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.- . INTRODUCCION,



La vida diaria nos presenta una continua transformacibn. Las
instituciones, la nueva tecnologfa y la conducta de la sociedad en
que vivimos, el individuo mismo que con su propia personalidad mo-
tiva nuevas transformaCioneQ.

Las empresas no son una excepcibn, los objetivos empreqariales
carbian continuamentg dando paso a mejores y mis anbiciosas metas,
obligando a sus £ecursos humanos a adecuarse en las necesidades -
que las nuevas situaciqnes conllevan.

El degsarrollo de nuevas destrezas es parte continua del traba
jo de cualguier persona qﬁe se mueve en un &mbito de cambio acelera
do. 1la productividad no es solamente el resultado de una reestruc-
turacibén de procesos; en muy alto grado, depende de una buena diapp
sicibn de los recursos humanos para cooperar, participando activa -
mente en la solucién de problemas durante el logro de los objetivos.

Los Circulos de Calidad, le proporcionan al individuo un medio
para desarrollar sus habilidades Pafa ellanélisis de problemas.

En el presente trabajo desarrollaremos el tema "La Planeacién
de los Circulos de Calidad". Hablaremos de la teorfia Z como base.
de los tépicos sobre Circulos de Calidad, sin d€jar de mencionar a -
lag teorifas X y ¥, para marcar sus diferencias como téorias admimisg~
trativas.

Veremos como surgieron los Circulos de Calidad en Estados Uwmi
dos desarrollandose después en Japbn, para despubs regresar a Am&E-
rica y difundirse en otros paises, México actualmente desarrocllla
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Cifrculos de Calidad, hablaremos de como ha recibido el trabajador
mexicano este nuevo sistema de trabajo,.

Asimismo tocaremos el tema de calidad y como és que este con-
cepto surgib en el hombre y sus empresas. Trataremos el tema pro-
ductividad por su importancia y relacibn con la calidad.

También abordaremos el tema de motivacifn y el papel que de -
sempefla en el logro de una administracidn participativa. La Capaci
tacifn y el Adistramiento, sus definiciones y las disposicicnes al
respecto inclufdas en la Ley Federal del Trabajo.

Incluimos un cagitulo sobre Planeacifn, pues es esta la fun -
cibn inicial de la Administracién, traztaremos sobre las definicio-
nes del tema y la relacibn de la Planeacién con la consecucibn de-
cbjetivos empresariales. Los Principios de Presicifn, Flexibilidad
y Unidad, como base de una buena Planeacién. Las Polfiticas, Pro -
gramas y Procedimientos, asf{ como Presupuestos que son Reglas de
Planeacifn. Los Instrumentos de Planeacifn, soportes muy importan
tes, como son: las Gr&ficas de Gantt, los Manuales y los Diagramas
de Proceso, Los ¢Qué?, 2Quién?, ¢Cufindo?, ¢Dbénde?, &Cufnto? y {Por
qués? de un programa de Circulos de Calidad, asf como la necesidad
de los Planes Piloto.

La resiétencia en el Smbito empresarial para aceptar un nuevo
sistema como este. Asf como los mecanismos que los miembros de CSr
culos de Calidad pueden utilizar para negarse a participar, como -
son: la agresibn, la idealizacibn, los desplazamientos, las proyec

ciones, negativismos, etc.
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Mencionaremos las teorfas propias de los Cfrculos de Calidad
y sus herramientas, que son: la Recoleccifn de Datés, Principios -
de Pareto, Diagramas de Ishikawa, Higstogramas de Frecuencia y las
Grificas de Control. También hablaremos de los elementos que éon
forman un C{rculo: los Miembros participantes, el Lider y su papel
de conductor, el Facilitador que proporciona asesorfa y coordina -
cibn al programa, y el Comité Coordinador como "puente de comunicg
cibn" entre la Direccibn y el Circulo, asi como su labor en la elg
boracibébn de los planes de accién.

Finalmente inclufmos nuestra Investigaciébn de Campo, realiza-
da en diferentes empresas operando con Cfrculos de Calidad. En ella
haremos un anilisis de las diferentes etapas que han éeguido las em
presas que estin implantando o implantaron ya los Circulos,

Deseamos con todo ello, de alguna forma contribuir a brindar

una mayor difusifn a esta nueva herramienta administrativa.
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Para poder comprender mis lo que son los Cifrculos de Calidad
tenemos que remontarnos a las Teorfas Administrativas X, Y, cuyo
autor es Douglas Mc Gredor y la Teorfia Z la cual es la base de los
Circulos de Calidad y su autbr es William Ouchi.

Empezaremos por la Teoria X, deﬁtro de esta téoria la direc =~
cibn 6 gerencia, es la responsable de todo cuanto pase dentro de -
la organizacién (recursos humanos, materiales, técnicos y econbmi-
cos), supone que al personal se le deben encaminar sus esfuerzos,
c0ntrola£ sus acciones, modificar su conducta para ajustarla a las
necesidades de la organizacién ya que lo considera indolente, apf-
tico por naturaleza,.carente de anbicifn, le desagrada la responsa
bilidad y es adverso al cambio. Por lo que las decisiones se cen-
tralizan; el jefe serd el gue decida y los subordinados acatarén -
‘las 6rdenes y la ejecucidn de las tareas ya establecidas por &1 de
antemano, se le debe de controlar y establecer reglas firmemente -
gs6lidas,

Por lo que respecta a la Teorfa Y considera al trabajador reg
ponséble. con iniciativa, capaz de autocontrolarse, autodirigirse,
de tomar decisiones, por 1o que &stas se descentralizan, E1 Super
visor propicia un ambiente para tratar mis a sus subordinados, com
p;ometiendolos a cumplirvobjetivos para que tengan la recompensa de
su realizacién.

Como se puede ver anbas teorfas son el extremo una de otra, -

con lo que la Teoria 2 es el punto intermedio de ambas,
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Dentro de esta teoria se mantiene informados a los subord&ng
dos de los "por qué" de las ordenes, estimula el ego de los subor
dinados para que se sientan importantes, establecen el espiritu de
gran familia, se les motiva para que exterioricen sus ideas, se ~
preocupan por garantizar un nivel adecuado de vida; por lo que el
enmpleado produce mis por estar satisfecho y coopera de buen grado.

En cierto sentido esta teorfa logra el éxito a través de su -
flexibilidad para modificar su forma a medida que se hace necesario
el cambio.

Una vez que fueron conocidas las tres teorfa en los Estados -
Unidos fué creada la idea o el pensamiento de los Circulos de Cali
dad (esto fué alrededor de la Segunda Guerra Mundial), pero fué en
el Japbn donde se iniciaron los estudios o pruebas.para la implan-
-tacién de ios Circulos de Calidad, dado que después de la Segqunda
Guerra Mundial los japoneses como es de conocimiento de todos estgy
ban en una c¢risis, no solamente social sino econfémica, va que‘sus
artfculos de manufactura no se exportaban,

En este momento, poco a poco comp se verd en parrafos prece -
dentes, ge fue introduciendo este concepto en aquel pais.

Uno de los autores que ayudaron a este acontecimiento en el -

oriente fud el Dr. Edward Deming; de nacionalidad norteamericana, -

por lo que al momento que comenzd a dar buenog resultados invita

ron a un grupo de japoneses a Estados Unidos a dar conferencias

acerca de la temitica, problemas, avances y logros que hasta ese

1

entonces tenfan en su pafs. Esto ayudd para que posteriormente
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fueran comenzando a implantarse los Cfrculos de Calidad en los Es-
tados Unidos y posteriormente en nuestxo paig;

Japbn encontr§ un gran &xito dada la idiosincracia de su pue-
blo, porque un factor muy iﬁportante Y. que en México no se cuenta
con ello, es que el trabajador no cambia constantemente de empleo,
sino que Japbn tratavde garantizar a todos un empleo vitalicio, se
guridad econfmica y social; y se tiene en cuenta la satisfaccibn -
de su prestigio personal. Factor por demis importante, pero que -
en México no puede darse en todas ;as empresas, ya que el elemento-
productividad es importante, Y el entrenamiento en horas de traba-
jo representa bajas en la produccién. El trabajadof en nuestro -

pafs cambia de empleo, dejandose llevar por el factor econémico; -~

que para €l es importante pues es la cabeza de una familia a la

.cual tiene que mantener, Y esto se refleja en nuestro universo
las compafifas encuestadas la mayorfa son transnacionales y ﬁor el
potencial econbmico con el que cuentan ‘estdn en posibilidades de -
poder realizar dicho programa.
| En el presente trabajo vamos a'demostrar que es conveniente

pqdér invertir véase en el factor econdmico, tiempo, etc., puesto
que si al trahajador se le d& un mejor ambiente de trabajo, se le
recénocen sus méritos, se siente parte de una gran familia que es
la empresa donde labora, etc., esto va a redituar mayor productivi_
dad, y si este programa fuera llevado no s6lo en las compafifas -
transnacionales, sino en todé tipo como paraestataies ¥ gobierno,
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se tendrfa un mejor desarrollo en nuestro pais. No solamente exig
ten mejoras en el trabajo sino también esto repercute en la fami ~
lia pues al lograr éxito dentro de los Circulos de Calidad, al tra
bajador se le proporcionan incentivos no solo monetarios sino so -
ciales, (como comidas, vacaciones, visitas de su familia al centro
de trabajo, etc.), de aprecio (como pueden ser..diplomas, entrevis-
tas), etc.; que para el trabajador significan mayor comunicacién -
con su familia e interés por €1l nmismo.

Dentro de los niveles jerérquicbs inferiores, pueden darse =--
cuenta de cbmo se puede aumentar equis porcentaje de prodﬁctividad,
Y probablemente en los altos niveles no lo perciben.

Por esta faz6n invitamos a conocer més sobre los Cfrculos de
Calidad, porque los consideramos como una herramienta administrati
va que nos puede ayudar a salir de la depresitn en la que se encuep
tra México, simplemente se tiene que hacer la adaptacién de acuex-
'do a los recursés humanos, t&cnicos, materiales, y econbmicos con
los que cuenta cada empresa.

Un ejemplo de esto es el siguiente; es una entrevista ﬁ un --
operario, donde labora han sido establécidos ya los Circulos de Ca
lidad: .

1,- &CBbmo son.sug directivos?

El gerente es una persona muy preocupada por el bienes ~

tar de log trabajadores,
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2,- ¢Tiene sindicato en su empresaé

En nuestra empresa contamos con un sindicato el cual nos
defiende de todas las anomalfas como las que tenfamos con la empre
sa,

3.~ ¢&Como empezaron ustedes con los Circulos?

Empezaron por la capacitacibn, el primer curso en el --
cual nos capacitaron fué el de detectores de fallas y andlisis de
los problemas; en la fecha se est&n llevando cursos de Circulos ae
Calidad que es mucho més sencillo,‘nos hacen ver los beneficios -
que obtenemos, haciendo ver mejor las cosas,

4.~ ¢Cb6bmo erén 1o§ cursosf

En el primer curso que hicieron los temas erédn desarréllg
dos en forma muy complicada, pero ahora con los Circulos es mis una
tormenta de ideas,

k 5.~ ¢&Este curgso le aportd algo?

Si, me di6 bases para abrir los ojos a la .realidad de las
cosas,

6,;' Usted nos comenta que recibi6 dos cursos y ¢le gustd més
el de los Circulos?

El primer curso de deteccibn de fallas, tenfa un método
pero este curso de Cfrculos me hizo ver las cosas demasiado senci-
llas, a aplicar notas; y a quitar cosas que no es posible que sigan

existiendo.
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7.- ¢&Que beneficios ha tenido con los Circulos en su empresa?

Pues, uno se siente reconocido por sus patrones, ahora es
btra cosa porque le estiman a uno lo que opina.

8,~ dLe han servido los Circulos para su vida?

Claro, aprendf a estimar m&s mi trabajo, mi familia, me
df cuenta que era lo que m&s querfa y como yo consumfa alcohol de-
jé de hacerlo, porque con esto les hacfa dafio, y a mf en el traba-
jo. también,

9,~ &Que incentivos ha tenido?

Pues muchos, por ejemplo cuando logramos algln resultado
importante en el Circulo que participamos, mi familia recibe un va
‘le de comida y mi sefiora siempre me pregunta por los Circulos y --
' que si hemos obtenido resultados. .

10,~ ¢Por qué trabaja usted en los Circulos?

Porque asi aportamos a la empresa y tenemos mis responsa
bilidad por el trabajo.

1l.- ¢Cual ha sido su mayor satisfaccibn?

La de superarme, vencer la timidez, aprender y aportar
mis capacidades a la empresa.

12,- aQué nivel académico tienen los que participan en los -—

Circulos a nivel operarios y supervisores?

Primaria, secundaria, y algunos con carreras intermedias.



13,.~ Cuando ustedes encuentran problemas, lustedes mismos los
resuelven?

s{, son de libre decisibn,

14, - ¢Reciben informacifin confidencial como de costos?
si, es normal tenerla y otras veces ya lo sabemos,
15,~ Usted forma parte de un Circulo écomo se formb?

Sf. "“Los Pioneros", empezamos cuatro y cuando vieron --
apoyo de la compaiifa Yy que era algo bueno, se adicionaron otros =-
cuatro, ahora somo ocho,

16.- ¢Como trabajan?

Estudiamos los problemas que creemos necesarios, y a ve-
ces nos alejamos del tema, pero eso estd dentro del acontecer dia-
rio.

17.- ¢Que cree usted que son los Circules?

Entiendo una nueva forma de vivir en la calidad, asi sea

un operario, todos somps gente que pensamos, |
18.,- ¢Algo mas?

Quisiera agradecer a los integrantes del Congreso, que -

nos hayan invitado a participar y a dar testimonio de que un Circu

lo de Calidad "s{ sirve".

Nota: Revista "Control de Calidad" Afio 7 No. 26
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2,1 ANTECEDENTES EN ORIENTE.



Por décadas los japoneses fueron considerados como productores
de baja calidad. Hoy los exportadores japoneses son buscados por-
su reputacibén de altos estandares de disefio y calidad. ¢Como lo -
obtuvieron? ¢Que factor ha influido para este fabuloso cambio? El
Doctor Joseph M, Juran un reconocido autor internacional, conferen
cista y asesor en Control de Calidad, predijo en 1966 que "Jap®n -
seri el lider mundial de calidad en 1980". La prediccién mis remg
ta que determind el suceso, <&Por qué otras naciones no se mueven
hacia la meta de la misma forma?

Ahora la reputacibén de calidad japonesa es envidiable y de ~--
gran reconocimiento en el mundo entero, y hay millones que actual-
mente sienten que Japbn se convirtib en lfider de calidad en 1980.

Esta transicién se debié en gran parte al General Douglas Mc.
Arthur, quien ha servido como comandante de la ocupacifn de la Se~
gunda Guerra Mundial. Determin6é que los japoneses regresaran a su
base financiera lo mds rdpidamente posible. Vigilé agudamente las
carencias de los recursos naturales japoneses que requieren comer=-
cio internacional,

El conocib la reputacién de la baja calidad de fabricacifn de
los obreros japoneses con limitantes de aceptacifn en su mercado.

Los lfderes japoneses en gobierno e industria se inclinaron a -
ayudar.

Con esto Mc. Arthur obtuvo el servicio de varios americanos =

para asistir a los japoneses en el levantamiento de los niveles de
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calidad de sus productos, entre ellos estuvo el Dr, Edward w.’De -
ming.

El Dr. Deming introdujo el Control de Calidad Estadfistico -~ -
(sQC) a Japbn. El impacto de Deming en el desarrollo de la ciencia
de control de calidad ha sido enorme,

En 1951, la Unifn Japonesa de Ingenieros y Cientfficos (JUSE)
le honr creando el premio Deming, que es el premio anual de cali-
dad de mfs alto honor que una persona o una empresa puede recibir
en Japfn,

En 1952 durante una conferencia en Syracuse, Nueva York, el -
Dr, Deming logré que se conocieran el Dr. Juran y el Sr, Koyanagi,
fundador de JUSE, de lo anterior result6 en invitar al Dr, Juran a
ir a Japbn y a dar conferencias. En 1954, el Dr, Joseph M, Juran -
pasb dos meses en Japbn, dando conferencias sobre la administracién
del control de calidad con muy buenos resultados entre las empresas
participantes y su personal, hasta ese momento el control de cali -
dad estadistico se habfa difundido solo a ingenieros y las perso -
nas de los departamentos de calidad, con el nuevo enfoque del Dr, =~
Juran, fué posible hacer notar que la responsabilidad de la calidad
involucra a todo el personal de la administracién y sindicalizado;
lo cual puso las bases de los Circulos de Calidad que nacieran for-
malmente en 1962,

El gobierno japonés ofrecid incentivos a los mayores incremen
tos de nivel de calidad de los productores japoneses. En 1956 el
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gobierno patrociné programas educacionales de radio y series sema-
nales sobre temas de calidad. Esto fué repetido anualmente hasta
1962, Durante 1960 el gobierno patrocin® televisibén educacional -
en cadena, estructurando una serie de video programas en el tema -
de calidad.

En 1962 los editores dieron un nuevo paso patrocinando una nug
va revista llamada "El capataz y el control de calidad", que aparg -
cif trimestralmente a partir de julio de 1962, después se convirtib
en una publicacién mensual de precio atra;tivo para supervisores y‘
trabajadores,

No solamente una nueva revista entrd en escena, en este momep
to se inici6 un nuevo y excitante concepto con el nombre de "Circu
los de Calidad". Un Circulo de Calidad serfa conducido por.un suQ
pervisor. Compafifas miembros de la organizacidn JUSE golicitaron
ser voluntarias para experimentar con el nuevo concepto del Circu-
lo de Calidad.

Esto era considerable e interesante, aunque tambi&n habfa gran
exceptiéismo. Fueron registrados tres Circulos durante mayo de =~
1962, y para finales de ese afio eran veinte,

Mucho del crédito para el fenomenal suceso de los Circulos de
Calidad en Japbn es directamente atribuible a JUSE, Desde 1962 la
actividad se propaga espectacularmente, hasta 1980 que se estimaba

que 10 millones de japoneses eran mienbros de Circulos de Calidad.
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2,2 ANTECEDENTES EN OCCIDENTE,



El artfculo del Dr. Juran "Ei fenbmeno del Circulo de Calidad
Q.C.", alert8 al mundo occidenfal én 1967 gobre‘las actividades de
Circulos de Calidad japonesas. .

En 1968 el mundo de los Cfrculos de Calidad fué llevado desde
Japbn por un grupo de vigitantes de lfderes de Circulos de Calidad.

Egte grupo, patrécinado por JUSE, tuvo la opqrtunidad de aprep
der mis acerca de control de calidad y pr&cticas industriales fue-
ra de Japbn. Tipicamente, cada grupo miembro prepard un‘;bpprte ra
ra presentarlo en las audiencias americanas.

Esta excursifn del girupo japonés de lfderes de Circulos de ca
lidad ha continuado como actividad anual y ahora se ha extendido ~
por Europa también como en los Estadog Unidos.

