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INTRODUCCION 

No cabe dude que uno de los signos caract9rísticos de la época que vivimos es la 
competencia. Si bien el deseo de destacar, de prosperar, es inherente a la 
naturaleza humana, nunca como ahora, ese instinto ha tenido tal cantidad de 
estímulos a la vez que obstáculos para ser satisfecho por el hombre. 

Es por ello que el desarrollo de esquemas de producción de bienes de consumo, así 
como los de servicio, debe estar basado en conceptos que exalten el valor de la 
disposición natural de las personas para hacer su trabajo bien, y de enriquecerse 
personalmente por el trabajo en equipo. Una estrategia que lo propicia, es 
precisamente la que se trata en esta tesis, la que se conoce <:o~o: "Círculos de 
Calidad." 

A través de su estudio, fué fascinante constatar que partiendo de esta base como 
guía para desarrollar el concepto de trabajo en equipo. se obtienen otras ventajas 
como la integración de las personas, la solución real de problemas. y se propicia el 
terreno para la implantación efectiva de programas de calidad total. 

Resulta interesante, pero sobre todo útil para nosotros los mexicanos de ~sta época, 
analizar desde el punto de vista pedagógico, los cambios de actitu:::! que se pueden 
lograr al poner en práctica programas tales como el de círculos de calidad y así a 
través de ese cambio, incrementar la productividad y satisfacción de las personas 
con su trabajo. 

La aportación comprometida de su talento, su experiencia, y sobre torlo de sus 
acciones, significe para la empresa, el aprovechamiento cabal de la capacidad de las 
personas que la forma. Pero parR ellRs, pe.ra las per5onos, slgnlfic¡¡ la oportunidad 
de satisfacer una necesidad íntima del ser humano, la de trascender a través de sus 
obras, y de sentir el positivo orgullo de pertenecer a un grupo triunfador. 



Y precisamente, es el objetivo do los círculos de calidad, el propiciar la integración de 
las personas con su empresa, a través do la solución de problemas que les 
conciernen, que les afectan, y cuya solución está en su mano encontrar. 

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

Para conformar la fundamentación teórica de esta tesis, se realizó una investigación 
bibliográfica siguiendo el método inductivo, con el apoyo de bibliografía relacionada 
preponderantemente con conceptos de educación, proceso ensel'\anza-aprendizaje, 
de servicio, de administración, etc.; también se consultaron libros sobre 
comportamiento organizacional, desarrollo de actitudes, y especialmente los que 
tratan específicamente el tema do los círculos de calidad. Bibliografía en la que 
destacan autores como García Hoz, Millán Puelles. lshikawa, Ralph Barra, entre 
muchos otros. 

Generalmente, en este tipo de trabajos de investigación (Tesis Profesional), se 
proponen programas o planes de acción para satisfacer una necesidad especifica, o 
se trata de implantar una innovación. En este c&so no es así, aquí se plantea la 
posibilidad de obtener un "reaprandizaje". 

El estudio de campo se realizó en una empresa mexicana en la cual los círculos de 
,.,~lidArl fueron implantados con éxito. Vivieron con elios por un tiempo y luego, no 
obstante el reconocimiento de su utilidad práctica y moral, fu<:Jron abandonados ante 
el surgimiento de una problemática inesperada. Actualmente, en esta empresa, el 
número de círculos se ha reducido y no se ha puesto en marcha ninguno más. 
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Como una oportunidad para enfrentar este reto tan especial es que se presenta este 
\rabajo. Es papel del Pedagogo ayudar a la dirección de empresas e instituciones a 
discernir entre los elementos organizacionales y humanos que tiene a su disposición 
para mejorar su capacidad de cumplir con su misión. 

El contenido de este trabajo está estructurado en cuatro capítulos y un apéndice. 

El capítulo uno trata de los conceptos esenciales concernientes a la Pedagogía: la 
educación personalizada, la persona, el servicio, etc. a manera de marco teórico para 
el resto de los temas que se tratan a continuación. 

En el capítula dos, se destaca la importancia del trabajo an equipo, así como /a forma 
en que er proceso enseñanza-aprendizaje interviene para lograr la efectividad del 
grupo. 

Asimismo, se hace especial mención al hecho de que la actitud de las personas, sus 
características, funciones, desarrollo, etc. es el elemento fundamental para obtener 
una participación libre y por lo tanto electiva y trascendente. 

El tercer capítulo toca el tema medular dp, éste trabajo: qué son los círculos de 
calidad, cómo se originaron, cómo se han adaptado a la cultura mexicana, en qué se 
relacionan con la Pedagogía ... 

En este capítulo se establece la relación entre la necesidad de ser más productivos 
como personas, como empresas, como pais, y un instrumento moderno para 
organizar la aportación individual de talento, de habilidad y de experiencia hacia e~e 
fin. Es aquí donde se reconoce el valor de esta estmtegia como instrumento de 
formación y por lo tanto su implicación pedagógica. 

Como parte última del capitulo, se hace un espacio para describir a Celanese 
Mexicana s. A., organización cuya experiencia en la implantación de círculos de 
calidad, sirve de base para la derivación práctica del presente trabajo de 
investigación. 
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CAPITULO 1 

EDUCACION Y PERSONA 

Educación es un térnino que siempre ha tenido variadas acepciones; 
desafortunadamente la m 1yoría de ollas se enfocan a sólo alguno da los aspectos 
que abarca y por lo tanto ·e llega a un reduccionismo que conlleva a crear una gran 
heterogeneidad de criterio; al tratar de determinar lo que 6S la educación. 

Por ejemplo, hay quie ies la entidnden como una pura acumulación de 
conocimientos. o la relacic nan con el rendimiento académico y por lo tanto la limitan 
al ámbito escolar; as(, h¡ y muchas otras personas que seguramente también la 
reducen, sin tomar en cu1 nta todo lo que hay por detrás de esta palabra, y sobre 
todo porque desconocen en sí su finalidad. 

En este primer capítulo ;e pretende esclarecer ol significado de lo que es la 
edL1cación, cuál es su fina idad, en lo que consiste la educación personalizada y la 
educación social; y se harÉ mención de diferentes definiciones de varios autores. 

Se tratará además lo que oS la persona y su estrecha relación con la educación, al 
ser aquella el motor fun' amental para quo exista ese importante proceso do 
formación que en su mom anta se llegará a definir, y se hará mención también del 
necesario y tr:;iscendente p. 1pel del hcmbre como ser social. 

• 1.1 Pedagogía, ciencia di la educación. 

Antes da entrar de lleno <: definir lo que es la educación, será importante hacer 
referencia a la Pedagogía, que es la ciencia que tiene por objeto de estudio a la 
educación, y para compre, der mejor la razón por la que el presente trabajo de 
Investigación sea de caráct1 r educativo. 
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El significado etimológico de Pedagogía se origina del latín paidós que quiere decir 
niñez aunque cabe aclarar que este término no sólo se enfoca a este campo sino 
que su desarrollo abarca todas las etapas evolutivas de la persona. 

La Pedagogía con el tiempo ha ido evolucionando hasta llegar a ser una ciencia. En 
un principio las ideas pedagógicas se relacionaban con ideas religiosas, políticas y 
morales, pero a lo largo de la historia sus ideas y finalidad fueron evolucionando 
hasta llegar a considerar a la Pedagogía como ciencia. 

García Hoz al respecto señala que "la Pedagogía es concebida como ciencia rectora 
de la educación al servicio de los ideales humanos"(1) 

A lo largo de esta tesis, se irá esclareciendo el fin último de la Pedagogía y sobre 
todo su Importancia, mediante el desarrollo de los temas que tratan más 
específicamente de su objeto, que es precisamente la educación. 

A continuación se darán a conocer varios conceptos sobre educación según varios 
autores, para pasar a tratar la final!dad de esta materia. 

1.2 Concepto de Educación. 

Para llegar a entender claramente lo que es la educación, seré necesario 
primeramente conocer el significado de la palabra desde sus raíces etimológicas. 

"Educación proviene fonética y moñológicamente de educare (conducir, guiar, 
orientar); pero semánticamente recoge desde el inicio la versión de educare (hacer 
salir, extraer, dar a luz)." (2) 

De este significado etimológico se puede decir, que la educación no es solamente 
una cualidad humana quo se adquiere y deja de desarrollarse en un tiempo 
determinado de la vida; sino que es un proceso, porque consiste en conducir. guiar, 
orientar al hombre. y así al adquirir hábitos, modales, establecer su propia forma de 
vivir. etc. éste, se irá modificando hacia una mejora personal. 

(1) GARCIA HOZ, Vfctor., Pr!nc!plqs de Pedagooía Sistemática., p.17. 
(2) Qlkcimlar!o de las Ciencias de la Ed11caclóo T.I., Voz Educación., tJ. 475. 
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Por otro lado, en el sentido de dar a luz. extraer. hacer salir, se hace refe.-encia a una 
interioridad del hombre, de la cual se pueden extraer facultades. 

Y ahora. segGn el punto de vista de diversos autores. a la educación la definen .;si: 
para Luzuriaga, la educación "es una función re21 y necesaria de la sociedad humana 
mediante la cual se trata de desarrollar la vida del hombro y de introducirle en el 
mundo social y cultural, apelando a su propia actividad."(3). 

En un'1 definición tal vj¡ más completa, Henz afirma que "1'1 educación es el 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 niño y el adolescente), despertando y fortaleciendo 
en él sus capacidades esenciales (razón y voluntad, semim1emos y conciencia, 
receptividad a los valores y facultad de configurarlos, amor a Dios y al prójimo) para 
que pueda convertirse en una persona capaz de participar responsablemente en la 
sociedad, la cultura y la religión, capaz de amar y ser amada y de ser feliz."(4). 

De una manera concreta sin dejm por eso de ser completa e interesante, García Hoz 
dice que para éi la educación '·es el perfecdonamiento intencional de las potencias 
específicamente humanas"(5). 

Todas estas definiciones soci realmente muy completas y claras, pero lo más 
importante de ellas y que es algo en lo que puede hacerse rnás hincapié, os que 
hacen referencia a un proceso de cambio de la persona para lograr un desarrollo, un 
avance, un perfeccionamiento. Cabe mencionar que tambien consideran a la 
educación como un medio de adaptación e integración social, esto es, un desarrollo 
entre individuo~. De aquí que se pueda decir que al hablar de educación se habla de 
un proceso qun se da para y por el hombre, de aquí su trascendencia e importancia; 
ya que ol .:;or un~ acciéii r.ct~mcr:tc humnnQ, l!cg:i o. obDrc8r tod::i !a e~er.c!a d::!! 
hombre como tal, con su parte corporal y su parte espiritual; por eso es que lo ayuda 
a desarrollarse integralmente como persona, porque abarca la formación de sus 
capacidades físicas, mentales, afectivas y también las espirituales y morales; ccn eso 
podrá irse preparando pera estar capacitado para actuar coherente y 
responsablemente ante las variadas circunstancias o exigencias que se le presenten 

(3) 1llem.. 
14) HENZH .• Imlad~ .. p.17. 
(5) GARCIA HOZ, Vlctor., Principios de Podaaoa!a Slstemá~ 7 



durante la vida. Son precisamente estas características que lo hacen único e 
irrepetible. las que lo hacen ser persona. 

Y lo óptimo es que la ec!ucación siempre sea integral. es decir, capaz de poner 
unidad en todos los posibleG aspectos de la vida de un hombre tomando en cuenta 
su vida individual y social, y que este encaminada a formtir en el hombre una 
conciencia firme que busque su propio desarrollo y perfeccionamiento. 

Para que realmente haya educación, debe de haber dinamismo durante el proceso. 
es decir. que haya una constante actividad para ir aprendrendo; esto no quiere decir 
que el hombre se limitará sólo a adquirir conocimientos. sino que aprenda también a 
reconocer los verdaderos valores de la dignidad humana y de la vida. a jerarquizar/os 
y a apreciarlos en sí mismo y en los demás. 

Algo también indispensable, es que exista voluntad e interés por parte de la pe~sona 
para desarrollarse, estar permanentemente actuaiizado y con deseos de mejorar, de 
ahí que se diga que la educación es un perfeccionamiento voluntario. intencional. 

Otro punto Importante dentro de este terna sobre oducación que atañe m~ncionar, es 
que el ser /"lurnano es educable siempre. es decir, en cualquier lugar o momento, por 
eso puede hablarse de que sea un proceso permanente durante la vida. Así es que 
podrá formarse globalmente en su persona. De ahí el papel indiscutiblemente 
trascendente de la sociedad, al ser la responsable de transmitir valores o antivalores, 
de formar o deformar. Y entra aquí también la responsabilidad de cada persona. de 
ser consciente de su tarea educativa al ser miembro activo de la sociedad. 

Asi, lo óptimo será que el educando llegue a poseer la capacidad y la buena voluntad 
necesarias para llevar una vida valiosa dentro de los círculos que circunscriben la 
existencia humana. 

Pues bien al haber mencionado a la educación como proceso personal de 
perfección, será útil determinar el objetivo que persigue, "su objetivo primordial es la 
psrscma humana, su propia perfección y el desarrollo de su personalidad y el de sus 
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habilidades." (6). Es decir, que la educación modifica al hombre, lo ayuda a 
capacitarse ¡:ara que sea capaz de decidir, y de llegar a su fin de superación 
personal integrándose a la sociedad, siendo responsable y participativo por el bien 
común. 

• 1.3 Finalidad de la Educación 

Entendiendo a la educación solo como la preparación escolar. su finalidad se limitaría 
a ser :a adquisición de conocimientos. Sin embargo, la educación no solo es eso. Es 
un proceso de desarrollo y perfeccionamiento de las habilidades y capacidades 

. humanas, que se va logrando a lo largo de toda la vida. Su finalidad está enfocada, a 
realizar los ideales del hombre, a través del ¡¡ctuar con responsabilidad en vistas de 
lograr su desarrollo, su beneficio y el de la sociedad en que se desenvuelve. Por lo 
tanto la educación deberá estar dirigida hacia el logro de una conciencia firme y 
'esponsable, para buscar no solo un bien propio, sino un servicio, un bien común. 

Siguier.do en esta línea de la finalidad de la educación, para García Hoz "la educación 
aspira a la perfección de las facultades, por consiguiente, la perfección de la 
inteligencia y de la voluntad son fines de la educación en cuanto las conocemos 
como perfecciones." (7) Sin embargo, no es la perfección de las fa~ultades. la única 
finalidad de la educación como se verá más adelante. 

Claro .istá que la finalidad de la educación es mucho más que la sola acumulación de 
conocimientos y expmiencias, o la adquisición de hábitos o actitudes. Podría decirse 
que su fin os más extenso, pues puede ir er¡focado para influir en la persona, la 
socied2ci y l!eg8r ~ ser por Alfo un fin vArdaderamente trascendental. Cada uno de 
estos fines. mencionados en forma general. tienen una razón do ser, que seríR: 

-Social.- El fin social de la educación es preparar a las nuevas generacirmes pare 
recibir, conservar y enriquecer la herencia cultural. 

-Individual.- El fin individual de la educación es proporcionar una adecuada atención 
a cada individuo, según ous posibilidades, do modo que favorezca el pleno 

{6) SILICEO,Alfonso., Capac!tacl6n y Qesarm!!o de Personal .,p.16. 
(7) GARCIA HOZ. Víctor.,.c.iwsUan.es.cJn Fiiosofía !ndMchJRl y Spclal de la Educación .,p.48. 

9 



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

·Trascendental.· E:I fin trascendental de la educación es orientar al individuo para 
llevarlo a tomar conciencia y a reflexionar sobre los grandes problemas y los 
misterios de las cosas de la vida, a fi:i de proprcionar vivencias más hondas. 

Es así como se puede ver que el fin ultimo de ·1a educación es ayudar al hombre a 
alcanzar su perfeccionamiento, para que llegue a su piGn¡tud. 

• 1.4 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 podría 
responder que sólo consiste en ser lo que cada individuo as, sin embargo puede ser 
muy interesanttJ analizar a fondo lo que caracteriza a la persona, conocer su 
constitución. sus facultades y básicamente lo que le identifica como un ser superior y 
privilegiado de la naturaleza. 

Primeramente será importante mencionar que el hombre es un ser "compuesto de 
materia y espíritu, de cuerpo y alma., pero íntimamente unidos integrando un todo en 
sí mismo. No se trata de partes superpuestas o agregadas. El hombre es a la vez 
material y espiritual. El hombre es individuo y persona." (8) 

Por su parte Henz afirma que "el hombre es un todo psicofis1co, como unidad 
peculiar de los estratos esenciales de materia (blos) y espíritu, como persona en 
sociedad, como ser que percibe y realiz~. que debe y quiere, que es interior y 
trascendente, que es libre y ligado, que pregunta y responde, que busca y halla, un 
ser que crea cultura, que habla un lenguaje vehículo del espíritu, que halla placer eri 
el juego y en el trabajo, un ser bueno y malo, hermoso y feo, una creatura que np es 
posible captar racionalmente en toda su complejidad." (9) 

(8) GUZMAN VALOIVIA, Isaac., H11man!smo Tcascendenlol y Desarrollo,, p.35. 
(9) HENZ H .. QJJ.cil.., p.132. 
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Se ha visto entonces hasta ahora, que la persona humana se encuentra compuesta 
de un cuerpo sensible y de un alma racional, la parte corpórea 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 físico sino que tiene una parte espiritual, 
el alma, con la cual puede reflexionar, tomar decisiones voluntarios libres y 
racionales, siendo éste el principio de los actos espírituales. El espíritu os lo que 
además 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 facultades específicas que son lo que fe hacen 
ser persona, ser diferente a los demás seres de la na1u1 aleza, y que son propias de 
su espiritualidad, estas son la inteligencia y la voluntad. Gracias q ellas se considera 
al hombre como ser libre que puede conquistar su libertad a través de su preparación 
y esfuerzo; un ser capaz de dirigir sus acciones, y que es r.onsciente de sus posibles 
consecuencias, consciente de su ser y de su vida. 

Con todo esto se podría concluir que 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 pnlabras, ser dueño de su vida misma. 

En este sentido es oportuno hacer mención de lo importante que fls estar consciente 
de quo depende de cada uno encauzar sus actos conforme al conocimiento de sí 
mismo, de los demás y de la sociedad on general, conforme al uso del libre albedrío 
con que se nace, on base a la influencia de la inteligencia y voluntad propias. De aquí 
que se pueda referir ahora a una cualidad más que caracteriza a Ja persona y que es 
fruto también de una educación bien orientada y que es la responsabilidad. Es 
gr8~19., a est3 importemte virtud, que s~ puedan desarrollar e su vez cualidades 
indispensables para llevar al hombre a su completa plenitud; algunas de estas son al 
adquirir el sentido de compromiso y participación así corno una verdadera conciencia 
por hacer las cosas bien, no solo por contribuir a hacer un buen papel a nivel 
comunitario y social. 

La inteligencia, la voluntad, la libertad, la responsabilidad, son rasgos distintivos del 
hombre como persona y son estos los qua conforman su dignidad, que significa 
superioridad o importancia que corresponde a un ser con una categoría superior a 
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cualquier ser irracional. Es decir, que la dignidad corresponde solo a la persona, y os 
por eso que es un ser privilegiado, un ser superior en el sentido de poder constru;r, 
transformar, aprovechar y apreciar lo que ya está dado on la naturaleza y además, 
por su misma dignidad puede gozar de derechos inviolables e imprescriptibles. De 
aquí que pueda decirse que !a persona es un ser capaz de alcanzar grados de 
perfección, es decir, será más digna o menos digna, según el desarrollo de sus 
capacidades en todo sentido. Ahora, es importante recalcm que independientemente 
del grado de perfección que tenga cada persona, va a pertenecer siempre a la misma 
especie de todos los demás hombres, y es por FlSO que se diga que tiene una 
naturaleza esencial idéntica a la de los dernás. Sin embargo, además de esto y de 
que la persona en general posee las mismas cualidades externas que los demás. 
existen otras más particulares, que hacen a cada ser humano diferente; estos son 
sut;; rasgos fislcos, psíquicos, culturales, etc., y quo son lo que conforman su 
personalidad. 

El hombre no nace con una personalidad hecha, la personalidad se va formando con 
el paso del tiempo y se modifica por la influencia del medio material y social en que 
cada hombre se encuentre y sobre todo por la influencia de su educación. La 
personalidad además son las· características de cada ser humano que lo hacen ser 
diferente a los demás; son las actitudes que torna en respuesta a estímulos externos 
y que hace consciente o inconscientemente, pero que son determinantes de su estilo 
de vida y su forma de ser. 

La personalidad es diferente en cada individuo porque para formarla lnfiuyen muchos 
factores externos y otros tantos propios de él, como por ejemplo, su libertad de 
actuación, sus personales decisiones que va tomando durante su vida, etc., pero lo 
más importante es que conforme el hombre viva, lo haga de acuerdo a su naturaleza 
y a sus facultades que lo identifican como persona, que actúe congruentemente a su 
capacidad y dignídad humano.:;; c.sf scrf? posib!':' decir quA de estR. manera se está 
formando una personalidad madura. 

Lo óptimo es que todos los hombres so desarrollen en un ámblento adecuado con 
una educación verdaderamente firme, bien encauzada y treiscendente, para que 
actúen maduramente, pues es Importante recalcar que su actuar no solo influye en 
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ellos mismos. sino que también tiene una consecuencia social; por eso debe 
buscarse la madurez de la personalidad que es, un proceso por virtud del cual, el 
hombre va ganando actitudes para la convivencia con sus semejantes. 

Esto lo ayudará a actuar responsable, digna y congruentemente para con sus 
semejantes en sociedad, porque el ser humano tiende naturalmente al bienestar. 
también tiende de modo natural a convivir en agrupaciones más extensas que li! que 
constituye la familia y en la que sea posible una mayor y más cómoda satisfacción de 
las necesidades materiales. 

Es aquí en donde rud!ca la irnporte.ncia de que el t1ombre en gt:meral, tenga una 
personalidad estable. madura, para lograr una mejor convivencia y relación con los 
demás. Más adelante, en este mismo capítulo, se tratará el tema de la trascendencia 
del hombre como ser social, pero primeramente será necesario mencionar de forma 
integrada los temas que hasta ahora se han visto que son la educación y la persona, 
para tratarlos sn el siguiente tema que es precisamonte la Educación Personalizada. 

o 1.5 Educación Persondlizada. 

Se puede decir que la educacion es un proceso personal, porque de la misma 
persona depende el tomar la decisión rasponsable de estar preparado tanto por su 
propio beneficio y realización, 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 educación no es otra cosa que refsrir el proceso educativo a la 
persona sinaular que ceda hombre a:;; os fa pei5üna i:,I 01jgen real de la educación, y 
es también la persona el término del proceso educativo." (1 O) Y es que la educación 
busca precisamente el perfeccionamiento individual del hombre. Se mencionó 
anteriormente que la perieccón de las facultades humanas son fines de la educación. 
sin embargo "el fin de la actividad educativa no radica en el perfeccionamiento-de la 
inteligencia, de la voluntad o en la educación de una capacitación técnica, sino en 
impulsar el proceso de personalización, mediante el cual el hombre pone en acto sus 
potencialidades personales." (11) Es decir, que se persigue primeramente ayudar al 

(10) GARCIA HOZ, Víctor., principios de Pedagogla Sistemática., p.38. 
(11) GARCIA HOZ. Víctor., EU;oncepto de PorsoQj¡., p.17. 
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hombre a desarrollar sus habilidades, destrezas, y cualidades personales, para que a 
través de ellas pueda perieccionar a su vez las facultades que lo caracterizan como 
ser humano y que son la inteligencia y la voluntad. 

A través de este tipo de educación el hombrn ~5 ""Paz de conocerse a sí mismo, con 
sus capacidades y limitaciones, con una intimidad propia, y conocerse como ser 
único, diferente a los demás, capaz de regir sus acciones conforme al uso de su 
conciencia y de su intelecto. Y así mismo deberá saber encauzar su voluntao por un 
fin benefico para sí mismo y para los demás. Entonces desde una perspectiva 
personalizada, la finalidad educativa se concreta en el hombre que se quiero formar. 
que busca conocer más, y ser mas y trascender positivamente; el t-,ombre que 
quiere dar sentido a lo que implica ser capaz de mejorar y desarrollar su persona de 
manera integral. 

Se puede decir ~ntonces que definitivamente la educación personalizada ayuda y 
sirve al trombre para reafirmar su autonomía, pues toma en cuenta su singularidad y 
apertura y le da a su vez libertad de iniciativa, libertad de elecc:ón y libertad de 
aceptación; factores que constituyen los objetivos fundamentales de la educación 
personalizada. 

Es evidente que la educación no es solo personalizada, si se considera quo es Uíl 

fenómeno social, al ser el mismo hombre social por naturaleza. Esto da la pauta para 
poderse introducir ahora en destecar la importancia del hombre como ser social. 

• 1.6 El hombre como ser social. 

Como se vló anteriormente, el hombre cuenta con ciertas aptitude~ irir1at¿,s que lu 
permiten poseer un grado superior a los demás seres; pero es importante recalcar 
ahora, que es capaz de darlas a conocer y explotarlan a su máximo grado solo al 
hacerlo en sociedad. Es esta la que le da la pauta para continuar con su proceso do 
mejore y desarrollo por el que va pasando a lo largo de su vida y como medio para 
satisfacer sus necesidades de seguridad, aceptación y realización. El homhre vive 
natural y necesariamente en la sociedad y si la vida de la· sociedad forma parte de la 
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misma naturaleza del hombre, el individuo y la sociedad se implican recíprocamente 
para crear el ser social. 

Cada persona podrá logra;lo a t;avés de la educación por ser el medio idóneo de la 
sociedad para dar al hombre una posición en StJ sociedad, derechos, obligaciones y 
responsabilidades. 

El hombre, como se mencionaba, no sólo tiene la capacidad sino la necesidad de 
convivir con sus semejantes, así puede dar más sentido a su vida. puede sentirse útil, 
apreciado, y parto:; de un todo que lo integra para relacionarse con los demás; para 
ello debe entend<?r que convivir no significa simplemente estar cerca unos de otros, 
sino que cada quien haga su vida, pero contando con la vida de los demás. 
Teniendo la disposición de enseñar y aprender en todas las circunstancias que viva 
on relación con las personas con las que conviva. 

En la esfera social es en donde se halla la vida en comunidad, la autonomía de las 
personas, el sentido de solidaridad, de colaboración, comunicación, respeto y mutua 
ayuda, así como las diversas formas de la colectividad. 

En la sociedad se debe trab&Jar por mejorar la propia forma de vida, pero además se 
debe actuar responsablemente conforme al uso de las capacidades con las que 
cuenta el ser humano y buscar el bienestar no solo propio sino también de los 
demás, actuar des;nteresadamente confiando en las cualidades y capacidades de las 
demás personas y contar con la seguridad de ·que también ellos están dispuestos a 
actuar de la manera en que juntos puedan llegar a un verdadero desarrollo del 
entorno en qua so vivo, y s~ logre alcanzar lo que el individuo por sí solo no sería 
capaz de obtener. 

Es por lo tanto compromiso del hombre, para con los demás hombres, el que quiera 
perteccionarse a sí mismo y entonces busque tener con los dsmás unas relaciones 
sociales óptimas que le ayuden 11 alcanzarlo paulatinamente. Estas relaciones 
sociales para que logren su finalidad deben mejorarse constantemente; el progreso 
de las relaciones sociales puede y por fo mismo debe verificarse de forma que 
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proporcione a las personas el mayor número de ventajas y evite o aminore los 
inconvenientes que se puedan dar entre ellos. 

Es necesario pues que "los grupos sociales tiendan a sus fines específicos con 
relaciones dn rnal col;_:¡hnrri.ción mutua. La mn! colaboración mutua solo es posible 
mediante la subordinación a las e<igencias del bien camún de la sociedad que es lo 
que garantiza et vt:!rdadero orden ético-social que requiere la convivencia 
liumana."(12). Y para que funcionen efectivamente los grupos sociales, han de 
contar con 1nrnviduos capaces de aar y recibir ayuda, estímulo, cornprens1ón 
simpatía, y todas :as muestras de solidaridad humana a sus seme.iantes. 

Siguieridc c·n ['Sta n 1!sr1 ,¿¡ !ínea, ser{i 1Jt;1 rn•_~r~c:ícn.:ir C(JE:' lr..:i lrnport~v1te de la 
convivencia humana es que por ella, se logre una verdadera integración social en la 
que los individuos sean aceptados, respetados y capaces de poner en práctica sus 
derechos y que con todo esto vayan perfeccionándose y lleguen tramlJién " 
trascender en sociedad. 
Para ello cada individuo debe hacer lo suyo bien hecl10, y trabajar conforrr10 a un 
orden. es decir. conforme a una convivencia tranquila y pacífica que proporcione el 
ambiente y las condiciones de seguridad indispensables para la realización del bien 
común. 
Así podrá llevar a cabo su máximo esfuerzo en lo qui:" le corresponda., y por !o tRnt11, 
la sociedad llegara a cumplir con su objeto de ser que consiste en permitir al l1ombr8 
hacer uso de sus capacidades. de sus derechos y que alcance el b;an común al que 
en definitiva el hombre debe tender. 

Es posible esta forma de convivencia ideal, si cada individuo tiene las características 
indispensatJles quo dan la pauta para lograrla. 

Entre otras están la responsabilidad, la lealtad, el optimismo, la capacidad de 
comprom1so. etc., pero la que abarca a todas estas y por eso os que es ia más 
importante es la educación. 

El siguiente tema se referirá a la educación con su función social de orientadora y 
formadora de las personas. 

(12} MILLAN PUELLES,Antlnlo., Persona humana y Justicia Social., p.45 
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• l. 7 Educación Social. 

La educación se roa!iza en el ámbito personal del hombre sin embargo, la educación 
busca también su desarrollo, con una buena integración social, por el bienestar 
propio y de una sociedad dsterminadu quu intervenga para logrur una mejor 
fo;mación del individuo. Por lo tanto como la persona se halla necesariamente 
abierta a la comunicación con los otros, la educación se convierte en un fflctor 
condicionante no solo de la vida individual, ~'ino té!rnbi~n de 13 vida soci¿¡!. 

Se ha visto que primeramente la educación consisto en ser un proceso individual, sin 
embargo, traerá consecuentemente una manifestación social, simíJlemente por saber 
que e! hombre forma parte de una comunidad detorrninada por la que debera actuar 
y participar con libertad responsablo pura su desarrol\o. 

Por tanto la educación puede considerarse también como un proceso social, en el 
que se necesitará mínimo de dos personas para que se llG11e a cabo; podría hablarse 
entonces de los elementos primordiales de este proceso y que son precisamente el 
educando y o! educador. El educador, cualquiera que este sea; padres, maestros, 
amigos. etc. deberá ayudar al educando a superdr sus limitaciones y a que tenga un 
desarrollo armónico en el que se extraigan sus facultwJes pare logree su realización. 

