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~“de’las instituciones.

La capacitacidn ya no se lleva:a cabo para ohﬁervar la ley, hasta en las -empre-
sas mids pequefias se sabe, que a través de la ‘capacitacifn se fortalece uno de -
los factores mis importantes de la empresa, el elemento humano. La capacitacién
no solo contribuye al desarrollo de la empresa, sino también al del personal que
colabora en ella. Los cambios producidos por las acciones del Departamento de -
Capacitacidn y Desarrollo repercuten en las actitudes y desarrollo personal del
empleado, pero por si esto fuera poco, los alcances de los cursos, eventos y --
programas de dicho departamento pueden llegar a constituir cambios sustanciales
en el pais. Es indiscutible que la capacitacifn es un acierto y la wmisidn del de
partamento de Capacitacidén y Desarrollo esta explicada claramente en el articulo
153 Fraccién F de la Ley Federal del Trabajo:

" I Actualizar y perfeccionar los conocimientos y'habilidades del trabajador en
su actividad; asi como proporcionar la informacién sobre la aplicacién-de -
nueva tecnologia en ella.

I1 Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacidn
11T Prevenir riesgos de trabajo;

17 Incrementar la productividad y elevar la calidad

V En general, mejorar las aptitudes del trabajador y su nivel de vida"(l)

i Como es que se logra cumplir con esta diffcil misién ?
En primer lugar podriamos referirnos al compromiso de la alta gerencia y los fun
cionarios de la empresa, este compromiso debe consistir en el apoyo total y ab--
soluto en los cursos, programas y eventos de capacitacifn y desarrollo. En segun
do lugar podemos hablar de procedimientos, es aqui en donde encontramos a los -—
cursos (irremediablemente considerados por muctios como la panacea de los departa
mentos de capacitacidn, cayendo asi en la llamada “cursitis'" y tomado esto como-
el Qinico camino a seguir)peliculas, conferencias, presentaciones recreativas y -
culturales, convivios, talleres, seminarios, medios de comunicacién interna, sis
tema de sugerencias, rotacién de puestos, becas, programa de 0 defectos, forma--
cidén de tablas de reemplazo, circulos de calidad, etc.

{1) TRUEBA U,ALBERTO.NUEVA LEY FEDERAL DEL TRABAJO REFORMADA.p.96




Uno de los aspectos de &sta misidn habla dcl 1nu1emento de

las mejoras en la calidad, otro es el prevenir riesgos: de trabaJof(ev1tar acc1—
dentes de trabajo) mejorar aptitudes y el nivel de vida-del trabagauol desarro”
llarlo para un puesto superior o cualquier otra vacante; actualizar y perfeccio
nar los conocimientos necesarios para el puesto, dar a conocer nuevas tecnolo--
gilas, en fin todo esto es tambi&n el objetivo de los CC y por tanto lo que abor
daremos en el trabajo a realizar, no limitandolo solamente al drea de manufactu
ra sino también al &rea de servicio. Todo esto desde una perspectiva que desea-
dar a conocer los CC en México y guiar a aquellas personas interesadas en imple
mentarlos, afirmando que es una herramienta 4ltil para el desarrollo del perso-~
nal y de la empresa.

Como deciamos el incremento de la productividad y las mejoras a la calidad no so
lo permiten el desarrollo de la empresa y sus empleados, sino del pais y es a -
través de los CC que consideramos que podrian lograrse los objetivos del aepartg
mentc de Capacitacidn y Desarrollo. Asi pues nuestro trabajo consistird en ex--
plicar donde y como surgen los CC, que son, como operan y cual ha sido la expe-
riencia de los CC en México .

Habrd quién pueda cuestionar que si bien el pedagogo tiene como funcidn el desa
rrollo de los recursos humanos a través del Departamento de Capacitacién , ta-
rea por demds amplia,por que no se deja el control de la calidad, la productivi
dad y en especial este proyecto de los Circulos de Calidad al departamento de
Control de calidad que en muchas empresas ya estd establecido.

La respuesta es facil, y a medida que se conoce mds acerca de la estructura de-
los circulos de calidad se comprende, que no sélo encaja a la perfeccidn en el-
Departamento de Capacitacién, mucho mds que en el de control de calidad, sino -
que es el pedagogo el profesionista que cumple con las caracteristicas necesa--
rias para implementar y expander este proyecto en las empresas.

Sin entrar mucho en detalles que revisaremos a lo largo de nuestro trabajo pode
mos definir a los CC como un grupo de empleados que se reunen semanalmente para
analizar la problemitica del trabajo y hacen propuestas a la gerencia que tienen

como objeto efectuar mejoras que repercutan en la productividad y/o calidad del



serv1c1o 0 producto que p10p01c10na etermlnada empresa Como deciamos-antes,..el .
Departamento de Capacitac1on encuentra en 1ds CC el medio- para logxax los ob]e—— =
'tlvos _planteados por el articulo 153 ya.que coinciden pertectamente ‘con’los obje-
‘ftlvos de” los CC, mientras que el Departamento ‘de’ Control de’ calldad se renlte par:
tlcularmente a la calidad del producto y con“esto: queremos dec1r que es. c351 e.
1cluslvc de ‘las empresas manufactureras. Los objetivos de ]os CC son mis anpllos y
‘abarcan también las empresas prestadoras de servicior zomo Hotelns, nancos, Hos-
pitales etc. en los que ya se estdn implementandoc CC (en México y en otras partes
del mundo). v
Por tantola gente que ha limitado los CC al depar-amento de Control de calidad y
a la manufactura esta cometiendo un grave error y podemos darnos cuenta de esto-
tan solo analizando los objetivos de cada uno, sin contar que los CC tiemen un al
cance tal que pueden abarcar todas las dreas de la empresa y por tante deben ser-
introducidos por un departamento que tenga contacto estrecho con todas las dreas-
y sea capaz de introducir acciones en ellas. Y si bien en toda empresa hay relacio
nes interdepartamentales, Capacitacidn es el departamento que puede decir con abso
luta firmeza que tiéne relacidn con todos los Departamentos y que sus acciones al-
canzan a todo el personal.
Ahora buen ; que profesionistas son requeridos en @l Departamento de Capacitacidn?
Podemos mencionar ingenieros, psiclogos, licenciados en administracidén o relgcio-
nes industriales, pedagogos etc. En fin cada empresa tendrd sus particulares prefe
rencias pero no podemos olvidarnos de que la capacitacidn tiene una relacidn direc
ta con la educacién de adultos (desarrollo del individuo) por lo que pedagogo es -
esencial en este departameto como profesionista de la educacidn, pero el proyecto-
de los CC requiere en especial de esta profesidn ya que quién los implemente debe-
rd, como ya dijimos ubicarse en un Departamento estratégico (Capacitacién) y ademds
fungir como instructor de la filosofia, concepto y técnicas de los CC, mediador en
tre los CC y los comités que aprueban los proyectos de los mismos, evaluador de los
logros de los CC y coordinador de la implementacidn, todas estas tareas adecuadas
a la formacidn académica de los pedagogos.
Pero, icudl es el efecto de los CC y en este sentido del Departamento de Capacita
cién y los pedagogos a nivel nacional? Todo el mundo ha oido hablar de la crisis
inflacién, deuda externa y devaluacidn. Hoy por hoy se oye hablar de ellas en to-
dos los niveles y en todos los momentos, lo mismo en un parque de diversiones, en
el supermercado o en el trabajo, lo mismo el comerciante que el futbolista que el

ama de casa.
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. Nosotros_ los peda 0gos 5 ]lamados tamblen agentes de camblo, tenemos en nuestras manos

una de-las llaves que permitirdn el avance de nuestro’ palb. Cada pedagoao dedicado ya
sea ‘2-la-educzeidn. de nifios o adultos, aportard su contribucidn para una IeaCCLoﬁe en
cadena que parte del individuo y termina en el pais; aquellos que nos hemos dedicado-
a la educacidn de adultos a nivel empresarial, nos. encontramos en ma situacidn paf—
ticular, ya que nosotros, los agentes de cambio de la empresa par - <ipamos en el pro’
ceso de elevar la produccidn y la éalidad en una determinada rama de la manufactura o
los servicios, y es aqui donde elvcambio a efectuar y la forma de logratlo'se'reviste
de matices completamente diferentes a los de cualquier otra &rea en que-intervienen
los pedagogos. .

Productividad y calidad son la clave del progreso de nuestro pais, para explicar me~-
jor esta aseveracién utilizaremos el ejemplo que un economista did a Gilberto Soto —--
Pantoja, Director de Planeacidn de RASSINI RHEEM S.A. de C.V. y que este publica en -
un articulo de la Revista GAMMER. "Vamos a explicarlo con mazanas,..suponte -me dijo-
que toda la produccidn del pais son manzanas, digamos 6 coloradas y apetitosas manza-
notas de las jugosas, de esas que les llevan a los enfermitos al hospital y que ade~-
mis, todo el dinero que anda por ahi circulando son 6 pesos. La matemdtica es muy sim
ple el precio de cada manzana serd de un peso. Ahora altera cualquiera de estos facto
res por ejemplo mete dos pesos mds a circular y entonces el precio original se incre-
mentara de un peso a 1.33 pesos; por contra si en lugar de producir solo seis* manza--
nas produces digamos unas 12 automiticamente llegamos a un precio de .50 centavos @
manzana... la solucidn al problema del pais es producir, producir y producir... prod:
tividad es el nombre del juego'(2)

Pero jes solo cantidad lo que necesita el pais? La respuesta la tenemos muy cerca. re
cientemente nuestro pais se ha hecho uno de los participantes del GATT (Acuerdo Gene-
ral de Comercio y Tarifas) Este convenio internacional, tiene como objeto el mejora--—
miento del nivel de vida de los pueblos en tanto que las personas pueden comprar pro
ductos de mejor calidad y precio disponibles en el mercado internacional.
Anteriormente M&xico se encontraba bajo un mercado cautivo (economia protegida) en la
que los consumidores estén limitados a adquirir lo que se produce en el pais y aqullos
pocos articulos que tienen permiso de importacidn. De esta manera, los precios altos-
y la calidad media baja se establecieron, pues los emprsarios podian invertir poco y
ganar mucho ya que el consumidor no tenia muchas opciones. Ahora el ingreso al GATT-
nos pone en una situacidn de alta competencia con productos de otros paises en nues-
tro propio mercado. Los beneficios que se obtienen en la participacién de este acuer

(2)S0TO,GILBERTO.,A PROPOSITO DE PRODUCTIVIDAD.REVISTA GAMMER OCTUBRE 86.p.17




do pudieran verse menguado: por la falLa de confianza que hay con respecto ‘a"la

calidad de los productos mexicanos: por tanto, noes solo deseable aumentar el -

'ne1c4do “mexs cano's no - amblen se 1mp11ca 1a Drotecclon de —mercado quc se tie

la cantldad v/o calldad de los’ servxclos [ productos de las’ empreqas mexicanas

'pueden reflejar el avance. o retroceso del pals

IMuchos empresarios estan convencldos ya.de, que el 1ncremento de la. product1v1dad

no es cuestién de uno o dos departamentos, siro: que'1nvo1ucra a

u~da la empresay
pues solamente todo el engranaje ‘en’’ cuest;on ‘puede consumar este objetivo. -
Y afin mds que la preferencia del consumldor no se basa en "lo mds barato" , em~
presas como Sony, Yamaha'y Colgate*demuestran que la alta popularidad de sus —
productos no se ha basado en precio sino ‘en calidad.

Es asl como la situacidn de nuestro pais nos ha puesto a los pedagogos que tra-
bajamos en capacitacifn y desarrollo ante un reto que reza "mayor productividad

y mejor calidad"

Uno de los medios que nos llevan al cumplimiento de este reto es poco conocido y
se llama circulos de calidad, en varias empresas tiene otras denominaciones pero
sigue los mismos lineamientos. Esta estrategia fué desarrollada por los japoneses
alld en los inicios de los afios 60's y ellos, los habitantes de una de las prime
ras potencias que van a la vanguardia en cuanto a productividad y calidad, siguen
operando con Circulos de Calidad hasta la fecha. Es por eso, que este tema tam po
co tratado, ha despertado nuestro interés ya que a pesar del poco material dispo-
ﬂible, tan solo cuatro libros en espaiiol y algunas publicaciones de revistas de -
asociaciones civiles, los CC han empezado a dar sus frutos en empresas mexicanas
llegandose a comprobar que los beneficios derivados de esta estrategia no estin -
reservados para gente de ojos rasgados o cabello rubio.

Nuestro trabajo se divide en 6 capitulos los cudiles son como sigue:

En el primer capitulo se habla de la historia de los CC y un poco acerca de la hig
toria del pais que los crea como actualmente se les conoce, para situar a los CC-
v sus inicios en un contexto histérico y geogridfico .

En el segundo capitulo se aborda el conceptu de los CC para familiarizarnos con -
su estructura y filosoffa de tal manera que el resto del trabajo serd de facil -
comprensidn para todos los lectores.

-En el capitulo tres se encuentra la médula espinal de este trabajo, que se refie-
re a la implementacidn de los CC con sus debidos consejos, advertencias y técnicas
a estudiar dentro de la Capacitacidn de los CC, de manera que el lector contard -
con una guia completa que le permitird saber lo suficiente de CC como para poder-—
determinar las estrategias de implementacidn sin consultar varios textos (los cua

les son muy escasos pues la mayoria se encuentran en inglés)
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Ex nl cuarto chnltul‘ se’ aboroan los resultados de los CC a nlvel nundlal consi-

devando que solo ‘se puede hablar de resultados a los OJDS del empresarlo cuanda~
se ven,nume:os,; porceniajes, b-s;a 2o estos pocos eJemplos para dulﬂﬂé cuenta—
de las repercusiones el uso de CC en el mundo E
En el capitulo quints nos referimos a los CC en México yjsu'pertinencia de acuey
do 21 momento econdmico Gue estamos pasando. damos aqﬁi lés ejemplos concretos ~
de empresas mexicanas y sus resultadsos econdn 0s, existen muthos ejemﬁlos no so
lo de presentaciones a la gerencia sino de las mediciones realizadas en cuanto a
nimero de circulos creados, nimero de sugerencias por circulo etc. pero desgra-—
cladamente en este trabajo solo podemos incluir una muestra basandonos en gque --—
el estudios de casos es el mejor medio de comprensidn y guia de implementacidn ~
de G
Por Glitimo en el capitulo sexto hacemosz reflexiones acerca de la relacidn clara-~

que hay entre CC y la Pedagogfa, asi como reflexiones del aprendizaje que se lo~

N

ra a través de ellos y el valor del gfupo en éste proceso, cabe mencionar que ~
alin cvando no es el objeto de este trabajo el introducir a los CC en el sistema~
escolarizado hicimos algunas apreciaciones acerca de esta posibilidad, esperando
que pueda ser de utilidad para aquellos pedagogos que se han dedicado a la educa
cifén Formal.