La Sociedad Americana para el Control de Calidad (American 8o
ciety for Quality Control A.S5.Q.C.), promocion6‘e1'concepto Circu-
los de Calidad a través de numerosos artfculos y,oradoreﬁ.sdbre el
tema a nivel regional y nacional.

Esta asociacifn por medio de su revista cuatrimestral explica
asuntos interesantes a cerca de los Cfrculos de Calidad, por ejem-
plo: 8i algfn miembro no estd convencido afin de la conveniencia -
de participar puede explicarsele que le servira‘para lo siguiente:

-Entrenamiento en anilisis de problemas.
. =La oportunidad de’identificar los problemas que ha esta
do viviendo y los cuales no habfan gsido identificados.

«Ser reconocido como un.experto en su 4rea.
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-Ser asignado‘para seleccionar los problemas que ser&n
analizados.

-Podri analizar el problema:seleccionado.

-Tendr4 la oportunidad de presentar recomendaciones de
cbmo solucionar esos problemas, directamente a la gerep
cia,

~Contribuir a incrementar la calidad en la organizacifn
para hacerla mis competitiva y acrecentar la seguridad
en el trabajo.

~Despertar interés en el trabajador para participar apor
tando sus ideas y experiencias laborales en el Circulo

de Calidad,
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CONCEPTOS Y DEFINICIONES
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2.4 Productividad
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2.3 CALIDAD

La calidad es la suma de los objetivos, los planes, y las ac
tividades, a través de los cudles se logra obtener los productos,
la adecuacifn al uso y servicios que se ofrecen a la sociedad,(l).

Puede afirmarse que la idea de calidad nacib con el honbre ~
mismo. Todo lo que servia para satisfacer sus necesidades era bue
ﬁo, en sf el control de calidad aparecib hasta que el hombre empe-
z6 a comerciar.

Durante la Segunda Guerra Mundial aparece el control estadis-
tico de calidad. Las principales aportaciones de esta etapa son -
las grdficas de control estadfstico y la inspeccién por muestreo,

Al mencionar la palabra calidad hay que reconcer la distincifn
entre la calidad de disefio y la calidad de fabricacifn o produccibn,

La Calidad en el disefio es aquella que nos ofrece lo que el
cliente quiere, en otras palabras la formacién de la idea del pro-
ducto o servicio de el consumidor o usuario y las especificaciones
para la produccién de dicho producto o servicio.

Calidad de produccién, se refiere a que las caracteristicas
de un pro&ucto corresponden a las realmente necesarias para conse-
guir los resultados pensados por el disefiador, o sea; es el grado
de cﬁnformidad del éroducto elaborado con el previo disefio. Aquf
es donde ge establecen los mirgenes de seguridad o tolerancia y, -
~en caso de ser satisfechos estos, los artfculos fabricados tendrén
buena calidad,

Tij_wigat_ahstavo V. Mastreta. Administraci6n de los Sistemas de

Produccifn. Edit. Limusa Cuarta Edicién.
~19-



Resumiendo el control de calidad es la funcién administrativa
cuyo objetivo consiste en mantener la calidad de los productos o -
servicios que elabora una empresa, de acuerdo a las polfiticas y eg

tandares establecidos.
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2..4 PRODUCTIVIDAD

Es lo que resulta de dividir los productos o servicios que una
empresa tiene para vender, entre los recursos necesarios para poder

elaborarlos o tenerlos disponibles en el lugar adecuado (2).

p = Broductos o gervicios producidos
Recursos invertidos,

Es la relacidn entre la produccibn obtenida y los recursos -
utilizados para obtenerla(3),

No hay que confundir la productividad como sinbénimo de produc
cibn aunque la prodﬁctividad no es mas que la relacibn aritmét;ca
entre la cantidad producida y la cuantfa de los recursos empleados
en la produccibn.

Es muy importante medir la productividad, para la cual se de~
be considerar por separado cada recurso (humanos, materiales, téc-
. vnicos y econémicos), calculando el factwr de productividad de ca
da uno de ellos, para mejorar la relacibn.

Lo que realmente nos va a inidicar si nuestra productividad va
en aumento o en disminucibn, ser§ lo que pase con los factores de
productividad en cierto perfodo, es decir si se calcula el factor
de productividad a principio de afio y se compara a fin de afio, o ~
durante el transcurso de este.

Cuando se dividen estos dos factores y el resultado es menor
a uno la productividad ha disminuido y cuando es mayor a uno ha au
mentado.
757——E;ET—Fernando De la Garza Castillo.

(3) 1Ing. Gustavo V. Mastreta. Administracifn de los Sistemas de

Produccién. Edit, Limusa Cuarta Edicibn,
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Se debe tomar en cuenta que un Indice de productividad de uno
(ni aumento ni disminucién), no es bueno, ya que el costo de los -
recursos estd aumentando ¥ es necesario que la productividad se in
cremente, cuando menos lo suficiente para que el aumento en los cog

tos de los recursos se contrarrestren,

Algunos autores invierten la relacibn dividiendo los recursos
invertidos entre la produccifn cbtenida (input - output), cbtenien~ .
do un resultado diferente al anterior, peroc igualmente fitil y valig

80 si se usa consistentemente.
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2,5 CIRCULOS DE CALIDAD

Es un grupo pequefio de trabajadores, de la misma Area de tra-
bajo que en forma voluntaria, llevan a cabo actividades de mejora-
miento de productividad y calidad como parte integral de la compa-
fifa, utilizando metodologfia de solucibn de problemas, propiciando
el autodesarrollo y la superacibn personal, asi como el desarrollo
mutuo, con la participacifn activa de sus integrantes(4).

Grupo de trabajadores Qe la misma 4rea, ‘quienes se reunen en
forma voluntaria por una hora cada semana, para discutir sus pro -
hlemas, investigan las causas, recomiendan soluciones y toman ac -~
ciones correctivas cuando la autoridad est& en su alcance (5).

Nuestro concepto de Circulos de Calidad es el siguiente:

Es un grupo de empleados cuyo nfimero generalmente no sobrepa
sa de 10, quienes realizan labores similares en una 4rea de traba
jo comfin, y se reunen perifdicamente en forma voluntaria para idep
tificar, estudiar y eliminar problemas.relacionados con su trabajo
diario,

OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los propbsitos de una empresa al iniciar el programa de Cfrcu
los de Calidad pueden ser muy variados, de acuerdo a las necesida=-
des y carencias de cada compaﬁia; Sin embargo hablando en té&rminos
generales podemos mencionar los objetivos de los Circulos de Cali~-

dad.

(4) 1Ing. Fernando De la Garza Castillo.

(5) William p. Leonard
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1.~ Desarrollo de las personas y de los grupos.

Adquiriendo un mayor conocimiento y el aprendizaje ted
rico de los conceptos que manejan, pues en cada Circulo aportan lo
mejor de ellos mismos,

2,- Participacifn de la persona en el trabajo en equipo para
solucionar problemas de su 6re; de trabajo.

3.- Mejorar la productividad de la empresa y la calidad de
sus productos o servicios.

Realizando este punto se puede:

a).~ Asegurar la vida de la empresa.

b).- Pagar sueldos y salarios justos y atractivos,

c).- Crecer aumentando las fuentes de trabajo que para

México son ﬁuy necesarias y satisfacer mayoi nﬁme;
ro de consumidores.

d).~ Contribuir a disminuir la presién inflacionaria,

transmitiendo los beneficios econbmicos a los cliep
tes y trabajadores.

e).~ Aumentar la competividad de calidad, precio y tiem

po de entrega en el mercado nacional e internacio-
nal,
4.~ Aumentar la satisfacciébn de las personas en su trabajo
para:

a) .~ Hacer mis placentera la vida de los trabajadores -

dentro de su jornada diaria.
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b) .~ Transmitir un bienestar moral y social (ademéé del
econbmico) a lag familias de los trabajadores.

¢).~ Motivar la permanencia de log trabajadores, en un
ambiente sano moral y socialmente,

d).~ Lograr que los trabajadores satisfechos, lo refle-
jen en su vida diaria, para que esta semilla de di
semine y fructifique a otros. .

REQUISITOS BASICOS PARA ESTABLECEﬁ LOS CIRCULOS DE CALIDAD

l,- El primero y mis esencial, es la existencia de un enfo-
que administrativo‘humanista.

Los Cfrculos de Calidad y la administracifn dictatorial soﬁ
‘incompatibles.

La administracibn del futuro debe preocuparse mis de los sujg
tos y menos de los objetos. las buenas relaciones humanas deben
considerarge tan importantes como la acumulacién del capifal mone-
tario que permiten el progreso continuo,

2,- Suministrar adecuado respaldo moral al programa, pues los
subordinados reconocen con suma facilidad toda insuficiencia o au-
sencia de respaldo del programa.

El respaldo tiene que ser vasto, entusiasta y constante duran
te todas las dificultades experimentadas al comienzo,

3.~ La inversibn financiera es importante para establecer
los Cfrculos de Calidad, cuyc monto dependeri en parte de los re -
cursos empleados para iniciar el programa. 8Si se contratén ger

vicios externos para la implantacibn sus costos diferir&n de los
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requeridos al establecerlos por la misma empresa.

Estos costos debieran congiderarse una inversidn a largo pla
zo desde el punto de vista del desarrollo del potencial humano.
Segfin los informes de las compafifas que han instituido los Circulos
de Calidad sus utilidades han aumentado.

4.- Los efectos del cambio, se debe tener una actitud comp-
prensiva hacia los sentimientos de los administradores, superviso-
res y capataces, puesto que pueden considerar a los Circulos de
Calidad como amenza a su autoridad. Serf necesario escuchar e im
partir consejos y confianza,

5.~ Entrenamiento, es aconsejable dar entrenaminto a cada in
dividuo clave antes de que los miembros de los Circulos‘comiencen
a reunirse.

Se debe realizar un estudio detallado gsobre los fundamentos
del trabajo y la administracifn del Cfrculoc de Calidad antes de in
troducirse al programa, el cual no necesita ser extremadamente lar
go o complejo, puede oscilar entre un programa orientado de un dia
de duracifn o un curso de 10 dfas; siendo opcional de cada empresa
de acuerdo a sus necesidades y tamafio,

Casi en la mayorfa de los casos no existen reglas estric
ticas ni ffciles que puedan aplicarse, ni f6rmulas que deben obedg
cerge rigidamente, ya que son extremadamente flexibles y pueden a
daptarse ffcilmente a las circunstancias de cualdquier empresa.

8i se cﬁenta con un departamento‘dentro de la compafifa que se

pueda hacer cargo del entrenamiento (Recursos Humanos y/o relacio-
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nes industriales, etc.), pueden desarrollar y presentar un progra-
ma adecuado, siempre due tenga acceso a fuentes fidedignas, en ca-
so contrario si se requiere que el entramientolo impartan personas
externas a la empresa, los métodos y la técnica se convertirén en
regpongabilidad de ellas,

Gran parte de los aspectos que abarcan el concepto del Circu
lo de Calidad, no es mis que sentido comin y prdcticas administra-
tivas progresistas. Muchos de los factores basicos que gobilernan
un Circulo forman parte del conocimiento general que poseen los ge
rentes y supervisores, y lo (nico necesario es integrar dichos fag
tores ;n un concepto aplicable. Un buen entrenador no debiera te-
ner dificultades al llevar esto a cabo.

6.~ lLa participacib6n voluntaria

El éxito de un programa de Cfrculos de Calidad no dependerxi
de la participacién general de los empleados de una empresa, las =~
personas que optan por hacerse miembros por lo general obtendré&n
tanta satisfaccibn al participar, que su entusiasmo seri contagio=-
30 y atraeri a otros,

Se puede decir que muchos esquemas motivadores dentro de las
empresas han fracasado porque la administracibn intentd forzar 1la
participacibn de los empleados. Quienen consideraron la creacisn
de los Circulos de Calidad como un paso mis tomado por la empresa
para obtener mayor rendimiento sin aumentar los salariocs, se han
dado cuenta que estfn en un error.
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7.~ Resultados a esperar

Después de que los integrantes de los Circulos de Calidad se
familiaricen c¢on los mismos; los resultados serdn tangible e intan
gibles, por ejewplo:

~-Reduceibn del ausentismo, como consecuencia del mayor inte -
‘res evidenciado por los miembros del Cfrculo en su trabajo, pufs -
cada miembro estari reacin a perder la oportunidad de participar -
en los esfuerzos de su grupo por producir cambios en el &mbito la-
boral,

-Mejor comunicacifn entre empleados y supervisores. Habrd ma
yor cantidad de preguntas inteligentes relacionacionas con el tra-
bajo y las respuestas serdin escuchadas con mayor detenimiento, La
supervisidn mejorar4 a medida que los supervisores demuestren ma -~
yor respeto por los empleados, despnés de evaluar sus comentarios
e ideas durante las reuniones del Cfrculo.

-Disminucibn de problemas de disciplina entre los miembros del
grupo, como congecuencia del inter&s mutuo por lograr los objeti -
vos propuestos,

-El beneficio principal ser& la creacién de una organizacibn
laboral inteligente y résponsable con objetivos muy similares a los
de la empresa, Los empleados derivarin mayor orgulle de la preci-
s8i6n con que realizan su trabajo y estar&n dispuestos a tomar deci
siones y asumir responsabilidades por ellas.

Los Cfrculos de Calidad producen efectos los cuales pueden ser

28~



de largo plazo, por lo tanto los responsables del programa deﬂen
asegurarse de tomar en consideracifn todos los detalles antes de
establecerlos.

POSICIONYDE LO0S _CIRCULOS DE CALIDAD EN LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

La organizacién del Circulo debe subordinarse a la estructura
directiva regular de la empresa, El subdirector o el comité coor-
dinador trabajan en interaccibn con el director (o como esté la es
tructura jerarquica de la empresa), emitiendo instrucciones o infor
‘macién a los gerentes departamentales quienes, a su vez, las re -
transmiten a los coordinadores.

Cada coordinador o facilitador puéde trabajar hasta con 10 -
grupos, después de que todo el personal relacionado con el concep-
to haya recibido entrenamiento y obtenido cierta experiencia préc-
tica.

No debe permitirse, bajo ninguna circunstancia, la creacibn
de una estructura'directiva paralela, que conduzca desde el facilli
tador directamente hacia el comite cooxdinador, pasando por alto
al gerente ubicado entre ambos. Tampoco debe crearse una estruc -
tura semejante entre los facilitadores del Circulo y el administra
dor, independientemente de los gerentes regulares. Tales aconteci
mientos no dardn resultado y conducirin a problemas y resentimien-
tos.

Las presentaciones a la gerencia son un evento especial para
los Circulos, les proporcionan reconocimiento y permiten a los ~
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miembros comunicarse de una manera mis directa y efectiva con la
gerencia., ’

No obstante y a pesar de representar un importante atractivo
para los miembros del Cfrculo, estos se mostrardn un tanto renuen-
tes a efectuar las primeras presentaciones, argumentando de varias
formas que aln no estén listos, En estos casos el facilitador de-
be animar al Circulo para que fije una fecha y la cumpla. Esta ta
rea serd mis f&cil si se les proporciona un curso de capacitacibn.

El lfder y los miembros decidirdn quien deberi asistir a la
presentacién, con la ayuda y orientacién del facilitador, si asf
lo deciden. Deber&n invitar al gerente a quien el Cfrculo reporta,
pueden asistir otros gerentes, ejecutivos y personal de apoyo, se-~
glin sea el caso,

Varias empresas perifdicamente arreglan conferencias éentro
de la planta y todos los miembros del los Cf{rculos asisten. La pa
labra "conferencia" es a veces mal interpretada porque este evento
solo dura una hora, el orden puede ser algo como esto:

Los miembros se refinen en un auditorio, la junta casi siempre
es conducida por el facilitador, el cual presenta a uno o mis eje~
cutivos clave. Algunogs pueden hablar durante uno o dos minutos
para preparar‘el todo de 1o que va a seguir, después tres o cuatro
Cfrculos previamente seleccionados harfn presentaciones cortas ante

‘e1 auditorio.
Despus puede realizarse una ceremonia de premiacibn donde se
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otorguen felicitaciones, certificados, y/u otros tipos de recono-
cimientos. para los Cfrculos. En un caso cada Cfrculo recibio un
certificado de existencia formal comoc Circulo de Calidad, en otros
casos cada miembro recibié algGn tipo de certificado, las variacig
nes son infinitas,

Los Circulos de Calidad seleccionados para hacer presentacio-
nes son escogidos en base al desarrollo especial que tuvieron du -
rante el afio, no son seleccionados en la base de cuanto dinero fué
ahorrado a consecuencia de uno de sus proyectos. La lbgica de es~-
to es que algunos proyectos resultan en grandes ahorros de dinero,
pero con minimo esfuerzo, mientras otros proyectos tienen un pequg
fio beneficio , aungue sean bien disefiados y ejecutadog eficientg
mente por el Circulo.

Otro método para escoger los Cfrculos es un proceso de selec-
cién no descriminatorio. Otra forma es tener al gerente de cierta
drea en la compafifa jugando el papel importante en la selecciftn del
Circulo que representaié en su 4rea, otras gselecciones son efectua
das por los miembros del los Cfrculos, ellos decidirdn quien repre
gentari su seccibn de la empresa., El papel del facilitador en toc—
do esto es de operar muy precabidamente y de asistir, guiar y acem
sejar para hacer de esto un evento especial con éxito. Es un trg

mendo motivador para los miembros del Circulo y la gerencia.
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TECNICAS PARA LA CREACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Si bien cierta diseminacibn de informacibén durante las fases
iniciales de planificacibn para el desarrollo de los Circulos de
Calidad es necesgaria, una publicidad intensa por lo general no es
prudente, Al comienzo se desconocerin los detalles sobre el fun-
cionamiento del programa, e incluso si &ste lograr4 arraigarse o
ser§ eliminado., Por tanto, toda notificacidén oficial durante es-
te periodo puede contene; inexactitudes que deberédn corregirsé, -
lo que sembrard la confusidn y crear8 rumores ent;e los empleados.‘

Por que ello, su objetivo debiera ser la diseminacién de informg>
ci6n suficiente para contrarrestrar malos rumores, sin proporcio-
nar demasiados detalles.

NOTIFICACION INICIAL

Una simple notificacifn en el boletin de la compafiia o um -
nota en todos los pizarrones de aviso por lo general basta para
asegurar a los empleados que este programa potencial no traeri nin
guna consecuencia adversa para elles. La ﬁogificaciﬁn debe ser he
cha por el comité coordinador y presentar, como mfnimo la siguien-
te informacibn:

~Egt8 en estudioc un plan que permitird a cada empleado parti-~

cipar m4s activamente en la planificacibn y ejecucibn de su

trabajo., (Deser perninente) Se ha invitado la participa -~
cifn del representante sindical en la elaboracibn de este -
plan para resguardar totalmente los derechos contractuales
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de todos los empleados.

~Este plan no constituye un programa concebido para exigir ma
yor esfuerzo de los empleados, sino un concepto que les per-
mitird trabajar mds inteligentemente al otorgarles la oportu
nidad de eliminar problemas que interfieren con el rendimiep
to.