Además de conocerse a sí mismo, el individuo deberó conocer a la sociedad sn que 
vive a fin de que logre su máxima ordenación interna y la mejor contribución a la 
sociedad. 

Al ser la persona por naturaleza un ser relacionable, comunicable, juega un papel 
muy importante la educación, por las consecuencias que de ella se derivan. Y es que 
la eaucac1ón en sentido social es un factor detrminante para la formación de la 
persona. El ser parte de una familia, convivir -::on los compañeros de la escuela, del 
trabajo, y en general el tener relación con tos demás en un ambiente determinado, 
son estímulos decisivos que influyen en la educación del hombre. La educación es 
una función necesaria de ta sociedad humana mediante ta cual se trata de desarrollar 
la vida del hombre y de introdu~:rie en el mundo social y cultural, independientemente 
de la actividad propia que cada individuo realice. 
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De aquí que se pueda entender que la educación "es conducir lo que es hacia una 
plenitud de ectuallzación y expansión, orientada en un sentido de aceptación social; 
es un proceso que tiende a capacitar al individuo para actuar consecuentemente 
frente a nuevas situaciones de la vida, aprovechandu la experiencia anterior y 
teniendo en cuenta la integración, 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 sociedad por un beneficio propio y de 
los ciernas; por eso es que la educación social debe ir acompañada de una efectiva 
promoción humana que integre realmente a todos los miembros de la comunidad en 
la creación del bienestar social. Esto se puede lograr poniendo en práctica el trabajo 
cooperativo y el compañerismo, gracias a estos factores el hombre puede satisfacer 
muchas de sus necesidades personaieG (de aceptación, sociabilización, etc.) y 
ejercitar y desa1 rollar sus facultades. El hombre está comprometido por su 
naturaleza en todos los estados de la vida social, es por ello que debe actuar en 
vistas de formar un bien común al que por misma convicción natural e innata tiende a 
lograr. Es aquí donde entra el trascendental papel de la educación como formadora 
del hombre, la cual debe ayud<:rlo a saber encauzar sus acciones, hacia el desarrollo 
de sus virtudes sociales como la justicia, la lealtad, la generosidad, etc. para lograr 
obras comunes que sean medios eficientes para 1mriquecer a la sociedad. 

Por otra parte. un aspecto que ataiie mencionar para destacar la estrecha relación 
que existe entre la educación con los fenómenos sociales, los cuales en algunos 
casos ayudan a desarro!!arla y beneficiarla en gran medida, es el hecho de que la 
educación 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 educación puede ser afectada por cambios sociales 
independientemente de que sean de tipo religioso, político, .,c;onómico, cte., porqu!O' 
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 educación puede ser causa y efecto de cambios 
sociales, García Hoz afirma que "la educación es un agente de estabilidad social, ya 
que al difundir er. las nuevas generaciones las mismas Ideas y ac.-titudes que 

(13) GONZALEZ ALVAREZ, Angel., fllosofla dq la Educación., p.77. 
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aceptaron tas generaciones anteriores, contribuye a formar grupos homogéneos en 
sus deseos y aficiones, to que es tanto como afianzar ta permanencia de ciertas 
características sociales, más por otra parte ta educación es en ocasiones vehículo de 
nuevos ideales susceptibles de transformar la fisonomía social de un pueblo, y en 
este sentido se nos presenta como agente de cambio social."(14) Cabe mencionar 
que siendo considerada ta educación como transmisora de conocimientos, 
constumbres, hábitos, ideologías, etc., que ¡.iasan de generación en generación, ta 
educación de un pueblo definitivamente será et resultado de ta cultura que to ha 
venido formando. 

Es precisamente ta cultura ta que influye 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 tas facultades humanas. Es así como el 
hombre, 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 ideologías y 
costumbres, y que es lo que finalmente caracteriza a su país en general. 

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

Como se mencionó anteriormente, el hombre es un ser social por naturaleza al ser 
parte de una comunidad determinada y al tener la necesidad de convivir con sus 
semejantes para que estos lo ayuden a desarrollarse y a satisfacer sus propias 
necesidades. Es importante mencionar que no solo a través cie la mera convivencia 
es como se logra la satisfacción de las necesidades humanas. Por el mismo avance 
tecnológico, social y cultural que aumenta con el paso del tiempo y que por lo tanto 
es cada vez mayor, las necesidades de comunicación. desarrollo, educación, etc. 

(14) GAACIA HOZ, Víctor.,Cuestlpnes de E!!osoffa !nd!yld!!al y Spc!a! de la Educac!Qn.,p.52. 
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son cada vez más, es por eso que el hombre necesita de los otros hombres para 
poder satisfacerlas y contribuir positivamente como parte activa de la sociedad. 

Es así como surgen agrupaciones de hombres que según sus capacidades, 
aptitudes, habilidades, gustos, se reúnen para realizar ciertas tareas qua tengan una 
verdadera trascendencia social. Entre estos tipos de agrupaciones se encuentra la 
empresa. 

• 1.8. 1. Definición de Empresa. 

Empresa viene del latín "in-prehens3" que hace reíerencia a una acción árdua que 
empieza. 

La empresa entendida como agrupación de personas para producir algo o dar algún 
servicio determinado, no abarca en sí la implicación educativa de la que es capaz. 
Sin embargo, antes de hacer especial mención o reconocimiento de su importancia 
como agente edcativo, será interesante y útil mencionar el si9nificado de este término 
para algunos autores. 

Para Guzmán Valdivia, la emprnsa "es una u.nidad Acoriómico-soc1al en la qua el 
capital, el trabajo y la dirección se coordinan parn fograr una producción socialmente 
útil de acuerdo con las exigencias def bien común de la misma empresa y de la 
sociedad." (15) 

Por su parte Edgar Schein afirma que "la organización representa para el hombre una 
fuente da trabajo, bienestar económico, sentido de pertenencia, identidad y contrato 
souiel, siendu el lugar donde la gente pasa buena parte de su vida."(16) 

La empresa considerada más que como medio eficaz para la satisfacción de 
necesidades humanas Inmateriales, se considera como un agente de producción de 
utilidades, para que los empleados, o quienes tengan que ver directamente con ella, 
adquieran un beneficio económico Como se puede constatar en las definiciones 
antes mencionadas. Es importante que se considere también a la empresa como 

(15} GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Humanismo trascernJeotal v des.1IIOl!Q,,p.95. 
(16) SCHEIN, Edgar H., Elill:oJ¡¡¡¡l¡ue la Organización., p.4 
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elemento indispensable de la sociedad y como medio para alcanzar un progreso 
tecnológico e incrementr la industrialización. Sin embnrgo, analizada desde un punto 
de vista pedagógico. la empresa puede ser considerada como agente educativo. al 
estar preocupada además de lograr un constante desarrollo humano. y de que el 
hombre pueda tener un rendimiento productivo, con el fin de lograr no solo los 
objetivos de la organización a la que pertenezca, sino también los de cada individuo 
qui> la integra. 

Es por eso que atañe tratarla en este trabajo de investigación, ya que la empresa. 
con su infraestructura. tecnología. esquemas de organización, políticas, filosofía, 
recursos materiales y humanos, etc. es un elernento fundamenta! de la sociedad, que 
contr;buya de manera importante a continuar la formación rlel hombre y su 
desarrollo, a través del cúmulo de conocimientos, experiencias y at,rendizajes. Es 
por ello tan importante que de especial interés a los programas de capacitación. 
sistemas integrales de desarrollo, estrategias educativas de formación humana, y 
todos los medios idóneos para ir =omplementando y perfeccionando las facultades 
del hombre. 

La empresa desde estEl punto de vista, puede considerarse como un sistema de 
planes de trabajo, en el que los Individuos que los pongan en práctica, log1an a 
tr:ivés de e!:os una mejora personal, pu"s adquieren experiencia, desarrollan sus 
propias cualidades, buscan su realización y en general, sienten la satisfacción de ser 
productivos. útiles y colaboradores eficaces para su empresa y por ella para la 
sociedad. 

Afortunadamente en la actualidad ya se considera a la empresa. no solo corno un 
meato pHra lo ulittjnc.ión de utilidudc.:; por !:l c!~bara~i6n d~ prnrluctos o prestar 
servicios, eino como una herramienta eficaz e indispensable, pam lograr una 
verdadera trascend9ncia social, al permitirle al hombre desarrollarse, mediante el 
cumplimiento de sus obligaciones y tareas laborales. 

Además debe considerarse a Ja empresa como una ;nstitución que no solo tiene una 
finalidad económica, sino una función y una responsabilidad social; en donde la 
relación de cada miembro con la ernpre5a no es solamente un contrato económico, 
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sir.o una integración humana más o menos satisfactoria para satisfacer necesidades 
comunes. 

Hasta ahora se ha hecho hincapié en que la empresa es una institución u 
organización capaz de proporcionarle al hombre medios efectivos para su desarrollo; 
sin embargo cabe mencionar también, que este desarrollo va dándose 
conjuntamente entre todos los trabajadores que la integran (no solo de forma 
individual), y es por ello que no ~o limtta a ser un agente educativo de tipo persona!, 
lo es también social. 

Actualmente hay muchos tipos de Ampresas quo ationden a léls mú!tfpfos 
necesidades de la sociedad, es por eso que tienen una función de servicio social. 
Además, por ser consideradas como centros de trabajo que perm~en que muchas 
personales, tengan ocupación y realicen funciones determinadas, para ser elementos 
activos del bienestar social. Para qtie esto se logre es necesario cumplir con las 
obligaciones sociales, actuar responsablemente y hacer todo siempre con calidad. 

Existe también otro aspecto que cabe m13ncionar por su importancia y es la 
integración; que debe asegurarse de que todos los miembros de la organización 
persigan alcanzar los mismos objetivos, y por otro lado, que haya u:i verdadero 
engrane entre los elementos que forman la empresa, háblese de recursos materiales 
y humanos. Dada una buena integración entre los empleados, será más fácil lograr 
una integración social benélica para todos. 

Atañe hacer mención de ur aspecto relevante dentro y fuera de la empresa como 
madio complementario de formación humana; es el servicio y el espíritu de servicio 
que se debe adquirir, al estar contacto con la gente, trátese de cualquier relación y en 
cua!qu!er circun:;tz:ncla. Es nticBBario menciono.rl'l porque es precisamente el 
servicio, una de las finalidades primordiales tanto de In empresa como de IA misma 
educación. 

Hubert Henz afirma que "Ja finalldAd última de la educación puede calificarse con 
razón de servicio, y en sentido estricto, puede definirse como la adquisición de 
capacidades y la preparación para el servlcio."(17). 

(t7) HENZ H .. , o.ll.cil, p.28. 
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• 1.9 El Servicio 

Vivimos en un mundo conveniente, donde por supuesto la mayoría de los productos 
v Jervicios son convenientes. Conseguir un satisfactor inmediato en forma 
automatizada a un requerimiento, efectivamente es conveniente, pero eso no es un 
servicio. 

Servicio es encontrar una solución personalizada, no adivinatoria, a las necesidades 
de atención, lo cual proporcione satisfacción tanto parn el que recibe como para el 
qua oferta. 

Hay quienes piensan que servir es degradante, o indigno y que es incómodo el 
sentirse forzado a ofertar un satisfactor a una necesidad expresada por alguien; tal 
vez porque el vocablo latino servus significa -esclavo-, pero seguramente es porque 
no han decidido hacerlo pensando en el placer que esto puede significar. Servir a la 
gente ofrece todo: desde aumentar el bienestar en el trabajo, hasta incrementar las 
ganancias diarias que se tengan. El placer d2 servir está al alcanr,e de todos, lo que 
se tiene que hacer para sentirlo es comenzar a brindar servicio. 

El servicio, independientemente que es aplicable a cualquier actitud de respuesta 
ante una demanda, será efocado primordialmente en este trabajo, a la relación que 
se tiene de aplicarlo específicamente entre clientes y proveedores (esto eo, un aloque 
empresarial, comercial). 

e 1.9.1. La Calidad en el Servicio. 

Hoy toda actividad se contra en lo que el cliente desea y necestta. Ya no basta con 
estar en el mercado, la competencia global as más feroz y aumenta día con día. 

Las actividades de servicio suelen estar ubicadas en el lugar y momento en que al 
cliente las necesita y no en puntos centrados como en el caso de la producción. 
Esto señala la necesidad de un mayor números de personas trabajando en contacto 
directo con los clientes. Aceptar esta premisa como cierta, significa qua cada 
empleado representa una oportunidad única de entablar, estrechar o romper los 
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vínculos de relación con el cliente, porque para éste el empleado es la personificación 
de la empresa. 

Para volverse un líder en servicio, se requiere algo más que tener una buena 
administración general, s¡, necesita hace~ cambios radicales en la forma de operar. 

La mayoría de las empresas no llegan a líderes en servicio mediante un proceso de 
evolución o maduración natur211 Se necesit3: de un trabajo tesonero con ese 
propósito definido y seguir operando infatigablemente a pesar de los fracasos y los 
obstáculos. Hay que trabajar con la mentalidad de capitalizar las experiencias. La 
misma situación plantea en paralelo una oportunidad. El buscar la excelencia en el 
serv;c10 de fmrna consciente y racional, resulta rnucíE:i má; eficiente. 

A fin de posicionar en térmim;s relativos las demandas que requiere el proporcionar 
un servicio excelente, hay que establecer algunas anaiogías con los esfuerzos por 
establecer procesos de Calidad Total en las organizaciones 

En ninguno de los dos casos, el esfuerzo puede- reflojarse en resultados inmediatos. 
Se requiere de constansia, tiempo ¡ F.lsfuerzo para hacer una trasformación gradual. 
Ambas son resultado de una estrategia cla'.'J que requiere de una transformación 
cultural nutrida fundarri<Jntalmente a través de extensos programas de capacitación. 

Cuando se habla do servicio, inevitablemente viene a la mente la palabra venta. Hay 
quienes lo consideran como una ciencia. Sea lo primero o lo segundo, o tal vez un 
poco de ambos, ias ventas son una función qufl requiere gran habilidad y son 
absolutamente esenciales para cuaiquier negocio (18). 

~iPrnf'rA 01hq I~ pn~ihilirt~rl fiq AtrnAr r111i:wnc.; r.li"mfA~ p;:\r;\ Al ni:ignr:in. pAro lri p11Art~ 

por donde entra el cliente os una puorta glratqria. Una buena labor de venta hace 
que el cliente entre con grandes e.<pectativas, pero si el servicio es malo, sale 
inmediatamente por la misma puerta por donde entró, desilusionado y resentido. 
Una vez que se ha logrado atraer a un cliente, es labor de toda la organización 
asegurarse de que el cliente permanezca dentro. 

La función de venta. o más bien dicho, la labor general de mercadeo debe 

(18) ZATARAIN, Lorenzo.,§U!!., l.llJ&lk.!a.~Q!l .. p.33 
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visuali!arse como una tarea de dos fases: la da adquisición y la de retención. 
Encuestas e investigaciones en países industrializados señalan que, dependiendo del 
tipo de industria, el costo de adquirir un cliente nuevo es entre cinco y siete veces 
mayor al costo de retener a uno ya existente. 

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

En el pasado ambas formas do mercadeo eran una sola. La venta y el servicio eran 
parte de la misma relación cliente-proveod0r. Era continua y de atención personal. 
Sin embargo. a medida que la sociedad evoluciona hacia la tecnología, la 
industrialización y la movilidad, se empieza a provocar una distinción entre la venta y 
~od8s las actividades posteriores. 

La función de ventas se volvió tan especializada, que se creó otra disciplina que se 
conoce como ·marketing" (mercadeo), que engloba entre otras, especialidades 
adicionales como la de atraer la atención a al empresa o producto, que ya 
evolucionadas se conocen como publicidad y promoción. 
Hubo una transformación completa en la mentalidad empresarial. El óxito do una 
compañía se medía en función de las ventas y el crecimiento de las utilidades. Una 
perspectiva unidimonsional. Las carreras gerenciales descansaban 
fundamentalmente en las curvas de crecimient::i de las ventas. 

Durante muchos años esta mentalidad so ha reflejado en las estructuras formales, 
jerárquicas y presupuestales de las empresas. Siguen dominando el mercadeo de 
adqu1s1ción y µru1 nución, en tanto qu!:' es típico encontrar que las actividades de 
servicio a clientes se atienden con presupuestos bajos, poco persona!, se consideran 
centros de costos y se relegan a la periferia de la estrategia competitiva de la 
empresa. 

Cada vez que el cliente hace un contacto con la organización, adquiere una 
impresión más y se forma otro juicio de la empresa. 
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Es relativamente fácil, mediante una campaña publicitaria o de relaciones públicas, 
crear una imagen muy favorable para un producto o una empresa. Pero son los 
ciemos de detalles pequeños, los que n0 son aparatosos, los que verdaderamente 
hacen la diferencia en asuntos de calidad. 

Para lograr esa diferencia se necesita una organización con mentalidad y actitud de 
servicio. Donde cada individuo sienta la responsabilidad personal de conservar al 
cliente a través de su esfuerzo por satisfacer una necesidad específica y cumplir una 
expectativa que generó el propio cliente. Más aun. que sienta una enorme 
satisfacción por exceder en cada momento las expectativas de sus clientes, ya sean 
externos o internos. Calidad de servicio es tanto realidad como percepción -la 
química de lo que realmente tiene lugar en el encuentro del servicio, y cómo el clienta 
percibe lo que ocurre basóndose en sus expectativas de serviciú-. "Expectativas", es 
una palabra engañosa. Puede significar lo que los clientes desean en una situación 
de servicio. Se usan los términos en el sentido de deseos. Son los deseos de lo~ 
clientes sobre el servicio lo que da forma a sus percepciones de la calidad de servicio 
de una institución. 
Servicio es otorgar un valor agregado a la oportunidad con que se entraga el 
producto. El servicio estará represent;;do por aquellas acciones, acuerdos o 
convenios que 1., faciliten el camino al cliente. 

Con todo esto se lograría una transformación radical en lo que se denomina: cultura 
corporativa. 
Como todo cambio, es doloroso y requiere una motivación o un impulsor para que se 
efectúe. Un impulsor poderoso puede ser alguna crisis que se refleja en un declive o 
pérdida de vontas. En otros casos, ha sido un cambio en los altos mandos de la 
oroanización, donde la nueva administración tiene :itra mentalidad y promueve. 
pr0v0c0 y flJ'?rz::i IR trnnc;fnrmAción mAdiante una planeación estratégica del cambio. 

El cambio debe ser planeado y dirigido, lo cual conduce a pensar en dos ingredientes 
fundamentales r>ra lograrlo: Estrategia y Liderazgo. 

Sin la estrategia no hay una definición clara de quiénes son los clientes, qué tanto 
valoran las diferentes facetas del servicio, cuánto tendrá que gastar la empresa para 
satisfacerlos y de qué magnitud será la retribución por un servicio excelente. Sin 
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estrategia, no puede desarrollarse el concepto de servicio que aglutine la 
organización o detectar conflictos entre la estrat&gia corr>orativa y el servicio al 
cliente. 

Tal vez la razón más importante para desarrollar una estrategia de servicio consista 
en que es la única manera efectiva de elegir la mezcla y el nivel óptimo de servicio 
para los diferentes grupos de clientes Brindar poco servicio no adecuado, hará que 
los clientes se alejen; 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 más difíciies de identificar son las expectativas de 
servicio de los clientes. Por •m lado existen las características dimensionales tales 
como puntualidad, exactitud y oportunidad; por el otro, las subjetivas tales como: 
buen trato, respeto y amabilidad. que no son medibles y que cada individuo percibe 
en forma muy di1erente. 

Existe siempre la enorme tentación de suponer que se sabe lo que el cliente espera, 
pero Igualmente grande es la importancia de resistir la tentación. Hay muchas 
empresas que han te11ido éxito rotundo simplemente llenando el vacío entre lo que 
los clientes ven como buen servicio y lo que sus competidores creen que es un buen 
servicio. 

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

Aquí es donde entra en juego la cultura. La cultura no es más que una serie dCJ 
valeres, creencias costumbres y normas quCJ compartCJn un grupo de pE1rsonas. Un 
líder verdadero as forjador de cultura porque con sus acciones vive sus valores y 
comparte sus creencias con todos los que le rodean; al hacerlo se gana la 
credibilidad y la autoridad moral que hace que todos sigan sus norrr.as porque el 
primero en acatarlas es el líder mismo. 

Puesto que un servicio excelente demanda de un cambio de actitudes y una 
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transformación cultural, otro de los componentes impo:tanws es la educacion y la 
capacitación del personal para darles los elementos necesarios para el mejor 
desempeño de su función. El programa educativo debe ser diseñado con todo 
cuidado para proporcionar las herramientas necesarias a cada puesto y 
gradualmente capacitar al personal para que también puedan enriquecer su trabajo 
ampliando su campo de re3ponsabilrdadAs. 
Se ha demostrado que la oportunidad en la capacitación es tan importante como el 
contenido del programa de capacitación. La capacitación debe darse justo a tiempo, 
esto es, cuando el personal está preparado para asumir Ja responsabilidad en la que 
el programa lo capacita. Esto se debe aplicar también a la organización. Si no hay la 
madurez necesaria del empleado en la etapa anterior, o si la organización no va a 
utilizar el nuevo conocimiento adquirido, el esfuerzo empleado en la capacitación es 
un desperdicio. 

La gente debe &star dispuesta a servir, igual que ser capaz de servir. Un paso 
fundamental hacia la excelencia de servicio es invertir en el desarrollo de 
conocimientos habilidades y actitudes de los serv;dores, darles la preparación para 
servir, y al hacer esto, alentar su deseo de servir. 

Comprender, es la frase clave para que los empleados realicen el servicio. No solo 
qué hay que hacer, o cómo deben realizarse los servicios, sino por qué la excelencia 
de servicio es importante tanto para la organización como para el empleado 
individual. Un sistema educativo quu reulmente desarrolle a la gente combinando la 
mejora de habilidades, conocimientos y actitudes, principalmente ésta última, y que lo 
enlace en las metas globales de la organización 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 servicio por sus interacciones con las personas que lo 
proporcionan. Mientras más contacto tienfü1 los empleados con los clientes, el 
comportamiento del empleado se va haciendo más crítico en las percepciones de la 

(19)Jbldem .• p. 35 
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calid~d del servicio. 
La cultura es el principal modelador del comportamiento y las políticas del personal 
son las herramientas particulares para expresar la cultura. Si no la describen 
exactamente, si no son congruentes con los valores y las normas de la cultura, las 
políticas no funcionan y la cultura se debilita. 

El costo más alto para producir servicio de excelencia es el crear la infraestructura 
para soportarlo. Debido a que el costo es muy alto, no tiene sentido crearlo sino 
hasta que la mayoría de los demás elementos de servicio estén implantados. 

Sin embargo, la ventaja competitiva de una buena infraestructura de servicio es 
enorme. E11 forma análoga a las fábricas clásicas, las infraestructuras de servicio 
tienen importantes economías de escala; mientras más grande es la fábrica menor es 
el costo de producción. Lo mismo sucede con el alcance, mientras más servicios 
produzca la infraestructura. se facilita añadir nuevos servicios. 

Un sistema de mediciones es el primer y último paso de un servicio superior. Et 
corolario del desempeño del servicio a los clientes, debe establecerse mediante un 
sistema que permita dar seguimiento exacto a las diferentes acciones emprendidas. 
Un buen sistema d<:i medición permite identificar las áreas de oportunidad de mejora, 
las que requieren ele un esfuerzo para sostenerlas en su nivel de desempeiio normal 
o las que requieren de acciones inmediatas porque se observe un deterioro relativo al 
estándar normal de desempeiio. 

Son punto de partida para establecer la planeación estratégica del servicio. S.:in un 
medio de escuchar al cliente y sirven para rstroalimentar a los procesos con al grado 
de sat1sracc1ón de tos clientes, a fin de 01scernir y priorizar tas mejoras necesarias. 
Podría decirse que un buen sistema de mediciones de servicio es la brújula que 
permite saber si estamos en el curso correcto, o en qué dirección y de qué magnitud 
deben ser las correcciones de curso, así como cuándo deben hacerse. 

Los diversos elementos de un buen servicio a clientes forman un todo orgánico, en el 
que prácticamente hay que trabajar simultáneamente en y con cada una de las 
partes. 
La parte más difícil de la transformación de una empresa l1acia una de excelencia en 
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servicio, no radica en la generación de ioeas para transformarla, sino en la ejecución 
de esas ideas y en sostener una dinámica de mejora continua con el afán de ser el 
líder en servicio y ejemplo a seguir. (20 ). 

Se ha vis•o hasta ahora que el servicio es un proceso de acción para satisfacer 
expectativa~ de los clientes; pues bien, para que éste y todo proceso sea de calidad, 
depende de la calidad de la educación y formación de las personas que intervienen 
en ese proceso porque si tales personas no cuentan con una estructura educativa 
básica bien asentada, los esfuerzos posteriores para que trabajen con calidad serán 
difíciles o 1mpos1bles. Y es que la calidad educativa es la calidad basica, el cimiento 
de toda calidad posterior. 

Así como se afirma que una organización no puede entrar seriamente en un proceso 
de calidad total, por ende de calidad de servicio, si no quedan involucrados los 
máximos responsables de ella, de igual manera debe afirmarse que tampoco el 
hombre individual entrará 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 orgánica se pide a su maximo re~ponsable se debe pertir 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 elli.; es que es imprescindible no soio 
instruir la inteligencia, sino también formar el carácter de la persona entera en torno a 
este concepto. 

Es sabido que la educación contemporánea, en todos sus niveles, tiende a 
p0lgrizerse con el objetivo rlA prnpnrr.innBr conocimientos a la Inteligencia, con 
descuido o abandono de ese otro aspecto educativo que se denomina formación del 
carácter. 

Quienes se encuentran familiarizados con el tema de la capacitación para la calidad, 
asegura que ésta depende del modo de ser del individuo, de su carácter, más que de 
los conocimientos que adquiera, si es que éstos no Inciden en sus hábitos de 
conducta º" ahí la necesidad de que la consecución del Ideal de la calidad depende 
más de la formación interior del educando que del aprendizaje de conocimientos 
técnicos. 

(20) Me CANN.Ron., El 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 formación de la inteligencia, por medio de conocimientos, a la 
formación del carácter, por medio del arraigo de hábitos de conducta; implica un 
cambio de criterios en la valoración a su vez de la calidad educativa. 

El criterio de la generalidad,- que mide sobre todo la cantidad do personas que se 
ven beneficiadas por una cantidad determinada de conocimientos y debe ser 
complementada con el criterio de incidencia,- que mide la calidad educativa por el 
grado de incidencia en !a persorn1: es decir, la profundidad y arraigo que alcanza el 
educando. 

Cabe advertir que la formación del carácter no se logra especial, y casi nunca por 
medio de enseñanzas formales, programas y textos. sino mediante la ejemplaridad y 
la inmersión. Esto quiere c1ecir que la actitud y el hábito de hacer las cosas con 
calidad debe encontrarse previamente en la actitud y hábito del educador o 
capacitador y debe por igual hallarse en el ámbito o espacio del lugar d8 reunión del 
educando y educador. Si el educador o el fugar no ejemplifican o rodean al 
educando con un comportamiento de calidad, perderá con la mano de la falta de 
ejemplaridad y ambiente lo que podría quizá lograr con la mano de la enseñanza 
formal de la calidad. 

Todo esto puede esclarecerse con un cuadro sinóptico que divide la calidad en el 
servicio, en una calidad tangible e Intangible, quo resume lo que se ha tratado en el 
último punto de este primer capítulo. 
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·CAPITULO 11 

PARTICIPACION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL. 

El hombre es por naturaleza un ser social. Tiene la necesidad de relacionarse con los 
demás Y de ser parte de una comunidad específica en la que se desenvuelve; pero 
para poder beneficiarse a sí mismo y a sus semejantes, necesita y debe actuar 
persiguiendo un fin concreto que a todos convenga, del cual se podría decir que es el 
bien común. A continuación se especificará el término para destacar su importancia 
en el presente trabajo de investigación. 
Cabe mencionar que además en este capítulo, se hace referencia al Proceso 
Enseñanza-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 esta tesis, es el cambio de actitud, de ahí que se haga 
especial hincapié en el tema. 

o 11.1 El Bien Común. 

"El Bien Común es el conjunto de condiciones de la vida social que hacen posible a 
las asociaciones y a cada uno de sus miembros el logro més pleno y más fácii de la 
propia perfección." (21). 

El Bien Común también puede entenderse como "un fin común que no se opone al 
bien particular de cada cual, pero que exige que las voluntades se sometan a lo que 
es conveniente para todos'.(22). 

Si alguien, cualquier persona, no tiene la voluntad de participación en sociedad por 
lograr un bien común, entonces se está limttando a satisfacer solo sus necesidades 
personales y en cierto modo se está desintegrando de la sociedad, por lo que 
fragmenta en cierta medida también al bien. Es natural que cada quien pueda y 
quiera disponer a su gusto de su bien particular al que tiende, pero cada persona 
debe respetar los derechos de los demás y debe actuar en vistas a lograr también su 
beneficio. 

(21) GuiMAÑ-VAlo1v1A, Isaac., Reflexiones en tomo al orcfen socia! ., p.22 
(22) MILLAN PUELLES, Antonio .• Sobro el hombre y lll.l!OciJ!dad. .,p.107. 
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Para lograr el bien común no es necesario que no se cuente con bienes paniculares, 
sí son útiles pues pueden servir para lograr el bien de los demás, pero hay algo más 
imponante que debe tomarse en cuenta y es que quienes tiendan a un fin, debe ser 
para querer ser mejores pues "no hay perfección del universo -bien común- sin la 
perfección de los seres que lo componen, y es necesario, además, que esos seres 
conserven la distinción que los coloca en su propio orden o grado de ser, que os a la 
vez, lo que les da en plenitud su razón de pane. mediante la onidad de orden, y que 
constituye el bien común intrínseco del universo creado."(23). Esto es, si se logra 
tener una auténtica realización y una completa satisfacción personal. con orden y 
dignidad de por medio, el logro de un beneficio com(1n es más sencillo de obtener. 

El bien común es precisamente -común- porque beneficia y aprovecha a toda la 
gente, por eso todos deben quererlo, y aunque implique un esfuerzo, es valioso 
realizarlo pues se sabrá que gracias a él se tendrán resultadc.s satisfactorios y 
además por él se podrá conseguir algún bien, por lento que sea el proceso o por 
mínimo que sea el bien. 

"El bien com11n exige la ocganización de la vidn social. Y la organización es el apoyo 
del orden, y el orden es la unidad del ser de la sociedad."(24). Al organizar la 
conv1viencia entre hombres. se podrá llegar al bien común y así. éste permitirá quEJ la 
persona humana logre trascender realmento. 