Esperamos que al igual que nosotros compartan el desen de mejora de la ecoundmia -
de M8xico a través de la dedicacidn humana como se muestra en la estrategia de los
‘Cirenlos de Calidad.

OBJETIVO
METAS

A
OCO0O0 00000
HUESTRO ESFUERZO TIENE UHA DIRECCION. UNA RAZON DE

SER:
Lo G RAR

ESTE LOGRO HOS TRAE BENEFICIOS A TODOS,



CAPITULO I
HISTORIA DE LO3 CIRCULCS DZ CALIDAD

A medi&dos de 1a década de los §07s s empa:Sﬁa‘ﬁgrsé a nivel internacional un
incremento acelerads em la cifculaci’k e pf@dﬁi:oﬁtjaponeseskprecisamen:e en
lo gque respecta a autcméviles, aparétus‘ﬁotogréficos, ielojes; textiles, tele
visiones y motores de todos usos entre oLros. 7 :

Desde 1980 los japoneses son los nimero uno en la produccidn de automdviles -
vy en la cnstruccidn naval. De sus fdbricas salen 3 de caa 4 motocicletas que -

se venden en el mundo. En la Repibiica Federal de Alemania , Honda, Suzuki,

1

Yamaha v Kawasaki participan en el mercado en un 80Z. En Estados Unidos casi -
la totalidad del mercado de aparatos eléctricos y electrdnicos (radios,graba--
doras , televisores, calculadoras y todas sus derivaciones)estin en mancs japo
nesas. En el mercado relojero, tanto de alta calidad como los de tipo barato,-
2 se encuentva también en sus manos. ¥ muchos se preguntan, jcuil as el secre
to de los nipones.?

La potencia econdmica de los jeponeses no es invulnerable, mds bien es como -
dice Jungblut en "El milagro japonés”, un gigante con los pies de barro, ya *-
que es su elemento humano quién lo ha formado, y como humanos que son, no son-
infalibles, adolecen de los mismos problemas que en otras naciones indistria--
lizadas y solo sus circunstancias especiales de socledad han permitido este -
acelerado auge.

La ruptura de las reglas hasta ahora consideradas como inviolables, traerfa---
consecuencias trascendentales., Perc asi como la caida de éste imperio desarro-
1lado por humanos es posible, también lograr el mismo desarrollo en otro lugar
del mundo, no es descabellado, misidn que sin duda no es nada fdcil pero tampo
co imposible, ya que estd basada en el enidsis v ol esfuerzo dedicado para el-
desarrollo v la capacitacidn del capital humano.la productividad y la calidad

se generardn '

... la empresa es gente."(1)

La historia de los Hijos del Sol naciente ' empieza alld por el afio de 1542,-—--
cuando en forma casual el buque del portugués Antonio de Moto fué desviado de
su ruta, i26 afios después en 1868, el pafs nipén fué obligado 2 abrir sus puer

tas al comercio mundial bajo la amenaza de los cafiones de los "black ships" --

(1)AGUERO,M.CAPITAL HUMANO Y PRODUCTIVIDAD.Revista Gammer Septiembre 86.p.12



‘Perty. Nadie volvid a prestar mayor atencidn-en

do.comienza.a.verse invadido por~productos.japone- -

AsT, muchos aflos después del agravio-de-FPerry,Japdn *

lad apohééas, se halla visto bccidentalizaqa'éu CiérLa:ﬁgéida.
'Jaéénbjamaé"haﬁia'tenido ¢ > vivir el dominio de extfanje#ds; ninhﬁbiayteni—
'doiia'liegéda ﬁasiva de inigrantes sino hasta la Seéunda Guetig Hdnidal, -
Casles que la poblacién vivia desde hace mucho ‘tiempo de la peséa y el cultivo
de ‘arroz, ya que no contaban con abundantes recursos naturales. Su escasa su-
perficie cultivable tampoco le permitia el abastecimiento de alimentos, (ain
en la actualidad) ni siquiera aproximadamente a una poblacién muy numerosa.
tientras que la agricultura estadounidense y europez producia excedentes, Ja
pén tenfa que comprar en el extranjero mis de la mitad de los alimentos para
abastecer su poblacidn, lo Gnico que le sobraba a los japoneses era arroz y
precisamente como el sistema de riego de arrozales y la pesca son activida-—-
des en la que se requiera estrecha colaboracidn del vecino, el modo de sobre-
vivencia tenfa que ser en grupo, en comunidad, debia haber unanimidad de obje
tivos (consenso) prdctica tal que posteriormente le seria de wucha utilidad -
en el desarrollo de su pais . »
En 1930, el ahora famoso MADE IN JAPAN era  sindnimo de mala calidad, ya que
la manufactura no era en ese tiempo, ningiin fuerte para los japoneses dado -
el tipo de economia que se habfa mantenido durante atios.
Cuando los japoneses se dieron cuenta de que técnica, clentifica y militarmen
te eran inferiores a los extranjeros, se decidieron a aprender de ellos para
no exponerse al dominio. Asi, el emperador Meiji, envié delegaciones a lo lar
go y a lo ancho del mundo para astudiar todos los aspectos de la vida occiden

tal. tras la segunda guerra mundial, éste deseo de aprender de los occidenta-

les modificd su caracter de prevencidn de dominio o inter&s en el avance, por
una necesidad de supervivencia, esa fué 1la razdn de los japoneses para ir en
pos de la productividad y la calidad.

iQuién no ha oido hablar del milagro japonés?, la historia de la empresa SONY,
ilustra perfectamente cémo se empieza a gestar, éste milagro, la historia de
SONY es la historia de una compaiiia gue surge de las cenizas del Japdn de la
Postguerra.SONY nace en el tercer piso de un almacén destruido por la bombas

en Tokio, la guerra habia acabado con los precarios recursos naturales y la
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bomba atémica afectd el alma del pueblo japonés, no era fdcil recuperarse y -
sinjémﬁéféb,'hombré’comb Akio Morita y Masaru~Ibuka comenzaron la-recuperacidn .
"Si fuera posible establecer condiciones en las que ‘los individuos se unieran
en un firme espiritu de trabajo en eequipo y pudierar 2jercitar al waximo sus-

; L
capacidades tecnoldgicas... entonces una organizacié «&% traeria satisfaccio~

nes y beneficios inimaginables...La terminacidn de.lix guerra acelera la vosibi
- lidad de cumplir este suefio”(2) (MASARU IBUKA) -
En sus inicios Ibuka y Morita encaminaban sus esfuerzos a aparatos de consumo
- militar, como radios y voltimetros. Su primer producto comercial fué un apara
to eléctrico (dada la escacez de gas) para cocer arroz. No vendieron ni uno -
de los 100 aparatos que fabricaron. Luego por casualidad inventaron una nueva
miquina que produjeron en las condiciones mi#s primitivas. La primera grabadora
de cinta en el Japdn, &sta primera grabadora empezd lentamente a introducirse
al mercado hasta que gand el mercado interno. Adn con esto los japoneses sabian
que Alemania y Estados Unidos ya tenian grabadoras de cinta desde 1937 y es -
hasta 1950 que la Tokio Telecomunications (SONY) crea una grabadora que de prin
B cipio ni siquiera tenia la misma calidad sonora.
Una vez que las ventas se empezaron a incrementar en el Japdn sobre todo en el
campo educativo, Ibuka resolvié viajar a los Estados Unidos (1952) después de -

- . .
que Japdn recuperd oficialmente la scoberania va que dicha nacidn americana esta

ba abriendo sus fronteras a los productos japoneses en apoyo a la economia tri-
turada que le habia dejado la guerra, En &sta etapa, Estados Unidos vendia toda
su produccidn, eran la base de produccidn industrial del mundo.
Por las condiciones naturales del pals, a Japdn solo le quedaba para sobrevivir,
el desarrollo de la capacidad de enportar productos manufacturados, asi es que -
= una vez en los Estados Unidos los japoneses asimilaron todo lo que velan incluso
los carteles de las fabricas gn los que se insistia "cero defectos", "la calidad
cuenta", "hdgalo bien desde la primera vez'.
Los japoneses creian que los norteamericanos hacian a pie juntillas lo que predi~
caban, asi es que regresaron a su pals a poner en practica todo lo que habfan --
aprendido .
Yuchos japoneses en exploracién aprendieron como Ibuka, que los Estados Unidos -
eran un importantc mercadc potencial y no habia que limitarse a su tecnologia --

y maquinaria,sine que habIiIa que observar las necesidades del mercado.

(2)LYONS,N.LA VISION DE SONY.p.1



Una vez que se h@;ig;on de la informacién té&cnica y cientifica .y gue estudiarom........
'fdddsrloéraspectos de la vida occidental que pudieran contribuir a su.progreso, -
consiguieron licencias en el occidente y ade .ivieron maquinaria de los paises = --
maestros, Jungblut nos hébla de la experiencia que al respecto tuvieron los ... ==
técnicos occidenta :t al observar su maquinaria en el pais nipdn LI podién-;

dar crédito a sus 5 cuando vieron que los japoneses habian hecho con sus = -—=

miquinas, después de desavmarlas ¥ estudiarlas a Fondo siguiersn manipulando -—=-
en 2lias durante todo el tiempoknecesario, hasta que'descubrieron y superaron -~
hasta el Gltimo de sus defectos.y fallas, lo que en Occidente habia sido disefia~
do de manera genial, fue perfecpionadc por. los japoneses hasta transformarlo -~=-
en una instalacidn sin defectos...que'elios podian prodﬁcir y vender frecuente--—
rente, a un precio mds barato." (3)

Toda decisidén o accidén adminstrativa se’BaSa en. supuestos tedricos sobre la  -—=
naturaleza humana v su comportamiento por lo que los japoneses ademids de visitar -
fabricas y estudiar la sociedad occidentzl asistieron a universidades a tomar -~
clases y contrataron expertos en Estados Unidos para que ensefaran y entrenaran =
a sus lideres.

En 1946 cuando el pais se encontraba pricticamente destruido los japoneses crearon
la Unidn de Ingenieros y Cientificos Japoneses (JUSE) "para contribuir a la  -—=-
prosperidad de la humanidad a través del desarrollo industrial, que se lograrfa -
creando, apiilcando y promoviendo la ciencia y tecnologia avanzada" (4)

Ei Dr. Edward Deming, en 1950 , fu invitado por el JUSE para desarrolloar sus =
teorias sobre el control estadistico de la calidad y bajo &stas teorias y el bt
lema de ser mejor que lo mejor se derivaron las actuales t&€cnicas de control -
de calidad y los ciIrculos de calidad, que tan efectivamente se han implementado -
en la mayoria de las grandes firmas }aponesas (Toyota Motor Co.,Tohoku Ricoh Co.,
Daina Seikoshi Co.,Fuji-Xerox, Komatsu Ltd.,Matsushita Co. y Yokogawa-Hewlett Pack
ard entre otras)

La primera relacidn de Deming con el Jagdn fud como miembro de las fuerzas de -
ocupacidén norteamericanas en 1950, Edward Deming era estadistico de la Direccidn
de censos y con permismo de &sta colabord con el Departamento de Guerra para -
ayudar a solucionar los problemas de produccidn durante la Segunda Guerra Mundial.
En 1950 como deciamos, JUSE invitd a Deming a visitar Japén para dar cursos -—-
sobre control estadistico de la calidad a sus altos ejecutivos. Estas conferencias
estimularon y aceleraron la expansion de los conceptos de calidad. Las propuestas
de Deming acerca del control de calidad concluyen que el 85% de los errores — =
de calidad se originaban por las pricticas gerenciales deficientes mds que por =
(3) JUNGBLUT,M,EL MILAGRO JAPONES.p.50 .

(4)BARRA,R.CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACLOM .p.l0
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.los. trabajadores en 51 4 plantea que las me]oras en la calidad deben venir de

arriba a abajo de acuerdo a las jelarqulas de organlzacioh ¥ por “tanto no ‘5=

debe delegar "la responsabilidad de la calidad evc1u51 amente a los nLvles in-

ferlores de.la organizacidn (obreros).

£l pLo"cso de Dem1ng no se'l sa e: rlu51vamente en- la COIICCCIOH de errore;

sino que la meta es la elim. .cidn de los derectos potenc1ales, meJorando la= -

ejecucidn técnica de los manufactureros, dlsenadoras

Tres tipos de control de calidad deben ser,usados:

-~ Para administracién

~ Para productos :
- Para individuos (siendo esto dltimo lo nas dlflcl de mejorar)

La compaiiia Daing Seikoshi estaba inconforme con la”célidad de sus relojes,a
principio de los 60's. La alta gerencia entonces époyandose en la Teoria de
Deming, decidid que todo el personal debfia ser conciente de su contribucidn
diaria a la calidad, a través de la aplicacién de los procesos estadisticos
del control de calidad. Se promulgd a través de toda la compafiia en juntas
con los ejecutivos v en su publicacidn. Gerentes altos, medios y el personal
en general fueron entrenados por el JUSE donde se mezclaron con los miembros
de los circulos de calidad de otras industrias, aprendiendo no sdlo las téc-
nicas sino también revisarcn su trabajo y conocieron las experiencias para - *
intentar sus propios circulos de calidad. Fué un verdadero aprendizaje para
todos.

Por las tardes empezaron a trabajar los CC, utilizaron las técnicas de anili
sis de problemas, los mejores casos fueron presentados publicados en el Seiko
Technica Report, la compafifia elevé dramiticamente su calidad, tanto que para
1964 el reloj Seiko era el primer reloj no suizo seleccionado para las olim-
piadas.