-La compafifa afirma que nadie puede conocer el trabajo a rea-
lizar mejor que el empleado mismo. Este concepto le permiti
r4 informar a la administracifn sobre diversas medidas a: to-
mar, para mejorar la situacidn en su departamento y permitir
le trabajar con mayor eficacia y disfrutar mis de su labor.

-8i este programa llega a ser realidad, nadie seri obligado a
participar en é1.

~Cuando llegue a una decisibn final sobre este programa, todos
serén informados en detalle. Entretanto, los que deseen for
mular preguntas especificas al respecto, deberin dirigirse a
{nombre de la persona designada),

El empleado designado para responder las preguntas del persg

nal debe mantenerse en comunicacibn con el comité coordinador y -

poseer informacibn actualizada sobre la planificacifn del programa

en curso,

Al tomarse la deciéi&n de establecer el programa, se elabbrg

ri una motificacién formal en la cual participarin el comité cooxr

dinador, el administrador, el facilitador, y el representante gsin
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dical, Antes de publicarse esta notificacifn, se informar& a todos
los ejecutivos de la compaiifa para que puedan responder con datos
concretos a toda pregunta que les hagan., No es necesario que conogz
can todos los detalles, bastando con que contesten preguntas gene-
rales y, en el mejor de los casos, despierten el interés de los em
pleados por obtener informacifén adicional de los Cfrculos de Cali-
dad,

COMIENZ0S MODESTOS

Cabe recordar que no se trata de establecer Circulos de Cali-
dad en cada departamento al mismo tiemﬁo. Deberi comenzarse con -
un Cfirculo. No debe pretenderse que cada empleado sepa todo lo =~
concerniente a los Circulos de inmediato. Esta es la etapa en que
el facilitador entra a desempefiar su importante papel,

El primer facilitado¥ debiera evaluar'las actitudes de los ge
rentes y seleccionax algln departaménto a su cargo de un gerente -
que respélde con entusiasmo el concepto de los Circulos. Posteriox
mente, entrevistar& uno por uno a los supervisores de ege departa-
mento y éstudiaré sus actitudes respecto al nuevo programa. Cuan-
do encuentre al supervisor mis indicado para dirigir.el primer gru
po, evaluari su interés en ofrecerse como voluntario.

La puesta en marcha de un CIrculo de Calidad no debe apresu-
rarse, El facilitador puede reunirse repetidas veces con los super
visores seleccionados, explicarles las car;cteristicas del Cfirculo
en detalle y responder a todas sus preguntas en forma objetiva y
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honesta. Entretanto, mientras el supervisor supervisor selecciona
do evalfia la oferta, el facilitador puede presentar, a rasgos geng
rales, el concepto del Circule de Calidad a otros supervisores que
sean considerados probables candidatos para lf{deres de futuros ’-
Circulos.

El facilitador también debiera pedir al supervisor selecciona
do que‘aborde el concepto con su cuadrilla y determine cuil es su
actitud al respecto. Si el supervisor observa una acogida favora-
ble, el facilitador les proporcionari informacién adicional por eg
crito que incluird una explicacidn detailada de la labor que desem
peﬂafén los Circulos, enumerando los reglamentos y restricciones -
a ponerse én efecto y, sin falta, una aclaracibn de que todas las
reuniones serin celebradas en horas de trabajo.

En ese momento, se daré la ppoftunidad a los empleados intere
sados de ofrecerse como voluntarios y convertirse en miembros del
primer Cfrculo. Ni el supervisor ni el facilitador deben ejercer
presifn alguna para obﬁengr voluntarios, Bastard con proporcionar
la aportunidad y dejar a cada uno actuar segfin su interés en esta
oferté.

AUMENTO_DE L0OS ESFUERZOS PUBLICITARIOS

Cuando por lo menos tres miembros de la cuadrilla del supervi
sor seleccionado hayé solicitado pertenecer al Circulo, puede ini-
ciarse una campafia publicitaria m&s extensa. Ser& conveniente anup
ciar los nbmbres de las personas que van integrando el primer -
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Circulo e indicar que estdn siendo instruidas en los procedimientos
y la polftica general de los Cfrculos de Calidad. Posteriormente
pueden hacerse anuncios sobre el progreso evidenciado en este entre
namiento y, al final, realizar un reportaje sobre la primera sesifn
regular del Circulo.

Es recomendable que una publicacibn constante siga las activi
dades y los logros del primer Cfrculo de Calidad. Los comentarios
favorables de los participantes debieran citarse, 8Si el departamen
to que imprime el boletfn o la revista de la compafifa posee disposi
tivos para reproduccidn fotogrdfica, ser§ conveniente utilizarlos
para imprimir fotos de las reuniones del grupo. 8i la empresa esté
sindicalizada, serd bueno destacar alguna declaracifn favorable he
cha por el representante del sindicato que asiste a las reuniones.

Una publicidad adecuada proporcionari pedidos de informacibn ~
adicional por parte de supervisores y operarios. Aparecerin volunta
rios provenientes de otros departamentos. Cuando esto ocurra, y el
facilitador esté seguro de que el desempefio del primer cfrculo es
satisfactorio, deber§ repetirse todo el procedimiento anterior y
formar un segundo grupo. De este modo, el concepto se extenderd gra
dualmente por toda la compaiiia,

La cantidad de voluntarios solicitando ingreso en el primer
Cfrculo puede ser excesiva. Una regla general establece que el nf
mero de miembros no debiera ser mayor de diexz, incluyendo al lider.
Si el nlmero es mayor, se puede registrar en una lista de espera e

ir 1llamandolos a medida que se produzcan vacantes en el primer gru
-36~



po o gque se forme un nuevo Cfirculo.

No todos los miembros se sentirdn satisfechos en el Cfrculo y
algunos ge retirarin, Esto no es grave, Sin embaxgo, un ufimero g
levado de desercgones puede indicar que el facilitador o el lider
no han explicado adecuadamente los requisitos necesarios para perte
necer al Circulo en el comienzo.

OTRAS ALTERNATIVAS PARA LA PRESENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Existen otros métodos gara presentar a los operarios el concep
to de los Circulos de Calidad. Si la empresa es pequefia y los em-
pleados éocos, quizds sea oportuno congregar a todos y hacer una no
tificacibn general.

Las compafiias grandes pueden dividir su mano de obra en varios
grupos y notificar a cada uno por separado. No se debe olvidar a
los operarios del sequndo y tercer turno, quienes comparten con el p
primer turno las mismas necesidades, e interés.

Algunaé empresas prefieren que los gerentes departamentales
se encarguen de llamar a sus subordinados para informarles sobre
el concepto. Este método es apropiado si el gerente es partidario
del Cfrculo, pero naturalmente serd menos eficaz si no le gusta la
idea y no desea tener Circulo en su departamento.

PELIGROS LATENTES A EVITAR DURANTE LA PRESENTACION

Al iniciarse el establecimiento de un Circulo de Calidad, exis
ten algunos aspectos que es conveniente evitar:

~-No se debe dar por satisfecho.al suministrar informacibn ip
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presa sobre los Circulos y esperar que se produzca suficiente

interés.

No tratar de generar entusiasmo en toda la planta al mismo tiem

po. Solo un Cfrculo puede formarse por vez. Si son demasia-
das las personas que se ofrecen de inmediato como voluntarios,
seri imposible acomodarlos a todos en un perfodo’de tiempo rag
zonable. Debido a ello, el entusiasmo inicial decaer§ y seri
diffcil volver a levantar los &nimos.,

-No aceptar mis de 10 voluntarios para el primer Cfrculo. Mis
adelante, despufs de haber solucionado log problemas del desg
rrolleo iniciales, un buen jeéfe quizis sea capaz de dirigir un
grupo nmis grande, pero demasiadas personas demasiado pronto
no serdn mids que un obsticulo.

~No dejar de establecer y mantener una lista dé egpera minucig
sa. Al presentarse vacantes, se puede ir llamando a los volun
tarios inscritos obedeciendo el orden de registro, Una admi-~
nistracién desordenada del programa crearfi la impresibn de que
la gerencia no tiene realmente mucho interés.

-No olvidar queves muy sano entrevistrar a los que deciden abap
donar el Cfrculo para enterarse de la razéfn. Las respuestas
podrin revelar un conflicto de personalidades o un malentendi~
do sobre la naturaleza de las actividades propias del Circulo
Y los requisitos para pertenecer a éste.

-No permitir la publicacifn de criticas, en los Brganos promg

cionales, Los problemas que surjan dfa con dfa deberdn solu-
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cionarse ripidamente, pero su divulgacifn atenta contra la exig
tencia del Circulo. Se debe utilizar un enfoque positivo y reg
tarle importancia a los aspectos negativos,
El facilitador ser§ la clave del &xito durante los procedimiepn
tos destinados a establecer un Circulo de Calidad., Concediendole
el miximo respaldo administrativo posible. Debe existir una segu-
ridad de que la gerencia mantiene un interés activo en los Circulos
enviando representantes a lag reuniones y estableciendo una estre-

cha cooperacibn entre el facilitador y el departamento informativo.
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2,6 MOTIVACION

La motivacibén es el conjunto de todos aquellos factores capa-
ces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo
(6).

Los factores que se mencionan en la definici6n son tanto bio~
16gicos como pueden ser el hambre, sed, suefio, respirar, etc., asi
como factores psicolbgicos y de tipo social y cultural,

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos, ya que -
la sociedad va moldeando la personalidad de cada individuo, asf cp
mo la cultura también moldea el comportamiento humano y crea nece-
sidades.

De acuerdo a la pirimide de Maslow tenemos que las necesida -~
des que ticne que ir cubriendo un humano son las siquientes:

1,- Fisiolbgicas o primarias.- como la sed, hambre, suefio, etc.

2,- De seguridad.- esto es en cuanto al respeto y la estima~-

cibn de los demis en el grupo social donde se encuentre.
3.~ ©Sociales.~ el humano mismo por naturaleza es social, - -
as! es que necesita sentirse aceptado por la sociedad.
4.~ De estima.- esto se refiere a las relaciones interperso~
nales.

5.~ De autorealizacibn.~ como su nonbre lo indica necesita o

requiere comunicarse con sus semejantes, expresar sus cg

nocimientos y sus ideas.

(6) "Administracidn de Recursos Humanos" Lic. Fernando Arias Gali
cia Ed, Trillas Pag. 65
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La motivacibn juega un papel importante dentro de los Circulos
de Calidad, para gue de alguna manera cuando esté&n estos integrados
a la compafifa exista el factor que induzca a log empleados a tomar

parte en los migmos.

~dla




2.7 CAPACITACION

Accibn de capacitar o capacitarse. Capacitar significa ser -
éﬁfo habilitarse, para alguna cosa. Por lo que la definicifn es
la siguiente: Accibn destinada a desarrollar las aptitudes del trg
bajador con el propbsito de prepararlo para desempeflar eficiente -
mente determinado nivel de calificacibn y responsabilidad (7).

Seglin el Lic, Fernado Arias Galicia la capacitacibn es la ad-
quisicibn de conocimientos, principalmente de caricter técnico, --
cientifico y administrativo,

En la Ley Federal de Trabajo en sus artfculos 153-A al 153-X
se indica todo lo relacionado a la capacitacibn y adiestramiento
de los trabajadores. Por ejemplo, se dice que es derecho del tra
bajador que su patrén lo capacite y/o.adiestre, ya sea dentro o fug
ra de la jornada de trabajo, las instituciones o escnelas que de -
seen impartir capacitacifn o adiestramiento y su personal docente
deben ser autorizadas por la Secretarfa de Trabajo y Previsibn So-
cial,

Respecto a algunas obligaciones del trabajador ge indica que
debe asistir puntualmenﬁe a los cursos, atender las indicaciones -
de las personas que impartan el curso y preséntar éx8menes de eva-
luacibn de conocimientos y aptitud.

Por otra parte sefiala que en cada empresa se constituirfn Co-
misiones Mixtas de Capacitacifn y Adiestramiento y vigilarén la ing

trumentacién y operacibn del sistema y procedimiento que se implapn

(7) Aspectos Pricticos de la Capacitacibn y Adiestramiento.
Lic. Adolfo Tena Morelos. Fondo Editorial Coparmex.
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ten para mejorar la capacitacién y adiestramiento.

La Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social podri convocar
a los patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte
de la misma rama industrial o actividad, para constituir Comités
Nacionales de Capacitacibn y Adiestramiento, los cuales tendrén cg
r8cter de 6rganos auxiliares de la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacibn y Adiestramiento (U.C.E.C.A.). Estos comitfs tendrén
las facultades para:

1,- Participar en la determinacibn de los requerimientos de
de capacitacién y adiestramiento,

2,~ Colaborar en la elaboracifn del citalogo nacional de ocu
paciones.

3.- Proponer sistemas de capacitacibn y adiestramiento para
Yy en el trabajo.

4.- Formular recomendaciones especf{ficas de planes y progra
mas de capacitacifn y adiestramiento. |

5.~ Evaluar losg efectos de las acciones de capacitacibn y -
adiestramiento en la productividad.

6.~ Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las
constancias relativas a los conocimientos o habilidades de los tra
bajadores gue hayan satisfecho los requisitos legales.

La Secretarfa del Trabajo y Previsibn Social fijarid las bhases
para determinar la forma de designacifn de los mienbros de los cg
mités nacionales de capacitacibn y adiestramiento..Lo anterior es

lo mas relevante de los articulos antes mencionados.



2,8 ADIESTRAMIENTO

Es la accibn y efecto de adiestrar o adiestrarse. Adiestrar
significa diestro, instruir, guiar, encaminar, su definicifn por
lo tanto ég: "La accibn destinada a desarrollar las habilidades
y destrezas del trabajo con el propbsito de incrementar su aptitud
en el pueéto de trabajo" (8). En otras palabras es hacer mis ap-
to al trabajador en el desempeflo de su trabajo normal.

Para el Lic., Arias Galicia es proporcionar destreza en una ha
bilidad adquirida, casi sigmpre mediante una prictica mds o menos
prolongada de trabajos de carfcter muscular o motriz.

El objetivo o propbsito que se tione al capacitar y/o adies-
trar a ios trabajadores de las empresas es el de actualizar y per
feccionar sus conocimientos y habilidades en la{s) activida (es)
que normalmente desarrolla. Asimismo proporcionarle informacifn
a cerca de la aplicacifn de una nueva tecnologfa, previniendo rieg
goa de trabajo asfi como preparar al trabajador para ocupar una va

cante 0 un puesto de nueva creacibn,

—_ .
(8) Aspectos Pricticos de la Capacitaciém y Adiestramiento,
Lic, Adolfo Tena Morelos. Fondo Editorial Copramex,
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III.- PLANEACION
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3.1 DEFINICION

La palabra Planeacifn proviene del Latin “Planum* que signifi
ca superficie lisa, llana. Fué ut;lizada por la lengua inglesa du
rante el siglo XVII, utilizéndose para referirse principalmente a
los dibujos en superficies planas; los mapas y similares,

La funcibn inicial de la Administracibn, es la planeacifn,

Los objetivos empresariales as{ como los medios para lograrlos, de
ben ser determinados antes de que se in;cie cualquier otra funcidn
administrativa. |

La planeacifn iniciaiestableciendo metas y cbjetivos, formula
las politicas éara el logro de objetivos, desarrolla planes y esti
pula los procedimientos pafa su implgntanci6n.

Planeacifn a corto o largo plazo es proyectarse al futuro; tra
tar de lo venidero relaciondndolo con las decisiones presentes,

Es un examen a los futuros cursos dg accifn o los rumbos pbaihles
de una empeﬁa. |

A continuacibn, mencionamos algﬁnas definiciones que nos pare
cen importaﬁtea:

"EBs fijar el curso concreto de accibn que ha de seguirse, es-
tableciendo los principios que habrédn de orientarlo la secuencia -~
de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y

de nfimeros, necesarias paxa su realizacifn” (Agustin Reyes Ponce).

"Hacer que ocurran cosas que de otro modo, no habrfan ocurri-

do" (Goetz).
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"Es el proceso continuado de hacer sitemfticas las actuales
decisiones empresariales que asumen riesgos con el mayor conoci -
miento posible de su coyuntura futura organizando sistemfticamente
los esfuerzos precigos para llevar adelante tales decisiones y mi-
diendo los resultados de estas por comparacifn con las expectati -
vas, mediante un sistema de retroalimentacibn, organizado y siste-
mitico” (Peter Drucker).

"Eg la actividad o tarea de determinar los objetivos de una -
.organizacién y luego guiar a los medios humanos y otros recursos =
de la organizacibn hacia la consecucibn con éxité de los menciona-
dos objetivos” (Marvin Bower).

la planeacibn es la funcifm mis dominante de las funciﬁnes -
administrativas. Una de. las razones por la que esto es asf, es que
la mayorfa de ellas actuan a consecuencia o en relacién de la pla-
neacién,

Un administrador organiza, dirige y controla para lograr obje
tivos de acuerdo a la planeado., ILa planeacifn debe tomar en cuenta

el Smbito futuro en el cual operarin las acciones planeadas.
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3,2 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION -

Podemos mencionar cuatro razones concretas que hacen importap
te. la funcibn de planesdr: Disminucibén de la incertidumbre, enfo -
que de la atencifn hacia los objetivos, reduccifn de costos, sim -
plificacifn del control.

No es posible que‘un administrador establezca metas y después
se olvide de ellas, es necesario que considere las consecuencias -
de sus decigiones. Es cierto que a medida que las resoluciones ge
proyecten m&s hacia el futuro, la certeza de &stas ser§ menor; no
ocbstante si los objetivos cuentan con el apoyo de una planeacifén -
adecuada, las condicicnes de seguridad serfn mis amplias.

El simple acto de planear hace pensar en la consecucibn de ob
jetivos y ninguna empresa puede existixr sin ellos pues constituyen
‘el final de un programa administrativo y la'base indispensable pa~
ra el logro de sus fines (9).

La planeacifn hace posible la reduccifn de costos de operacifn
ya que a través de ella se minimizan los procesos infitiles que pue
den redundar en erogaciones no previstas y el factor ahorro es par
te importante dentro de cualquier empresa.

(9) Pin de objetivos de la empresa

"El propbsito de un negocio es la produccién y mercadeo de big

nes y servicios econfmicos. El del gobierno es satisfacer necg

gidades sociales tales como seguridad y bienestar; el de la ~
universidad, investigar y enseflar, y asf{ sucesivamente, Para

cumplir estos fines puede ser necesario un cieto nlmero de ob-
jetivos en la empresa y, a su turmo, un cierto nfimero de metas
que los sustenten por parte de los departamentos y secciones”.

Harold Koontz y Cyril O'Donnell, Curso de Administracién Mo -

derna P, 144 Mc Graw Hill
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3.3 PRINCIPIOS DE PLANEACION

Las bases de una buena planeacién estdn sustentadas en sus -
principios, los cuales a continuacibfn se mencionan:

-la Precisibn en los planes se hace indispensable, de ello de-
pender§ el logro de acciones concretas. Ciertamente existen even-
tualidades, variables difficiles de controlar que hacen imposible -
la elaboracibn de planes. infalibles; sin embargo si las bases del
plan son sblidas facilitarfn las adecuaciones futuras,

Lo énterior hace pensar en la Flexibilidad de la planeacifn -~
ante los cambios que habrdn de ocurrir y que har4n necesaria la tg
ma de otras alternativas sin que ello aiénifique alejamientos de -
los 1imites méximos y mIniﬁos de accibn que habrén de ser respeta-
dos.