El bien común debe ser pane de las personas quB conviven para que por ellas exista 
ese bien, además la convivencia es un medio provechoso para que se logre, gracias 
a la convivencia se pueden desarrollar vinudes como la justicia, la amistad, la ayuda, 
cooperación, etc .. que sirven también para que el individuo madure y se comprometa 
r:on isu 'S0~i.edad, 'JS po:- c~o qus todo& 10~ 111it::t111Uros de ia sociedad tienen derecho 
a panicipar en el bien común y mientras beneficie a más individuos será más valioso 
o bueno el bien. 

"El bien común e:; una meta, un fin, el fin propio de la sociedad en favor de los 
hombres que la integran, para que estos vivan en ella y después de ella en aptitud de 
conquistar grados o etapas progresivas de bienestar y perfeccionamiento... El bien 
cornúr. us humanismo en el más amplio sentido. Es una posibilidad abierta para que 
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la vida del hombrp transcurra según su propia naturaleza. Es satisfacer las 
necesidades primarias de supervivencia. Es los rtJcursos para que la inteligencia 
conozca la verdad. Medios para que la voluntad persiga el bien. Oportunidades para 
que el carácler se modele con hábitos virtuosos. Libertad para que c<ida hombre 
esté en aptilud de desarrollar su propia personalidad." (25). 

Se puede concluir por lo tanto que el bien común es el fin ideal para que el hombre 
pueda convivir con otros seros humanos, capaces de actuar libre y 
responsablemente para su propia renlizrtción 

Se ha dicho que la convivencia es parte fundamental para lograr el bien común. pero 
un aspecto también de vital importancifl para obtenerlo y que precisamente es parte 
de la convivencia es la participación; con ella se pueden obtener mejores y más 
rápidos resultados para conseguir cualquier acción benófica. que por añadidura 
contribuye a lograr el bion común. 

Será interesante entonces adentrarse un poco en lo que es In participación social, y 
así poder conocer su utilidad e importancia. 

• 11.2 La participación social. 

La participación social es un punto primordial en el presente trabajo de investigación; 
se puede decir que de ella parte el roal funcionamiento de los círculos de calidad, 
como se mencionaba en el capftulo anterior. Por oso es necesario tratar ahora el 
ccnccp:o de participación princlpnlmonto pcrqua es gracins a ella qua el hombre 
puede ser parte activa de la sociedad en que se desenvuelve. Esto le permite por un 
lado irse perfeccionando a través del desarrollo de sus capacidades para con los 
demás y por otro le da la oportunidad de actuar como agente facilitador para lograr el 
bien común al que el hombre tiende y del que ya se hizo mención previamente. Esto 
a su vez va a ayudar a que el individuo busque relacionarse con los demás y es así 
como podrá también colaborar. en cualquier ámbito que se encuentre, por un 
mejoramiento social. 
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Para David lsaacs, la participación se puede entender como "una disposición y una 
oportunidad de contribuir personalmente a una tarea común, sea en el orden de la 
información o en el de la decisión o en el de la acción, procurando hacerlo con 
sentido de responsabilidad." (26). 

Precisamente es eso lo que se pretende con la participación; contribuir y aportar algo 
útil a los demás por un beneficio común. cooperar y ayudar teniendo la seguridad de 
que por añadidura esto traerá una satisfacción propia. 

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

Se ha hecho mención de lo que es en sí la participación, pero lpor qué decir que la 
participación es social? Sa entiende que la participación es social siempre, porque al 
participar se actúa por un objetivo común con otros, es decir. se participa para 
alguien y por alguien, por eso lo impcrtante de participar debe consistir en que so 
tenga la disposición de colaborar de manera solidaria, con justicia, con ganerosidad y 
por ayudar a los demás; es por eso tan necesario actuar responsablemente. 

Al colaborar con la sociedad, cada individuo logra un mayor beneficio pues así no es 
egoísta y puede humanizarse y recibir a su vez estímulos más elevados para su 
persona. 

En nugs~rn ~oci1:3d~v:t. ~n IR qu0 SA tiende a hacer solo el esfuerzo indispensable para 
salir beneficiados cada quien, es muy difícil que se dé una verdadera participación 
social. Seguramente hay quienes piensan que os algo arriesgado, tal vez inútil, o que 
si no es tangible el beneficio rápidamente, no vale la pena llevarlo a cabo. Sin 
embargo la participación social trae consigo una serle de ventajas y además es un 
medio eficaz para que el hombre mejore. 

La participación soclrn puede aumentar el sentido de compromiso y solidaridad de la 
persona para con los demás. También la participación hace que las personas sean 
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más activas y por lo tanto se les reafirma ~u espíritu de rnsponsabilidad 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 participación, es que mientras más 
personas se preocupen por resolver un problema común, más fácil será su 
resolución y seguramente será en menos tiempo. 

En definitiva la participación, siempre y cuando esté encauzada a lograr una mejor a 
común, puede fungir como un medio necesario y útil para que el individuo aumente 
su autoestima, ayudando a su vez a los demás a también aumentarla. 

El hombre puede ser parte activa de la sociedad y resultado positivo de sus objetivos 
siempre que lo haga a través de la ayuda de un grupo del que forme parte y con el 
que pueda trabajar directamente, para poder llevar a la práctica sus conocimientos. 
expactativas. servicios, etc. 

De aquí que sea materia indispensable, en este trabajo, el tratar el tema de la 
participación en grupos. A continuación se mencionará qué son los grupos y cuáles 
son los tipos de grupos que en general existen para conocer su importancia, como 
factor necesario para la mejor soclabilización del hombre. 

• 11.3 Participación ~n grupo. 

Se menc!oneba en el tcmJ ~ntorlor, que mud·1ét~ µ~1 :)UI itts actualmente buscan lograr 
el éxito o su mayor desarrollo de manera individual. su Interés primordial no consiste 
en ayudar a otros a desarrollarse o mejorarse, sino que buscan satisfacer algunas 
necesidades propias para ellos más básicas que otras, sin pensar en lograr un 
beneficio más general o común a otros. 

Sin embargo, es un hecho que muchos de los logros que se presentan ahora 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 organizaciones que precisamente buscan proporcionar bienes y 
servicios que la misma sociedad demanda, y crean a su vez ambientes que influyen 
en el desarrollo del individuo. Muchas de las acciones que se 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 papel tan 
importante y sobre todo útil. 

Un grupo podría definirse como un conjunto de personas que interactúan unas con 
otras para llegar a un objetivo concreto y común. Puede ser muy variado el cbjetivo 
que persigan los grupos y de ahí que exista gran variedad de ellos dentro de una 
sociedad, sin embargo el trabajar en equipo, en grupo, ayuda a que el traba¡o sea 
más efectivo y exitoso, en cualquier área de que se trate. 

Al trabajar en grupo las personas pueden compartir sus ideas, opiniones, punt0s de 
vista, y lograr abrir así nuevos canales de comunicación que brindan la oportunidad 
de que los individuos muestren apertura hacia los demás, pudiéndoseles reconocer 
de ésta manera sus habilidades y creatividad. 

Tal vez sea necesario recalcar quo al mencionar que un trabajo on grupo es para 
lograr un objetivo común, es porque se hace inferencia de que se trate e un grupo 
maduro, ésto es un grupo que tenga la capacidad para lijar objetivos altos pero 
alcanzables, la disposición y la habilidad para asumir responsabilidad y la educación 
y la experiencia de cada individuo y del grupo. 

Naturalmente todos los integrantes de un grupo tienen en común el hecho de ser 
oarte de él, sin embargo cada persona puede tener otras características particulares 
que le permitan identificarse más con otros miembros, o por el contrario puede darse 
el caso do que alguien tonga una actitud o forma de ser o de pensar que varíe de los 
demás. Esto último no puede ni debe ser una limitante para lograr el objetivo que se 
persigue, si se le da la suficiente importancia a la distribución de las taroas o 
funciones dentro del grupo. Se entiende quo el grupo se ha formado por miembros 
capaces de realizar actividades que ayudan al logro del objetivo del mismo grupo y 
para ello, habrá que distribuir o delegar las responsabilidades. Esta distribución debe 
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ser la óptima de acuerdo a la capacidad de cada integrante para poder desempeñar 
la función concreta que le fue asignada. 

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

Algunas de las razones que existen 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 demás, desarrollar la estima personal, 
reducir la inseguridad, conocer la propia capacidad de producir ideas y tornar 
decisiones, etc. y visto desde un punto de vista colectivo, puede ser medio eficaz 
para realizar diversas tareas, resolver problemas en y del grupo, comprcbar la 
realidad social, etc. 

Estas y muchas otras funciones son las que atañen a un grupo, para conocerlas es 
necesario conocer también el objetivo que persigue el grupo y las tareas específicas 
que se requieren realizar para llegar a ssta meta concreta, de este modo las 
funciones pueden ser tari variadas corno tipos de grupos puedan existir. 

Para aprovechar las funciones que emanan de un grupo es necesario que los grupos 
estén organizodns pues así las informaciones que puedan surgir de los miembros 
que lo integren o de los grupos entre sí, podrá di~tribuirse convonlantemente entre 
todos los que deberán utilizarlas, especialmente aquellos que tendrán que tratarlas 
para organizar decisiones válidas. 

En general son muchos los grupos que se forman en una sociedad y sería 
pr6cticnmcnto imposible hacer una clesific8r.ión rie ellos: por eso será conveniente 
ahora sólo identificar los tipos do grupos que pueden existir en una organización o 
institución en general, al ser los qua más interesa conocer para el presente trabajo 
de investigación. 

La clasificación general, quedaría de la siguiente manera: 
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"Grupos Formales.- Aquellos que están determinados por la estructura de la 
organización. 

Grupos Informales.· Formados por la asociación de individuos sobre cierta base de 
continuidad, sus actividades pueden diferir de las que la organización requiere."(2'1) 

Los grupos formales e informales a su vez pueden ser divididos en más categorías 
dependiendo de su objetivo a seguir, de las necesidades a satisfacer, de las 
características que tengan en común sus participantes, de los intereses y propósitos 
de sus miembros etc. 

Sin embargo una característica propia y particular 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 razón que atraiga a un 
individuo a un grupo. Son precisamente las que ayudan a qua haya una metodología 
clara a seguir, y un objeto específico por el cual se trabaja. 

Otra característica son las normas a seguir y respetar. Se pueden definir como "el 
nivel de rendimiento aceptable para el grupo mismo.'(28). Estas pueden ser 
eonocidas por los integrantes o mostradas ant~ ellos cleramente, pero lo importante 
es que de cualquier m~nera, son necesarias tanto para determinar el nivel de 
rendimiento de ~:ad~ miembro como el del grupo on general, y para seguir 
estándares establecidos que contribuyen a un mejor logro del objetivo grupal. 

El ser parte de un grupo, no es solamente integrarse a él para sor un miembro más, 
sino que es comprometerse a participar con los demás para actuar 
responsablemente, y adaptarse según el tamaño, conductas, relaciones, y en general 
la estructura y situación del grupo, así el índ1v1auo podrá tenfü buena rnopue:;:a y 
aceptación de los otros miembros y podrá ser tomado en cuenta con mayor interés 
por sus compañeros. 

Aunque anteriormente ya se hizo mene.Ión de lo que es la participación, cabe añadir 
que no solo consiste en hacer Intervenciones verbales al grupo, o acciones 
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determinadas, también la constituyen modales, actitudes, que muchas veces influyen 
más que las acciones que son más fáciles de captar. 

Para que en un grupo haya participación, éste debe croar el ambiente propicio para 
que se logre, que haya constante comunicación entre los miembros e interés por 
acciones particulares, en el mismo grupo se debe dar la abierta oportunidad de 
participación. 
Mientras haya un completo interés por el desarrollo del grupo habrá mayor 
participación y mientras más participe un miembro, sus actitudes hacia con el grupo 
serán favorables y se logrará identificar más con él. 

Con esto queda claro que es muy importante la participación en grupo, a tmvós de 
ella se pueden lograr más y mejores resultados y además 'la participación en el 
proceso de análisis y de adopción de decisiones da como resultado una menor 
resistencia a los cambios, menor abandono de las funciones de pana de los 
integrantes del grupo, mayor productividad, y mayor satisfacción con el grupo y con 
los miembros del grupo."(29) 

Todo esto se puede lograr, si se toma en cuenta además de la particip:>ción, al 
ambiente o atmósfera grupal, que es la disposición de ánimo, tono o sentimiento que 
está difundido en el grupo. 
Para que exista una mejor dinámica interna del grupo, debe haber una atmósfera 
favorable, en donde pueda haber participación, y se dé un ambiente amigable, 
respetuoso y cálido, que in,ite a sus miembros a ser más productivos y tener una 
mayor satisfacción en su trabajo. 

Lo más valioso de la µarliciµación, os qua e::; un medio muy eficaz para lograr un 
verdadero aprendizaje. Gracias a la intervención de los miembros de un grupo, se 
obtienen nuevos puntos de vista, se retienen mejor las ideas, se refuerzan los 
conocimientos, etc. en una palabra, se adquiere un aprendizaje grupal. 

Ahora se tratará más específicamente en lo que consiste el aprendizaje grupal. 
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• 11.4 El aprendizaje grupal. 

Todas las definiciones de aprendizaje coinciden en que es un cambio de conducta. 
En el caso del aprendizaje grupal, el cambio de conducta se da como resultado de la 
interacción en el intento de la apropiación de un conocimiento. En el aprendizaje 
individual, es la persona quien se enfrenta aquí al objetivo, mientras que en el 
aprendizaje sociodinámico es el grupo el que aborda y transforma el objeto de 
conocimiento. Alli se obtienen simultáneamente dos aprendizajes: aquellos que se 
refieren a la apropiación de un saber determinado y los que se dan como resultado 
de la interacción cuando se encara el objeto de estudio. En sentido estricto, no se 
trata de dos procesos paraleios, sino convergentes y complementarios. De este 
modo, lo que se aprende individualmente es de naturaleza diferente de aquello que 
se aprende en grupo. El aprendizaje grupal tiene la fuerza del vínculo. Martín Buber 
dice que para el hombre, lo esencial no es su relación con el mundo sino con otros 
seres; no es el eje yo-esto, sino el yo-tu. Más que una individualidad el hombre es 
una relación con el otro. 

El aprendizaje grupa: es un fenómeno en el que se establecen relaciones entre el 
grupo y el objeto de estudio; es un proceso dinámico de interacciones y 
transformaciones, dor.:;e las situaciones nuevas se integran a las ya conocidas y 
resu81tas, involucrando a la totalidad del grupo, tanto en los aspectos cognoscitivos 
como en los afactivc.s y sociales. 

El aprendiwje grupal es ante todo, un proceso de elaboración conjunta en el que el 
conocimiento no se da como algo acabado, de una persona que lo poseo a otras 
que no lo tienen (lo que se conoce como "dictar cátedra"). La docencia, hasta ahora, 
ha estado centrada rnil:, 6n la enz.vñon::o que en el aprendi1aje y Al conocimiento; se 
ha concebido como un producto terminado que puede ser transmitido oralmente del 
maestro a los alumnos. En cambio, en el aprendizaje centrado en el grupo, el 
conocimiento no aparece como algo terminado, sino más bion como una elaboración 
conjunta que parte de "situaciones problema", en donde se elaboran hipótesis, se 
definen conc<:iptos, se analizan los elementos involucrados en una situación, se 
proponen alternativas, se identifican los medios, se evalúan resultados, etc. 
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además, tiene la oportunidad de sostener una confrontación de sus marcos de 
referencia. Esto le permite rectificar o ratificar constantemente sus propios 
fundamentos teóricos, así como algunas pautas de su conducta e interpretaciones do 
la realidad. En el grupo, el individuo tiende a ser más sensible a la lógica de su 
argumentación, al mismo tiempo que advierte las contradicciones de sus propias 
ideas. 

La experiencia grupal genera la necesidad de comunicación. La comuniceción cara a 
cara es la más rica en significaciones: tono, intensidad, afectivídad. Por ello se dice 
que el grupo es una fuente generadora de experiencias de aprendízaje y que los 
aprendizajes que adquieren mayor significado so~ aquellos que so dan en la relación 
interpersonal, ya que ésta es una condición privilegiada en la medida que el ser 
humano aprende no solamente en relación con las cosas, sino fundamentalmente en 
relación con las personas. El aprendizaje en grupo es un proceso de transformación 
mutua.(30) 

• 11.5 El proceso de Enseñanza-Aprendizaje. 

Tradicionalmente, enseñar era un proceso de transmisión, mientras que aprender era 
más bien uno de recepción; que se daban por lo gen8ral entre dos sujetos: educador 
y educando (protesor y alumno). 

Pero en la actualidad es importante comprender y aceptar que la enseñanza debe 
estar centrada en el educando y no en el educador, lo que quiere decir que la 
creatividad, la interacción y la aportación de los educandos, son una de las claves del 
éxito de la función educativa. 

Por lo tanto se puede decir que, el proceso de enseñanza-aprendizaje, es un 
conjunto de fases susesivas de un fenómeno natural o elaborado, para el logro de 
ciertos objetivos previamente planteados, los cuales deben centrarse principalmente 
en el grupo o en el discente. 
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De ahí que "la enseñanza ayuda a aprender, estimulando la máxima intervención de 
la perr.Dr.a que aprende. La enseñanza no es pues la causa del aprendi?aje, sino un 
factor condicionante que el profesor deberá encaminar y estimular en las actividades 
y las experiencias"(31). Para que de esa forma pueda valorar y evaluar el desarrollo y 
los resultados en el comportamiento y conducta del educando. 

Para lograr eficiencia et el proceso de enseñanza-aprendizaje, se deben considerar 
seis elementos didácticos fundamentales que son: el educando, el educador, los 
objetivos, la materia, las técnicas de enseñanza y el medio geográfico, económico, 
cultural y social.(32). 

• 11.5.1. Componentes del proceso ensenanza-aprendizaje. 

Una vez descrito el proceso de enseñanza-aprendizaje, es necesario conocer más 
detalladamente sus componentes: 

• 11.5.1.1 Enseñanza. 

Etimológicamente la palabra enseñanza viene del latín "lnslgnare" que significa 
"señalar 11

• 

"Se entiende por enserianza una manera de conducir al educando a reaccionar ante 
ciertos estímulos, para que sean alcanzados determinados objetivos, y no la 
enGeñanza en el sentido de que el ~rofesor ensene alguna cosa a algulen"(33}. 
Esto es, el papel del educador es el de facilitador entro las experiencias y los 
conocimientos y el educando. 

García Hoz, dice que el profesor llama la atención del discípulo para que éste se 
ponga frente a las cosas; aquí la realidad es la que enseña; pero cuando un hombre 
ha puesto previamente una señal en u110 cu::.a, algo se lri~crpor.~ 0r.tr9 !e. reAlirlAd y el 
discente: se interpone el hombre, el profesor. 

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

(31) ·GaNiALEZ:-E.1 .. Concepto de tormact6n Integral en eUoslructor de fa ln!c!atlya prtvada., p.7 
(32) cfr. NER\CI, l., ~ .. p.87. 
(33) NERICl.I., Qll....Ctt. p.214.cfr. 
(34)GARCIA HOZ., Principios de PedagpgJa Slstemálll:a .. p.177 y 178 
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• 11.5.1.2. Aprendizaje. 

Como ya se planteó anteriormente, la idea de que la tarea fundamental de la 
didáctica es pues la dirección de la enseñanza y del aprendizaje, a continuación se 
desC;riben diferentes ideas del concepto. 

Para J.M. Villalpando, "el aprendizaje consiste en la manera corno el iilumno 
responde a la acción del maestro, esto es, cómo asimilfl a su persona y por propio 
esfuerzo el caudal de cultura que está al alcance de su grado evolutivo"(35). 

Alejandro Acevedo afirma que 'os aprendizaje cuando se puede medir: la 
aprehensión de una habilidad concreta; la aprehensión de un cc:nocimiento 
concreto, y la consecusión de un cambio de actitud"(36). 

De acuerdo con Nerici, "es el proceso por el cual so adquieren nuevas formas efe 
comportamiento o se modifican formas anterlores."(37). 

Con todo esto se µuede concluir, que ol aprendizaje es un proceso mediante el cual 
se obtienen nuevos conocimientos o habilidades, d:istrezas, hébitos y actitudes, a 
través de experiencias vividas que producen algún cambio en et modo de sor o 
pensar. El aprender, brinda la oportunidad de crecer, do asimilar la realidad y aún 
transformarla de tal manera que se logre una existencia más p:ena y más profunda. 

• 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, bejo la dirección de Banjamln S. Bloom, 
puohcaron una clasificación de objetivos e-t.luca1,;iurié:iit.:fü u nivdtts U1.1 aµrt::r11dizcijt1, 
dividida en tres campos: cognoscitivo, afectivo y pslcomotriz. 

- Conocimientos (Intelectual). 
Utiliza la memoria mecánica para reconocer nombres, fechas, gustos, hechos, 
fórmulas, etc., es decir, aprender de memoria. En otro de sus niveles ejercita en 

(3s)VILLALPANOO.,J.M., ManlJaLdlt.Er.lcotécnlca Pedagógica., p.260 
(36) ACE'.1EOO,A., Aprender J1mando., lntroduccl6n. 
(37) Nt!HICl.I., QP...ci!., p.214 
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mayor grado la memoria lógica, al fijar circunstancias y causalidades, pudiendo llegar 
a abstracciones, definiciones o generalizaciones. A través de la abstracción, también 
logra retener hechos, relaciones y acontecimientos. 

- Habilidades (Psicornatriz). 
En este tipo de aprendizaje se pretonda alcanzar habilidades motoras sujetas al 
control del pensamiento a fácilmente autamatizables. 

- Autornatizables.- Gesticular, caminar de modo determinado, lavarse las dientes, 
peinarse, etc. 

· No 8uton1at!zab!es.· Dibujar, escribir, tocar un intitrumento, uso de algunas 
herramientas. 

- Actitur1es (Afectivo-Emotiva). 
Este tipo de aprendizaje es muy importante cuando se desea capacitar al Individuo 
para sentir y apreciar la naturaleza y las diversas formas de expresión del hombre, 
como: las actitudes, los Ideales y la voluntad. Abarca el aspecto emotivo de la 
personalidad can b cual se procura alcanzar posiciones definidas que orientan 9J 
comportamiento. (38) 

Se sabe que el presente trabajo pretende demostrar que a través de la Implantación, 
aplicación y desarrollo de los círculo3 de calidad, se obtiene un cambio de actitud 
positivo en !os trabajadores que participan en ellos; por lo tanto se va a dar énfasis al 
tipo de aprendizaje actitudinal o emotivo, para lograr en las personas esas formas de 
comportamiento deseadas ante situaciones da trato con sus otros compañeros de 
trabajo, sus jefes o incluso clientes; sin olvidar qua para lograr el objetivo también so 
rl~t'._'en c-onsidernr !es tipo: do oprcnd!znjo cognoscitivo y psiLun 1ul1i,. 

• 11.6. Las actitudes. 

Ampliando lo relacionado con el tipo de aprendizaje actitudinal, Nérici afirma que las 
actitudes representan posiciones actuales de comportamiento, esto es, formas de 
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reacción frente a hechos presentes tales co:,10 la veracidad, la obediencia, la 
tolerancia, la l1onestidad, el respeto al prójimo, etc. 

Los ideales representan formas de comportamiento quo deben ser alcanzados, como 
puntos de convergencia de todos les esfuerzos del Individuo. 

Los ideales se pueden situar en diversas esferas de los valores humanos, si bien los 
sectores más solicitados son el político, el filosófico y el religioso. 

Hay también otra división en este tipo de aprendizaje que es el volitivo; se refiero ai 
dominio de la propia voluntad, racionalización y soclabilizaclón de los Impulsos 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 
egoístas. Tiende, asimismo a posibilitar al Individuo al mantenimiento da una 
conducta de firmeza cuando su vulunlad flaqueo, a 1in do no ser explotado por sus 
semejantes. (39) 

• 11.6.1. Desarrollo rJe Actitudes. 

Una vez habiendo tratado en forma general, el tema de las actitudes; cabe mencionar 
cuáles son sus coractcríslicas, los olnmontos básicos quo las forman, así como sus 
importantes funciones. Primeramente sorá conveniente conocer su significado 
ellmológlco, para después tratar los puntos especificados anteriormente. 

"El término actitud, proviBne del latín aclus, que significa hecl10, d;sposlclón a 
hacer"(40). 
Por otra parte, en el Diccionario do las Ciencias de la Educación, se cita ampliamente 
el concepto y se define como: 'predisposición relativamente establo de 
conducta".(41) 

El término aclilud proviene de la psicología social, su Incorporación a distintas 
ciencias sociales como la pedagogía, psicología do la personalidad, psicología del 

(39) .i¡lr, NERICl.I., QJl...cil., p.219. 
(40) D!cc!onarlp Enclc!apócUco da Eclucac!ón Especia! p.54. 
i41) Dlcclonado dg los ClenclJwle.la.fdJJmrl{¡o, p.33. 
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aprendizaje, sociología; lo han convertido en polisémico, es decir, el inventario de 
definiciones es muy numeroso e irreductible. 

Al respecto, el Instituto de Pedagogía Nacional de París, en noviembre de 1986, en 
las jornadas de trabajo sobre actitudes, ofreció la siguiente síntesis: 

- Es una reacción positiva o negativa. 
- Es una manera de ser global. 
- Es una acción, un comportamiento ante una situación. 
- Es una toma de conciencia del propio comportamiento. 
- Es la relación ontre lo que se hace y lo que se dice que se 
hace. 
- Es una predeterminación. 
- Es algo inherente a la persona, impulsa a la acción, forma 
parte de la 

personalidad. 

Con ésta (1ltima definición do fa actitud, se puede observrn· que las actitudes son algo 
muy personal, muy propio de cada forma de ser, de cada individuo.(42) 

• fl.G.2. Característir::as de la Aclitud. 

Es Importante conocer las características de la actitud, pues es un término que por 
formar parte de la personalidad y forma parte de ser de las personas, puede llagar a 
confundirse, a ser subjetivo. Por otro lado son estas fas que ayudan a determinar el 
porqué y cómo se adquieren. Sus características son: 

Es una predisposición, no so confunde con la conducta. 
Incluyo procesos cognitivos y afectivos. 
Es referencial, evoca a un objeto o sector de la realidad. 
Es relativamente establo. 
Involucra todos los ámbitos o dimensiones del sujeto. 

(42) twl&· MARTINEZ, A., Fom13ci6n de Actttudes y Educación Persoor.~~ p.104. 
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• 11.6.3. Los elementos básicos que conforman las actitudes son: 

Básicamente son tres los elementos que componen las actttudes. A continuación se 
mencionan y se explican brevemente. 

• Componente cognitivo.- quo incluye desde procesos perceptivos, neuronales, hasta 
los cognitivos más complejos. 
Componente afectivo.- abarca reacciones subjetivas positivas o negativas, de 
acercamiento o huida. de placer o dolor. hacia el objeto de referenci3. 
Componente comportamental o reactivo.· tiende a resolv:;irse en la acción de una 
manera determinada. 

Al respecto, en el diccionario enciclopédico de educación especial, se describe que 
"el problema y el desacuerdo se plantean al intentar discriminar cuál es el 
ccmponente principal o central; el grado en que cada uno de los componentes 
participa; la clarificación de sus interacciones. Estas discrepancias dan lugar a 
diversos posicionamientos y propuestas, tanto teóricas como experimentales. 

• La metodoh:igía cuantitativa insistirá en hallar las correlaciones entre los 
comp0nentes. Los resultados (abundantfsimos) son muy variables y, por tanto,. de 
::Jifícil integración. Además, la metodología utilizada (modelos ex-post-facto, técnicas 
correlacionales, supuestos de irnmorfismo verbal-conductual, etc.) no permite 
mayo1es posiciones que las de Identificar la presencia de los factores descritos. 

• Los que quieren ver en el comportamiento afectivo el eje da las actitudes (Cook. 
Sellitz, Elms ... ) acaban de declarar que ar. su tesis subyace la propuesta de que es 
la gratificación (placer) la b~.se y justificación de la conducta humana, lo que resulta 
dificil de sostener con datos. 
Ocurre, sin embargo, que en las actitudes el vector afectivo es más visible que en 
otros procesos, y esta característica ha sido tomada como la más relevante, incluso 
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en el ámbito de la educación (taxonomías de Bloom Kratwohl, García Hoz, las sitúan 
en el ámbito afectivo). 

- Otros quieren ver en Ja conducta la clave de las actitudes (Brser, Locke, Janis). Al 
subrayar los problemas de génesis apelan a procesos de aprendizaje y reconocen 
que la conducta es la causa (origen) de las actitudes, porque sin ella no se elaboran. 

Desde el acercamiento cognitivo (Ossgood, Tanenbaum, Staats, Brehm, Vicklun, 
Festinger) se quiere destacar que, siendo la clave el aprendizaje, en este proceso son 
básicos los problemas percnptuales, atenciona!es, de procesamiento de la 
informacion, etc., se valora y reconoce la presencia de la afectividad, pero sólo t:omo 
componente facilitador."(43) 

Existen también otras posturas que pretenden dar explicación a las actitudes, y e los 
elementos básicos que las conforman. 

- Modelos instintivistas: las actitul1es quedan explicadas en términos de "impulsos 
innatos", "sinfonía de instintos", o "disposicionalismo cualitativista". 

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

- Mod~los rcfcrc'1cl::ilo$: la actiluJ ti" tlxpiica como un proceso de Imitación del 
sistema social percibido. Ciertamente dan razón de normalización de las Actitudes en 
una comunidad, pero no explican los casos individuales. 

• Modelos conductistas: el comportamiento es la causa da las actitudes; ponen el 
acento en la génesis y, por tanto, apelan a modelos de aprendizaje y a sucesivas 
jerarqulzaciones de variables Intermedias. 
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• 11.6.4. Funclone.s de las Actitudes. 

Por lo general se sabe cómo una persona manifiesta una ectitud, pero es difícil 
pensar cuáles son las funciones de estas. Primordi<ilmente son cuatro las funciones 
de las actitudes, y estas son: 

Funciones facili!adoras de la conducta, pero no produce la conducta. 
Funciones motiva~ionales; nivel operativo anti-pro, que promueve la ruptura de la 
indiferencia. 
Funciones orientativas; facilita la emergencia de la respuesta adecuada. 
Funciones estabilizadoras; conforma consislencias-rasgos de personalidad.(44) 

• 11.6.5. Formación, desarrollo y cambio de actitud. 

La educación tiene, entre otras, la finalidad de lograr una formación valiosa de la 
parsonalldad, y siendo la actitud la estructura básica de ésta, la formación, desarrollo 
y cambio; es un problema central en las ciencias de la educación. 

Cabe señalar que en IR formación y desarrollo do actitudes, oxisten variables o 
factores que son determinantes para que se legren de una manera específica. F.:ntre 
ellos están: 

• El marco sociocultural en el que so desarrolla la vida del 
sujeto. 

