudar a inculcar tanto el
deseo como la habilidad de servir.

El desarrollo de actitudes de los empleados que apoyen una cultura de servicio es
una actividad compleja y de muchas facetas que se debe planear, apoyar y medir tan
cuidadosamente como la misma mejora de la calidad de servicio, y dirigir con la
mirada puesta en los mismos beneficios, satisfacer las expectativas del cliente.(19)

Los clientes juzgan el senvicico por sus interacciongs con las personas que lo
proporcionan.  Mientras més contacto tisnsn los empleados con los clientes, e!
comportamiento del empleado se va haciendo mas critico en las percepciones de la

itg)JhIdem .p. 36
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calidad del servicio.

La cultura es el principal modslador del comportamiento y las politicas del personal
son las herramientas particulares para expresar la cultura. Si no la describen
exactamente, si No son congruentes con ios valores y las normas de la cultura, las
politicas no funcionan y la cultura se debilita.

El costo més alto para producir servicio de excelencia es el crear la infraestructura
para sopontarlo. Debido a que el costo es muy alto, no tiens sentido crearlo sino
hasta que la mayoria de los demds elementos de servicio estén implantados.

Sin embargo, la ventaja competitiva de una buena infraestructura de servicio es
enorme. En forma andloga a las fabricas clésicas, las infraestructuras de servicio
tienen importantes sconomias de escala; mientras més grande es fa fabrica menor es
el costo de produccidn. Lo misme suceds con el alcance, mientras mas servicios
produzea la infraestructura, se facilita anadir nuavos servicios,

LIn sistema de mediciones es ei primer y Gltimo paso de un servicio superior. El
coroiario del desempero del servicio a los clientes, debe establecerse mediante un
sistema que permila dar seguimiento exacto a las diferentes acciones emprendidas.
Un buen sistema de medicion permite identificar ias dreas ds oportunidad de mejora,
las que requieren de un esfuerzo para sostenerlas en su nivel de desemperio normal
o las que requieren de acciones inmadiatas porcue se observe un deterioro relativo al
estandar nermal de desempeiio.

Scn punto de partida para establecer la planeacién estratégica del servicio. Son un
medio de escuchar al cliente y sirven para retroalimentar a los procesos con el grado
de satstaccion de fos clientes, a fin de discernir y priorizar las mejoras necesarias.
Podria decirse que un buen sistema de mediciones de servicio es la brdjula que
permite saber si estamos en el curso correcto, o en qué direccién y de gué magnitud
deben ser las correcciones de curso, asf como cuéndo deben hacerse.

Los diversos slementos de un buen servicio a clientes forman un todo orgénico, en el
que practicamente hay gue trabajar simultdneamente en y con cada una de las
partes.

l.a parte mas dificil de la transformacion de una empresa hacia una de excelencia en
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servicio, no radica en la generacion de iaeas para transformarla, sino en la ejecucién
de esas ideas y en sostener una dindmica de mejora continua con el afan de ser el
lider en servicio y ejemplo a seguir. (20 ).

Se ha visto hasta ahora que el servicio es un proceso de accion para satisfacer
expectativas de los clientes; pues bien, para que éste y todo proceso sea de calidad,
depende de la calidad de la educacién y formacién de las personas que intervienen
en ese pProceso porque Si tales personas nNo cuentan con una astructura educativa
basica bien asentada, los esfuerzos posteriores para que trabajen con calidad seran
dificiles o imposibles. Y es que ia calidad educativa es la calidad basica, e! cimiento
de toda calidad posterior.

Asi como se afirma que una organizacidn no pueade entrar seriamente &n un proceso
de calidad total, por ende de calidad de servicio, si no quedan involucrados los
maximos responsables de ella, de igual manera debe afirmarse que tampoco el
hembre individual entrard seriamente en un proceso para dar un servicio de calidad si
no queda involucrado desde las primeras etapas de su trabajo. Lo que en una
entidad organica se pide a su maximo responsable se dsbe pedir también a un
individuo. Los responsables de capacitar personas para dar siempre calidad en los
servicios deben convencerse a su vez de la importancia de que este concepto se
convierta en un modo de trabajo habitual; por ellt es que es imprescindible no soio
instruir la inteligencia, sino también formar el caracter de la persona entera en torno a
este concepto.

Es sabido que ia educacion contemporanea, en todos sus niveles, tiends a
polarizarse con el ohlstivo da proparsionar conocimiantos a la Inteligencia, con
descuido o abandono de ese ctro aspecto educativo que se denomina formacion del
caracter.

Quisnes se encuentran familiarizados con el tema de la capacitacion para la calidad,
asegura que ésta depende del modo de ser del individuo, de su carécter, mas que de
los conocimientos que adquiera, si es que éstos no inciden en sus hébitos de
conducta. De ahf la necesidad de que la consecucién dal ideal de la calidad depende
mas de la formacién interior de! educando que de! aprendizaje de conocimientos
técnicos.

(20) Mc CANN, Ron., Et Placer de Servir., p. 27
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Es importante hacer notar que el trasladar, para entrar al tema de calidad, el peso
educativo de la formacion de la inteligencia, por medio de conocimientos, a la
formacién del caracter, por medio del arraigo de hébitos de conducta; implica un
cambio de criterios en la valoracién a su vez de la calidad educativa.

El criterio de la generalidad,- que mide sobre todo la cantidad dg persaonas que se
ven beneficiadas por una cantidad determinada de conocimientos y debe ser
complementada con el criterio de incidencia,- que mide 1a calidad educativa por el
grado de incidencia en la persona: es decir, la profundidad y arraigo que alcanza el
educando.

Cabe advertir que 'a formacidn del caracter no se logra especial, y casi nunca por
medio de ensenanzas formales, programas y textos, sino mediante !a ejermplaridad y
fa inmersién. Esto quiere decir que la actitud v el hébito de hacer las cosas con
calidad debe encontrarse previamente en la actitud y hébito del educador o
capacitador y debe por igual hallarse en el mbito o espacio del lugar de reunién del
educando y educador. Si el educador 0 el lugar no ejempifican o rodean al
educando con un comportamiento de calidad, perdera con la mang de la falta de
ejemplaridad y ambiente io qus podria guizé lograr con a2 manc de la ensefianza
tormal de la calidad.

Todo esto puede esclarecerse con un cuadre sindptico que divide la calidad en el

servicio, en una calidad tangible e intangible, que resume o que se ha tratado en el
attimo punto de este primer capitulo.
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"CAPITULO I
PARTICIPACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL.

El hombre es por naturaleza un ser social. Tiena la necesidad de relacionarses con los
demas y de ser parte de una comunidad especifica en la que se desenvuelve; pero
para poder beneficiarse a si mismo y a sus semejantes, necesita y debe actuar
persiguiendo un fin concreto que a todos convenga, del cual se podria decir que es el
bien comun. A continuacién se especificara el término para destacar su importancia
en el presente trabajo de investigacion.

Cabe mencionar qus ademés en este capitulo, se hace referencia al Proceso
Ensefianza-Aprendizaje, pero de una manera muy general; como materia que explica
la importancia del proceso para adquirir actitudes. Uno de los aspectos
fundamentales que se trata en asta tesis, es el cambio de actitud, de ahi que se haga
especial hincapié en el tema.

o .1 El Bien Comdn.

"El Bien Comun es el conjunto de condiciones de la vida social que hacen posible a
las asociaciones y a cada uno de sus mismbros el logro mas plenc y més facii de la
propia perfeccion.” (21).

El Bien Comun también puede entenderse como *un fin comiin que no se opone al
bien particular de cada cual, pero que exige qus las voluntades se sometan a o que
es convenients para todos”.(22).

Si alguien, cualquier persona, no tiene la voluntad de participacion en sociedad por
lograr un bien comin, entonces se asta limitando a satisfacer solo sus necesidades
personales y en cierto modo se esta desintegrando de la sociedad, por lo que
fragmenta en clerta medida también al bien. Es natural que cada gquien pueda y
quiera disponer a su gusto de su bien particular al que tiende, pero cada persona
deba respetar los derechos de los demds y debe actuar en vistas a legrar también su
beneficic.
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Para lograr el bien comln no es necesario que no se cuente con bienes particulares,
si son Gtiles pues pueden servir para lograr el bien de los demas, pero hay aigo mas
importants que debe tomarse en cuenta y es que quienas tiendan a un fin, debe ser
para querer ser mejores pues “no hay perfeccion del universo -bien comian- sin la
perfeccion de Jus seres que lo componen, y es necesario, ademas, que esos seres
conserven la distincidn que los coloca en su propio orden o grado de ser, que es a la
vez, lo que les da en plenitud su razdn de parte, mediante la unidad de orden, y que
constituye et bien comun intrinseco del universo creado."(23). Esto es, si se logra
tener una auténtica realizacién y una completa satisfaccion personal, con orden y
dignidad de por medio, ef logro de un beneficio comiin es més sencilto de obtener.

El bisn comin es precisamente -comun- porque beneficia y aprovecha a toda la
gente, por eso todos deben quererlo, v aunque implique un esfuerzo, es valioso
realizarlo pues se sabrd que gracias a él se tendran resultades satisfactorios y
ademas por 8l se podra censeguir algln bien, por lanto que sea el proceso o por
minimo que sea el bien.

"El hign comiin exige la organizacion de la vida social. Y la grganizacion es el apoyo
del orden, y el orden es la unidad del ser de la sociedad.”(24). Al organizar la
conviviencia entre hombres, se podra liegar al bien comin y asi, éste permitira que la
persona humana logre trascender realmenta.

£} bien comin debe ser parte de las personas que conviven para que por ellas exista
ese bien, ademads la convivencia es un medio provechoso para que se logre, gracias
a la convivencia se pueden desarrollar virtudes como la justicia, la amistad, la ayuda,
cooperacion, etc., que sirven también para que el individuo madure y se compromaia
con sy sociedad, 85 por €30 GUE 10dos lus riieibros de ia sociedad tienen derecho
a participar en el bien comin y mientras benglicie a mas individuos serd més valioso
o bueno el bien.

“El bien comin es una meta, un fin, el fin propio de la sociedad en favor de fos
hombres que la integran, para que estos vivan en ella y despugs de elia en aptitud de
conquistar grados o etapas progresivas de bienestar y perfeccinnamiento.., El bien
comir 63 humanismo en el mas ampiio sentido. £s una posibilidad abierta para que

33

{23) CARDONA Carlos., La matatisica del blon comun, p.54 y 55.
(24) GUZMAN VALDIVIA Isaac., Rellextones ep torno al orden soclal., p- 44



la vida del hombre transcurra segin su propia naturaleza. Es satisfacer las
necesidades primarias de supervivencia. Es 108 recursos para que la inteligencia
conozca la verdad. Medios para que la voluntad persiga el bien, Oportunidades para
que el carécter se modele con hébitos vifuosos. Libertad para que cada hombre
esté en aptitud de desarrollar su propia personalidad.” (25).

Se puede concluir per o tanto que el bien comun es ¢! fin ideal para que et hombre
pueda convivii con otros seres humanos, capaces de actuar libre y
responsablementc para su propia realizacién

Se ha dicho que la convivencia es parte fundamental para lograr el bien comin, pero
un aspecto también de vital importancia para obtenerlo y que precisamente es parte
de la convivencia es la participacion; con ella se pueden obtener mejores y méas
rapidos resultados para conseguir cualquier accidn benéfica, que por afadidura
contribuye a lograr el bien comun.,

Serd interesante entonces adentrarse un poco en lo que es la participacién social, y
asi poder conocer su utilidad e importancia.

o 1.2 La participacidn social.

La participacion social es un punto primordial en el presente trabajo de investigacion,
se pueds decir que de ella parte e! real funcionamiento de los circulos de calidad,
como se mencionaba en el capitulo anterior. Por eso es necesario tratar ahora el
concepte de participacién principalmonts perqus es gracias a clla quo ¢l hombre
pueds ser parte activa de la sociedad en que se desenvuelve. Esto le permite por un
lade irse perfeccionando a través del desarrollo de sus capacidades para con los
demdés y por otro le da la oportunidad de actuar como agente facilitador para lograr el
bian comin al que el hombre tiende y del que ya se hizo menci6n previamente. Esto
a su vez va a ayudar a que el individuo busque relacionarse con los demas y es as{
como podré también colaborar, en cualquier &mbito que se encuentre, por un
mejoramiento social.
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Para David Isaacs, la participacidén se puede entender como "una disposicion y una
oportunidad de contribuir personalmente a una tarea comun, sea en el orden de la
informacion o en el de fa decisién o en el de la accidn, procurando hacerlo con
sentido de responsabilidad.* (26).

Precisamente es eso lo que se pretende con la participacion; contribuir y aporar algo
atit & los demas por un bensficio comiin, cooperar y ayudar teniendo la seguridad de
que por anadidura esto traera una satisfaccion propia.

Participar también puede consistir en tomar decisiones y aceptar otras, pero cabe
aclarar que podra.: ser de valor y ftrascendencia siempre y cuando ayuden a
mejorarse uno mismo y ayuden a los demas a mejorar.

Se ha hecho mencion de lo que es en si la participacién, pero épor qué decir qus la
participacion es social? Se entisnde que 1a participacién es social siempre, porque al
participar se actiua por un objstivo comdn con otros, es decir, se participa para
alguisn v por alguien, por eso lo impcrtante de participar debe consistir 8n que so
tenga la disposicidn de colaborar de manera solidaria, con justicia, con ganerosidad y
por ayudar a ios demas; es por eso tan necesario actuar responsablements,

Al colaborar con la sociedad, cada individuo logra un mayor beneficio pues asf no es
egoista v pueds humanizarse y recibir a su vez estimulos més elevados para su
persona.

En nuastra sociedad, an la que se tiende a hacer solo el esfuerzo indispensable para
salir beneficiados cada quien, es muy dificit que se dé una verdadera participaciéon
social. Seguramente hay quienes plensan que es algo arriesgado, tal vez intil, o que
si no es tangible el beneficio répidamente, no vale la pena llevarlo a cabo. Sin
embargo la participacidn social trae consigo una serle de ventajas y ademés es un
medio eficaz para que el hombre msjore.

La participacién social pucde aumentar el sentido de compromiso y solidaridad de la
persona para con los demds. También la participacién hace que las perscnas sean

(26) ISAACS, David., La Educaclon de ias viludes humanas., p.180



mas activas y por lo tanto se Ies reafirma =u espiritu de responsabilidad logrando con
esto solo consecuencias positivas que ayudan a la persona a autovalorar su trabajo y
esfuerzo.

Una ventaja clara y muy importante de la participacion, es que mientras mas
personas se preocupen por resolver un problema comin, mas tacl serd su
resolucion y seguramente sera en menas tiempo.

En definitiva la participacidn, siempre y cuando esté encauzada a lograr una mejora
comin, puede fungir como un medio necesario y Gtil para que el individuo aumente
su autoestima, ayudando a su vez a los demas a tamblén aumentaria.

El hombre puede ser parte activa de la sociedad y resultado positivo de sus objetivos
siempre que o haga a través de la ayuda da un grupo del que forme parte y con el
quse pueda trabajar directaments, para poder llevar a fa préctica sus conocimientcs,
expactativas, servirios, etc.

De aqui qus sea maleria indispensable, en este trabajo, ol tratar el tema de la
participacion en grupos. A continuacién se mencionara qué sen los grupos y cudles
son los tipos de grupos que en general existen para conocer su importancia, como
factor necesario para la mejor sociabilizacién dei hombre.

e 1.3 Participacion en grupo.

Sa mencionaba gn el toma anterlor, qus muchas persungs actualmernite buscan tograr
el éxito o su mayor desarrollo de manera individual. Su interés primordial no consists
Bn ayudar a stros a desarrollarse o mejorarse, sino que buscan satisfacer algunas
necasidades prapias para sllos méas bésicas que otras, sin pensar en lograr un
beneficio més general o comin a otros,

Sin embargo, es un hecho que muchos de los logros que se presentan zhora en la
sociedad se dan gracias a que existen grupos de personas que se preocupan por
esforzarse conjuntamente al trabajar por un objetivo, y por eso es que existan
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diversos tipos de organizacionss que precisamente buscan proporcionar bienes y
servicios que la misma sociedad demanda, y crean a su vez ambientes que influyen
en el desarrollo de! individuo. Muchas de las acciones que sa realizan en las
diferentes organizaciones, necesitan de los grupos de personas para poder llegar a
sus metas, o a los objetivos que persiguen, es por eso que tienen un pape! tan
importante y sobre todo (til.

Un grupo podria definirse como un conjunto de parsonas que interactiian unas con
otras para llegar a un objstivo concreto y comin, Puede ser muy variado el cbjetivo
que persigan los grupos y de ahi que exista gran variedad de ellos dentro de una
sociedad, sin embargo e! trabajar en equipo, en grupo, ayuda a que el trabajo sea
mas efectivo y exitoso, en cualquier &rea de que se trate.

Al trabajar en grupo las personas pueden compartir sus ideas, opiniongs, puntos de
vista, y tograr abrir asi nuevos canales de comunicacion que brindan la oportunidad
de qus los individuos muestren apertura hacia los demds, pudiéndoseles reconocer
de ésta manera sus habilidades y creatividad.

Tal vez sea necesario recalcar que al mencionar que un trabajo on grupo es para
lograr un objetivo comun, es porgue se hace inferencia de que se trate ® un grupo
maduro, ésto es un grupe que tenga la capacidad para fijar objstivos aitos pero
alcanzables, 1a disposicién y la habilidad para asumir responsabilidad y la educacidn
y la experiencia da cada individuo y del grupo.

Naturalmente todos ios integrantes de un grupo tienen en comun el hecho de ser
parte de &, sin embargo cada persona puede tener otras caracteristicas particulares
que le permitan identificarse mas con otros miembros, o por el contrario puede darse
el case de que alguien tenga una actitud o forma de ser o de pensar que varfe de los
demdés. Esto Ultimo no pusde ni debe ser una limitante para lograr el objetivo qus se
persigue, si se le da la suficiente importancia a la distribucidn de las tareas ©
funciones dentro del grupo. Se entiende que el grupo se ha formado por miembros
capaces de realizar actividades que ayudan al logro del objetivo del misme grupo ¥y
para ello, habré que distribuir o delegar las responsabilidades. Esta distribucién debs
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ser la optima de acuerdo a la capacidad de cada integrante para podsr desempenar
la funcidn concreta que le fue asignada.

Pueden existir muchas y variadas razones por las cuales !as personas sean pare o
quieran unirse a los grupos, perc sin lugar a dudas el hecho de trabajar en forma
grupal acarrea con seguridad méas beneficios que desventajas.

Algunas de las razones que existenn para ser parte de un grupo pueden ser que,
desde un punto de vista personal tiene la utilidad de servir como medio para
satisfacer necesidades de convivencia con los demas, desarrollar la estima personal,
reducir Ja inseguridad, conocer la propia capacidad de producir ideas y tomar
decisiones, etc. y visto desde un punto de vista colectivo, puede ser medio eficaz
para realizar diversas tareas, resclver problemas en y del grupo, comprebar ia
realidad social, ete.

Estas y muchas otras funciones son las que atafien a un grupo, para conocerlas es
necesario conccer también el abjetivo que persigue el grupo y las tareas espscificas
que se requieren realizar para llegar a 9sta meta concreta, de este modo las
funciones puedan ser tan variadas como tipos de grupos puedan existir.

Para aprovechar las funciones que emanan de un grupo es necesario que los grupes
estén organizados puss asf las informaciones que puedan surgir de los miembros
que lo integren o de los grupos entre sf, podra distribuirss convoniantsmenta antre
todos los que deberan utilizarlas, especialmente aqusllos que tendran que tratarlas
para organizar decisiones validas.

En general son muchos los grupos que se forman en una sociedad y seria
practicamente imposible hacer una clasificacidn de ellos; por eso sera conveniente
ahora solo identificar los tipos de grupos que pueden existir en una organizacién o
institucion en general, al ser los que mé&s interesa conocer para el presente trabajo
de investigacidn.

La clasificacién general, quedarla de la siguiente manera:
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"Grupos Formales.- Aguellos que estan determinados por la estructura de la
organizacidn.

Grupos informales.- Formados por la asociacion de individuos sobre cierta base de
continuidad, sus actividades pueden diferir de las que la organizacion requiere."(27)

Los grupos formales e informales a su vez pueden ser divididos en més categorias
dependiendo de su objetivo a seguir, de las necesidades a satistacer, de las
caracleristicas que tengan en comun sus participantes, de los intereses y propositos
de sus miembros etc.

Sin embargo una caracteristica propia y paticular de cada grupo, y que es
indispensable, independientemente de su giro, son las metas grupales, las metas
grupales si se comprenden claramente, pueden ser la razén que atraiga a un
individuo a un grupo. Son precisamente las que ayudan a que haya una metodologia
clara a seguir, y un objeto especifico por el cual se trabaja.

Otra caracteristica son las normas a seguir y respetar. Se pueden definir como "el
nivei de rendimiento aceptable para el grupo mismo."(28). Estas pueden ser
conocidas por los integrantes o mostradas ante eflos claramente, pero lo importante
es que de cualquier manera, son necesarias tanto para determinar sl nivel de
rendimiento de cada miembro como el del grupo en general, y para sequir
estandares establecidos qua contribuyen a un mejor logro del objetivo grupal.

£l ser parte de un grupo, no es solamente integrarse a é para ser un mismbro mas,
sino que es comprometerse a participar con los demas para actuar
responsablemente, y adaptarse segln el tamario, conductas, relaciones, y en general
la estructura y situacion del grupo, asi el individuo podra tener Luena respussia y
aceptacion de los otros miembros y podré ser tomado en cuenta con mayor interés
por sus companeros.

Aunque anteriormente ya se hizo mencién de 1o que es la participacion, cabe afadir
que no solo consiste en hacer Intervenciones verbales sl grupo, o acciones
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determinadas, también la constituyen modales, actitudes, que muchas veces influyen
mas que las accicnes que son mMas faciles de captar.

Para que en un grupo haya participacion, éste debe crear el ambients propicio para
que se logre, que haya constante comunicacion entre los miembros e interés por
acciones particulares, en sl mismo grupo se debe dar la abierta oportunidad de
participacion.

Mientras haya un completo interés por el desarrcllo del grupo habrd mayor
participacidn y niientras mas participe un miembro, sus actitudes hacia con el grupo
seran favorables y se iograra identificar més con él.

Con esto queda claro que es muy importante la participacién en grupo, a través de
ella se pueden lograr mas y mejores resultados y ademés “la participacidn en el
procesc de analisis y de adopcién de decisiones da como resultado una menor
resistencia a los cambios, menor abandono de tas funciones de parte de los
integrantes del grupo, mayor praductividad, y mayor satisfaccidn con el grupo y con
los miembros del grupo.*(28)

Todo esto se puede lagrar, si s6 10ma en cuenta ademas de la participacion, al
ambients o atmdsfera grupal, que es la disposicién de animo, tono o sentimiento que
esté difundido cn el grupo.

Para que exista una mejor dindmica interna del grupo, debe habser una atmosfera
favorable, en donde pueda haber participacidn, y se dé un ambiente amigable,
respetuoso y célido, que invite a sus miembros a ser mas productivos y tener una
mayor satisfaccion en su trabajo.

Lo més valloso dg ia parlicipacién, 6 quo es un meadin muy eficaz para lograr un
verdadero aprendizaje. Gracias a la intervencidn de los mlembros de un grupo, se
obtienen nuevos puntos de vista, se retienen mejor las ideas, se refusrzan fos
conocimientos, etc. en uria palabra, se adquiere un aprendizaje grupal.

Ahora se tratard més especificamente en lo que consiste el aprendizaje grupal.
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» 1.4 El aprendizaje grupal.

Todas las definiciones de aprendizaje coinciden en que es un cambic de conducta.
En el caso del aprendizaje grupal, el cambio de conducta se da como resultado de la
interaccién en el intento de la apropiacién de un conocimiento. En el aprendizaje
individual, es la persona quien se enfrenta aqui al objetivo, mientras que en el
aprendizaje sociodinmico es el grupo el que aborda y transforma et objeto de
conocimiento.  Alli se obtienen simuitdneamente dos aprendizajes: aquellos que se
refiaren a la apropiacidn de un saber determinado y los que se dan como resultado
de la intgraccion cuando se encara el objeto de estudio. En sentido estricto, no se
trata de dos procesos paraieios, sino convergentes y complementarics. De este
modo, lo que se aprende individuaimente es de naturaleza diferente de aquello que
se aprende en grupo. E! aprendizaje grupal tiene 1a fuerza del vinculo. Martin Buber
dice que para e hombre, lo esencial no s su relacidn con el mundo sino con otros
seres; No es el eje yo-esto, sino el yo-tu. Was que una individualidad el hombre es
una relacion ¢on sl otro.