Es evidente que todos los planes deben acoplarse entre sf ha-
ciendo consistencia con el plan general y coordinandose de tal for
ma gue un mismo plan proporcione todas las normas de accifn aplica
bles. Para ello, idealmente todos los departamentos bisicos debie
ran cooperar a su formacidn hasta finalmente formar uno sclo, lo -

anterior fundamenta el principio de la Unidad. :
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3.4 REGLAS DE LA PLANEACION

Estin constituidas por las Politicas, Programas, Procedimien-
tos y Presupuestos. Aunque no es objetivo el definirlas en deta -
1le, se expondr&n algunos conceptos.

Polfticas.- Son criterios generales cuyo objetivo es orientar
la accibn, Sirven para formular, interpretar y suplir las normas
concretés. Son indispensables para lograr la adecu;da delegacifn
durante el logro de las metas, son el ocbjetivo en accibn.

Programas.- Son planes que incluyen cbjetivos secuencia de
operaciones y tiempo requerido para realizarlos, siendo &sta Glti-
ma la principal de sus caracterfisticas,

Pueden ser generales (para toda la empresa) o particulares -
(para un departamento en especial); a corto (hasta un afio) o largo
(mds de un afio') plazo.

Procedimientos,.- Son planes que séﬂalan la gecuencia cronolf
gica de las actividades de la emprésa. Tienden a formar rutinas -
de actividades,

Presupuesto.- Son la determinacifn cuantitatva de los elemep
tos de un programa. Pueden ser ginancieros (costos, gastos, pérdi
das, utilidad, etc.), y no financieros (cantidades de producci6ﬁ,

de ventas, de horas-hombre, etc,).
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3.5 INSTRUMENTOS DE PLANEACION

Los instrumentos de planeacifn, son un importante soporte a
egta funcibn administrativa, estén constituidos por las Gréficas
de Gantt, los Manuales y los Diagramas de Proceso.

GrAficas de Gantt.~ También conocidas como Diagramas, fueron
inventadas por Henry L. Gantt a principios del siglo. Constituyen
-aﬁn en nuestros dfas el método mis conocido de programacibn gr&fi
ca adem8s de ser una fitil técnica de planeacién y control. Tiene
por objeto controlar en tiempo la ejecucifn simultanea y coording
da de varias actividades, su relacifn entre sf{ y el personal res-
p'onaable.‘

Manuéles.- Sqn‘guias'o procedimientos en folletos, libros, -
revistas, carpetas, etc., que concentran sistemiticamente toda una
serie de elementos administrativos con el £in concreto de orientar
y uniformar la conducta de cada grupo humano en la empres;.

Existen diversos tipos de manuales; de objetivos y politicas,
departémentales, de bienvenida, de organizacién,

Los manuales de cbjetivos y po;Iticas refinen los cbjetivos de
la empresa y sug polfticas. Normalmente son clasificados por 4reas.

Manuales deparf:amentaleé que contienen las norxmas y polfticas
por departamento.

Los manuales de bienvenida contiene un panorama general de la
empresa, Se le proporcionan al empleado al ingresar a la organiza
cibn.

=51l=



En cuanto a los manuales de organizacibn contienen descripcio
nes de puestos y reglas de coordinacibm interdepartamentales,

Diagramas de Proceso.- Basados en estudios de tiempos y movj,
mientos., Principalmente se utilizan en departamenteos operativos-
donde es m&s clara su aplicacifn, aunque son también muy Gtlies en
trabajos administrativos.

Comunmente son conocidos como Diagramas OTIDA por las inicia-
les de las etapas que los conforman:

0 = operacidn, T= transporte, I = inspeccibn, D = demora,

A = almacenamiento. No se profundiza en cada etapa ya que loé

diagramas OTIDA no son utilizados en los Cfrculos de Calidad,
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3.6 _PLANEACION PARA LA TMPLEMENTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD

Toda planeacifn responde a las preguntas qué, quién, cémo, -
cudndo, dénde, cuébto y porqué, La implementacibn de Cfrculos de
Calidad, no es la excepcibn,

El plan de Erabajo debe contestar las preguntas:

Que¢,- Se hari para lograr los objetivos, describiendo las ac
tividades que ser&n necesarias.

Quitn.- Serd respongable de cada actividad.

Cémo.~ Se desarrollari cada actividad.

Cufndo.- Se llevar&n a cabo estableciendo el seguimiento que
permita mantener el tiempo estimado para el logro de cbjetivos.

Dénde,~ Tendrin lugar los Circulos de Calidad, su difusién,
induccibn, adiestramiento, capacitacibn, juntas, etc.

Culinto.- Costari la implementacién, elaborando un presupues-
to que incluya las adaptaciones necesarias al programa. Posterior
mente las mejoras cuantificables serdn comparadas con el presupueg
to en una relacibn costo-beneficio,

Porqué,- Al inicio, establecer los objetivos estratégicos -~
(a cinco aflos) y operacicnales (a un afio}, involucrando a los par-
ticipantes que comprenderén mejor la razfn de los Circulos de Cali
dad, |

Una vez elaborado el plan deberd ser presentado a la direccibn
de la empresa, al comit& coordinador, y a los facilitadores, quie-
nes seguramente tendrén observaciones y sugerencias que probable -
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mente darfn la pauta para hacer modificaciones.

Finalmente, se obtendr§ la aprobacibn correspondiente que debe
r§ incluir la de los dirigentes sindicales (en caso de existir este).

¥Ya se ha visto cuan imﬁortante es 15 planeacifn, ahora se ha-
blar8 de algunos conceptos importantes a considerarse al elaborar
un plaﬁ para la implementacifn de Cfrculos de Calidad.

La primera situacién que debe asegurarse, es la conviccifn de
la empresa acerca de que necesita Cfrculos de Calidad, de lo con -
trario es necesario lograr el convencimiento y el apoyo que incl\'x-.'
ye el compromiso de los altos niveles de la pirdmide organizacional,

para ello es necesario "vender la idea" y esto se logra .a través
de la evidencia, enfocando la atencifn sobre los ahorros especffi-
cos cuaﬁtitativas y detallados, que es posible lograr,

Es importante ser realistas y no sobrevender los pronbsticos,
cuantificar la productividad, calidad, rotacién, ausentismo, lide-
razgo, ambiente social, etc,, e ir verificando las mejoras logradag.
PLAN PILOTO

Probablemente con la sola evidencia no se logre el convenci =~
miento total y esto es comprensible, El plan piloto ayuda a gene-
rar confianza en el sistema y en el personal responsable de su im-
plementacibn; a través de resultados, y he aquf que las mediciones
antes mencionadas son importantes.

Es conveniente iniciar en forma piloto para ir ganando expe-

riencia sobre la problematica. Log arrangques masivos por lo gene~
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ral ofrecen mayores riesgos pues la inversifn econbmica es mayor -
vy pasa mds tiempo antes de ver los resultados.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Existe el riesgo de:una resistencia natural al cambio en las
personas y organizaciones que se encuentran ante un nuevo sistema,
el temor normal a lo desconocido. A estas personas en especial, dg
be proporcionarseles, toda 1alinformac16n de que se disponga. De
hecho todos deben ser informados, los involucrados en los Circulos
Y 165 encargados en dar la filtima palabra. No es posible solamen~
‘te informar a estos Gltimos, ya que.un sistema como ste no gse lo-
gra por decreto, sino a traves de la voluntad y el convencimiento.

Tanbién pﬁede detectarse malestar ocasionado por malos entep
didos e injusticias involuntarias. Aquf es necesario evaluar las
actitudes de los trabajadores hacias sus jefes, sus compafieros y -
con el:.sindicato. Tener en cugnta, que en un alto grado, muchas -~
de las quejas<no nos dardn la causa del problema, solo algunos de
sus sintomas, Los problemas reales en muchas ocagsiones, estarén =~
mas profundos Y debe tratarse de llegar a las causas reales en el
interior de las personas;

Existen ademis las barreras circunstanciales como la edad, ap
tigiedad en la empresa, nivel de sueldo, experiencia, prestigio, -
escolaridad, etc., estas caracteristicas en ios participantes, de-
ben ser tomadas en cuenta al momento de formar y evalﬁar grupos, -

va que se ver8n manifestadas a través de problemas como: ausentis-—
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mo a las juntas, lucha por el liderxazgo y dificultades de integra-
cibn,

Si la empresa inicio programas anteriores que requerfan invo-
lucramiento y participacifn ‘de la gente y estos programas fueron -
abandonados sin explicacifn alguna, la resistencia al cambio ser&
mayor, las personas estarin renuentes a la implementacifn de los -
.Cfrculos de Calidad, ante esto, podemos decir que aunque as{ haya
gucedido, no ser§ causa de que el 100% de los trabajadores no dese
en participar, los que participen ?endr&n que vencer la resistencia
con resultados que ser&n la evidencia para los demis.

Durante la asignacifn de funciones en el programa de Circulos
de Calidad; idealmente en el perfodo de planeacifn, deben conside-
rarse los‘dbstsculos, inhibiciones y mecanismos de defensa que im-
.piden lograr la participacién total de los integrantes de un grupo.

" La conducta humana obedece a un gran niwero de circunstancias
ambientales; provoéando en la persona toda una fs2rie de reacciones
distintas algunas de las cuales se enunciarfn a contiﬁuaciﬁh poi -
considerarlas importantes:

Agresifn.- Una actitud agresiva se mégifiesta en la persona -
que no es aceptada en el grupo a través de sus ideas o su propia -
persﬁna, provocando malas palabras, gestos o hasta violencié figica,

La agresibn puede manifestarse inclusive hacia sf mismo, condenap
dose.

Compensaci&ﬁ.-‘ Es el ajuste a la frustracibn de un deseo no -
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logrado. lLas energfas son desviadas hacia o£ros campos sustituyep,
do el objetivo.

Un ejemplo de ello es el individuo que tiene problemas para ma
nifestar sus opiniones en pfiblico y después trabaja tiempo extra -
" para llevar a cabo las decisiones del grupo. En el fondo esta pexr
sona solo est8 buscando reconocimiento a las aptitudes que sabe po
see.

Racionalizacibn.~- Es Qambién el mecanismo de ajuste a un de-
seo frustrado se observa cuando al no lograr su objetivo, la persp
na se da asf misma toda una serie de excusas inconscientes para ex
plicarse su falla, E; individuo que al no lograr un puesto, se ex
cusa diciendo que después de todo el puesto no era tan importante
o bien que de todos modos €1 no habrfa tenido tiempo de desempefiar
lo.

Identificacibn.- ﬁs la forma de vivir a través de la vida =~
real o ficticia de otras pefsonas. La persona que acude a este aqu
te imita el comportamiento de otra con labcual se identifica; sus
alegrfas o penas, son resultado de los &xitos o fracasos de esa per
sona. Sus 1ogros‘ mediocres reciben recompensga a través de los lo
gros importantes de otro.

IdealizaciGn.- Sé relaciona con la identificacién. Es un -
ajuste a la propia insuficiencia mediante la idealizacifn de otras
personas,

Tanbién puede sobre estimarse a si mismo tratando de convencer
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se de ser un buen integrante del grupo.

Desplazamiento.~ Es la transferencia a una segunda persona -
de los sentimientos que se tienen hacia una tercera. A menudo acom
paffa a la idealizacifn, si una persona idealiza a otra y ésta hace
algo no grato para 81 culpari a otro. A menudc esto sucede por que
el individuo encuentra mis cbmodo expresarse ante una persona que
ante otra.

| Un ejemplo es el trabajador disgustado con su jefe que al lle
gar a su hogar arremte contra su esposa e hiﬁos o visceversa,

Proyeccibn.- El individuo transfiere a otro sus propios sen-
timientos de insuficiencia o ée frustracifn, El1 caso de un condug
tor de grupo que ho ha tenido éxito y culpa por ello a los miembros
poxrque no deaempgﬂarpn sus papeles adecuadamente o por su falta de
criterio,

Conversifn.~ Frecuentemente las madres detectan este sintoma
en sus hijos, cuaﬁdo estos va a presentar un examen se queﬂan de -
dolor de estomago.

Las personas pueden presentar en casos extremos verdaderas do
lencias figicas como un ajuste a la frustraci6p del deseo.

Regresibn,~- Es retroceder de una situacibn compleja, a otra
mis sencilla. Ante posiciones complicadas, el individuo adopta un
comportamiento menos maduro esperando ser tratado a ese nivel,

Se detecta cuando los miembros desean grupos mis pequefios y

més Intimos por que se les facilita comunicarse. Pueden manifes -
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tar actitudes infantiles con gestos y ademanes cuando no consiguen
imponer su wvoluntad.

Negativismo.- Es un esquema de conducta en el cual el indivi
duo responde con una negativa a cualquier opcibn que se le presen-
ta, Los nifios lo presentan con frecuencia cuando no se hace lo que
ellos desean.

Fantasia.- Los objetivos de una persona los logra a través -
del ensuefio involucrando a la imaginacién de situaciones no logra-
das.

Es posible que muchas de estas actitudes gsean diffciles de ep
tender al iniciar un grupo,; pero a medida que se vayan manifestan-
do, los coordinadores puedan ayudar a los miembros a‘asimilar sug -
ajustes y mecanismos de defensa, se formarin m&s miembros: Gtiles
al grupo en lugar de gastar energfas a travée de sus frustraciones

las gasten en actuar positivamente,
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IV- HERRAMIENTAS DE LOS

CIRCULOS DE CALIDAD
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Son (tiles las herramientas de los Circulos de Calidad dﬁran-
te la recoleccibn, planeacibn, integracibn, direccibn y evaluacibn
de los datos de que disponemos para efectuar un Circulo de Calidad.

Ayudan a exponer en una forma sistemitica y ordenada las caracte
risticas mis notables del problema que se est§ resolviendo.

Un Cfrculo de Calidad que no comprenda ni emplee estos elemen
tos, degenerari en un grupo'que.entabla prolongadas discusiones sin
aportar resultados concretos, con peligro de éastidiarse, fwacasar
y disolverse.

Su adecuado manejo proporciona la segﬁridad de que los Cfrcu-
log se efectuarin en el minimo tiempo y al costo mis bajo, por lo
que su conocimiento'profundo y el dominio de su uso son primordia-
les para lograr Circulos efectivos; estas herramientas deben ser
del conocimiento de los miembros del Circulo, en el entrenamiento.

Algunos problemas iniciales ge podrdn solucionar sin el uso de -
todas las herramientas, pero hasta un proﬁlema sencillo se aclara
cuando se analiza mediante procedimientos bien organizados.

Estas pueden ser desconocidas para la mayorfa de los miembros
si bien los gerentes sabrdn reconocerlas como técnicas que deben -
utilizar frecuentamente aunque bajo distintos nombres.

Cualquier empleado capaz de desempefiar su trabajo puede usar-
los sin dificultades después de una explicacifn cuidadosa, Durante
el entrenamiento es acongejable presentar un problema préctico que
posteriormente serviri como punto de referencia para solucionar -
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otras dificultades.

Es evidente que para la resolucibn de problemas se requiere ~
de una metodologfa a seguir, esto contribuird para realizarlo en -
una forma sistemitica y eficaz. Las herramientas que nos auxilian
para llevar é cabo la solucibn de los problemas son:

1.~ Recoleccibn de Datos.

2,- Principio de Pareto.

3.- Diagrama de Ishikawa (Hueso de pescado).
4.~ Higtograma de frecuencia.

5.~ Grificasg de Control.

Se hace notar que en la utilizacién de los elemgntos egtadis-
ticos para la elaboracifn de estas herramientas no somos expertas
en la materia y tenemos solo conocimientos generales que exponemos

"a continuacibn.
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4.1 RECOLECCION DE DATOS

Si ge desea saber si alguna frea de trabajo estd funcionando
adecuadamente 0 por el contrario existen problemas que est&n afec
tando al buen funcionamiento, es necesario tener datos gue nos per
mitan determinar cual es la situacibn real de nuestro trabajo.

Supongamos que nos encontramos en una &rea de produccibn la -
cual fué disefiada para producir una cantidad determinada de articu
los bajo una calidad y costo establecido,

De aquf se determina que los datos que definen la funcibn de
dicha 8rea de produccibn son:

Cantidad, Calidad, Cqsto.

La cantidad es generalmente referida a una unidad de tiempo
ya sea hora, turno, semana, mes o afio, y deberd estar indicada en
los programas de produccidn.

La calidad son los datos relativos que deben tener los arti-
culos que se estédn produciendo, son pues los requisitos mfnimos -
que debe cumplir el artfculo para satisfacer las necesidades del
consumidor espera, También se debe establecer la manera de medir
153 0 compararlas y son generalmente emitidas por los departamen-
tos técnicos,

En cuanto al costo, aunque estos datos en un momento dado se
enﬁuentran un tanto alejados de la lfinea de produccibn es eviden-
te que en esta ge originan y por tanto deben ser conocidas en cuap
to sea posible,
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El ejemplo antes mencionado, se refiere a una empresa produc—

tora pero este puede ger aplicado a cualquier tipo de empresa.
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4,2 PRINCIPIO DE PARETQ

Debido a que no todos los problemas.tiepen la misma importan -
cia, es gecesario establecer prioridades para su resolucidn, Una-
manera muy eficaz para determinar la importancia de un problema
con respecto a los demis; o bien para determinar lag causas que -
contribuyen a un determinado caso, és utilizar el diagrama de Parg

to,

Ejemplo: Pé&rdidas por partes defectuosasg

A).,- Datos

TIP0 DE PERLIDA
MAQUINA EN. PESOS
A 5

B 15

c 3

D .20

E 30

F 10

G 2
TOTAL 85

Estos son los datos minimos que debemos conocer para inciar

el anflisis,
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B).- En base a la tabla anterior, se realiza otra nueva tabla
pero acomodando los datos del mayor al menor, saclindole el porcen-
taje de participacifin que tiene en el problema, asi como el acumula -

do.

TIPO DE " PERDIDA

MAQUINA EN PESOS % ACUMULADO
E 30 35,3 35,3

D , 20 23,5 58,8

B 15 17.6 76.4

F 10 11.8 88,2

A 5 5.9 94,1

C 3 3.5 97.6

G 2 2.4 100.0
TOTAL 85 1lo0
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C).- Graficar, en base a los datos obtenidos en la anterior
tabla.

El anilisis de Pareto, es el primer paso en el logro de mejo~
ras, pues muestra graficamente que problemas tienen mayor participa
¢ibn, mediante la altura de la barra correspondiente; Yy normalmen-~
te al reducir o eliminar esa barra, bajo considerablemente el por-
centaje total de causa del Probleha.

Otro uso para el diagrama de Pareto, es mostrar graficamente

.

la mejoras logradas.