El grupo social do pertenencia-referencia. 
• Los valores y contenidos culturales predominantes. 
• El clima en el que se producen las Interrelaciones (objetivas 
y personales). 
• Los modos, condiciones, situaclonas, etc., de los procesos 
de aprendizaje (Importancia de los sistemas de enseñanza). 
• La congruencia da los modelos a los que se está expuesto 

(44) Diccionario de los Cloncias.dll.la.EdumrlWJ, p.38. 
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y los tipos de relación (por ejemplo los procesos de imitación 
son fundamentales). 

Las posibilidades de puestas en acción, condiciones, 
resultados, evaluación social, etc. 
- La experiencia vital acumulada. 
- Las características específicas de cada sujeto {dimensiones 
cognitivas afectivas, rasgos de personalidarJ).(45) 

Definitivamente es Importante considerar que las actitudes se van conformando. 
consolidando, o cambiando a lo largo de la vida. Este proceso es tanto más decisivo 
en las primeras etapas educativas. en donde normalmente se da el proceso de 
formación más que el de desarrollo y cambio. 

Hay que tener presente que el término de actitud, es muy confundible con otros 
como el de creencia, opinión, estereotipo, humor, talante, tender.da, etc. por lo que 
será necesario ahora mencionar algunas notables diferencias. 

• 11.6.6. Diferoncin entre la actitud y ot1 os términos. 

Las actitudes son rnlativamente estsbles, mientras que aquellas cambian con 
facilidad, es decir, una nueva información, opinión, vivencia, son suficient.:;s para 
provocar su mutación o cambio total. 
Las actitudes por el contrario, son más duraderas y requieren una mayor frecuencia y 
calidad de propuesta, vivencia, ate .. para alterarse de modo relevante. 

La génesis y el proceso de elaboración y configuración de actitudes proviene de la 
acumulación y cibCdlllddón da expe¡Jur1Clü::i, !~!crrn:lclorms, vivenctes. rft~nnancias: y 
de los efectos de los procesos de equilibración o integración. Mientras que las otras 
estructuras citadas anteriormente, se construyen por procesos elementales, lo qua 
les confiere un carácter transitorio y situacional; por lo tanto, menos estable. 

Las actitudes se muestran y operan como estructuras activas o sistemas, 
Interrelacionados con otros de igual o diferente entidad, es decir, organizaciones, 
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redes de hábitos, conceptos, consistencias; lo que las convierte en unidades 
funcionales y dinámicas de la personalidad. Mientras que las opiniones, creencias, 
etc., están aisladas o poco interrelacionadas y en todo caso escasamente vinculadas 
a otras cuantitativa y cualitativamente. 

En resumen, se ha considerado la opinión corno algo más pasivo, más intelectual, 
más fluctuante qu9 la actitud; el estereotipo, particular específico de actitud que 
expresa el hecho de que un grupo social defienda su integridad; el comportamiento 
considerado como una manifestación objetivamente obseivable, pero que puede no 
reflejar obligatoriamente 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 traducción práctica de las actituaes y se estabilizan 
por medio de la formación de hábitos. 
Como en las actitudes, en la conducta no se parte de cero. 
Existen en el hombre una serie de valores que hay que hacer conscientes y reforzar 
para que se conviertan en motivantes de una repetición cada vez m:ils asimilada de 
acciones. 

• 11.6. 7. Medición y evaluación de la actitud. 

La medición y la evaluación da la Rctitud es un tema central, tanto para la 
investigación científica como para la práctica educativa. Es importante hacer nmar 
que no hace mucho, la metodología utilizada ha sido repetitiva y basada 
fundamentalmente en un pretendido isomorfismo entre expresión verl:'al de la 
conducta y la conducta misma. 

Las técnicas utilizadas han sido también casi sin excepción los cuestionarios, 
inventarios, encuestas; que complementaba el propio sujeto sometido a análisis 
(subjetivismo) y siempre, en el mejor de los casos, unidireccionales. 
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Los esfuerzos para mejorar los enfoques metodológicos y los técnicos son 
actualmente una de las líneas de investigación más acusadas, lo que ha permitido 
configurar nuevos y más precisos instrumentos de medición. 

Un esquema comprensivo de las metodologías adecuadas para esa medición de la 
actitud puede ser: 
- Informes de "uno mismo". Cuestiones cerradas-cuestiones abiertas: aplicación 

individual o colectiva. 
- Técnicas proyectivas: reacciones a estímulos serniestructuraclos. 
- Formulación de opiniones: selección de imágenes, escritos, noticias; que se 

presentan al su:ato para que las comente. 
- Ensayo: propuesta de un tema que el sujeto desarrolla; indirectamente muestra 

un sector de actitud. 
- Reacciones fisiológicas ante el objeto referencial ele Actitud (respuestas 

psicogalvánicas), salivación, dilatación pupilar. 
- Escalas de actitud: autocalificación en escalas pro-contra graduadas. 
- Diferencial semántico: trata de medir la dirección e intensidad de las reacciones a 

p'llabras y conceptos (integración, afectividad, cognición). 
- Observación de conductas: utilización de ;nventarios, cuestionarios cerrados o 
abiertos. La repetitividad de conductas y contextos posibilita la Identificación de 
consistencias; expresión de la actitud. 

Actualmente, se utilizan enfoques multimatodales y por tanto, presencia simultánea 
de variadas técnicas. Igualmente, los aspectos cuantitativos, es decir, estadísticas; 
se han beneficiado 01otablemente al incorporar los tratamientos de análisis 
multivariante.(46) 

• 11.6.8. Campo Atect1vo. 

Como se citó anteriormente, al campo afectivo se le dará especial énfasis puesto que 
es principalmente en donde residen o se ubican las actitudes. 

Según Nerici, el criterio que sirve de base para la discriminación de las categorías de 
los objetivos en e! cnmpo afectivo, es el grado de interioriz3ción en qu;;> una actitud, 
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interés, valor o apreciación, puede revelarse en la conducta de un individuo. 
los objeVvos del campo afectivo son aprehendidos por !a observación del 
comportamiento del individuo a través de diversas situaciones de la vida, hábida 
cuenta de que no todos se revelan por medio de las pruebas usuales para verificar el 
aprendizaje. Se aprenden mejor, como ya se dijo, observando el comportamiento del 
individuo. 

En el campo afectivo los objetivos se revelan a través de la recepción. la respuesta, la 
valorización, la organización y caracterización por un valor o un complejo de valores. 

- Recepción.- Estos objetivos son alcanzados cuando una 
persona se sensibiliza ante ciertos estímulos. Esto ocurre 
cuando el individuo se dispone a prestar atención a algo, 
como en la situación de apmndizaje, cuando el alumno 
presta atención al objeto de la clase. Estos objetivos pueden 
revelarse en la toma do conciencia, la buera disposición para 
captar un estímulo y la atención selectiva. 
- Respuesta.- Esto objetivo es alcanzado cuando un estírnulo 
provoca resonancia activa en el ir.dividuo, osto es, cuando 
éste se siente comprometido con el estímulo. Esta 
modalidad de respuesta se evidencia a través de la 
conformidad con la respuesta, buena disposición pam 
responder y satisfacción con la ro;spuesta 
- Valorización.- La valorización se refrere a una conducta 
interiorizada y conscientemente mantenida. Esta puede ser: 
aceptación de un valor, preferencia por un valor y realización. 
• OrganizAr,ión.- Los objofr.10::; dG c1g.:.tniLdción se marnt1estan 
en la elaboración de un sistema de valores. Comprende: 
conceptualización de un valor y organización de un sistema 
de valores. 
- Caracterización sobre la base de un valor o un conjunto de 
valores.- La realización de esta última categoría de objetivos 
presupone la existencia de un sistema de valores 
interiorizado, de un modo constante y estabia, que se 
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enarbola como una verdadera filosofía de la vida en mérito a 
lo cual los ideales pasan a tener gran fuerza propulsora. Esta 
última categoría puede ser presentada como disposición 
generalizada y como caracterización.(47) 

Por último cabría decir que hay puntos que se deben tomar en cuenta para saber 
cómo se adquiere una actitud. En 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 :.<~quiera rápida o lentamente, de una u otra forma, depende directamente 
de cada persona. 

Habrá que recordar además, que impulsa a la acción, pero no es una conducta; la 
actitud es una predisposición, es una tendencia a actuar. 
Para adquirir una actitud, habrá que enfocar la atención, a los elementos que las 
conforman, y que se mencionaron anteriormente; esto es, tomar en cuenta ;il 
aspecto cognilivo, afectivo y r8activo del individuo. 

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

Er. el siguiente capítulo se trat¡¡rá, entre otras cosas, cómo es el funcionamiento de 
esta estrategia y de ah( que se concluya que con su desarrollo se puedan lograr 
cambios de actitud. 
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CAPITULO 111 

CIRCULO$ DE CALIDAD 

En el presente capítulo se pretende dar a e;onocer lo que son y cómo funcionan los 
Círculos de Calidad, así como la importanle relación que guarda esta Estrategia 
organizacional con la Pedagagín, para s:.i mejor üpficación y obt&nción de resultados 
positivos para las empresas y paro las personas involucradas. 

Para ello será necesario irse adentrando al tema de manera paulatina: primeramente 
se tratará el concepto de calidad, después c6rno y cuál fuá el origen de los círculos 
de calidad ( C.C.J*. su funcionamiento, aplicación y desarroilo. 

Por otro lado, al final de este capítulo se hará un espacio esrecial para hablar de 
Celanese Mexicana. Es precisamente esta organización la que fué elegida para 
analizar su proceso de acción relacionado con los e.e. y en la q•Ja se basa la 
Derivación Práctica de este trabajo. 

• 111. 1. Concepto da Calidad. 

De alguna manera, toda la gente tiene idea de lo que es la calidad. A veces ésta se 
identifica con lujo, elegancia, belleza, funcionalldad etc. Sin embargo, estos 
calificativos son un tanto sub)etlvos. El concepto calidad se utiliza por lo general, para 
asociar hechos o cosas que producen satisfacción; por ejemplo, un producto es de 
buena calidad simplemente si cumple con el fin para el que fué creado. 

Etimológicamente Calidad viene del lntín átis que significa "superioridad en su ffnea, 
nobleza, importancia'(48) 

Aunque tradicionalmente, se le ha dado al concepto de calidad un enfoque 
meramente comercial. En este sentido, calidad consistiría en cumplir con ciertos 
requisitos o en llegar a un grado de conformidad con una base o estándar 
predetermine.do. llsí, un8 definición de calidad podría ser: le totalidad de dotes \' 
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características de un prv .J\.,.. ... "to o servicio que soportan su capacidad para sntisfar.:or 
necesidades especificao ~s e implícitas. 

Sin embargo, dado que las dotes y características de un producto son resultndo de 
conocimientos, habilidades y motivaciones do las personas que participan en su 
elaboración, el concepto de calidad tiene necesariamente que ampliarse para abarcar 
no solo la calidad de los productos sino la calidad del trabalo de las personas, la cual 
se definiría como hacer las cosas que se deben hacer, siempre bien desde fa primer a 
vez que se hacen. Esto es la esencia de la calid8d totnl, calidad en los produclos y 
calidad en las personas que los hacen. 
Esto es aplicable a todos y a todo, es decir, que se re.quiero no solo de una 
rnetado!agía a seguir para crear calidad, se rit:n;esiia operar un cambio culrural en 
donde los productos y servicios ele calidad surjan ele personas que se enorgullecon 
d~ ser ellas mismas de calidad. 

Una cultura en la que se da importancia a las condiciones do trabajo y a Ja calirJad de 
vida de los trabajadores. Una cultura de respeto a los individuos y a sus ideas, pero 
sobre todo de fomento al autoaprendizaje corno rnétodo de desarrollci personal. Una 
cultura de efectividad en la r¡ue sa persigue un reto muy especial: Uesarrollar a la 
gente y clejar que sea elln misma la que logre consistentemente. los resultados 
deseados. 

La calidad no se limita a satisfacer a los consumidora~. sino c;ue va mas allá, cumple 
una función sociBI dentro de la empresa como fuente de satisfacción no solo 
económica para los miembros de la misma. Buscar mejoras en cada operación, en 
cada proceso, trae como resultado una mayor productividad y un motivo de orgullo 
para los que participan en ese esfuerzo. 

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

Para la empresa: 
'Permanencia en sus mercados. 

57 



'Ampliación de la base de sus operaciones. 
'Mejora en utilidades. 
'Generación de empleos... etc. 

Para el personal: 
'Progreso material y por ende social. 
'Satisfacción y autorrealización. 
'Conciencia de participación en el progreso del pais. 
'Trabajo en un ambienta dB armonía, ..... etc. 

Incrementar la productividad de una empresa a través del aprovechamiento da 
capacidades no explotados (en el sentido positivo de la pal3bra), de las personas, es 
uno de los finos de los círculos de calidad. 

Es decir, cultivando el talento de cada individuo y creando estructuras 
organlzacionales para su florecimiento cabal. desarrollando esquemas de 
participación en la solución de los problemas que les atañen y aplicando en las 
Instalaciones y en los procedimientos las ideas aportadas reconociendo su utllldad, 
mejorará la calided y la productividad de los productos al mismo tiempo que 
aumentará la autoestima de los trabajadores. 

Antes de empezar a hablar acerca del origen o surgimiento de los C.C., será 
oportuno mencionar en forma general lo que se ha definido como un círculo do 
calidad. asl como lo que persigue y en qué consiste. 

lshikawa, basándose en lo publicado por el Centro de Círculos do Control de Calidad 
en los libros The General Principie of !he Quality Control Clrclo (1970) y How to 
opernt1> Quality Control Clrcla AcU11ili11s (1971) dice que "El Círculo de control de 
cal/dad es un grupo pequeño que desarrolla actividades de control de calidad 
voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequeflo grupo lleva a cabo 
continuamente como parto de las actividades de control de calldad en toda la 
empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller 
utilizando técnicas do control do calidad con participación de todos los 
miembros."(49) 
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Habrá que añadir que un círculo de calidad es mucho más que una simple reunón de 
empleados solícitos. 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 y la 
experiencia de cada uno de los participantes en el círculo. 

Se basa en la premisa de que las personas que hacen un trabajo todos los días, 
tienen más 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 desafío con mucho más que buenas ideas. La 
moral aumenta, y con ella el espíritu de equipo que motiva a los trabajadores a ser 
más productivos. 

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

Ahora bien, para tener una Idea clara de su fin y cómo fué que surgió la idea de crear 
esta estrategia será útil remontarse a la época en que !ué necesario su surgimiento. 
A continuación, en el primer punto de éste capítulo se tratará el tema de los 
antecedentes de los círculos de calidad. 

• 111.2. Antacedentes de los Círculos de Calidad. 

Después del término de la segunda guerra mundial, la demanda de artículos 
japoneses comenzó a decrecer por dos motivos importantes: eran copias da 
productos europeos y norteamericanos, pero de menor calidad y a un precio más 
alto, con lo cual no se competía, ni en el mercado interno y mucho menos en el 
externo. 

•Nota: Los términos del trabafador y empleado se utilizan aquf Indistintamente ya que los C.C. so 
forman con trabajadores slnclicaflzados o no slncflcallzados (empleados). 
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En estas condiciones los japoneses empezaron a promover el control de calidad 
como una técnica que les permitiera aproximarse a los estándares de productividad 
del mercado mundial. 

Desde 1949, se comenzó a fomentar la educación sobre esta materia a ingenieros 
industriales, luego pasó a gerentes de los niveles alto y medio, y de ahí a otros 
grupos. Sin embargo, se comprendió que para producir Mículos de buena calidad 
en forma consistente, se necesitaba la total cooperación de los trabajadores de linea. 
Este fue el comienzo de la revista Gsn ba to-OC (Control de calidad para 
supervisores), cuyo primer número apareció en abril de 1962. 

Fuá en ese año cuando el Dr. Kaoru lshikawa, ar.toncas profesor de ingeniería en la 
prestigiada Universidad de Tokio, y bajo el patrocinio de la Unión de Científicos a 
Ingenieros Japoneses ( JUSE ), fusionó las teorías sobre la conducta de diversos 
científicos, a las técnicas de calidad introducidas por los doctores Deming y Jurán de 
los Estados Unidos. El resultado fué un sistema al que se llamé.> 'Círculos de Calidad". 

El Dr. lshikawa era presidente del const'ljo editorial de la revista Gen ba to OC por 
medio de la cual se daría difusión al sistema de los e.e. Para dio emitió las siguientes 
directrices: 

- Hacer que el contenido seia fácil para que todos lo 
entiendan. Nues1ro deber es educar, entrenar y promover el 
control de calidad entre los supervisores y los trabajadores 
que ocupan la primera linea de nuestra fuerza laboral. 
Queremos ayudarles a mejorar su capacidad de manejo y de 
progreso. 
- Fijar un precio bajo para que la revista pueda llegar a 

todos, queremos que sea leída y aprovechada por el mayor 
número de supervisores y trabajadores. 
- En los talleres y otros ltJgares de trabajo se organizarán 

grupos de trabajadores dirigidos por sus propios 
supervisores. Estos grupos se llamarán Círculos de Control 
de Calidad. Usarán la revista como texto de estudio y se 
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esforzarán por resolver los problem¡¡s que se presenten en 
su lugar de trabajo. Los Círculos de Control de Calidad 
vendrán a ser el núcleo de las actividades de control de 
calidad en sus respectivos talleres y luga.-es de trabajo. (50) 

Por otra parte, se recomendó que los ..:írculos debidamente constituidos, se 
inscribieran en la revista e hicieran publicar los nombres de sus miembros. 

Es un hecho que la mayoría de las plantas se encontraron con dificultades al principio 
para organizar sus círculos. Sin embargo unos dos años después casi todas ellas y 
tenían una reputación envidiable en cuanto a la cal/dad de sus productos, gracias a 
su determinación y a la capacidad organizacional cie coordinar los esfuerzos 
individuales y de grupos. 

Indudablemente que la implantación de los círculos de calidad en Japón fué motivada 
por la necesidad de hacer a las empresas más productivas r competitivas a nivel 
mundiai a base de exportar productos mejores y más baratos, mejorando así la 
situación económica del país que en esos tiempos era bastante deplorable. 

Sin embargo, el principal resultado de la implantación de esta '3strategia se obtuvo en 
la transformación que se ope:ó en la conciencia de los trabajadores de todos los 
niveles y en todos los tipos de empresas del Japón. 

Nada hay tan poderoso para cambiar el estado de cosas de una nación como el 
talento de sus ciudadanos organizado en sistemas de conducta social que Jo 
aprovechan eficazmente. A eso contribuyeren muy !mport.:mtomoí1ta los círculos de 
calidad en el Japón. 

Y es que éstos dieron a sus millones de miembros la oportunidad de contribuir con 
su talento, con su experiencia y con su inteligencia a mejorar las cosas que les 
afectan y por la tanto que les atañen en su ámbito de trabajo, que es lo que pueden 
mejorar. 
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Cuando los individuos de cualquier raza o nacionalidad, reciben esa oportunidad 
responden a cualquier desafío con lo mejor de su capacidad. se preparan a 
conciencia, aceptan y buscan su capacitación y entrenamiento y sobre todo 
persiguen un fin más trascendente que el mero resultado de trabajo, su propia 
autorrealización. 

Es esta precisamente la manifestación de la relación entre esta multimencionada 
estrategia con la educación, con la cultura, con la pedagogía. Porque la nueva 
dirección de la administración de las empresas se caracteriza por ser hecha: 

- De experiencia reflexiva. 
- Por cada hombre, por cada empresa. por cada país con sus 
elementospropios. 
- Pero hecha con intención, con decisión, con atención firme 
y cotidiana, como un proceso de aprendizaje continuo en el 
que el directivo es a la vez educador y educando. 

• 111.3. Definición, estructura y características de los círculos de calidad. 

Un programa de círculos de calidad 110 puede tener una definición única, pues en 
cada empresa que se establece nace una nueva definición. Entre ellas están algunas 
como las que se mencioMn a oontinltación. 

" Es una oportunidad que tiene la administración de la empresa de captar las ideas, 
opiniones y sugerencias de todos sus empleados en decisiones que afectan sus 
áreas de trabajo. 

E:s un grupo de empleados que realizan sus actividades en forma continua como 
parte integrante de la compañía. lo que propicia en ellos un auto y mutuo desarrollo a 
través de la búsqueda permanente de mejoras en su área de trabajo. 

Es una forma de propiciar la creatividad de la fuerza de trabajo para que ayude a 
mejorar el rendimiento de la compañía y la moral de sus trabajadores."(51) 
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Se puede decir que los círculos de calidad buscan identificar, analizar y mejorar la 
calidad, además de solucionar otros problemas df! sus áreas utilizando técnicas C::e 
solución de problemas y de desarrollo mutuo; son una técnica mediante la cual se 
pretende establecer un control de calidad, basado en la participación activa y directa 
de todos y cada uno de los integrantes de una organización, con el fin de mejorar la 
calidad en todo: ya sea en los productos que se fabrican, en el trato con los demás, 
en los sistemas y en la vida misma. 
Las organizaciones que implantan programas de círculos de calidad a sus sistema 
laboral, es porque seguramente están convencidos de que "la calidad es la condición 
más importante para lograr la eficiencia, para mejorar el trabajo y la producción." (52) 

En cuanto a su estructura, cabe mencionar que la sstructura de un círculo de calidad 
es fundamentalmente la forma como esté integrado el grupo y se defino de acuerdo 
con la posición de los miembros dentro de la organización empresarial. En el 
diagrama 1.1 aparece la estructura de un cfrculo de calidad típico, dentro de una 
organización hipotética. Representa un ideal, un objetivo por el cual luchar. En la 
oráctlca, los círculos de calidad requieren un período prolongado de labores bajo la 
tutela de un asesor, que necesita estar muy familiarizado con la técnica y sobre todo 
consciente de que su papel es de formador, de cooperador, para lograr la mejora de 
sus integrantes y obtener resultados satisfactorios. Por consiguiente en el diagrama 
1.2 oparece una representación más exacta de le estructura de un cfrculo de 
cBlidad. {53) 

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

-Se identifican con un nombre o número, con el nn de llevar un mayor control de 
actividades y resultados, para que sea más rápida la identificación ds los 
trabajadores con su círculo. 

-Otra característica importante es que debe formarse un comité directivo para tomar 
decisiones Importantes y resolver los problemas que el círculo no haya podido 
controlar. 

(52) AARONA HEílNANDEZ. Felipe., Calidad el Secreto de la Productividad., p.8 
(53) PEREZ DE ACHA, Marco AntonJo., 6pUcac16o de Cfccu!os de Calidad en la Secretor(a do 

~arelo v Fomento lndusJ.dal., p.29 • 31 
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ESTRUCTURA DE UN CIRCULO DE CALIDAD 

DIAGRAMA 1.1 



ESTRUCTURA DE UN CIRCULO DE CALIDAD MAS EXACTO 
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-También se utiliza un facilitador externo para coordinar. Es importante su papel, 
pues mantiene la comunicación entre el círculo y el comtté directivo y sob•e todo 
porque es quien maneja la dinámica de grupo. 

-Los miembros pertenecen a la misma área de trabajo. De esta manera es más fácil 
su participación en los círculos por hacerlo con personas que ya conocen. y por 
tener por resolver los mismos problemas laborales. 

-Debe existir un líder para dirigir las actividades del círculo y supervisar a los demás 
miembros. 

-La participación en los círculos de cssaudad es voluntaria. Se invite a los 
trabajadores a formar parte de un círculo libremente con el fin de que los miembros 
tomen su propio compromiso y al no ser obligatorio pueda tener más éxito. 

-Límite de participantes. Para no hacer del equipo de trabajo un nuevo departamento 
y en donde un número grande de participantes podría descontrolar las actividades en 
vez de enriquecerlas. 

-Las reuniones deberán tener cierta continuidad o pericdicidart con el fin de poder 
evaluar y mantenerse informados unos con otros de los mismos. 

-En los círculos existe una verdadera participación de todos los miembros. Es gracias 
a esto que la solución a los problemas ¡;>'.1eda ser más rápida y para que todos se 
sientan integrados. 

-Esta estrategia permite que haya automotivación y motivación recíproca. Existe 
motivf!ci6n propia a! saber que se c::;tá !omnndo en cuanta la intervención de lo::; 
miembros, esto permite que el !rebajador se si.anta satisfecho y quiera hacer sentir 
Igual a sus compañeros. 

-Además se logra un autodesarrollo y desarrollo mutuo, que es el deseo de conocer 
y de aprender más sobre su trabajo y por ende de transmitir los conocimientos a los 
demás. 
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En sus juntas, los círculos de calidad abordan dos áreas de 
actividades: problemas crónicos de su área de trabajo y 
temas o proyectos de mejoras. Los problemas diarios de 
operación no son temas para los círculos de calidad, sino 
que deberán ser resueltos en el trabajo diario y con los 
recursos con que se cuenta :iara ello. Algunos temas típicos 
de los círculos de calidAd son· 
- el Aumento de la eficiencia. 
- el aumento de rendimiento de materiales. 
- el perfeccionamiento de las instalaciones. 
- la reducción de costos. 
- ol mejoramiento de su ambiente. 
- el mejoramiento cualitativo de los productos. 
- la disminución de desperdicios. 
- solución a problemas de mantenimiento. 
- incremento de la vida del herramental, etc.(54) 

Además de las características de los e.e. cabe señalar que por lo general los 
miembros de un círculo son compañeros de trabajo en una sección o área. La 
participación es voluntaria, se lnvi!2 e los trabajadores pero nunca se obliga a ser 
parte de un círculo. 

Quienes deciden no participar son Informados de lo que hace ei grupo y se les brinda 
la oportunidad de participar en actividades de apoyo. El facilitador luego arregla una 
reunión entre el círculo y el n1ve! gerencial correspondiente para que así el círculo 
pueda presentar sus propuestas de solución de algún problema previamente 
csccgldo por tcdcs elle:;. Lo gerencia puede acop!nr, rechazur a modificar luz. 
recomendaciones. Es importante recordar que el círculo propone soluciones, no las 
implanta sin el consentimiento de la gerencia. 

Un círculo recién creado deberá centrarse en problemas simples rtel lugar de trabajo, 
que ofrecen una a!ta probabilidad de éxito. Los logros tempranos crean confianza y 
experiencia, preparando al círculo para tratar proyectos más ambiciosos que puedan 
requerir la pa11icipación de otras secciones y círculos. A veces, el círculo cambia de 
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una situación do solución do problemas a una de prevención de los mismos. Mientras 
tanto, los miembros apronden sobre sus trabajos, sus secciones y su planta. Esto es 
muy útil pues experimentan crecimiento y desarrollo personal además do que 
aprenden a comunicarse entre sí. 

Hasta ahora se han tratado factores que describen claramente las condiciones para 
que un programa de e.e. funciono y tenga éxito. Sin embargo para Ralph Barra 
existen además 3 aspectos fundamontalos quo también influyen para su mejor 
desarrollo. A continuación so mencionan y so da una breve explicación de lo que 
refieren. 

-Responsabilidad de la gerencia. 
La gerflncia debe aceptar la participación de los empleados, 
lo que significa creAr que un procoso participativo de solución 
de problemas es una mejor forma de lograr que se haga el 
trabajo; escuchar las ideas que proponen los círculos; 
implantar las buenas y explicar porqué se rechazan otras. La 
gerencia debo proporcionar la infraestructura de Apoyos. 
deb<i estimular a todas las organizaciones de la Planta a 
cooperar con los círculos. Ningún drculo opere en el Vf\CÍO. 

La gerencia debe crear un sistema qua reconozca los 
logros.El auto respeto y la auto estima son los motores que 
dan fuorza al prgrama, el reconocimi<Jnto os el combustible. 
-Planeación del proyecto. 
El grado de éxito depende directamente del grado de 
participación y da compromiso con el plan por parte de la afta 
gerencia y los miembros, mientras haya mas 'dueños" del 
proyecto. mt;chn m~Jnr A(~n cuenda n!¡:;;unc:; gerente~ 

tengan una participación directa en las operaciones 
cotidianas, los demás son i111po11antes en su papel de apoyo. 
En un principio solo se deben formar pocos círculos. 
Mientras menos cantidad de círculos haya, más selectiva 
pueda ser la gerencia, pera elegir a los mejores líderes para 
los primeros círculos. Esto a su vez ayuda a fortalecerlos y a 
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aumentar las probabilidades de éxito, lo cual es muy 
Importante ya que los primores círculos sirven de modelo a 
Jos posteriores. 
Los e.e. son los medios para lograr una organización 
participativa, así como también una organización creativa y 
cuidadosa. Si los individuos tienen la oportunidad de ser 
creativos y de preocuparse por lo que están haciendo, 
surgirá una organización de la calidad con la filosofía de 
hacerlo todo bien desde la primera vez. 
SI Ja gerencia y los empleados desarrollan un respeto mutuo 
y confianza entre ellos, habrá un3 3tmósfora de cooperación 
y con ella una organización productiva y orgullosa de sí 
misma. 
-Publicidad del proyecto. 
La participación voluntaria es un requisito esencial para el 
éxito del programa. Asegura quo los empleados se sientan 
"dueños" do los círculos y por lo tento responsables de su 
éxito. El proceso funciona mejor cuando los empleados 
pueden participar con suficiente autonomía. Mientras que al 
mismo tiompo, Jos garantes conse1van suficiente control. 
El control de Ja gerencia radica en el derecho a crear el 
proceso y a anularlo si no satisface las necesldade$ de la 
organización. Sin smbargo la experiencia de la gerencia, con 
cientos de círculos en operación, ha sido que los empleados 
se han mantenido dentro de los límites, han hecho 
recomendaciones excelentes y han satisfecho las 
necesidades de la organización. (55). 

Como se vé a través del contenido de estas 3 cuestiones, la participación es un 
aspecto primordial dentro de los e.e. Puro otro, no menos Importante, es la forma 
de actuar de la gerencia. Pues es precisamente Ja que en muchos casos puede 
influir para que algún círculo fracase o no tenga el apoyo suficiente, como se verá en 
páginas posteriores. 
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• 111.4. Objetivos de los Círculos de Calidad. 

Se ha visto hasta ahora da manera muy general, en qué consisten los círculos de 
calidad, cuáles son algunas de las funciones que realizan los integrantes de ellos y el 
papel que juega la gerencia, sin embargo, cabe mencionar que es importante 
conocer algunos de los objetivos que persiguen los e.e. para pasar posteriormente a 
determinar quiénes, dentro de una organización, son o pueden ser parte Integrante 
de ellos y cuáles son sus funciones; así como dar a conocer cómo es el 
funcionamiento de un círculo de calidad y cuáles son los pasos a seguir para que sea 
exitoso 

Entre tos m(1ltiples objetivos que persiguen los círculos de 
calidad, 
se encuentran los siguientes: 
"- Mejorar las habilidades administrativas y de liderazgo de 
todo el personal de la compañía. Esto se logra con la 
oportunidad que tiene el personal de funcionar como 
moderadores de los círculos. 
- Incrementar el interés y la confianza de todo el personal 
hacia le empresa y slmultáneamer.te crear un ambiente en el 
que cada uno esté más consciente de la calidad y de la 
necesidad de mejorar. 
- Crear núcleos efectivos que provean a directores o gerentes 
de los medios para tomar decisiones de política de empresa, 
y en esta forma ir alcanzando cada vez más el 
perfeccionamiento de las tareas."(56) 

Al observar detenidamente los objetivos de los círculos de calidad, se puede llegar a 
concluir que a final de cuentas persiguen el verdadero concepto de educar, que no 
solo consiste en impartir conocimientos, sino promover qua florezcan 
comportamientos, actitudes, y un trabajo en equipo que se dirija al logro de los 
resultados. Es esta una razón muy Importante, que destaca la estrecha relación que 
guarda la Pedagogía con esta estrategiA; su búsqueda por el desarrollo y el 
mejoramiento humano. 
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• 111.5. Integrantes de los Círculos de Calidad y sus funciones. 