El aprendizaje grupal es un fendmeno en el que se establecan relaciones entre el
grupo v el objeto de estudio; es un proceso dinAmico de interacciones vy
transtorrnaciones, derue las situacionss nuevas se integran a las ya conocidas y
resugltas, involucrando a la totalidad de! grupo, tanto en los aspectos cognoscitivas
como en los afactivas y sociales.

E! aprendizaje grupal s ante todo, un proceso de elaboracién conjunta en et que el
conocimignto no s8 da como algo acabado, de una persona que lo poseo a otras
que no lo tienen (lo que se conoce como “dictar cétedra®). La docencia, hasta ahora,
ha estado centrada mds &n la enccianza gque en sl aprendizaie v el conacimiento; se
ha congebido como un producto terminado que pusde ser transmitido oralmente del
maestro a los alumnos. En cambio, en el aprendizaje centrado en el grupo, el
conecimiento no aparece como algo terminado, sino més bisn coma una elaboracion
comjunta que parte de “situaciones problema’, en donde se elaboran hipbtesis, se
definen conceptes, se analizan los elemantos involucrados en una situacion, se
proponen alternativas, se identifican los medios, se evallan resultados, stc.
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ademés, tiene la oponunidad de sostener una confrontacidn de sus marcos de
referencia.  Esto le permite rectificar o ratificar constantemente sus propios
fundamentos tedricos, asi compo algunas pautas de su conducta e interpretaciones de
la realidad. En el grupo, el individuo tiende a ser mas sensible a la légica de su
argumentacién, al mismo tiempo que advierte las contradicciones de sus propias
ideas.

La experiencia grupal genera la necesidad de comunicacién. La comunicacion cara a
cara 8s la mas rica en significaciones: tono, intensidad, afectividad. Por ello se dice
que 8l grupo es una fuente generadora de experiencias de aprendizaje y que los
aprendizajes que adauieren mayor significado son aquellos que se dan enla relacion
interpersonal, ya que ésta es una condicion privilegiada en la medida que el ser
humano aprende no solamente en relacién con las cosas, sino fundamentalmente en
relacion con las personas. El aprendizaje en grupo es un proceso de transformacién
mutua.(30)

e |5 El proceso de Ensenanza-Aprendizaje.

Tradicionalmente, ensefar era un proceso de transmision, mientras que aprender era
mas bien uno de recepcién; que se daban por lo genaral entre dos sujetos: educador
y educando (protesor y alumno).

Pero en la actualidad es importante comprender y aceptar que la ensefanza debe
estar centrada en el educando y no en el educador, lo que quiere decir que la
creatividad, Ia interaccién y la aportacion de los educandos, son una de las claves del
éxito de la funcién educativa.

Por lo tanto se puede decir que, el proceso ds ensefanza-aprendizaje, es un
conjunto de fases susesivas de un fendmeno natural o slaborado, para el logro de
ciertos objetivos previamente planteados, los cuales daben centrarse principalmente
en el grupo o en el discente.

{30) SANTOYO ., Retael., Ditlogo o Interaccién en ul proceso pedagdalea., p.152 y 153.



De ahi que "la ensenanza ayuda a aprender, estimulando la maxima intervencion de
la parrana que aprende. La ensefianza no es pues la causa del aprendizaje, sino un
factor condicionante que el profesor deberd encaminar y estimular en las actividades
y las experiencias"(31). Para qus de esa forma pueda valorar y evaluar el desarrolio y
los resultados en et comportamiento y conducta del educando.

Para lograr eficiencia el el proceso de ensenanza-aprendizaje, se deben considerar
seis slementos did4cticos fundamentales que son: el educando, el educador, los
objetivos, la materia, las técnicas de ensefianza y el medic geografico, econdmico,
cultural y social.(32).

e I1.5.1. Componentes del proceso ensenanza-aprendizaje.

Una vez descrito el proceso de ensefanza-aprendizaje, es necesario conocer mas
detalladamente sus componenies:

e 11.5.1.1 Ensefianza.

Etimolégicamante la palabra ensenanza viene del latin “Insignare” que significa
"sefalar".

“Se entiende por ensefanza una manera da conducir al educando a reaccionar ante
ciertos estimulos, para que sean alcanzados determinados objativos, y no la
ensenanza en el sentido de que e! grofesor ensefie alguna cosa a alguien’(33).

Esto es, el papel del educador es el de facilitador entro las experiencias y los
conocimientos y el educando.

Garcfa Hoz, dice que el profesor llama la atencidn del discipulo para que 6ste se
ponga frente a las cosas; aqui ia realidad es la que ensefa; pero cuando un hombre
ha puesto previamente una sefal en una Cusa, aigo 52 Interpone entre ja realidad v 6l
discente: se interpone el hombre, el profesor.

En este caso no es la realidad la que ensena, sino la humanidad.(34).

(31) GONZALEZ, E.\., Concepto da formaclén integral en el nstructor de fa injclativa prvada., p.7
(32) cir. NERICI, I., op, cit., p.B7.

{33) NERICLL, gp. clt. p.214.¢lr.

(34)GARCIA HOZ., Principios da Pedagogia Sistematita, p.177 y 178



e 11.5.1.2, Aprendizaje.

Como ya se planted anteriormente, la idea de que la tarea fundamental de la
didactica es pues la direccién de la ensefianza y del aprendizale, a continuacién se
describan diferentes ideas del concepto.

Para J.M. Villalpando, "el aprendizaje consiste en la manera como el alumno
responde a la accion del maestro, esto es, cémo asimila a su persona y por proplo
esfuerzo el caudal de cultura que esta al alcance de su grado evolutivo'(35).

Aigjandro Acevedo afrma que "es aprendizaje cuando se puede medir: la
aprehensién de una habilidad concreta; la aprehensién de un conocimiento
concreto, y la consecusion de un cambio de actitud" (36).

De acuerdo con Nerici, "gs el proceso por el cual se adguieren nuevas formas de
comportamiento ¢ se modifican formas anteriores.”(37).

Con todo esto se puede concluir, que ol aprendizaje es un proceso nediante ol cual
se obtienen nuevos conocimientos o habilidades, dastrezas, habitos vy actitudes, a
través de experiencias vividas que producen algin cambio en el modo de ser o
pensar. El aprender, brinda la oportunidad de crecer, de asimilar la realidad y alin
transformar'a de tal manera que se logre una existencia mas piena y mas profunda.

e 11.5.1.3. Tipos de aprendizaje.

Al respecto, un equipo de educadores, reunidos en los Estados Unidos poco
después de la segunda guerra mundial, bajo la direccién de Benjamin S. Bloom,
publicaron una clasificacion de objetivos educacionaius v niveles do aprendizéjo,
dividida en tres campos: cognoscitivo, atectivo y psicomotriz.

- Conocimientos (Intelectual).
Utliza 1a memoria mecénica para reconocer nombres, fechas, gustos, hechos,
fdrmulas, etc., es decir, aprender de memoria. En otro de sus niveles ejercita en
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mayoer grado la memaria logica, al fijar circunstancias y causalidades, pudiendo ltegar
a abstracciones, definiciones o generalizaciones. A través de la abstraccién, también
logra retener hechos, relaciones y acontecimisntos.

- Habilidades (Psicomotriz).
En este tipo de aprendizaje se pretonds alcanzar habilidades matoras sujetas al
contro! del pensarniento o faciimente automatizables,

- Automatizables.- Gesticular, caminar de modo determinado, lavarse ios dientos,
peinarss, stc.

No automatizables.- Dibujar, oscribir, tocar un instrumento, uso de algunas
herramientas.

- Actitudes (Afectivo-Emotivo).

Este tipo de aprendizaje es muy importante cuando se desea capacitar al individuo
para sentir y apreciar la naturaleza y las diversas formas de expresién del hombre,
como: las actitudes, los ideales y la voluntad. Abarca el aspecto emotivo de la
personalidad con |2 cual se procura alcanzar paosiciones definidas que orlentan 3!
comportamiento.(38;

Se sabe que el presents trabajo pretends demostrar que a través de la implantacién,
aplicacltn y desarrolio de los circulos de calidad, se obtiene un camblo de actitud
positivo en los trabajadores que participan en ellos; por lo tanto se va a dar énfasis al
tipo de aprendizaje actitudina! © emotivo, para lograr en las personas 9sas formas de
comportamiento deseadas ante situaciones de. trato con sus otros compaieros de
trabajo, sus [efes o incluso clientes; sin olvidar que para lograr el objetivo también se
dehan considerar los tinec do oprendizajo cognoscitivo y paicoinolic.

s L6, Las actitudes.

Ampliando lo relacionado con el tipo de aprendizaje actitudinal, Nérici afirma que las
actitudes representan posiciones actuales de comportamiento, ssto es, formas de
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reaccion frente a hechos presentes tales comio la veracidad, la obediencia, la
tolerancia, la honestidad, el respeto al préfimo, etc.

Los ideales representan formas de comportamiento que deben ser alcanzados, COmo
nuntos de convergencia de todos Ics esfuerzos del individuo.

Los ideales se pusden situar en diversas esferas de los valores humanos, si bien los
sectores mas solicitados son el politico, e filosdfico y el religioso.

Hay también otra divisibn en este tipo de aprendizaje que es el volitivo; se refiere ai
dominio de la propia voluntad, racionallzacion y soclabilizacién de los impulsas y
deseos del ser humano. El aprendizaje volitivo, tiene por objeto llevar al hombre a
controlar su voluntad, de modo que no se convierta en un manojo de impulsos
egofstas. Tiende, asimismo a posibilitar al individuo al mantenimiento de una
conducta de firmeza cuando su vuluntad flagues, a 1in de no ser explotado por sus
semejantes. (39)

e 1.6.1. Desarrollo de Actitudes.

Una vez habiendo tralado ert forma general, el tema de las actitudes; cabe mencionar
cudles son sus caracteristicas, los elomontos basicos quo las forman, asl como sus
importantes funciones. Primeramente sord conveniente conocer su significado
stimoldgico, para después tratar los puntos especificades anteriormente.

"FE| término actitud, proviene del latin actus, que significa hecho, disposicion a
hacer"(40).

Por otra parte, en el Dicclonario de las Ciencias de la Educacién, se cita ampliamente
el concepto y se define como: "predisposicidn relativamente estable de
conducta®.(41)

El término actitud proviene de la psicologfa soclal, su incorporacion a distintas
ciencias sociales como la pedagogia, psicologla de la personalidad, psicologla del
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aprendizeje, sociologia; lo han convertide en polisémico, es decir, ef inventario de
dafiniciones es muy numeroso e irreductible.

Al respecto, el Instituto de Pedagogia Nacional de Paris, en noviembre da 1986, en
las jornadas de trabajo sobre actitudes, ofrecid la siguiente sintesis:

- Es una reaccién positiva o negativa.
- Es una manera de ser global.
- Es una accién, un comportamisnto ante una situacién,
- Es una toma de conciencia del propio comportamiento.
- Es la relacién ontre lo que se hace y io que se dice que se
hace.
- Es una predeterminacion.
- Es algo inherente a la persona, impulsa a la accién, forma
parte de la
personalidad.

Con ésta Ultima definicién do la actitud, se puede cbservar que las actitudes son algo
muy personal, muy propio de cada forma de ser, de cada individuo.(42)

s 11.3.2. Caracteristicas de la Actitud.

Es Importante conacer las caracteristicas de la actitud, pues es un término que por
formar parte de 1a personalidad y forma parte de ser de !as personas, puede llagar a
confundirse, a ser subjetivo. Por otro lado son estus las que ayudan a determinar et
porqué y cdmo se adquieren. Sus caracterlsticas son:

- Es una predisposicion, no se confunde con la conducta.
- Incluye procesos cognitivos y afectivos.

- Es referencial, evoca a un objeto o sector de la realidad.
- Es relativamento estable.

- Involucra todos los &mbitos ¢ dimensiones del sujsto.
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s 11.B.3. Los elementos basicos que conforman las actitudes son:

Basicamente son tres los eiementos que componen las actitudes. A continuacién se
mencionan y se explican brevernente.

- Componente cognitivo.- que incluye desde procesos perceptivos, neuronales, hasta
los cognitivos mas complejos.

- Components afectivo.- abarca reacciones subjetivas positivas o negativas, de
acercamisnto o huida, de placer o dolor, hacia el obfeto de referancia.

- Compenante comportamental o reactivo.- tiende a resolvarse en la accidn de una
manera dsterminada.

Al respacto, en el diccionario enciclopédico de educacién especial, se describe que
"el problema y el desacuerdo se plantean al intentar discriminar cudl es el
cemponenta principal o central; el grado en que cada uno de los componentes
participa; Ia clarificacion de sus interacciones. Estas discrepancias dan lugar a
diversos posicionamientos y propusestas, tanto tebricas como experimentates.

- La metodologia cuantitativa insistird en hallar las carrelaciones entre los
companentes. Los resultados (abundantisimes) son muy variables y, por tanto, de
diffcil integracidn. Ademaés, la metodologla utiizada (modelos ex-post-facto, técnicas
correlacionalas, supuesios de isomoifismo verbal-conductual, etc.) no permite
mayores posiciones que las de identificar la presencia de los factores descritos.

- Los gue quisren ver en el comportamiento afectivo el eje de las actitudes (Cook,
Selitz, EIms...) acaban de declarar que er: su tesis subyace la propuesta de que es
la gratificacion (placer) la base y justificacién de |la conducta humana, lo que resulta
dificil de sostener con datos.

Ocurre, sin embargo, que en las actitudes el vector afectivo es méas visible que en
olros procesos, y esta caracteristica ha sido tomada como la mas relevants, incluso
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en el &mbito de fa aducacin (taxonomias de Bloom Kratwohi, Garcia Hoz, las sitdian
en el &mbito afectivo).

- Qtros quieren ver en la conducta la clave de las actitudes (Breer, Locke, Janis). Al
subrayar los problemas de génesis apslan a procesos de aprendizaje y reconocen
que la conducta es la causa (origen) de las actitudes, porque sin elia no se elaboran.

Dasde el acercamiento cognitivo (Ossgood, Tananbaum, Staats, Brehm, Vickiun,
Festinger) se quiere destacar que, siendo la clave el aprendizaje, en este proceso son
basicos (0s problemas perceptuales, atencionales, de procgsamiento de la
informacion, etc., se valora y reconace la presencia de la afectividad, pero sélo como
componante facilitador.” (43)

Existen también otras posturas que pretenden dar explicacién a las actitudes, y e los
slementos basicos que las conforman.

- Modelos instintivistas: fas actitudes gquedan explicadas en términos de “impulsos
innatos", "sinfonia de instintos*, o "disposicionalismo cualitativista”.

- Modelos tradicionales: la actitud es una estructura o sistema de elementos
cognitivos, afectivos y conductuales. La vinculacidn entre estos elementos ha sido
estudiada mediante coeficientes de correlacion, que no consiguen explicar la
pretendida vinculacién de la actitud con ia conducta.

- Modelos reforenclales: la aclilud se expiica como un proceso de imitacion del
sistema social percibido. Ciertamente dan razén de normalizacién de las actitudes en
una comunidad, pero no explican los casos individuales.

- Modelos conductistas: el comportamiento es la causa de las actitudes; ponen el
acento en la génesis y, por tanto, apelan a modelos de aprendizaje y a sucesivas
Jerarquizaciones de variables intermedias.
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e I1.6.4. Funciones de las Actitudes.

Por lo general sa sabe cémo una persona manifiesta una ectitud, pero es dificil
pensar cudles son las funciones de estas. Primordiglmente son cuatro las funciones
de las actitudes, y estas son:

- Funciones facilitadoras de la conducta, pero no produce la conducta.

- Funciones motivacionales; nivel operativo anti-pro, que promueve la ruptura de la
indiferencia.

- Funciones orientativas; facilita la emergencia de la respuesta adecuada.

- Funciongs estabilizadoras; conforma consistencias-rasgos de personalidad. (44)

s 11.6.5. Formacién, desarrollo y cambio de actitud.

La educacién tiens, entre otras, la finalidad de lograr una formacién valiosa de fa
parsonalidad, y siando la actitud la estructura bésica de ésta, la formacién, desarrolio
'y cambio; es un problema central en fas ciencias de la educacidn.

Cabe sefalar que en la formacién y desarrglic de actitudes, existen variables o
factores que son determinantss para que se legren de una maneara especifica. Entrs
ellos estédn:

- El marco sociocultural en el que se desarrolia la vida del
sujeto.

- Elgrupo social de pertensncia-referencia.

- Los valores y contenidos cultureles predominantes.

- Eiclima en el que se producen las interrelaciones (objetivas
y personales).

- Los modos, condiciones, situacionas, etc., de los prccesos
de aprendizaje (importancie de los sistemas de ensefianza).

- La congruencia de los modelos a los que se estéd expuesto
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y 105 tipos de relacion (por ejemplo los procesos de imitacidn
son fundamentales).

- Las posiblidades de puestas en accidn, condiciones,
resultados, evaluacién social, ate.

- La experiencia vital acumuiada.

- Las caracteristicas especificas de cada sujeto {dimensiones
cognitivas afectivas, rasgos de personalidad).(45)

Definittvamente es importanie considerar que las aclitudes se van confermando.
consolidando, o cambiando a lo largo de la vida. Este proceso es tanto mas decisivo
en las primeras etapas educativas, en donde normalmente se da el proceso de
formacion mas que el de desarrollo y cambio.

Hay que tener presents que el término de actitud, as muy confundible con otros
como el de creencia, opinidn, estereotipo, humor, talants, tenderncia, etc. por o que
sera necesario ahora mencionar algunas notables difersncias.

* 11.6.6. Difsrancia entre la actitud y ot os términos.

Las actiudes son ralativaments estables, miamtras que aguellas cambian con
facilidad, es decir, una nueva informacidn, opinién, vivencia, son suficientss para
provocar su mutacién o cambio total,

Las actitudes por e! contrario, son mas duraderas y requieren una mayor frecuencia y
calidad de propuesta, vivencia, atc,, para alteraisa de modo relevants,

La génesis y el procesc de elaboracion y configuracién da actitudes proviene de la
acumulacion y decarnlacidn de experisnclas, informaciones, vivencias, resonancias: v
de los efectos de los procesos de equilibracién o integracién. Mientras que las otras
estructuras citadas anteriormente, se construyen por procesos slementales, lo quae
les confiere un caracter transitorie y situacional; por lo tanio, menos estable.

Las actitudes se musstran y operan como estructuras activas o sistemas,
interrelacionados con otros de igual o diferente entidad, es decir, organizaciones,
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redes de habitos, conceptos, consistencias; lo que las convierte en unidades
funcionales y dindmicas de la personalidad. Mientras que las opiniones, creencias,
etc., estan aisladas 0 poco interrelacionadas y en todo caso escasamente vincutadas
a otras cuantitativa y cualitativaments.

En resumen, se ha considerado la opinién como algo més pasivo, més intslectual,
mas fluctuante qus ia actitud; el estereotipo, particular especifico de actitud que
expresa el hecho de que un grupo social defienda su integridad; el comportamiento
considerado coma una manifestacidén objetivamente observable, pero que puede no
reflejar obligatoriaments una misma actitud en dos individuos diferentes.

En definitiva, lo que parece que caracteriza las actitudes es una cierta constancia "a",
una cierta tendencia "a”.

Finalmente las conductas son la traduccion practica de las actitucies y se estabilizan
por medio de la formacidn de habitos.

Como en las actitudes, en la conducta nc s parte ds cero.

Existen en 8! hombre una serie de valores que hay que hacer conscientss y reforzar
para que S8 conviertan en maotivantas de una repsticién cada vez mAs asimilada de
acciones.

» 11.6.7. Medicion y evaluacién de la actitud.

La medicidn y la evaluacién da la actitud es un tema central, tanto para la
investigacién cientitica como para fa practica educativa. Es importante hacer norar
que no hace mucho, la metodologla utlizada ha sido repetitiva y basada
fundamentalmente en un pretendido isomorfismo entre expresion verbai do la
conducta y la conducta misma.

Las técnicas utiizadas han sido tarnbién casi sin excepcién los cusstionarios,
inventarios, encuestas; que complementaba el propio sujeto sometido a andlisis
(subjetivismo) y siempre, an el mejor de los casos, unidireccionales.
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Los esfuerzos para mejorar los enfogues matodoldgicos y los técnicos son
actualmente una de las lineas de investigacion mas acusadas, lo que ha permitido
configurar nuevos y mas precisos instrumentas de medicién.

Un esquema comprensivo de las metodologias adecuadas para esa medicién de la

actitud puede ser:

- Informes de "uno mismo". Cuestiones cerradas-cuestiones abiertas: aplicacién
widividual o colectiva.

- Técnicas proyectivas: reacciones a estimulos semiastructurados.

- Formulacidn de opiniones: seleccidn de imégenes, escritos, noticias; que se
presentan al sujeto para que las coments.

- Ensayo: propuesta de un tema que el sujeto desarrolla; indirectamente muestra
un sector de actitud.

- Reacciones fisioldgicas ante el objeto referencial de actitud (respuestas
psicogalvénicas), salivacién, dilatacién pupilar.

- Escalas de actitud: autocalificacién en escalas pro-contra graduadas.

- Diferencial semantico: trata de madir la direccién e intensidad de las reaccionss a
palabras y conceptos (integracion, atectividad, cognicidn).

- Observacion de conductas: utilizacidn de inventarios, cuestionarios cerrados o
abiertos. La repetitividad ds conductas y contextos posibilita la identificacién de
consistencias; exoresién de la actitud,

Actuaimente, se utilizan enfcgues multimatodales y por tanto, presencia simultanea
de variadas técnicas. Igualmente, [os aspectos cuantitativos, es decir, estadisticas;
se han beneficiado notablemente al incorporar los tratamiertos de andlisis
multivariante.(46)

o 1.6.8. Campo Atectivo.

Como se cité anteriorments, al campo afectivo se le dara especial énfasis puesto que
es principalmente en donde residen o se ubican las actitudes.

Segln Nerici, a! criterio que sirve de base para la discriminacién de las categorias de
los objetives en e! campo afectivo, es ef grado de interiorizacién en qua una actitud,

{46)clr, Digcionario de las Clonclas de la Educacion., p.38



interés, valor 0 apreciacion, puede revelarse en la conducta de un individuo.

Los objetvos de! campo afectivo son aprehendidos por !a observacion del
comportamiento del individuo a través de diversas situaciones de la vida, habida
cuenta de que no todos se revelan por medio de las prusbas usuales para verificar el
aprendizaje. Se aprenden mejor, como ya sé dijo, observando el comportamiento del
individuo.

En el campo afectivo los objetivos se revelan a través de la recepcidn, la respuesta, ia
valorizacién, la crganizacién y caracterizacién por un valor o un complejo de valores.

- Recepcidn.- Estos objetivos son alcanzados cuando una
persona se sensibiliza ante ciertos estimulos. Esto ocurre
cuando el individuo se dispone a prestar atencién a algo,
como en la situacibn de aprendizaje, cuando sl alumno
presta atencidn al objeto de fa clase. Estos objetivos pueden
revelarse an la toma de concigncia, la buera disposicién para
captar un estimuio v la atencién selectiva.

- Respuesta.- Este objetivo es alcanzado cuando un estimulo
provoca resonancia activa en el individuo, asto es, cuando
éste se siente comprometido con el estimulo. Esta
modalidad de respuesta se evidencia a través de la
conformidad con la respuesta, buena disposicidn para
responder y satisfaccién con la respuesta

- Valorizacién.- lL.a valorizacion se refiere a una conducta
interiorizada y conscientamente mantenida. Esta puede ser:
aceptacion de un valor, preferencia por un valor y realizacion.
- Organizacidn - Los objotivos do Grganizacion se marufiestan
en ta elaboracién de un sistema de valores. Comprende:
conceptualizacion de un valor y organizacidén de un sistema
de valores.

- Caracterizacion sobre Ia base de un valor 0 un conjunto de
valores.- La realizacidn de esta (ltima categoria de objetivos
presupone la axistencia de un sistema de valores
interiorizado, de un modo constante y estable, que se
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enarbola como una verdadera filosofia de la vida en mérito a
lo cual fos ideales pasan a tener gran fuerza propulsora. Esta
Ultima categoria pusde ser presentada como disposicion
generalizacla y como caracterizacion.(47)

Por Gltimo cabria decir que hay puntos que se deben tomar en cusnta para saber
coémo se adquiere una actitud. E&n primer lugar, se ha mencionado que las actitudes
son meramente propias de cada individuo; son parte de su personalidad, por lo tanto
el que se iryuiera répida o lentamente, de una u otra forma, depende directamente
de cada persona.