VALOR MONETARIO

100% -+ - g'owﬂ—

0% |
80% & 40 A
70% L
60% L 30
50% L
s0% | 20

30% |

20% | 10 J
o |
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4,3 DIAGRAMA DE ISHIKAWA (HUESO DE PESCADO)

El diagrama de Ishikawa, tiene por objeto relacionar los efec
tos con sus factores contril:;uyentes. Al ger identificados dichos
factores, es posible analizarlos y determinar cufiles de ellos se -
han desviado causando un efecto no deseado. |

Es una de las técnicas de andlisis de los problemas, ya que de
una manera clara y objetiva nos muestra laé causas que estdn produ
ciendo cierto efecto (problemas, defectos, situaciones, etc,).

Existe la posibilidad de que sean varios los factores que se
encuentren bajo estas circunstancias, contribuyendo cada uno con
una parte del defecto que se quiere eliminar.

El diagrama tiene la siguiente forma:

R | | s

Causa Menor

Sub caus
EFECTO ©
RESULTADO
causa
Causa )
Menor
CAUSA - CAUSA
MAYOR MAYOR
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Un ejemplo puede ser que nuestro problema es que la copias de
la fotocopiadora no estén saliendo muy claras, pero desconocemos
las causas que lo provocan, El diagrama de Ishikawa también es cg

nocido como diagrama de Causa y Efecto.

TIEMPO DE LIQUIDO ’
EXPOSICION PROCESADOR PAPEL
Perfodo de : Perfodo de
Almacenamient Almacenamiento
ura
Sensibilidad
Método de
Almacenariento
’ C
(TR

CLARAS

Manos Velocidad
Transpa-
rengga Claridad Rodillos
uperficie
pgucia
At ERAe ‘| ORIGINAL © MAQUINA
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4.4 BISTOGRAMA DE FRECUENCIAS

Un histograma de frecuencias es la representacifn grifica de
cbmo ocurre un evento, siendo algunos de sus usos tipicos los si -
guientes:

A.- Badvertir la presencia de problemas en el proceso cuando
la distribucibn de las caracteristicas no siguen un patr6fn normal,

B.~ Determinar gi el procéso es capaz de producir piezas dep
tro de las especificaciones. '

C.- Determinar si el ajuste del proceso es adecuado para pro
ducir-;Eezas dentro de tolerancias y sino, indicar hacia donde y
cuanto deben modificarse,

D.~ Determinar si el lote sometido a inspeccién estd consti~-
tuido bajo las mismas condiciones o si se han mezclado varias pro-
ducciones.

PROCEDIMIENTO PARA LA CONSTRUCCION DE UN HISTOGRAMA

1.~ Cuente el nimero de observaciones (n).

2.~ Determine el nfimero de clases (k).

k=¥n!
0 sea
16-20 4
21-50  5-7
51-100  7-10
100-250 10-15

3.~ Calcular un estimado o tamafio de la clase (Tc)

R= Rango= X max, - X min,
. o= R
K
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Redondear el Tc¢c a un nmero conveniente, ejemplo 2.9= 3,
3.8=4, 6.2=6
5.~ Determinar los li{mites de clase.
Lime= xmin * 2%
6.~ Determine la mitad de precigibn de las observaciones,
7.- Ajuste los limites de clase,
&,~ Tabule los datos.
De lo anterior se dari un ejemplo:
Tomemos 50'valores al azar para construir el histograma.
25 8 26 18 5
12 29 12 10 14
8 14 10 13 12
13 12 18 13 18
14 17 16 17 17
l6 16 8 22 20
22 21 17 18 16
22 17 20 21 16
l6é 21 25 31 9
20 24 6 2 5

X min.= 5
X max.= 31

1.~ NGmero de cbservaciones n= 50
2,; Nfimero de clase

k=\! k=¥50 2 7
3.~ Rango

R= x max. - x min R= 31-5=26
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4.- Tamafio de la clase

Po= B = —26 = 3.85 4
X 7

5.~ Limites de clase
Le= X min

Le= 5+4= 7
2

2
6.~ Distribucibn de frecuencia

Lo.= 5-4 = 3
c = 5

Punto )
No. Clase Medio Frecuencia
1 3.1 6.9 5 111
2 7.1 10.9 9 vttt
3 | 11,1 14.9 13 pnnntd
4 15,1 18,9 17 fvviebeietbid
5 | 19.1 22,9 21 REENRERE
6 23.1 26.9 25 Tt
7 |27.1 3 29 |4y
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V.~ ELEMENTOS DE LOS CIRCULOS DE
5.1 ‘Miembro.
5.2 Lider,
5.3 Pacilitador.

5.4 Comité coordinador.
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Son los operarios, ayudantes, oficiales o empleados de linea
que aportan conocimientos sobre sus valiosas experiencias y habi-
lidades.

Su participacifn como ﬁarte de la organizacifn verdaderamente
afecta la calidad y la imfgen competitiva de la empresa. La expe
riencia en eméresas que han efectuado Cf{rculos de Calidad indica
que antes raramente se consideraba de estos empleados en las inveg
tigaciones exploratorias de nuevas ideas. Desde el adveniﬁnanto
de los Circulos de Calidad este gran recuréo esfﬁ participando con
excelentes resultados sin'precedente.

Frecuentemente se hari la pregunta ZQue grupo de gente debe -
r& participar en los Circulos de Calidad? La respuesta puede parg
cer muy ambiciogsa pero los Circulos de Calidad deberfan estar don-~

-de quiera que la gente est& implicada,

Mundialmente los Cfrculos de Calidad tienen aproximadamente -
85% de sué miembros provenientes del departamento de produccifm.

Fué en la fibrica donde primero JapOn aplich el éoncepto de -
Cfrculos de Calidad; antes de esto el trabajador de la f&briéa era
considerado una parte mis del engranaje pero nunca un generador
de ideas.

Por io que respecta al personal de oficina representa un 15%
de partiéipaciﬁn en Circulos de Calidad y este porcentaje estf -
creciendo,

Mundialmente los Cfrculos de Calidad estin siendo usados en -
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lugares como: Oficinas de gobierno, firmas de seguros, const£uc-
toras, bancos, compafifas de teléfonos, hogpitales, etc,

Entre los niveles gerenciales también se han notado beneficios

Varias organizaciones en los Estados Unidos reportan éxitos a eg
nivel, sin embargo su participacifn en las reuniones de Cifculos -
de Ca;idad es muy peduefla,

Una variacifn de los Circulos de Calidad a nivel gerencial, -
son los "Circulos de lIéereq" gue normalmente se refinen una vez al
mes, en nuestro pafs podxfiamos identificarlas como "juntas de revi
gifn”, "juntas de trabajo”, etc.; este tipo de Cfrculos es efectivo
sl se evita en ellog, tratar los problomas que los supervisores de
ben estar resolviendo. Por ejemplo un Cfrculo compuesto por geren
tes de los departamentos de ensamble, servicios generales, contabi
lidad y mercadotecnia tratando un problema en el cuarto de miqui -
nas, seguramente el Cfrculo se ver4 detericrado y la gente se abu-
rrird, Este tipo de Circulo debe trabajar en problemas comunes ta
les como "El completo entrenamiento necesario para los nuevos miem
bros de la organizacibn", “El programa de austeridad”, etc,

En ocasiones el Circulo selecciona a alguna persona de otro =~
departamento como mienbro, por ejemplo; al inspector de ﬁanufactuw
ra, Lo importante en estos casos es que el Mienbro Externo asigna
do, entienda los procesos implicados en el Circulo.

Tanbién es posible que al ya estar funcionando el Circulo al
guna persona no se acople a &l y deba salir, Esto no significa ~
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que no haya tenido valor la participacidén de ege trabajador, sencji
llamente puede suceder que el Cfrculo necesite que otra persona -
continue con la actividad.

Es entonces cuando las 1fneas de comunicacibn se abren a otro
tipo de miembros, los no miembros que pueden proporcionar nuevas -
ideas al Circulo.

Es importante una buena relacién con los no miembros porque
las ideas del Circulo al implantarse, pueden afectar a esas persg
nas y su aceptacifn previa puede facilitar la tarea en gran medida.

Algunas veces, las eﬁpresas tienen proyectos especiales en los
que involucran a otras empresas., Este tipo de proyectos también -
funciona mediante Cfrculo de Calidad, no sin recomendar que debe ~
tenerse ciudado con la informacibn que se manejari f que podrfa =~
‘1llegar a éer utilizada por la otra empresa. Esto puede ser maneja -
do consiguiendo un representante de "esa otra 4rea”, este es el ca
80 del miembro temporario mientras el proyectado es resuelto, Su
propia gente puede ser el mejor receptor al cambio -y una buen in -
fluencia ante la difecci6n de la otra empresa.

ENTRENAMIENTO DE 1.0S MIEMBROS: MANUAT,
| Es nécesario que exista un Manual de Entrenamiento que expli-
que las técnicas que utilizari el Cfrculo de Calidad, Este manual

debe entregarse a cada uno de los miembros y debe contener:
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~-Ingtrucciones claras y preferentemente ilustradas.

-Hojas de trabajo, y

-Preguntas a cerca del programa de entrenamiento.

El entrenamiento cumpliri mejor su objetivo si desde el prin-
cipio durante la instruccibn formal se aprenden las técnicas a uti
lizar,

La operacifn del Circulo de Calidad es un prbceso que se aprep
de "haciendo"; esto es mediante dinémicas de grupo. A través de -
motivar al mienbro del grupo de trabajo, esté trabajador mfs cons-
tructivamente con los demds miembros del Circulo.

Las reuniones con miembros potenciales, deber&n asistir aque~
llos empleados en cuya &rea de trabajo se harf el Circulo de Cali~
dad. MAdemds del supervisor del grupo {(quien ser§ el primer lfider
del Cfrculo), debe incluirse al jefe de supervisores, al facilita-
dor y tal vez a un ejecutivo,

La reunibn deberi efectuarse siguiendo m8s o menos el siguiep
te orden:

~-Bienvenida a todos,

~-Introduccibn a los invitados,

-Respuestas a.la pregunta ZQue es nuestro Cfrculo ~
de Calidad?

Deﬁerén explicarse los objetivos de la organizacibn en esta -
actividad; ya sean de mejoras de calidad, seguridad, mejor comuni-
cacibn, reduccibn de costos, seguridad del trabajo, etc.
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Algunas situaciones no debieran ser tratadas con los miembros
en un Cfrculo de Calidas, por ejemplo: salarios, asuntos persona-
les, etc, Debe sefialarse que existen otros caqales para proceder
con tales asuntos. |

Brevemente deberin explicarse los detalles de como operard el
Cifrculo, Debe sefialarse que miembros recibir&n entrenamiento en -
técnicas para anflisis de problemas, se explicarf que estas perso-~
nas realizar&n una seleccifn de problemas en su 8rea de trabajo y
proyectarin cbmo se ir&n tratando estos en el Cfrculo, trabajarfn
en la solucibn de esos prbblemas atendiendo a las prioridades y -~
ellos mismos presentarfn recomendaciones a la gerencia.

Japbn inicib con esté tipo de grupos en 1962 llamandolos Cirp
culos de Calidad y no fué€ sino hasta 1970 que se adoptaron en el

‘mundo occidental.,
CURSOS DE ENTO P MIEMBRO

Durante su introduccifn, debersn listarse los temas que 5eréﬁ
tratados, por ejemplo: |

1.~ Caso de estudio y técnicas para prevencifmn de problemas.

2.~ Tener por escrito las ideas que se tengan.

3.~ Técnicas para recoleccibn de datos, |

4,- Formatos y gr&ficas,

5.~ 2n&lisis de decisiones usanto "Pareto”.

6.- Proceso causa y efecto para anflisis de problemas.

7.~ Presentaciones a la gerencia,
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Es necesario implementar una sesifn libre de preguntas y res-
puestas,

Finalmente debe agradecerse la participacifn de los asistentes
y darle la fecha del Circulo.

Pogteriormente uno o dos dfas posteriores el supervisor. pue-
de hacer preguntas a cada empleado asistente si tiene alguna pregup

ta que hacer y darle respuesta.
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LIDER



La descripcibn del lfder puede parecerse mucho a la descrip-~
cifn del facilitador, y este puede ser el caso; porque la forma o
el ideal del lider es como el facilitador,

En los Estados Unidogs, la mayorfa de los lideres de grupo son
los capataces o supervisores de los mienbros del Cfrculo. Al igual
que en México, debido a estos titulos se emplean diferentes segfin~
de que compafifa se trate, De cualquier modo, ambos términos iden-
tifican al individuo a cargo de los mienbros del Circulo que se ep
cuentran en los puestos de trabajo bajo su control,

Los japonesges insistieron en esta relacifn entre los miembros
y el lider al inéroducir por primera vez los Cfrculos de Calidad -
en sus industrias. No obstaﬁte, a medida que aumentd el nfimero de
Cfrculos, coménzaron a egcasear los capataces que podrian actﬁar -
_de lfderes. Fué entonces cuando los japoneses descubrieron que los
miembros individuales del Cfrculo eran capaces de convertirse en -
excelentes 1fderes de grupo, despufs de un breve perfodo de entre-
namiento.

El capataz que se ofrece de voluntario para el cargo de 1% =
der de grupo ya ha establecido cierta autoridad sobre los miembros
del departamento en que trabaja, Su liderézgo estard basado sobre
sus conocimientos y pericia asociados con el procedimiento que de-
be supervisar,

No obstante, al convertirse este capataz en jefe de grupo, su

autoridad de capataz debe cesar, siendo ahora necesario que logre
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sus objetivos mediante persuacifn y argumentos 18gicos, en vez de
6rdenes,

Es posible que algunos capataces sean afectados por esta alte
racibn en sus relaciones coﬁ los subordinados y no puedan adaptar-
se satisfactoriamente. Por esta razén, se debe asegurar de que los
postulantes al cargo de 1fder de grupo comprenda claramente las 1ji
mitaciones impuestas a su autoridad si son aceptados.

EL PAPEL DEL LIDER DE GRUPO -

Si el coordinador, es siempre un observador imparcial en las
reuniones del Circulo, el lfder de grupo, por el contrario, debe -
ser un participante activo. El 1fder tiene el derecho de expresar
sus opiniones sobre una base de igualdad con todos los dem&s miem-
bros. Sin embargo, debe egtar preparado para recibir crfticas. =~

-REpidamente, descubrird que la idea enunciada por ur. miembro es my
cho mis importante que la posicién del miembro en la empresa, y se
verévobligado a demostrar la validez e importancia de sus opinio ~-
nes a todos los integrantes del Circulo. De ahora en adelante, sus
antecedentes no serén suficientes.

_Algunos capataces pueden experimentar dificultades en el man-
tenimiento de la disciplina al darse estas condiciones, si su lide
razgo est4 basado exclugivamente en la autoridad recibida mediante
ascensos, No obstante, las situaciones de este tipo no son corriep
tes, la mayorfa de los supervisores obtienen sus cargos gracias a- .
una combinacibn de conocimientos asociados con su trabajo y dotes
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de mando naturales.

8i su capacidad de mando escasea, el facilitador representar$
un buen respaldo durante las etapas iniciales en la existencia del
Cfrculo de Calidad. La ayuda y los consejos del facilitador ayudg
rén al capataz a comprender el papel del lfder. Después de todo,
el Circulo de Calidad es un entidad creada para el desarrollo del
individuo, a lo cual el capataz tiene tanto derecho como el resto
de los miembros,

Al formarse los primeros Cfrculos, se observari que los opera
rios de una seccifn determinada desean hacerse mienbros, pero se
enfrentan con la oposicifn de su supervisor {Que hacer? Algu-
nas compafifas han optado por solicitar los servicios de una super-
visor que no esté directamente relacionado con el grupo, para que
se haga cargo, Los resultados son generaiemente poco satisfacto -
rios, pues se destruye una relacibn esencial para el buen funcio -
namiento del Circulo, cuande los operarios y su verdadero capataz
son incapacss de participar juntos en las reuniones. .

La actitud de confianza y respeto mutuo creada durante estas
reuniones debe transferirse al &rea de trabajo. Cuando el capataz
regular del grupo se convierte en el lfder y conduce eficazmente -
las reuniones, demostrando apropiadas dotes de mando y ayudando a
los miembros a esclarecer sus ideas, esti de hecho rompiendo las -
barreras artificiales que integran normalmente la tSipica relacibn

"patrbn-obrero”,
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Las preguntas formuladas durante las reuniones se analiza -
r&n en mayor detalle y con una perspectiva distinta de la empleada
en el puesto de trabajo. MAdemds, los operarios se beneficiarin de
los consejos impartidos por el capataz, basados en sus conocimien-
tos del proceso fabril.

Sin embargo, si el lfder del grupo no es el capataz de este -
grupo sino de otxo, este fipo de relacifn progfeaiva no puede lle-
gar a desarrollarse por completo,

En vez de seleccionar un supervisor de otra seccibn y asignag
lo a la jefatura de un grupo que no trabaja diariamente con él.:dg
berfa permitir al grupo reunirse un par de veces sin contar con un
jefe (el fgcilifador puede ocupar teumoralménte ese cargqQ).

A medida que el grupo se familiariza con el funcionamiento =
-dél Circulo, se comprdbaré que uno de los mieﬁbros termina por deg
tacarse y convertirse en la persona mejor calificada para el pues-
to de lidef. Bastari un pequeflo estfmulo por parte del facilitador
para convencer al grupo de que elija Aleste miémbro para el éargo
vacante. A

Si después de esto el supervigor manifiesta su interés en par
ticipar, el lider elegido puede convertirse en lider de subgrupo ~
Y continuar desarrollando ese potencial, lo cual lo convierte en -
un excelente candidato péra futuros ascensos,

CAMINOS PARA SELECCIONAR EI LIDER

Existen varios caminos para poder seleccionar el 1ider del -
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Cfrculo. Algunos de ellos son los siguientes:

1l,~- Algunos comités toman en cuenta la conducta para compe-
tir en la posicifn de 1fder., Se toman en cuenta algunos candida-=
tos, aunque no seleccionados pueden ser o llegar a ser los lideres
del Cfrculo. Esto es bueno, particularmente cuando los candidatos
para ser el lfder son supervisores. Este acercamiento ha produci-
do una excelente motivacifn para los lideres quienes generalmente
estén al pendientes de los sucesos subsecuentes para el nonbramien
to de nuevos lideres.

2.~ Los lideres pueden ser nombradog por el comité coordina~-
dor o por los gerentes de la organizacibn. Los antecedentes de =~
aquellos nominados serfn revisados y los nuevos candidatos partici
parfn en programas pilotos de otros Circulos de Calidad.

3.~ Los voluntarios son motivados por el lider del Circulo,
Esto le proporciona a cualquiera de ellos la oportunidad de asumir
el cargo aunque posteriormente el nfimero de aspirantes pude sexr ip
crementado por los candidatos de la direccibn.

4.~ El gereﬁte de cada departamento es quién identifica a los
supervisores que necesitaran sus Circulos durante la prueba piloto.
ENTRENAMIENTO DEL TLIDER DEL CIRCULO DE CALIDAD Y DE SUS MIEMBROS

Si el capataz es buen maestro, el entrenamiento de los miem -
bros de su propio Cfrculo puede ser una experiencia muy provechosa.
S8i carece de tal talento, ser8 aconsejable entrenarlo junto con el

resto del grupo, tratando de mejorar a la vez su potencial pedagb-
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gico.