Un círculo de calidad es un sistema integrado que const" da: 

- El comité directivo. 
- El facilitador (coordinador del programa) 
- Los líderes del círculo. 
- Los miembros participantes. 

Ahora se hará una breve explicación de quiénes forman estos cuatro grupos y cuáles 
son algunas de sus principales funciones. 

- El Comité Directivo. 
Es un grupo de personas que fija motas para las actividades 
de los Círculos de Calidad, establece las directrices. Debe 
tener un presidente y las decisiones se toman 
democráticamente: un voto por persona. Tan pronto se haya 
tornado la decisión de implantar los círculos, se debe formar 
el cornrté. Los gerentes o directivos de más alto nivel forman 
parte del comitó directivo, el c;ual debe estar formado por 
siete u ocho personas al Igual qua si fuera un círculo. Las 
funciones principales de un comité son: 
- Promoción del concepto de los círculos en toda la 
organización. 
- Entronarrilento de facilitadores y miembros del círculo. 
- Registro y aprobación de los pro~lemas a resolver. 
- Mantener la comunicación entre y con los círculos de la 
organización. 
- Administración del sistema de recompensas. 
- Publicidad de los eventos y resultados. 
- Implementación de soluciones en tas áreas no controladas 
por et círculo. 
- Et Facilitador. 
Es el elemento indispensable en ta operación de un círculo, 
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es la persona que guía la marcha del programa. 
Dentro de sus funciones están: 
- Entrenar y guiar al líder y a los miembros del círculo en el 
desarrollo de sus 
actividades. 

- Implementar el programa aprobado. 
- Coordinar las actividades de los círculos. 
• Registrar el seguimiento y ontrol de avance de los círculos . 
• Animar a los no miembros a involucrarse. 
· Medir y evaluar los resultados. 
• Mantener informada a la administración. 
- Programar las presentaciones a los dirigentes. 
• Dar publicidad y expander el programa. 
El facilitador es el eslabón entre los círculos de calidad y el 
resto de la organización. Trabaja muy cerca del comité 
directivo o incluso con el director de la compañía. Las 
características con que debe contar un facilitador son las 
siguientes: 
- Ser líder y saber liderear. 
- Querer aprender y querer dar lo mejor de sí mismo. 
- Saber y gustar de involucrar a la gente. 
- Tener espíritu de ayuda. 
• Servir de ejemplo para otros. 
- Comprender y facilitar los procesos humanos que se dan 
en grupos (altas y bajas de la motivación.) 
• El Llder. 
Es responsable de la operación eficiente de! círculo, y debe 
involucrar a cada miembro tantas veces como se pueda en 
las diferentes juntas, fomentando sus opiniones a través de 
preguntas. 
Los círculos de calidad tendrán mayores oportunidades de 
éxito cuando el supervisor se convierte en líder inicial. 
Dentro de sus actividades destacan: 
- Generalmente, la de supervisor. 
- Ofrecer apoyo. 
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- Ayudar a entrenar a los miembros . 
• Guiar sin dominar. 
• Coordinar las actividades del círculo. 
• Medir y dirigir los resultados del círculo. 
- Mantener informados a los no miembros. 
- Tener comunicación con el facilitedor. 
Además del supervisor se puede nombrar a una persona 
que destaque como sublíder. 
-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 información. 
- Determinar soluciones para los problemas. 
- Implementar acciones correctivas. 
- Preparar presantaciones a la administración. 
- Animar a los no miembros a in>oluc,·arse. (57) 

Cabe mencionar ahora. que el trabajador es el recurso más importante de una 
organización y por ende de los círculos, y de entre los activos con los que cuenta la 
empresa son los únicos que se valorizan; todos los demás sufren depreciación, 
constituyen un potF.Jncial enorme para contribuir a una mayor productividad. 

A los trabajadores se les debe dar la oportunidad de poner sus mentes en el 
desempeño de su trabajo. Que puedan sentirse parte de una empresa y 
comuniquen lo que sienten; que quieran participar en el establecimiento de sus 
prácticas y procesos expresando sus ideas. 

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

Estas necesidades pueden dividirse en cuatro básicamente como se describe a 
continuación: 

Primeramente están las Fisiológicas que son casa, vestido y sustento, las cuales al 
ser satisfechas pasan a segundo plano y surgen las de seguridad en el trabujo y 
apoyo por parte de Ja empresa, brindándole al individuo estabilidad. 

También están las de Pertenencia que consisten en integrarse a grupos, pudiendo 
ser dentro o fuera de la organización. 

Seguidas de las de pertenencia, surgen también las do Ego; en estas están dos 
categorías, la de auto estima, que incluye la confianza, competencia, independencia y 
libertad, y el respeto de los demás comC' el deseo de reconocimientos, aceptación, 
estatus, etc. 

Y finalmente están las de Autorealización que ayudan al individuo a no tener un 
estancamiento en su desarroilo integral como persona. 

Gracias al reto da satisfacer estas necesidades, muchos trabajadores desean 
colaborar ampliamente .en su trabajo y sienten una gran satisfacción personal y 
desarrollan todo su potencial cuando tienen la oportunidad de ser responsables, 
cuando se les toma en cuenta y se les reconoce el trabajo que realizan. Son estas 
suficientes razones para aplicnr y desarrollar los círculos ae calidad en las 
organizaciones. 

Hasta ahora se ha tratado de manera específica cómo ha sido el surgimiento de los 
círculos de ca!idad. Se ha visto básicamente cual es su función primordial al analizar 
definiciones, características, objetivos e integrantes. Sin embargo, cabe entrar al 
tem~ de lo que es en sí el Control Total de Calidad (CTC)•, y ro que abarca, para 

*A partir do aquí, cuando aparezcan las siglas C.T.C .. slgnlflca quo se está haclondo referencia 
al Conlrol Tola! de Calidad. 
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reconocer que es gracias a la implantación de este sistema, que se desarrollen los 
círculos de calidad en las empresas. 

• 111.6. Control Total de Calidad. 

• 11/.6.1. Conceptos. 

El concepto de CTC fué originado por el Dr. Armand V. Feigenbaun, quien sirvió en 
los años 50 como gerente de Control de Calidad en la sede de la General Electric en 
Nueva York. 

Según Feigenbaun el CTC puede definirse como un sistema eficaz para Integrar los 
esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y 
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organización, de 
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles más económicos y 
que sean compatibles con la plena satisfacción de los clientes. 

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

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

"Un sistema de métodos de producción que genera económicamente bienes o 
servicios de calidad, acordes con los requisitos de Jos consumidores. El Control de 
Calidad moderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse Control de Calidad 
Estadístico.' (58) 

Para Kaoru lshikawa, "practicar el Control de Calidad es desarrollar, diseñar, 
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el más económico, el más 
útil y siempre satisfactorio para el consumidor. SI se desea alcanzar esta meta, es 
preciso que en la empresa todos promuevan y participen en el CTC Incluyendo en 
esto a Jos altos ejecutivos así como a todas las divisiones da Ja empresa y a todos los 
empleados. "(59) 

(58) lll!Ud. ISHIKAWA, Kaoru .• .QD..J;f!., p.40 
(59) k1em. 
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Esta última definición es la que más se adecúa al control total de calidad que se está 
aplicando en Japón. ya que desde 1949 se ha insistido en que todas las divisiones y 
todos los empleados participen en el estudio y promoción de este sistema. 

Es importante mencionar que el concepto de Control Total de Calidad ha ido 
evolucionando. En un principio, la participac;ón total incluía al presidente, a los 
directores. a los gerentes de nivel medio, al estado mayor, a los supervisores, a los 
trabajadores de línea y a los vendedores. Pero en años recientes, la definición se ha 
ampliado para abarcar a los subcontratistas, ¡¡ los sistemas de distribución y a las 
compañías filiales. 

Por otra parte, este enfoque tiene como base controlar la calidad en todas sus 
manifestaciones, es decir, toma en cuenta la interpretación más amplia del concepto 
de calidad, la cual incluye a la calidad del trabajo, del servicio, de la información, del 
proceso. de la división. de las pernonas, del sistema, de la empresa, de los objetivos, 
etc. 

En una forma mf.s completa e integrada, el Control Total de Calidad se define como" 
el conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organización para 
la integración del desarrollo, del mantenimiento y de la superación de la calidad de un 
producto, con el fin de hacer posible fabricación y servicio a satisfacción completa del 
consumidor y al nivel más económico.' (60) 

Por tanto se puede concluir que la Calidad Total implica: 

Por un lado asegurar la calidad del producto al consumidor; tanto cuando se le 
ofrecen pruUuc..;lo~ corno cuando S6 Is ofrG:cEn :1or11lc!c:;. Tomb16r: lograr !~ 
concientización y capac~ación en la tecnología de calidad a lodo el personal. Esto 
es, asegurarse de que el personal tenga la preparación suficiente y el convencimiento 
necesario para hacer las cosas bien. Por otro lado implica controlar y mejorar la 
calidad en todas las funciones: producción, mantenimiento, compras, ventas, etc. Es 
decir, aplicar en todos los procesos y acciones dentro de la empresa, el concepto de 
mejorar siempre, de hacer todo cada vez mejor. 
Además ayuda a llevar un control crganlz<ido on todas las P.reas d9 trabajo, b11sado 
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en 4 pasos fundementales: 
- Planear objetivos, factores a controlar y procedimientos. 
- Hacer: seguir planes de educación y entrenamiento. 
- Verificar: conformidad en resultados. 
- Actuar: acción correctiva, remedio y prevención. 

Y algo que no es menos importante es que invita a la participación del personal en el 
cont1 ol y mejora de la calidad y eficiencia, á través del trabajo en equipo que 
promueve los círculos de calidad. 

e 111.6.2. Principios del control de calidad. 

Controlar y mejorar la calidad debe ser un objetivo gerencial, porque es la gerencia la 
que tiene el poder de cambiar los sistemas. El paso con el que se inicia todo el 
proceso de calidad es el compromiso gerencial y lste se manifiesta en un cambio de 
actitud radical. 
La gerencia debe establecer políticas para definir las posiciones que adoptará la 
empresa en materia de control de calidad total, así como manifestar su compromiso. 
Para que la gerencia pueda establecer est2 nueva forma de trabajar, debo tomar en 
cuenta los siguientes principios dentro de leo políticas de la organización, así como 
publicarlas en todas las divisiones de la mis;na y asignar recursos a fin de asegurar 
que se apliquen. 

1.- Primero la calidad. 
?. - Orh=mtttr~8 P.! cnrn;11mirlor 
3.-· El proceso siguiente es ol cliente. 
4.- Tomar decisones con base en hechos y datos. 
5:- Respeto a la humanidad como filosofía gerencial. 
6.-Admlnistraclón participativa. (61) 

Ahora, será 'útil explicar brcvemonto en lo que consisten cada uno de eS1os 
principi-:is. 
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- Primero la Calidad. 
Si una e,, :~:-ir esa sigue el principio de buscar primero la calidad, por consecuencia 

aumentará su P-.'1ductividad. El trabalo hecho sin calidad hace caer en retrabajos. 
de~perdicios, devoluciones, bajas, demoras, etc. Si no se incurriera en estos costos, 
automáticamente mejoraría la productividad. 
Con este principio se conquistan los mercados, se logran los costos más bajos y los 
trabajadores sienten más confianza en su trabajo. 

- Orientarse al Consumidor. 
Se deben fabricar productos que el ronsumidor desee y compro satisfecho. por 

lo que es importante escuchar sus opiniones y tomar en cuenta sus puntos d& vista, 
de este modo se preverán los requisitos y necesidades de éste. 

- El 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 creencia de que el cliente es 
únicamente ol que compra el producto, pero esto no es del todo correcto, ya que el 
cliente es tanto el que adquiere el producto, como al que se le da ser;icio; por lo 
tanto es importante identificarlos derribando las barreras d<JI seccionalismo. 

- Tornar decisiones con base en hechos y datos. 
Para esto hay que examinar los hechos, convertirlos en datos, y estos últimos 

utilizarlos en técnicas o estadísticas, analizar/os y tomar decisiones. 

- Respeto a la humanidad como filosofía gerencial. 
Todos los que tengan algo que ver con la empresa deben sentirse cómodos y 

conlt1nlos en la empresa, y deben estar en capacidad de aprovechar sus facultades y 
de realizar su potencial personal. 
Et respeto a la humanidad como filosofía gerencial, consiste en permitir que los 
subalternos ap;ovechen la totalidad de sus capacidades delegándoles tanta 
autoridad como sea posible. 

-Administración Participativa. 
Cada quien en su área de trabajo desarrolla actividades de control de c<1lidad, 
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asegura su actuación para clientes inmediatos y desarrolla actividades de 
rTo<ijoramiento. 

Como se anotó en páginas ante1 lores, e! control total de calidad, recibe también este 
nombre debido a la importancia que da no sólo a fomentar la calidad del producto 
sino también a atender muchos otros factores o fu1ciones de la organización. 

De estos factores o funciones se considera necesariu mencionar los siguientes: 
- Control de costos (de utilidades y precios) 
- Control de cantidades (volumen de riroducción, ventas y existencias) 
- Control de fechas de entrega. 

Este método se basa en la suposición fundarnental de que el fabricante debo 
desarrollar, producir y vender artículos que satisfagan las necesidades de los 
consumidores. 
Si no se conoce el costo, no se podrán hacer cliserios ni pla'lilicación de calidad. SI 
el control de costos se maneja estrictamente, se sabrá qué utilidades pueden 
derivarse de la eliminación de ciertos problemas. 

En cuanto a cantidades, si no so tione un conocimiento de éstas con exactitud, se 
desconocerá la tasa de defectos y la de conecclonos, y el control de calidad no 
progresará. 

El control de calidad, el control do costos y utilidades y el control de cantidades 
(fechas de entrega), no pueden sor Independientes. En pocas palabras, la 
Adrnini~trnción llene que ser integrado. 

El CTC fué mencionado básicamfJnlO porque puede entenderse como el "moto1" que 
mueve los e.e. Es el sistema que propicia a que se pongan en práctica. 
Por ello es ahora el momento de conocer más a fondo cómo funcionan en sr los e.e. 
Conocer su ciclo de vida, sus alcances, así como los factores primordiales para su 
expansión y aprovechamiento. 
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• 111. 7. Funcionamiento de los clrculos de calidad. 

• 111.7.1. Inicio de las actividades de un círculo de calidad. 

Los pasos necesarios para iniciar las actividades de los círculos son los que se 
presentan a continuación, sin embargo pueden tanor modificaciones a adecuaciones 
específicas para la empresa en la que se desean Implantar . 

• Los gerentes, los jefes de división y los jefes de sección 
deben ser los prirn9ros que empiecen a estudiar las 
ai:;tivldadfls del control de calidad y de los círculos de 
calidad. 
- Deben asistir a los conferencias de los círculos y visitar 
industrias o empresas donde se esté aplicando el sistema. 
Estas rnisrnas oportunidades deben otorgarse a los 
supervisores y a los futuros dirigentes da los círculos. 
- Escoger o la persona que se encargará de promover las 
actividades de los círculos de calidad. Esta persona debe 
estudiar y preparar un texto paro la capacitación de dirigentes 
y miembros de los clrculos de calidad . 
• La empresa comienza a capacitar dirigentes do círculos. 
No hay que enseñar cosas demasiado difíciles, el plan de 
estudio debe limitarse a los principios básicos de los círculos, 
a cómo enfocar la calidad, la garantía de calidad, el control y 
cómo mejorarlo. 
- Los dirlqentes así capacitados regresan a sus lugAres de 
trabajo y organizan los círculos de' calidad . 
• N principio, los supervisoros suelen sor los más indicados 
para actuar como dirlgentes de los círculos, pero a medida 
que las actividades progresan es mejor que la posición de 
liderazgo sea selecUva, independientemente de la posición 
que las personas ocupen en la compañía. 
- En seguida, los dirigentes ensañan a los miembros lo que 
han aprendido. lienen que dedicar tiempo a ésto y utilizar en 
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sus explicaciones los datos y problemas que existen en su 
lugar inmediato da trabajo. 
- Una vez que han estudiado y han adquirido una 
comprensión básica del control de calidad, los miembros 
proceden a escoger un programa común que les toque de 
cerca en su lugar da trabajo, como tema para su 
investigación. Este es el princip:o de las actividades de un 
círculo de control do calidad. (62) 

En el caso dti una <impresa mexicana, el inicio aa las actividades de los círculos de 
calidad, es un tanto diferente. Esto se debo a que en el Japón existen diversos 
organismos e instituciones encargadas de dar asesoría y capacitación al respecto, 
además la mayoría de las empresas japonesas cuentan ya con este sistema desde 
hace varios años. A diferencia de esto, en nuestro país no se han difundido tanto las 
actividades do los círculos y son pocas las empresas que han implantado tal sistema, 
sin ombargo, los medios para que los gerentes, los jefes de división y los jefes de 
sección empiecen a estudiar las actividades de control de calidad y de los círculos 
pueden ser los siguientes: 

- Bibliografía, ya sean libros o revistas. 
- Conferencias o seminarios. 
- Visitas a empresas que trabajan con círculos de calidad, ya sean naclon!iles o 

trasnticionales. 

• 111.7.2. Operación de los círculos de calidad. 

En forma general, la operación de los círculos de calidad es la siguiente: 

. Despuós de desarrollar las habilidades y ampliar los conocimientos de cada 
miembro del círculo so procederá a la Identificación de problemas, misma que puede 
provenir de los miembros del círculo, de los jefes o gerentes o bien de expertos 
técnicos. 

- Una vez que se han identificado los proyectos, el dirigente y los miembros deberá 
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elegir uno de ellos de común acuerdo, y será el tema para las siguiente sesiones. 
También deberán determinar la periooicidad de las juntas y el tiempo de duración de 
las mismas. Por lo general, las juntas se hacen una vez por semana y cada reunión 
dura alrededor de una hora; los círculos de calidad se pueden reunir durante ol 
horario normal de trabajo o fuera de éste, en !al caso se dará una compensación 
adicional a los integrantes. 

• Al superior se le deberá informar sobre el tema escogido, así como las razones de 
la elección. 

• Después se deberá analizar el problema hasta encontrar sus causas. Para el!o se 
designa a todos los miembros del círculo tareas de investigación, de captura de 
datos, etc. 

• Los miembros sugerirán las medidas correctivas necesarias para subsanar el 
problema y deberán ponerlas en práctica. 

- Finalmente se identifica y ejecuta una decisión y se ev'11úan los resultados. 

• Se elaborará un reporte de toda la historia del proyecto (identificación, análisis y 
solución), en forna sumarizada, especificando lo que se hizo y la razón por la cual se 
hizo. 

- Presentación a la Gerencia, es la reunión donde los miembros dol círculo plantean a 
su geren!9 el proyecto terminado y las recomendaciones que proponAn. Este evento 
permite la participación, comunicación y reconocimiento para todo~. 

Cabe mencionar que la notable contribución de los círculos de calidad en el Japón, 
se atribuye principalmente al tratamiento que se da al trabajador, tanto 
individualmente como en grupo. 

A simple \iste parece no muy complicado poner a andar todo un programa de 
círculos de calidad en la empresa, pero el aplicarlos es un proceso lento que 
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requiere de un fuerte apoyo por parte de todos los miembros Interesados en su 
establecimiento y desarrollo. Se necesita conocerlos, participar y mantener un 
compromiso para lograr los resultados esperados. Esto es, se necesita una 
verdadera capacitación; y es precisamente éste el tema que se desarrolla en el 
próximo punto de este capítulo. 

lil.7.3. Capacitación y Desarrollo. 

Una empresa utilizará el potencial íntegro de sus empleados, solamente, cuando 
estén capacitados y comparto.n con la autoridad el prccozo de tomo. do decisionos. 
Sin capacitación, invitar a participar en la toma de decisiones solo conducirá a la 
frustración y al conflicto. Sin hacer partícipes a los demás del poder de tomar 
resoluciones, la inversión que se haya hecho en la capacitación será decepcionante. 

Por lo anterior al implantar círculos de calidad en una omprea S(• ha::e imperante la 
necesidad de un programa de capacitación que vaya de acuerdo a las necesidades 
específicas de la empresa y de sus participantes. En muchas compañías se utilizan 
las mismas técnicas para e&pacitar a les miembros del círculo: líderes, facilitadores y 
gerentes. 

La capacitación inicial, generalmente incluye técnicas de instrucción para romper la 
resistencia al establecimiento de los círculos, principalmente de la gerencia. 

El facilitador o coordinador del programa va a impartir cursos a los líderes y éstos 
darán entrenamiento a los círculos respectivos, con apoyo del coordinador en caso 
de que ~sto s1;1a né::lctt::;d1iu. Luti inltJy1d11lc::> fti4uit:1rti1-1 •.iéirias SEirnanas da 
capacitación, de ah( en adelante se imparte entrenamiento como vaya siendo 
necesario. 

La capacitación para círculos de calidad se da en dos categorías básicamente: 
-Estadística 

-Conductual y del comportamiento. 
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La primera se refiere a todas las técnicas y gráficas estadísticas para el control de 
calidad, mientras que la segunda hace hincapié en los procesos de grupo, en la 
motivación, participación, comunicación, y en las relaciones humanas, enfocándose 
principalmente al concepto de autosuperación, a fin de que el trabajador desempeñe 
su trabajo actual con una visión mas amplia, con competencia en constante 
crecimiento y exigiendo cada vez más de sí mismo. 
De igual forma, el estudio de casos resueltos con éxito por otro círculo, puede servir 
ds entrenamiento. 
Es importante que se capacite a todos los participantes de los círculos de calidad, de 
tal manera , que hagan de ellos una parte del Departamento y no se manejen como 
algo aislado. 

Los participantes deben estar preparados para la capacitación, y la capacitación 
preparará a los participantes. 

• 111. 7.4. Reconocimientos y recompensas. 

Una vez que los círculos han terminado un trabajo reciben un reconocimiento por su 
labor. 
Se han desarrollado diferentes corrientes en cuAnto a reccnocimientos a los círculos, 
y dependen básicamente de la idiosincrasia de cada país y de las características de 
c-.ada empresa. 
El punto común para casi todos fas sistemas estudiados ha sido el no dar dinero en 
efectivo como compensación o reconocimiento, sino algún artículo de uso doméstico 
o personal. 
Por otro lado, sa ha comprobado que los reconocimientos morales son tan 
importantes como los económicos. 

·Reconocimientos morales 
1.· Publicación de Jos trabajos terminados en revistas internas 
de la empresa, en periódicos locales y nacionales; en 
general, se busca darles publicidad. 
2.- Una vez que los círculos han terminado un proyecto, 
hacen la presentación en el ciclo mensual y ante los 
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directores y gerentes de la planta. 
3.- En la presentación de los círculos se les otorga a los 
miembros certificados, diplomas, cartas. meda!las o alguna 
otra forma de reconocimiento que la compariía decida. 
- Compensaciones económicas fi¡as y móviles: 
1.- Al terminar un proyecto se le da al círculo un 
reconocimiento como recompensa a su esfuerzo y 
dedicación por la participación que tuvieron y por los 
resultados logrados. Dicha recompensa varía de acuerdo 
con el esfuerzo que se haya puesto y a las dimensiones del 
proyecto que se abordó. 
2.· Una cantidad móvil pa1 ejemp!o, puede ser un mes de 
ahorro que se haya generado con la solución puesta en 
práct!ca por el círculo; normalmente se determina seis meses 
después de establecida y puede ser en especie.(63) 

No se debe perder de vista que independientemente de estas dos formas de 
recompensa, se establecen de manera paralela con los círculos condiciones de 
autodesarrollo, que da mayor satisfacción al personal. mayor arraigo y más 
seguridad. 
Habrá quo añadir que "las ideas fundamentales en la formación de los círculos de 
calidad son: 1.- Desplegar completamente las capacidades del personal y descubrir 
posibilidades infinttas. 2.- Respetar la dignidad humana, encontrar sentido al trabajo. 
3.- Contribuir a la superación del personal y el desarrollo ,1e la empresa." (64) 

El círculo ofrece la oportunidad de realizar actividades interesantes y retadoras, 
donde los involucrados pueden demostrar su responsabilidad. Por ello la 
comunlcaci6n cara a cera con el gi:?ri:'nte. implic~ ~I tipo dA rBcnnncimiAnto que echa 
leña al fuego de la motivación y provoca una superación continua. 

Las compensaciones pueden darse en forma individual por las sugerencias hechas 
en los círculos, sin embargo, es más común y conveniente dar incentivos al grupo 
total. 

(63) SOSA PULIDO, Oemotrlo., llJW<ll., p.104-105 

(64) ll!llm. 
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Un sistema de reconocimientos y recompensas va a beneficiar a los miembros del 
círculo, a los lideres y a la organización en general. 

• 111. 7.5. Evaluación de las actividades de los círculos de calidad. 

La evaluación de las actividades de los círculos de calidad no debe limitarse al 
aná11sis de sus resultados, especialmente cuando los resultados se dan en términos 
monetarios. Los resultados monetarios hay que tornarlos con escepticismo, pues 
pueden variar de un lugar de trabajo a otro. Por ejemplo, en una planta dedicada a la 
producción masiva, un esfuerzo pequeño puede ocasionar una economía de muchos 
millones de dólares, mientras que en una oficina que racionaliza su sistema su 
sistema de comprobantes. la economía puede ser apenas de unos diez mil dólares. 
Sin embargo, en un lugar que nunca haya tenido un programa de control de calidad, 
una ve1. que se introducen los círcillos de calidad, es posible que se realicen 
economías de m11lones. Por otra porte, uri esfuerzo continuo de mejoramiento de la 
gerencia que dure varios años, no siempre muestra resultados en términos 
monetarios. 
Así pues, la evaluación debe atE>nder a factores tales como la manera en que se 
dirigen ias actividades de los círculos. la actitud y el esfuerzo que se muestren para 
resolver los problemas, y el grado de cooperación que exista on un equipo.(65) 
También están los indicadores que se muestran a continuación para evaluar el 
desarrollo de los e.e.: 

- Número de círculos activos. 
- Número de proyectos resueltos e implementados. 
- Número de personal participando. 

Número de proyecto::; cc:itrit:~:ycntc: ..... ~:JEd3d, 

productividad, higiene, seguridad, etc. 
- Contribución económica de los proyectos. 
- Horas-hombre de capacitación al personal de los círculos 
de calidad. 
- Número de juntas (reuniones de tralJajo). Porcentaje del 
cumplimiento respecto al programa. 
- Porcentaje de asistencia a las reuniones. 

(65)1SHIKAWA. Kaoru., ~P-:.~_it., p 142. 
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- Reuniones celebradas dentro de horas de trabajo, fuera de 
ellos y en tiempo compartido. 
- Evaluación vía encuesta semestral o anual del clima o 
ambiente en torno a los círculos. (66) 

El análisis y estudio de cada uno de estos fac.cires, tanto individual como en forma 
combinada, le permite a la empresa percibir el avance que se l1a logrado en esta 
materia, así como los estancamientos y las posibles soluciones. 

• 111. 7.6. Ciclo de vida de los círculo5 de calidad. 

Existen varias fases consecutivas, que son lo que conforman lo que se conoce como 
el ciclo d':l vida de los círculos de calidad. /1 conti'1U3ción se señalan las 5 fases de 
este ciclo: 

Fase 1.- Planeación. 
Cuando la empresa decide introducir círculos do calidad, sus 
primeras consideraciones deben ser: 
- El clima organiz&cional: analizar y estudiar si la organización 
está lista para establecer un progrflma de este tipo, tornando 
en cuenta el estilo de adrninistrncio)n. las actitudes de los 
empleados, etc. 
- Estructura: si el progrania se adecua a la estructura d~ la 
empresa. 
Fase 2.- Introducción. 
Establecimiento de pocos círculos como tentativa. 
Fase 3.- Establecimiento y crecimiento. 
Expansión de círculos de calidad en la empresa: se aumenta 
el número de éstos, así como de 01í1cultaUeb y ubbtáculos. 
Fase 4.- Madurez y concolidación. 
El programa se vuelve estable, el funcionamiento de los 
círculos de calidad se ha normalizado dado que se ha 
aprendido a controlar y superar los imprevistos. 

(66) DALE,G. !l!JIL Long Rnnge Plannlnq. p.75. 
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Fase 5.- Integración y dinamismo. 
Los círculos llegan a ser parte de un comité para empleados 
do compromiso y calidad. 
En esta última etapa los círculos llegan a su óptimo 
funcionamiento y os resultados se hacen visibles. (67) 

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

• 111.7.7. Alcances de los circulas de calidad y obstáculos que impiden su buen 
funcionamiento. 

Alcances: 
Las actividades realizadas por los círculos en forma eficiente traen consigo múltiplos 
beneficios entre los que est<ln: 
La conjunción de ideas, la creación del espíritu de trabajo y responsabilidad para los 
participantes, mediante la motivación. También so logra un mejoramiento de la 
comunicación se crea el sentido de unidad. Además beneficia la superación de las 
capacidades y cualidades personales, se logra mayor compromiso y confianza para 
con la empresa, mayor productividad, mByor calidad y mayor limpieza e hig;ene. 

Obstáculos: 
Durante la introduccióon de los círculos de calidad, se encuentran muchas 
dificultades. La mayoría se pueden vencer con facilidad y no es necesario 
comentarlas. pero existen ciertos problemas que son realmente importantes. La 
mt:tjor íorma de de::;cribil/o::; es usando el término ubstiu::uloti. Hay c.iive1 tié:tti actilucJe::; 
y aspectos que pueden impedir el buen funcionamiento de los círculos de calidad; si 
no son atendidos y resueltos oportunamente, ponen en peligro el esfuerzo al acabar 
definitivamente con los círculos o conducir a un resultado final totalmente diferente al 
esperado. Entre ellos se pueden citar los siguientes: 

- Los e.e. no son parte del Control Total de la Calidad: como se mencionó 
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, serv1c1os, 
procesos, relaciones humanas y la calidad de la vida en el trabajo. Mientras que los 
círculos de calidad son un medio que permite el funcionamiento de tal sistema. 