Habra que recordar ademéas, que impulsa a la accién, pero no es una conducta; la
actitud es una predisposicién, es una tendencia a actuar.

Para adquirir una actitud, habrd que enfocar 1a atercidn, a los elementos que las
conforman, y que se rencionaron anteriormente; esto es, tomar en cuanta &l
aspecto cognitivo, atectivo y reactivo dsl individuo.

Una parte central de esta tesis, es precisamente rscalcar que se puede lograr un
cambio positivo de actitud, como resultado de ser parte activa en un programa de
circulos de talidad.

En of siguiente capitulo se tratard, sntre otras cosas, como es el funcionamiento de
esta estrategia y de ahl que se concluya que con su desarrollo s@ pusdan lograr
cambios de actitud.

{#7) clr. NERICL!. 0. cll. p.169-192



CAPITULO M)

CIRCULOS DE CALIDAD

En el presents capitulo se pretende dar a conocer lo que son y como funcionan los
Circulos de Calidad, asi como la importante relacidn que guarda esta Estrategia
arganizacional con 2 Pedagogla, para su mejor aplicacidon y obtencién de resultados
positivos para fas empresas y para las personas involucradas.

Para ello ser4 necesario irse adentrando al tema de manera paulating: primeramante
se tratara el concepto de calidad, después como y cual fué ef origen de los circulos
de calidad ( C.C.)*, su funcionamiento, aplicacion y desarroifo.

Por otro lado, al final de este capltulo se hard un espacio especial para hablar de
Ceslanese Mexicana. ES precisamente esta organizacidn la que fué eleglda para
analizar su proceso de accidn relacionado con los C.C. y en la qus se basa la
Derivacion Practica de ests trabajo.

¢ .1, Concepto de Calidad.

De alguna manera, toda la gente tiene idea de lo que es la calidad. A veces 6sta se
identifica con lujo, slegancia, belleza, funcionalidad etc. Sin embargo, estos
calificativos son un tanto subjetivos. E! concepto calldad se utiliza por lo general, para
asociar hechos o cosas que producen satisfaccion; por ejemplo, un producto es de
buena calidad simplemente si cumple con el fin para et que fué creado.

Etimolégicamente Calidad viens del latin 4tis que significa "superioridad en su lnea,
noblaza, importancia®(48)

Aunque tradicionalmente, se le ha dado al concepto de calidad un enfoque
meramente comercial, En ests sentido, calidad consistirfa en cumpllr con clsrtos
requisitos o en llagar a un grado de conformidad con una base o estandar
predeterminado. Asi, una definicién da calided podria ser: a2 totalidad de dotes y
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caracteristicas de un pr;u\’;:to 0 servicio que soportan su capacidad para satisfacer
necesidades especificagas & implicitas.

Sin embargo, dado que las dotes y caracteristicas de un producto son resultado de
conocimientos, habilidades y motivaciones de las personas que participan en su
elaboracion, el concepto de calidad tiene necesariamente que ampliarse para abarcar
1o solo la calidad de los productos sino la calidad del trabaio de las personas, la cual
se delinirfa como hacer las cosas que se deben hacer, siempre bien desde la primera
vez gue se hacen. Esto es la esencia ds ia calidad total, calidad en los productos y
calidad en las personas qgue los hacen.

Esto es aplicable a todos y a todo, es decir, que se requiere no scto de una
metodologia a seguir para crear calidad, se necesiia operar Un cambio cultural on
donde los productos y servicios de calidad surjan de personas que se enorgullecen
de ser ellas mismas de calidad.

Una cultura en la que se da importancia a las condiciones de trabajo y a la calidad de
vida de los trabajadores. Una cultura de respeto a los individuos y a sus ideds, pero
sobre todo de fomento al autoaprendizaje como método de desarrolio personal. Una
cultura de efectividad en la fue ss persigue un reto muy especial: Desarrollar a la
gente y defar que sea ella misma la que logre consistentemente, los resultados
deseados.

La cafidad no se limita a satisfacer a los consumidores, sino gue va mas &lla, cumple
una funcién social dentro de la empresa como fuente de satisfacclon no solo
economica para los miembros de la misma. Buscar mejoras en cada operacién, ¢n
cada proceso, trae como resultado una mayor productividad y un motive de orgullo
para los que participan en ese asfuerzo.

La productividad como efecto de un sistema de calldad
aplicado, trae consigo consecuencias positivas en varios
sentidos:

Para la empresa:
‘Permanencia en sus mercados.
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‘Ampliacién de la base de sus operaciones.
"Megjora en utilidades.
‘Generacién de empleos... etc.

Para el personai:

'Progreso material y por enda social.

'Satisfaccién y autorreaiizacion.

‘Conciencia de participacidn en el progreso de! pais.
‘Trabajo en un amblante de armenia, .....etc.

Incrementar la productividad de una empresa a través del aprovechamiento de
capacidades no explotadas { en el sentido positivo de la palabra), de las personas, es
uno de los fines de los clrculos de calidad.

Es decir, cultivando el talento de cada individuo y creando estructuras
organizacionales para su florecimiento cabal, desarroilando esquemas de
participacidn en {a solucién de los problemas que les atarien y aplicando en las
instalaciones y en los procedimientos las ideas aportadas reconociendo su utilidad,
mejorard la calided y la productividad de los productos al mismo tiempo que
aumentara la autoestima de los trabajadores.

Antes de empezar a hablar acerca del origen o surgimiento de los C.C., serd
oportune mencionar en forma general lo que se ha definido como un circulo da
calidad, asi como lo que porsigue y en qué consiste.

Ishikawa, basandose en lo publicado por el Centro de Circulos de Control de Calidad
en los libros The Gensral Principle of the Quality Contro! Circle {1970) y How to
operate Quality Control Circle Aclivilies (1971) dice que ! Clrculo ds Control de
calidad es un grupo pequeiio que desamrolla actividades de control de calidad
voluntariaments dentro de un mismo taller. Este pequerio grupo lleva a cabo
continuamente como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo, contral y mejoramiento dentro del tallsr
utiizando técnicas de control de calidad con participacién de todos los
miembros."{49)
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Habré que afadir que un circulo de calidad es mucho més que una simple reundn de
empleados solicitos. Es un foro cuidadosamente estructurado que estimula a los
trabajadores a participar en las decisiones que afectan sus labores. Se trata de una
poderosa técnica motivacional que fomenta la creatividad, la inteligencia vy la
experiencia de cada uno de los participantes en el circulo.

Se basa en la premisa ds que las personas que hacen un trabajo todos los dias,
tienen Mas conocimientos sobre el mismo que cualquier otro individuo.

Cuando se les pregunta a los empleados* qué hay que hacer, en vez de decirles lo
que deben hacer, ellos responden al desafio con mucho mas que busnas ideas. La
moral aumenta, y con ella el espiritu de equipo que motiva a los trabajadores a ser
mds productivos.

Se sienten orgullosos de sus trabajos, asumen responsabilidad personal en la
productividad, en la calidad de! producto y en la confiabilidad de los resultados. Hay
menos resistencia al cambio porque ayudaron a iniclarlo. Las comunicaciones
mejoran.

Ahora bien, para tener una idea clara de su fin y como fué que surgid la idea de crear
esta estrategia sera Util remontarse a la época en que fué necesario su surgimiento.
A continuacién, en el primer punto de éste capitulo se tratara el tema de los
antecedentes de los circulos de calidad.

e lI1.2. Antacedentes de fos Circulos de Calidad.

Después del término de la segunda guerra mundial, la demanda de articulos
japoneses comenzd a decrecer por dos motivos importantes: eran copias do
productos suropeos y norteamericanos, pero de menor calidad y & un precio mas
alto, con lo cual no se compestfa, ni en el marcado intarno y mucho menos en el
externo. :
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En estas condiciones los japoneses empezaron a promover el control de calidad
cumo una técnica Gue les permitiera aproximarse a los estdndares ce productividad
del mercado mundial.

Desde 1949, se comenzd a fomentar la educacién sobre esta materia a ingenieros
industriales, luego pasd a gerentes de los niveles alto y medio, y de ahi a otros
grupos. Sin embargo, se comprendié que para producir articuios da buena calidad
en farma consistents, se necesitaba la total cooperacion de los trabajadores de linea.
Este fue el comienzo de 1a revista Gsn ba to-QC (Control de calidad para
supervisores), cuyo primer nmero aparacio en abril de 1962.

Fué en ese afio cuando el Dr. Kaoru 1shikawa, entonces profesor de ingenieria en la
prestigiada Universidad de Tokio, y bajo el patrocinio de 1a Unién de Cientificos e
ingenieros Japoneses ( JUSE ), fusiond las teorias sobre la conducta de diversos
cientificos, a las técnicas de calidad introducidas por los doctores Deming y Juran de
los Estados Unidos. £l resultado fué un sistema al que se llamd "Circulos de Calidad”.

El Dr. Ishikawa era presidente ds! consejo editorial de la revista Gen ba to QC por
madio de la cual se daria difusién al sistema de los C.C. Para ¢llo emitié las siguiantes
directrices:

- Hacer que el conlenido sea fécil para quo todos lo
entiendan. Nuestro deber es educar, entrenar y promover ol
control de calidad entre los supervisores ¥ los trabaladores
que ocupan la primera linea de nuestra fusrza laboral
Queremos ayudarles a mejorar su capacidad de manejo y de
progreso.

- Filar un precio balo para que la revista pueda llegar a
todos, quaremos que Sea leida y aprovechada por el mayor
nimero de supervisares y trabajadores.

- En los talleres y otros lugares de trabajo se organizarén
grupos de lrabajadores dirigidos por sus  propios
supervisores. Estos grupos se liamarén Circulos de Control
de Calidad. Usardn la revista como texto de estudio y se
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esforzardn por resolver los problemas que se presenten en
su lugar de trabajo. Los Circulos de Contral de Calidad
vendran a ser el nicleo ds las actividades de control de
calidad en sus respactivos talleres y lugares de trabajo.(50)

Por oftra pare, se recomendd qus los uirculos debidamente constituidos, se
inscribieran en la revista e hicieran publicar ios nombres de sus miembros.

Es un hecho que la mayoria de las plantas se encontraron con dificultades al principio
para organizar sus circulos. Sin embargo unos dos afios después casi todas sllas y
tenian una reputacion envidiable en cuanto a la calidad de sus productos, gracias a
su determinacién vy a la capacidad organizacional de coordinar los esfuerzos
individuales y de grupos.

Indudablemente que Ia implantacién de los circulus de calidad en Japdn fué maotivada
por la necesidad de hacer a las empresas més productivas y compstitivas a nivel
mundiai a base de exportar productos mejores y mas baratos, mejorando asl la
situacion ecandémica del pals que en esos tiempos era bastante deplorable.

Sin embargo, e principal resultado de la implantacidn de estz gstrategia se obtuva en
la transformacion que se operd en la conciencia de los trabajadores de todos los
niveles y en tcdos los tipos de smpresas del Japon.

Nada hay tan poderosc para cambiar el estado de cosas de una naclén como el
talento de sus ciudadanos organizado en sistemas de conducta soclal que lo
aprovechan eficazments. A eso contribuyeron muy imperiantemenis 10s circulos de
calidad en el Japdn.

Y es que éstos dieron a sus millones de mismbros la oportunidad de contribuir con
su talento, con su experiencia y can su inteligencia a mejorar as cosas que les

alectan y por lo tanto que les atarien en su dmbito de trabajo, que es lo que pueden
mejarar.
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Cuando los individuos de cualquier raza o nacionalidad, reciben esa oportunidad
responden a cualquier desafio con lo mejor de su capacidad. Se preparan a
conciencia, aceptan y buscan su capacitacién y entrenamiento y sobre todo
persiguen un fin mas trascendente que el mero resuitado de trabajo, su propia
autorrealizacién.

Es esta precisamente la manifestaciéon de la relacién entre esta multimencionada
estrategia con ia educacién, con la cultura, con la pedagogia. Porque la nueva
direccion de la administracion de las empresas se caracteriza por ser hecha:

- De experiencia reflexiva.

- Por cada hombre, por cada empresa, por cada pais con sus
gleamentospropios.

- Pero hecha con intencidn, con decision, con atencién firme
y cotidiana, como un proceso de aprendizaje continuo en el
que el directivo es a la vez educador y educando.

o {11.3. Detinicidn, estructura y caracteristicas de los circulos de caligad.

Un programa de circulos de calidad no puede tener una definicién Unica, pues en
cada empresa que se establece nace una nueva definicién. Entre ellas estéan algunas
como las que s& mencionan a continuacion,

* Es una oportunidad que tiene la administracion de fa empresa de captar las ideas,
opiniones y sugerencias de todos sus empleados en decisiones que afectan sus
4reas de trabajo.

£s un grupe de empleados que realizan sus actividades en forma continua como
parte integrante de la comparifa, lo que propicia en ellos un auto y mutuo desarrallo a
través de la biisqueda permanente de mejoras en su drea de trabsjo.

Es una forma de propiciar la creatividad de la fuerza de trabajo para que ayude a
mejorar e rendimiento de la compafila y la moral de sus trabajaderes."(51)
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Se puede decir que los circulos de calidad buscan identificar, analizar y majorar la
calidad, ademés de solucionar otros problemas de sus éreas utilizando técnicas de
soluciéon de problemas y de desarrolio mutuo; son una técnica mediante la cual se
pretende establecer un control de calidad, basado en !a participacidn activa y directa
de todos y cada uno de los integrantes de una organizacién, con el fin de mejorar la
calidad en todo: ya sea en los productos que se fabrican, en el trato con las demas,
en los sistemas y en la vida misma.

Las organizaciones que implantan programas de circulos de calidad & sus sistema
laboral, es porque seguramente estan convencidos de que "1a calidad es la condiclén
mas importante para lograr la eficiencia, para mejorar et trabajo y la produccién.” (52)

En cuanto a su estructura, cabe mencionar que la sstruciura de un circulo de calidad
es fundamentalmente la torma como esté integrado el grupo y se define de acuerdo
con la posicidn de los miembros dentro de la organizacidn empresarial. En el
diagrama 1.1 aparece la estructura de un circulo de calidad tipico, dentra de una
organizacion hipoidtica. Representa un ideal, un objetiva por el cual luchar. En la
practica, los circulos de calidad requieren un periado prolongadeo de labores bajo la
tutela de un asesor, que necesita estar muy familiarizado con |a técnica y sobre todo
consciente de que su papel es de formador, de cooperador, para lograr 1a mejora de
sus integrantes y obtener resultados satisfactorios. Por consiguiente en el diagrama
1.2 aparece una representacidbn mas exacia de la estructura de un circulo de
calidad. (53}

A diferencia de otros grupos o programas, los circulos de calidad se distinguen por
tener algunas caracteristicas como las siguientes:

-Se identifican con un nombre © NUMEro, con &l fin de llevar un mayor control de
actividades y resultados, para que sea Mas rapida la identificacién de los
trabajadores con su circulo.

-Otra caracteristica importante es gue debe formarse un comité directivo para tomar
decisionss importantes y resolver fos problemas que el circulo no haya podido
controlar.

63
(52) ARRONA HERNANDEZ, Folipe., Calidad ¢ Secreto de |a Productividad., p.8
(53) PEREZ DE ACHA, Marco Antonio., Aplicacién de Clrculos de Calldad en la Secretarfa de
Comgrelo y Fomento Industdal., p.29 - 31




ESTRUCTURA DE UN CIRCULO DE CALIDAD

GERENTE DE PLANTA
DIRECTOR
J_‘_—l‘_ i |
GERENTE

SUBGERENTE
ffg .
i1 J EMPLEADC

DIAGRAMA 1.1




ESTRUCTURA DE UN CIRCULO DE CALIDAD MAS EXACTO

GERENTE DE PLANTA

DIRECTOR

I'_'-L—'t]. I “-—'[-‘“—l

GERENTE

]
L)
Ej D EMPLEADO

DIAGRAMA 1.2

ASESOR (PEDAGOGO)



-También se uwtiliza un facilitador extsrno para coordinar. Es imporiante su papel,
pues mantiene la comunicacién entre el circulo y ol comité directivo y sobre todo
porque es quien maneja la dindmica de grupo.

-Los miembros pertenecen a fa misma érea de trabajo. Da esta manera es méas f4cil
su participacion en los circulos por hacerlo con personas gue ya conocen. y por
tener por resolver los mismos problemas laborales.

-Debe existir un Iider para dirigir las actividades del circuto y supervisar a los demaés
miembraos.

-La participacién en los circulos de cssandad es voluntaria. Se invita a los
trabajadores a formar parte de un circulo libremente con el fin de qus los miembros
tomen su propio compromiso y al no ser obligatorio pueda tener mas éxito.

-Limite de participantes. Para no hacer del squipo de trabajo un nuevo departamento
y en donde un nimerc grande de participantes podria descontrolar las actividades en
vez de enriguscerlas.

-Las reunionss deberan tener cierta continuidad o pericdicidad con el fin de poder
evaluar y mantenerse informados unos can otros de log mismos.

-En los circulos existe una verdadera participacion de todos los miembros. Es gracias
a esto que la solucién a los problemas pueda ser mas répida y para que todos se
sientan integrados.

-Esta estyategia permite que haya automotivacion y moftivacién reclproca. Existe
motivacidn propia & saber que se cstd tomande on cuenta la intervencidn de los
mismbres, esto permite que el trabajador se sienta satisfeche y quiera hacer santir
Igual a sus comparieros.

-Ademas se logra un autodesarrollo y desarrallo mutuo, que es el desso ds conacer

y de aprender mAs sobre su trabajo y por ende de transmitir [os conocimientos & fos
demés.
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En sus juntas, los circulos de calidad abordan dos &reas de
actividades: problemas crénicos de su drea de trabgjo y
temas o proyectos de mejoras. Los problemas diarios de
operacidn no son temas para los circulos de calidad, sino
que deberdn ser resusltos en e! trabajo diaric y con los
recursos con que se cuenta nara ello.  Algunos temas tipicos
de los circulos de calidad son-

- el aumento de la eficiencia.

- el aumento de rendimiento de materiales.

- ol perfeccionamiento de las instalaciones.

- la reduccién de castos.

- el mejoramiento de su ambiente.

- ol mejoramiento cualitativo ds los productos.

- la disminucidn de desperdicios.

- solucién a problemas de mantenimiento.

- incremento de la vida det herramental, etc.(54)

Ademas de las caracteristicas de los C.C. cabe seralar que por lo general los
miembros de un clreculo son comparieros de trabajo en una seccidn o érea. La
panticipacicn es voluntaria, se invite @ los trabajadores pero runca se obliga a ser
parte de un cfrculo.

Quienes deciden ne participar son informados de lo que hace ei grupo y se les brinda
la oportunidad de participar en actividades de apoyo. E! facilitador luego arregla una
reunidn entre et clrculo y el nivel gsrencial correspondiente para que asi el circulo
pueda presentar sus propuestas de sclucidn de algun problema previamenie

esceglde por tedes coflcs. La geroncla pucdec aceptiar, rechazar o modificar las
recomendaciones. Es importanie recordar gue el circule propone soluciones, no las
imptanta sin e! consentimiento de la gerencia.

Un circulo recién creado debera centrarse en problemas simples el lugar de trabale,
que ofrecen una alla probabilidad de éxito. Los logros temprancs crean confianza y
experiencia, preparando al circulo para tratar proyectos mas ambiciosos que puedan
requerir la participacion de otras secciones y circulos. A veces, el circulo cambia de
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una situaclion de solucién de problemas a una de prevencién de los mismos. Mientras
tanto, los miembros aprenden sobre sus trabajos, sus secciones y su planta. Esto es
muy Ol pues experimentan crecimiento y desarrollo personal ademés de que
aprenden a comunicarse entre si.

Hasta ahora se han tratado factores que describen claramente las condiciones para
que un programa de C.C, funcione y tenga éxito. Sin embargo para Ralph Barra
existen ademéas 3 aspectos fundamantales que también influyen para su mejor
desarrollo. A continuacidn se mencionan y se da una breve explicacién de o que
refisren.

-Responsabilidad de la gerencia.

La gerancia debe aceptar {a participacién de los empleados,
lo que significa creer que un proceso participativo de solucton
de problemas es una mejor forma de lograr gue se haga el
trabajo; escuchar las ideas que proponen los cfrculos;
implantar las buenas y explicar porqué se rechazan otras. La
gerencia debe proparcicnar la infraestructura de spoyos,
debe estimular a todas las organizaciones de la Planta a
cooperar con los circulos. Ningdin ciroulo opera en al vacio.
La gerencia dabe crear un sistoma que reconozca los
logros.tzl auta respeto y la auto estima son los motores que
dan fuerza al prgrama, el reconocimisnto es el combustible.
-Planeacion del proyecto.

E! grado de éxito depende directamente del grado de
participacion y de compromiso con el plan por parte de la aita
gerencia y los miembres, mientras haya mas "duefios’ del
proyecto, mucho major. AUn cuando  algunes  gorontos
tengan una participacién diracta en las operaciones
cotidianas, los demés son impoitantes en su papsl de apoyo.
En un principio solo se deben formar pocos circulos.
Mientras menos cantidad de clrculos haya, mas selectiva
pueds ser la gerencia, para elagir a los mejores lideres para
los primeros cfrculos. Esto a su vez ayuda a fortalecerios y a
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aumentar las probabiidades de éxito, lo cual es muy
importante ya que los primeros clrculos sirven de modslo a
los posteriores.

Los C.C. son los medios para lograr una organizacidn
participativa, as/ como también una organizacién creativa y
cuidadosa. Si los individuos tienen la oportunidad de ser
creativos y de preocuparse por lo que estan haciendo,
surgird una organizacién de la calidad con la filosofia de
hacerlo todo bien desde la primera vez.

Si la gerencia y los empleados desarrollan un respeto mutuo
y confianza entre ellos, habré una atmdslora do cooperacion
y con ella una organizaclén productiva y orgullosa de si
misma.

-Publicidad del proyecta.

La participacion voluntaria es un requisito esencial para el
éxito del programa. Asegura que los empleados se sientan
‘duefios” de los circulos y por lo tanto responsables de su
éxito. El proceso funciona mejor cuando los empleados
pueden participar con suficiente autonomfa. Mientras que at
mismo tiempo, los gerontes canservan suficients control.

El control de la gerencia radica en e! dereche a crear el
procaso y a anularto sl no satisface las necesidades de la
organizacién. Sin embargo la experiencia de la gerencia, con
cientos de circulos en operacién, ha sido que los empleados
s8 han mantenido dentro de los limites, han hecho
recomendaciones excelentes y han satisfecho las
necesidadss de la organizacién. (55).

Compo so vé a través del contenido do estas 3 cuestiones, la particlpacién es un
aspecto primordial dentro de los C.C. Pero otro, no menos importants, 8s la forma
de actuar de la gerencia. Pues es pracisamente la que en muchos cascs pueds
influir para que algin circulo fracase o no tanga el apoyo suficients, como se verd en
paginas posteriores.
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s lil,4. Objetivos de los Circulos de Calidad.

Se ha visto hasta ahora de manera muy general, en qué consisten los circulos de
calidad, cuéles son algunas de las funciones que realizan los integrantes de ellos y el
papet que juega la gerencia, sin embargo, cabe mencionar que es importante
conocer algunos de los objetivos que persiguen los C.C. para pasar posteriorments a
determinar quiénes, dentro de una organizacién, son o pueden ser parts integrants
de elios y cuales son sus funciones; asi como dar a conocer cémo es el
funcionamiento de un cireulo de calidad y cudles son los pasos a seguir para aue sea
exitoso.

Entre los mliltiples objetivos que persiguen los circulos de
calidad,

se encuentran los siguientes:

"- Mejorar las habilidades administrativas y de liderazgo de
todo el personal de la compaifa. Esto se logra con la
oportunidad que tiene e! personal de funcionar como
moderadorss de los circulos.

- Incrementar el interés y la confianza de todo ei personal
hacia la empresa y simultdneamernte crear un ambiente en el
que cada uno esté més consciente de la cealidad y de la
necesidad de mejorar.

- Crear ndcleos efectivos que provean a directores o gerentes
de los medios para tomar decisiones ds politica de empresa,
y en esta forma ir alcanzando cada vez méas el
perfeccionamiento de las tareas."(56)

Al observar detenidamente los objetivos de los circulos de calidad, se pueds llegar a
cancluir qus a final de cuentas persiguen el verdadero concepto de educar, que no
solo consiste en impartr conocimientos, sino promover qua florezcan
comportamientos, actitudes, y un trabajo en equipo que se dirija ai logro de los
resultados. Es esta una razén muy importante, que destaca la estrecha relacién que
guarda la Pedagogia ton esta estrategia; su blisqueda por el desarrollo y el
mejoramiento humano.
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o L5, Integrantes de los Circulos de Calidad y sus funciones.
Un circulo de calidad es un sisterna integrado que consta de:

- El comité directivo.