El coordinador porporciona el material de entrenamiento nece-
sario, adquirido durante su propio perfodo de entrenamiento. Ese -
material puede obtenerse de hn consultor, de los propios recursos
de la compafifa 0 en su caso de la empresa gque esté implantando los
Circulos de Calidad.

Sin embargo, no basta con simplemente proveer el materiﬁl im—-
preso para él 1lfder, Es necesaxrio aportar explicaciones adiciona-
les detalladas y ejemplo préctices, El entrenamiento debe llevar—
se a cabo en un anbiente 5decuado, exento de ruido y distracciones,
y en horas de trabajo.

Mientras el capataz recibe entrenamiento de futﬁro 1fder, el
facilitador estard ocupado explicando el concepto de los Circulos
de Calidad a los operariog. Una declaracibn oficial sobre el pro-
grama debiera ya haberse hecho para despertar el interés de los em
pleados y estimularlog a indagar detalles adicionales.

Cuando el 1lfder haya sidé entrena&o, el facilitador puede anupn
ciar el inicio del entrenamiento para todos los interesadps. Nadie
debe ser exhortado a presentarse como voluntario, Bastarf con ofre
cer esta oportunidad y aceptar a los que se presenten por cuenta -
propia.

A continuacibn comenzard el entrenamiento de los voluntarios,
a cargo del supervisor lider, en combinacibn con el asesoramiento

y la asistencia del coordinador, o facilitador. Posteriormente el
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facilitador, debe dejar que desempefle sus funciones y actividades -
el lider pues no es conveniente que dé la impresifn de estar condu-
ciendo todas las actividades. De ser necesaria una crftica construc
tiva, ésta debe hacerce en privado y nunca delante de los miembros
del Cfrculo. El desempefio del lfder debe vigilarse atentamente al
comienzo y sus errores ser destacados para evitar que se repitan.

La conduccifn de un Cfrculo contribuye al desarrollo integral
de lfideres y miembros por igual, y cada persona debe tener libertad
para perfeccionar su persomalidad y estilo personal dentro de los =~
limites establecidos por los logros del grupo, |

CONDICIONES DEI, LIDER DE GRUPO

Es muy importante que el 1fder del primer Cfrculo sea el ca-
pataz o el supervisor de los miermbros de este grupo. La labor del
Cfrculo de Calidad no concluye al terminar la reunifn semanal sino
que continfia en los puestos de trabajo, donde los mienbros analizan
el problema presentado en la reunibn.

Si el 1ider no es el capataz corriente del grupo, no partici-
pari en el intercambio de ideas producto de las horas de trabajo =~
y el grupo quedari privado de sus valiosos consejos. La comunica-
cion establecidé entre los mienbros y su capataz constituye un fac
tor importante en el desarrollo del Cfrculo.

Esta es otra razfn por la cual muchas empresas recuieren que

el capataz sea quien entrene a los miembors del Circulo de Calidad.

Esta persona ya posee los conocimientos técnicos necesarios para
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tratar problemas relacionados con el trabajo, y su entrenamiento
con el facilitador le ha proporcionado los medios para resolver di
chos problemas. Por lo general, el capataz es respetado por sus -
subordinados y este respeto Eontinﬁa en las reuniones y realiza su
congrol gobre las actividades del grupo.

DEBERES DEL LIDER DEL GRUPO

El 1fder entrena a su grupo, controla las reuniones, asigna
tareas especificas a los mienmbros y trata de estimular la partici-
pacifn activa de todos ellos en las actividades del Cfrculo.

‘Como supervisor, tiene la libertad de deambular por la planfa
y establecer contactos laborales satisfactorios con otros supervi-
sores, de modo que su Circulo sabe que puede contar con cooperacifn
externa si sus tareas o algfin problema lo exigen,

Por ejemplo, un grupo que estudie la incapacidad de una miqui
na de mantener cierta presifn puede postular que la solucibn consig
te en un mantenimiento mds concienzudo, En tal caso, el lider de
grupo serd quien se dirija al shpervisor.de la cﬁadrilla de mante-~
nimiento, pida su cooperacifn y lo invite a asistir a la prfxima -
reunifn del Cfrculo pafa exponer sus puntos de vista al grupo.

El 1%der debe mantener informado a su gerente sobre el rumbo
general tomado por las actividades del Circulo, y pedirle ocasio -
nalmente su presencia en alguna reunifn para ofrecer consejos y --
ayuda. Siempre debe quedar muy claro que no existe ninguna tiran-

tez entre el Cfrculo y el gerente, pues ambos desean resolver los
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problemas existentes en el &mbito de trabajo. La concordfa entre
el lider de grupo y su gerente sobre el valor y la importancia del
concepto de Circulo de Calidad es un requisito previo a toda partji
cipacifn del grupo. No existe necesidad de mantener secreta labor
alguna del Cfrculo, En toda ocasibn, el lfder y los miembros de -
bieran poder analizar sin reserva cualquier problema con el geren-
te departamental.

PLANTEAMIENTO DE LAS SESIONES DEL _CIRCULO

El lider de grupo debe darse cuenta de que a veces es necesa-
rio dedicar cierto tieﬁpo fuera de horas de trabajo para organizar‘
las reuniones del Circulo, Esta es una condicién que debe conside
raxrse antes de aceptar el cargo.

Debido a que su ayuda seri requerida para resolver los problg
mas que aquejan al grupo, la investigacién independiente puede sexr
le Gitil, La busqueda de respuestas puede llevarle a visitar otra
planta o dgpartamento o a inscribirse en un curso para aumentar -
sus conocimientos‘sobre un tema determinado.

Cada reunifn debiera contar con un orden del dfa estructura-
do como el detallado a continuacibn:

i.- Repaso ée la gesibn previa (cinco minutos aprox.).

2_.- pPresentacifn de informes preparaéos por los mienbros sg

bre tareas externas.
' A.~ Explique su tarea.

B.~ ¢Cufles han sido los hallazgos?

~91-



3.~ Estudio de la situacifn por todos los miembros.
4.- An4lisis de los hechos conocidos.
A.—- Causa y efecto.
B.- Diagrama de fareto.
C.~- Anilisis ilimitado.
5.—- Proposicifn de soluciones,
6.- Debate general sobre la(s) solucibn(es) propuesta(s).
7.~ Conclusibn,
A.~ La solucifn es aceptable,
B.- Se requieré mafor estudio.
8.~ Resfinen de la sesibn hecho por el lfider,
9.~ Asignacifn de nuevas tareas para investigacifn externa,
10,~ Se levanta la sesibn.
Ser8 beneficioso que este orden del dfa sea escrito a miquina
y se haga por duplicado, para distribuirse a cada uno de los miem -
bros antes de celebrarse la reunibn.
CONDUCCION DE LAS SESIONES DEL CIRCULC
El 1fder debe mantener activa la reunibn y diplomfticamente -
impedir que un miembro monopolice y se estanque. en dgterminado te
ma. De ser necesario, conversari con mienbros extremandamente lo-
cuaces al terminar la sesifn, para hacerles ver la necesidad de reg
petar el deseo y el derecho de otros de participar plenamente en las
sesiones del Circulo,
El resumen de la reunibn a cargo del lider y deberi consistir
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en un anilisis crftico de los acontecimientos o ausencias de ellos
que han ocurrido. Ningin miembro debe ser criticado indiviqualmep
te. El lfder no debe culpar a circunstancias ajenas al C{rculo de
Calidad de la falta de soluciones que afecten la labor del grupo.
Coﬁtinuamente puéden ocurrir incidentes frustrantes, como la lep
titud en responder a solicitudes evidenciadas por la administracifn
o la falta de cooperacibn de algfin supervisor, En semejantes ca -
sos, el lider debe abatenersg de hacer criticas abiertas, pues los
trdmites pra encontrar la solucibn estén en manos del facilitador.

El 1fder tiene la responsabilidad de asegurarse de que todo ~-
el material requerido para celebrarse )Ja reunifn esté disponible:;
como puede ser pizarrones, listas de referencia r&pida, ftiles pa-
ra escribir y cualquier equipo audivisual necesario, etc.

Cuando el grupo requiera la asistencia de expertos ajenos al
Cifrculo (ingenieros, gerente de compras, etc.), el jefe acudiri al
facilitador para que &l realice los tramites que aseguren la asis-~
tencia a esa persona..

FORMACION DE UN CIRCULO DE LIDERES

Cuando en un departamento existan varios Cfrculos activos y my
chos lideres o supervisores como lfderes de grupo, quizis estos op
ten por formar su propic Circulo para estudiar probleﬁas departa -
mentales mutuos. Los Cfrculos: de supervisores cumplen la funcifén
de centros informativos sobre las actividades de todo el departa -
mentﬁ.
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Estos Cfrculos permiten a los lfderes de grupo encauzar sus -
propios Cfrculos hacia runbos éue aporten el mayor beneficio posi-
ble a toda seccibn de la empresa.

La experiencia dbtenbdé con los Cfrculos de Calidad, eviden -
cia que los capataces participantes adquieran nuevos conocimientos
y desarrollar sus capacidades de igual modo que los operarios co -
rrientes.

Gracias a su labor con los Cfrculos, algunos lfderes pueden -
ser ascendidos, y sus carg.os ocupados por miembros que han desarrg

1lado cualidades de 1fder al mando de los Ci{xculos.



FACILITADOR



Uno de los mis importantes elementos del Cfrculo de Calidad,
es el facilitador, quien asesora la coordinacifn del programa de =~
trabajo. La persona que ocupa esta posicifn es algunas veces cong
cida como "Coordinador del éirculo de Calidad"”, Ocasionalmente es
conocido como "Promotor”, aungue usualmente estd es una posicifn -
de tiempo completo, es posible que sea de medio tiempo en organiza

ciones pequefias,

ELECCION DEL FACTILITADOR

El facilitador debe ser elegido tan pronto como la empresa ha
decidido implementar los éirculos de Calidad, En realidad estf es
una de las primeras responsabilidades del comit& coordinador. Por
lo general, son jefes de departamento, jefes de supervisores o su-
perintendientes de 4rea.

Esta posicifn puede conducir a la persona que la ocupa, a ser
un gerente en potencia,

CARACTERISTICAS

El facilitador requiere una multitud de caracteristicas y pue
de ser una combinacitn de entrenador, coordinador, animador, comu-
nicador, innovador, promotor, maestro, estadfsta, y catalizador.
Es un papel dificil que debe de poseer todos los atributos requeri
dos por el personal‘gerencial.

El facilitado; debe lograr muchas cosas a través de la gente,
mediante convencer a los demis Y hacer que disfruten trabajando.

Habilidad, tacto, diplomacia, don de mando, son las destrezag de -
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la comunicacifn, que usualmente ayudan al facilitador a 1ograf can
bios,

Debe ser un individuo, que pueda congervar el &nimo continuo
cuando las cosas no van bien. Podrfa ser un individuo quien sea -
efectivo apoyo y un ganador a los ojos de los demis, debe tener fa
cilidad de palabra ante los grupos grandes y pequefios, esto no es-
golamente deseable sino escencial.

ANTECEDENTES

Es diffcil describir la clase de antecedentes que el facilitg
dor debe tener, no scbresale ninguna f6rmula, Tfpicamente los fa-
cilitadores emergen con antecedentes como ingenieros industriales,
ingenieros de manufactura, ingeniero de calidad, personal, capaci-
tacién y entrenamiento, supervisifn, gerencias y otras ocupaciones
que lo involucran con'la gente,

Donde los‘CIrculoa inician a operar en ireas de manufactura,-
existe algunas veces la tendencia a no aceptar candidatos a facilji
tador sin antecedentes en calidad y manufactura, Lo'mismo sucede-~
en &reas de personal, como capacitacibn y entrenamiento. Tal vez~-
esto sucede porque esa gente enfrentari problemas con el personal=~
de produccibn. Sin embargo estos facilitadores, frecuentemente —-
gente sin antecedentes en manufactura, han sido efectivos. Al pa-~
recer la clave de la habilidad para funcicnar como facili€ador, eg

t4 en “"coordina? para lograr hacer a través de los demis".
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EDUCACION

La Sociedad Americana para el Control de Calidad, realiz6 una
investlgacifn con un gran nt@mero de facilitadores de Cfrculos de Ca
lidad con el objeto de’detefminar que clase de antecedentes educa-
cionales eran preferibles. Muchos fueron ingenieros eléctricos, -
predominantemente; ingenieros mecfnicos fueron muy numerosos. Otros
facilitadores tenfan postgrado en psicologfa, ciencias del compor-
tamiento, negocios matemiticas y economfa. La lista fu€ muy grande
incluyb tanbién gente con antecedentes en mfisica y lenguas extranje
ras, y muchos facilitadorés no tenfan ningfin grado.

"Sin embargo esto no es una evidencia para asegurar que clase ~
de grado es preferible,
COMO SELECCIONARLO

Se sugieren los siguiéntes métodos :

1.~ Nombramiento del facilitador, por partg de los gerentes
involucrados con los Circulos-de Calidad.

2,~ Seleccibn a trav8s de entrevistas entre los candidatos ng
minados por varios mienmbros del comité coordinador.

3.~ Seleccionadcs como resultado de entrevistas conducidas -
por empleados invitados.

El facilitador es frecuentemente requerido para trabajar tur-
nos escalonados y es imﬁortante que los candidatos entiendan y es-
tén de acuerdo con esta disposicibn.

El facilitador participard inicialmente con el comité coordi-
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nador del Cfrculo de Calidad para desarrollar la implantaci6n'de -
un plan operacional. Despufs el facilitador entrenar§ a los 1fde-
res de cada Circulo. Atenderi las recuniones del Cfrculo y propor-
cionard el soporte organizacional a las rutinas de operacifn, De~-
be estar dispuesto a brindar su tiempo y ser accesible con los miem
bros del Cfrculo, quienes ser&n localizados por &l en sus oficinas
o dreas de frdbajo. Es su obligacibn mantener una comunicacifén -~
efectiva entre empleados y personal ejecutivo., Debe ademis mante-
ner registros de la realizacibn de los Cfrculos,

FUNCION DEL FACILITADOR

El administrador es responsable en gran medida de la adminis-
tracibn general de} programa de Circuloé de Calidad, y su incapaci
dad de realizar una buena labor inhibe el desarrollo de los Circu-
los y obstaculiza su eficacia.

Sin embargo, la posicifn verdaderamente crftica es la del fa
cilitador. 8i el facilitador fracasa, todo el concepto del Circu-~
lo fracasa.

El facilitador es la fuerza motriz del programa, debido a que
representa la energia creadora y motivadora, Después de ser entre
nado en los aspectos mec8nicos y humanos del Circulo, su primer de
ber gef§ la oiganizaci6n de un Cfrculo inicial.

El primer paso consistird en determinar cuales son los geren-
tes departamentales a favor de un programa de Cfrculo de Calidad.

Seguidamente, seleccionari a uno de esos departamentos, obtendré
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el permiso del gerente, Yy solicﬁtar& la asistencia de un supervisor
que parezca interesado en el concepto del Cfrculo de Calidad.

Cabe destacar que este supervisor debe estar mds que interesg
do, es necesario que est§ realmente entusiasmado. Después de encopn
trar tal candidato, el facilitador deber§ explicarle en detalle -
las responsabilidades del cargo. Es imperative que no empequefiez-
ca 1a$ dificultades a ser enfrentadas y que le sefiale con claridad
la imposibilidad de utilizar durante las reuniones del Circulo su
autoridad normalemente ejexcida en el &mbito laboral. Los supervi
sores que expresen cierta inquietud ante este tipo de relaciones -
no serin buenos lideres en su Circulo,

Después de presentarse como voluntario un supefvisor adecuado
el facilitador se encarga de entrenarlo en los procédimientos del

- Cfrculo. si la compafifa ha contratado un consultor, este entrena-
miento puede ser realizado por ambos. De ser asi, es importante -
que el coordinador participe activémente, puesto qﬁe.el consultor
terminard por maxcharse, mientras que el facilitador serf quien 1m
parta consejos al capataz. Por lo tanto, es aconsejable que se eg
tablezca una relacifn estrecha entre ambos desde el comienzo mismo.

Algunas conmpafifas buscan voluntarios paré el Circulo de Cali-~
dad al mismo tiempo en que se realiza la eleccibn del Iidef, y el
grupo es entonces entrenado como una unidad por el facilitador. En
otros casos, el supervisor recibe entrenamiento como lider de gru-
pPo Y luego se encarga de entrenar a los miembros de su propio Cir

culo.
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MIEMBRO DEI, COMITE COORDINADOR

El facilitador es siempre miembro del comité coordinador. En
casos donde el comité estd formado por ejecutivos de altos niveles
gerenciales el facilitador forma un importante eslabfn que informa
a este grupo ejeocutivo a cerca de los niveles operativos del Circy
lo. Es comfin para el facilitador operar como el ejecutivo oficial
del comité coordinador. Las politicas son transmitidas al Circulo
por €1, no tiene la responsabilidad de dominar las actividades del
comité, sin embargo al final del Circulo es facil para el facilitg
dor desenvolverse en este papel. El facilitador puede formar otros
mienbros para que continuen en el comit& coordinador, Como una re
comendacibn general, el facilitador no debe asumir el papel de pre
sidir las juntas del comité porque, esto puede ocasionar una reduc
cibn en el desenvolvimiento de los demis mienbros.

ATRIBUTOS DE UN_ BUEN FACILITADOR

El facilitador debe siempre mostrar respeto por el 1lf{der del
Circulo. De ser necesaria una crftica constructiva, esta debe ha~
cerse en privado y nunca delante de los miembros del Circulo de Ca

1idad.

El desempefio del 1fder debe vigilarse atentamente al comienzo
Y sus errores ser destagados para evitar que se repitan, El faci
litador sin embargo, no debe tratar de imponer su estilo propio al
lfder. La conduccibén de un Circulo contribuye al desarrollo inte-

gral de lfderes y miernbros por igual, y cada persona debe tener 1i
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bertad para perfeccionar su personalidad y estilo personal dentro
de los limites establecidos por logros del érupo.

Naturalmente, los coorxdinadores evidenciaréin entusiasmo por
susg Cf{rculo, deseando obtener resultados concretos para convencer
a los esvépticos del valor del Circulo de Calidad.

Por supuesto, los faciiitadores deben téner presente que la -
solucifn de problemas no es mis que una parte del objetivo general
de un Cfrculo.

Otro aspecto importante éel desarrollo individual de los miém
bros, es que debe permitfrseles poner a prueba sus ideas.y benefi-
cios de la experiencia obtenida. Demasgiado énfasis en la solucién
de problemas ejerée una presibn innecesaria y conduce a la impre-
sibn de que cada miembro (¥ el grupo mismo) estd siendo usado para
satisfacer los planes de la administracibn..