Otro obstáculo es que los círculos no sean considerados como parte del 
departamento, y que falte soporte por parte de la administración y gente del staff, por 
temor a perder autoridad (resistencia al cambio). 
También pueden considerarse como problemas los siguientes: 
Que haya Círculos no entrenados en forma suficiente. 
El no dar el tiempo necesario para conocer y promover los círculos de calidad. 
La falta de conciencia de mejoramiento. 
Los problemas inapropiados y juntas de trabajo sin terminar. 
La evaluación imprecisa del resultado. 
Los círculos 'parados" en lugar de efectunr sus actividades en forma continua. 
La pobre facilitación y liderazgo a los miembros de los círculos. 
Y los incentivos iriaprcpiados que no propicien una competencia saludable. 

Es importante que todos estos puntos se tengan en cuenta al realizar un programa 
para establecer círculos de calidad a fin de prevenir su aparición y evitar la corrección 
inoportuna y poco efectiva. 

• 111.7.8. El papel de la gerencia en la expansión de los e.e. 

La mayorla de los programas que persiguen una mayor productividad carneen de un 
poder duradero, contrariamente a los círculos de calidad. Esta diferencia se destaca 
mejor describiendo las perspectivas de la gerencia, necesarias para la expansión del 
proceso d8 los círculos de r.;:ilirlnrt FstRs pArsrPr.tivAs !=:nn el compromiso de IR 
calidad, el compromiso con el desarrollo de las personas, la confianza y el apoyo. 

La primera perspectiva de la gerencia es un compromiso general con la calidad. Esto 
significa que la gerencia demuestra, mediante acciones y conductas, que la calidad, 
es el criterio que guía la toma de decisiones. No debe haber excepciones cuando se 
trate de la calidad. La mayoría de los problemas iden!ificados por los drculos pueden 
ser resueltos por la gerencia. 
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Una vez que la gerencia advierte que el logro de una buena calidad está en sus 
manos, debe hacer que cada empleado se comprometa a alcanzar la calidad; éste 
compromiso provee a los participantes de crecimiento personal al crear relaciones, 
confianza y respeto mutuo entre empleados y gerencia. 

El desarrollo personal es parte importante de los círculos de calidad, y de hecho es 
éste uno de varios factores que guardan relación con la Pedagogía, y por ende cabe 
mencionarlo en esta tesis. El desarrollo personal ocurre en cada etapa del proceso 
de los círculos: en el análisis de problemas la gerencia da a los miembros la 
opo11unidad 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 solución de problemas, sino también en sus horas 
normales de trabajo para desarrollar relaciones más duraderas. También se les 
estimula para que determinen sus propios objetivos y prioridades; mediante su 
participación en el proceso, los miembros aprenden a comunicarse mejor entre sí y 
con la gerencia. 

La alta gerenci<• debe confiar en la gerencia intermedia para que decida si está 
preparada y dispuesta a apoyar a los círculos. Si no lo está, no se debe empezar el 
círculo en su área. Esta demostración do confianza de parte de la gerencia, asegura 
que el concepto sea de tdos los participantes. 

El concepto de los círculos requiere apoyo, en el proceso es esencial la participación 
personal y el deseo de asignar recursos. La conducta participativa de patte del alto 
ejecutivo estimulará a los gerentes intermedios. 

Cie1 to es que en todas las organizaciones existe una resistencia al cambie, algo 
parecido a una capa congelada. La operación de algunos circulas no se siente en 
peligro por esta capa congelada, porque los círculos están rodeados y protegidos 
por los gerentes de estilo participativo, que automáticamente son atraídos por el 
proceso. 

El proceso de los círculos provee el mecanismo para que los gerentes participativos 
pongan en práctica su estilo orientado hacia las personas que producen una me¡or 
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calidad y un aumento en 'ª productividad. El espesor de esta capa congelada 
determina cuán preparada está la organización, para la oxpans;ón del proceso de los 
círculos. La alta gerencia debe estar dispuesta a invertir en el entrenamiento y 
enseñanza necesaria para convertir a sus gerentes autocráticos. 

Los gerentes tradicionales cuya resistencia inicial se debió a la falta de comprensión, 
son por lo general, los primeros convencidos de los beneficios de los círculos. Ven 
que sus colegas se benefician con las contribuciones de los circulas; mejor calidad, 
aumento en la productividad, mejor moral y reducción del ausentismo. Los mismos 
círculos ayudan a derretir esta capa congelada invitando a los gerentes tradicionales 
a asistir a algunas de sus reuniones y presentacones, y los que habían creído que se 
trataba sólo de otra novedad, advierten que el proceso es real. 

Cuando exista una buena base y un reforzamiento de la política, la alta gerencia debe 
profundizar su capacidad y la de sus subordinados para practicar el estilo 
participativo. La alta gerencia debe adquirir un conocimiento sobre el proceso de los 
círculos de calidad y estimular a sus subordinados para que también lo adquieran. 
Debe además brindar todo su apoyo a l<'l gerencia intermedia, ya que es fundamental 
para el crecimiento saludable de los círculos y ademiis darle un seguimiento, 
teniendo en cuenta los siguientes puntos: 

- Hacer hincapié en el compromiso con la calidad y el 
mejoramiento de la productividad. 
- Practicar el estilo participativo. 
- Proporcionar o facilitar recursos adicionales. 
- Reconocer el crecimiento y los logros de los círculos. 
- Apoyar a la oficina matriz de los círculos de calidad. 
- Estimular a los gerentes de todos los niveles con un mayor 

er1trerH:1111ie11lu en io ítilacionado con la calidad.(68) 

La capacidad para poner en práctica el estilo participativo gerencial y el profundo 
conocimiento de los círculos, son absolutamente necesarios para apoyar y guiar con 
efectividad la expansión. 
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El estilo de liderazgo de la gerencia intermedia es vital, porque constituye el modelo 
para sus subordinados. Estos tienden a emplear el mismo estilo que sus jefes, 
independientemente del entrenamiento que puedan recibir. 

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

- Haciendo público el apoyo personal a los círculos. 
- Cooperando con los círculos y proporcionando ayuda. 
- Proporcionando a los supervisores oportunidades de 
recibir entrenamiento de líderes. 

- Seleccionando y apoyando un número adecuado 
de facilitadores para los círculos adicionales. 

- Proveyendo oportunidades de carrera para líderes 
y facilitadores. 

- Estimulando a los círculos a continuar realizando 
un buen trabajo. 

- Valorando los esfuerzos oe los participantes de los círculos. 
- Aceptando tas buenas recomendaciones de tos círculos 

y explicando las razones por las que se rechazaron otras. 
- Participando en eventos de reconocimiento. 
- Mostrando paciencia con el índice 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 lo posiblt1 sobre él, para que puedan tomar una firme decisión sobre su 
part1c1pación en el proceso. Deben hablar con lo~ lídtirtfü, p&ro vtir cuale-s son sus 
reacciones; también deben determinar cuán preparados están sus empleados para 
ofrecese voluntariamente a integrar un círculo. 

El índice de crecimiento de los círculos dependerá, en gran medida, de lo rápido que 
respondan los supervisores a los círculos de calidad, y de lo preparados que estén 
para compartir la toma de decisiones con sus empleados. 
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Los líderes originales deben compartir sus conocimienlos y experiencias con otros 
supervisores. También deben servir como instructores de líderes potenciales. 
Proporcionan un nuevo modelo de comportamiento de supervisión pra la 
organización. Este modelo apoya el crecimiento de los círculos. Los mejores líderes 
se deben considerar para los puestos de futuros facilitadores. 

La propiedad de los círculos está en manos de los miembros. de modo que ellos, 
saben mejor que nadie si desean continuar o no. 

El apoyo de la expansión por pane de los miembros se basa principalmente en su 
demostrada satisfacción del proceso. 

Los facilitadores son centrales en le expansión, porque interactúan 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 círculos muchas novedades y lecciones 
aprendidas. 

Los facilitadores ayudan a los líderes a desarrollarse, estimular a los más capaces 
para que ayuden a enseñar a los líderes nuevos y menos experimentados, y que tal 
vez algún día también lleguen a ser facilitadores. 

El facilitador debe estimular a los círculos para que inviten a los gerentes algunas 
reuniones y presentaciones. 

Los gerentes también adquieren un sentido de propiedad, el cual es necesario para 
que puedan brindar todo su apoyo. · 

El mejor apoyo para la expansión proviene del éxito de los mismos círculos. El 
concepto participativo se practica en toda su extensión al permitir a cada miembro 
participe en la decisión de expandirse. El programa crece sobre la base de sus 
propios méritos, no por mandato de la gerencia. 
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La gerencia tiene la oportuniad de demostrar su interés por el concepto participativo 
al reconocer el crecimiento del programa de círculos de calidad. 

• 111.8. Aspectos técnicos de las círculos de calidad. 

• 111.8.1. La participación espontánea. 

Lograr u~.a CJrganización totalmente partipativa sola 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 círculos crecerán de un modo natural.Si los 
empleadas advierten que son manipulados por un gerente tradicional, llegaría a 
cuestionarse, si er. realidad la alta gerencia está disputista a adoptar un estilo 
participativo. 

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

La alta gerencia debe continuar estimulando y destacando la importancia de la 
participación de los empleados, los círculos son una de las formas más efectivas. 
Otras formas pueden ser la comunicación en dos sentidos, el compartir 
responsabilidades y el proporcionar oportunidades para el desarrollo y el crecimiento 
personal, este cambio en la cultura organizacional requiere tiempo y paciencia. 
Aunque el ofrecim;ento para iniciarlo empieza en la cima, la acción de las círculos 
necesita empewr en la base: los empleados deben iniciarlos porque en realidad ellas 
quieren participar, no porque se les dice que participen. 

Habrá 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, que 
no es necesario que un gran porcentaje de la población participe en los círculos para 
que estos ejerzan un impacto en los demás. 
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La gerencia intermedia necesita estar preparada cintes de iniciar los círculos en su 
área ya que no puedo hacer retrocesos. Además así podrá brindar apoyo a sus 
supervisores dándoles capacitación a los que carezcan de habilidades para ser 
líderes de un círculo. 

El facilitador habrá que asegurarse de quo la gerencia comprenda que croar nuevos 
círculos a un ritmo demasiado rápido, exige más apoyo. Si este se agrega al mismo 
ritmo en que los círculos existentes maduran, el facilitador podrá manejar los nuevos 
sin mayores problemas. 

Es necesario tomar medidas para evaluar ol crecimiento saludable del proceso de los 
círculos de calidad. Significa que los cambios que acompañan al crecimiento se 
produce voluntariamente. A medida que adquieran más conocimientos sobre 
técnicas de solución de problemas y confianza en su desempeño como equipo, 
afrontarán problemas más complejos. 

• 111.8.2. La conversión ne los objetivos en resultados. 

Los círculos de calidad satisfacen el deseo del empleado de lograr y mantener U'.1 

sentido de valor personal. La satisfacción proviene de la respuesta que obtienen los 
empleados de sus compaiieros; la mayoría de los empleados están motivados para 
actuar de una manera consistente con los objetivos y valores de sus círculos. 

El 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 el que, pueden hacer 
contribuciones significativas para mejorar la empresa. 

La calidad ya no reside en una pequeña oficina de manufactura que trata de 
inspeccionar el producto. La calidad penetra a la organización. Es parte de todo 
trabajo que se realice, es una responsabilidad de pasar al empleado siguiente en ol 
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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organización quiorealcanzar su máximo potencial productivo tiene que lograr que 
todos sus empleados hagan las cosas bien desde la primera vez. 

"El programa de los círculos de calidad funciona mediante un proceso natural: 
1) La gerencia participativa conduce a 2) la comunicación en una atmósfera de 3) 
libertad y confianza. A su vez esto lleva a 4) la confin za entre los miembros y su líder 
y entre el círculo y la gerencia, lo que conduce a 5) la cooperación entre estas partes, 
lo que equivale a la calidad de la organización." (70) 

Los empleados mediantP. la participación en el proceso de los círculos de calidad, 
d6sarrollan actitudes favorables hacia los demás empleados, los superiores, el 
trabajo, la organinlció;1 y lodos los aspectos Ue su trabajo. 

Una organi;-:ación productiva es el resultado de una organización pnrticipntiv3, 
cuidadosa y orientada a la calidad. La calidad y la productividad van de la ma110, es 
decir una mejora en la productividad y en las ganancias, es resultado inevitable del 
mejoramiento en la calidad. 

La productividad no puede ser separada de una preocupación por la calidad a nivel 
organizacional (esto incluye satisfacción del cliente. enriquecimiento del trabajo, 
motivación moral del trabajador, medidas de eficiencia y efectividad y estructum de 
valores). Los grupos de trabajo autónomos están más capacitados para realizar 
mejoras en sus áreas de responsabilidad que los niveles más altos de la gerencia que 
pueden no tener el conocimiento necesario. El concepto de la administración 
participativa solo funciona cuando los involucrados experimentan un sentido de 
propiedad o de responsabilidad compartida respecto a la misión y tareas de la 
organización. 

Los circulas de calidad cambian la cultura de una organización. Constituyen la !arma 
más efectiva que se posee en la actualidad para establecer el estilo participativo de la 
gerencia, que será la clave de la empresa exitosa en las décadas por venir. 
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Los círculos 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 El 
crecimiento saludable de los círculos depende del compromiso de la gerencia de 
hacer que funcionen. 

La organización debe revisar su enfoque del concepto de los círculos de calidad para 
determinar si están presentes los factores que asegurarán su viabilidad a largo plazo. 
El fundamento del concepto es la filosofía gerencial de confianza en las personas, de 
permitir a los empleados una participación más activa en el proceso del trabajo, de la 
formación de equipos y de apertura do las comunicaciones entre gerencia y 
trabajadores. 

Es importante que los principios participativos que implica el concepto sean 
considerados como un cambio en la filosofía y práctica gerenciales, un cambio en la 
misma cultura de la organización. 

Los círculos de calidad, representan más un esfuerzo de abajo hacia arriba que de 
arriba hacia abajo, lo que para muchas organiz8ciones significq In formn opuesta. a In 
que ha estado operando durante años. 

La calidad es la clave de las ganancias, el deseo de lograr una calidad total empieza 
con el individuo, cuando cada empleacl'J realiza su trabajo de l<i mejor manera 
posible, esta es la razón por la que cualquier mejora por pequeña que sea no debe 
subestimarse 

Los círculos de calidad proporcionan a cada empleado un cierto grado de 
responsabilidad administrativa; el desafío consiste en encontrar la forma en que cada 
individuo pueda tener la oportunidad de autorrealizarse el propósito 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 características de los círculos de calidad, 
su propósito fundamental y la forma en que deben operar, es necesario adentrarse 
en su funcionamiento en la realidad de la empresa mexicana. 

Existen en nuestro país varios cientos de industrias y empresas en general que tienen 
instituidos en su organización círculos de r.alidad. 

El grado do éxito con que estos círculos han funcionado es muy variable. Sin 
embargo, algunas empresas han obtenido resultados sorprendentes y muy 
interesantes. 

De una de estas empresas, Celanese Mexicnnn, s. A., que amablemente accedió a 
ello, se ha tomado para el presente trabajo, la experiencia de haber imp)antado y 
operado un número tal de círculos de calidad que la hacen representativa. 

Se describe en las siguientes páginas a esta Companía, con objeto de proporcionar 
una semblanza de ella desde el punto de vista que interesa: su estructura 
organizacional, algo de su historia y el Sistema Integral de Calidad dentro del cual se 
encuentra inmerso el concepto de trabajo en equipo y los círculos de calidacl como el 
instrumento para hacerlo realidad. 

La información que se muestra a continuación sobre Celanese Mexicana S.A., no 
está recopilada en algún documento publicado por esta compañía; de ahí que no 
haya citas de referencias bibliográficas. Esta información fué proporcionada por 
quien fuera, hace dos años, el Director de Calidad y Competitividad de la firma y 
quien trabajó para ella cerca de 35 años. 

1\1.9 Celanese Mexicarn1 s. A. 

Un acontecimiento que por muchas razones dividió el siglo XX en dos partes fué la 
segunda guerra mundial. 
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Después de casi cinco anos de una lucha en la que murieron millones de personas, 
en la que intervinieron muchas naciones, y cuyos costos diezmaron la economía de 
paises que ni siquiera habían intervenido en la guerra, el mundo entero quedó en un 
eslado de postración que no respetó a vencedores ni a vencidos. 

México vivia los estragos de la guerra en la misma forma que muchos países del que 
entonces se empezó a conocer como el "tercer mundo": escasez generalizada de 
insumos, reducción casi total de sus exportaciones y contracción de su economía 
que la mantenía en estado de recesión. 

Pero pd1a agrdvdr aun más t;U situación. México resentía los efectos de la reciente 
expropiación de la industria petrolera que hasla 1938 había sido propiedad de 
comµañías extranjeras. 

Estos efectos se manifestaron en dos formas: Prirnernmente, una estampida dG 
personal extranjero y abandono de sus instalaciones por compm1íns transnacionales, 
algunas como protesta por la medida del gobierno mexicano, y otras por el ¡,,mor de 
que les sucediera algo similar. Y segunda. la consiguiente renuencia del capital 
extranjero n invertir en nuestro país. 

En medio de esn situación, l1ubo solo una compañÍLl que se atrevió a arriesgar su 
capital, asoci3ndose con inversionlst3.s mexicanos en una empresa que fué desde 
entonces ejemplo do rclo.ción comercial/industrio.! entre dos países. Eso. omprcso fué 
Celanese Corporation of America. 

El discurso oficial del Lic. Ocraviano Campos Salas pronunciado diez afias despufo 
en Septiembre 21 de 1965, on ocasión de la entrega de la Orden del Aguila Azteca "11 
Sr. Harold Blancke, presidente del Consejo de Celanese Corporation, ilustra las 
condi:iones tan especiales Je tal ca-inversión: 

"Después de las expropiaciones petroleras, cuando entre los inversionistas 
ox'tranjcros existía confusión, dcsconfü:mzn, y reticencia a cntrnr en México, ya fuera 
por temor o porque no querían 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 visión y la fé de fundar 
Celanese Mexicana S. A. 

· Celanese Corporation no solo aceptó nuestra invitación. sino que consintió en venir 
a nuestro país en una posición de minoría con respecto al capital nacional. Ha 
soportado su decisión con su tecnología y recursos materiales, y ha aceptado 
políticas que hacen de ésta, una compañía mexicana que contribuye 
importantemente al desarrollo de nuestro país. 

- Iniciando como una empresa con capital de 15,045,000 pes•Js y con una sola planta 
en Ocotlán, Jahsco, Celnncsl' Me~ic;in;:~ hri crecido n tCl! grado que n la fecha tiene 
plantas en Zacapu, Toluca y Rio Bravo; tiene en la actualidad mas de 4000 
emplt:é.1dos y opera con un capital que. rebasl'1 ic_'s 600,000 püsos. De acuerdo con 
sus políticas, en la. actualidad menos de 20 extranjeros ocupnn puestos en la 
compañia, pero todos los gerentes de planta, así como el director general sen de 
nacionalidad mexicana. 

- El Sr. Blancke es campeón de la idea de que 1.1 mejor manera de alcanzar el 
entendimiento Einlrn paises es a través de "aventuras conjuntas", en las cuales el 
interés nacional sea mayorit.ario. De esla rr1anora, o.segura él, lec; compañías echan 
raíces y hacen propios los problemas de la sociedad que los aco1e. 

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

En la actualidad, Celanese Mexicana continú:i creciendo con el país, con sistemas de 
trabajo 111uJe1 no quo :u. m;:mticr.cn cerno Hrl~r, nn f;olo como productor confiable de 
bienes de consumo que se exportan a todo el mundo, sino como ejemplo de 
administración de recursos materiales y de reconocimiento de que su verdadero 
capital está en el personal que la conforma. 
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Por eso ha sido seleccionada para el presente trabajo. Porque es un buen campo de 
investigación para el estudioso de la pedagogía como elemento do integración y 
aprovechamiento del talento humano, y como factor de crecimiento de las personas 
cuyo bien común es en buena parte su trabajo. 

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

Su capacidad de producción es de aproximadamente 700,000 toneladas por año de 
estos productos, los cuales se elaboran en 37 plcntas industriales localizadas en 
trece centros de trabajo ubicados en siete estados de la ropública mexicana. 

Fundada en Agosto de 1944, esta compañía fue la primera en responder a la 
Invitación del gobierno del general Manuel Avila Camacilo a compañías extranjeras a 
Invertir en México después de la expropiación petrolera. Empezó instalando una 
planta en la población de Ocotlán en el estnd0 de Jalisco con cerca de 300 obreros y 
fabricando un solo producto: acetato de celulosa en forma de filamento, el cual se 
conocía como seda artificial. 

Inversionistas mexicanos con el aval del gobierno, se asociaron con la compañía 
norteamericana Celaneso Corporation para empezar a producir ero Mexico fibras 
artificiales y sintéticas cuya demanda so empezaba a uentir por ser un producto 
novedoso y por la escasez de bienes de consumo provocada por la guerra. 

De Abril de 194 7 en que empezó a operar la primera planta en Ocollán, hasta la 
fecha, el crccim!cnto de c~to ccmpañb h:t :::ido ::a::tcnido gr::?CiiJ::: n :::u po!ít!cn de 
reinversión de sus utilidades en expansión de sus operaciones y también a que la 
calidad de sus productos ha llenado siempre las expectativas de sus clientes. En la 
actualidad, mas de 8,000 personas trabajan en doce complejos industriales y en sus 
oficinas corporativas en la ciudad de México. 
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• 111.9.1. Estructura. 

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

Tiene tres divisiones operativas: la División Fibras, la División Química y la División 
Empaque y Erwase. La primera cuenta con nueve plantas instaladas en tres 
comple¡os industriales: el complejo Ocotlán ( 4 plantas }, el complejo Ouerétaro ( 3 
plantas ) y el complejo Toluca ( 2 plantas ). La División Química cuenta con 22 
plantas instaladas en 7 diferentes sitios: 5 en Colaya, 9 en Coatzacoalcos, 2 en 
Lerma, 1 en Toluca, 2 en Cosoloacaquc, ? on 7Rcapu y 1 en San Cristobal. La 
División Empaque y Envgse cuenta con 6 plantas: 4 en Zm;apu y 2 en Guadalajara. 

Además existe en la ciudad de México la of1c1na cont1 al ero donclc están las áreas 
aclministrativas divididas en 4 direcciones a saber: La Dirección Financiera, la 
Dirección de Recursos Humanos, la Dirección de Promoción y Planeación Industrial y 
la Dirección de Calidad y Competitividad. 

Todas estas direcciones operativas y administrativas reportan a la Dirección General 
de la Compañía también localizada en la oficina central, y forman lo que se conoce 
como el Comité /\drninistrotivo de la Compañía. 

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

• 111.9.2. Algo de Historia. 

Los sitios en que se ·ubican tos complejos industriales de Celanese Mexicana fueron 
elegidos por la gran disponibilidad de agua que requerían sus p1ocesos, y además, 
por la facilidad que les brindaban las comunicaciones establecidas por ferrocarril y 
por carretera con el resto de la República. 
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La instalación de centros fabriles en estos lugares fué para sus pobladores algo 
insólito. Pescadores y campesinos so encontraron de repente frente a la posibilidad 
de obtener un empleo que les permitiera ingresos regulares y consistentes. 

Esta perspectiva los impulsó a hacer "cola" para ver si calificaban como operarios o 
como aprendices de soldador, tubero o pailoro; oficios de los que ellos jamás habían 
oído hablar. En todo caso, ellos tenían algunos conocimientos rudimentarios de 
albañilería y carpintería. Pero aquello era algo diferente y estaban dispuestos a 
aprender. 

Junto con los ingenieros norteamericarios, llegaron doce jóvenes ingenieros 
mexicanos egresados de :a UNAM que habían sido contratados por la Compañía y 
que habían recibido ur. entrenamiento cspccio.l ':!n los E!:itGdos Unid0s. Lo:; l!omuron 
con afecto los "doce apóstoles", porque llegaron a enseñarles con mucha paciencia y 
a suavizar en muchas formas el tremendo choque cultural por til que atravesaban los 
trabajadores, y por ser, precisamente, doce. 

También llegaron los sobrestantes de los talleres, que supervisabe.n los trabajos de 
los bisoños obreros. 

Ellos eran prácticos que se habían formado en lugares que ya tenían cierta 
infraestructura industrial o por lo menos talleres grandes como los de los muelles de 
Tampico y Veracruz, las minas de Guanajuato y Zacatecas, etcétera. 

Algunos sobrestantes también provenían de los Estados Unidos, a donde habían ido 
años atrás como braceros y aprendido un oficio y el idioma inglés. Esto úlimo fue 
muy importante, porque les permitió actuar como intérpretes entre los ingenieros 
norteamericanos que no hablaban español, y los trabajadcres mexicanos, que no 
h~b!obD.n ing!é::. 

Los sobrestantes fueron así, elemento clave, tanto en la parte técnica en la erección 
de las plantas, como en la parte cultural en el desarrollo de esquemas educativos, de 
disciplina y de habilidades y conocimientos todos totalmente nuevos. Trabajaban 
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intensamente. enseñaban y entrenaban a todo el que no sabía que era la mayoría, 
daban explicaciones sobre los diversos procesos y sobre la manera de manejar 
equipos y herramientas desconocidas. 

Con el tiempo, los trabajadores de Jalisco y Michoacán superaron las expectativas de 
sus sobrestantes. y debido a lo que habían vivido y experimentado juntos, se 
estableció una cálida relación de amistad entre ellos que perdura y se refuerza cada 
día. 

No es fácil imaginar a un campesino o un pescador calzando por primera vez unos 
zapatos de seguridad en lugar de los huaract1es, o ponerse unos lentes 
reglamentarios de protección. o sujetarse a horarios e instrucciones. Ellos, que solo 
acostumbraban recibir dictedos de la naturaleza, que les decía cuando iniciar y 
cuando terminar sus faenas. 

Los procesos de producción eran difíciles, y aunque la mayor parte de los equipos 
mecanicos, eléctricos y neumáticos eran iguales a los que se utilizaban en las plantas 
de Estados Unidos, así 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 operación y que 
obligaban a los sobrestantes y trabajadores mexicanos a aguzar su natural ingenio y 
a encontrar soluciones que muchas veces dejaron asombrados a los 
norteamericanos. 

Fué necesario adaptar y experimentar los procesos, para que verdaderamente 
llegaran a integrarse a la forma de ser de los mexicanos, de tal manera que Celanese 
Me:--:icana Hcgó :J. !'.:.cr en mucha.::; mo.ncrn::i totalmente diferente a Celon&sü 
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 despuF.is de muchos meses de 
desvelos en la planta, al fin se impusieron los sistemas de trabajo y el producto 
aceptable empezó a superar al rechazado. 
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Solo entonces se pudo decir que Celanese Mexicana era ya un productor capaz de 
llenar una necesidad del país. 

Además de los centros de trabajo en la provincia, la compañía abrió sus oficinas en la 
ciudad de México. Allí se llevaban a cabo las laboras administrativas y las incipientes 
actividades de ventas y de servicio a los clientes. 

Como era de esperarse, dado que los sistemas administrativos, así como la 
tecnología de los procesos eran norteamericanos, el personal que ocupó inicialmente 
los cargos administrativos y técnicos de primer nivel, provenía de los Estados Unidos. 

El señor Robert C. Kohn fué el primer director general de Celanese MexicMa de 1945 
a 1959 en que se retiró de la compañía. 

Como él, otros norteamericanos que vinieron a iniciar el trabajo en las plantas, poco 
a poco fueron regresando a su país, en parte porque muchos de ellos habían 
cumplido ya sus objetivos específicos y en parte también porque reconocieron que 
los ingenieros y :os trabajadores mexicanos eran tan capaces como ellos para 
continuar el trabajo que habían iniciado juntos. 

Hoy día, el cien por ciento del personal de Celanese Mexicana es mexicano y es 
frecuente que sus conocimientos y tecnología desarrollados aquí sean utilizados en 
Estados Unidos y otros paises. 

Los productos de la compañía invadieron el mercado nacional. Eran suficientemente 
buenos y la compariía empeLú a c10(..t::r rt::;r.virtiandc. Cíi ;-;uc·:o.:; p!o.nt;s !as utilidadf'.'s 
generadas por su operación. 

En 1950 se inició la construcción de la planta de Río Bravo en el estado de 
Tamaulipas. para fabricar celulosa de alta pureza a partir de linters de algodón 
producidos en esa zona. 
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Esta planta, bastante más pequeña que las dos primeras pero de mayor 
productividad por hombre, se proyectó para surtir de celulosa como materia prima a 
los procesos de Ocotlán y de Zacapu. 

Su arranque fué diferente porque había en la región cierta cultura y entrenamiento 
industrial, lo cual trajo consigo dos resultados diferentes entre sí: por una parte, una 
mayor facilidad para controlar la operación; pero por otra dificultades de tipo sindical 
ya que los líderes en ese tiempo creían necesaria una actitud ne confrontación con e! 
patrón. 

Pronto Jos trabajadores se convencieron de la buena fe do la emr,resa y Jos conflictos 
se alejaron a tal grado que se dió en rtio Gravo la mejor relación obrero-patronal de la 
compañía. 

En 1954 se adquirió una companra textil en To!uca, Edo. de México, y sus 
instalaciones se modificaron para fabricar allí cuerd¡¡s de alta tenacidad de rayón. la 
nueva fibra sintética para aplicación industrial en las cuerdas de las llantas. 

A partir de 1965 con la producción de Ja fibras de nylon y de poliester y los productos 
químicos que se empezaron a fabricar en el complejo Celaya, Celanese Mexicana 
empezó a consolidarse como una gran cor.1pañía en México. 

Desde su fundación, Celanese Mexicana ha vivido dos etapas críticas en su curva de 
aprendizaje: cuando pasó de su fase emprendedora a su fase normativa en 1958/59 
y cuando pasó de su· etapa normativa a Ja innovativa en 1981/82. Ambas han 
coincidido con fenómenos de cambio en el entorno económico, comercial y político 
de nuestro país y del mundo. 

La recesión en los Estados Unidos afectó la actividad económica del mundo durante 
1956 y 1957. Las exportaciones de México a los Estados Unidos decrecieron, 
especialmente las de algodón y café, así como las de plomo y zinc que eran fuente 
muy importante de ingresos para el país. Esto contribuyó a reducir el poder de 
compra en general de Ja población. 
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Por otro lado, en esas fechas cambió la moda de forma muy importante en el 
mundo. Aparecieron los pantalones vaqueros y otras prendas informales hechas con 
algodón y su uso se extendió a todas las clases sociales. Todo esto se reflejó en una 
baja en la venta de muchos productos, entre ellos los de Celanese Mexicana. 

Otro factor que impactó la operación de Celanese Mexicana fué el surgimiento efe la 
competencia. 

Hasta entonces, los consumidores de fibras sintéticas y artificiales en México, no 
habían tenido alternativa. Los intentos de la compañía por satisfacer equitativamente 
la creciente demanda no habían sido siempre exitosos y esto provocó descontento. 