- El facilitador {coordinador del piograma)
- Los lideres del circulo.

- Los mismbros participantes.

Ahora se hard una breve explicaclon de quiénes forman estos cuatre grupos y cusles

son aigunas de sus principales funciones.

- El Comité Directivo.

Es un grupo de psrsonas qus fija melas para ias actividades
de los Circulos de Calidad, establece las directrices. Debe
tener un presidente y las decisiones se toman
democréticamente: un voto por persona. Tan pronto se haya
tomado la decisién de implantar los circulos, se debe formar
el comitd. Los gerentes o directivos de més alto nivel forman
parte del comitd directivo, a! vual debe estar formado por
siste u ocho personas al igual qua si fuera un circulo. Las
funciones principales de un comité son:

- Promocidn del concepto de los circulos en tode la
organizacion,

- Entrenamiento de facilitadores y miembros dsi circulo.

- Registro y aprobacién de los problemas a resolver.

- Mantener ja comunicacldn entre y con los circulos de la
organizacién,

- Administracién del sistema de recompensas.

- Publicidad de los sventos y resultados.

- Implementacién de soluciones en las 4reas no controladas
por ol circulo.

- El Facilitador.

Es el slemento indispensable en la operacién de un circulo,

69



8s la parsona que guia a marcha del programa.
Dantro de sus funciones estan:
- Entrenar y guiar al ifder y a los miembros del circulo en el
desarrollo de sus
actividades.
- Implementar el programa aprobado.
- Coordinar {as actividades de los circules.
- Registrar el seguimiento y ontrol de avance de los circulos.
- Animar a los no miembros a involucrarse.
- Medir y evaluar los resultados.
- Mantener informada a la administracion.
- Programar las presentaciones a los dirigentes.
- Dar publicidad y expander el programa.
El facilitadlor es el eslabdn entre los circulos de calidad vy el
resto de ia organizacién. Trabaja muy cerca de! comité
directivo o incluso con el director de la compaifa. Las
caracteristicas con gque debe contar un facilitador son las
siguientes:
- Ser lfder y saber liderear.
- Querer aprender y querer dar lo mejor de s{ mismo.
- Saber y gustar de invelucrar a la gente.
- Tener esplrilu de ayuda.
- Servir de ejemplo para otros.
- Comprender y facilitar los procesos humanos que se dan
en grupos (altas y bajas de la motivacién.)
- El Lder.
Es responsable de la operacidn eficiente de! circulo, y debe
involucrar a cada miembro tantas veces como s8 pueda en
las diferentes juntas, fomentando sus opiniones a través de
preguntas.
Los circulos de calidad tendrén mayores oportunidades de
éxito cuando e! supervisor se convierte en Iider inicial.
Dantro de sus actividades destacan:
- Generalments, la de supervisor.
- Ofrecer apoyo.

70



- Ayudar a entrenar a los miembros.

- Guiar sin dominar.

- Coordinar las actividades del circulo.

- Medir y dirigir los resultados del circula.

- Mantener informados a los no miembros.

- Tener comunicacién con el facilitador.

Ademas del supervisor se pusde nombrar a una persona
que destaque como sublider.

- Miembros.

Son los trabajadores que forman parte del grupo.
Sus funciones principales son:

- Aprender a usar técnicas.

- Identificar y escogerproblemas a solucionar.

- Recolectar y analizar informacion.

- Determinar soluciones para los problemas.

- implementar acciones corractivas.

- Preparar presantaciones a la administracién.

- Animar a los no miembros a involuciarse.(57)

Cabe mencionar ahora, que €l trabajader es el recurso mas importante de una
organizacion y por ende oe |os circulos, y de entre los activos con los que cuenta la
empresa son los Unicos que se valorizan; todos los demds sufren depreciacidn,
constituyen un potencial enorme para contribuir a una mayor productividad,

A los trabajadores so les debe dar la oportunidad de poner sus mentes en el
desempefio de su trabajo. Que puedan sentirss parte de una empresa y
comuniguen lo que sienten; que quieran participar en el establecimiento de sus
praciicas y procesos expresando sus ideas.

Los trabajadores tienen actitudes positivas qus manifiestan por e! hecho de querer
desarrollar y participar en la toma de decisiones que afectan a sus trabajos, ser més
productivos.
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Ahora bien, durante la vida el hombre estd motivado a satisfacer una serie de
necesidades que rara vez alcanza un estado completo de satisfaccion excepto por
periodos muy cortos.

Estas necesidades pueden dividirse en cuatro basicamente como se describe a
continuacién:

Primeramente estan las Fisioldgicas que son casa, vestide y sustento, las cuales al
ser satisfechas pasan a sagundo plano y surgen las de seguridad en el trabajo vy
apoyo por parte de la empresa, brindandols a! individuo estabilidad.

También estan las de Pertenencia que consisten en integrarse a grupos, pudiendo
ser dentro o tuera de ta organizacion.

Seguidas ¢le las de pertenencia, surgen también las do Ego; en estas estdn dos
categorias, la de auto astima, que incluye la confianza, competencia, independencia y
libertad, y el respeto de los demas comao el deseo de reconocimientos, aceptacion,
estatus, efc.

Y finalmente estén las de Autorealizacién que ayudan al individuo a no tener un
estancamiento en su desarroilo integral como persona,

Grecias al rolo da satisfacer estas necesidades, muchos trabajadores desean
colaborar ampliamente .en su trabajo y sienten una gran satisfaccién personal y
desarrollan todo su potencial cuando tisnen la oportunidad de ser responsables,
cuando se les toma en cuenta y se les reconoce ef trabajo que realizan, Son estas
suficientes razones para aplicar y desarrollar los circulos de calidad en ias
organizaciones.

Hasta ahora se ha tratado de manera especifica coma ha sido ! surgimiento de los
circulos de calidad. Se ha visto basicamente cudl es su funcién primordial al analizar
definiciones, caracteristicas, objetivos e integrantes. Sin embargo, cabe entrar al
terna da lo que es en si el Contro! Total de Calidad (CTC)*, y lo que abarca, para

T2
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reconocer que es gracias a la implantacion de este sistema, que se desarrolien los
circulos de calidad en las empresas.

o lIL.6. Control Total de Calidad.
e [ll.6.1. Conceptos.

El concepto de CTC fué originado por el Dr. Armand V. Feigenbaun, quien sirvié en
los afios 50 como gerente ds Control de Calidad en la sede de la General Electric en
Nuseva York.

Segln Feigenbaun el CTC puede definirse como un sistema eficaz para integrar los
esfuerzos en materia de dasarrolio de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion, de
modo que sea posible producir bisnes y servicios a los niveles més econémicos y
que sean compatibles con la plena satisfaccidn de los clientes.

Temiendo que la calidad, tarea de todos en una empresa, se convirtiera en tarea de
nadie, Feigenbaun sugirid que el CTC estuviera respaldado por una funcién gerencial
bien organizada, es decir en manos de especialistas.

Las normas industriales japonesas (NW) definen al CTC como:

“Un sistama de métodos de produccidn que genera econdmicaments bienes o
serviclos de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. E! Control de
Calidad moderno utiliza métodos estadisticos y susle lamarse Control de Calidad
Estadistico." (58)

Para Kaoru Ishikawa, “"practicar ol Control de Calidad es desarroller, disefiar,
manufacturar y mantene: un producte de calidad que sea el més econdmico, el mas
Util y siempre satisfactorio para el consumidar. Si so desea alcanzar esta meta, es
preciso que en la empresa todos promusvan y participen en el CTC incluyendo en
Bsto a lcs altos ejecutivos asi como a todas las divisiones de ia empresa y a todos los
empleados."(59)
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Esta ultima definicion es la que mas se adecla al control total de calidad que se esta
aplicando en Japén, ya que desde 1949 se ha insistido en que todas las divisiones y
todos los empleados participen en el estudio y promocion de este sistema.

Es importante mencionar que el concepto de Control Total de Calidad ha ido
evolucionando. En un principio, la participacion total incluia al presidente, a los
directores, a los gerentes de nivel medio, al estado mayor, a los supervisores, a los
trabajadores de linea y a los vendadores. Pero en afios recientes, la definicién se ha
ampliado para abarcar a los subcontratistas, a los sistemas de distribucién y a las
companias filiales.

Por otra parte, este enfoque liene come base controlar la calidad en todas sus
manifestaciones, es decir, toma en cuenta la interpretacion mas amplia del concepto
de calidad, la cual incluye a la calidad del trabajo, del servicio, de la infermacion, del
proceso, de la divisién, de las personas, del sistema, de la emprasa, de 10s objetivos,
etc,

En una forma mé&s completa o integrada, el Control Total de Calidad se dafine como *
el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organizacion para
la integracién del desarrolio, del manteniniento y de la superacion de i calidad de un
praducto, con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio a satisfaccién completa del
consumidor y at nivel mas econdmico." (E0)

Por tanto se puede concluir que la Calidad Total implica:

Por un lado asegurar la calidad de! producto al. consumidor; tanio cuandoc se le
ofrecen productus como cuando se le ofrscen sorvicles. También lograr lo
concientizacion y capacitacion en la tecnologia de calidad a todo el personal. Esto
©s, asegurarse de que e} personal tenga la preparacién suficients y el convencimiento
necesario para hacer las cosas bien. Por otro lado implica controlar y mejorar la
calidad en todas las funciones: produccion, mantenimients, compras, ventas, etc. Es
decir, aplicar en todos los procesos y acciones dentro de fa empresa, el concepto de
mejorar slempre, de hacer todo cada vez mejor.

Ademas ayuda a llevar un contra! organizado on todas las #reas de trebajo, basado
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en 4 pasos fundamentales:
- Planear objstivos, factores a-controlar y procedimientos.
- Hacer: seguir planes de educacidn y enirenamiento.
- Verificar: conformidad en resultados.
- Actuar: accién correctiva, remedio y prevencion.

Y algo que no es menos importante es que invita a la participacion del personal en ol
control y mejora de la calidad y eficiencia, a través del trabajo en equipo que
promusve fos circulos de calidad.

e 111.8.2. Principios dsl control de calidad.

Controlar y mejorar la calidad debe ser un objetivo gerencial, porque s la gerencia la
que tiene el poder de cambiar lus sistemas. El paso con el que se inicia todo el
proceso de calidad es el compromise gerencial y ¢ste se manifiesta en un cambio de
actitud radical.

La gerencia debe establecer polticas para definir las posiciones que adoptard la
empresa en materia de control de calidad total, asi come manifestar su comgpromiso.
Para que la gerencia pueda establecer este nugva forma de trabalar, debo tomar en
cuenta los siguientes principios dentro de g3 polticas de Ia organizacién, asf como
publicarlas an todas las divisiones de la misma y asignar recursos a fin de asegurar
que se apliquen.

1.- Primero la calidad.

- Oriantarsa &l consumidor. .
3.-'El proceso siguients es el cliente.
4.- Tomar decisonss con base en hechos y datas.
5:- Respeto a |la hurnanidad como filosofia gerencial.
6.- Administracién participativa. (61)

Ahora, . serd Ul explicar brovements on lo que consisten cada uno de estos
principios.
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- Primero la Calidad.

Si una e, nresa sigus el principic de buscar primero la calidad, por consecuencia
aumentara su p.aductividad. E! trabsjo hecho sin calidad hace caer en retrabajos,
decperdicios, devoluclones, bajas, demoras, etc. Si no se incurriera en estos costos,
automaticamente mejorar(a la productividad.

Con este principio se conquistan los mercados, se logran los costos més bajos vy los
trabajadores sientan més confianza en su trabajo.

- Orientarse al Consumidor.

Se deben fabricar productos que el consumidor desee y campre satisfecho, por
lo que es importante escuchar sus opiniones y tomar en cuenta sus puntos de vista,
de este Modo se preveran los requisitos y necesidades da éste.

- Bl proceso siguiente es el cliente.

En toda empresa cada departamento es el cliente del anterior, y a su vez es
proveedor del siguiente. Hay quienes tienen la creancia de que el cliente es
Gnicamente el que compra el producto, pero esto no es del todo correcto, ya que el
clisnte es tanto el que adquiers sl producto, como al que s le da servicio; por lo
tanto es importante identificarlos derribando las barreras del seccionalismo.

- Tomar decisiones con base en hechos y datos.
Para esto hay que examinar los hechos, converlirlos en datos, y estos Ultinos
utilizartos en técnicas o estadisticas, analizarios y tomar decisiones.

- Respeto a la humanidad como filosoffa gerencial.

Todos los que tengan algo que ver con fa empresa deben sentirse comodos v
conlerlos en ia empresa, y daben estar er: capacidad de aprovechar sus facultades y
de realizar su potencial personal.

El respeto a la humanidad como filosofia gerencial, consiste en parmitir que los
subalternos aprovechen ia totalidad de sus capacidades delegéndoles tanta
autoridad como sea posible.

-Administracién Participativa.
Cada quien en su drea de trabajc desarralla actividades de control de calidad,
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asegura Su actuacidn para clientes inmediatos y desarrolla actividades de
mgjoramisnto,

Gomo se anotd en péginas anteriores, el control total de calidad, recibe también este
nombre debido a la importancia que da no s6lo a fomentar la calidad del producto
sino también a atender muchos otros factores o funciones de la organizacion.

De estos factores o funciones se considera necesario mancionar los sigulentes:
- Control de costos {(de utilidades y precios)

- Control de cantidades {volumen de produccién, ventas y existencias)

- Control de fechas de antrega.

Este método se basa en la suposicidn fundarmertal de que el fabricante cebe
desarrollar, producir y vender articulos que satisfagan las necesidades de los
consumidores.

Si no se conoce et costo, no se podrén hacer disefios ni planificacién de calidad. Si
el contro! da costos se maneja estrictamente, se sabrd qué utilidades pueden
derivarse de la eliminacién de ciertos problemas.

En cuanto a cantidades, si no se tiens un conocimiento de éstas con exactitud, se
desconocers la tasa de dofectcs y la dae correcciones, y el control de calidad no
progresara.

El controi de calidad, el control de costos y utilidades y el control de cantidades
(fechas de entrega), no pueden ser independientss. En pocas palabras, la
administracién tiene que ser intearada.

El CTC fué mencicnado basicamente porque pusde entenderse como el "motor” qua
mueve los C.C. Es el sistema que propicia a que se pongan en practica.

Por ello es ahora el momento de conocer més a fondo cémo funcionan en sflos C.C.
Conocer su ciclo de vida, sus alcances, asi como los factores primordiales para su
expansidn y aprovechamiento.
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o llI.7. Funcionamiento de los circulos de calidad.
e liL.7.1. Inicio de las actividades de un circulo de calidad.

Los pasos necesarios para iniciar las actividades de !os circulos son fos que se
presentan a continuacién, sin embargo pueden toner modificaciones o adecuaciones
especflicas para la empresa en la que se desean Implantar.

- Los gerentes, los jsles de division y los Jefes de seccién
deben ser los primeros que emplecen a estudiar las
actividadss del control de calidad y ds los circulos de
calidad.

- Deben asistir a las conferancias ds los circulos y visitar
industrias o empresas donde se esté aplicando e} sistema.
Estas rnismas oportunidades deben oforgarse a log
supervisores y a los futuros dirigentes de los circulos.

- Escoger a la persona que se encargard de promaver las
actividades de los circulos de calidad. Esla persona debe
estudiar y preparar un toxto para la capacitacién de dirigentes
y miembros de los circulos de calidad.

- La empresa comienza 1 capacitar dirigentes da circulos.
No hay que ensenar cosas demasiado dificiles, el plan de
estudio debe limilarse a los principios basicos de los circulos,
a cdmo enfocar la calidad, la garantfa de calidad, ¢! control y
cémo mejorario.

- Los dirigentes asi capacitados regresan a sus lugares de
trabsjo y organizan Ios circulos de calidad.

- Al principio, los supervisores suelen ser los més indicados
para actuar como dirigentes de los circulos, pero a medida
que las actividades progresan es mejor que la posicion de
lidorazgo sea selectiva, independientemente de la poslcion
que las personas ocupen en la companiia.

- En seguida, los dirigentes enserian a los miembros o que
han aprendido. Tienen que dadicar tiempo a ésto y utilizar en
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sus explicaciones los datos y problemas que existen en su
lugar inmediato de trabajo.

- Una vezr que han estudiado y han adquiridc una
comprensién bésica del control de calidad, los miembros
proceden a escoger un programa comin que les toque de
cerca en su lugar de trabajo, como tema para su
investigacion. Este es el principio de las actividades de un
circulo de contral de cafidad. (62)

En el caso de una empresa mexicana, el inicio de las actividadss de los circulos de
calidad, es un tanto diferente. Esto se dsbe a que en el Japdn existen diversos
organismos e instituciones encargadas de dar asesoria ¥y capacitacion al respecto,
ademés la mayoria de las empresas japonesas cuentan ya con este sistema desde
hace varios arnos. A diferencia de esto, en nuestro pals no se han difundido tanto las
actividades de los circulos y son pocas las empresas que han implantado tal sistema,
sin smbargo, los medios para que los gerentes, los jefes de division y los jefes de
seccidn empiecen a estudiar las actividades de control de calidad y de los circulos
pueden ser los siguientes:

- Bibliografia, ya sean libros o revistas.

- Corferencias o seminarios.

- Visitas a empresas que trabajan con circulos de calidad, ya sean nacionsles o
trasnacionales.

o [IL.7.2. Operacién de los circulos de calidad.

En forma general, |a operacion de los circulos de calidad s la siguiente:

- Después de desarrallar las habilidades y smpliar los conocimientos de cada
miembro del circulo so procedera a la identificacion de problermnas, misma que puede
provenir de los miembros del circulo, de los jefes o gerentes o bien de expertos
técnicos.

- Una vez que se han identificado tos proyectos, el dirigente y los mismbros deberé
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slegir uno de ellos de comin acuerdo, y serd el tema para las siguients sesiones.
También deberan determinar la pericdicidad de las juntas y ef tismpo de duracién de
las mismas. Por lo general, las juntas se hacen una vez por semana y cada reunion
dura alrededor de una hora; los circulos de calidad se puedsn reunir durants al
horario normal de trabajo o fuera de éste, en tal casc se dard una compsnsacion
adicional a los integrantes,

- Al superior se !e deberé informar sobre el tema escogido, asi como las razones dg
la eleccion.

- Después se debera analizar el problema hasta encontrar sus causas. Para ello se
designa a todos los mismbros del circulo tareas de investigacion, de captura de
datos, stc.

- Los miembros sugerirdn las medidas correctivas necesarias para subsanar el
problema y deberén ponerias en practica.

- Finalmente se identifica y efecuta una decisién y e svallian los resultacos.

- Se elaborard un reporte de toda la historia dei proyacto (identificacién, andlisis y
solucidn), en forna surmarizada, especificando 1o que se hizo y la razén por la cual se
hizo.

- Presentacion a la Gerencia, es la reunion donde ios miembros del circuio plantean a
su gerents el proyecto terminado y las recomendaciones gue proponen. Esta aventn
parmite 1a participacidn, comunicacién y reconacimiento para tados.

Cabe mencionar que (a notable contribucidn de las circulos de calidad en el Japdn,
se alribuye principalmente al tratamiento que se da al trabajador, tanto
individualmente como en grupo,

A simple vista parece no muy complicado poner a andar todo un programa de
circulos de calidad en la empresa, pero e! aplicarlos es un proceso lento que
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requiare de un fuerie apoyo por parte de todos los miembros interesados en su
establecimiento y desarrollo. Se necesita conocerlos, paricipar y mantener un
compromiso para lograr los resultados espsracdos. Esto es, se necasita una
verdadera capacitacién; y es precisamente éste el tema que se desarrolia en el
préximo punto de este capitulo.

1i.7.3. Capacitacion y Desarrollc.

Una empresa utilizaré el potencial integro de sus emplsados, solamente, cuando
estén capacitades y compartan con la autoridad el proceso de toma de decisionss.
Sin capacitacion, invitar a paricipar en la toma de decisiones solo conducisa a la
frustracién y a! conflicto. Sin hacer participes a los demds det poder ds tomar
resoluciones, la inversidn que se haya hecho en la capacitacién seré decepcionante.

Por lo anterior al implantar circulos de calidad en una emprea se hace imperants ia
necesidad de un programa de capacitacidn gue vaya de acuerdo a las necesidades
especificas de la empresa y de sus participantas. En muchas compafiias se utilizan
las mismas técnicas para capacitar a los miembros de! circulo: lideres, facilitadores y
gerentes.

l.a capacitacidn inicial, generaimente incluye técnicas de instruccion para romper ia
resistencia al establecimiento de ios circulos, principalments de la gerencia.

El facilitader o coordinador del programa va a impartir cursos a los lideres y éstos
darén entrenamiento a los circulos respactives, con apayo dei coordinador en caso
de que 6si0 sea necesaiv. LOs inlegianios fuyuieren vanas Semanas de
capacitacion, de ahl en adelante se imparts entrsnamiento como vaya siendo
necesario.

ta capacitacion para circulos de calidad ss da en dos categorfas bésicamante:
-Estadistica
-Conductual y del comportamiento.
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La primera se refiere a todas las técnicas y graficas estadisticas para el control de
calidad, mientras que la segunda hace hincapié en los procesos de grupo, en la
motivacion, participacidn, comunicacidén, y en las relaciones humanas, enfocéandose
principalmente al concepto de autosuperacion, a fin de que el trabajador desemparie
su trabajo actual con una visidn mas amplia, con competencia en constants
crecimiento y exigiendo cada vez mas de sf mismao.

De igual forma, el estudio de casos resusltos con éxito por otro circulo, puede servir
dsg entrenamiento.

Es importante que sa capacite a todos los participantes de los circulos de calidad, de
tal manera , que hagan de ellos una parte del Departamento y no se mangjen como
aigo aislado.

Los participantes deben estar preparados para la capacitacidn, y la capacitacién
preparard a los participantes.

e Ill.7.4. Reconocimientos y recompensas.

Una vez que los circulos han terminado un trabajo reciben un reconacimiento por su
labor.

Se han desarroliado difsrentes comrientes en cuanto a reconocimientos a los cliculos,
y dependen basicamente de ia idiosincrasia de cada pals y de las caracteristicas de
cada empresa.

El punto comUn para casi todos los sisternas estudiadns ha sido el no dar dinero en
efectivo como compensacion o reconocimiento, sino algdn articulo de uso doméstico
0 parsonal.

Por otro lado, se ha comprobado que los reconocimientos morgles son tan
importantes comao los econdmicos.

-Reconacimientos morales

1.- Publicacién de los trabajos terminados en revistas internas
de la empresa, en peribdicos locales y nacionales; en
general, se busca darles publicidad.

2.- Una vez que los circulos han terminado un proyecto,
hacen la presentacién en el ciclo mensual y ante los
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directores y gerantes de la planta.

3.- En la presentacion de los circulos se les otorga a los
miembros certificados, diplormas, cartas, medallas o alguna
otra forma de reconocimiento que la compania decida.

- Compensaciones scondmicas fijas y moviles:

1.- Al terminar un proyecto se le da al ¢ircule un
reconocimiento  como recompensa a su esfuerzo vy
dedicacién por la participacién que tuvieron y por los
resultados logrados. Dicha recompsnsa varia de acuerdo
con el esfuerzo que se haya puesto y a las dimensiones del
proyscto gue se abardo.

2.- Una cantidad médvil por ejemple, pusde ser un mes de
ahorro que se haya generado con la solucién puesta en
préactica por el circulo; nermalmente se determina seis meses
después da establecida y puede ser en especie. (63}

No ss debe perder de vista que independientamente de estas dos formas de
racompensa, se establecen de manera paralela con los circulos condiciones de
autodesarrollo, que da mayor satisfaccidn al personal, mayor arraigo y mas
seguridad. ,

Habra que afadir que *las ideas fundamentales en la formacidn de ios circulos de
calidad son: 1.- Desplsgar completaments las capacidades de! perscnal y descubrir
posibilidades infinitas. 2.- Respetar la dignidad humana, encontrar santido al trabajo.
3.- Contribuir a la supsracion del personal y el desarroflo Je la empresa.” (64)

Ef circulo ofrece la oportunidad de realizar actividades interesantes y retadoras,
donde los involucrados pueden demostrar su responsabilidad. Por ello la
comunicacidn cara a cara con &l garente, implica 2l tina da reconnaimiento que echa
lefa al fuego de la motivacion ¥ provaca una supsracion continua.