Otros ganadores del reconocimiento Deming son 1Ideres en su mercado, como To
yota, Matsushita, Komatsu y Fuji-Xerox en 1980 (siguiendo la experiencia de-
otro importante centro de fotocopiado Tohoku Ricoh) logrando eficiencia de -
operaciones, bajos inventarios y nuevas copiadoras que realizan su funcifn -
en fracciones de tiempo en relacidn a como se hacia en el pasado.

Las sugerencias que hace Deming para ser nejores que los mejores son:

- Entrenar a la organizacién en todos los aspectos de su trabajo, incluyendo
técnicas de control de calidad y a nivel gerencia instruccidn avanzada de téc
nicas de estadistica en control de calidad.

- Entrenar a todo el personal en téenicas de solucidn de problemas .

~ Comprometer a toda la organizacidn en el reconocimiento de la meta de mejoras

de ejecucidn de todos los procesos




-~ Reconocimiento y publicacién de les ‘€xzitos de los-circulos de calidad, no

+ 1o dentro de la empress, sino fuera (Competencias Nacionales y Regionales).

" Yoliogwa~Hewlett-Pack rd.estuvo diez mil veces zbajo’en su prowedio de defectos

en “comparacidn con el promedid de“hace cuatro- afios, despuds de Usar en-éste--- -
pericdo los CC, &sta 'mejora constante es'el secreto del dominio ‘japornés en- -

los mercados nundiales, es el compromisordeyla empresa :en: general. de- ser mejor

que:los mejores.

Cecro vemos, las ideas que se llevan a la practlca en cuanto calldad en, los CC—

nacieron en los Estados Unidos pero.solo fueron llevadas ‘a su.maxlma e\pre51on

en la reconstruccidn del pais del sol nac1ente‘

La creacidn de los CC no es sGlo la aplicacién deila rias deuneming sino -

de varias mis como la teoria de motivacidn de 'bs ow teorial de motivacidn
de Herzberg y la teoria "Y" de Douglas Hc Gregor que se reflere a las prdcticas
gerenciales. :

La teoria de la motivac'3n de Maslow nos habla de qﬁe todas las empresas tienen
un patrén de la conducta esperada de un trabajador, pero cuando &sta conducta--
no es la esperada, se puede cambiar sdlo a través de los motivadores y esto--—-

es aquello que nos invita a realizar algo que nos va a provocar satisfaccifn---

-

'z una necesidad y no se trata de alguien sino de factores del ambiente que———-
inducen y provocan respuestas. "
Qbraham Haslow clasifica las necesidades humanas en una pirdmide con 5 estratos,
que se dividen en dos:
7 Bidsicas o Fisioldgicas
Necesidades de Supervivencia .
De seguridad
Sociales
Necesidades de autorealizacién Estima
Autorealizacién
a)Necesidades Bdsicas o fisioldgicas:
Beber, respirar, comer, dormir, descansar, vivienda, vestido.Generalmente los
salarios satisfacen muchas de &stas necesidades aunque sea parcialmente.
b)Necesidades de seguridad:
No correr riesgos en su persona, estar sano, cubrirse de contingencias, estabili
dad en el empleo, consistencia en las politicas empresariales,equidad en las----
acciones de la gerencia. Un empleado que se siente seguro estd mds dispuesto—---

a asumir riesgos, a adaptarse al cambio y puede ser mds creativo y productivo.
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¢) becesldades Soc1aleq.f‘

Ser’ aceptado: por los- demas, pertencer a los glupos, tener amlgoé, ‘ahOLa‘la:'
persona buscard relaciones afectlvas con loq dends en: ebpecval ercontrat un
lugar en’ su orupo“(S) Alin cuando esta nec951dad se. ve satisFecha en la:mayo.
rfa de los casos fuera del crabago, el ser hunano tambien busca esta satis—_‘
faccifn en su empresa vy solo se logra parcialmente en los 31nd1catos.b

d) Necesidad de Estima: ' “

Tener prestigio o respeto de los demis, tener buena 1magen de 51,deseo de~"

confianza, competencia, logros, independencia, libertad, aceptacion,status,\‘

reputacidn, reconocimiento y aprecxac1on s esta necesidad es'ptact camente4f*a'

del trabajo.

e) lecesidad de autorealizacidn:

capaz de ser. Es una necesidad de crecimient
potencial personal. a

Maslow dice que siempre se desea algo, por 10 que siempr ¢ ’tivacién rara

" yener absolutamente todo" v si asies:y esta sensacidén dura po-

co tiempo , cuando un deseo es satisfecho, emerge otro” para ocupar su lugar.
Por otro lado la administracidn cientifica de Frederick Taylor habia regido~-
las organizaciones desde principio de siglo. Dicha administracidn puede resu-
mirse en lo siguiente: '

~ Se da enfdsis a la especializacidn v repeticién

~ Minima participacidn del trabajador en la toma de decisiones o el proceso
de su trabajo, su responsabilidad se concreta a cumplir.

- La direccifn y la creatividad estd limitada a mandos medios y altos

~ Liderazgo directivo, vertical (arriba-abaio)aucoritario

~ Motivacidn basada en el premio y el castigu

~ Puestos disefindos para hacer al trabajador, prescindible y reemplazable

-~ Estrecha supervisifn para asegurar la produccidn del individuo (haga esto,-
aquello, venga, vaya)

En otras palabras, los trabajadores deben trabajar v los gerentes pensar.

A partir de las ideas de Taylor, Douglas Mc¢c Gregor desarrolld la Teoria X vy
la Teoria Y, que tambiZn es conocida como teoria optimista y pesimista, Teo-

ria de estilo tradicional y teoria de estilo participativo.

(5)MASLOV, A.TOWARDS A PSYCHOLOGY OF BEING.p.126



La Teorfa X pe51mlsta o-:de. estllo trac1c1onal (Taylo11ana)d1ce que el hombre ——-

es por naturaleza reac1o al’ traba;o

1rresponsab1e & 1ndlferenCe .a las necesidades

de la empresa, por si solo no sale adelante, nece51ta que lo. empuJen Q 10 vigilen— = e

de cerca. ] - : L = i
ELl jefe debe organizarie,idiféirlé~y supér?isarlefest:ecﬁamex e el trabu1o al emplea
do, su misifn es contra ctacar lavabétia ﬁhmana"La forma”dé J;ar al personal estd
basada en el estricto contiol y los prenlos y castlgos, solo asi se mOdlflcﬁ el -~
comportamiento, de otra manera el personal se. desvalaga o plerde el tiempo.

La Teoria Y,optimista o de estile participativo dice gua el howbre permanentemente~
busca satisfacer sus necesidades por si solo, no le disgusta trabajar, ya que tra--~
bajar es tan importante como jugar o dazcansar, el ser humano en condiciones norma-
les no elude el trabajo, sinoc que lo acepta y lo busca (participacidn activa en las

-

decisiones de su trabajo, asi como la adquisicifn de responsabilidades pues esto lo
mantiene entretenido fisica y mentalmente, ademds de permitirle autorealizarse al -
tener responsabilidades, aportar buenas ideas para mejorvar su trabajo vy sentirse a-~
preciado por los demds.

La gerencia es quién toma las decisiones en {iltima instancia, pero los empleados par
ticipan en la biisqueda de formas para mejorar el desempeiio de su trabajo.

Frederick Herzberg,aplicando los trabajos de Maslow y Mc Gregor concluyé a mijor di .
cho aisla cinco motivadores :

a) La necesidad del logro

b) La necesidad del reconocimiento de los demis

¢) El propie trabajo

d) La responsabilidad

e) La oportunidad de crecer

Por tanto el éxito del elemento humano de una empresa s¢ basa en que todos los puestos
tengan estos cinco motivadores, sélo asi la gente encontrarfa en la empresa como dice-~
Fromm " Un medio para la realizacidn del hombre” , con esto se cumplira la misién nii~
mero uno de una empresa, desarroliar el capital humano, wmotivar la creatividad es in-
crementar la productividad.

El Instituto de Tavistock sefiala claramente: ' Si se da a los empleados mds oportuni-~
dades de participar en las decisiones de grupo que afecta su trabajo y si los sindica_

tos y la gerencia conjuntamente apoyan esa participacidn, el resultado serd una mayor

©

ficiencia econdmica y progresos en la vida laboral de los empleados...los subordinados
poseen una comprensifn del trabajo y de los procedimientos mayor a lo que se ha creido

tradicionalmente' (6)

(6)HILL,F.QUALITY CIRCLES IN THE U.K.:A LONGITUDINAL STUDY.P.29
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En.1962 el JUSE introdujd y propuéo la,formaéiénkde circules de conttal de calidad,
despés dekﬁéﬁgf”:epasado varias veces las teorias presentadas en su publicaeién --
"Quality Control. Foremen "'instd a los trabajadores.para que utilizaran la publics
cidén como libro de texto y a que estudiaran las actividades de 168 Circulos de _Ca~
1idad en su lugar de trabajo para que &ste fuera el cemntro de .ctlvidades. k
"La gerencia involucré empleados de todos.jos niveles en la ¢  .1cifn, implantacidn.
y mejoramiento de los sistemas vy procedimientos de control de calidad. Las mejoras
de la calidad se distribuyeron en forma equitativa, permitiendo que numerosas acﬁi'
vidades de pequefias empresas, fuesen iniciadas por los trabajadores. Los ejecutiﬁoé
ensalzaron las virtudes de los trabajadores que proporcionaban ésistenéia significa
tiva en la creacidn , implantacidén y mejoramiento de los sistemas y procesos y elo-
siaban la efectividad de la ingenieria y tecnologia." (7)

En mayo de ese aho se registrd el primer CC en las oficinas centrales de JUSE, el ~
niimero de CC ha crecido afio com afic ¥ 2n 1982 ya habia un millén de cicculios traba-~
jando, la calidad se Labia aumentado en un 33% y la productividad, disminucién de -
riesgos y accidentes de trabajo, habia mejorado en un 68% desde 1962. Tenemos razo-
nes para creer no sdlo que este numero siguid en aumento y seguird durante muchos -
afios. "Si JUSE no hubiese desempefiado &ste papel en el desarrollo de la calidad, la
situacidn actual de la industria japonesa seria distinta. En €ste sentido, la histo~-
ria de JUSE es sindnimo de la historia de las actividades de control de calidad en -
Japén.'(8)

iungblut en su libro acerca del milagro japon&s puntualiza:"Al trabajo de grupo y so
bre todo a la formacidn de circulos de calidad, deben agradecer las empresas japone~
sas su bajo indice de retrasc en las entregas, que solo se expresa en fracciones por
1000 y la gran confianza que merecen los productos japoneses. Muchas de las propues—
tas de mejoras se refieren tan solo a pequerios detalles, pero la suma de &stas peque
fias correcciones con los esfuerzos comunes de millones de trabajadores han colabora-
do para hacer que el MADE IN JAPAN que era mds bien como un aviso que exigia precau-
cidn a la hora de decidirse por la mercancia asi marcada se haya convertido en un ar

gumento en favor de la compra.'"(9)

{7)BARRA,R,CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACIONp.1!
(8) Thidem
(9) JUNGBLUT,M.EL MILAGRO JAPONES p.60




..CAPITULO_IT e
CORCEPTO..DE LOS. CIRCULOS .DE LALIDAD

Contrariamente a 1o que la gente plensa, ‘1os CC son féaciles de’ formar en ldS empre-
sas, pues el hombre por naturaleza, no tiene.elementos de resisi.ncia a ello.

A pesar de que eéto no es algo recientemente descubierto, Las.en -cag fragmepcan el
trabajo y no fomentan la verdadera formacion de equipos de trabajo. El corazdn de-
los CC es un pequefio grupo. con un propdsito comin, resolver un problema.

Los miembros del CC utilizan sus cerebros en mejoras de calidad o‘productividad,——
(las dos caras de la moneda) dando igual atencidn a ambos, su estructura es natu-
ral, innata y ha conseguido muchas victorias a través de:los afio, pues estd inter-~
nalizada en la humanidad

Al ser humano le agrada solucionar problemas, el hombre como creadOL de cultura ha
evolucionado a través de miles de afios grac1as a su capac1dad, interés y agrado --

por cambiar la realidad.

En la edad de piedra, el 90% de-los Hdmbteskéé*dédidéba

la caza, asi que organi-

zandose en grupos de 8 a 10 casadores, 1nventaron herramientas y. armas (la genética

no did al hombre cuernos .y afilados dlentes, le'dlo e1 canblo un cerebro para pen-

sar).

Ko hay sociedad sin la formacidn de grupos pequefios, de &sta manera el ser hlmano -
ha sobrevivido a la fuerzas destructivas, por lo que también podemes inferir que la
formacién de grupos también es innata al ser humano, sobre todo cuando tiene un pro
posito comiin: El que hay que enfrentarse a la solucidn de un problema.

La Universidad de Western Ontario define a los CC como un método de incremento de -
la productividad, mejoramiento de las actitudes de los empleados, ahorro de costos,
aumenta la seguridad en el trabajo v perfeccionan el disefio del producto o la ejecu
cién del servicio; en realidad, un circulo de calidad estZ integrado por un peque--—
flo niimero de empleados (3 a 10) de las misma drea de trabajo y su supervisor, no se
descartan otras posibilidades, pero como veremos mds adelante se trata de proyectos
especiales (por tanto son temporales).

Se reunen voluntaria y regularmente (una hora por semana es lo usual)para estudiar-
técnicas de mejoramiento de control de calidad y productividad, con el fin de apli-
carlas en la identificacién y solucidn de dificultades relacionadas con problemas -
vinculados a sus trabajos.