Cuando la compstencia apareció en el norte del país, moderna y agresiva, muchos 
clientes de Celanese Mexicana ejercitaron su nueva opción. Estas circunstancias, 
concurrentes y coincidentes empujaron a la compariía hacia su segunda fase: la 
normativa, que duraría veintiún años, y en la cual se consolidó su fortaleza como 
empresa. Su crecimiento volvió a ser sostenido, solo que ahora basado en el orden, 
el procedimiento, la estrategia, en vez de la improvisación y el pionerismo. 

Se puede decir que Celancsc Mexicana Gn la etapa do 1960 a ·1980, consolidó 
capacidades administrativas y técnicas que ie permitieron conservar su posición de 
líder en el mercado de fibras y de los productos químicos y plásticos, además de 
afirmar su prestigio como empresa modelo en el sector privado. 

Al esfuerzo nuevamente Jo coronó el éxito. Este se manifestó en expansiones y 
nuevos procesos y productos para el mercado. La fortuna parecla nuevamente 
sonreir. Sin embargo densos nubarrones se empenirnn 8 cernir en el ciclo dt: la 
cconomíii <.Je México cuando parecía que también al país Ja fortuna Je sonreía. 

En los últimos años de Ja década de Jos 70 existía en México una gran efervescencia 
por invertir en todo tipo de proyectos y abundaba la oferta de préstamos, una buena 
parte de Jos cuales se orientaba a la creación y :ortalecimiento de la infraestructura 
para el crecimiento de las empresas. 

105 



Celanese Mexicana decidió no quedar fuera del mercado de grandes oportunidades , 
que se abría en forrna especial para la industria dfl la petroquimica secundaria. 

En 1979 se concibió la idea de construir en el municipio de la Cangrejera en 
Veracruz, el complejo de ocho plantas, las más modernas de América Latina dentro 
del proyecto más ambicioso realizado hasta entonces en la compaiiía. 

La concesiOn de el permiso petroquímico otorgado en 1980 imponía la condición de 
que 30% de la producción de este complejo habría de destinarse a In exportación 
durante los primeros tres años de operación 

Por otro lado en marzo de 1982, fecha en que arrancó la primera de k1s ocho plantas 
construídas, acababn de ocurrir la primern rJe una serie de dovalu2ciones del peso 
mexicr:mo. que elevaron inimaginablernr::nto la deuda ccntraída. 

Esta circunstancia dejó a la compañía e la situación de tener que exportnr la tercera 
parte de sus productos, no solamente pgra cumplir con el convenio firmado con el 
gobierno, sino también para obtener en esa forma las divisas que necesitaba pora 
pagar su pri)pia deuda externa. EsB reto era muy diforente a todos los qua h8bía 
tenido que afrontar Colanese en el pRsado. Y sin embargo no había alternatrva. 

Fué necesario hacer algo diferente a lo que st~ hab\a hecl10 hasta entonces. 
Celanese Mexicana no era una empresa exportadora: en 1981 había exportado 
menos del tres por ciento do su producción. 

Era necesaria una transformación personal on la forma de desempeñar el trabajo de 
todos. Había que asegurar que CHda acción de cada una de las personas, no solo 
de las líneas de proriucción, tuviAran In misma orientñción hncin productos y servicios 
en verdad competitivos. 

Esto originó la directriz del director general, según la cual se debería diseñar y 
establecer un sistema de trabajo que exaltara y organizara los valores, que en forma 
dispersa y dispareja existían en la organización. 
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• 111.9.3. La Calidad Integral en Celaneso Mexicana 

Los movimientos hacia la calidad, no eran una novedad vn el mundo en esa época. 
En los Estados U11idos estaban adquiriendo una gran importancia como un medio 
para que las empresas obtuvieran o recuperaran lHld competitividad que perdía 
terreno ante la invasión mundial de artículos asiátícos. 

En materia de calidad, los nuevos conceptos desolazabrn1 las idcns tradicionales. La 
calidad ya no er:i un lujo por el cual ilalJía que pagar mós. 
Lograr productos de calidad no ora solo el resultado del trabajo dol personal de línea. 
La calidad existía no solo en los productos, sino en los servicios, en la oportunidad 
de la entrega, en fin, en todo el ciclo de actividades subsecuentes para cumplir una 
orden o surtir uri ptiUiUo. 

l:lajo el estímulo de la ofensiva rlo los JcpDnosos, surgieron en el mundo, 
principalmente en los Estados Unidos, autores de modelos organizacionales que 
intentaban una contraofensiva para salvar a los productores do occiden~a de una 
inminente desaparición del mundo de los negocios. Los quo se orientaron hacia la 
exaltación de los valores personales fueron los que obtuvieron más éxito. Entre los 
más conocidos se encontraban Deming, Juran, Foigenbaum, Taguchi, y Crosby. De 
este último, Celanese tomó los conceptos principales de su modelo y lo adaptó a su 
propia cultura. 

Se tmtaba de trabajar con Calidéid 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 requier8 supervisión sino autoc:ontrol y que solo se da cuando 
nace de un compromiso personal, que os producto de una convicción de la 
necesidad de ser una persona de calidad y no solo de hacer calidad. 

Se partió de la premisa ele quo los productos y los servidos de verdadera y 
permanente calidad son !os que s.:ilcn do lns m::inos de rwrsonas de calidad 

La transformación tenía entonces que ser no solo en los equipos, en las instalaciones 
y en la tecnología sino también on la conciencia de las personas para que 
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voluntariamente decidieran actuar con la corteza de lograr lo que se esperaba de 
cada persona y de cada grupo. 

Con este fin se creó la dirección de Desarrollo Organizacional, donde se diseñarían 
las estrategias, las tácticas y las herramientas o instrumentos para lograr ese cambio 
en la conciencia de lns personas. Para provocar en la organización un cambio de 
cultura orientado a generar un compromiso personal de cada empleado y de cada 
obrero de hacer su trabajo bien siempre desde la primera vez. 

Al mismo tiempo se genorarian cambios dirigidos o reforzar la inwgen de la empresa 
ante sus públicos principales: 

Ante los accionistas, la calidad representaría la sEJguridad de su inversión, la visión de 
iargo plazo y la adm;n:stración profesional. 
Ante los clientes, calidad signilicaría consistencia en el cumplimiento de sus 
especilicaciones y requisitos; seriedad en los términos y condiciones de pago, de 
entrega, y de servicio; colaboración oportuna y profesional en la solución de sus 
problemas y un valor agregado a sus productos. 
Ante los proveedores, calidacl significarla equidad 011 lu evaluació11 de las ofer1'1S, 
cumplimiento puntual de los pagos y oportunidad para probar las mejoras. 
Ante el gobierno y las comunidados calidad significaría cumplimiento escrupuloso de 
oblignciones legales y fiscales, cuidado del ambier1to, estabilidad laboral, creación de 
nuevos empleos, participación en programas sociales, ele. 

Para cada uno de estos públicos se hicieron programas especiales y específicos, 
peíü cr. quier. m6~ se vc!i:.:6 la Rt+?nriñn rlA la dirección qeneral para provocar el 
cambio hacia la calidad fué on el propio personal de la compañía pu1"5to que él se 
encargaría de todos los demás. 

Las dilerenles funciones del personal fueron revisadas por Desarrollo Organizacional 
con el fin de asegurar su congruencia con la nueva filosofía de la empresa. 
Se redactó el perfil técnico de cada puesto para establecer con claridad, lo que se 
cspernba de cada quien en su función, es decir, lo que significaba trabajar con 
calidad integral. 
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Se diseñó el programa denominado capacitación total, que basicamente transfirió la 
responsabilidad de la capacitación y el entrenamiento al propio capacitando y a su 
jefe. 

Con la nueva tónica, la detección do necesidades, y la elaboración de ;:irogramas 
para la impartición de los cursos, la realizó cada jefe, y no el departamento do 
capacitación como se había acostumbrado hasta 8ntonces. Cada Jefe, con base en 
los objetivos anuales y en la capacidad o en los conocimientos de su personal para 
cumplir dichos objetivos, empezó a establecer las necesidades de capacitación, lo~ 
requisitos de productividad, etc. de sus subordinados. Con esa base las áreas do 
capacitación diseñaban 8US planes con un altísimo grado de cerieza Con curvas 
básicas generales se proporcionaban a todos herramientas para el análisis y solución 
ele problemas, para el control estadístico do los procesos y para la comprensión del 
Sistema Integral 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 fas funciones secuenciales (horizontales) para la producción y fa 
venta de los productos, en reuniones periódicns fornmles Rnrlliznba integralmente la 
operación de cada línea de producto. Asi se introdujo un nuevo concepto en la 
estructura: la organización matricial. 

En forma similar, se diseñó una herramienta para hacer operativa esta estruutura que 
recibió el nombre de "cadenas de atención y servicio e clientes". 

A nivel de los trabajadores se organizaron fas Brigadas de Calidad, que en Celanese 
1eµrnsenta la versión de lo que comunmente se conoce como Círculos de Calidad. 
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CAPITULO IV 

OERIVACION PRACTICA 

Hasta ahora se ha visto claro qué son los círculos cie calidad. Con experiencias en 
casos reales, se comprueba que estos son herramienta indispensable para lograr 
más competitividad, en este caso, específicamente en Ja empresa, además de su 
utilidad para incrementar Ja productividad, es una estrategia que por tener como 
objetivo principal, trabajar en equipo y así resolver problemas, evitarlos o mantener 
estable un proceso lahoml eliciente, es definitivamente pedagógica. 

A través del desarrollo do un proceso de solución de problemas en equipo, Jos 
círcuios de calidad proporcionan a los individuos, un sentido de trascendencia en su 
trabajo. Esta es la verdadera ventaja ele este instrumento: un cambio de actitud hacia 
lo positivo; una mayor satisfacción personal a través de la participación en la solución 
de problemas que les atnfüm, y consecuontemento, un nivel superior en su 
educación por la formación de háhitos nuevos n través de técnicas pedagógicas 
aplicadas a su ámbito de tmhajo. 

Entrando ahora en fa parte práctica de esta tesis, so explican\ el proceso seguido y la 
alternativa de acción propuesta basada en un manual que en su mumento se 
justificará por su objelivo de elaboración y por el contenido que alJ~rca 

• IV.1. Diagnóstico. 

Primernmente fuP, nr:H~e.:;Arin P.~rPrifirm PI rli~anóstir;n E~to !ue posib1'?, n tre11és dt.> !:! 
información que so obtuvo como resultado de una entrevista reali<:ada a una persona 
do Celanesa Mexicana. 
Cabe recordar que esta es la empresa en la que so realizó el estudio de campo, 
analizando sus experiencias reales en la aplicación y desarrollo de fas círculos de 
calidad en sus plantas. 
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• IV.1.1. lA quién? 

La entrevista se realizó al lng. José Antonio Cordero, quien actualmente ocupa el 
puesto de: Consultor Interno en Desarrollo Organizacional en esta organización, \' 
quien a lo largo de su trayectoria laboral en estn empresa por más de 25 años, ha 
tenido la oportunidad de rrabaje:r direi:tnmentc en departamentos relacionados con el 
personal, capacitación, relaciones laborales. y nquollos on los que se aplican 
programas o estrategias de desarrollo; es ahí donde entran los círculos de calidad. 

• IV. 1.2. lPor qué? 

Al lng. Cordero le tocó la suerte de vivir dlrcctornonte el proceso tje implantación y 
desarrollo de los círculos de cnlide.d de Celanose Mexicc1nu. 

El, junto con un equipo especializadu rlfl porsnn0s. fuó cnpacitado parn conocer de 
lleno la estrategia, su funcionarniento, y las condiciones para su oxitosa aplicación. 
Gracias a su entrega y compromiso fué po5ib:e ver necer varios círculos en diferentes 
plRntas, obteniendo rcsultndos admircib\es do rnejoraniienlo l~boral, económico y por 
lo tanto productivo. 
Por su basta experiencia en este campo, fué elegido para realizarle •Jna entrevista y 
conocer más a fondo en lo que consiste la parte práctica de un programa de círculos 
de calidad y la situación en la que se encuentra la compañía en este sentido 
actualmente. 

La razón fundamental poi la que se decidió utilizar oslfl herrnmient:¡ rlirl;\>0tir.". P" 
porque es un merJio eficaz por el que se puede obtener inf<Jrmación suficiente para 
tener una visión de conjunto del tema a tratar. 
Por este medio los datos que interesa conocer, no están limitados por un número 
específico de renglones, o por un tiempo determinado; al contrario, se tiene la 
ventaja de llegar a conclusiones sabiendo un porqué de las cosas, sabiendo las 
causas que justifican los efectos. 
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• IV. 1.3. lPara qué? 

Como se mecionó en la introducción de esta tesis, por lo general los trabajos de 
investigación solucionan un problema especifico y porponen una solución concreta 
que se supone resolverá definitivamente la cuestión investigada. En el caso de esta 
tesis, y específicamente en Celanese Mexicana, no se pretende innovar en una 
propuesta de acción ajena o dilerente a falta de un plan inexistente. No, at1ora la 
situación varía. En Celanese se espora que ya se conozcan los círculos de calidad, 
ya se implantaron, ya tuvieron éxito, pero ahora surgen una serie de interroganl8s: 
l Se ha dado seguimiento a los círculos v n sus resultados? 
lSe ha mantenido la confianza en lo~ trabajadores, reiterándoles que aún sus 
opiniones y puntos de vista son importantes para la compañía? 
lSe ha tomado el compromiso de utilizar sus mismos resultados pc.irn cornpmbr:ir quo 
son capaces de trabajElr en equipo y solucionm problemas? 
lSe han preguntado si a los trabajadores los atecla que no se sientan tan 
participativos como antes? 

Como éstas hay otras tantas cuestiones que fueron materia indispensable para 
estructurar un guión de cntrevi;.;tn qüo oscbrccicrn !.:i situnción nctunl do la empresa 
en relación al desarrollo de los círculos, y en base a ello conocer las principales 
causas de su éxito y su fracaso. Conocer los beneficios que han r.>btenido a raíz de 
su aplir.ación y los resultados tangiblos de casos reales de círcc1los de calidad, entre 
otra.s cosas. 

• IV.1.4. Guión de Entrevista. 

Tomando en cuenta lél fundamentación teórica que se ha ido presentando n lo largo 
do este trabajo, so pensó en tioccr un guión de entrevista estructurado de tal forma 
que cubriera las siguientes inquietudes fundamentales: 

+ Conocer la situación actual de Celanese Mexicana, en relación a la implantaciór. 
de e.e.; pasando desde sus inicios hasta ahora. 
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+ Conocor los beneficios que acarrea ol implantar un programa de e.e. en 
la empresa, para esta misma y para los trabajadores. 

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

Con estas cuestiones. se diseñó el guión con pocas preguntas pero directas y 
abiertas para tener la posibilidad de obtener una información completa. Finalmente 
las preguntas realizadas fueron las siguientes: 

1.- lCómo surgió la idea de implantar círculos de calidad en eel2nese Me;icana? 
2. - lCómo fué el inicio y avance de la implantación de los círculos do calidad? 
3.- lCufiles son algunas causas que influyeron para que algunos círculos fracasaran? 
4.- Una vez llevados a la prácticn ¿por qué no se dió el seguimiento necesario o los 

círculos si éstos daban buenos resultados? 
5.- lQué beneficios reporta a la empresa un sislema de mejora de calidad basada en 

círcL:os de calidad? 
6.- lQué reaccior.es provoca en los trabajadores los círculos de calidad? 
7.- i..Oué resultados han tanido los círculos de calidad en Cefancse Mexicana? 

Todas lns respuestas fueron bastante explícitas y los resultedo~ que se obtuvieron 
fueron ios siguientes: 

1.- La idea de implantar e.e. en eelanese Mexicana, surgió porque forman parte de 
un sistema que los abnrca como herramienta para lograr la participación del personal 
y mejorar el traba]n An P(11Jipa. E:tc 3l;;:úr1-•o btj conoce como "Sistema Integral de 
Calidad" (SIC) 
2.- Los e.e. so iniciaron en la planta de Toluca, Edo. de Mex. con grupos piloto en 
las divisiones Fibras y Química. Estos grupos dieron buen resultado y se pensó en 
iniciar con la planta en Lerma, Edo. de Mex. Estas plantas dieron la pauta para 
continuar con el proyecto on Zacapu, Micl1. y Ocotlán, Jal. En todas dieron buen 
resultado e inclusa se liegaron a tener 25 círculos en diferentes plantas, pero 
actualmente no hay nlngum• planta que :;iga aplicúndolos. 
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3.- Algunas causas que influyeron para que algunos círculos fracasaran pudieron ser 
las siguientes: • mala venta o propuesta a la gerencia (taita de convencimiento) -
mala aplicación de la estrategia (taita da conocimiento) - falta de confianza en la 
estrategia o en quienes la manejarían -falta de entrega y compromiso • conflictos 
entre trabajadores. 
Aunque por lo general en su gran mayoría dieron buenos resu!tarfos. 

4.- Algunos factores de gran peso qu" influyeron para que se rnterrumpreran las 
actividades de los círculos fderon: 
• El paro de alguna planta. 
- Cambio de gerencin y por lo tanto de planes en la AdministrRcíón. 
·Temor de los gerentes a perder poder. 
- Situación de país. recortA de personal y por lo tanto falta de tiempo desconfianza en 

los tral1ajadores carencia ele un ambiente propicio (tranql!i!idad, oportunidad, etc.) 

5.- Los beneficios que reportn a !n empresa un sistema de mejora de calidad basada 
en los C.C. son muchísimos. Los rnsultados que ~e han obtenido en base a 
experiencias vividas en eelanese, demuestran que se 11an logrado verdaderos 
cambios positivos en todo sentido, en los procesos de las plantas, en la motivación 
de la gente, en convencerse de que es importante trabajar en equipo para así hacer 
las cosas mejor. 

6.- Las reacciones que provoca en los traba¡adores los e.e. son todas favorables. A 
la gente le gusta sentirse responsable, y por eso participa. Hay apoyo, compromiso, 
entrega, es gente muy leal, que cuenda uno les da la oportunidad, ayudan y se 
ponen más bien la camiseta. Para ellos esto es un medio eficaz para sentirse parte 
muy importante de su empresa, y saber que se les está tomando en cuenta. 
Los mejores bAneficios quP. SP. ruedAn obtFH1Ar a trnvP.s dP. lns círculos. es que IR 
gente modifica su conducta. f\hí se mide el éxito de un círculo. f\ mi formn de ver en 
los sistemas de calidnd, lo importnnto es cambiar y obtener resultados. Primero hay 
que conocer a la genie y sus principios; reforzar su escala de valores, así cambian su 
forma de actuar y pensar y por eso dan mejores resultados, esto trae como 
consecuencia un cambio culiural, y en muchas ocasiones los círculos son si medio 
propicio para lograrlo. Hay que tomar en cuenta que todo tiende a funcionar mejor si 
existen grupos de trabajo, los círculos son una herramienta eficaz para aprender a 
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adaptarlo a nuestra forma de trabajar y vivir. 

7.- Los resultados que han tenido los e.e. en Celane"e Mexicana definitivamente son 
muy satisfactorios. Es impresionante ver los grados de eficiencia que se logran por la 
aplicación de e.e. 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 muchísimo dinero. Estas son algunas de las causas por las 
que se creyó que los e.e. no fracasarían, las pruebas por sí solas son convincentes; 
pero a pesar de ello actualmente no se practican y eso es algo muy triste. 
Por otro lado, todos los círculos sobre todo los de Ocotlán, Ja!. fueron muestra viva 
de lo valioso que es tener un sistema bien estructurado para trabajar en equipo. En 
una ocasión tuvimos la oportunidad de participar en uri concurso de e.e. organizado 
por CANACINTRA, y los trabajadores que representaron a Celanese hicieron un muy 
buen po,.>el. Verdaderamente es una lástima que no se haya dado el seguimiento 
adecuado para continuar con un plan de acción que incluya a los círculos como 
elemento indispensable para traba¡ar en las diferentes plantas y complejos de 
Celanese Mexicana. 

• IV.1.2. Conclusiones do! Diagnóstico. 

A través de las respuestas obtenidas en la entrevista al lng. Cordero, resulta evidente 
considerar que es un factor de vital importancia en la empresa, que exista un sistema 
de control de calidad, en donde lo óptimo es que se apliquen los círculos de calidad. 

Por otro lado cabe reconocer que mientras haya un verdadero conocimiento de la 
estrategia y un compromiso firme por implantarla adecuadamente, ello acarreA 
excelentes resultados, como se puede comprobar en el incremento de su 
productividad y en la baja de sus rlesperdicíos; así como en las ventajas económicas 
que automáticamente se reflejan como resultado del aprovechamiento de sus 
recursos materiales y sobre todo humanos. 

Esta entrevista ayudó a reafirmar Ja relevancia de los círculos de calidad. Aunque 
también un punto importante que cabe mencionar, es el hecho por el que los círculos 
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han sido interrumpidos, sin seguirse aplicando. Esto es, la taita de continuidad al 
proyecto. 

Es aquí donde surge la necesidad de buscar una alternativa de acción para 
solucionar esta problemática. Es ahora cuando se requiere pensar en una propuesta 
concreta que dé lugar a sobrellevar esta situación y seguir con tan útil y aprovechable 
estrategia, tomando en cuenta que es cambiando de actitudes como se logra, 
siguiendo un esquema Pedagógico de desarrollo e11 las personas. 

• IV.2. Propuesta Pedagógica. 

Pard proponer una solución confiable y convincente, es necesario primeramente 
recordar que la sociedad mexicana m1 general, está 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 obtienen al aplica• adecuadamente 
círculos de calidad, son cien por ciento convinGBntes, y eso hay que aprovecharlo. 
Sin embargo hay que atacar el problema de raíz. 

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

En una palabra se necesita cambiar de actitud, estar abiertos a compartir los 
conocimientos, habiiidadAs, destrezns. En fin toda la rique7A 'l"A cada quien tiene y 
que es digna de ser aprovechada por los demás. 
Es por eso quo hay que implantar la estrategia conociéndola verdaderamente y 
convencidos de que si se busca un cambio, éste debe ser permanente, contínuo. 

La propuesta concreta, es un •manual para la operación de círculos de calidad''. La 
elaboración de un documento cualitativo, ayuda mucho a transmitir la visión de 
mejora a toda la organización. 
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• IV.2.1. Objetivo y Justificación-

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 soluc;ones a problemas concretos y reales. Son 
ellos los primeros que deben convencerse de que más que ver para creer, hay que 
creer para ver, hay que confiar en la gente y hay que poner ol ejemplo. Para ello se 
requiere tener un comportamiento efectivo, con empatía. 
La actitud y conducta de los directivos debe ser la de promover la comunicación y el 
servicio entre los trabajadores de su organización. La comunicación abierta y 
asertiva es vital. El directivo debe aprender a escuchar a su gente y a estar muy 
consciente de la gran influencia que la comunicación puede tener sobre el clima de 
una organización, lo cual es clave para regular la participadón positiva de la gente en 
grupos de trabajo como los círculos de calidad 

Los objetivos de este manual son: 
- Orientar a quienes estén interesados por conocer o implantar la estrategia. 
- Dar a conocer, en lo que consisten los círculos de calidad. Desde su nBcimiento, 

operación, hasta la importancia de su seguimiento. 
M Por otro lado, "reconvencer11 a quienes ya h&yan tenido la experiencia de vivir de 
cerca el trabajo de un círculo de calidad, de que es un medio eficaz para lograr más 
productividad \' por ende competitividad en su empresa. 

- Demostrar, con resultados de casos reales, los beneficios que aportan los círculos 
de calidad y lo importante que os dar continuidad a proyectos tan útiles como lo es 
la implantación de círculos de calidad. 

- Tener un modelo específico para est::ibl~c~r un p!'ogrnm:J de e.e. 
- Demostrar que es una herramienta que propicia los cambios de actitud positiva. 

• IV.2.2. Contenido. 

El contenido de este manual se plantea en conceptos consisos, diagramas o 
procedimientos. Y los temas que abarca son: 
- Introducción. 
- Convencimiento de la dirección. 
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- Negociación inicial de la estrategia. 
- Compromiso de la gerencia para el cambio. 
- Concepto de círculos de calidad. 
- Etapas para la implantación de la estrategia. 
- Elementos de una estrategia para establecer un programa de 

círculos de calidad. 
- Qué es un círculos de calidad. 
- Lineamientos al establecer círculos de calidad. 
- Etapas de un programa de círculos de calidad. 
- El proceso del círculos de calidad. 
- Participantes en el programa de círculos de calidad. 
- Secuencia para seleccionar e integrar círculos de calidad. 
- Operación de los círculos de calidad. 
- Presentación al comité directivo y a los altos directores. 
- Seguimiento y evaluación del programa 
- Resultados de un caso real. 

• tV.3 Manual para la operación de círculos de calidad 
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1.- Introducción. 

Los veloces avances tecnológicos que se viven actualmente, exigen que las 
empresas sean más competitivas; que cuenten con los recursos humanos y 
materiales adecuados para desarrollarse positivamente y que den resultados 
satisfactorios. 

Es así como han surgido sistemas y estrategias de acción para lograrlo. 

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

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

- Operación, seguimiento y evaluación del programa de círculos de calidad. 

Lo que se busca primordialmente a través del presente manual, es orientar y dar los 
fundamentos básicos para conocer la estrategia y así reconocer en ella, su 
capacidad para crear cambios o transformaciones positivas en sus integrantes y la 
organización. 

Es así como está dirigido a quien se incline por aprovechar, desarrollar y saber más 
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 participar en este tipo de programas capaces de destacar su talento, 
aprovecharlo, y lograr su desarrollo, brindando así un gran beneficio a toda la 
organización. 
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2.- Convencimiento de la dirección. 

Es sumamente importante que la persona de quien parte la propuesta de llevar a 
cabo un programa de círculos de calidad logre un convencimiento pleno de la 
dirección acerca do su importancia, bonoficios y requerimientos. Lograr este 
convencimiento no es fácil y requiere de tiempo, debido en parte a la resistencia de 
incubación en la que la dirección considerará a fondo el asunto y se convencerá de 
sus resultados. Se deben poner en relieve las ventajas del proarama de círculos de 
calidad, por lo que será conveniente que en la presentación del programa se hable 
abundantemente de su repercusión on el mejoramionto de la calidad de los 
productos y de la producción, reducción do errores y de material de desperdicio, 
aumento de la motivación del personal, mnyor ~~nti:;focción del cHcnto, en fin, todas 
las ventajas que tienen los círculos de calidad. 
Debe quedar claro que el éxito do esta estrategia depende del apoyo que la dirección 
le de, expresado en hechos cuncretos, talos como brindar todas las facilidades para 
que los miembros de los círculos puedan asistir a las reuniones semanales, recursos 
para la capacitación, etc. 
Se debe manifestar con naturalidad. entusiasmo por el proyecto, a fin de que pueda 
ser captado por la dirección, ya que es una caracteristica favorable para su 
aceptación. 
Un trabajo apropiado en eslíJ etapa inicial evita que los círculos sean considerado5 
como algo novedoso de moda y con carácter pasajero, y propicia que se les conciba 
com:i una estrategia permanente y propia de la organización. 

2.1. Negociación inicial de la estrategia. 
La iniciativa de establecer un programa de círculos de calidad puede provenir de 

un miembro de la propia organización o de un consultor externo. En ambos casos, la 
idea debe ser motivo de una negociación inicial con los altos directivos de la 
Institución, con el propósito de conocer los requisitos y compromisos mínimos 
necesarios para que el programa sea viable. 
La negociación inicial sirve para clarificar las expectativas, dudas y temores que 
surgen al conocer las características de una propuesta de este tipo de programas. 
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3.- Compromiso de la gerencia para el cambio. 

Actualmente, muchos empleados sienten que merecen tener la oportunidad de 
participar en la toma de decisiones, una ética participativa en el trabajo resolvería, 
después de todo, una de las contradicciones más asombrosas de la vida moderna: la 
contradicción que existe entre los derechos democráticos de la sociedad y la norma 
autocrática en la organización. 

Fuera de la planta y de la oficina, los empleados tienen todos los derechos, 
libertades, priviloyios y oportunidndes de .una sociedaci dernocrática, sin embargo, 
cuando entran a su lugar de trabajo, se espera que toteron las estructuras 
oroanizacionales que solo pueden describirse como autoritarias. 

Esta contradicción fomenta una atmósfera en la que gran número de gerentes y 
subordinados son adversarios, más aún, se tolera el descuido en el trabajo, se 
ignoran los defectos, se abusa y se sobrecargan las máquinas y la cantidad es más 
importante que la calidad. 

Lograr la máxima calidad y productividad requiero un cnmbio que gradualmente 
involucre más y más empleados y gerentes en las actividades de solución de 
problemas y toma de decisiones. La alta g<Jrencia también debe prestar atención a 
factores elementales como la limpieza del lugar de trabajo, el mantenimiento 
preventivo de la maquinaria, el deseo de que el proceso de producción esté libre de 
errores y una actitud que "piense en la calidad" en cada etapa del proceso de 
producción. 

4.- Concepto de círculos de calidad. 

El proceso de cambio que gradualmente crea este ambiente, es el proceso de los 
círculos de calidad. Se pueden emplear en toda clase de organizaciones (privadas o 
públicas) y en todo tipo de empresas (de manufactura o de servicios) de todos 
tamaños (desde menos de cien hasta varios miles de empleados) y funcionan tanto 
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en ambiente slndicalizado como en no slndicalizado. 

El concepto de círculos de calidad se puede adaptar a cualquier cultura, puesto que 
sus rafees se basan fundamentalmente en la satisfacción de las necesidades 
psicológicas de los seres humanos. Las personas son seres humanos, 
independientemente del lugar donde vivan, Jos trabajadores de hoy en la mayoría de 
los países del mundo han evolucionado a un nivel en el que la satisfacción de sus 
necesidades del ego son de gran importancia para ellos. En todo tipo de fuerzas de 
trabajo, la participación en los círculos 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 implar.tación de la estrategia. 

1o. Diseño de la estrategia. 
2o. Presentación de la estrategia a la dirección para su aprobación. 
3o.Programa prueba piloto. 
4o. Autorización de la prueba piloto por la gerencia de la planta. 
so. Diagnóstico de la planta y diseño de la Intervención para estAblecer círculos de 
calidad en dicha planta. 
60. Implantación de círculos de calidad en la planta piloto. 
7o. Retroalimentación periódica y evaluación de la Intervención piloto. 
ea. /\fin:ición del modelo de círculos do e<:illdad. 
9o. Aplicación del modelo en otras áreas operativas. 
100. Control, evaluación, apoyo y motivación de los círculos de calidad para lograr su 
permanencia y ortimización en su operación. 
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6.- Elementos de una estrategia para establecer un programa de círculos de calidad. 