Las compensaciones pueden darse en forma individual por fas sugerencias hechas
en los circulos, sin embargo, €5 més comin y conveniente dar incentivos al grupo
total.

(63) SOSA PULIDO, Demaotrio., op. clt., p-104-105
(64) idem.



Un sistema de reconocimientos y recompensas va a beneficiar a los miembros de!
circulo, a los lideres y a la organizacion en general.

o l11.7.5, Evaluacion de !as actividades de los circulos de calidad.

La evaluacion de las actividades de los circulos de calidad no debe limitarse al
andlisis de sus resultados, especiaimente cuando los resultados se dan en términos
monetarios. Los resultados monetarios hay que tomarlos con esceplicismo, nues
pueden variar de un ugar de trabajo a otro. Por ejemplo, en una planta dedicada a la
produccidn masiva, un esfuerzo pequefio puede ocasionar una economia de muchos
millones de dodlares, mientras que en una oficina que racionaliza su sistema su
sistema de comprabantes, Ia economia puede ser apenas de unos diez mil délares.
Sin embargo, en un lugar que nunca haya tenido un programa de control de calidad,
una vez que se introducen los circulos de calidad, es posible que se realicen
economias de millsnes. Por otra parte, un esfuerzo continuo de mejoranmiento de la
gerencia que dure varios afos, no siempre muestra resultados en términos
monetarios.

Asi pues, la evaluacion debe atender a tactores tales como 'a manera en que se
dirigen fas actividades de los circulos, la actitud y el esfuerzo que se muestren para
resolver los problemas, y ¢! grado de cooperacidn que exista en un equipo.(65)
También estan los indicadores que se muestran a continuacion para evaluar el
desarrollo de los C.C.:

- Nimero de circulos activas.
- Nimero de proyectos resugltos e implementados.
- Numero de personal participando.
Nimoro de proyoctos  contribuyentos  ar calidad,
productividad, higiene, seguridad, etc.
- Contribucion econémica de los proyectos.
- Horas-hombre de capacitacién al personal de los circulos
de calidad.
- Nimero de juntas (reunicnes de trabajo). Porcentaje del
cumplimiento respecto al programa,
- Porcentaje de asistencia a las reuniones.
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- Reuniones celebradas dentro de horas de trabajo, fuera de
ellos y en tiempo compartido.

- Evaluacién via encuesta semestral © anual del clima o
ambiente en torno a los circulos. (66)

El andlisis y estudio de cada uno de estos fac.ures, tano individual como en forma

combinada, le permite a la empresa percibir el avance que se ha logrado en esta

materia, asi como los estancamientos y las posibles soluciones.

s {li.7.6. Ciclo de vida de los circulos de calidad.

Existen varias fases consecutivas, que son lo que conforman lo que se conoce como
el ciclo de vida de los circulos de calidad. A continuacion se sefalan las 5 fases de

este ciclo:

Fase 1.- Planeacion.

Cuando la empresa decide introducir circulos de calidad, sus
primeras consideraciones deben ser:

- El clima organizacional: analizar y estudiar si la organizacion
esta fista para establecer un programa de este tipo, tomando
en cuenta el estilo de administracidn, las actitudes de los
empleados, etc.

- Estructura: si el programa se adecua a la estructura de la
empresa.

Fase 2.- Introduccion.

Establecimiento de pocos circulos como tentativa.

Fase 3.- Establecimiento y crecimiento.

Expansion de circulos de calidad en la empresa: se aumenta
el nimero de éstos, asi como de aificultades y obstaculos.
Fase 4.- Madurez y consolidacidn.

El programa se vuelve estable, el funcionamiento de los
clrculos de calidad se ha normalizado dado que se ha
aprendido a controlar y superar los imprevistos.

{66) DALE.G. gt al, Long Range Planning. p.75.



Fasg 5.- Integracion y dinamismo.

Los circulos llegan a ser parte de un comité para empleados
de compromiso y calidad.

En esta dltima etapa los circulos llegan a su éptimo
funcionamiento y 0s resultados se hacen visibles. (67)

Estas cinco fases resumen en cierta forma el proceso que se sigue al establecer un
programa de circulos de calidad en alguna empresa; y dan a conacer al importancia
de seguir oportunamente este ciclo, para lograr los resultados esperados de la
estrategia.

« lI1.7.7. Alcances de los circulos de calidad y obstaculos que impiden su buen
funcionamiento.

Alcances:

L.as actividades realizadas por los circulos en forma eficiente traen consigo muitiples
beneficios entre los que estan:

La conjuncién de ideas, la creacidn del espiritu de trabajo y responsabilidad para los
participantes, mediante la motivacidén. También se logra un mejoramicnto de la
comunicacién se crea el sentido de unidad. Ademas beneficia la superacién de las
capacidades y cualidades personales, se logra mayor compromiso y confianza para
con la empresa, mayor productividad, mayor calidad y mayor limpieza e higiene.

Obstaculos:
Durante la introduccidon de los circulos de calidad, se encuentran muchas
dificultades. La mayoria se pueden vencer con faciidad y no es necesario
comentarias, pero existen ciertos problemas que son realmente importantes. La
mejor fora de describilos es usando el €rino vbstaculos, Hay diversas actitudes
y aspectos que pueden impedir € buen funcionamiento de los circulos de calidad; si
no son atendidos y resueltos oportunaments, ponen en peligro el esfuerzo al acabar
definitivamente con los circulos o conducir a un resultado final totalmente diterente al
esperado. Entre ellos se pueden citar los siguientes:

- L.os C.C. no son parta del Contrel Total de la Calidad: como se manciond
anteriormente, el control total de calidad es un sistema que involucra a todo el
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personal de la empresa a fin de mejorar la calidad de los productos, servicios,
procesos, relacionss humanas y la calidad de la vida en el trabajo. Mientras que los
circulos de calidad son un medio que permite el funcionamiento de taf sisterna.

Otro obstacule es que los cfrcuios no sean considerados como parte dal
departamento, y que falte soporte por parte de la administracion y gente del staff, por
temor a perder autoridad (resistencia at cambio).

También pusden considerarse como problemas los siguientes:

Que haya Circulos no entrenados en forma suficiente.

Ei no dar el tiempo necesario para conocer y promover I9s circulos de calidad.

La falta de conciencia de mejoramiento.

Los problernas inapropiados y juntas de trabajo sin terminar.

La evaluacidn imprecisa del resultado.

Los circulos "parados” en lugar de efectuar sus actividades en farma continua.

La pobre faciitacion y liderazgo a los miembros de los circulos.

Y los incentivos inaprepiados que no propicien una competencia saludable,

Es importante que todos estos puntos se tengan en cuenta al realizar un programa
para establecer circulos de calidad a fin de prevenir su aparicion y evitar la correccion
inoportuna y poca efcctiva.

e {l1.7.8. El papel de la gerencia en la expansién de tos C.C.

La mayoria de los programas que persiguen una mayor productividad carecen de un
poder duradero, contrariamente a los circulos de calidad. Esta diferencia se destaca
mejor describiendo las perspectivas de la gerencia, necesarias para la expansion del
proceso de los circulos de calidad.  Fstas parspectivas son el compromiso de la
calidad, el compromiso con el desarrollo de las personas, la cenfianza y el apoyo.

La primera perspectiva de la gerencia es un compromiso general con la calidad. Esto
significa que la gerencia demuestra, meadiante acciones y conductas, que la calidad,
es el critorio que guia la toma de decisiones. No debe haber excepciones cuando se
trate de la calidad. La mayoria de los problemas identificados por los circulos puaden
ser resueltos por (a gerencia.
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Una vez que la gerencia advierte que el logro de una buena calidad esta en sus
manos, debe hacer que cada empleado se comprometa a alcanzar la calidad; éste
compromiso pravee a los padicipantes de crecimiento personal at crear relaciones,
confianza y respeto mutuo entre empleados y gerencia,

El desarrollo personal es parte impontante de los circulos de calidad, y de hecho es
éste uno de varios factores que guardan relacion con la Pedagogia, y por ende cabe
mencionarlo en esta tesis. El desarrollo personal ocurre en cada etapa del proceso
de los circulos; en el andlisis de problemas la gerencia da a los miembros la
oportunidad de determinar sus necesidades de datos a medida que investiga las
causas probables. La gerencia también estimula a los miembros a trabajar juntos, no
solo durante las reuniones, para la solucién de problemas, sino también en sus horas
normales de trabajo para desarrollar relaciones mas duraderas. También se les
estimula para que determinen Sus propios objetivos y prioridades; mediante su
participacion en el proceso, los miembros aprenden a comunicarse mejor entre si y
con la gerencia.

La alta gerencia debe confiar en ta gerencia intermedia para que decida si esta
preparada y dispuesta a apoyar a los circulos. Si no lo esta, no se debe empezar el
circulo en su area. Esta demostracion de confianza de parte de la gerencia, asegura
que el concepto sea de tdos los participantes.

El concepto de los citculos requiere apoyo, en el proceso es esencial ia participacion
personai y el deseo de asignar recursos. La conducta participativa de parte del alio
ejecutivo estimulara a los gerentes intermedios.

Cieito es que ecn todas las organizaciones existe una resistencia al cambic, algo
parecido a una capa congelada. La operacion de algunos circulos no se siente en
peligro por esta capa congelada, porque los circulos estan rodeados y protegidos
por los gerentes de estilo participativo, que automaticamente son atraidos por el
Proceso.

El proceso de los circulos provee el mecanismo para que los gerentes paricipativos
pongan en préclica su estilo orientado hacia las perscnas que producen una mejor
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calidad y un aumento en ia productivdad. El espesor de esta capa congelada
determina cuén preparada esta la organizacién, para la expansién del proceso de los
circulos. La alta gerencia debe estar dispuesta a invertir en el entrenamiento y
ensenanza necesaria para converlir a sus gerentes autocraticos.

Los gerentes tradicionales cuya resistencia iniciat se debio a la falta de comprension,
son por 1o general, los primeros convencidos de los beneficios de los circulos. Ven
que sus colegas se benefician con las contribucionss de los circules; mejor calidad,
aumento en la productividad, mejor moral y reduccién de! ausentismo. Los mismos
circulos ayudan a derretir esta capa congelada invitando a los gerentes tradicionales
a asistir a algunas de sus reuniones y presentacones, y [0s que habian creido que se
trataba s6lo de otra novedad, advierten que el proceso es real.

Cuanudo exista una buena base y un reforzamiento de ia politica, la alta gerencia debe
profundizar su capacidad y la de sus subordinados para practicar el estilo
participativo. La alta gerencia debe adquirir un conocimienta sobre et proceso de los
circulos de calidad y estimular a sus subordinados para que también o adquieran.
Debe ademds brindar todo su apoyo a la gerencia intermedia, ya que es fundamental
para el crecimiento saludable de los circulos y ademds carle un seguimiento,
teniendo en cuenta los siguientes puntos:

- Hacer hincapié en el compromiso con la calidad y el

mejcramiento de la productividad.

- Practicar el estilo participativo.

- Proporcionar o facilitar recursos adicionales.

- Reconocer el crecimiento y los logros de los circulos.

- Apoyar a la oficina matriz de los circulos de calidad.

- Estimular & los gerentes de todos l0s nivelgs con un mayor
entrenamiente en io (elacionado con la calidad. (68)

La capacidad para poner en practica el estlo participativo gerencial y et profundo
conocimiento de los circulos, son absolutamente necesarios para apoyar y guiar con
efectividad ta expansion.
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El estito de liderazgo de la gerencia intermedia es vital, porque constituye el modelo
para sus subordinados. Estos tienden a emplear ef mismo estiio que sus jefes,
independientemsnte del entrenamiento que puedan recibir.

" El apoyo a la expansion de parte de la gerencia intermedia se da, tomando en
cuenta lo siguiente:

- Haciendo pablico el apoyo personal a los circulos.
- Cooperando con los circulos y proporcionando ayuda.
- Proporcionando a los supervisores oportunidades de
recibir entrenamiento de lideres.
- Seleccionando y apoyando un nimero adecuado
de facilitadores para los circulos adicionales.
- Proveyendo oportunidades de carrera para lideres
y facilitadores.
- Estimulando a los circulos a continuar realizando
un buen trabaje.
- Valorando los esfuerzos ve los participantes de los circulos.
- Aceptando las buenas recomendaciones de los circulos
y explicando las razones por las que se rechazaron otras.
- Participando en eventos de reconocimiento.
- Mostrando paciencia con el indice de crecimiento(69)

Es importante, sin embargo que los supervisores posean una mentalidad abierta
hacia la idea; su papel consiste en tomar el concepto con toda seriedad y aprender
todo o posible sobre él, para que puedan tomar una firme decisién sobre su
participacion en el proceso. Deben hablar con los iideres, para ver cuales son sus
reacciones; también deben determinar cuan preparados estan sus empleados para
ofrecese voluntariamente a integrar un circulo.

€l indice de crecimiento de los circulos dependerd, en gran medida, de lo rapido que

respondan los supervisores a los circulos de calidad, y de lo preparados que astén
para compartir la toma de decisiones con sus empleados.
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Los lideres originales deben compartir sus conocimientos y experiencias con otros
supervisores. También dsben servir como instructores de lideres potenciales,
Proporcionan un nuevo modelo de comportamiento de supervision pra la
organizacién. Este modeio apoya el crecimiento ds los circulos. Los mejores lideres
se deben considerar para los puestos de futuros facilitadores.

La propiedad de los circulos estd en manos de los miembros, de modo que sllos,
saben mejor que nadie si desean continuar o no.

El apoyo de la expansion por parte de los miembros se basa principalmente en su
demostrada satisfaccion del proceso.

Los facilitadores son centrales en la expansion, porque interactian con todos los
participantes activos y también los potenciales.

Al asistir a reuniones, seminarios y conferencias aprenden nuevas técnicas y las
experiencias de otros y traen a los circulos muchas novedades y lecciones
aprendidas.

Los facilitadores ayudan a los lideres a desarroliarse, estimular a los méas capaces
para que ayuden a ensenar a los lideres nuevos y menos experimentados, y que tal
vez algun dia también lleguen a ser facilitadores.

£l facilitador debe estimular a los circulos para que inviten a los gerentes algunas
reuniones y presentaciones.

Los gerentes también adquieren un sentide de propiedad, e! cual es nécesario para
que puedan brindar todo su apoyo.

Ei mejor apoyo para la expansidn proviene del éxito de los mismos circulos. El
concepto participativo se practica en toda su extension a! permitir a cada miembro
participe en la decisién de expandirse. El programa crece sobre la base de sus
propios mérites, no por mandato de la gerencla.
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La gerencia tiens la oportuniad de demostrar su interés por el concepto participativo
al reconocer el crecimiento del programa de circulos de calidad.

« |1L.8. Aspectos técnicos de los circulos de calidad.
e [I1.8.1. La participacién espontdnea.

Lograr ura organizacion totaimente partipativa solo puede darse en forma voluntaria.
A medida que los gerentes decidan dar a sus empleados la oportunidad de participar
en el proceso de toma de decisiones, los cfrculos crecerdn de un modo natural. St los
empleados advierten que son manipulados por un gerente tradicional, llegaria a
cuestionarse, si en realidad la alta gerencia estad dispuesta a adoptar un estilo
participativo.

No se puede permitir a los gerentes tradicionales formar circuios antes de que
reconozean la necesidad de hacerlo, cambiar su estilo gerencial. La clave del cambio
en el compeortamiente es pasar de una actitud de decir a una de escuchar y
responder.

La alta gerencia debe continuar estimulando y destacando la importancia de (a
participacién de los empleados, los circulos son una de las formas mas efectivas.
Otras formas pueden ser ia comunicacién en dops sentidos, el compartir
responsabilidades y el proparcionar oporiunidades para el desarrolio v el crecimiento
personal, este cambio en la cultura organizacional requiere tiempo y paciencia.
Aungue el ofrecimiento para iniciarlo empieza en la cima, fa accion de los circulos
necesita empezar en la base; los empleados deben iniciartos porque en realidad ellos
quieren participar, no porque se les dice que participen.

Habra que dar la oportunidad de participar a todo el personal, pero no hay que
esperar que todos se ofrezcan voluntariamente. La alta gerencia debe advertir, Gue
no es necesario que un gran porcentaje de la poblacién participe en los circulos para
que estos ejerzan un impacto en los deméas.
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La gerencia intermedia necesita estar preparada antes de iniciar los circulos en su
area ya que no puede hacer retrocesos. Ademnas asi podra brindar apoyo a sus
supervisores dandoles capacitacion a los que carezcan de habilidades para ser
lideres de un circulo.

El facilitador habra que asegurarse de que la gerencia comprenda que crear nuevos
circulos a un ritmo demasiado répida, exige mas apoyo. Si este se agrega al mismo
ritmo en que los circulos existentes maduran, el facilitador podra manejar los nuevos
sin mayores problemas.

Es necesario tomar medidas para evaluar el crecimiento saludable del proceso de los
circulos de calidad. Significa que los cambios que acomparian al crecimiento se
produce voluntariamente. A medida que adquieran mas conocimientos sobre
técnicas de solucidn da problemas y confianza en su desempefc como equipo,
afrontaran problemas més complejos.

e 111.8.2. La conversién de los objetivos en resultados.

Los circulos de calidad satisfacen el deseo del empleado de lograr y mantener un
sentido de valor personal. La satisfaccidn proviena de la respuesta que obtienen los
empleados de sus companeros; la mayoria de los empleados estan motivados para
actuar de una manera consistenta con los objetivos y valores de sus circulos.

E! potencial humano se utiliza plenamente cuando los empleados son miembros de
grupos de trabajo que funcionan con efectividad. Los trabajadores de hoy se
encuentran en un estado de potencial creativo en ei que, pueden hacer
contribuciones significativas para mejorar la empresa.

La calidad ya no reside en una pequefa oficina de manufactura que trata de
inspeccionar el producto. La calidad penetra a la organizacién. Es parte de todo
trabajo que se realice, es una responsabilidad de pasar al empleado siguiente en el
proceso, un trabajo perfecto. El cliente no es sclo la persona que compra un
producto o servicio sino la persona siguiente en el proceso de calidad. Si una
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organizacion quierealcanzar su maximo potencial productivo tiene que lograr que
tedos sus empleados hagan las cosas bien desde la primera vez.

"El programa de los circulos de calidad funciona mediante un proceso natural:

1) La gerencia participativa conduce a 2) la comunicacion en una atmésfera de 3)
libertad y confianza. A su vez esto ileva a 4) la confinza entre los miembros y su lider
y entre el circulo y ta gerencia, o que conduce a 5) fa cooperacion enire estas partes,
lo que equivale a la calidad de la organizacion,” (70}

Los empleados mediante la participacion en el proceso de los circulos de calidad,
desarrollan actitudes favorables hacia los demas empleados, los superiores, el
trabajo, la organizacidn y tlodos los aspectos de su trabajo.

Una ocrganizacion productiva es el resultado de una organizacion panticipativa,
cvidadosa y orientada a la calidad. La calidad y la productividad van de la mano, es
decir una mejora en fa productividad y en las ganancias, es resultado inevitable del
mejoramiento en ta calidad.

La productividad no pueds ser separada de una preccupacion por la calidad a nivel
organizacional (esto incluye satisfaccion del cliente, enriquecimiento del trabajo,
motivacidn moral del trabajador, medidas de eficiencia y efectividad y estructura de
valores). Los grupos de trabajo autdnomos estdn mas capacitados para realizar
mejoras en sus areas de responsabilidad que los niveles mas altos de la gerencia que
pueden no tener el conocimierto necesario. El concepto de la administracion
participativa solo funciona cuando los involucrados experimentan un sentido de
propiedad o de responsabilidad compartida respecto a la misibn y tareas de ia
organizacion.

Los circulos de calidad cambian la cuitura de una organizacion. Constituyen la forma
mas efectiva que se posee en |2 actualidad para establecer el estilo participativo de la
gerencia, que sera la clave de la empresa exitosa en las décadas por venir.
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Los circulos de calidad no se pueden crear con entusiasmo y luego dejarlos hundir o
que naden como puedan. Pueden fracasar si no tienen el apoyo adecuado E!
crecimiento saludable de Ios circulos depende del compromiso de la gerencia de
hacer que funcionen.

La organizacion debe revisar su enfoque del concepto de los circulos da calidad para
determinar 'si estan presentes ios factores que aseguraran su viabilidad a largo plazo.
El fundamento del concepto es la filosofia gerencial de confianza en las personas, de
permitir a los empleados una participacion mas activa en el procesa del trabajo, de la
formacion de equipos y de apertura de las comunicaciones entre gerencia y
trabajadores.

Es importante que los principios paricipativos que implica el concepto sean
considerados como un cambio en la filosofia y practica gerenciales, un cambio en la
misma cultura de la organizacion.

Los circulos de calidad, representan mas un esfuerzo de abajo hacia arriba que de
arriba hacia abajo, lo que para muchas organizaciones significa la forma opuesta a la
que ha estado operando durante afos.

La calidad es la clave de ias ganancias, el deseo de lograr una calidad total empieza
con el individuo, cuando cada empleado realiza su trabajo de la mejor manera
posible, esta es la razdn por la que cualquier mejora por pequefa que sea no debe
subestimarse

Los circulos de calidad proporcionan a cada empleado un cierto grado de
responsabilidad administrativa; el desafio consiste en encontrar la forma en que cada
individuo pueda tener la oportunidad de autorrealizarse el propdsito de la gerencia no
es ni mandar ni dominar, consiste en descubrir y utilizar el poder creativo de su
personal.
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Una vez descritas en términos generales las caracteristicas de los circuios de calidad,
su propésito fundamental y la forma en que deben operar, es necesario adentrarse
en su funcionamiento en la realidad de la empresa mexicana,

Existen en nuestro pais varios cientos de industrias y empresas en general que tisnen
instituidos en su organizacion circulos de calidad.

£l grado de éxito con que estos circulos han funcionado es muy variable. Sin
embargo, algunas empresas han obtenido resultados sorprendentes Yy muy
interesantes.

De una de estas empresas, Celanese Mexicana, S. A, que amablemente accedio a
ello, se ha tomado para el presente trabajo, la experiencia de haber implantado y
operado un nimero tal de circulos de calidad que la hacen representativa.

Se describe en las siguientes paginas a esta Compania, con objeto de proporcionar
una semblanza de ella desde el punto de vista gue interesa: su estructura
organizacional, algo de su historia y el Sistemna Integral de Calidad dentro del cual se
encuentra inmerso el concepto de trabaje en equipo y los circulos de calidad como el
instrumento para hacerlo realidad,

La informacion que se muestra a continuacién sobre Celanese Mexicana S.A., no
esta recopilada en algiin documento publicado por esta comparifa; de ahi que no
haya citas de referencias bibliograficas. Esta informacién fué proporcionada por
quien fuera, hace dos afios, el Director de Cailidad y Competitividad de la firma y
quien trabaj6 para ella cerca de 35 afios.

o 1119 Celanese Mexicana S. A.

Un acontecimiento que por muchas razones dividio el siglo XX en dos paries fué la
segunda guerra mundial.
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Después de casi cinco afios de una lucha en la que murieron millones de personas,
en la que intervinieron muchas naciones, y cuyos costos diezmaron la economia de
paises que ni siquiera habian intervenido en la guerra, el mundo entero queds en un
eslado de postracion que no respetd a vencedores ni a vencidos.

México vivia los estragos de la guerra en la misma forma que muchos paises del que
entcnces se empezd a conocer como el “tercer mundo®: escasez generalizada de
insumos, reduccion casi total de sus exportaciones y contraccion de su economia
que la mantenia en estado de recesion.

Pero paa agravar aun mas su situacion, México resentia los efectos de la reciente
expropiacion de la industria petrolera que hasta 1938 habia sido propiedad de
companias extranjeras.

Estos electos se manifestaron en dos formas: Prirneramente, una estampida de
personal extranjero y abandono de sus instalaciones por companias transnacionales,
algunas como protesta por la medida de! gobierno mexicano, y otras por el temor de
que les sucediera algo similar, Y segunda, la consiguiente renuencia del capital
extranjero a invertir en nuestra pais.

En medio de esa situacién, hubo solo una compania que se atrevid a arriesgar su
capital, asociandose con inversionistas mexicanos en una empresa que fué desde
entonces gjemplo de relacidn comercialfindustrial entre dos palses. Esa empresa fué
Celanese Corporation of America.