Ademds de intentar la obtencifn de resultados posi£ivos, deben
dedicarse el tiempo y los esfuerzos necesarios para meﬁorar log pro
cedimientos que permitan obténer tales resultados. Requiere asig-
narse tiempo para analizar ideas y llévarlas a 1a.realidadl éon el
objetivo de que cada miembro pueda poner a prgeba y descubrir todas
sus capacidades, |

PREVENCION DE REACCIONES DESMEDIDAS

Permita a sus lfderes y miembros del Circulo cometer errores
No se debe tratar de estar siempre presente, ofreciendo solucio-
nes, Permftales descubrir ébr cuenta propia los errores cometidos,
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pues ese es el proceso que conduce al desarrollo y al perfecciona-

miento.

El facilitador debe evitar la tentacifn de hacer el trabajo

correspondiente al Cfrculo, si un miembro no alcanza a completar

la tarea que le fué asignada, el facilitador debe resistir el im
pulso de hacerla por su cuenta.

Debe establecerse una di#tinciﬁn entre el asesoramiento nece-~
sario para evitar que el Circulo pierda su tiempo esperando la in-
formacifn que deben aportar los miembros, y la restriccién del a -
prendizaje producida por ia aportacién indiscriminada de informa--
cibn al Cfrculo,

El facilitador no debe poseer autoridad sobre los miermbros, -
ya sea en el &mbito de trabajo o en el Cfrculo. De lo contrario,
se destruirf esa especial relacifn existente entre maestro y alum-
no que conduce al‘aprendizaje. Un buen facilitador se encuentra -
siempre fuera de las deliberaciones del Circulo de Calidad, tratapn
do de ser un observador y consejero, pero nunca una figura autori-
taria.

MANTENIMIENTO DE LA OBJETIVIDAD

Habr4 ocasiones en que los mienbros del Circulo se alejarfn -

de su meta y se enfrascarin en argumentos que no conducen a nada,
Esto es casi inevitable. En esos casos;, el facilitador, debe =
comprender la.situaci6n y no desmoralizarse ni perdér BQ motivaci6n.

Por otra parte, cuando la labor del Circulo va obteniendo re-
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sultados resuelven problemas diffciles, el facilitador no debe a ~
tribuirse el mérito de esos logros. Por lo tanto, es preciso po -
seer una personalidad fuerte, que permita hacerse a un lado y de -~
jar que el Cfrculo reciba los elogios. Ante tales circusntancias,
una persona que no disfrute viendo a otros aprender y desarrollar-
se terminard frustrdndose, y un facilitador frugtrado puede destru
ir toda labor dentro del €frculo,

Por lo general, existen leyes que rigen por igual la evolucibn
de cualquier Cfrculo, cada grupo repite la actividad de grupos pre
vios. Ello repregenta un peligro potencial pues, a medida que el
facilitador trabaja con un Cfrculo tras otro, corre el ries4o de -
tratar acontecimientos similares con el mismé criterio.‘ Sin em -
bargo, las apariencias engafian, Los miembros poseen distintas per
sonalidades e intentar&n solucionar los problemas de un modo diferep
te, lo cual implica que los facilitadores no deben utilizar f&rmu-
las estandarizadas para resolver problemas que son semejantes, Ca-
da acontecimiento debe tratarse segfin sus caracter{sticas particula
res.

Tampoco deber{ el facilitador ofrecer una solucifin cuando el
Cfrculo ya le ha dedicado qonsidergble esfuerzo, Es posible que -~
los conocimientos y la experiencia del facilitador le permitan en~
contrar una solucibn 1l6gica mucho antes de que la descubran los -~
mienbros, pero, si la ofrece, habréd impedido el desarrollo de la ca
pacidad para resolver problémas que poseen los miembros, afectando
agi la expansibn de sus capacidades. Un Cfrculo al cual todo se le
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soluciona no aprende nada y puede terminar dependiendo del facilitg
dor,

Con frecuencia, el facilitador escuchari quejas contra las me
didas tomadas por un gerente determinado, o 1la falta de cooperacifn
general por parte de la administracifn y de sus incapacidad de su-
mistrar répidamente la informacibn necesaria, A menos que el faci
litador proceda con cautela, puede cometer el error de concordar -~
con tales acusaciones y enemistarse con la administraci6bn. Debido
a que también escuchari quejas por parte de los gerentes respecto-
a algunas actividades del Circulo, deber& hacer un esfuerzo consciep
te para disasociarse de ambos grupos, De este modd, tendr§ que ca}l
mar a gerentes impacientes y lograr que los miembros del Circulo -~
dejen de quejarse y se dediquen a 1abores‘més productivas, El fa
cilitador que se convierta en paftidario‘exclusivo de uh bando, -~

pierde su razbn de ser y debe ser apartado del programa.

REPORTES A ALTO NIVEL

En organizaciones fabriles, el facilitador usualmente reporta
a cualquier director, al director de control de éalidad, al de rela
ciones industriales o al de fabricacifn; aungue lo mis comfin es que
reporte al de fabricacién 6 produccién.

Esto es decidido por la organizacibn de Calidad quien es nor-
malmente la que inicia los programas de Circulos de Calidad, Este
movimiento en la fébrica inicia otros nuevos programas de control

de calidad.
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Es posible que el facilitadbr también reporte al nivel de vi
cepresidente y/o al director general. Algunas veces es al gerente
de planta. El objetivo es que el facilitador reporte a los altos
nivles que sean necesarios.

Independientemente del tipo de organizacibn de que se trate,
es necesario darle al facilitador un grado de.respeto y poderx,

TIEMPO COMPLETO O MEDIO TIEMPO

Como regla general, el puesto es de tiempo completo, aunque =~
existen excepciones, En algunas organizaciones no se justifica tg
. ner uﬁ facilitador de tiempo completo.

El facilitador de medio tiempo es libre de trabajar a toda su
capacidad de tiempo, o el principal puesto es como facilitador y el
secundario serd cualquier otra actividad, El tiempo que ocupe en
sus actividades como facilitador debe ser el suficiente para cum-—
plir con su obligacifn de facilitar las actividades del Cfrculo.
Otras obligaciones no relacionadas con las actividades del Cfrculo
son manejadas durante el tiempo sobrante.

RESPON ILID DEL FACILIT R_Y DURACION DE CARGO

A medida que pasa el tiempo el nfimero de Cfrculos iran aumen-
tando constantemente y cada uno requerird un intenso programa de ing
truccifn durante la etapa inicial, Para poder proporcionar toda la
ayuda de que es capaz el facilitador, debe estar exento de obliga-
ciones adicicnales. La empresa que decida transformar a uno de sus

empleado en facilitador durante algunas horas al dfa, comprobari que
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las exigencias de su trabjo corriente y las del cargo del facilita
dor le impedirdri desempefiarse adecuadamente en cwalquiera de los
dos trabajos.

Después de trabajar el facilitador con un grupo de Circulos
por aproximadamente un afio, debiera ger asignado a un grupo distip
to. Una asociacifn permanente amenaza con hacer caer en la rutina
tanto al facilitador como a los miembroé, mientras que la reasigna
cién a un nuevo grupo estimula enquue mis creativos, Ademds, los
mienbros que experimente dificultades con un facilitador puéden sen
tir mayor compatibilidad con otro y progresar con mayor rapidez.
CUANTOS CIRCULOS PUEDE MANEJAR UN_FACILITADOR

En general, un facilitador podrd manejar adecﬁadamente hasta
20 Circulos ya en operacibn; sin embargo, existen amplias diferen-
cias de opinibn al respecto.

Algunas organizaciopes permiten que el facilitador maneije mis
de 20 Cfxrculos, otras menos. Existen quienes consideran que lo -~
ideal para un costo fptimo, es una proporcibtn de 10 por uno, El -
factor clve es considerar hasta que nfimero de Circulos puede lle -
var sin problemas el facilitador.:

Es diffcil operar exitosamente un nfimero substancial de Cfrcu
los si el facilitador cae en hacer laé actividades del lfder. El
facilitador debe algunas veces tener en mente las tareas del 1fider
para conducirlas,

El facilitador es como su nombre lo indica, quien facilita y

coordina,
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En forma general un comit& coordinador se encarga de armoni -
zar las actividades del Circulo de Calidad a través de un asesor;
su avance, corregir deficiencias técnicas y humanas, preparar pre-
sentaciones y colaborar en la realizacifn préctica de las solucio-
nes.

El comfn denominador es que estos grupos se denominen con el
nonbre de comité coordinador, aunque es posible que se encuent;en
bajo otros nombres, tales como: Comité consejero, equipo de trabg
jo, grupo ﬁrogramador, consejo de calidad, etc.; lo importante no
es el nombre sino la actividad que desempefia. El comité es un - -
"puente de comunicacifn” entre el Cfrculo de Calidad y la Direccibn.

Fundamentalemente un comit& establece las metas y objetivos -
del programa del Circulo de Calidad, sus politicas operacionales y
de control, asi como su grado de avance,

El comité serd el responsable de crear actividades realmente
productivag para los Circulos, esto depender& en gran medida del
seguimiento de un adecuado proceso administrativo (planeacifn, or-~
ganizacién, direcciﬁn.y control). |

La existencia del comité es esencial, debido a que es el gru
po que elabora los planes de accibn, por lo que el éxito del pro-
grama depende de la atencibn que le otorgue el comité y del comple
to conocimiento que todoé sus miembros tengan acerca de los Circu-
los de Calidad; por ejemplo el desconocimiento de las caracterfisti
cas bésicas de un Circulo podrfa llevar al comit€ a realizar modi-
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ficaciones que afecten gravemente al Cfrculo.
LOS MIEMBROS DFT, COMITE COORDINADOR

Los miembros de un comité deben ser seleccionados de todas las
8reas de la organizacibn, téles como: 4reas operativas, control de
calidad, personal, capacitacifn y entrenamiento, ingenieria, finap
zas, oficinas administrativas, mercadotecnia, etc.; hasta del pro=-
pio sindicato. El facilitador del CIrcuio, tanbién debe formar pax -
te del comité.

El nivel jer&rquico de los miembros del comit&, debiera ser
idealnente gerencial; ejecutivos de todas las lineas, asesorfa al
presidente de la organizacifn inclusive, Puestos fuera de estos -
niveles no debieran ser seleccionados, a menos qQue se encuentren -
sumamente involucrados en el conCepto y su participacifn sea abso-
lutamente necesaria.

La regla general es que €l personal que comﬁrenda el comité
trabaje bajo el cbjetivo de que las actividades del Cfrculo no se
vean interrumpidas.

Es posible incluir a los 1fderes y miembros del Cfrculo de Ca
lidad como integrantes del comité coordinador, aunqne es conveniep
te que participen solamente en forma rotativa, Lo anterior.consti
tuye una forma de motivacibn que sirve adems para ampliar la vi -
si6n ¥ entendimiento del funcionamiento técnico y social del Cfrcu
lo. |

Todo comité coordinador, debe contar con un presidente quien
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fundamenalmente motivar8 el intercambio ideas y deberi intréducir
la filosoffa "un voto por perscna”, evitando asf la parcialidad en
la toma de decisiones, que podrfa ocasionarse por la presencia de
altos ejecutivos en el comité,

El nfimero de’ los miembros del comité& coordinador, depender§ -
principalmente de las 8reas involucradas en el Cfirculo dé Calidad
y de los niveles ejecutivos que tengan injerenqié.

Una participacifn sind%cal bien encauzada podrfa concluir en
un trabajo de equipo con la colaboracién de la gerencia f el propio
sindicato,

Es posible encontrar cierta renuencia a participar en el comL
té coordinador. :por parte del sindicato, sin embargo, los objetivos;
'generales de un programa de Circulo de Calidad son los de implemep
tar mejoras que beneficiarin tambi&n a los trabajadores., Por lo
anterior, es importante concientizar al sindicato de ello para lo-
grar una participacibn activa de su representante,

Los beneficios alcanzados por el programa de C{rculos de Cali
dad para facilitar sus implementaciones futuras. Puede lograrse
una mejor aceptacibn por partebde las gerencias -involucradas, si
les son consultadas en cuestiones como &Que puede hacerse a nivel
orgaﬁizacional, para lograr los objetivos, en su 4rea de responsjy,
bilidad? Lo anterior ayudari a reducir la resistencia natural para
aceptarx involucrarse en el programa.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
Este es un proceso de identificacibn general en &reas donde
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es posible implementar Cfrculos de Calidad. En primera instancia
deben ser identificadas las razones por las cuales, la organizacifn
ha decidido hacer uso de esta herramienta. Normalmente el objetivo
principal es “"implementar calidad", esto es: Calidad de produccibn
calidad de servicio y calidad de vida laboral.

Reducir erxrores, lograr grupos efectivos de trabajo, promover
el desenvolvmiento del empleado, motivacibn, desarrollar capacida-
des para la resolucibn de problemas, desarrollar actitudes para la
prevencibn problémas, comunicacifn, desarrollar relaciones armo-‘
niosas entre administradores y trabajadores, promover desarrollo -
personal, desarrollar conciencia de seguridad laboral. Son algunos
de los objgtivos que podréin ser considerados por el comité y que ~
redundarén en altos nivéles de calidad y ello significa clientes
satisfechos para la empresa.

Una reduccibn en el nivel de defectos ser§ directamente tradu
cible en una alta productividad,

ASPECTOS QUE NO CORRESPONDEN A 1L.0OS CIRCULOS DE CALIDAD

Es necesario determinar claramente que aspectos deber&n perma

necer fuera de los limites de un CIrculo de Calidad, se trata de
temas como: -
=-Salarios,
~Despidos,
~Personales,

~Afventas, etc.
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Normalmente son agpectos que deben ser soluciQnados entre la
empresa y el trabajador directamente afectado y/o el sindicato.

BEsto es, &8 necesario usar otxos canalea al tratar aguellos -
problemas, ya que un Circulo de Calidad no es el sitio adecuado ni
dispone del tiempo necesario para ello,

PRESUPUESTO PARA CIRCULOS DE CALIDAD

Aunque existen en nuestro pafls, empresas con Circulos de Cali
dad careciendo de un presupuesto especifico para ello, es necesario
que el comité coordinador sea el responsable de determinar como sg
rén resueltas las necesidades materiales y financieras de los Cir=
culos de Calidad.

Convencer a 1a‘empresq para que asigne un presupuesto, serd -
mis sencillo si Se dispone de’'la habilidad necesaria para presentar
a 15 gerencia las ventajas de la productividad y los beneficios -~
econbmicos "vendiendo la idea".

SERVICIOS DE CON TORIA

Los Cfrculos de Calidad deberfan ser implementados por persg
nal de la propia organizacibn, sin embargo los costos mis altos
de un Cfrculo podrfan representarlo las actividades correspondien-—
tes a atender las reuniones del Circulo, y las de capacitacibn.

Es necesario revisar los cursos otorgados en materia de capa
citacibn ¥ que podrfan ser tomados como soporte para la capacita-
cibn correspondiente a Circulos de Calidad,

Corresponde al comité coordinador determinar si se utilizars
o no un servicio externo.
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SELECCIONANDO AL FACILITADOR

El facilitador seri el responsable de coordinar dfa con dfa
las actividades del Circulo de Calidad., Esta seleccifbn serf res-
ponsabilidad del comité, y éeber& efectuarla con sumo cuidado, ep
tre otras razones debe recordarse que el facilitador seri un miem-
bro del comité,

El grado de Exito de un Circulo de Calidad estard en relacibn
de la correcta seleccifn del facilitador, Asimismo debe;ﬁ determi,
narse si el facilitador serd seleccionado de entre el personal de
la empresa o seri contratado.

ELECCION DE 1.0S LIDERES DEL _ PROG ILOTO

El comité coordinddor es el responsable de seleccionar a los 1%
deres del programa piloto, sin embargo en las empresas entrevista-
"das que efectuaron dichas pruebas,.las realizaron con los gerentes
y jefes del departamento donde operd el Circulo.

En todo caso ;1 comité, puede decidir quien{es) seleccionaré (n)
a los lidergs. En algunos casos los seleccionarin los miembros
participantes,

Idealmente el 1fder inicial de un Circulo debiera ser el super
visor, aungque es muy importante que éste no sea hostil al programa
porque podrfa fracasarse en el primer intento.

METODOS DE RECONOCIMIENTO

Exigten muchas formas de reconocimiento para la participacibfn

en un Circulo de Calidad y probablemente "las presentaciones para
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directivos y gerentes" gon las mis significativas. El poder de es-
te mecanismo es un tremendo motivador. Existen programas de Circu
los operando donde no hay otra forma de recompensa o reconocimien—
to.

La presentacifn a la gerencia proporciona a los miembros del
Cfrculo la oportunidad de comunicarge directamente -persona a pexr
sona- con la gerencia,'recibiendo retroalimentacifn inmediata.

Podrfamos citar textualmente la experiencia del Ing, José -~
Carlos Humberto Garcfa Robles(l0): "Ustedes podrfan ver nuestros
miembros de Circulos de participacibn en presentacibn para directi
vos y gerentes eso para ellos es una motivacifn, ellos de hecho eg
t&n viendo la realizacifn de sus espectativas. Simplemente es un
reconocimiento auténtico:".-

Otras formas de reconocimiento que el comité coordinador pug
de considerar son las siguientes:

-Vigitas (a otras plantas o a otras organizaciones con Circu-

los de Calidad, inclusive).

-Conferencias (como asistente o conferencista ).

~Placas, etc,
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PROMOCION Y PUBLICIDAD A LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Al "arrancar" con el programa seri necesario avisar a todos -

los empleados., Esta noticia iniciai deberd transmitirse en forma
impresa, idealmente en el périédico de la compafifa o la comunica -~
cifn impresa que ésta tenga destinada a los empleados:

Al mismo tiempo, es necesario evitar que la comunicacibn atraj
ga a empleados que de "buena f€" traten de adelantarse al programa

piloto, esto podrfa interferir con el Circulo.
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'VI.~ INVESTIGACION DE CAMPO.
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Como se sabe la planeacién contesta a las preguntas: Qué, C§
mo, Cufindo, Quién, Db6nde, Culnto y Por qué en base a esto se rea-
lizaron las preguntas del cuestionario para obtener en unas cuan-
tas respuestas suficiente iﬂformaciﬁn de las empresas que estfn ~
trabajando con los Circulos de Calidad, y de esta manera conocer
su situacifn actual en nuestro pais,'qué como e;bemos esta herra-
mienta administrativa estd cambiando la forma de administrar en
algunas partes de mundo y su influencia llega a nuestro pafs, de
Japbn a través de Estados Unidos.

Para la redaccifn de'las preguntas del cuestionario se obtu
vo primeramente conocimiento de que son los Circulos de Calidad,
para gque sirven que problemas resuelven, etc., en base a esto y
a la planeacifn se fueron elaborando las preguntas. Se cuenta con
preguntas abiertas y cerradas, esto dependiendo de la profundidad
que se necesitaba en cada caso.

El dato de las compafifas que es;&n operando con el programa
de Cfrculos de Calidad en el D.F, se obtuvo acudiendo al IMECA,
Instituto Mexicano de Control de Calidad, A.C., obteniendose una
poblacién de 40 émpresas registradas hasta Agosto del pregente afio.