La participacién voluntaria significa que el trabajador puede unirse o no al grupo,
posponer su ingreso, retirarse o afiliarse nuevamente. La existencia de los CC de--

pende de la voluntad de sus miembros para reunirse, los integrantes pueden suspender



18,

sus'reuniones,,reiuiciarlas:y,;eunigsgrdggyupp meses v resolver uno o nmuchos problemas.
Los CC no son exclusivos “del drea de manufacturé; éunqﬁe"égyéili:déﬁde'se han“expandido
mis, los CC deben implantarse como estrategia para qﬁe abarque todos los departamentos
(contabilidad, embarques, servicio, ventas, produccién, etc,)parcializarlo es disminuir
su-poder de contribucidn. Tampoco deben limitarse a personas ¢ : ciertos estudios o edad;
unc de los logros mds importantes de los CC es la oportunidad . : di a todo tipo de gen-
te (j6venes d= primaria inconclusa) de demostrar su inteligencia y creatividad en todo -
el proceso de los CC perc princiﬁalmente y es lo que causa mds impacto en la presentacidn
de su proyecto a la gerencia. Otra caracteristica de los CC es la disyuntiva que presenta
acerca de si debieran realizarse las reuniones dentro o fuera del horario de trabajo, sin
embargo, la mayor parte de las empresas, opinan a favor de dentro de las horas de trabajo,
por la necesidad de introducir los CC como parte del trabajo cotidiano y no como algo ex
terno o ajeno, asi se erradica la idea de "una hora perdida" o es acaso queéasi llaman a
las horas de trabajo?

Tambidn es recomendable que no haya recompensas financieras por lo marcado anteriormente
aunque es muy usual que al establecer la propuesta no falta el que pregunte (y cuanto -
me van a pagar ? , consideramos que es tanto como pedir que se les pague mds por algo que
se contempla como implicito en sus funciones. No es un trabajo adicional, es una herra—---
mienta que les avuda al cumplimiento de su responsabilidad. De cualquier manera los bene-
ficios que conlleva el elevar la produccidn y la calidad y la misma participacidn en los-
CCQascensos, reconocimientos etc) no se dejaran esperar.

El concepto de los CC enfatiza que el grupo de trabajadores deben ser de la misma drez ¢
trabajo porque cuando se compone povr niembros de diferentes departamentos se le llama -
Task Force (grupo de trabajo por tareas)o proyect team (equipo por proyecto) aunque siy

la misma metodologia de los CC, al terminar el provecto o tarea desaparece o cambia de in-
tegrantes a travé@s de la evolucidn de las acciones. En cambio, las actividades v partici--
pantes de los CC tienen caracter continuo(dependiendo solo de la voluntad de los miembros
de establecer recesos o suspensidn) y el llamarles a estos otros equipos de trabajo CC -
nos implicaria convertir en tempecrales todos los CC para poder aplicarles el concepto.

Los objetivos de los CC son :

- Mejorar los niveles de calidad y productividad a través de involucrar al personal de la
empresa en la solucion de problemas que aquejan a su drea de trabajo, lo que a corto plazo
hard a nuestro pais mids progresista.

- Fortalecer el respeto humano, creando un ambiente de trabajo digro de respeto y adecua-
do

~ Desarrollar la capacidad y el potencial humano, de tal manera, que le produzca una mayor

autorealizacidén a través del trabajo mismo, elevando su nivel de vida.
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£1 término de GO pueds teferirse-a-un proceso 0 _a una estructura, puade hablarse

de"uniproéésé de €C o 'de un circulo de calidad. La estructura de un GC es la £6£: ,,,

ma como estd integrado v puede variar en cantidad o denominacién de acuerdo a las
caracteristicas particulares de cada empresa,-pero lo elementos que nosotros con-

sideramos esenciales son los siguientes: ‘ .

- Wiembros de los CC: Voluntarios, prefcréntemente de la misma drea ... trabajo’y~

bajo el mismo supervisor(de Este modo.se -enfrentan -a problemas en comin)

- Lider: Desarrolla a su grupo,es responsable de la operacidn-de los CC, parfici-

pa en en entrenamiento de los miembros. El supervisor como lider del circulo mode

ra las discusiones y trata de llegar al consenso, no dd Srdenes ni toma decisiohés'
el grupo toma las suyas propias, sobre todo en cuanto a la eleccidn del proBleﬁé. ‘

- Facilitador: Apoya y coordina las actividades de uno o varios circulos, suvpré-—'

fesign debe ser técnico especializado o profesionistajorienta al personal en el -

concepto de CC y desarrolla miembros de Circulos y/o sus instructores. Anime al --
personal a participar em los CC, controla, mide y entrega resultados, ya sea a la
alta gerencia o a un comit& coordinador de CC, programa las presentaciones a la ge
rencia, da publicidad a los CC y expande &l programa.

- Personal no inscrito : Colabora con el programa en:la medida en que proporciona -

informacién o participa en la aplicacidn de los proyectos de los CC .. A través de -

»

la observacidn de los resultados y el diilogo con los que si participan , pueden --

llegar a integrarse al programa.

Proceso de los CC (lineas generales):

"~ Identificacién de problemas, estudio a fondo de las t&cnicas para mejorar la ca
‘lidad, la productividad v el disefio de las soluciones.

- Explicar en la exposicidn para la gerencia, la solucién propuesta por el grupo -
con el fin de que los gerentes v los expertos técnicos que esten relacionados con
el asunto, decidan si se puede poner en prictica o no.

- Ejecucidn de la solucidn por parte de la organizacidn general
- Evaluacién del &xito en la propuesta por parte del circulo v de la organizacién”(1l)
£l circulo de caliad es una forma de vida en la organizacidn que intenta crear cir
cunstancias que produzcan una mayor autorealizacion y felicidad en el individuo a
través del trabajo mismo.
La mayoria de los trabajadores de todas las dreas, rara vez tienen oportunidad de-
contribuir positivomente en su trabajo., Su labor amenudo es tediosa, mondtona y —-
nunca han expresado (ni siquiera piensan que podrian hacerlo)nada acerca de como -
mejorar, agilizar o hacer mis seguro su trabajo, pueden desempefiar otras tareas fue
ra del trabajo brillantemente, por lo que es indudable que esa misma energfa o in--
teligencia puede usarse en el servicio del trabajo.

(1) THOMPSON,P.CIRCULOS DE CALIDAD p.lé




El -iombre siemprée est5~persiguiehdq[la‘ atlsfacc1on de sus mecesidades’ yrel colmo 
de estas es lo que-la géﬁtefa dado ren 1lamar felicidad., Conslderamos que:la feli-

cidad en nuestro trabajo se refiere a cuatro aspectos:

INC USIOh' Ser iﬁcluido, gulexe declr, ‘ser tomado. en cuenta, qu1ere dec1r que ml—’
jefe me informa de todas aguellas cosas que me permiteén -tensr uqa v1si mds am—-v
piia de mi trabajo v me avudan a hacerlo mejor. Que mi- jefe me pregunt v escucha
mis ideas y sugerencias, me ensefia y me deja hacer - cada diﬁ mds cosas, sobre todo
de esas que &l sabe hacer, i S

RECONOCIMIENTO:Son los comentarios o mensajes de mi jefe y de mis compafieros, que
me indican que ellos se dan cuenta de lo que yo logro, son esas palmaditas de mi
jefe enpresandome las cosas que le gustan de wmi trabajo o las que le disgustan y
precisamente en funcidn de ellas. Es que me deja hacer lo que el cree que puedo -
hacer y me corrige y me ensefia a hacer lo que evidentemente todavia no sé hacer o
para las cuales no he desarroilado la habilidad necesaria.

OPCRTUNLIDAD DE PROGRESO: Nadie quiere pasarse el resto de su vida en el mismo pues
to en el que estd ahora teniendo las mismas responsabilidades v sueldo, todos que-
remos progresar y esperar entrar a una empresa que-nos dé esa oportunidad, pero --
desde luego entendemos que somos nosotros los que tenemos que hacer el esiuerzo --—
por progresar. Progresar en una empresa quiere decir asumir mis responsabilidades-
lo que se refleja en un mejor puesto v salario. El cumplimiento de mis respoﬁ%abi—
lidades implica el tener mavores conocimientos, mayores habilidades y mejores acti
tudes, de ahi es que es tan importante la capacitacidn permanente. El que realmen-—
te quiere progresar estd dispuesto a tomar mis responsabilidades,a capacitarse pa-
ra cumplirlas mejor y a participar en aspectos nuevos del trabajo, aprender hacien
do.

SEGURTDAD: Concentrﬁrse en el trabajo requiere de tranquilidad, requiere la seguri
dad de que no se va a perder el trabajo por algun motivo injustificado, por eso es
importante saber que la empresa es saua, gue es altament2 compatitiva, que no va =
quebrar por falta de ventas o por exceso de costos, tambiés es importante saber --
que uno estd cumpliendo bien con su trabajb y que el jefe de uno asi lo piensa.

La superacidn personal se da cuando a través de la participacidn en los CC se apren

de haciendo, se obtiene informacidn, se manipula desarrollando la inteligencia y la

creatividad; esto es , se aumentan conocimientos y se practican habilidades, ademds
de obtener el gusto de parcicipar y contribuiv en a2spectos de inter@s ccenmiin, pero-
lo mis importante es que encontramos una nueva actitud mental, la de mejorar lo que
estd mal, la de resolver problemas sin importar donde se generan .

El sentimiento de aportacidn real a la organizacidn, genera el deseo de trabajar --
satisfaciendec muchas de las necesidades de Maslow y Herzberg, lo que ejerce un efec
positivo sobre el trabajador.



aja-

dores una gran seasacidn de orguilo.

Los programas de (C tienden a involucrar al empleado.en la participacidn de las -
hasta ahara exclusives de la gerencia, tales como la’ solucidn de pro--
blemas de calidad.

isto se debe a que los CC parten del supuesto de que los trzbajadores conocen me-

jor cue radie los problemss de su trabajo por lo que son

indicados para -

05

dictar lae soluciones, En Yodak, durante la incapacidad de un empleado se encon—-

[xd

rd cuz su mdquina vepentinamente dejo de funcionar, trataron de arrveglarla pero-

fué indtil, por lo jque al paso del tiempo se llamb un técnice de la Kodak de Esta

dos Unidos, ailn asi no se pudo conseg

ir nada, el dia que el empleado regresd de-
su incapacidad tan s6lo did unos cuantos giros a unas ltuercas y la miquina empezd
2 trabajar, él conocia mejor que nadie su miquina, m3s que los espacialistas. Es-
por esto que no resulta descabellado el bajar el nivel de toma de decisiones rela

tivas al "como"

en manos del personal operativo.

Participar en el proceso de cambio implica la habilidad de un grupo para aceptarlo
v responder a sus necesidades. Serequiere del uso de sistemas que efectivamente in
volucren a todos los empleados en la bisqueda y descubrimiento .para. el método con-
que se mejore su trabajo, aumentar las satisfacciones que este. le proporciona -y fa
cilitar el procesc del cambio ovganuiacional. ‘
La experiencia ha demostrado que 1la manc de obra no es solo huesos;'carne, ﬁﬁscu—
los. sangre v cerebro sino que come humanos que son tienen motivaciones, idealisme
v frustvacidn. SI los componentes necesarios para majorarrléNEalidad déVQida dél -
trabajador se funden con los componenres de produccividad, esto vendria a ser la --
fuerza wmotriz del desarrollo naciomal y del mundo.

No hay pails que no se hava beneficiado con la productividad,va que el crecimiento -
econfmico se !ogra mejerando la efectividad v la calidad persoual y no centratando-
mis trabajadores. La mayor productividad solo se da por la cooperacifn entre :raba-

jadores v garentes. Los CC tienen un enfoque cooperativo buscan que entre trabaja--
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dores,: supervis ores y gerea' es no exista el nouoclos contra ellos, sino el nosotros
reconocen y aprovechan el potenc1al ifitelectusl de, los emplcados (oportuniiad de tra

bajar con mente y . manos), Proporcionan eatrenamiento, qportunldadcs de” participa-— i

cidn activa; - estimulan laz creavivided, desavrollan al personal.y adewds reducen cos—-
tos, al adoptar un sistema de CC se ha lograde reducir el costo de la produccidn en. °
un 153% a corto plazo y hasta un 6% o §% a medio plazo , de acucrdo con las aprecia~~

cioneé del Instituto Mexicano de Control de Caiidad (IHMECCA).

La r tciativa privada recurre & la tecnolog Ta de capital povgue esta convenlen quu—"’

al ucilizar mucha mano de obra la productividad es baja, al sector publico que tiende

2l beneficio social trata de generar un gran nimero: de rue“tes de’ tzabajo pe10 su, pto"

ductividad es baja, se habla de que es necesallo cambiar la cultura,pero 50 o hay -que
hacer hacer algunas adaptaciones (acultu1ﬂci n) esto es, incor porar nuevos elementos
que constituyen una cultura secundaria. ' ! )

Se requiere en cfecto de un cambio de actitud hacia la calidad y la productividad,pe~
ro no hay que esperar a que las generaciones posteriores que recibirdn una educacién-
formal que se ovienta hacia el hombre responsable, productivo y re:petuoso de los de-
rechas de los demas, los mismos adultos se pueden transformar haciendoles ver compor-
tamientos alternativos y los resultados correspondientes, la dnica forma de lograr un
cambio en la actitud es a través de la reflexidn.

En realidad lograr la productividad es trabajar inteligentemente,no importa sclo ha-
cer las cosas bien (eficiencia) sino se estdn haciendo las cosas que se requieren -~
(efectividad)., A veces hacemos muchas cosas,pero no logramos nada de lo que deseamos,
la prueba de que nuestras acciones son las adecuadas, son los rcsﬁltados, si se logra
lo esperado, fueron acertadas y si no fracasd.

La razdn de existencia de una empresa, cs siempre servir a una funcidn social, esto es
que fue creada para contribuir en algo a la sociedad ; se crean fuentes de trabajo y
se procura el proveer productos y servicios socialmente necesarios y a precios atrac
tivos, es por esto que la empresa debe esforzase en producir un articulo mejor, ---
hacer mds atractiva su presentacidn, dar mejor servicio a los clientes y a menor cos
to.