El discurso oficial del Lic. Octaviano Campos Salas pronunciado disz afos después
en Septiembre 21 de 1965, en ocasidn de fa entrega de la Orden del Aguila Azteca al
Sr. Harold Blancke, presidente del Consejo de Celanese Corporation, ilustra las
condiziones tan especiales Jde tal co-inversion:

“Después de las expropiaciones petroleras, cuando entre los  inversionistas
oxtranjeros existia confusién, descaniianza, y reticencia a entrar en México, ya fuera
por temor o porque no querian hacerlo sin los privilegios del pasado, el Sr. Blancke,
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con un grupo de inversionistas mexicanos y con el soporte del gobierno federal, y
con la asistencia del Banco Nacional de México, tuvo la visién y la & de fundar
Celanese Mexicana S. A.

- Celanese Corporation no solo aceptd nuestra invitacion, sino que consintd en venir
a nuestro pais en una posicion de minoria con respecto al capital nacional, Ha
soportado su decisidn con su tecnologia y recursos materiales, vy ha aceptado
politicas que hacen de ésta, una compafia mexicana que coniribuye
importantemente al desarrollo de nuestra pais.

- Iniciando como una ompresa con capital de 15,045,000 pesos y con una sola planta
en Ogotlan, Jalisco, Celanase Mexicana ha crecidn a tal grado que a la fecha tiene
plantas en Zacapu, Toluca vy Rio Bravo, tiene en la actalidad mas de 4000
empleados y opera con un capital que rebasa ios 600,000 pesos. De acuerdo con
sus politicas, en la actualidad menos de 20 extranjeros ocupan puestas en la
compariia, pero todos ios gerentes de planta, asi como el director generai son de
nacionalidad mexicana.

- El &r. Blancke es campedn de la idea de que la mejor manera de alcanzar el
entendimiento entre paises es a través de "aventuras conjuntas*, en las cuales el
interés nacional sea mayoritario. De esta manera, asegura €1, las compadnias echan
raices y hacen propios los problemas de la sociedad gue los acoje.

La actitud de Celanese Corporation ha servido como un ejemplo para otros
inversionistas que han venido a México."(71)

En la actualidad, Celanese Mexicana continua creciendo con el pais, con sistemas de
trabajo moderno que 'a manticnen como lider, nn solo como productor confiable de
bienes de consumo que se exportan a todo e! mundo, sino como elemplo de
administracion de recursos materiales y de reconocimicnto de que su verdadero
capital estéd en el personal que la conforma.
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Por es0 ha sido seleccionada para el presente trabajo. Porgue es un buen campo de
investigacién para el estudioso de la pedagogia como slemento de integracion y
aprovechamiento del talento humano, y como factor de crecimiento de las personas
cuyo bien comun es en buena parte su trabajo.

Celanese mexicana sigue siendo en la actualidad una empresa mexicana con
participacion de capital extranjero, que se dedica a la fabricacién de fibras textiles,
productos quimicos y productos para la industria de envases y empaques.

Su capacidad de produccidon es de aproximadamente 700,000 toneladas por afic de
estos productos, los cuales se elaboran en 37 plantas industrizles localizadas en
trece centros de trabajo ubicados en siete estados ds la republica mexicana.

Fundada en Agosto de 1344, esta compafia fue la primera en responder a la
invitacién del gobierno del general Manuel Avila Camacho a companias extranjeras a
invertir en México después de la expropiacién petrolera. Empezé instalando una
planta en la poblacidn de Ocotlan en el estade de Jalisco con cerca de 300 obreros y
fabricando un solo producto: acetato de celulosa en forma de filamento, el cual se
conocia como seda artificial.

Inversionistas mexicanos con el avai del goubierno, se asociaron con la compania
norteamericana Celanese Corporation para empezar a producir en Mexico fibras
artificiales y sintélicas cuya demanda se empezaba a sentir por ser un producto
novedoso Y por la escasez de bienes de consumo provocada por la guerra.

De Abril de 1947 en que empezd a operar la primera planta en Ocollan, hasta la
fecha, el crecimientc de esta compaiia ha side costenido gracias a su politica de
reinversion de sus ulilidades en expansidn de sus operaciones y también a que la
calidad de sus preductos ha lienado siempre las expectativas de sus clientes. En la
actualidad, mas de 8,000 personas trabajan en doce complejos industriales y en sus
oficinas corporativas an la ciudad de México.
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« [IL.9.1, Estructura,

Su estructura organizacional es de tipo piramidal y la ocupa persona! mexicario en su
totalidad no obstante que se trata de una empresa transnacional.

Tiene tres divisiones operativas: la Divisidén Fibras, fa Divisién Quimica y la Division
Empaque y Envase. La primera cuenta con nueve plantas instaladas en tres
complejos industriales: el complejo Ocotlan ( 4 plantas ), el complejo Querdtaro ( 3
plantas ) y el complsjo Toluca ( 2 plantas ). La Divisién Quimica cuenta con 22
plantas instaladas en 7 diferentes sitios: 5 en Celaya, 9 en Coatzacoalcos, 2 en
Lerma, 1 en Toluca, 2 en Cosoleacaque, 2 en Zacapu y 1 en San Cristobal. La
Divisién Empaque y Envase cuenta con B plantas: 4 en Zacapu y 2 en Guadalajara.

Ademas existe en la ciudad de Mexico fa oficina centra!l en donde estan las éreas
administrativas divididas en 4 direcciones a saber: La Direccion Financiera, la
Direccion de Recursos Humanos, la Direccidn de Promocion y Planeacion Industrial y
la Direccion de Calidad y Competitividad.

Fodas estas direcciones operativas y administrativas reportan a la Direccion General
de la Comparia también locatizada en la oficina central, y forman lo que se conoce
como el Comits Administrativa de la Campania.

A los directores el Comité Administrativo reportan los directores de area y los
gerentes de Complejo, y a ellos a su vez reportan los gerentes, y luego ios
superintendentes y jefes de departamento formando la estructura piramidal que se
menciond anteriormente.

« 111.8.2. Algo de Historia.
Los silios en que se ubican los complejos industriales de Celanese Mexicana fueron
elegidos por la gran disponibilidad de agua que requerian sus proceses, y ademas,

por la facilidad que les brindaban las comunicaciones establecidas por ferrocarril y
por carretera con ef resto de la Republica.
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La instalacion de centros fabriles en estos lugares fué para sus pobladores algo
insolito. Pescadores y campesinos se encontraron de repente frente a la posibilidad
de obtener un empleo que les permitiera ingresos reguiares y consistentes,

Esta perspoctiva los impulsé a hacer "cola” para ver si calificaban comao operarios o
como aprendices de soldador, tubero o pailero; oficios de tos que ellos jamas habian
ofdo hablar. En todo caso, ellos tenian algunos conocimientos rudimentarios de
albartileria y carpinteria. Pero aquello era algo diferente y estaban dispuestos a
aprender.

Junto con los ingenieros norteamericanos, llegaron doce j6venes ingenieros
mexicanos egresados de la UNAM que habian sido contratados por la Compadia vy
que habfan recibido un entrenamiento especial on los Estados Unidns. Los lamarsn
con afecto los "doce apostoles”, porgue llegaron @ ensenarles con mucha paciencia y
a suavizar en muchas formas el tremendo chogque cultural por el que atravesaban los
trabajadores, y por ser, precisamente, doce.

También llegaron los sobrestantes de los talleres, que supervisaban los trabajos de
los bisoftos obreros.

Ellos eran practicos que se habian formado en lugares que ya tenian cierta
infragstructura industrial o por lo menos talleres grandes como los ds los muelles de
Tampico y Veracruz, tas minas de Guanajuato y Zacatecas, etcetera.

Algunos sobrestantes también provenian de ios Estados Unidos, a donde habian ido
afios atrds como braceros y aprendido un oficio y el idioma inglés. Esto (limo fue
muy importante, porque les permitid actuar como intérpretes entre los ingenieros
norteamericaros que no hablaban espanal, y los trabajadores mexicanos, que no
hablaban inglés.

Los sobrestantes fueron asi, elemento clave, tanto en la parte técnica en la ereccién
de las plantas, como en la parte cultural en el desarrolio de esquemas educativos, de
disciplina y de habilidades y conocimientos todos totalmente nuevos. Trabajaban
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intensamente, ensefaban y entrenaban a todo el que no sabia que era la mayoria,
daban explicaciones sobre los diversos procesos y sobre la manera de manejar
equipos y herramientas desconacidas.

Con el tiempo, los trabajadores de Jalisco y Michoacén superaron tas expectativas de
sus sobrestantes, y debido a lo que habian vivido y experimentado juntos, se
establecié una célida relacidn de amistad entre ellos que perdura y se refuerza cada
dia.

No es facil imaginar a un campesino o un pescador calzando por primera vez unos
zapalos de seguridad en lugar de los huaraches, o ponerse unos lentes
reglamentarios de proteccién, o sujetarse a horarios e instrucciones. Ellos, que solo
acostumbraban recibir dictados de la naturaleza, que les decia cuando iniciar y
cuando terminar sus faenas.

Los procesos de produccion eran dificiles, y aunque la mayor parte de fos equipos
mecanicos, eléctricos y neumaticos eran iguales a los que se utilizaban en las plantas
de Estados Unidos, asi como los métodos de trabajo que fueron implantados en
estos lugares, en México se encontraron con muchas condiciones diferentes de
infraestructura, que planteaban otro tipo de problemas en la operacidn y que
obligaban a los sobrestantes y trabajadores mexicanos a aguzar su natural ingenio y
a encontrar soluciones que muchas veces dejaron asombrados a [os
norteamericanos.

Fué necesario adaptar y experimentar los procesos, para que verdaderamenie
llegaran a integrarse a la forma de ser de los mexicanos, de tal manera que Celanese
Mexicanz lleg® 2 sor on muchas mancras totalmente diferente a Celanese
Corporation, no obstante que sus procesos y productos fueran iguales.

En un principio, cuando el grado de dominio sobre los procesos era muy bajo, el
ritmo de trabajo resultaba extenuante para todos; mas despugs de muchos meses de
desvelos en la planta, al fin se impusieron los sistemas de trabajo y el producto
aceptable empezd a superar al rechazado.
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Solo entonces se pudo decir que Celanese Mexicana era ya un productor capaz de
lienar una necesidad del pais.

Ademés de los centros de trabajo en |z provincia, la companiia abrié sus oficinas en la
ciudad de México. Alli se llevaban a cabo las labores administrativas y las incipientes
actividades de ventas y de servicio a los clientes.

Como era de esperarse, dado que los sistemas administrativos, asi como la
tecnologia de los procesos eran norteamericanas, el personal que ocupd inicialmente
los cargos administrativos y técnicos de primer nivel, provenia de los Estados Unidos.

El sefior Robert C. Kohn fué el primer director general de Celanese Mexicana de 1245
a 1959 en que se retird de la compania.

Cormo él, otros norteamericanos que vinieron a iniciar el trabajo en as plantas, paco
a poco fueron regresando a su pafs, en parte porque muchos de ellos hablan
cumplido ya sus objetivos especificos y en parte también porque reconocieron que
los ingenieros y los trabajadores mexicanos eran tan capaces como ellos para
continuar el trabajo que habian iniciado juntos.

Hoy dia, el cien por ciento del personal de Celanese Mexicana es mexicano ¥ s
frecuents que sus conacimientos y tecnologia desarrollados aquf sean utilizados en
Estados Unidos y ofros paises.

Los productos de la compaiifa invadieron e! mercado nacional. Eran suficientemente
buenos y la compariia empez a Giecer reinviriiends oi nucvas plantas 1as wilidades
generadas por su operacion.

En 1950 se inicid la construccion de la planta de Rio Bravo en el estado de

Tamaulipas, para fabricar celulosa de alta pureza a partir de linters de algodan
producidos en esa zona.
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Esta planta, bastante mds pequeria que las dos primeras pero de mayor
productividad por hombre, se proyectd para surtir de celulosa como materia prima a
los procesos de Ocotlan y de Zacapu.

Su arranque fué diferente porque habfa en la regidn cierta cultura y entrenamiento
industrial, lo cual trajo consigo dos resuitados diferentes entre si: paor una parte, una
mayor facilidad para controlar la operacion; pero por otra dificultades de tipo sindical
ya que los lideres en ese tiempo creian necesaria una actitud de confrontacion con ¢!
patron.

Pronto los trabajadores se convencieron de la buena fe de la emypresa y los conflictos
se alefaron a tal grado que sc did en Rio Bravo la mejor relacion obrero-patronal de la
compania.

En 1954 se adquirid una compafiia textil en Toluca, Edo. de Meéxico, y sus
instalaciones se madificaron para fabricar alll cuerdas de alta tenacidad de raydn. la
nueva fibra sintética para aplicacion industrial en las cuerdas de las llantas.

A partir de 1965 con Ja produccidn de fa fibras de nylon y de poliester v los productos
quimicos que se ernpezaron a fabricar en el complejo Celaya, Celanese Mexicana
empezo a consolidarse como una gran compafia en México.

Desde su fundacion, Celanese Mexicana ha vivido dos etapas criticas en su curva de
aprendizaje: cuando pasé de su fase emprendedora a su fase nermativa en 1958/59
y cuando pasd de su etapa normativa a la innovativa en 1981/82. Ambas han
coincidido con fendmenaos de cambio en el entorno econdmico, comercial y politico
de nuestro pais y del mundo.

La recesidn en los Estados Unidos afectd la actividad econdmica del mundo durante
1956 y 1957. Las exportaciones de Meéxico a los Estados Unidos decrecieron,
especiaimenta las de algoddn y café, asfi como las de plomo y 2inc que eran fuente
muy importante de ingresos para el pais. Esto contribuyd a reducir el poder de
compra en general de la poblacion.



Por ofro lade, en esas fechas cambid la moda de forma muy importante en el
mundo. Aparecieron los pantalones vaquercs y otras prendas informales hechas con
algoddn y su uso se extendid a todas las clases sociales. Todo esto se reflejé en una
baja en la venta de muchos productos, entre ellos los de Celanese Mexicana.

Otro factor que impactd la operacion de Celanese Mexicana fué el surgimiento cle la
competencia.

Hasta entonces, los consumidores de fibras sintéticas y artificiales en México, no
habian tenido alternativa. Los intertos de la comparia por satisfacer equitativamaente
ia creciente demanda no habian sido siempre exitosos v esto provacé descontento,

Cuando la compstencia aparecio en el norte del pafs, moderna y agresiva, muchos
clientes de Celanese Mexicana ejercitaron su nueva opcidn. Estas circunstancias,
concurrentes y coincidentes empujaron a la comparia hacia su segunda fase: fa
normativa, que duraria veintin afios, y en la cual se consolidd su fortaleza como
empresa. Su crecimiento volvié a ser sostenido, solo que ahora basado en el orden,
el procedimiento, fa estrategia, en vez de la improvisacién y el picnerismo.

Se puede decir que Celanese Mexicana en la etapa de 1960 a 1980, consolidd
capacidades administrativas y técnicas que is permitieron conservar su posicion de
lider en el mercado de fibras y de los productos quimicos y plasticos, ademas ds
afirmar su prestigio como empresa modelo en e! sector privado.

Al esfuerzo nuevamente lo corond el éxito. Este se manifestd en expansionas y
nuevos procesos y productos para el mercado. La fortuna parecfa nusvamente
sonreir. Sin embargo densos nubarrones se empezaron # cernir en ol ciclo de la
ceoncimia de México cuando parecia que también al pais 1a fartuna le sonreia.

En los Oltimos afos de la década de los 70 existia en México una gran efervescencia
por invertir en todo tipe de proyectos y abundaba fa oferta de préstamos, una buena
parte de los cuales se orientaba & la creacidn y fortalecimiento de la infraestructura
para el crecimiento de las empresas.
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Celanese Mexicana decidio no quedar fuera del mercado de grandes oportunidades
que se abria en forma especial para la industria de Ia petroquimica secundaria.

En 1979 se concibio la idea de eonstruir en el municipio de la Cangrejera en
Veracruz, el complejo de acho plantas, las més modernas de América Latina dentro
del proyecto mas ambicioso realizado hasta entonces en la compaiiia.

La concesion de el permiso petroquimico otorgado en 1980 imponia la condicion de
que 30% de la produccion de este complejo habria de destinarse a la exportacion
durante los primaros tres anos de operacién

Por otro lado en marzo de 1982, fecha en que arrancé la primera de las ocho plantas
construidas, acababa de ocurrir 1a primera de una serie de devaluaciones del peso
mexicano, que elevaron inimaginablemente la deuda contraida.

Esta circunstancia dejo a la companiia e la situacion de tener que exportar la tercera
parte de sus productos, no solamente para cumplir cen el convenio firmado con el
gobierno, sino también para obtener en esa forma las divisas que necesitaba para
pagar su propia deuda externa. Ese reto era muy difarente a todos los que habia
tenido que afrontar Celanese en el pasado. Y sin embargo no habia alternativa.

Fué necesario hacer algo diferente a lo que se habla hecho hasta entonces.
Celanese Mexicana no era una empresa exporladora: en 1981 habfa exportado
menos del tres por ciento de su produccidn.

Era necesaria una transformacion personal en la forma de desempenar el trabajo de
todos. Habia que asegurar que cada accion de cada una de las personas, no solo
de las lineas de produccion, tuvieran la misma orientacion hacia productos y servicios
en verdad competitivos.

Esto origind la directriz del director general, segin la cual se deberia disefiar y

establecer un sisterna de trabajo que exaltara y organizara los valores, que en forma
dispersa y dispareja existian en la organizacion.
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o 11.9.3. La Calidad integral en Celanase Moxicana

Los movimientos hacia la calidad, no eran una novedad ¢n el mundo en esa época.
En los Estados Unidos estaban adquiriendo una gran importancia como un medio
para que las empresas obluvieran o recuperaran und competitividad que perdia
terrena ante la invasion mundial de articulos asiaticos.

En matsria de calidad, 1os nuevos conceptos desplazabzan las ideas tradicionales. La
calidad ya no era un lujo por el cual habia que pagar mas.

Lagrar productos de calidad no gra solo el resultado del trabajo del personal de linea.
La calidad existia no solo en los praductos, sino en 1os servicios, en la oportunidad
de la entrega, en fin, en todo el ciclo de actividades subsecuentes para cumplir una
arden o surtiv un pedido.

Bajo el estimulo de la ofensiva de los jgponeses, surgieron en el mundo,
principalmente en los Estados Unidos, autores de modelos organizacionales que
intentaban una contracfensiva para salvar a los productores de occidenta de una
inminente desaparicién del mundo de los negocios. L.os que se orientaron hacia la
exaltacion de los valores personales fueron los que obtuvieron mas éxita. Entre los
mas conocidos se encontraban Deming, Juran, Feigentaum, Taguchi, y Crosby. De
esle Ultimo, Celanese tomo los conceptos principales de su modelo y lo adaptd a su
propia cultura.

Se trataba de trabajar con Calidad Integral; la calidad de largo plazo, la que se
caracteriza por la contiabilidad absoluta, la calidad que se da desde la primera vez y
siempre, la que no requiers supervisian gino autocontrol y gue solo se da cuando
nace de un compromiso personal, que es producto de una conviccion de la
necesidad de ser una persona de calidad y no solo de hacer calidad.

Se partid de la premisa de que los productos y los servicios de verdadera y
pernmanents calidad son los que salen de las manas de personas de calidad

La transformacion tenfa entonces que ser no solo en los equipos, en las instalaciones
y en la tecnologia sino también en la conciencia de las personas para que
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voluntariamente decidigran actuar con la certeza de lograr lo que s¢ esperaba de
cada persona y de cada grupo.

Con este fin se cred la direccidn de Desarrollo Organizacional, donde se disefarian
las estrategias, las tacticas y las herramientas o instrumentos para lograr ese cambio
en la conciencia de las personas, Para provocar en la organizacién un cambio de
cultura orientado a generar un compromiso personal de cada empleado y de cada
abrero de hacer su trabajo bien siempre desde |a primera vez.

Al mismo tiempo se Genararian cambios dirigidos a reforzar la imagen de la empresa
ante sus puablicos principales:

Ante los accionistas, la calidad representaria la segurridad de su inversion, Ia vision de
iargo plazo y la administracion profesional.

Ante los clientes, calidad significaria consistencia er el cumplimiento de sus
especiticaciones y requisitos; seriedad en los términos y condiciones de pago, de
antrega, y de servicio; colaboraciéon oportuna y profesional en la solucidn de sus
problemas y un valor agregado a sus producltos.

Ante los proveedores, calidad significaria equidad en la evaluacion de las ofonas,
cumplimiento puntual de los pagos y oportunidad para probar las mejoras.

Ante el gobierno y las comunidades calidad significarfa cumplimiento escrupuloso ds
obligaciones legales y tiscales, cuidado del ambiente, ectabilidad laboral, creacion de
nuevos empleos, participacién en programas sociales, elc.

Para cada uno de estos publicos se hicieron programas especiales y especificos,
PErS oh GQuiCn Mas se volcd la atencidn de la direccidn general para provocar el
cambio hacia fa calidad fué en el proplo personal de la compania puesto que & se
encargaria de todos los demas.

Las diferentes funciones del personal fueron revisadas por Desarrollo Organizacional
con el fin de asegurar su congruencia con la nueva filosofia de la empresa.

Se redactd el perfil técnico de cada puesto para establecer con claridad, 1o que se
esperaba de cada quien en su funcion, es decir, 1o que significaba trabajar con
calidad integral.
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Se disefid el programa denominado capacitacion total, que basicamente transfiric fa
responsabilidad de la capacitacion y el entrenamiento al propio capacitando y a su
jefe.

Con la nueva ténica, la deteccidn de necesidades, y la elaboracion de programas
para la imparticién de los cursos, la realizd cada jefe, y no el departamento de
capacitacién como se habia acostumbrado hasta entonces. Cada jete, con base en
los objetivos anuales y en {a capacidad o en los conocimientos de su personal para
curnplir dichos objetivos, empezd a establecer las necesidades de capacitacion, los
requisitos de productividad, etc. de sus subordinados. Con esa base fas dreas de
capacitacion disenaban sus planes con un altisimo grado de certeza. Con curvas
basicas generales se proporcionaban a todos herramientas para el analisis y solucién
de problemas, para al control estadistico de ios procesos y para la comprension del
Sistema Integra! de Calidad.

Se implantaron los conceptos de trabajo en equipo formando los clubes de negocios
que sirvieron de base para las futuras unidades de negocios. Un grupo integrado por
responsables de las funciones secuenciales (horizontales) para la produccién y la
venta de los productos, en reuniones periddicas formales analizaba integraiments la
operacion de cada linea de producto. Asi se introdujo un nuevo concepto en la
estructura: la organizacidon matricial.

En forma similar, se disefit una herramienta para hacer aperativa esta estructura que
recibio el nombre de "cadenas de atencién y servicio 2 clientes”.

A nivel de los trabajadores se organizaren las Brigadas de Calidad, que en Celanase
(epresenta la version de (o que comunmente se conoce como Circulos de Calidad.
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CAPITULO IV

DERIVACION PRACTICA

Hasta ahora se ha visto claro qué son los circulos de calidad. Con experiencias en
casos reales, se comprueba que estos son herramienta indispensable para lograr
méas competitividad, en este caso, especificamente en la empresa, ademés de su
ulilidad para incrementar la productividad, es una estrategia que por tener como
objstivo principal, trabajar en equipo y asi resolver problemas, evilarlos o mantener
estable un proceso laboral eficiente, es definitivamente pedagdgica.

A través del desarrollo de un proceso de solucion de problemas en equipo, os
circulos de calidad proporcionan a los individuos, un sentido de trascendencia en su
trabajo. Esta es la verdadera ventaja de este instrumento: un cambio de actitud hacia
1o positivo; una mayor satisfaccion personal a través de la participacion en la solucion
de problemas gue les atafien, y consecuentemente, un nivel superior en su
educacién por la formacidn de hahitos nuevos a través de técnicas pedagdgicas
aplicadas a su ambito de trabajo.

Entrando ahora en la parte praclica de esta tesis, se explicard et proceso sequido y ta
alternativa de accién propuesta basada en un manual quc en su momento se
justificara por su objetivo de elabaracion y por el contenido que abarca,

« V.1, Diagndstico.

Primeramente fud necesarin esperificar el diagndstion. Esto fue posible, a través de fa
informacién que se obtuvo como resultado de una entrevista realizada a una persona
de Celanesa Mexicana.
Cabe recordar que esta es la empresa en la que se realizd al estudio de campo,
analizando sus experiencias reales en la aplicacion y desarrollo de los ¢irculos de
calidad en sus plantas.
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o IV.1.1. ¢A quién?