El nGrnero de la poblacifn bajé,yé que se encontraron proble
mas como que en algunos casos las empresas se encontraban en la
etapa de desarrollo del programa, en otros las personas capacita
das para que comenzaran los Circulos de Calidad ya no laboran en
la empresa por lo que se suspendif el programa, etc., Yy nuestra
poblacibn finalmente quedb en 25 empresas,
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Dentro del andlisis realizado se obtuvo que en un 80% fué
necesario realizar diferentes actividades antes de iniciar el prg
grama de Cfrculos de Calidad y en un 20% ya estaban determinadas
en forma corporativa.

Por lo que respecta a las fuentes de infbrmaciﬁn el 100% re-
'curriﬁ a libros, revistas, experiencia de otras empresas o filiales
y todas se fijaron objetivos a alcanzar en la utilizacifn del pro-
grama, los cuales son de diferente indole de acuerdo a las necesi-
dades de cada empresa, pero pudiendose enmarcar en la solucibn de
problemas en el &rea de trabajo, elevacibn de la productividad y -
calidad de la empresa, aumentar la satisfaccibn de las personas en
su trabajo.

Asf mismo en todas las empresas encuestadas han establecido
sistemas y procedimientos para la implementacifn de los Circulos
de Calidad y todas realizaron reuniones para la deteccién de proble
mas que se tenfan gue atacar, las juntas se llevaron a cabo en las
dreas de trabajo, contando con un 85% de asesores internos y en un
15% de asesores externos.

Un dato muy interesante es que un 20% realizaron pruebas pi-
loto y.el resto no las lleyo a cabo, pero en un 80% cuentan con un
plan de actividades que determina cada cuando se tienen que efectuar
ge las reuniones de Cfrculos de Calidad,

Las compafifas cuentan can un presupuesto para el programa en
un 99% siendo este muy variab;e entre las mismas dadas sus necesi-

dades y su potencial econfmico.
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Todas las empresas encuestadas comunicaron a sus empleados
el inicio de los Cfrculos de Calidad, a trayés de los diferentes
canales logrando sensibilizar a los participantes en el nuevo pro
grama, cumpliendo con el mi;mo de la siguiente manera:

Un 20% del total de la poblacifn encuestada se encuentra em
la etapa de planeacifn, un 50% de las_empresas su avance ha llega
do a la mitad del programa de implementacifn de los Cfrculos de
Calidad y encontramos que un 30% de la poblacifn su avance ha lle
gado a la tercera cuarta parte del programa; por lo qﬁe estén a
punto de terminar conlel ﬁismo.

Se han encontrado diferentes empresaé con la barrera de re~
sistencia al cambio, renuencia a la administracibn participativa,
falta de unificacifn de criterios, falfa de una capacitacifn ade
‘cnada a todos los niveles, conjuntamente con la idliosincracia del
mexicano y en un muy bajo nivel la falta de participacifn del

sindicato,
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PUESTO DEL ENTREVISTADO
ACTIVIDAD EN LA EMPRESA
PARTICIPACION EN EL PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD

1.~ ¢Qué actividades de investigacién fueron necesarias antes
de iniciar los Circulos de Calidad en su empresa?

2.~ la informacifn fué obtenida a través de:
aA),~ Libros (
B),~ Revistas (
C).~- Experiencias de otra empresa (
D).~ Informacibn transmitida por otra persona (
E).- Otro medio:

3.~ ¢Se han fijado objetivos a lograr, a través de su programa
de Cfrculos de Calidad?
Si ( ) Ppase por favor a pregunta 3.1
¥o ( ) Pagse por favor a pregunta 4
3.1 Estos objetivos son:

3,1.1 Desarrollo de personas y grupos (
3.1.2 participacifn de equipo, para la solucifn
de problemas en las &rea de trabajo (

3.1.3 Elevacibn de la productividad y calidad de
la empresa para:

a) Asegurar la vida de 1la empresa . (

b) Pagar sueldos y salarios justos y atractivos

¢) Crecer y satisfacer a mayor nGmero de consu-

midores {
d) Disminuir la presi6n inflacionaria a través
' de beneficios econbmicos (
e) Aumentar la competitividad de calidad, pre-
cio y tiempo de entrega en el mercado (

3.1.4 Aumentar la satisfaccibn de las personas en
su trabajo, para:

a) Transmitir un bienestar social y moral (ade="

m&s del econfmico) a‘las familias de los tra

bajadores (
b) Motivar la permanencia de los trabajadores,
en un ambiente sano moral y social |
¢) Lograr trabajadores satisfechos (
3,1.5 Ninguno de los anteriores, nuestros objetivos
son:
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4.-

ZHan sido establecidas normas y procedimientos para la im-
plementacibn del programa?
8i ( ) ¢De que tipo?

No ( )

5.- ¢Antes de iniciar los -Cfrculos de Calidad, fueron realiza-

das reuniones con sus ejecutivos para detectar los proble
mas que debfan atacarse?
Si ( ) Pase por favor a pregunta 5.1
No ( ) Pase por favor a pregunta 6
5.1 ¢Durante cuanto tiempo se realizaron esas reuniones?
a) Hasta 3 meses
b) Hasta 6 meses
c) Hasta 12 meses
d) Mis de 12 meses
.@) Continfian realizandose

6.~ - ¢Dbnde son efectuados los Circulos de Calidad? (Por favor

conteste utilizando un porcentaje).
En 4rea propiedad de la empresa, en un ' %

En 4rea fuera de la empresa, en un %
100 %

Los asesoxes del programa son:

Agsesores internos, en un ] %

Agesores externos, en un ;

(Si sus asesores son externos pase por favor a la pregupn
ta No. 8) : :
7.1 Sus asesores internos:
a) Reciben una remunerxacidén adicional, en un %
b) Reciben su sueldo normal, en un %

8.~ ({Fueron realizadas pruebas piloto antes de iniciar el prgo

grama?
Si ( ) Pase por favor a pregunta 8,1
No ( ) Pase por favor a pregunta 9
8.1 ¢En que Sreas?

a) Produccifn

b) Recursos Humanos:

c) Mercadotecnia

d) Finanzas

~ o~
— N
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9.- ({Ex
be
Si
No
9.

9.2 ¢Qué tipo de control (es) estd(n) utilizando para me-

10.~ ¢8Se
a)
b)
c)
d)
€e)

11,~ E1
en
a)
b)

c)
a)

e)
£)
g)

iste un plan de actividades que determine cada cuando de

n efectuarse las reuniones de Circulos de Calidad?
( ) Pase por favor a pregunta 9.1
( ) Pase por favor a pregunta 10
1 (¢E1 plan estf cumpliendo con el tiempo estimado, para
el logro de resultados?
si ()} No (

dir el tiempo y resultados?

)

dispone de un presupuesto especf{fico para el programa?
Hasta $500,000,- (
De $500,000.- a $1'000,000,~ {
De $1'000,000.- a $2'000,000,~ (
De mis de $2'000,000,~ (
No se dispone de ningfin presupuesto especifico (
(Pase por favor a pregunta 12).

presupuesto para Cfrculos de Calidad ha sido asignado
los siguientes porcentajes:

Investigacifn sobre Cfrculos de Calidad
Capacitacibn y adiestramientos (cursos, pago
asesores, instructores, materiales, etc.),
Obtencibn de informacifn y definicibn de prcblemas
Anflisis de situaciones y bfisqueda de posibles
causas

Aplicacifn de medidas correctivas

Evaluacifn de nuevas situaciones

Otros

12.~ ¢Existe una descripcibn de actividades para el logro de c3

da
Si

uno de sus objetivos?

() ' ' No (

13,- ¢Fueron asignados responsables para cada una de las activi-

da
8i

des planeadas?
{ ) Pase por favor a pregunta 13,1

No ( ) Pase por favor a pregunta 14

13

.1 ¢Cémo fueron elegidos esos responsables?
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14.~ ¢Se les proporcionb alguna comunicacibn previa a los partici-
pantes, antes de iniciar los Cfrculos de Calidad?
8i ( ) Pase por favor a pregunta 14.1
No ( ) Pase por favor a pregunta 15
14.1 A través de que medio:
a) Boletines
b) Memorandums
¢) Folletos .
d) Juntas de informacidn
e) Otros medios

15.~ Se ha logrado sensibilizar a los participantes, logrando que’

estos se sientan identificados con el programa:
15,1 8i, se ha logrado a través de:
} a) Pliticas de grupo

b) BEntrevistas

c¢) Audiovisuales

d) Publicaciones

e) Otros

()

16.~ ¢Est4 cumpliendo el programa de Cfrculos de Calidad con los
objetivos preestablecidos?
a) Se ha logrado hasta en un 50%
b) Hasta en un 75% ‘
c) Se ha logrado en un 100%
d) No se ha logrado cumplir objetivos

17.~ ¢De acuerdo a su experiencia, cual es la problemftica que su
empresa ha encontrado durante la implantacién de los Cfrculos
de Calidad?

Agradecemos sus atenciones.
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1. Qué actividades de investigacifn fueron nece-
sarias antes de iniciar los cfrculos de cali-

dad en su empresa?

-125-



-92T~

ACTTUIDADES DE INUVESTIGACION




La informaci6n fué obtenida a través de:
a) Libros.

b} Revistas.

¢) Experiencias vde otra empresa. .

d) 1Informacién de otra persona.

e) Otro medio.
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OBTENCION DE IMFORMACION




3. sSe han fijado objetivos a lograr a través de su
programa de circulos de calidagd?
sT () Pase por favor a Pregunta 3.1
NO ( ) Pase por favor a Pregunta 4
3.1 Estos objetivos son:
3.1.1.. Desarrollo de personas y grupos ( )
3.1.2. Participécién de equipo para la
solucifn de prxoblemas en las
&reas de trabajo: | ()
3.1.3. Elevacién de la productividad y
la calidad de la empresa para:
3.1.4. Aumentér la satisfaccidn de las
personas en su trabajo para: ( )
a) Transmitir el bienestar so-
cial y moral (ademds del eco
némico) a las familias de los
trabajadores.
b) Motivar la permanencia de los
trabajadores en un ambiente
sano, moral y socialmente.
¢) Lograr trabajadores satisfe-
chos.
3.1.5. ﬁinguno de los anteriores.

Nuestros objetivos son;
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4. Han sido establecidas normas y procedimientos para
la implantacién del programa?
81 ( ) ‘
NO ()
De qué tipo?

No puede graficarse debido a que las empresas nho

proporcionan informacién.
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5. Antes de iniciar los cfrculos de calidad, fueron rea
lizadas reuniones con sus ejecutivos, para detectar
los problemas gque debian atacarse?
st ()

NO ()

5.1. Durante cuinto tiempo se realizaron esas reu-
niones: '
a) Hasta 3 meses
b) Hasta 6 meses
c) Hasta 12 meses

d) Mds de 12 meses

% B * o »

e) Contin@ian realiz&ndose

AERR
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PERIODD DE REUNION CON EJECUTIUOS
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6. D&nde son efectuados los cfrculos de calidad?
En 4reas propiedad de la empresa

En &reas !ueia de la empresa
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Los asesores del programa son:

Asesores Internos S Pase por favor a Pregunta 7.1

- Asesores Externos $ Pase por favor a Pregunta §

7.1. Sus asesores internos:
a) Reciben una remuneracién adicional
enun %
b) Reciben‘un sueldo normal en un
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ASESORIA PARA EL PROGRAMA




Fueron realizadas pruebas piloto antes de iniciar
el programa?

sx ()

NO ( )

8.1. En qué &reas?
a) Produccién
b} Recursos Humanos

¢c) Mercadotecnia

L J L [ ] »

NEN

d) Finanzas
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PREUERAS PILOTO POR AREA
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9. Existe un plan deLactiviqades que determine cada
~ cufndo deben efectuarse las reuniones de cfrculos
de calidad?
51 () Pase por favor a Pregunta 9.1

NO ( ) Pase por favor a Pregunta 10

9.1. El plan estf ?ump;iendo con el tiempo esti-
mado para el logro de resultados?
s1 ()
NO ( )

9.2. Qué tipo de control (es) estd (n) utilizando

para medir el tiempo y resultados?
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Se dispone de un presupuesto especifico para
el programa?

a) De hasta § 500,000.00

b) De $ 500,000.00 a § 1.000,000.00

c) De $§ 1.000,000.00 a § 2.060,000.00

d) De mfs de § 2.000,000.00

e) No se dispone de ningfin' presupuesto espe-~

cifico.
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PRESUPUESTD PARA EL PROGRAMA
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El presupuesto para circulos de calidad ha sido
asignado en los siguientes poréentajea:
a) 1Investigacién sobre circulos de calidad ___ %
b) Capacitacién y adiestramiento.
(cursos, pago a asesores, instructores,
nateriales; etec.) L]
c) Obtencidn de informacibn y definicién
de problemas. : )

"d) MAn&lisis de situaciones y bGsqueda de

posibles causas L]

e) Aplicacién de medidas correctivas %
£f) Evaluacifn de nuevas situaciones A
g) Otros %
100 %

=====

No puede graficarse debido a que las empresas no

proporcionan informacién.
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12, Existe una describcidn de actividades para el
logro de cada uno de sus objetivos?
ST ()
N ()

No puede graficarée debido a que las empresas no

proporcionan informacién.
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13.

Fueron asignados résponqables para cada una de -
las actividades planehdas? |

81 ( )

NO ( )

13.1. C6mo fueron elegidos esos responsables?

- No puede graficarse debido a que las empresas no

preporcionan informacidn.
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14.

Se les propoxrciond alguna capacitacién a los

participantes antes de iniciar los cfrculos de

calidad?
81 ( ) Pase por favor a Pragunta 14.1
No ( ) Pase por favor a Pregunta 15

14.1. A través de qué medios?
14.1.1. Boletines
14.1.2. Memordndum
14.1.3. Folletos

14.1.4. Juntas de informacibn

T

14.1.5. Otros medios
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15. 8e ha logrado lenlibilizaila los participantes

logrando que 8stos se sientan identificados con
el programi? '
st () Pase por favor a Pregunta 15.1

NO () Pgse.por favor a Pregunta 16

15.1, Se ha logrado a través de:
15.1.1. Pl&ticas en grupo
15.1.2. Entrevistas
15.1.3. Audibvisualesr
15.1.4. Publicaciones

15.1.5. Otros

15.2. No se han logrado
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"SENSIBILIZACION DE PﬁRTICIF’QCIDN
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16. Estf cumpliendo el programa de cfrculos de ca-
lidad con los objetivos preestablecidos:
a) Se vha logrado haata en ﬁn 50%.
b) 8Se ha logrado hasta en un 75%,
¢) Se ha logrado en un 100%.
d) No se ha logrado cumplir' objetivos.
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17. De acuerdo con su experiencia, cufl es la
problemftica qué su empresa ha encontrado
durante la implantacién de los circulos de

calidad?

No puede graficarse debido a ser una pregunta

abierta.
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Ya se ha visto que son los Circulos de Calidad, cHmo trabajan,
c¢émo iniciarlos, y los resultados cbtenidos en la investigacibn de
campo, por lo que podemos concluir lo siguiente: Los Cfrculos de
Calidad son una forma de adﬁinistrar participativamente para poder
elevar la calidad, productividad, eficiencia, y eficacia tanto de
la empresa como del trabajador, motivandolos a crgar el deseo de
ﬁacer las cosas bien, de trabajar sin requerir de la supervisitn,
el responsabilizarlos mis de sus actividades, existiendo coordina-
cibn de trabajo, mejor comunicacibn entre los empleados y de esta
manera eliminarxr prdbleﬁas'cbmo el ausentismo, disminucién de pro -
blemas de digciplina, etc, Obteniendo como resultado gque las em -
presas puedan salir de la crisis generalizada en la que nos encon-
tramos haciendo mis competitivos‘sus productos o servicios en el -
mercado, Ya que por mencionar la palaﬁra calidad no se refiere Gni
camente a una planta productora sino a cualquier tipo de empresa.

El méximo éxito de los Ciréuloa de Calidad es que es un progra
ma hecho por y para los empleados y éstos al ser motivados como ya
se ha visto ponen mayor empefio en el desarrolio de sus labores.,

Se conoce que los resultados que se esperan de los Cfrculos
de Calidad no se dan de inmediato, se lleva tiempo ya que se tiene
que ir involucrando poco a poco a todo el personal, sin faltar la
preséncia del sindicato, aunque a nuestro criterio este debe tratar
se con mucho ciudado, porque se podria caer en el problema de tra
tar temas que deberian ser discuti&os bajo otras circunstancias;
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problemas como sueldos y salarios, conflictos personales, actitu-
des, etc.

Una participacibn sindical bien encauzada podrfa concluir en
un trabajo de equipo con la colaboracibn de la gerencia y el pro-
pio sindicato, |

Lo mds 1l6gico es encontrar renuencia a participar en el comj
té cpordinador pox parte del aindicato, sin enmbargo los objetivos
generales de un programa de Cfrculos de Calidad son los de imple-
mentar mejoras -que beneficiar&n tanbién a los trabajadores. Por lo
anterior, es importante concientizar al sindicato de ello para lo~
grar una participacibn activa de su repreaentante;

Otra razbn por la cual no se dan los resultados de inmediato
es el presupuesto con el qe ge cuenta, ya que para llevar a cabo -
este programa y cualquier otro tipo de programa es necesario tener
apoyo financiero, ya sea para contratar a asesores externos o a
los internos darles la capacitacién necesaria para que éstos a su
vez estén aptos para seguir capacitando, a parte de contar con el
sufiéiente material con el que se tieﬁe que trabajar, las instala-
ciones y equipo. Por esta razfn se tiene que la poblacifn de 1a
empresas encuestadas son transnacionales, dado Que en un momento
dado sus matrices pueden financiar el programa a desarrollar, a -
parte de conocer mis a fondo que son log Circulos de Calidad pues
en Estados Unidos se maneja desde inicios de la década pasada.

Por otro lado encontramos también otro obstaculo para los Cixr
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Ci{rculos de Calidad es la resistencia al cambio, siendo esto muy
normal pero ha nuestro juicio los lfderes del programa tienen que
estar seguros de que es lo que desean lograr, unificar sus crite-
rios, tener calma no desesperarse para que de esta manera puedan
lograr lo que pretenden, ya que est&n tratando con el elemento hu-
mano, que es dindmico, activo y sobre todo individual y que por

1o tanto se puede llegar a sobrepasar el limite de tiempo fijado -
para algunas de las diferentes etapas dentro de la planeacifn de
los Circulos de Calidad,

Por eso es necesario que antes de iniciar el programa se tep
ga el quticiente conocimiento y que no se llegue a dar el abandono
casusando de esta manera malestar dentro de los empleados,

Dz lo recopilado en la investigacifn nos pudimos dar cuenta
que se tiene confianza en los Cfrculos de Calidad, a corto y laxgo
plazo, Que sus avances han sido muy lentos pero muy significativos,
ya que en algunos casos los gerentes o supervisores no conocfan
algunos problemas y a parti; de los Circulos de Calidad, han podi
do resolvefloa, o en otros casos pulir las cualidades de los emplea

dos.
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