Hoy en dia, para que una empresa tenga &xito v permanezca en el mercado, debe incre-
mentar sus veuntas y reducir su costo. Se ha comprobado que el 30% de la mala calidad
o productividad (errores,omisiones,desperdicios,retrabajos)es por razones técnicas y
el 70% se debe a probhlemas de comunicacidn {ns se sabla como hacer o cuando se nece
sitaba) y motivacidn (no se puso atencién, se hizo al "'ai se va ". Way muchos progra
mas que pretenden corregir esto; pueden ser costosos, bonitos, con muchos premios y -
publicaciones, pero los resultados no hacen mella en los libros contables.Una empresa
de Distribucidn Farmacfutica con un alto nivel de impuntualidad ofrecid incentivos ~=
econdmicos y un viaje mensual de {in de. scmana a aquellas personas que llegaran pun~

tualmente a su hora de entrada, mucha gente llegd,asi que hube muchus premios y viajes




pero el 1ndlcp de mejora no se movi$ en forma algnlticatlva, ‘el pe‘bona1 pxemlador;
era el que anteriormente llegaba temprano. Ho 'era esa la soluc1on, no-fue” el pxo-
grama adecuaoo, v los cosros seguian aumentando . . 4

Otras estadisticas proporcionadas por el IMECCA nos senalan que el costo de la ma

ia calidad es tantc como

pouy

del personal, el 40% del espacio y esto implica una situacién grave porque las em.
presas al abso. 'er estos costos no pueden temer la ventaja competiciva determinan
te en mercado, ni la czlidad ni el precio. ’ »

La mala calidad se refleja en el desperdicio, retrabajo, garantia , tiempo adminis
trativo perdido, tiempo de ingenieria perdido, tiempo muerto de f&bricas,incremen-

to de inventarios, problemas de envio, Srdenes perdidas’y obviamente también repexr

A

Desper icio
Retrabajo
Garantia

cute en el precio-al pdblico

Tiempo administrativo
Tiempo de Indenieyia
Tiempo muerto de fabyica
Incremento en Inventarios
Prohlemas de envio
Drdenes perdidag
e

BARRA REPRESENTA A LA MALA CALIDAD COMO UN ICEBERG EX EL QUE PUEDES VER CLARAMENTE
FL PICO PERO AUN POR DEBAJO DEL AGUA SIN QUE SEA VISTO POR TODOS HAY OTRO PEDAZO -

QUE TAMBLIEN ES PARTE DEL ICEBERG (TOMADO DE :BARRA. CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACION
P.3)

15 o 20% de las ventas, el 25% de las ac t~\os, cl ZSZVV .



p.l4

El incremento dé  la-calidad 'y lé ﬁf;édzti idad “dependeri de equ1po, h’rramientas,
materiales, métodos v humanos (deéempéﬁo)un factor afecta al otro y en ld medida
en gue todo funciona bienm, on csa me&ida'sa Topran las metas deseadss.

Los trabajadores de hoy cuentan con mavor nivel educativo y entrenamiento pues ~

12 mayor parte de las empresas asi lo determinan, por lo gque la pbsibilidrd de =

aporcaciones es mayor gua en afos anterioves, asi lus :rabajadofas son el kecug

5o wis valioso con que ‘veata la empresa.

Como @sta mala calidad afecta la satisfaccidn del. consumidoy o usuario réspacto a
los productos o servicios que elles adquieren; todas las pe:sonas dentro de.la em

presa (factor humano) tiene una misibn v deben realizarla como si la siguiente per
Py N o —

" sona en el proceso de produccién (servicio o manaifactura) fuera su cliente. La -

mayor parte de las veces, cuando no se cumplen los planes de produccidn , gerentes

vy supervisores alegan la existencia de un sinlimero de problemas, falta material,-

se descomponen las miquinas, no hay personsl. los métodos son ineficces, son exper
tos en decir por que no salen las cosas. Sin embargo tienen el puesto que tienmen -
para cumplir con cizrtcs funciones no para decirnos porque no se cumplen., El traba
jo de todos es identificar y resolver problemas, los CC son un equipo que ayuda a=-
gerentes y supervisores en &sta misién y como deciamos hacer cosas que sirven para
nada o poco, es indtil , la forma de asegurar las ventas del presente y del futuro
es asegurar la completa satisfaccifn del cliente o del usuario, asi habrd mds* ven-~
tas, mis produccifn, mEs empleo v con esto mds consumidores estimulande el creci--
micn:o vy mejor marcha de la economia. El primer paso es identificar clara y correg
tamante los requerimientos de los usuarios tanto actuales como a futuro para asi -
confirmar sus neceszidades v prepavarnos para el desarrollo de un nuevo producto, -
no importa lo bien que se piense que se estfn haciendo las cosas,siempre habri un
método mejor, la industria Toyota de Japdn, empezd su programa de elevar la cali-
dad y la produccidn en 1959, ahora mismo es de las empresas mds rentables del pa-
is del sol naciente y dia 2 dia simplifica su trabajo y reduce costos a niveles -
increibles.

La estrategia es introducir los CC a2 todos los procesos de la empresa.''La calidad

se crea mediante la integracidn completa y eficaz de todos sus participantes.”(2)

Para llevar a cabo dsta estrategia se deben tomar en cuenta los siguientes elemen

tos:

-"Definicidn de estiindares de desempeio:un estdndar de desempefio es lo que debe lo
grar sirve de frontera entre lo bueno y lo malo, por lo gue debe eupresarse en -
términos cuantitativos y no en forma subjetiva. Es considerado como un punto escen
cial en el control de la calidad, pergue no se puede ejercer control si no se -~
tiene lo que -se quiere lograr o lo gue debe ser.

(2)IMECCA. XV CONGRESO NACIONAL DE CONTROL DE CALIDAD.PONENCIAS TOMO I P.107
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Planea c on° dc"cont*cl estadistico-del proccqo. sirve . para_monitorear los proce

5087y actlvldades deilaiorganizacién,‘se lleVanfa'babéjd,trdvés de evidencias-.
{estadisc cas)”(3) §

—'Actitﬂd mentdl hacia la Caleau(SenS*Dll zac101 de la~or anizaclon) de ahora en

adelante todo-1o.-gue se haga, se lard bie cl "al se Va Cnn‘;en—

tizgr al personal acerca de.la iMpo;canc-u de cont:xbu;r‘con aues-

Trogra “uto de ‘arena al logro de la;vwetav,fn 1a_cii dail de nuestrayorganizacién.

- Participacién grupal en la solucidi de problemas (CC)

~ fseguramiento de la calidad de los proveeddores: Hay “uchas‘indﬁstrias en dondé -
la'mayor parte de las materias primas forman parte del producto final: exactamen-—
te como se vecibe de su proveedor, como. las ensambladora'de radios, de televisio-
nes y vehiculos, por lo tanto. la calidad de estos productos depende de la cali-
dad de las partes que recibe de sus provecedores, an cambio, hay otras industrias-
que efectuan transformaciones profundas a las materias primas que reciben, median
te un proceso quimico o fIZsico en donde la calidad de la materia prima una vez ——
que cumpla un standard tiene una influencia menor en la calidad del producto que-
se manufastura con ella, » :

Pero el éxito de un programa de calidad depende‘sobre'todo de"la participacidn del

personal involucrade e insistimos la calidad deberi definirse ante ellos como mayor

eficiencia y efectividad, reconocimienﬁo de los demds (dentro v fuera de lerempresa)

gratificacién personal por trabaiar en un medio donde priva la calidad en todas las-

écc1ones sintiéndose eslavén importante para el logro de la politica de calidad, el-

personal sensibilizado descubrirZ por si mismo la necesidad de la calidad.

Pero ¢que implica hacer las cosas con calidad? hacerlas bien desde la primera vez,-

aprender de la experiencia, planear y organizar el trabajo, asegurarse de que todos-—

los servicios y actividades se logren cumpliendo con los requerimientos establecidos

prevenir errores para no tener que corregirlos.

Se requiere que cada uno quieva hacer bien lo que le toca, ningin sistema serd eficaz

si las perscnas que intervienen no estdn motivadas a establecer un compromisc y ne po

nen atencidn o no se esfuerzan por hacer bien su trabajo.

Los programas de capacitacidn y desarrolle desgraciadamente muy pocas veces se enfocan

a la superacidn de personal y a la mejora de calidad debida, mis bien se orientan cur-

sos técnicos relacionados con el trabajo del operario, lus esfuerzos de capacitacidn v

desarrollo que no comtemplan un verdadero inter@s pur el personal , son estériles, an-

tieconémicos y de resultados limitados en mejoras a la calidad y la productividad de -

la empresa.

El departamento de Capacitacidn y Desarvollo debe propiciar la formacién de CC, que -~

(3) idem p.363 : :



“realizen-innovaciones-yonejoras..tecneldgicas ia. los productos |y procesgs, que solu.

‘cionen probiemas; suétituyan,matcxiales, simplifiquen. el trabajo, permitanielico=
integral de 1los productos y'suis procezos y ademds automotiven:-al indi--

1 grupo.

asegurar un buen nivel de. emuiieracidn
; v lograr upa competitividad de la-em-

gico permanente de la' empresa en sus proccéos y ‘productos al contar- ¢on personal-~
bien capacitado de manera continua.y actualizada, bien notivado y satisfecho.Los‘;
CC.constituyen una nueva manera de capacitar a los trabajadores, basada en la es-
trategia de aprender haciendc, que al igual que solucilona problemas ya existentes

evita problemas que no nacen.

nasola META
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no deben instalatse en aingune or

T el 8xito o cuando wenos minimizar lcs viesgos de fracazu. Los condicioucs
necesarias gon las siguienttes:

- Lz participacidn voluataria: im; antavlos s* la gen*c no estd motiva

da a Yacerl la participacidn es el peor error que’ se puede comater,-—

pues tarde o temprano vendri el fracaso, ya sea porque se ha ido quién los obligd-

o porque la resistencia o zpatia no permita obtenmer frutos de los CC ; hay que lo-

grar que nazca en los :rabajadores el deseo de participar en los CC.

- Propercionar entrenamiento: En primera inscancia a los garéntes quienes deben de

comocer perfectamente el concepto de los CC, su implementacidn, su evaluacifn v e
por otro lado todo el personal deabe enlrenarse en las tdcnicas de solucidn .de- pro-

blemaé. )

- Es ‘aconsejable establecer estdndares de desempefio (medir el trabajo)pues-el-tene

ya el concepto de lo bien hecho para todos los pusstos de 1z empresa, aligéraré en-
mucho el trabajo de los CC en la solucidn de problemas que requieran de &sta infor-
nacién.El IMECCA reporta una-emprasa gue ensambla camiones de volteo de 2.5':0nelg

das con un estandar de mano de obra de 32 horas hombre/camidn,mientras. que existe-—

B r PO~

ntra que emplea 270 horas hombre/camidn para ensamblar un camién de la mism a capa-
cidad y casi el mismo disefio si el CC de la primera cmpresa desea llegar 2 une ?
sicidn competitiva con resocecto a la segunda empresa, va sabe cual es el estdndar-
de descmpefio deseado. Si los rechazos de una linea de ensamble de ventiladores,no-
debe ser mayor del 1% (estdndar de desempefio) y la compafifa presenta un promedic -
del 5% los mienbros del circulo saben a donde llegar, su misidén es dar solucida al
problema v conm &sta informacidn sabrd si de wtuerdo a los resultadns de su provec-
to van mejorando, se estancaron o van empeorardo,

- Escoger un buen facilitador con 2lto nivel de conocimiento acerca de la implemen
tacién de CC, debe depender de 1la alta perencia para ostentar su apovo.
Un buen facilitader: “Ha trabajade directamente en la promocidén, cavacitacién v ase
soria de 20 o mis CC (wis alla de la etapa de programa piloto)ha trabajade en éste-
campo durante nis de dos aflos, puede suministrarle material de capacitacién (manua-

les, textos, diapositivas). Esta dispuesto a trabajar por lo menos durante una sema



aa~en-su-organizacién con el fir de lablllt a los jefes de los CC, 2 los primevos

miembros, a los asesores y si SUCT& quGSJXlO é'Iés'fucurnS'candidatos,,es;ari,s;qmr

pre L'J_“()O rible acontestar pE

guinEas y Juda; a-solucionar cualguicr - problema por -

tiempo indefinido.” (1)

Los CC tienen na filosoffz especial; no-todas . las.organizaciones ui los gerenres -

estdn dispuss., - o establecerlos, vequisten de' Zetividades y actitudes sspec ciales -

centribue
continua y visible de todos los miveles de 1z organizacidn y de todas sus fJnci cnes
El tono de &sta amplia colaboracién debz emanar de la aita gerencia, pues el creci-

niento y éxito de los CC depende en wmuciw del werdadero compromiso con el programa,

porque.su implantacidn y desarrollo es un proceso lento.

La Gerencie debe definir los objetivos del programa a corto, med1a1o y a: 1 go pla—
zo asi como establecer politicas y brindar el apoyo necesario expresando

dad su preocupacidn por la calidad y la productividad.

bn reforzarse dia a dia durante la evolucion’ del plograma que po ;

cinco afios para consolidarse.

Solo asf la gerencia media e infevicr cue regularmente :eéulta,rgaciéqur'éeﬁtir ame

nazada su auboridad con 1a participacidn activa de’ sus subordinados asumird-el-cambio

~hasta convencerse-por sI mismo ‘de-los-beneficios de les CC. Los Gerentes en general-

deben considerar @ste programa como parte de su mismo trabajo.

No podemos esperar que los trzbaladores posean una cénciencia de calidad y producci-
vidad si los jefes mo la poscen sinceramente. Per ejemplo si después de aprobado un-
proyecto de CC, la gerencia no apoya la ejecucién los miembros del CC se desalientan
enormemente, la gerencia debe conocer los beneficios pero tambidn los problemas,la -
introduccidén de los CC es costosa pero como luege veremos los beneficios serdn supe-~

riores a la inversidn, para hacer dinero se necesita dinero.

La empresa debe contar con apertura a la participacidn activa de los trabajadores en

ot

sus dreas de trabajo en lo formacidn de equipos 7 en el establecimionto de comunica_

cién entre la gevencia v los trabajadores. Los trabajadores deben sentir que sc -es-
petan sus habilidades, que son reconocidos y recompensados por sus esfuerzos en rea-
lizar su trabajo eficientemente y de acuerde a las expectativas de la gerencia.
Capacidad de implementar las soluciones, propuestas v los avances de los {C, dandoles
el adecuado scguimiento.