La entrevista se realizd al Ing. José Antonio Cordero, guien actualmente ocupa el
puesto de: Consultor Interno en Desarrollo Organizacionat en esta organizacian, y
quien a lo largo de su trayectoria laboral en esta empresa por més de 25 afos, ha
tenido la oportunidad de Irabajar directamente =n departamentos relacionados con el
personal, capacitacion, relaciones laborales, y acuellos en los que se aplican
programas o estrategias de desarrollo; es ahi donde entran los circulos de calidad.

e V. 1.2, éPor qué?

Al Ing. Cordera le tocd la suerte de vivir directamente el proceso de implantacién y
desarrollo de los circulos de calidad de Celanese Mexicana.

El, junto con un equipo especializado de personas, {ud capacitado para conocer de
lleno la estrategia, su funcionamiento, y Jas condiciones para su exitosa aplicacion.
Gracias a su entrega y compromiso fué posibie ver nacer varios circulos en diferentes
plantas, obteniendo resultados admirables de mejoramiento laboral, econdmico y por
lo tanto productivo.

Por su basta experiencia en este campo, fué efegido para realizarle una entrevista y
conocer mas a fondo en lo que consiste la parte practica de un programa de circulos
de calidad y la situacidn en la que se encuentra la compama en este sentido
actuaimente.

La razdn fundamental por la que se decidid utilizar esta herramienta didantica, es
porque es un medlio eficaz por el que se puede obtener informacion suficiente para
tener una vision cle conjunto del tema a tratar,

Por este medio los datos que interesa conocer, no estan limitados por un namero
especifico de renglones, o por un tiempo determinado; al contrario, se tiene la
ventaja de llegar a conglusiones sabiendo un porqué de las cosas, sabiendo. las
causas que justifican los efecios,
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e IV.1.3. éPara qué?

Como se meciond en la introduccién de esta tesis, por lo general los trabajos de
invastigacién solucionan un problema especifico y porponen una solucidn concreta
que se supone resolvera definitivarnente la cuestion investigada. En el caso de esta
tesis, y especificamente en Celanese Mexicana, no se pretende innovar en una
propuesta de accién ajena o dilerents a faita de un plan inexistente. No, ahora la
situacion varin. En Celanese se espera que ya se conozcan los circulos de calidad,
ya se implantaron, ya tuvieron éxito, pero ahora surgen una serie de interiogantes:

¢4 Se ha dado seguimiento a los circulos y a sus resultados?

¢Se ha mantenido la confianza en los trabajadores, reiterdndoles que ain sus
opiriones y puntos de vista son importantes para la compania?

&Se ha tomado el compromiso de utifizar sus mismos resultados para cornprobar gue
son capaces de trabajar en equipo y solucionar problemas?

éSe han preguntado si a los trabajadores les atecta que no se sientan tan
participativos como antes?

Como éstas hay otras tantas cuestiones que fueron materia indispensable para
estruciurar un guién de entrevista que esclareciera la situacion actual de ia empresa
en relacion al desarrollo de los circulos, y en base a ello conocer las principales
causas de su éxito y su fracaso. Conocer los benelicios gue han obtenido a raiz de
su aplicacion y los resultados tangiblos de casos reales de circulos de calidad, entre
otras cosas.

e V1.4, Guidn de Entrevista,

Tomando en cuenta la fundamentacion tedrica que se ha ido presentando a lo largo
de este trabajo, 56 pensé en hacer un guidn do entrevista estructurado de tal farma
que cubriera las siguientes inquistudes fundamentales:

+ Conocer la situacion actual de Celanese Mexicana, en relacidn a la irplantacion
de C.C.; pasando desde sus inicios hasta ahora.
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+ Conocer los beneficios que acarrea el implantar un programa de ©.C. en
la empresa, para esta misma y para 10s trabajadores.

+ Asegurarse de que los C.C. propician cambios de actitud en quienes participan
en ellos,

Con estas cueshtiones, se disefid el gudén con pocas preguntas peru directas y
abiertas para tener la posibilidad de obtener una informacion completa.  Finalmente
las preguntas realizadas fueron las siguientes:

1.- &Cémo surqid la idea de implantar circules de calidad en Celanese Mexicana?

2.- &Como fué el inicin y avance de la implantacion de los circulos de calidad?

3.- ¢Cudles son algunas causas que infiuyeron para que algunos circulos fracasaran?

4.- Una vez llevados a la practica épor qué no se did el seguimiento necesario a los
circulos si éstos daban buenos resultados?

5.- ¢éQué beneficios reporta a la cmpresa un sistema de mejora de calidad basada en

circlios de calidad?
6.- ¢Qué reacciones provoca en los trabajadores los circulos de calidad?
7.- £Qué resultados han tenido los circulos de calidad en Celanese Mexicana?

Todas las respuestas fueron bastante explicitas y Ios resultados que se obtuvieron
fueron ios siguientes:

1.- La idea de implantar C.C. en Celanese Mexicana, surgié porque forman parte de
un sistema que los abarca como herramienta para lograr la participacion del personal
y mejorar el trabain an equipo.  Este sistonia se conoce como “Sisterna Integral de
Calidad" (SIC)

2.- Los C.C. so iniciaron en la planta de Toluca, Edo. de Mex. con grupos piloto en
las divisiones Fibras y Quimica. Estos grupos dieron buen resultado y se pensé en
iniciar con la planta en Lerma, Edo. de Mex. Estas plantas dieron la pauta para
continuar con el proyecto en Zacapu, Mich. y Ocotlén, Jal. En todas dieron buen
resultado e incluso se liegaron a tener 25 circulos en diferentes plantas, pero
actualmente no hay ninguna planta que siga aplicandolos.
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3.- Algunas causas que influyeron para que algunos circulos fracasaran pudieron ser
las siguientes: - mala venta o propuesta a la gerencia (falta de convencimiento) -
mala aplicacién de la estrategia (falta de conocimiento) - falta de confianza en la
estrategia 0 en quienes la manejarian -falta de entrega y compromiso - confiictos
entre trabajadores.

Aunque por lo general en su gran mayoria dieron buenos resultados.

4.- Algunos factores de gran peso que influyeron para que se terrumpieran ias

actividades de los circulos fueron:

- Bl paro de alguna planta.

- Cambio de gerencia y por lo tanto de planes en la Administracion.

- Temor de los gerentes a perder poder.

- Situacion de pais. recorte de personal y por o tanto falta de tiempo desconfianza en
l0s trabajadores carencia de un ambiente propicia (tranquilidad, eportunidad, etc.)

6.- Los heneficios que reporta a ia empresa un sistema de mejora de calidad basada
en los C.C. son muchisimos. Los resultados que se han obtenido en base a
experiencias vividas en Celanese, demuestran que se han logrado verdaderos
cambios positivos en todo sentido, en los procesos de las plantas, en la motivacidn
de la gente, en convencerse de que es importante trabajar en equipo para asi hacer
las cosas mejor.

6.- Las reacciones que provoca en los trabajadores los C.C. son todas favorables. A
la gente le gusta sentirse responsable, y por eso participa. Hay apoyo, compromiso,
entrega, es gente muy leal, que cuendo uno les da {a oportunidad, ayudan y se
ponen mas bien la camiseta. Para ellos esto es un medio eficaz para sentirse parte
muy importante de su empresa, y saber que se les esta tomando en cuenta.

Los mejores beneficios que se puadan obtener a través de los circulos, es aue la
gente modifica su conducta. Ahi se mide el éxito de un circulo. A mi forma de ver en
los sistemas de calidad, lo importante €5 cambiar y obtener resultados. Primerc hay
que conocer a la genie y sus principios; reforzar su escala de valores, asi cambian su
forma de actuar y pensar y por eso dan mejores resultados, esto trae coma
consecuencia un cambio culiural, y en muchas ocasiones los circulos son el medio
propicio para lograrlo. Hay que tormar en cuenta que tado tisnde a funcionar mejor si
existen grupos de trabajo, los circulos son una herramienta eficaz para aprender a
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adaptarlo a nuestra forma da trabajar y vivir.

7.- Los resultados que han tenido os C.C. en Celanese Mexicana definitivamante son
muy satisfactorios. Es impresionante ver los grados de eficiencia que se logran por ia
aplicacién de C.C. También algo que ha sido digno de reconocerse, es que se han
logrado avances insuperables y esto trae como consecuencia ahorro de tiempo,
esfuerzo y sobre todo muchisimo dinero. Estas son algunas de las causas por las
que se creyd que los C.C. no fracasarian, las pruebas por si solas son convincentes;
pero a pesar de ello actualmente no se practican y eso es algo muy triste.

Par otro lado, todos los ¢irculos sobre todo los de Ocotldn, Jat. fueron musstra viva
de o valioso gue es tener un sistema bien estructurado para trabajar en equipo. En
una ocasién tuvimos 1a oportunidad de participar en un concurso de C.C. organizado
por CANAGINTRA, v los trabajadores que representaron a Celanese hicieron un muy
buen pepel. Verdaderamente es una lastima que no se haya dado el seguimiento
adecuado para continuar con un plan de accidn que incluya a los circulos como
elemento indispensable para trabajar en las diferentes plantas y complejos de
Celanese Mexicana,

o [V.1.2 Conclusiones del Diagndstico.

A través de las respuestas obtenidas en la entrevista al Ing. Cordero, resulta evidents
considerar que es un factor de vital importancia en la empresa, que exista un sistema
de control de calidad, en donde lo dptimo es que se apliquen los circulos de calidad.

Por otro fado cabe reconocer que mientras haya un verdadero conacimiento de la
estrategia y un compromiso firme por implantarla adecuadamente, elfo acarrea
excelentes resultados, como se puede comprobar en el incremento de su
productividad y en la baja de sus desperdicios; asi como en las ventajas econdmicas
que automdticamente se reflejan como resultade del aprovechamiento de sus
recursos materiales y sobre todo humanos.

Esta entrevista ayudo a reafirmar la relevancia de los ¢irculos de calidad. Aunque
también un punto importante que cabe mencionar, es el hecho por el que 1os circulos
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han sido interrumpidos, sin seguirse aplicando. Esto es, la falta de continuidad a!
proyecto.

Es aqui donde surge la necesidad de buscar una alternativa de accion para
solucionar esta problematica. Es ahora cuando se requiere pensar en una propuesta
concreta que dé lugar a sobrellevar esta situacion y seguir con tan Gtil y aprovechable
estrategia, tomando en cuenta que es cambiando de actitudes como se logra,
siguiendo un esquema Pedagdgico de desarrollo en las personas.

e V.2, Propuesta Pedagdgica.

Para proponer una solucién confiable y convincente, es necesario primeramente
recordar que la sociedad maxicana en general, esta muy hecha a la idea de "hasta no
ver, no creer”. Pues bueno, en este caso ya se tiene una ventaja real.

Las pruebas demuestran los beneficios que se abtienen al aplicar adecuadaments
circulos de calidad, son cien por ciento convingentes, y eso hay que aprovechario.
Sin embargo hay que atacar el problema de ralz.

Los resultados pueden ser verdaderamente asombrosos, pero lo importante aqui es
querer cambiar positivamente, querer aprender las experiencias, querer participar
para lograr un mejoramiento personal y comlin a los compafieros.

En una palabra se necesita cambiar de actitud, estar abiertos a compartir los
conocimientos, habilidadaes, destrezas. En fin toda la riqueza que cada quien tiena v
que as digna de ser aprovechada por fos demas.

Es por eso que hay que implantar la ostrategla concciéndola verdaderamente y
convencidos de que si se busca un cambio, éste debe ser permanente, continuo.

La propuesta concreta, es un "manual para la operacion de circulos de calidad”. La
elaboracion de un documento cualitativo, ayuda mucho a transmitir la vision de
mejora a toda fa organizacion.
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e [V.2.1. Objetivo y Justificacion-

El manual va dirigido principalmente a los gerentes de las plantas, son ellos los que
deben asumir la responsabilidad de aprovechar la capacidad de los trabajadores
para trabajar en equipo y aportar soluciones a problemas concretos y reales. Son
allos los primeros que deben convencerse de que mas que ver para creer, hay que
creer para ver, hay que confiar en la gente y hay que poner ol gjlemplo. Para eflo se
requiera tener un comportamiento efectivo, con empatia.

La actitud y conducta de los directivos debe ser {a de promover la comunicacion y el
servicio entre los trabajadores de su organizacion. La comunicacion abierta y
asertiva es vital. El directivo debe aprender a escuchar a su gente y a estar muy
conscients de la gran influencia que la comunicacion puede tener sobre el clima de
una organizacion, lo cual s clave para regular la participacion positiva de la gente en
grupos de trabajo como los circulos de calidad

Los objetivos de este manual son:

- Orientar a quienes estén interesados por conacer o implantar la estrategia.

- Dar a conocer, en lo que consisten los circulos de calidad. Desde su nacimiento,
operacion, hasta la importancia de su seguimiento.

- Por otro fado, "reconvencer” a quienes ya hayan tenido la experiencia de vivir de
cerca el trabajo de un sirculo de calidad, de que es un medio eficaz para lograr mas
productividad y por ende cornpetitividad en su empresa.

- Demostrar, con resultados de casos reales, los beneficios que aportan los circulos
de calidad y lo importante que es dar continuidad a proyectos tan (tiles como lo es
la implantacién de circulos de calidad.

- Tener un modelo especifico para establecer vyn nrograma de C.C.

- Demostrar que es una herramienta que propicia los cambios de actitud positiva.

o 1v.2.2. Contenido.
El contenido de este manual se plantea en conceptos consisos, diagramas o
procedirnientos. Y los temas que abarca son:

- introduccién.
- Convencimiento de la direccion.
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- Negaciacién inicial de {a estrategia.

- Compromiso de la gerencia para el cambio,

- Concepto de circulos de catidad.

- Etapas para la implantacidn de la estrategia.

- Elementos de una estrategia para establecer un programa de
circulos de calidad.

- Qué as un circulos de calidad.

- Lineamientos al estabiecer circulos de calidad.

- Etapas de un programa de circulos de calidad.

- El proceso del circulos de calidad.

- Participantes en el pragrama de circulos de calidad.

- Secuencia para seleccionar e integrar circulos de calidad.

- Operacidn de los circufos de calidad.

- Presentacion al comité directivo y a los altos directores.

- Seguimiento y evaluacién del programa

- Resultados de un caso real.

e V.3 Manual para la operacidn de circulos de calidad
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1.- Introduccién.

Los veloces avances tecnoldgicos que se viven actualments, exigen que las
empresas sean mas compelitivas; que cuenten con los recursos humanos y
materiales adecuados para desarroliarse positivamente y que den resultados
satisfactorios.

Es asl como han surgido sistemas y estrategias de accion para lograrlo.

Este manual, trata exclusivamente a la estrategia conocida como CIRCULOS DE
CALIDAD, y ofrece informacion sobre:

- Lineamientos, etapas, proceso, secuencia, para establecer e integrar circulos de
calidad.

- Operacion, seguimiento y evaluacidn del programa de circulos de calidad.

Lo que ss busca primordialmente a través del presente manual, es orientar y dar los
fundamentos basicos para conocer i@ estrategia y asi reconocer en ella, su
capacidad para crear cambios o transformacionas positivas en sus integrantes y la
organizacion.

Es asi como esta dirigido a quien se incline por aprovechar, desarrollar y saber mas
sobre la estrategia, pero principalmente a los directivos y gerentes responsables de
dar la oportunidad y permitir a sus subordinados o trabajadores en general de su
empresa, de parficipar en este tipo de programas capaces de destacar su talento,
aprovecharlo, y lograr su desarroflo, brindando asi un gran beneficio a toda la
organizacién.
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2.- Convencimiento de la direccidn.

Es sumaments importante que la persona de quien parte la propuesta de llevar a
cabo un programa de circuios de calidad logre un convencimiento pleno de la
direccidon acerca de su importancia, beneficios y requerimientos, Lograr ests
convencimiento no es facil y requiere de tiernpe, debido en parte a la resistencia de
incubacidn en la que la direccion considerara a fondo el asunto y se convencera de
sus resultados. Se deben poner en relieve las ventajas del programa de circulos de
calidad, por lo que sera conveniente que en la presentacion del programa se hable
abundantemente de su repercusidn en el mejoramiento de la calidad de los
productos y de la produccion, reduccion de errores y de material de desperdicio,
aumento das la motivacidn del personal, mayor satisfaccion del cliente, en fin, todas
las ventajas que tienen los circuios de calidad.

Debe quedar claro que el éxito de esta estrategia depende del apoyo que la direccion
le de, expresado en hechos concretos, tales como brindar todas las facilidades para
que los miembros de los circulos puedan asistir a las reuniones semanalgs, racursos
para la capacitacion, etc.

Se debe manifestar con naturalidad, entusiasmo por el proyecto, a fin de que pueda
ser captado por la direccion, ya que es una caracteristica favorable para su
aceptacion.

Un trabajo apropiado en esta etapa inicial evita que los clrculos sean considerados
como algo novedoso de moda y con caracler pasajero, y propicia que se les conciba
como una estrategia permanente y propia de la organizacion.

2.1. Negociacién inicial de la estrategia.

La iniciativa de establecer un programa de circulos de calidad puede provenir de
un miembro de la propia organizacién o de un consultor externo. En ambos casos, la
idea debe ser motivo de una negociacién inicial con los altos directivos da la
institucion, con el propdsito de conocer los requisitos y cOmMpromiscs minimaos
necesarios para que e! programa sea viable.

La negociacién inicial sirve para clarificar las expectativas, dudas y temores que
surgen al conacer las caracteristicas de una propuesta de este tipo de programas.
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3.- Compromiso de la gerencia para el cambio,

Actualmente, muchos empleados slenten que merecen tener la oporlunidad de
participar en la toma de decisiones, una ética participativa en el trabajo resolveria,
después de todo, una de las contradicciones méas asombrosas de la vida moderna: la
contradiccién que existe entre los derechos democréticos de la sociedad y la norma
autocratica en la organizacion.

Fusra de la planta y de la oficina, los empleados tienen todos los derechos,
libertades, privilegios y oportunidades de una sociedad democrética, sin embargo,
cuando entran a su lugar de trabajo, se espora que toleren las estructuras
organizacionales que solo pueden describirse como autoritarias.

Esta contradiccion fomenta una atmosfera en la que gran numero de gerentes y
subordinados son adversarios, mas alin, se tolera el descuido en el trabajo, se
ignoran los defectos, se abusa y se sobrecargan las maquinas y la cantidad es méas
importante que la calidad.

Lograr la méxima calidad y productividad requiere un cambio que gradualmente
involucre méas y mas empleados y gerentes en las actividades de solucién de
problemas y toma de decisiones. La alta gerencia también debe prestar atencién a
factores elementalss como ia limpieza del lugar de trabajo, el mantenimiento
preventivo de la maquinaria, el deseo de que el proceso de praduccion esté libre de
errores y una actitud que "piense en la calidad" en cada etapa del proceso de
produccion.

4.- Concepto de circulos de calidad.

Ef proceso de cambio que gradualmente crea este ambiente, es el proceso de los
circulos de calidad. Se pueden emplear en toda clase de organizaciones (privadas o
piblicas) y en todo tipo de empresas (de manufactura o de servicios) de todos
tamarios {desde menos de cien hasta varios miles de empleados) y funcionan tanto
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en ambiente sindicalizado como en no sindicalizado.

El concepto de circulos de calidad se puede adaptar a cualquier cultura, puesto que
sus ralces se basan fundamentalmente en la satisfaccibn de las necesidades
psicolégicas de los seres humanos. Las  personas son sergs humanos,
independientemente del lugar donde vivan, los trabajadoras de hoy en la mayoria de
los paises det mundo han evolucionado a un nivel en el que la satisfaccién de sus
necesidades del ego son de gran importancia para ellos. En todo tipo de fuerzas de
trabajo, la participacion en los circulos de calidad brinda a los trabajadores la
oportunidad de usar sus potencialidades individuales para ayudar a satisfacer
muchas de sus necesidades.

5.- Etapas para la implantacion de la estrategia.

to. Diseno de ia estrategia.

20. Presentacion de la estrategia a la direccidn para su aprobacion.

30.Programa prueba piloto.

4o. Autorizacitn de la prueba piloto por ta gerencia de la planta.

50. Diagn6stico de la planta y disefio de la Intervencion para establecer circulos de
calidad en dicha planta,

60. implantacidn da circulos de calidad en la planta piloto.

70. Retroalimentacidn periddica y evaluacidn de la intervencion piloto.

£o. Afinacion del modelo de circulos do calidad,

90. Aplicacidn del modelo en otras éreas operativas.

100. Control, evaluacion, apoyo y motivacion de los circulos de calidad para lograr su
permanencia y ortimizacion en st operacion.
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6.- Elamentos de una estrategia para establecer un programa de cfrculos de calidad.

1. Introduccién.

1.1. Razdn de ser.

1.2. Necesidades a satisfacer.
1.3. Beneficios esperados.

2. Definicién.
2.1. Concepto de los circulos de calidad.
2.2. Fundamentos organizacicnales.

3. Objetivos de la estrategia.
3.1. Genéricos.
3.2. Especificos.

4. Objetivo de los circulos de calidad.
4.1. Especilico.

5. Normas y requisitos para los circulos de calidad.
5.1. NOmero de integrantes por circulo.

5.2. Tipo de participacion.

5.3. Perfil del lider.

5.4. Perfil de los miembros.

5.5. Frecuencia de las reuniones.

6.6. Duracién de las reuniones.

6. Metodologia.

6.1. Seleccitn del problema.

6.2. Andlisis de problemas.

6.3. Propuesta de soluciones.

6.4. Contro! y evaluacion de los resultados.

7. Estructura organizacional.

7.1. Comité directivo.
7.2. Asesores. ’
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7.3. Faciltadores.

7.4. Lideres.

7.5. Miembros.

7.6. Descripcién da responsabilidad de cada uno.

8. Capacitacién.

8.1. Comité directivo.
8.2. Asesores.

8.3. Facilitadores.

8.4, Lideres.

8.5. Miembros.

8.8. Personal en general.

9. Sistema de reconocimiento.
9.1. Politica.
9.2. Reglamentacion.
8.3. Procedimianto.
9.3.1. Qué reconccer.
9.3.2. Como reconocer.
9.3.3. Cuando reconacer.
9.3.4. Dénde reconocer.
9.3.5. Quién o quiénes daran recanocimiento.

10, integracidn y operacién de los circulos de calidad.
10.1. Procedimiento.
10.1.1. Seleccidn.
10.1.2. integracion.
10.1.3, Formacidn.
10.1.4, Operacion,
10.2. Involucramiento del sindicato.
10.3. Apoyo y motivacion de los directives.

10.4. Apoyo del personal gue no forma parte de los circulos.

10.5. Recursos necesarios.

11, Difusién.
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11.1. Interna.
11.2. Externa.

7.- ¢Qué es un clrculo da calidad?

- Es un grupo de cuatro a diez personas que realizan tareas similares y que participan
voluntariaments, en su desarrollo personal y en el de la organizacién.

- Su tarea principal consiste en identificar, analizar y resclver problemas relacionados
con su area do trabajo,

- Proponen soluciones a la gerencia.

- De ser posible, los propios integrantes implementan las soluciones aprobadas.

- El mismo circulo controla y evalla el impacto de los resuitados al implementar las
soluciones.

- El grupo se retine una o dos horas a la semana, de preferencia durante la jornada
normal de trabajo,

- El jefe directo o superviscr formal de! grupo actla como lider.

- Los integrantes reciben apoyo y asistencia técnica de un facilitador debidamente
capacitado.

- Los participantes reciben entrenamiento en las técnicas para la solucion de
problemas en grupo.

- Se basa en la premisa de que las personas que hacer un trabajo todos los dias,
tienen mas conocimientos sobre &l mismo que cualquier otro individuo, se encuentra
en mejor posicién para estudiar un problema y encontrar solucién practica, en
especial cuando se trata de calidad.

7.1. Razones predominantes para la existencia de circulos de calidad.
- Ayudar a resolver los problémas de calidad de la empresa.

- Proporcionar a la mano de obra una oportunidad para aprender y participar
creativamente en asuntos relacionados con sus propios trabajos.
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7.2. Beneficios de los circulos de calidad.

- Elevar la calidad del disefio y de la produccion de los bienes o servicios, al reducir
errores y resolver problemas especificos, para evitar las quejas de los clientes.

- Incrementar los indices de productividad de la organizacién al buscar el usc 6ptimo
de los recursos, reducir el desperdicio de los materiales y formentar el ahorro de los
elamentos productivos.

- Mejorar las comunicaciones entre los niveles normativo, operacional y de apoyo
administrativo y mantener relaciones armoénicas entrs los directives y los
trabejadores.

- Reducir el ausentismo, |a inconformidad y e! tiempo perdido, al promover un mayor
sentido de compromiso del personal hacia sus labores y lealtad hacia Ja institucion.