1. Introducción. 
1.1. Razón de ser. 
1.2. Necesidades a satisfacer. 
1.3. Beneficios esperados. 

2. Definición. 
2.1. Concepto de los circulos de calidad. 
2.2. Fundamentos organizacionales. 

3. Objetivos de la estrategia. 
3. 1. Genéricos. 
3.2. Específicos. 

4. Objetivo de los círculos de calidad. 
4.1. Específico. 

5. Normas y requisitos para los círculos de calidad. 
5.1. Número de Integrantes por círculo. 
5.2. Tipo de participación. 
5.3. Perfil del líder. 
5.4. Perfil de los miembros. 
5.5. Frecuencia de las reuniones. 
5.6. Duración de las reuniones. 

6. Metodología. 
6.1. Selección del problema. 
6.2. Análisis de problemas. 
6.3. Propuesta de soluciones. 
6.4. Control y evaluación de los resultados. 

7. Estructura organizacional. 
7 .1. Comité directivo. 
7.2. Asesores. 
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7.3. Facilitadores. 
7.4. Líderes. 
7.5. Miembros. 
7.6. Descripción da responsabilidad de cada uno. 

B. Capacitación. 
8.1. Comité directivo. 
8.2. Asesores. 
8.3. Facilttadores. 
8.4. Líderes. 
8.5. Miembros. 
8.6. Personal en general. 

9. Sistema de reconocimiento. 
9.1. Política. 
9.2. Reglamentación. 
9.3. Procedimianto. 

9.3.1. Qué reconocer. 
9.3.2. Cómo reconocer. 
9.3.3. Cuándo reconocer. 
9.3.4. Dónde reconocer. 
9.3.5. Quién o quiénes darán reconocimiento. 

10. Integración y operación de los círculos de calidad. 
10.1. Procedimiento. 

10.1.1. Selección. 
10.1.2. Integración. 
10.1.3. Formación. 
10.1.4. Operación. 

10.2. lnvolucramiento del sindicato. 
10.3. Apoyo y motivación de los directivos. 
10.4. Apoyo del personal que no forma parte de los círculos. 
10.5. Recursos necesarios. 

11. Difusión. 
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11.1. Interna. 
11.2. Externa. 

7.- lQué es un círculo de calidad? 

- Es un grupo de cuatro a diez personas que realizan tareas similares y que participan 
voluntariamente, en su desarrollo personal y en el de la organización. 
- Su tarea principal consiste en identificar, analizar y resolver problemas relacionados 
con su área de trabajo. 
- Proponen soluciones a la gerencia. 
- De ser posible, los propios integrantes implementan las soluciones aprobadas. 
- El mismo círculo controla y evalúa el impacto de loG resultados al implementar las 
soluciones. 
- El grupo se reúne una o dos horas a la semana, de preferencia durante la jornada 
normal de trabajo. 
- El jefe directo o supervisor formal del grupo actúa como líder. 
- Los integrantes reciben apoyo y asistencia técnica de un facilitador debidamente 
capacllado. 
- Los participantes reciben entrenamiento en las técnicas para la solución de 
problemas en grupo. 
· Se basa en la premi"a de que las personas que hacer un trabajo todos los días, 
tienen más conoeimientos sobre él mismo que cualquier otro individuo, se encuentra 
en mejor posición para estudiar un problema y encontrar solución práctica, en 
especial cuando se trata de calidad. 

7.1. Razones predominantes para la existencia de círculos de calidad. 

- Ayudar a resolver los problemas 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 círculos de calidad. 

- Elevar la calidad del diseño y de la producción de los bienes o servicios, al reducir 
errores y resolver problemas especfficos, para evitar las quejas de los clientes. 

- Incrementar los índices de productividad de la organización al buscar el uso óptimo 
de los recursos, reducir e! desperdicio de los materiales y tormentar el ahorro de los 
elementos productivos. 

- M ajorar las comunicaciones entre los niveles normativo, operacional y de apoyo 
administrativo y mantener relaciones armónicas entre los directivos y los 
trab2jadores. 

- Reducir el ausentismo, la inconformidad y el tiempo perdido, al promover un mayor 
sentido de compromiso del personal hacia sus labores y lealtad hacia la insVtución. 

- Fomentar la colabor9ción y el trabajo en equipo, al aprovechar creativamente la 
experiencia de las personas y resolver los conflictos de manera positiva. 

- Aprovechar la capacidad de los trabajadores para resolver los problemas que 
surgen dentro de su área de responsabilidad y estimular una actitud de prevención 
de los mismos. 

- Promover &ntrti los particiµ<u 11.,s, "' düsarrollo personai y la ac1uahzac1ón de sus 
habilidades de liderazgo. 

- Elevar el grado de motivación de los trabajadores, al brindarles oportunidades 
reales de participación, dar reconocimiento a sus logros ~· mejorar el ambiente 
laboral, así como las condiciones de seguridad en el trabajo. 
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B. Lineamientos al establecer círculos de calidad. 

- La participación de las operaciones en los círculos debe ser voluntaria (hay algunas 
excepciones). 

- La formación y el trabajo del proyecto se debe llevar a cabo a costa del tiempo do la 
empresa. (El que sea durante la jornada normal de trabajo o en horas extras dependo 
de las condiciones locales). 

- La formación para resolver problemas tiene que acompañar al trabajo en un 
proyecto. 

- La formación se tiene que suministrar tanto a los supervisores y líderes de los 
círculos de calidad como a los miembros. 

- Las nominaciones de los proyectos pueden proceder bien de Jos operarios o de los 
directivos. 

- Los proytJCtos deben estar muy relacionados con las tareas normales de los 
miembros del círculo do calidad. (Se considera que el operario es un experto en su 
trabajo). 

- La selección de pro11ectos es una cuectión de :icucrdo ontre el círculo de calidad ~ 
la dirección. 

- Las recomendaciones finales del círculo tienen que ser aceptadas por la dirección 
antes de que se hagan efectivas. 
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9. Etapas de un programa de círculos de calidad. 

NEGOGIACION INICIAL 
INTEGRACION DE LOS 

DE LA ESTRATEGIA .....--- CIRCULOS Y PREPARACION 
DE SUS MIEMBROS 

l l 
INTEGRACION DEL OPERACION DE LOS 
COMITE DIRECTl'IO CIRCULOS DE CALIDAD 

l l 
FORMACION DE 

PAESENTACION Al. COMITE 

FACILITADORES 
DIRECTIVO Y A LOS 
AL TOS DIRECTIVOS 

l l 
ACTUALIZACION DE LOS [ """'""~' "~'°~ LIDERES DE LOS - DEL PROGRAMA DE 

CIRCULOS DE CAL.IDAD CIRCULO$ DE CALIDAD 
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10. El proceso del círculo de calidad. 

LA ORGANIZACION Y EL CIRCULO 
DE CALIDAD EVALUAN LA 

EFECTIVIDAD DE LA SOLUCION 

EL CIRCULO DE CALIDAD 
IDENTIFICA EL PROBLEMA 

Y ?ROPONE UNA SOLUCION 

LA ORGANIZACION PONE 
EN PRACTICA 

UNA SOLUCION 

~ ~""'"'ru'" J LA PROPUESTA Y 
DECIDE EJECUTARLA 
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11. Participantes an el programa de círculos de calidad. 

11.1 Integración del comité directivo. 

Para la Implementación y funcionamiento adecuado de los círculos de calidad. es 
necesaria una organización apropiada entre los participantes del programa. Esta 
organización se Inicia con la formación de un comité directivo, que deberá integrarse 
con representantes de las principales áreas de la organización y cuyas principales 
funciones son: · 

- Definir los objetivos del programa de círculos de calida<.l. 

- Seleccionar las áreas prioritarias para iniciar el programa. 

- Establecer sus políticas de operación. 

- Controlar su rilmo de expansión. 

11.2. Formación de facihtadores. 

En el desarrollo de las actividades de los círculos de calidad, uno de los elementos 
clave es el facilitador, quien se encarga de coordinar las acciones específicas de 
cada círculo y de proporcionar el apoyo tócnico necesario. 
En la literatura japonesa se le denomina como "promotor" y es una función que 
requiere, por lo general, de una buena parte de su tiempo hábil. 
Para el desempeño de sus funciones debe ser capacitado, tanto en las técnicas 
específicas que emrilean los círculos de calidad, 0omo en la conducción de grupos. 

11.3. Actualización de los líderes de los círculos de calidad. 

Los líderes de los círculos de calidad son, por lo general, los propios supervisores o 
jefes de las áreas formales de trabajo. Los lideres son los únicos responsables del 
funcionamiento conti'1uo y eficaz dol círculo, a diferencia del facilitador, quien 
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unicamente brinda el apoyo técnico necesario. 

En este sentido, conviene insistir en que el líder es el que debe lograr la participación 
activa de los miembros del círculo, sin hacer todas las cosas personalmente, lo cual 
iría en contra del carácter participativo de los círculos. 

Para lograr esta actitud congruente con la operación de los círculos, es necesario 
actualizar las habilidades de los jefes y supervisores. 

11.4. Integración de los círculos y preparación de sus miembros. 

Una vez que se cuenta con el comité directivo, los facilitadores y los líderes 
debidamente capacitados, es posible Iniciar el proceso de integración do los círculos 
de calidad en las áreas de la organización quo se hayan seleccionado. 

Las primeras sesiones de los círculos deberán destinarse a la integración del grupo y 
a la preparación de los miembros en las tómicas de solución de problemas. 

Con frecuencia, se cuestiona quiénes deberían ser los miembros de un círculo y la 
respuesta podría parecer demasiado general, pero deben ser todos los interesados, 
es decir, todas las personas que participan, directa o indirectamente, en la 
elaboración de un producto o en la prestación da un servicio, siempre que no se 
sobrepasen los límites considerados como deseables para que opere un círculo. 

12. Secuencia para seleccionar 8 ir1lt::yfa1 cí1C .. ulu::. d1:1 wlidaU. 

12.1. Requisitos para los miembros. 
- Mínimo 3 años de experiencia en el puesto. 
- Actitud posttiva - colaboración y trabajo en er¡uipo. 
- Escolaridad mínima - según proceso. 
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- Haber participado en cursos de relaciones humanas, etc. 
- Visto bueno de relaciones laborales. 

12.2. Selección de los miembros. 
- El facilitador, al superintendente y el lídor del círculo definen e informan a jefes de 
departamento, supervisores, los requisitos que deben cubrir los miembros del circulo 
de calidad. 

- El facilitador, el superintendente y el líder solicitar. ayuda a los supervisores 
restantes para seleccionar a los miembros, recordándoles que sm1 y que se espera 
de los círculos de calidad. 

- Informar al resto del personal a través de publicaciones en los tableros de avisos el 
inicio del estable :imiento del círculo de calidad y sus objetivos y funciones. 

- Los supervisores propcnen sus ca11didatos, seleccionndos en base a los requisitos. 

- Los miembros son seleccionados por el líder del círculo, el supe~intendente y el 
facilitador. 

- El superintendente y el líder informan a los seleccionados que ya son miembros del 
círculo de calidad de su depa1iarnento a través de entrevista personal para obtener 
su aceptación voluntaria y creación de compromiso. 

- Informar a través de los tableros de avisos, al resto del personal de la plante, los 
nombre~ de los miembros del drc-uln d'? <:-qlirl~rl. ~nlir,it~ndo la cooperación para ol 
buen funcionamiento de este grupo. 

12.3. Integración dol círculo de calidad. 

- Relaciones laborales Informa al comité sindical que el círculo de calidad ha sido 
Integrado, confirmandolo quienes Gon los miembros. 

134 



- El líder del círculo de calidad establece compromiso formal con los miembros a 
través de pláticas individuales. 

-Efectuar la primera reunión para iniciar la integración formal del grupo, el facilitador 
aplica algunasdinámicas dé grupo. 

- Elaborar programas de asesoría al círculo du calidad. estableciendo fachas y 
horarios de las reuniones. 

- Presentación del círculo de calidad al gerente y su staff así como al comité directivo. 

- Elaborar programa de asesoría al círculo de calidad por el faci:itador. 

- Lievar a cabo un análisis de problemas en potencia de los pasos críticos por parte 
del facilitador, superintendente y líder. 

12.4. Capacitación del círculo de calidad. 

- Elaborar un análisis de necesidades de capacitación para los miembros y líder del 
círculo de calidad. 

- Establecer objetivos específicos de capacitación para el círculo de calidad. 

- Elaborar un programa maestro de capacitación para el círculo de calidad. 

~ Cumpíir el proyrttrna dB acuerdv a nccc::;idodc~. 

12.5. Apoyo y guía para la operación del círculo de calidad. 

- Plática del gerente de la planta para informar al círculo de calidad, sobre requisitos y 
situación actual del mercado al cual acude el producto elaborado en su planta. 

- Análisis de oportunidades a mejorar en la planta, presentado por el gerente y 
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superintendente de la planta. 

- El gerente, comité directivo, superintendente, expresan en forma específica la ayuda 
que están dispuestos a dar al círculo de calidad. 

- El facilttador expresa su compromiso de apoyo y guía que está dispuesto a dar 
como responsable directo del círculo de calidad. 

12.6. Necesidades y recursos. 

- El gerente y superintendente dan autorizaciión para que los miembros del círculo de 
calidad asistan regularmente a las reuniones programadas. 

- Asignar una sala de roun;.;nes aislada que permita al círculo de calidad trabajar 
eficientemente. 

- Proveer al círculo de calidad con el equ'po y material necesario para efectuar sus 
reuniones de trabajo. 

- El líder y los miembros del círculo, con ayuda del facilttador, elaboran un código de 
conducta o reglamento de ooperación del círculo de ca!idad, el cual será aprobado 
por el comité directivo. 

- El comtté directivo y facilttador fijarán los criterios para establecer un sistema de 
reconocimiento a los resultados y trabajo del círculo de calidad, de acuerdo a la 
cultura de la organización. 

13. Operación de los círculos de calidad. 

Al completar su proceso de Integración y de capacitación, los miembros de Jos 
círculos se dedican a la Identificación y análisis de los problemas y a la formulación 
de alternativas para solucionarlos. 
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La selección de !.:is problemas, así como las técnicas d.; análisis y solución de los 
mismos, son elegidos por los miembros de los círculos de caMad. 

14. Presentación al comité directivo y a los altos directores. 

Las atternativas identificadas para resolver los problemas son presentadas por los 
propios miembros de los cfrcufos ~! comité directfvo y a los attos directores de la 
Institución. 

En dicha presentación, se refuerza el proceso de comunicación vertical y horizontal 
de la organización, ias autoridades ton ian las decisionc:; pertinontes par:t 
implementar las sugerencias y. en !a misma sesión, dan rec.onocimionto a las 
aportaciones que les parecen valiosas y al esfuer LO desarrollado en e! trabajo de los 
círculos. 

15. Seguimiento y evaluación tlel programa dn círculos de calidad. 

En esta etapa final, el comité directivo da seguimiento a la irnplernentación tle las 
decisiones tomadas y se evalu¡¡n los resultados obtenidos en función dn las mejoras 
de la calidad de los productos y servicios, con base en las opiniones de los 
consumidores o usuarios. 

A partir de esta información, se retroalirnenta a los círculos de calidad para que 
continuen o reorienten sus actividades y para dar reconocimiento y, en su caso, 
m~ompensa por loq rPc;111IArloc:; ohtenidos. 

El comité directivo, con esta informnción, decide acercA ne In conveniencia do 
ampliar la estrategia de círculos de calidad en otras áreas de trabajo y somete sus 
consideraciones a los directores do la organización. 

Como se puede apreciar. un programa de círculos rJa calidad se diferencia de olro 
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tipo de intervenciones por las siguientes características fundamentales: 

- Las personas que participan lo hacen con buena disposición, de preferencia por su 
propia voluntad, y no por obligación. 

- Un facilitador capacitado apoya las actividades de cada circulo. 

- Los líderes y miembros de los circulas reciben un entrenamiento específico. 

- Los propios participantes eligen los problnmas a resolver y los analizan hasta 
resolverlos. 

- El círculo se centra en sus actividades cotidianas de tarea. 

- Se enfatiza el reconocimiento a las aportaciones que surgen de la experiencia y la 
creatividad de las personas. 
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A CONTINUACION SE PRESENTA EL 
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. 



-·--



DESCRIPCION DEL PROCESO FILAMENTO POLIESTER 

EL FILAMENTO POLI ESTER ES UN PRODUCTO OUE SE UTIL17.A PRINCl­
PALMENTÉ PARA LA ELABORACIQN DE TELAS Y PRENDAS DE VESTIR. 

SU ELABORACIQN COMIENZA EN EL AREA DE PROCESO INICIAL, 
COMO PRIMER PASO EN ESTA PLANTA, EL RECORTE DETEREFTA­
LATO DE POLIETILENO PASA AL BLENDER O MEZCLADOR. 

DEL MEZCLADOR, PASA POR SUCCIONA UNA TOLVA DE ALIMENTACION 
ANTES DE SER TRANSFERIDO AL SECADOR PARA ELIMll~AR AL MAXIMO 
LA HUMEDAD 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 Df. 30 
A 96 ORIFICIOS, DEPENDIENDO DEL DENIER QUE SE NECESITE 
SEGUN LOS PEDIDOS DE LOS CLIENTES .. 

E~ POLI MERO CONVERTIDO EN FILAMF-NTOS ES ENROLLADO EN TUBOS 
DE CARTON, LOS CUALES PUEDEN SER CANALIZADOS YA SEA A 
CLIENTES O A PROCESO SECUNDARIO (TEXTURIZADO, ESTIRADO 
O ESTIRO-URDIDO). 

EXPLICACION DEL PROCESO DE ESTIRADO QUE ES 
DONDE SE ESTABLECE LA BRIGADA DE CALIDAD. 

EL ESTIRADO DE LA FIBRA, ES UNA DE LAS OPERACIONES IMPORTAN­
TES DENTRO DEL PROCESO DE LA HILATURA. ESTE PROCESO TIENE 
POR OBJETO AUMENTAR LA LONGITUD DE UNA FIBRA;i.A CUAL SE 
OBTIENE A TRAVES DE UN DESLIZAMIENTO ORDENADO DE LAS FIBRAS 
ENTRE SI, DEBIDO 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 POLIMERO 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 Y QUE EL GRUPO TENIA LA 
CAPACIDAD DE PODER DISMINUIRLA TRABAJANDO CON LA BRIGADA 
DE CALIDAD 'LOS POTROS•. 

VERIFICACION 

PROBLEMAS % 
1 

HUSILLOS CON BAJO PESO 0.46 

HUSILLOS MANCHADOS 1.29 

GASAS 0.35 

HUSILLOS SIN CAF.!EZADA 0.40 

DESPUES DE HABER HECHO ESTE ANAUSIS, 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 INICIAL 
PROCESO ESTIRADO POLIESTER 
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GRAFICA DE RESULTADOS 
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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 ECO­
NOMICO DE 70 MM DE PESOS EN EL PERIODO QUE SE 
REPORTA. 

NOS SENTIMOS DISTINGUIDOS, AUN CUANDO AL PRINCIPIO 
FUIMOS CRITICADOS POR NUESTFtOS COMPAÑEROS PERO AL 
VER NUESTRA ACTUACION TRASCENDENTE AHORA NOS 
ACEPTAN Y l RATAN DE IMITARNOS. 

ESTA ACEPTACION Y RECONOCIMIENTO NO ES UNICAMENTE 
DENTRO DE NUESTRO DEPARTAMENTO SI NO QUE HA TRAS­
CENDIDO A OTRAS AREAS Y PLANTAS. 

NOS SENTIMOS ORGULLOSOS POR NUESTRA PARTICIPACION. 
SENTIMIENTO QUE ES COMPARTIDO POR NUESTRAS FAMILIAS. 

AL DARNOS CUENTA QUE NUESTRAS IDEl\S 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, CON NUESTROS CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIAS Y 
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 
SENCILLAS QUE NOS PERMITIERON ORDENAR NUESTROS 
PENSAMIENTOS Y ACCIONES. 

MEMOS TOMADO CONCIENCIA DE LA NECESIDAD DE SER CADA 
VEZ MEJORES, PARA CONTRIBUIR A LA COMPETITIVIDAD DE 
NUESTRA EMPRESA Y DE NUESTRO PAIS. 



• IV.4. Acciones complementarias·. 

La Información contenida en un manual, no basta por sí misma para asegurar que el 
cambio se dará raplda y radicalmente. 

Puesto que todo proceso de cambio es amenazador por su efecto en las estructuras 
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 utilizarse para poner en práctica una 
propuesta concreta de solución. 

Entre estas acdones complementarias están las siguientes: 

- Publicación estadística de los resultados económicos obtenidos a raíz de la 
Implantación de soluciones propuestas por los círculos de calidad. 

- Celebración de congresos o seminarios, en, los que participantes en círculos de 
calidad, expongan a directivos y colegas en la organización, sus trabajos y logros 
tanto económicos como de Integración. 

- Publicación en el órgano Informativo de la Compañfa (boletín, revista, etc.) de 
entrevistas a miembros de círculos de calidad, sobre su experiencia personal y el 
cambio operado en su percepción sobre la importancia de su trabajo. 

- Participación en el Concurso Nacional de Círculos de Calidad que organiza 
anualmente la Canacintra. 

- Revisión de las descripciones de puesto para Incorporar funciones y actividades 
que le den sentido y significado al desempeño de calidad de cada persona en la 
organización . 

• Adecuación de la autoridad con la responsabilidad de obtener resultados exitosos. 
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- Optimización de los planes y programas de capacitación y desarrollo del personal. 

- Estímulo al contacto directo entre clientes y pr~veedores internos. 

- Delegación efectiva al máximo de la capacidad de las personas. 

- Apreciación sincera de las ideas innovadoras, de la actitud de Iniciativa y de la toma 
da riesgos. 

- Fijación sistemática de metas retadoras. 

- Valoración, confianza y respeto a la aportación de cada persona. 

- Información veraz y oportuna sobre los resultados de la Compañía y de los cambios 
reales en circunstancias de su trabajo, que afectan o pueden afectar al personal. 

- Reconocimiento amplio y formal al trabajo de calidad. 

- Difusión profusa de la misión de la Compañía, de sus metas y objetivos, de su 
política de calidad, y la invitación para que todos se comprometan con ellas con 
libertad. 
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CONCLUSIONES 

La investigación desarrollada en el presente estudio, ha permitido llegar a diversas 
conclusiones: 

1. - Es importante que como educador se tonga bien definido 
el concepto de educación y sus características, ya que la 
participación del Pedagogo en la formación y desarrollo del 
hombre es fundamental. 

2.- Los Círculos de Calidsd son instrumento ele lormación y 
orientación de las personas en una dirección común. Son 
una forma moderna ele aplicar el concepto de trabajo en 
equipo a los resultados económicos de las empresas, ol 
mismo tiempo que se logra un desarrollo integral de las 
personas. Precisamente porque ~B basa en la exaltación de 
los valores de las personas, que deciden libre y 
responsablemente participar en el progreso de su empresa 
como merJio de superarse tarnbién en lo pcr~onnl, es que el 
Círculo de Caliclad es un p1 acoso de formación personal. 

3.- Los Círculos de Calidad son una revolución conceptual en 
el pensamiento del personal de una organización, ya que 
promueve'l la participación, el trabajo en equipo y un mayor 
compromiso. Vienen a romper el esquema de las estructuras 
mecarifci5tAs y R11tnritr1rí;is oue aun predominan en nuestro 
país. 
Esta estrategia brinda a los trab.:ijadorcs, la cportunidad de 
desarrollar todas sus potencialidades: de pertenecer a 
grupos, de ser informados, de sentirse importantes. 
Asimismo permite que se dé un clima do trabajo más 
armonioso y tranquilo y que se abran canales de 
comunicacion. La participación eleva Ja motivación y ésta 
permite que tales sistemas no se queden en teoría sino que 
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se lleven a la práctica. 

4.- La capacitación de los trabajadores para formar parte de 
los círculos de calidad los involucra en el proceso al mismo 
tiempo que los prepara. 
Las personas necesitan conocer y entender los conceptos 
que incluyo el programa, las razones por las cuales es 
conveniente, sus alcances y limitaciones y el papel que les 
corresponde jugar. Esto también facilita la aceptación del 
cambio, logrando la aplicación real del sistema. 

5.- La participación comprometida rJe la alta y media gerencia 
en el establecimiento de Circuios d•J CSilidad, qarantiza el 
funcionamiento de éstos en la base trabajadora de una 
organización. 

6.- A través de la presente in,estigación, se ha constatado la 
factibilidad de adaptar esta estrategia de una cultura a otra. 
De tal manera que los resultados obtenidos en Celaneso 
Mexicana pueden extrapolarse a otras empr9sas mexicanas, 
aunque sean más pequeñas o de diferente giro. 

7.- Los Círculos de Calidad pueden ayudar a una mayor 
estabilidad económica, ya que mejorarían la competitividad 
de los productos nacionales en el extranjero. La participación 
de nuestro país en el Tratado de Ubre Comercio, lejos do 
afectar a las empresas mexicanas, traerá parn ell~s grandus 
beneficios. 

8.- A pesar de que los Círculos de Calidad han dado buenos 
resultados en varias empresas mexicanas, éstos no han 
proliferado suficiente, ya que si bien es relativamente fácil 
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 pedagogía es el profesionisla idóneo para 
llevar a cabo la adaptación de los Círculos de Calidad en una 
empresa. Su formación le permite orientar los esfuerzos de 
los participantes en forma sistemática, y profesional, teniendo 
en cuenta la visión de largo plazo en la formación de los 
integrantes. 

143 



BIBLIOGRAFIA 

1. ACEVEDO, Alejandro. 
Aprender Jugando. 
Ed. Acevedo y Asociados. México, D.F.1982 .. , 216 p. 

2. ARRONA HERNANDEZ, Felipe. 
Calidad, ei Secreto de la Productividad. 
Ed. Técnica. México, D.F. 1986., 177 p. 

3. BARRA, Ralph. 
~~all!!n...QwrnQ.Qn, 
Ed. McGraw Hill. México, D.F. 1983., 181 p. 

4. BAWELL, Timothy . 
. Q~mUU.PLQ~ 
Estados Unidos d<i América, 1987., 159 p. 

5. BEAL, et al. 
Conducción v Acción Dinámica d~!lfil!.QQ.. 
Ed. Kapelusz. Buenos Aires-Argentina,1964., 332 p. 

6. CARDONA, Carlos. 
~ta!ísica del Bien Común. 
Ed. Rialp. Madrid-Espana, 1966., 160 p. 

7. DALE, B.G. y LEES, J. 
Long Ranga Planning, 
Inglaterra Vol.20, 1967., 65 p. 

8. _Diccionario de las Ciencias de la Educación. 
Vol. A-CH. Ed. Santillana. 
México, D.F. 1963., 744 p. 

9. Diccionario Enciclopédico de Educación Especial. 
Vol. A-CH. Ed. Santlllana. 
México, D.F. 1966., 967 p. 

10. FERNANDEZ, Jesús Antonio. 
Aplicación de Círculos de Calidad en la SECOFI 
Universidad Panamericana. Tesis Profesiorai. 
México, D.F. 1fl93., 205 p. 

144 



11. GARCIA HOZ, Víctor. 
Cuestiones de Filosof!a Individual y Social de la Educación. 
Ed. Rialp. Madrid-Espana, 1962., 139 p. 

12. GARCIA HOZ, Víctor. 
El Conceptt> de Persona. 
Ed. Rialp. Madrid-Espana. 

13. GARCIA HOZ, Víctor. 
Principjos de Pedagoaja Si~ 
Ed. Rlalp. Madrid-Espana .. 1981., 694 p. 

14. GELLERMAN, Saúl. 
Motivación y Produ~ 
Ed. CECSA. México., 1983. 

15. GONZALEZ ALVAREZ, Angel. 
Fllosofla de la Educación. 
Ed. Troquel. Buenos Aires-Argentina., 1977., 189 p. 

16. Gran Diccionario Enciclopédico Ilustrado. 
Ed. Readers Digest. T.2. Voz Calidad. 
México, D.F. 672 p. 

17. GUTIERREZ, Raúl. 
lndtroducclón a la Didáctica. 
4a Edición. Ed. Esflngo. 
México, D.F. 1990., 239 p. 

18. 

19. 

20. 

21. 

GUZMAN VALDIVIA, Isaac. 
Humanismo Trascendental v De5arrollo. 
Ed. Urnusa. México, 1965., 161 p. 

GUZMAN V ALDIVIA, Isaac. 
Reflexiones en Torno al Orden Social. 
Ed. Jus. México, 1963., 207 p. 

HALL, Richard. 
Puttlng Oown Roots. 
Nueva York-E.U.A., 1969., 126 p. 

HENZ, Hubert 
Tratado de Pedagoq!a Sistemática. 
Ed. Herder. Barcelona-Espana., 1986., 525 p. 

145 



22. ISAACS, David. 
La Educación de las Virtudes Humanas 
7a. Edición. Ed. Minos. 
México, 1991., 462 p. 

23. ISHIKAWA, Kaoru. 
Qué es el Control T olal de Calidad? 
Ed. Norma. Bogotá-Colombia., 1991., 209 p. 

24. MARROQUIN SUAREZ, Pedro. 
Productividad: Participación y Análisis. 
Ed. CECSA, México, 1986. 

25. McCANN, Ron 
J;:I Placer de Servir. 
Ed. Pax. México, D.F. 1991., 110 p. 

26. MILLAN PUELLES, Antonio. 
Persona Humana y Justicia Social. 
Ed. de Revistas Minos. México, 1990 .• 161 p. 

27. MILLAN PUELLES, Antonio. 
Sobre el Hombre y la Sociedad. 
Ed. de Revistas Minos. México, D.F. 

28. NERICI, lmideo. 
Hacia una Didáctica General Dinámica. 
Ed. Kapelusz. Buenos Aires-Argentina., 1979., 541 p. 

29. PALACIOS, Leopoldo., et al. 
El Concepto de Persona. 
Ed. Rlalp. Madrid-Espana., 1989., 293 p. 

30. SCHEIN, Edgar. 
Pslcologla da la_9_m_anización. 
Traductor: Víctor E. Cruz Cardona. 
Ed. Prentlce Hall lnternalional. México, 1988., 252 p. 

31. SILICEO, Alfonso 
Capacitación y Desarrollo de Personal. 
Ed. Llmusa. México, 1990., 152 p. 

146 



32. SOSA PULIDO, Damatrio. 
Administración por Calidad. 
Ed. Noriega Umusa. México, 1991 .. 151 p. 

33. VILLALPANDO, José Manuel. 
Manual de Psicotecnia Pedagóolca. 
Ed. Porrúa. México, 195'l., 382 p. 

34. WILLIAM, Anthony 
Gerencia Participativa. 
Fondo Edición Interamericano. México, 1984. 

35. ZATARAIN, Lorenzo., et al. 
La Calidad en Mé~ 
Publicaciones CVS. México, 1992 .. 109 p. 

147 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Educación y Persona
	Capítulo II. Participación y Responsabilidad Social
	Capítulo III. Círculos de Calidad
	Capítulo IV. Derivación Práctica
	Conclusiones
	Bibliografía