Plan de operacién y ovganizacidn de las CG

Un programa de concientizacidn (actitud mental hacia la calidad y la productividad -
para toda la organizacidén. Este desarrollard responsabilidad, un sincero deseo de ~--

aprender, integracidn al grupo de tvabajo, mejores relaciones interpersonales y sa--

(L) THOMPSON, P, CIRCULOS DE CALIDAD p.4S

gue les permitan operay con efectividad. Lograr la calidad exige la zon *-“"0;01 —
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Estructura de 168 CC -

La estructura organizacional de los CC es de facil insercidn en la estructura for
. :

CC sean elementos nuevos y especializados, esto es, “que ‘un facilitador pudiera ser
también un gerente (se recomienda sea el del dvea de Capacitacifn porque es la ge-
rencia que tiene influencia en toda la euwpresa y porcue se dedica exclusivomente -

al desarrollo de la empresa v su personal)y ademds &ste gerente pudiera ser tambifn

instructor junto con gerentes de otras Areas. Los lideres tendrdn que ser jeies o-
superviseres y obviamente los miembros de los eirculos el personal de la empresa.
Cada empresa podrd organizar su propia estructura de acuerdo a sus necesidades,-
tamafio v forma de introduccidn del programa ( pudiera empezar sdlo en un fArea de-
la empyesa por lo que mds de un facilitador serfa inGtil) pevo lo que si es imper
tante es que no debe faltar ningunn de los elementos (va seax personal, internc o -
externo). A continuacidn, explicamns cuales son las tunciones de cada una de las -

jerarquias de la estructura necesaria de los CC para una mejor comprensidn del por

que de cada uno de ellos.



COORDINACLON/DOR GENEEAL: : -

- Vigila que se cunplgn ioz planes elaboradses de le empresa a través de los GO, -

con su
cionas los principios de los CC (hacen de los CC part.-.:2 su tranajo diaricj.

-~ Aprueban’ los planes de desary

idad.

e

calidad. v ia product

Controlan el cumplimiento del plan de actividades de les CC v los beneficios va-

sea de su propia drea como de las de los otros perentes que no forvmaun parte del co

mité
FTACILITADOR:

Asiste a2l coordinador /cifn general en todas sus funciones }

- Coordina la realizacidn de cada elements del plan, recopila vy procesa los datos -
obtenidos de las actividades de los CC y sus resultados, nreparango la dlfu51on y.la
prasentacidén a los mandos superiores.

~ Es el punto de uniSn entra los miembros, las jefaturas y las gerencins para inter-

cambiar unpreslones.

Ayuda 2 los lideres a entrenar a los. wlgmbLos

- Avuda a los circules
a hablar el lenguaje de la gevencla
- Sucausan las reunivues de los CC

0
tando, (jamis debe criticar al 1id

(D

debe ser en privado).

Es paciente vy mantiene una actitud positiva’, traﬂsfl'
~ Puede fungir como mediador si se presenta algun ﬂonf1
- Establece prioridades, distribuye el tiempo. e 1ﬂte°ra

nas o grupos de personas de un modo productive v "OOPELatIVO.

- Asiste a algunas reuniones de los CC v a todas las prescntac1one5'aﬁté,la géréﬁﬁia
de sus circulos ’ :
-~ Comparte el conocimiento sobre cfrculos d= calluad, el proceso y técnicas de solu-~
cidn de problemas y estimula el talento de los miembres del circulo quiénes son exper
tos en sus trabajos,

Expertos coinciden en que pudicra ser un piscdloge o pedagogo pues cuenta con los
conocimientos profesionales necesarios para desarrollar un programa de &Este tipo.

LIDER:

- Dirvige las reuniones, ayuda a resolver las disputas v participa en la solucidn de-



to desde el punto de vista

- Dantre del C2, no tiene ningune jerarquia debe ser conductor 901 lu rue1za de: sus

supersonaly’ canac;‘audo' 35 y no'lvawcn—

23 de DProgreso y'segur;dad,;n cl trabqgo,

les exparzos
EL desempelio eficaz de unzg

TE T LA CALIDAD Y LA PRCDUCTIVIDAD, VENDRAN POR AﬁéDIDUTf(Z)

- Asegura la participzcidn e involucrhmjeﬂgo de su. personal ‘en las'diferentes de su.

el
por

ropio trabajo {administracidn pa r;lC‘pathg).

'
3_.

dopta ia calidad total, esto es, el tra baJo de una pelsona es d= Lal¢dad,,cuando
ace completamente a 16s que reciben su trabajo, a los que lo relevan en su; ==

puesto y a su jefe. B ,-" =

~ Ejercita e inculca una mentalidad preventiva basada en la experiencica y:elcontrol’
ie datos numdricos, i

- Hantiene informado al facilitador en reuniones .y Dor'depottes.r~

- Comparte por igual la propiedad-del circulo con sus miemoros por 1¢

sable junto con cllos de alcanzar una solucidn en 1a OJe phrtlrlpe

~ Proporciona un apoyo sincero en todo-lo-que el grupo desea—hacer,:lo‘qﬁe‘demuestrS'

su deseo de @xito del circule.

- No permite que se distorsione el proceso de solucién creatlva de los proalemas.

~ Cuida de ro domirar la reunibn, ro dﬁctar los nroblemas [} solucmones a’que llega -
el gruno.

- Debe lograr que hasta los mds timidos presenten .sus problenas ¥y alterﬁaulvas de so
lucifn propias para que las . cons 1de1e1 los demas.,

- Mantiene informados a los no:miembros de:los CC de lo que pasa en lcs CC vy de las
soluciones que les afectan para que cooperen en el sggulmlentoVy,mgdlc n del pro-——
yecto ' : : :

Es normal que un iider tenga fallas dentro del pLoceso de los CC como en su trabajo

regular, pero si no le damos la nportunidad- de ap*c1der hac endo ‘al’ error de_haber

lo nombrado superviscr, le afadirvemos el error de o p rmltlrle desarrnl ar estas -~
habilidades

HIEMBROS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD:

-~ Mantienen una actitud de inime y decisidn a lo Jarge del procesc.

-~ Saben mejor que cualquier otra persona cual ¢s la mejor forma de hacer las cousas.

(2)GONZALEZ,A.EL LIDFR DE UN CIRCULO DE CALIDAD,STSTEMAS DE CALIDAD ERE-ABR.1986 p.5
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':eviéax'éfréﬁﬁplimiéﬂtd'dé las

~Destina parte

setas de produccion.

en .antxdad, calidad N2 cos;o.

Adopta la caleau tOtal (sabe -que- calldau es, la satls,“cc101 de. quién recibe su

rabajo- y toma provid encias p#

no LOTELEY un- r=1*'<:~'r)
~ Partiaipi-en un B0% ea todm s dacisicned detsu 3ue<_o, ia gen:efapréﬁde lag=~

relacionas causales de ‘todas ‘las variable es. qua se presentan en.su trabajo.de nane

que ‘cuando el efecto es no deseado el responsable de la operacidn puede elimi-

nar la causa. : :
~ Entiende lo que se espera de &1 y'lo que se debe lograr en Ladd nonento. It
- Tiene la caaac1dad y el habito de ana117ar los datos para detectar cualqu1e* aﬂo‘
Mulla, por lo que resuelve toaos los” probliemas - que entorpecen los resultados de su‘
pucsto. ) g v

- Introduce 1nnovac1ones que hagan eL traDaJo xés;conf}able
llo'o mns ravido.' . : §
- De arrolla. sus capacldade; de realigac1on adqu1

-lidades y wejorando sus actitudes. ‘

- Hacc de la calidad una nueva manera .de vivir

bajo, (lograr el cambio de sus poplas pexsonas,

kde Lanelera de, Ch1—~~

vencidn Nacional de CC mencionaron.entré otros lOa 1ntegrante

huahua, respecto a los cambios erpgrlwentddosa partir de:los CC ‘en-'sus- empresas v en

si nismos.) )

4 continuacidn presentamos un ejemplo de la insercidn de CC dentro del organigrama,
empresarial, cabe mencionar que en la Oficina de 10s CC se ublca la Coordinacidn Ge
reral si es que existe seocarada de la estructura normal, los asesores son lo que he
mos denominado facilitadores v aunque jerirquicamente se ubican en niveles de asis-

tencia a la direccidn fungen también como Supervisores de los lideres(supervisores)

Otzima ceios . oy t—:r’

circutas o calitag
ey centaz j—‘
PACITITN | . miceniha | wrecinn
/ l

Joinenty

CALEAD figngan;

TOMADO DE:THOMPSON.CIRCULOS DE CALIDAD.p.99
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El ‘aprendizaje mediante la experiencia que se ileva a cabo en los CC se puede

para las relaciones “interpersonzale:

v latzoldeidn de problemas
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ara la comunicacidn
Por otra parte el entrenamiento ospecifico sue se debe impartir serd difsrente
para cada nivel, tal como detallames a continuacidn, pero tiene como objeto —-

crear én todos los empleados les

diciones de EerrleﬁL’ Apara'la calidad Vo

de lo que se necesita para cumplir con esas coxd\c10nes, es por asto que una de

las condiciones comunes es la concientizacidn en todos lqs nlveles, de la que -~
rosteriormente ampliarcmos la informacidn.

CORDINACION/DOR C"NF?AL Y FACILITADOR: Debe manejar el concepto v los precesos

de les CC, ‘las téecnicas para solucidn de problemas en -grupo, dindmicas. de grupo,

0
estudios de cases y sistemas administrativos, formacidn de instructores.

~

LIDER:Habilidad para dirigir reuniones de grupos pequefios, formacidn de ‘instruc-

tores, habilidades para’ la comunicacidn, evaluacidn de los supervisores, entrena

niento motivacicnal, concepto.y proceso da ios CC, Técnicas de solucidn de problie
: Ll

nas .,

MIEMBROS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD:Con

o8
o
=
el
e
™
O

C'\

c rganizacional, -habilidades ‘para-
conducir reuniones de grupos pegquefios, habilidades para conduccién de reuniones~
efectivas, técnicas de solucidn de problemas, participacidn en foros, los CC con
ducan las actividades de la empresa al logro de las metas que satisfagan a los -
clientes o usuarios de los serviclos genaerados, 4que produzecan las utilidades que
satisfagan a los inversionistas y que satisfagan también a los propios integran-
tes del grupo. Hablar del &xito de iss CC es hablar del &xito de la empresa es de
cir, que se logren los objetivos de los clientes, de los inversionistas, de los-
trabajadores v de los empleados.

ntroducsifn de les CC puede ve

bn

a

=)

2 decde Jdos puntos de vistavsegﬁn expertos:
2)Estils de Diveccidn en la que 2 través de la partieipa cion ‘e ‘involucramiento del
personal de la empresa a su trabajo (ejecucién y adm tracidn se logra el desa=-
rrollc de cada persona v la integracidn total de la empresa,

h)Sintema de desarrollo orgzanizacienal que +a haciendo que la gente sea mis capaz
de cunmplir respensabilidades y llegar a un alto grade de autosuficiencia que su-
pla las inspecciones v los supervigores pues ya no hay necesidad de verificar —-

que las cosas se hagan, ni que se hagan bien.



impartante..es.qua.este

.descripciones, podemos concluir que . lo-

zstilo de trabdjer se vuelva una costumbre.
£l proceso de introducir esva costumbre, se empieza de arriba o abajo, porque--

es necesario que antes de dmplem

y se: debe ex-

plicur primeio el proceso a os ejecu

ato(si es que lo hay, regu

ot

larmente los sindicatos no tiepen ning uz objecifn, sobre todo sies de los ——

1lamadas sindicato

blancos , pevo de no.ser asi se uel

1%

mos argumen

tos de convencimientos que con los sindicatos blancos, es s8lo una participacidn

voluntaria que solo puede traer beneficlos v que es parte del trabajo mismo, en

las experiencias en México los sindicatos no han constituido un problema sustan
cial,en el peor de los casos ileva tiempo el convenciniento pero sismpre se lo--
ira, la principal objesifn es el pago por esta activicad y el horario, pero siém‘

&
pre se llega a un acuardo), después - a los gerentes del nivel medic v finalmen--.

te a los empleados con su previo curss de cencientizacidn hacia la calidad y la=-
productividad, claro estd , la situacidn se prasentaiZs de 12 siguienze forma:
Una vez que se ha cobtenido el compromiso total de la direccidn y/o gerencia gene
ral, el siguiente paso es la concientizacidn drl porsonal,empezando por les al-=-
tos niveles, pues implica entre otras cosas empezar la transformaciln de actitud
mental hacia la calidad,la respcnsabilidad, ete. Aunque otros paises no llevan -~
"
ésta concientizacidn previa a la introduccién de los £C, nosatros la incluimos -
.pues consideramos que es indispensable el preparar previamente al personal de la
empresa para que de €ste modo se pueda aprovechar al miximo el valor de los CC.
El contenido de &ste periodo de concientizzcida tal como mnos lo hace ver el IME-
CCA, estd basado en la idiosincracia del mexicano, que lo mds importante para --
€l es la familia (zciin mds de lo que el se imagina) y esta falta de conocimiento-
de lo que para &l significa es debido a que en-muy pocas ocasiones puede meditar
en lo que estd a su alrededor, lo que hace y lo fua desea hacer, de ahi que sea-
necesario propiciar este momento de reflexidn que nos llevard a un verdadero can
bio de actitud mental.El propdsito es descubrir la importancia que tiene el hacer
las cosas bien,logrando ruestros objetivos diarios y como repercute esto pasitiva
mente en los avances del pals, nuestra familia ¥ nosotros mismos.
En el curso que proporciona el IMECCA para introducir los CC, la etapa de concien
tizacién s2 lleva a cabo en dos médulos , el primero, Relaciones Humanas en el lio
gar trata de ubicarnos como seres gue tienmen metas ¥ la posibilidad de alecanzarlos
de acuerdo a nuestra personalidad, habla también sobre la familia, sus tipos v ey
tructura, elementos que la influen y las presiones a las que se somete interaccio

nando con el contexto psico-social cultural del hombre y la mujer, las consecuen-

cias negativas y las posibilidades de cambio.Las actitudes de los padres .y las con.



Ll
i

secuencias en los hijos con sus posibilidad”s ‘de ‘cambio. {educacifn para el triun,

-fo-0.educacifn para yl Frayaba) comunlcac1av'*wtrafdﬁﬂliar vy tiempo dedicado-a ~

convivivr con ia familia.