- Fomentar la colaboracién y el trabaio en equipo, al aprovechar creativaments la
experiencia de las personas y resolver los conflictos de manera positiva.

- Aprovechar ia capacidad de los trabajadores para resolver fos problemas que
surgen dentro de su area de responsabilidad y estimular una actitud de prevencién
de los mismos.

- Promover entre los parlicipanles, ¢ desarroilo personai y la aciuabzacion de sus
habilidades de liderazgo.

- Elevar el grado de motivacion de los trabajadores, al brindarles oportunidades

reales de participacién, dar reconocimiento a sus logros y mejorar el ambients
labaral, asi como las condiciones de seguridad en el trabajo.
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8. Lineamientos al establecer circulos de calidad.

- La participacidn de las operaciones en [os circulos debe ser voluntaria (hay algunas
excepciones).

- La formacién y el trabajo del proyecto se debe llevar a cabo a costa de! tiempo de la
empresa. (El que sea durante la Jornada normal de trabajo o en horas extras depende
de las condiciones locales).

- La formacién para resclver problemas tiene que acompanar al trabajo en un
proyecto.

- La formacion se tiene que suministrar tanto a los supervisores y lideres de los
circulos de calidad como a los miembros.

- Las nominaciones de los proyectos pueden proceder bien de los operarios o de los
directivos.

- Los proyectos deben estar muy relacionados con las tareas normales de los
miembros del circulo de calidad. (Se considera que el operario es un experto en su
trabajo).

- La seleccidn de proyectos es una cuestion de acuerdo antre el circulo de calidad y
la direccidn.

- Las recomendaciones finales del circulo tienen que ser aceptadas por la direccién
antes de que se hagan efectivas.
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. Etapas de un programa de circulos de calidad.

NEGOTCIACION INIGIAL
DE LA ESTRATEGIA

INTEGRACION DE LOS
CIRCULOS Y PREPARACION
DE SUS MIEMBROS

INTEGRACION DEL
COMITE DIRECTIVO

OPERACION DELOS
CIRCULOS DE CALIDAD

FORMACION DE
FACILITADORES

ACTUALIZACION DE LOS
LIDERES DELOS
CIRCULOS DE CALIDAD

PRESENTACION AL COMITE
DIRECTIVO Y ALOS
ALTOS DIRECTIVOS

SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DEL PROGRAMA DE
CIRCULOS DE CALIDAD
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10. El proceso del circulo de calidad.

EL CIRCULO DE CALIDAD
IDENTIFICA EL PROBLEMA
Y PROPONE UNA SOLUCION

LA ORGANIZACION Y EL CIRCULO
DE CALIDAD EVALUAN LA
EFECTIVIDAD DE LA SOLUCION

LA GERENCIA ESTUDIA
LA PROPUESTAY
DECIDE EJECUTARLA

LA ORGANIZACION PONE
EN PRACTICA
UNA SOLUCION
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11. Participantes en e! programa de circulos de calidad.
11.1 Integracién del comité directivo.

Para la implementacion y funcionamiento adecuado de los circulos de calidad, es
nacesaria una organizacién apropiada entre los participantes del programa. Esta
organizacidn se inicia con la formacién de un comité directivo, que debera integrarse
con representantes de las principales &reas de la organizacion y cuyas principales
funciones son: !

- Definir los objetivos del programa de circulos de calidad.

- Seieccionar las éreas prioritarias para iniciar &l programa.

- Establecer sus politicas de operacién.

- Controlar su ritmo de expansion.

11.2. Formacidén de facilitadores.

En el desarrolio de las actividades de los circulos de calidad, uno de los elementos
clave es el facilitador, quien se encarga de coordinar [as acciones especificas de
cada circulo y de proporcionar el apoyo técnico necesario.

En la iiteratura japonesa se le denomina como "promotor' y es una funcidén que
requiere, por lo general, de una buena parte de su tiempo habil.

Para el desemperio de sus funciones debe ser capacitado, tanto en las técnicas
sspecificas que emplean los circulos de calidad, 2omo en la canduccidn de grupos.
11.3. Actualizacion de los lideres de los clrculos de calidad.

Los lideres de los circulos de calidad son, por lo general, los propios supervisores o

jefes de las éreas formales de trabajo. Los liderss son los tnicos responsables del
funcionamiento continuo y eficaz de! cfrculo, a diferencia de! facilitador, qulen
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unicaments brinda el apoyo técnico necesario.

En este sentido, conviene insistir en que el lider es el que debe lograr la participacion
activa de los miembros del circulo, sin hacer todas tas cosas personalmente, io cual
iria en contra del carécter participativa de 1os circulos.

Para lograr esta actitud congruente con la operacidn de los circulos, es necesario
actualizar las habilidades de los jefes y supervisores.

11.4. Integracian de los cfrculos y preparacidn de sus miembros.

Una vez que se cuenta con el comité directivo, los facititadores y los lideres
debidamente capacitados, es posible iniciar el proceso de integracién de los circulos
de calidad en las éreas de !a organizacion quo se hayan seleccionado.

Las primeras sesiones de los circulos deberén destinarse a la integracion del grupo
a la preparacidn de los miembros en las téenicas de solucion de problemas.

Con frecuencia, se cuestiona quiénes deberian ser ios miembros de un circulo y la
respuesta podria parecer demasiado general, pero deben ser todos los interesados,
es decir, todas las personas que paricipan, directa o indirectamente, en la
elaboracion de un producte o en la prestacion da un servicio, siempre que no se
sobrepasen los Iimites considerados como deseables para que opere un circulo.

12. Secuencia para seleccionar e integrar chculos de calidad.

12.1. Requisitos para los miembros.

- Minimo 3 afios de experiencia en el puesta.

- Actitud positiva - colaboracion y trabajo en equipo.
- Escclaridad minima - segiin proceso.



- Haber participado en cursos de relaciones humanas, etc.
- Visto bueno de relaciones laborales.

12.2. Seleccion de los miembros.

- El facilitador, el superintendente y el lider del circulo definen e informan a jefes de
departamento, supervisores, las requisitos que deben cubrir los miembros de! circulo
de calidad.

- El facilitador, el superintendente y el lider solicitas ayuda a los supervisores
restantes para seleccionar a los miembros, recordandoies que son y que s8 espera
de los circulos de calidad.

- Informar al resto del personal a través de publicaciones en los tableros de avisos el
inicio del estable simisnto del circulo de calidad y sus objetivos y funciones.

- Los supervisores propcnen sus candidatos, seleccionados en base a los requisitos.

- Los miembros son seleccionados por el lider del clrculo, st supesintendente y el
facilitador.

- El superintendente y el lider informan a los seleccionados que ya son miermbros del
clrculo de calidad de su departamento a través de entrevista personal para obtener
su aceptacian voluntaria y creacion de compromiso.

- Informar a través de los tableros de avisos, al resto del personal de la plantg, los

nombres de los miembros del circuin da eatidad, salicitando 1a cooperacion para ol
buen funcionamiento de este grupo.

12.3. Integracién del circulo de calidad.

- Relaciones faborales informa al comité sindical que el circulo do calidad ha sido
integrado, confirmandole quiones son los miembros.
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- El lider del circulo de calidad establece compromiso formal con los miembros a
través de pléticas individuales.

-Efectuar la primera reunion para iniciar fa integracién format del grupo, el facilitador
aplica algunasdinamicas dé grupo.

- Efaborar programas de asesoria al circulo de calidad, estableciendo fechas y
horarios de las reuniones.

- Presentacién del circulo de calidad al gerente y su staff asi como al comité directivo.
- Elaborar programa de asesoria al circulo de calidad por el faciitador,

- Llevar a cabo un anélisis de problemas en potencia de 10s pasos criticos por paste
del facilitador, superintendente y lider.

12.4. Capacitacion del circulo de catidad.

- Elaborar un andlisis de necesidades de capacitacion para los miembros vy lider del
circulc de calidad.

- Establecer objetivas especificos de capacitacion para el circulo de calidad.
- Elaborar un programa maestro de capacitacion para ¢! circulo de calidad.
- Gumpiir el prograra de acuerdo a necesidades.

. 12.5. Apoyo y guia para fa operacién de! circulo de calidad.

- Platica del gerente de la planta para informar al circulo de calidad, sobre requisitos y
situacién actual det mercado al cual acude el producto elaborado en su planta.

- Andlisis de oportunidades a mejorar en la planta, presentado por el gerente y

135



superintendernte de la planta.

- El gerente, comité directivo, superintendents, expresan en forma especifica la ayuda
que estan dispuestos a dar al circulo de calidad.

- El facilitador expresa su compromiso de apoyo y guia que esta dispuesto a dar
como rasponsable directo de! circulo de calidad.

12.6. Necesidades y recursos.

- El gerente y superintendente dan autorizaciién para que los miembros del clroulo de
calidad asistan rcgularmente a las reuniones prograrnadas.

- Asignar una sala de reunicnes aislada que permita al circulo de calidad trabajar
eficienternente.

- Proveer el circulo de calidad con el equipo y material necesario para efectuar sus
reuniones de trabajo.

- El tider y los miembros del cfreulo, con ayuda del facilitador, elaboran un codigo de
conducta o reglamento de ooperacidn del circule de calidad, el cual serd aprobado
por €l comité directivo.

- El comité directive y facilitador fijardn los criterios para establecer un sistema de

reconacimiento  a los resultados y trabajo del circulo de calidad, de acuerdo a la
cultura de la organizacion,

13. Operacidn de los circulos de calidad.
Al completar su proceso de integraciéon y de capacitacion, los miembros da fos

circulos se dedican a la identificacion y analisis da los problemas y a Ia formulacion
de alternativas para solucionarlos.
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La seleccién de los problemas, asf como las técnicas de andlisis y solucién de los
mismos, son elegidos por los miembros de los circulos de calidad.

14, Presentacion al comité directivo y a los altos directores.

Las afternativas identificadas para resolver Ios problemas son presentadas por los
propios miembros de los clrculos al comité directivo y a fos altos directores de la
Institucién.

En dicha presentacion, se refuerza el proceso de cornunicacion vertical y horizontal
de la organizacion, ias autoridades loman las decisioncs pertinentss para
implemantar las sugerencias y, en !a misma sesidn, dan reconocimiento a les
aportaciones que les parecen valiosas y al esfuerzo desarroliado en el frabajo de los
circulos.

15. Seguimiento y evaluacion del programa de circulos de calidad.

En esta etapa final, el comité directivo da seguimiento a ia implerentacidn de las
decisiones tomadas y se evaluan los resultados obtenidos en funcién de las mejoras
de la calidad de los productos y servicios, con base en las opiniones de fos
consumidores o usuarios.

A partir de esta informacién, se retroalimenta & los circulos de calidad para que
continuen o rearienten sus actividades y para dar reconocimiento y, en su caso,
racompensa por ine resultanns ablanidos.

El comité directive, con esta informacidn, decide acerca de Ia conveniencia de
ampliar 1a estrategia de circulos de calidad en otras areas de trabajo y somete sus
corisideraciones a los directores de la arganizacion.

Como se puede apreciar, un programa de circulos ¢a calidad se diferencia de otro
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tipo de intervenciones por las siguientes caracteristicas fundamentales:

- Las personas que participan fo hacen con bugna disposicién, de preferencia por su
propia voluntad, y no por obligacion.

- Un faciltador capacitado apoya las actividades de cada circulo.
- Los lideres y miembros ds los circulos reciben un entrenamiento especifico.

- Los propios participantes eligen los prablemas a resolver y los analizan hasta
resolverios.

- El circulo se centra en sus actividades cotidianas de tarea.

- Se enfatiza el reconocimiento a las aportaciones que surgen de fa experiencia y la
creatividad de las personas.
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A CONTINUACION SE PRESENTAEL
CASO REAL DE UN CIRCULO DE
CALIDAD QUE LOGRO OBTENER
RESULTADOS SATISFACTORIOS.

SE TRATA DEL GRUPO “POTROS"
DE LA PLANTA POLIESTER DE
CELANESE MEXICANA EN
OCOTLAN, JALISCO.
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DESCRIPCION DEL PROCESO FILAMENTO POLIESTER

EL FILAMENTO POLIESTER ES UN PRODUCTO QUE SE UTILIZA PRINCL-
PALMENTE PARA LA ELABORACION DE TELAS Y PRENDAS DE VESTIR.

SU ELABORACION COMIENZA EN EL AREA DE PROCESO INICIAL,
COMO PRIMER PASO EN ESTA PLANTA, EL RECORTE DE TEREFTA-
LATO DE POLIETILEND PASA AL BLENDER O MEZCLADOR.

DEL MEZCLADQOR, PASA POR SUCCION A UHA TOLVA DE ALIMENTACION
ANTES DE SER TRANSFERIOO AL SECADOR PARA ELIMINAR AL MAXIMO
LA HUMECAD CONTENIDA EN EL RECORTE.

EL RECORTE SECO, SE ENVIA AL DEPTO. DE EXTRUSION, EN DONDE
ES FUNDIDO Y EXTRUIDO A TRAVES DE ESPREAS QUE VAN DE 30

A 96 ORIFICIOS, DEPENDIENOO DEL DENIER QUE SE NECESITE
SEGUN LOS PEDIDOS DE LOS CLIENTES.

EL POUUMERO CONVERTIDO EN FILAMENTOS ES ENROLLADO EN TUBQS
DE CAARTON, LOS CUALES PUEDEN SER CANALIZADOS YA SEA A
CLIENTES O A PROCESO SECUNDARIQ (TEXTURIZADOQ, ESTIRADQ

O ESTIRC-URDIDO).

EXPLICACION DEL PROCESO DE ESTIRADO QUE ES
DONDE SE ESTABLECE LA BRIGADA DE CALIDAD.

EL ESTIRADQO DE LA FIBRA, ES UNA DE LAS OPERACIONES IMPORTAN -
TES DENTRO DEL PROCESO DE LA HILATURA. ESTE PROCESO TIENE
POR CBJETO AUMENTAR LA LONGITUD DE UNA FIBRA, A CUAL SE
OBTIENE A TRAVES DE UN DESLIZAMIENTO ORDENADQ DE LAS FIERAS
ENTRE SI, DESIDO A LA DIFERENCIA DE VELOCIDADES ENTRE DOS
CILINDROS O RODILLOS POR LOS CUALES PASA EL HILO.

EL ESTIRAJE DEL POLIESTER SE LLEVA A CABO EN CALIENTE POR SER
UNA FIBRA TERMOPLASTICA.

AL ESTIRAR, LA ESTRUCTURA FISICA MOLECULAR SE MODIFICA Y LA
UNIFORMIDAD A LO LARGO DE LA FIBRA SE ESTABILIZA, YA QUE
ORIENTA LAS CADENAS DE POLIMEROQ EN EL SENTIDO DE LOS
FILAMENTOS. EL ESTIRADO PROPORCIONA AL HILO SUS CARACTE-
RISTICAS FISICAS FINALES COMO PRODUCTO Y PRESENTACION,



BRIGADA DE CALIDAD ESTIRADO POLIESTER

" LOS POTROS “

OPORTUNIDADES DE MEJORA

ANTECEDENTES:

Al ESTAR LOCALIZANDO AREAS QUE PUDIERAN SER MEJORADAS,

SE OBSERVO QUE SE VENIA ARRASTRANDO DESDE EL SEMESTRE
ANTERIOR UNA CANTIDAD DE DESPERDICIO ¥ QUE EL GRUPO TENIA LA
CAPACIDAD DE PODER DISMINUIRLA TRABAJANDQO CON LA BRIGADA
DE CALIDAD "1.OS POTROS".

VERIFICACION
PROBLEMAS %
HUSILLOS CON BAJO PESO 0.46
HUSILLOS MANCHADOS 1.29
GASAS 0.35
HUSHLLOS SIN CABEZADA 0.40

DESPUES DE HABER HECHO ESTE ANALISIS, LA BRIGADA DECIDE ATACAR
EL PROBLEMA DE HUSILLOS MANCHADOS, POR LO QUE SE ESTABLECE LA
SIGUIENTE:

META

" REDUCIR LOS HUSILLOS DEGRADADOS POR MANCHADOS
EN EL AREA DE ESTIRADO POLIESTER, DE 1.29 % A 0.5%
EN UN PERIODO DE 45 DIAS A PARTIR DEL 10 DE OCTUBRE
DE 1990"



SITUAGION INIGIAL
PROCESOC ESTIRADO POLIESTER

% DESPERDICIO POR HUSILLOS MANCHADOS

18|  ANTES DE LA BRIGADA DE CALIDAD

s —

1.29




1.8

GRAFICA DE RESULTADOS
.PROCESO ESTIRADO POLIESTER

% DESPERDICIO POR HUSILLOS MANGHADOS

| [INJC1O. BRIGADA.DE CALIDAD

. ) -
AMJ J A S ONDETFMAMI
1990 1881
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CONCLUSIONES

ALCANZAMOS LA META DE MEJORA ESTABLECIDA, LO-
GRANDOSE UNA REDUCCION EN EL DESPERDICIO DE
1.29% A 0.5%, CON EL CONSIGUIENTE BENEFICIO £CO-
NOMICO DE 70 MM BE PESOS EN EL PERIODO QUE SE
REPORTA.

NOS SENTIMOS DISTINGUIDOS, AUN CUANDQ AL FRINCIPIO
FUIMOS CRITICADTS POR NUESTROS COMPANEROS PERO AL
VER NUESTRA ACTUACION TRASCENDENTE AHORA NOS
ACEPTAN Y TRATAN DE IMITARNOS.

ESTA ACEPTACION Y RECONOCIMIENTO NO ES UNICAMENTE
DENTRO DE NUESTRQ DEPARTAMENTO SI NO QUE HA TRAS-
CENDIDC A OTRAS AREAS Y PLANTAS.

NOS SENTIMOS ORGULLOSOS POR NUESTRA PARTICIPACION,
SENTIMIENTO QUE ES COMPARTIDO POR NUESTRAS FAMILIAS,

AL DARNOS CUENTA QUE NUESTRAS IDEAS Y APORTACIONES
TUVIERON ALTO IMPACTO PARA MEJORAR LOS RESULTADOS Y
SOLUCIONAR PROBLEMAS DE NUESTRO TRABAJO, NOS SENTIMOS
MOTIVADOS, RETADOS Y COMPROMETIDOS A CONTINUAR EN

UNA BUSQUEDA CONSTANTE DE OPORTUNIDADES DE MEJORA.

ESTA EXPERIENCIA NOS DEMOSTRO LO QUE SOMOS CAPACES DE
LOGRAR, GON NUESTROS CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIAS ¥
SOBRE TODO, CON GANAS DE HACER LAS COSAS,

NUESTRAS HERRAMIENTAS DE TRABAJO FUERON: LA EXPERIEN-
CIA DE CADA UNO, EL TRABAJAR EN EQUIPO Y LAS TECNICAS
SENGILLAS QUE NOS PERMITIERON ORDENAR NUESTROS
PENSAMIENTOS Y ACCIONES.

HEMOS TOMADO CONCIENCIA DE LA NECESIDAD DE SER CADA
VEZ MEJORES, PARA CONTRIBUIR A LA COMPETITIVIOAD DE
NUESTRA EMPRESA Y DE NUESTRO PAIS.



« V.4, Acciones complementarias.

La informacién contenida en un manual, no basta por sf misma para asegurar que el
cambio se dara rapida y radicaiments.

Puesto que todo proceso de cambio es amenazador por su efecto en las astructuras
de poder, por su reto a la seguridad del individuo y porque puede alterar las
percepciones de justicia, un manual es solo uno de los muchos instrumentos y
acciones complementarias que deben utiizarse para poner en practica una
propuesta concreta de solucién.

Entre gstas acciones complementarias astén las siguientes:

- Publicacién estadistica de los resultados econdmicos obtenidos a ralz de la
implantacion de soluciones propuestas por jos circulops de calidad.

- Celsbracién de congresos o seminarios, en los que participantes en circulos de
calidad, expongan a directivos y colegas en la organizacion, sus trabajos y logros
tanto econdmicos corno de intagracion.

- Publicacién en e! érgano Informativo de ta Compariia (boletin, revista, etc.) de
entrevistas a miembros de clrculos de calidad, sobre su experiencia personal y el
cambio operado en su percepcidn sobre la importancia de su trabajo.

- Participacién sn el Concurso Nacional de Circulos de Calidad que organiza
anualmenta la Canacinlra,

- Revisidn ds las descripciones de puesto para Incorporar funciones y actividades
que le den sentido y significado al desempefo de calidad de cada persona en la
organizacién.

- Adscuacién de ia autoridad con ta responsabilidad de obtener resultados exitosos.
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- Optimizacidn de los planes y programas de capacitacién y desarrollo del personal.
- Estimulo al contacto directo entre clientes y proveedores internos.
- Delegacién efectiva al maximo de la capacidad de las personas.

- Apreciacién sincera de las ideas innovadoras, de la actitud de iniciativa y de la toma
de riesgos.

- Fijacién sistematica de metas retadoras.
- Valoracion, confianza y respeto a fa aportacidn de cada persona.

- Informacidn veraz y oportuna sobre los resultados de la Compadia y de los cambios
reales en circunstancias de su trabajo, que afsctan o pueden afectar al personal.

- Reconocimiento amplio y formal al rabajo de calidad.

- Difusion profusa de la misién de la Compafiia, de sus metas y objetivos, de su
politica de calidad, y la invitacidn para que todos se comprometan con sllas con
libertad.
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CONCLUSIONES

La investigacion desarrollada en el presente estudio, ha permitido llegar a diversas
conclusiones:

1.- Es importante que como educador se tenga bien definido
el conceplo de educacién y sus caracteristicas, ya que la
participacidén del Pedagogo en la formacion y desarrollo del
hombre es fundamental.

2.- Los Circulos de Calidad son instrumento de formacion y
orientacion de las personas en una direccion comun. Son
una forma moderna de aplicar el concepto de trabajo en
equipo a los resultados economicos de las empresas, al
misme tiempo que se logra un desarrollo integral de las
personas. Precisamente porque se basa en la exaltacion de
los valores de las personas, que deciden libre vy
responsablemente participar en el progreso de su empresa
como medio de superarse también en 1o personal, es que el
Circulo de Calidad es un proceso de formacion personal.

3.- Los Circulos de Calidad son una revolucion conceptual en
el pensamiento del personal de una organizacion, ya gue
promueven la participacion, el trabajo en equipo y un mayor
compromisa. Vienen a romper ¢! esquema de las estructuras
mecanicistas y autoritarias que aun predominan en nusstro
pais.

Esta estrategia brinda a los trabajadores, ia oportunidad de
desarroliar todas sus potencialidades: de pertenecer a
grupos, de ser informados, de sentirse importantes.
Asimismo permite que se dé un clima do trabszjo mas
armonioso  y tranquilo y que se abran canales de
comunicacién. La participacién eleva la motivacién y ésta
permite que tales slstemas no se queden en teoria sino que
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se lleven a la préctica.

4.- La capacitacion de los trabajadores para formar parte de
los circulos de calidad los involucra en el proceso al mismo
tiempo que los prepara.

Las personas necesitan conocer y entender los conceptos
que incluye el programa, ias razones por las cuales es
conveniente, sus alcances y limitaciones y el papel que les
corresponde jugar. Esto también facilita la aceptacién del
cambio, logrando la aplicacion real del sistema.

5.- La parlicipacion comprometida de la alta y media gerencia
en el establecimiento de Circuios d2 Cdlidad, qarantiza el
funcionamiento de éstos en la base trabgjadora de una
organizacion.

6.- A través de la presente investigacion, se ha constatado la
tactibilidad de adaplar esta estrategia de una cultura a otra.
De tal manera que los resultados obtenidos en Celanese
Mexicana pueden extrapolarse a otras empresas mexicanas,
aunque sean mas pequedas o de diferente giro.

7.- Los Circulos de Calidad pueden ayudar a una mayor
estabilidad econémica, ya que mejorarian la compaetitividad
de los productos nacionales en el extranjero. La participacién
de nuestro pais en el Tratado de Libre Comerclo, tejos de
afectar a las empresas mexicanas, traerd para ellas grandes
beneficios.

8.- A pesar de que los Circulos de Calidad han dado buenos
resultados en varias empresas mexicanas, éstos no han
proliferado suficiente, ya que si bien es relativamente fécil
motivar al personal de una empresa para que los implante, no
es igual de sencillo lograr su constancia y permanencia.
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9.- El licenciado en pedagogia es el profesionista idoneo para
llevar a cabo la adaptacion de los Circulos de Calidad en una
empresa. Su formacion le permite orientar los esfuerzos de
los participantes en forma sistematica, y profesional, teniendo
en cuenta la visién de largo plazo en la formacién de los
integrantes.
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