El segundo mddulo es velaciones humanas envel-trabaje v tiena

mo-objele. el mos”
trar ias ventajas de trabajar cu grupos de estructu i coépérativa en:vcélre‘ﬁem4
petitiva realizandenos como hombres y come miembros s la. comunidad latoral que
Ivrmanzs, De este mencra desarrcllaremos 13 conciencia de-calidad™y contribucidn

al tratajo asi come la plena integracidn del grupe al trabajo.

El contenido del wddule 2s el siguiente:

El hiombre y el ambieate de travajo, motivaciones del hombre v su.necesidad de cu
brir objetives particulares a través del trabajo, adaptabilidad del grupo y del~
ampiente de trabajs., influencia positiva o nagativa en un nuevo miembro, estilos
de liderazgo, esquemas de grupo,se explica el modelo bisico de la comunicacidén en
cada una de sus partes haciendo analogias con el &mbito de trabnjo, posibles pro-

blemas ¢e comunicacidn, se proponen solucionas v esquemas grificos para wmejorarla,
2 L 3

municacién interperson en el trabajo, tire de relaciones comunicativas, tipos
de respuesta de comprensidn, mensajes emocicnales y mensajes racionales; Como pode
mos -cenecer nuestro grupo por medio de la scciemetria, objetivos v veuntajas, vali-
dez 'y alcance; posibles probiemas de relaciones en el trabaje, andlisis de los por
gque de los problemas mds frecuentes en grupos de trabajo y como soluciona arlos,pers
pecﬁivas;diferentes vecomendaciones y posibles aproxzimades de empresas v grupos de
trabajo por puesto, andlisis de tipos de persenalidades genuinas y de actitudes, -
que nos mueve a ser como somes , cuales son las caracteristicas bisicas de cada per.
sonalidad, como pcdemos sacar mejor provecho de cada personalidad; alinear en un -
solo sentido los objetivos particulares de Ios trabajadores con los objetivos del
grupo para aupentar en forma considerable su capacidad de logro, la cual debe desem
penar directamente al formar los CC.
El dltimo mBdulo en esta etapa de introduccidn para los ejecutives es la de solucidn

de problemas que reconoce al interés, entusiasme, conocimiento, habilidades v cre
q M

tividad del trabajador para introducir mejoras en su propio trabajo.Los temas se -
constituyen por las técnicas v conceptos que se utilizaran en 1a solucién de pro-
blemas y pueden variar de acuerdo al criterio de cada empresa pues se pueden inclu
ir las técnicas avanzadas o se pueden dejar para una posterior capacitacidn de CC
Las técricas mis comiines son: Recoleccidn de datos, Tormenta de ideas, principio-
de pareto,diagrama de Ishikawa, histogramas de {recuencia,gridficas, listas de che

gqueo, eta.,



Una vez concluidos ¢stos tres modulos para € se’ puedé praoceder i la

introduccidn de los clrvulos gersnciales, en todas lag empresas se" encuentra
resistencia por parte de ia gevencia, pero si. el director general ofrece apo
yo total,no colo para aprobar

para dar presupuests sino pa

car la solucidn participative en
ird desapareciendo poco a poco.
Ademis de los médulos que ya se explicarom; 1a gerencia deberd recibir.en for
ma particular entrenamiento sobre la operacién de circuleos gerenciaies dende-
cdemds d2 repasar lo anteriormente visto, se aprende como eilaborar planes de-
productividad y calidad de sus &reas de ‘trabajo, planes de funcidn bisica y -
planes de progreso para los diferentes niveles de l: organizacidn, autocontrol:
de los puestos de su drea etc. Sabemos que este no es fdcil cuando se ha ﬁrac—
ticado un sistema autocrdtico y no un estilo parcicipativo, pero hay que ihsig

tir para que este dltimo sea ¢l estilo de trazbajar v no parte de un proyecto -

temporal que obviamente solo consigue uejoras temporales.

La implantacién de circules de calidzd eperativus; deberd ser planeada junto -~-
con los gerentes, asi habrd varios duefics del prorecto v no serdi exclusivamen-

te del facilitador y del drea de relaciecnes industriales. En la medida en.que-
todos los gerentes participen en esa medida se crez un sentimiento-ds: posesidn,
la gerencia se resiste porque creen que los empleados se meterdn en sus asuntos
v serdn un canal adicional para que lleguen hasta sus superiores, ya no serdn-
eilos los que contrelen la imformacifn, por eso se debe explicar bien a estos-
niveles io que los CC implican. Cuando los CC dan soluciones a los problemas -
estdn multiplicarndo los recursos intelectuales disponibles dentro de una orga-

nizacidu, ademds al participar en los cambics que van a implicar
p

calidad y le productividad, la moral aumenta y los trabajadores se sienten ov-
gullosos de sus trabaics e ideas v asumen la responsabilidad y la satisfaccidn
de los resultados del cambio. No hay resistercia, porque ayudaron a iniciarlo.
Se aconseja que los gerentes funjan como instructores porque permite ahorros y
se va expandiendo el concepto y técnica de los €C poco a poco, pero hay que rg
flexionar antes de decidirlo, porque lo barato puede salir caro,'nadie es pro-
feta en st tierva'

Asi pues corresponde a la gerencin la decisidn de que los imstructores de 1a -
gerencia sean también los instructores de los niveles operativoes, quienes solo
tomaran en un inicio los dos primeros médulos (etapa de concientizaciin) y cuan
do ya se han formado los CC el tercer médule (solucién de problemas). Los ins-

tructores podrdn ser externos o internos de .tcuerdo a las particularidades de-



Una vez concluida la etapa de con nersonal oparative se —-—-

exhorta al perseonal divectauente

que a2 travds de la publi¥
idad a integrarse & un CC. Se empiezan 2 registrar los CC que se vayan for

mando, d&ncoles un nombre a cada uno (elegido por los miembros) para firal-

mente irscribir a los circulos en el registro nacional de CC (IMECCA).

Se debe empezar con un nimero pequefic de circulos preferveutemente en gerencias

dorde tenga las mayores posibilidades de

o

ito, o donde

luchar contra una tradicida de conf

icess y trabajo def
plos claros de lo que puede ocurrir, pero el desenlace no siewpre es afortuna
do.

f=e
=]
o
s
H
o
[+
[
o
[~
®
o
3
iy
e
o
o
e
-9
@
[y
o
5
3
«
P
23
2
ot
o
2z
i
A
@
o
®
1w
9
~t
©
o
e

Hueva Jrieans
gsentar un provecto para reorganirar el sistemp de reprocuccifn de planos.Este
proyecto resultaba costoso, complejo v requeria del apovo del depart
griafico y de reﬁroduccién pavo vaifa la pena; el gerente del drea sabiendo -=-
del proyecto decidid diseiiar uno semejante para no gquedar mal ante los supe--

riores por no haber hecho algo antes, ademds trato de que el departamento grd
ficc no diera importancia al provecto ¥ no les diara asazsoria, Los integrantes
del CC se sintieron decepclonadeos al ver que su trabajo podia verse anulado --
por un gerente que queria opacarles, el facilitador tuvo que hablar con el ge-
rente para hacerlo comprender que su intencifén de subestimar al CC quedaria en
evidencia pues sus superiores va sabfan del provecto v habfan instado al depar
taments grilicoc para que diera to

per lo tanto lo mejor eva mostvar-

el proyecto del gerente como

spuesta al otro ¥ unirse al problema,
En este ejemplo se destacan varios elementos impnrtantes, el primero de ellos
es que el gerente no soportaba cue le dijeran sus subordinados como hacer las
3as, en segundn términn habia esperado h~sta que alguien mils resolvieva un-
problema que estaba “ajo su responsabilidad por lo que pensaba que quedaria -
ante sus superiores como un inepto v seria desplnzads, es por eso gue hasta -
ahora propeaia una solucidén "que Z1 ya habfa vlaneado hace tiempo’ (la compe
tencia lo despertd) v tercero al tratar de impadir el apoyo tdcnice bacado en
su jerarquia, no pudo lograrlo porque el gerente del drea de apoyo va estaba-

inmerso en la politica de los CC, en la que se les da la debida importancia.



nte que la alta gerencia apoye en forma.incor

Es por esto, gue es importa

nal y que los niveles medios sean incorporados totalmenta al processc de otra-—

martera tenevan perdev su autoridad, el -cos

ol de su gente y hasta su puesto.
Los facilitadores‘y'los iideres son llamados desarvoliaderes de hombres v su
éxlto se basa en el apsve de los demids, si uni pleza falla (el estile pavtici
pavo,la concientiz~~ifdn, ¢l compromiso de la alta gerencia, el eutrenamiento,
la distorsidn del oncepto de CC etc)no podrin concluir efectivamente su mi--—
sin. La elaboraciln de una agenda para cada reunidn serd de utilidad.
Después de concluido el entrenamienco sobre 1o0s circulos de calidad y las tég'
nicas de solucidn de problemas, se sezlecciona el problema a resolver, con cual
quiera de estos dos criterios: ‘ '

- Lo que el circuloc mismo determina de acuerdo con sus prioridades

- Lo que la gerencia stgierc de acuerde a lds metas escablecidas.

Las condiciones que deben cumplir los problemas, es que sean intradgpértamentg
les pero puede retroalimentar a otros departamentos con sus investigaciones 'y
hallazgos, se debe aprender a establecer problemas, prioridades, causas y ofre
cer soluciones eficaces. Podeucs tratar problemas de calidad,Vccsﬁos,seguridad"
productividad etc.Hay proyectos interdepartamentales en'lecs que se - constituye-
un equipo para una misifn definida, utilizando las téenicas-de los CC, peno —-
como ya dijimos no deben ser considerados como tales: pues sus - esencias- son di-

farentes, objetivos, tiempo de vida etc.

PROYECTO ESPECIAL INRTERDEPARTAMENTAL

TOMADO DE: THOMPSON,P.CIRCULOS DE CALIPAD.p.141
!
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estructura ¥ process ¥ ono o se previersys wmediv les efectos.t  puse ua anuacie

o
I
o

solicitando voluntarios, sé acevc
que cenfan problemazs wuy serios gue requerien soluciones urgentes, el ta---
ller tenfa fama de ser lento v pocw confiable por lo que los supervisores
trabajadores terian malas relaciones en el afdn de echarse la culpa el uno-
al otro y ademfis tenfan gue enviar gran parte del trabajo fuera. Esto oca-~-
siono que los trabzjadores decidierzn formar un CC pereo sin supervisor, y -

sole proponian o sin supervviser o nada, pevo habia otvos ““Ob*E.QS,FuGa —

trabajador estaba con un supervisor diferente v por tznto tenia tareas di--

ferentes en otras dreds del taller, los supervisores se negaban i autorizar

los permisos para que asiscieran a las reuniones ¥ se Luvo que presionar pa

ra conseguir el permiso incondicional. Luege el CO
efectos de las herramientas que se producian {uera

tador insistid en que era un problema dificil porque era fuera de

ampra-
34, pero no los coavencid, Finalmente encontvaron que las piezas de sus --
proveedores tenfian miltiples fallas que habian pasado los inspectoras por -
alto v luego al entrar en operacidn se les adjudicaban a ellos todas las-
fallas. Ellos reconocian haber hecho mal los trabajos pero va se habIan co
rregido y querian demostrar su cambio. Sabiendo que los ervores reportados
por las inspecciones eran minimos comparados conm la realidad, el CC disend
otro sistema para informar acerca de los errores en el cual inciuia la —--
fuente del defecto , especialmente cuando se :zrataba de proveedores exter-
nos. Una nueva etiqueta para hervanmientas defectuosas la cual debia ser —-
1lenada por los inspectores y una nota arneva de cambio de herramienta en -
la cual se debia solicitar la reparacidn de 1os dufectos. Después de fe~—
de investigacién y preparacién , el primer circulo propusa su proyecto
Todo salid bien, la gerencia se sovprendid con las cifras y antorizd de -
inmediato el nuevo sistema de control de defectos. Los supevvisores se ha-
bian mofado de ellos diciéndoles que Su propuesta no se aceptarfa vy pasa--
rian por tontos, los miembros del CC habian wmostrado su inteligencia v ha-

bian entrado en comunicacidn con los altos ejecutivos, pero lo wds impor-—-

tante fud el vencer a los supervisores, asi cada vez que ellns rravaban de

reprenderlos, ellos les recordaban su triunfo y sus buenas relaciones con-




la gerencia, los supL*V1§01 s mp zaron a senti

mAs Yencor.

Su segundo prayecto’ cons isc1o en verificar Aa: cal‘dad de O“OdUCulén de sus

provecdcres dentro-de la‘planta, desde~Lu-go esto va lo hacia un inspector,
pero el ci:culo los suponia ineptos por 1o que sugeria se integrata un =——
equipo de trabajadores que le aryudaran a esta verificaecidn, nuzvamente los
supervisores les llamavorn agitadorass y se rieron de su propuesta por consi
derarla rechazable a todas luces. La propuesta se aceptd , se visitd al --
proveedor, se examind la herramienta y se descubrieron los defectos,asi el
proveedor repard la herramienta antes de despacharla. El nuevo procedimien
to funciond perfectamente vino el tormento a los supervisores.
Su tercer proyecto fué la organizacidn del trabajo del drea, habia tiempos
pico en contraste con otros muy flojos, el sistema de asignacidn de tareas
era inmeficiente, se proporcionaban herramientas, planos y materiales inade
cuados para la ojzcucidn de una tarea v .por lo tanto el almacén estaba lleno
de obras a medio hacer. El taller no controlaba el destino de sus hervamien
tas, los materiales.y los proaramas de trabajo también se manejaban en otra
oficina por lo que era natural el mal funcionumiento del taller. Este va se
conocia pero los gerentes no habian obtenido la autorizacidn para un camBio,
as% el circule les propuso una alianza que ellos aceptarcn. Unz vez que 2l-
circulo quiso recolectar datos, en la oficina de control de herramientas,--
acerca de trabajos cue se empenaban sin materiales necesarios y el ndmero de
veces que el taller estaba inactivo, la oficina de control de herramientas-
a trav@s dc su capataz general, se ponia mis incrarquila, el capataz general
lcs supervisores del taller empezaron a covrer el rumor de que eran ata--~
quas personales y el circulo querfa su destitucidn, el facilitador advirt
al circule gque tuviera cautela, pero los miembros se tornaron oscos y mds -
afin decidieron ignorarlo vues se consideraban atacados por €1 por lo que--
seguramente estaba de acuerdo con los supervisores; -su desconfianza llegd a
tal grado que ni siquiera le hablaron del documento de su presentacidn, zse

dia el director de fabrircacién, gerantes, capataces y supervisores del ta--
ller y la oficina del control de hervamientas estuvieron presentes. Esta vez
propouian que la organizacidn del trabajo, las herrvamientas y los materiales

fueran controlados en el taller. Al terminar la presentacidn, el directer fué



4l

contihdentes-resta vaz ne se discutiria la propuesta,

geventes comenzaron & hacerlo-sine gque sé fgrmaria-u

3 .
ria la propuesta s
nf el diector. y lo formaban suparvisores y el miembro mis  juven 'del eireule’

era-cleve que el director disimulavia el ;. obleme v olvicdaria el asunioc, -

los miembros se pusieron furioscs pero no  wolaz tue haces pues st réiacida
ceonoel facslitador encaba vora, com-
rrecto,. pues los supervisores estaban atervados por sus tivzbajadsves. Bl -

tnice camino era aplastar sutilmente al circulo y dar confianza a los super
visores, el circulo suspendis sus actividades v los suparvisorés wostraron-
la ofensiva, tvansfiriendo a los miembros del grupo a otras fdbricas para -
dividir el grupo. ‘ )

En este caso los CC fueron ucilizados como arma de ataque de los trabajado-
res en contra de los superviscres y todo porque esfe nivel estaba excluido-
del proceso y en lugar de ayudar , peafan trabas v desconfianza, el que a -

pesar de todo esto los OC hayan teunido triunfos no quiere decir gque uo ha-

™

xito fud efimers y ademds erradicd por comple

yan importado las fallas, su
to la esperanza de -introducir CC ntevamente e el Animo de los supervisoras
Los trabajaderes no procuraban iz calidad realmeate sino la. destruccidn de-

los supervisores. . »

HUESTRA ESTRATEGIA

LA CALIDAD TOTAL SIGNIFICA UNA NUEVA FOR-
MA DE VIDA EN LA QUE HOS PROPCHEMOS HACER
BIER TODO: EN LA CASA, £l LA CALLE Y EN
EL TRABAJO.
HUESTRO COMPROMISO E£STA ORIENTADQ AL MEJQ
RAMIENTO DE LA CALIDAD HUMANA EM TODOS LCS
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HIVELES ¥ EN TODAS LAS FUNCIGHES DE LA EM-
PRESA, A TRAVES DE LOS CIRCULOS HUMANOS.

TOMADO DE:GENERAL POPO,CARTFL PROMOCIONAL



im.circulo reci

n creado.debe centrarse en problemas i
bajo, en la que se ofrezca una alta posibilidad de €xito, 1o logros tempranos

crear confianza v exzperiencia, preparando al-cireulo-para proyectos:mds ambicis
e

sus, ‘ademds los primeros clrculos deben ser eféctivos, para contrarescar ¢ -

escepticismo lo antes posible,

Después de esceger el nroblema se recopilan datces v se ana

nes ayudan a fundamentar clavamente el problemaz, va que con los dates analiza-

dos se define un planteamiento especifico del problema. Es entcnces cuando el-

circulo empieza a buscar las causas potenciales y utiliza las técnicas de solu
cidn de problemas. En la etapa de la blsqueda de dacos para determinar preble-
mas, causas y en la aplicacién de técnicas los €5 necesitaran seguramen:te de la
colaboracidn de otros departamentos o la experiencia técuica ce &ste modo se '~

apoya su eficiencia, La estructura de lz organizacidn debe tener estableci

do las politicas respecto 2 esas consultas en las que
un apoyo incondicicnal, pero eso si, solamente cuande

esto no ocurre &l facilitador o el comité@ coordinador

cordar a las partes reacias el compromiso establécido. En ocasiones el CC pue-

de verse intimldado por la parte tdcnica quién conocimientes wids elahorados -

puede intentar desmerecer los comocimientos cupiricos de los trabajadores;
cordemos que la experiencia es en muchas ocasiones nis Gtil gue ia teoria.
Durante los primeros meses después de laformacidn de los CC,la supervisifn y -
P
-, 17 o d ~, 1- 0 Ty
asesorZa de los lideres y miembros debe ser constante hay que asegurarse vavan
cubriendo todos los pasos del CC, por lo que si todo marcha bien, antes de dos

o tres meses,ya deben tener registrado su priiner proyecte.
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CIRCULO DE CALIDAD

TOMADO DE:CARTEL DE GENERAL POPO



Una vez concluido el provecto se determina el plan.de implantacifn,que debe
contenplur los sxguleut s puntos:: Planteamiento de la solucidn, acciones ve

gueridas-p

:QEI‘ b
responsables “de cada accifn;: g Te, plan’'=
de sepuinience {quidi como ¥ Giled
o debe ser preparado’ con mucho cuidado-pue 5 en d ue : nis-
atencidn log ¥ poTr :

“Un circulo de del drea de cueatas por Cor~

poration intentd resolver el problema de demora en ¢l pago 2 los proveedo--

res bajo el sistema de crédito abierto. lLas demoras empeoraban y 1los proveg

dores empezaban a exijir el pagoe contra entrega, La causa que encontvaron ~
fué que las facturas de los provesdores llegaban incompletas o coun informa-

cién incorrectz y no se teaia una manera fdcil y ripida de obtener la infor
macibn correcta por lo que era imposible realizar los pagos en tauto no se-

obtaviera la informacidn necesaria. E1 CC trabajd en el disefio de una hoja-~

e verificacidn para determinar la tasa global de errercs, cuales eran sus-
tipos y origen, la tasaz de errores encontrada fué del 50% y se demostrd que

parte corresnondia a proveedores y pavte a2 la compadia, se informd a las --
personas que tenian que ver cen el preblema y se disend una hoja que se ad-
juntaba a todas las facturas ten error para someterlas a corrsceidn, ‘estd -

redujo la tasa de error al 35% . EZn el segunde paso dentre de su plan de in
plementacidn de solucicnes, se establecii contacto con los proveedores co--
rrespondientes, se les-informé de los problemas d sus facturas v de como --
afectaba en sus pagos,cuando cllos aducian que no habIa ningln error, ama--
blemente se les presentaban ejemplos concrecos de sus facturas. Al terminar
ésta cceién del plan de implementacidén de la solucién, los erroes se hablan
reducido ya al 17%. Finalmente decidieron analizar el sistema complete, los
canales por los que pasaban las facturas y las firmas que se recababan, Los
miembros del CC disefaron un nuevo sistema vy como agui se requerfa la apro-
bacifn de la gerencia, se realizd una exitosn presentacidn en la cue se de-
j5 ver el problemn, la solucién v los logros alcanzades. Una vez aprobado -
el sistema después de 3 semanas se redujo la tasa de arror al 4%, aunque no
se presentd un cdlculo monetario del ahorro obtenido, si se dejd en claro -
las reducciones en la tasa de errvor (ventajas de la implementacidn). Ademis
se hizo mencisn de laz empresas filiales que tuviervon que cambiar su siste-
ma de crédito pava volver a las Grdenes de compras quc resulta ser mis cos-

toso.
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La presentacifn & ls gerencia se da en 1a mayorfa de los proyectos salvo

que la solucifn del Proyects encuestidnr-comn. on

GC de ruen
tas por pagar puede ser implemantado con-la aprobaczdn. del. supervisor.

Los objetivos de la

P .
- Mostrav

~ (btener

~ Obtener 21 reconocimic gxito del civeuls v

- Ganar la con
- Obrener la ‘cooperacidn de lz futura gerencia

A& 1la presentacidn deben asistir todos los g2rentes que tuvieran que ver --

con la nueva propuesta y quienes necesitaran saber como funciona

-
0
pot
o
n
[

lo desean los miembros del cfrcule también puede invitarse a los escdpti--
cos.

Fases de la presentacidn:

- Preparar la agenda

- Deterninar y. conseguir el local , ndmzro de asientos, material (pantalla,
video,rnotzfolio,etc.). y el -documento de la prasentaciCn que debe abarcar --
los siguiertes puntosicual fué el problema, porque es impertante,;come se —-
abordo y el plan de implementzcidn de 1z solucién. -
- Ensayo: Tantas veces como sea necesario para nadir los tiemnos, desarro-—
llar 1la confianza y la seguridad en lo que serdi9é~cbﬁrei ép&yo de‘diagra——
ras, gridficas, cuadros etc. V ' ?, :77 e
- La presentacidn: De menos de una hora., 30 mindtos seria lo’ﬁpﬁimo;.Tddos—
los miembres participan de alguna manera. Es importancé seﬁaiarfde iﬁicio,r
1o gue ha significado la participacida en los LC. : L £ “‘b
Son leswiembros dzl circulo quienes deben decidir cnando estanviistosﬂy cuan
de hayan eusavado lo suficiente para la presentacitn de la ggrehpia,nq'héy -
que olvidar que muchos de ellss se intimidan ante la'presencia ae los géren—
tes, maxime si tienen que hablar ante ellos (hay que recordar que todos deben

participar en alguna medida).

Puede presentarse ante alguna pervsona ajena alrprbbiém;:bééé ver le encuen
tra l8gica al problema. Debe darse a cada una dg,lasupersonasque asisten a la
presentacién un material escrito en el que como yaydijimos se incluya el pro-
blema y el plan de implementacidén de la solucidn (nombres, compromisos,fechas)

o proyecto.



Hay que cuidar que asistian los gerentesz i:valucrados en’su

cmite a alguien o se alguna jeravqui

ta a a4 sUpiricy, eFrwE

mos del Civculo v todo "lo quetenga que ver con. ellos; en-el

casws sz e tildard de poco previssres.”

- 3 . - - L '»;
- i 1 8¢ antregd un forwato e aceptos <
En toda presentaciin se antred Teato dde- aceptacion

18]

123 wmedidcs™a tomar, Llus costos, las cficnas - eucargadas, os

aceptan la responsabi

giie 2speran concluir la eiecucidn,
las fechas en que se comunicaran con el‘uirculo durante- el proceso. As{ se-
empieza a establecer el compromiro. Lo que nunca deben olvidar los alembros
es entregar su proyecto & lz gervencia v Luegd echarlo al olvide o permitir-
que los gerentes lo hagan a2 un lado por "atender asuntos pés importantes'.

Sz debe seguir la evoluciin del proyesto hasta el Ultimo momento asi miszo-

deben empezar a preparar como medir el Lmpacto de su proyecto sobre el pro-

blems inicial (evaluacidn del &xito).

l"}

1 CC debe ayudar a quienes implantan las soluciones {si es.que no son eilos
mismos)generando planes especificos e identificando dreas de responsabilidad
se debe permitir que el circulo asuma como su tarea cualquier esfuerzo nece-
sario para implantar una solucidn cuando no exista la motivacida, comprensidn,
¢ recursos para realizar ese trabajo. Hay ‘que mantener comunicacldn con.a
gerencia durante la implantacién de soluciones ‘para aplicarlas de acuerdo con
las expectaivas de todos.

Los empleados tienen la nccesidad de ser raconocidos y el deseo de participar
en forma significativa, los circules desarrollan proyectos que resultan en --
un ahorro enorme para las empresas por lo que deben recibir reconocimiento de
la gerencia y de sus compafieros de trabajeo, publicando en talleves y boletines
sus éxitos, asi se crea la competencia entre los mismos. circulos de la empresa
o entre los circulos de otra organizacidn. Las mejoras econdmicasz de la smpre-
sa también repercuten en el reparte de utlilidades e indirectamente en el desa-
rrollo de habilidades y conciencia de ia calidad, por lo que hace a los miem—-
bros de los CC candidatos para ascensos. Todos estos incentivos dehen estar --

firmemente estructurados en la emprsa, para gavantizar una participacidn cons-

-

tante. Todos los medios de comunicacidn ge deben utilizar para informar a las
personas sobre los legros de los CC, los periddicos, boletines, pizarvas de in
forracidn etc. Debe haber reconocimiento por parte del supervisor en “orma ver

hal y si es posible con la asignacidn de mayores vesponsatilidades, carvas o -



los circulos

memorandums de ia gerencia de felicitacifn a low

ohsequios personales, visitas a-otras ecupresas, comidas y cenas ven la alta-

v

yerencia, placas en la paved, diploma

de la gerencia a2 les tres provectos-—

reano,. a.-los.miem=
Dros que terminun proyectos o g los wis destacados, oporviunided. e asistiria
la Cenvencidn Nacicual Anual de los CC {coorliinado por IMECCA), entrega-de -
crec :cial-de identificacidén y dos cartas por afio para cadz participante,
Difvsidn.a través de ias revistas SISTEMAS DE CALIDAD de _los cinco mejofes -
proyectos a nivel nacionél.

No ‘debemos olvidar registrar mensualmente vy en forma acumulada el avance de-

la integracidn de los CC y de los resultados, estos datos son {itiles " para

la promecibn, expansid v publicidad de los CC pero también. para la elaboracisn

de informes de vesultalos que seguramente serdn utilizadns,

El crecimiento de los CC no debe ser forzado sino netamente voluntario, los ge

rentes tradicionales tieaden a creer que sin cambiar su estilo pueden obtener
los mismos frutos, pero esto es un error, por lo que hay que convencerse de -
su primer deseo de cambio. No hay ques olvidar que muchas veces la gente wno 52

decide porque piensan que los CC son la novedad que el préximo afio desaparece

rd, Obviamente la informacida acerca de las actividades de los CC debe ser con
-

tinua, desde la base (CC) hasta la cimz (alta gerencia). Uno de los informa

15

mis importantes es el de las reuniones de los CC v debe conterer registro d

. a

(o]

asistencia, propdsito de lz reunidn, los logros obtenides, evaluacidu personal

sobre direccidén y participacidén para rerminar uma evaluacién general de la reu

nién y del circulo, estos informes que censtituven la historia del circulo. y.-

determinan sus aspectos positivos y negativos,

Antes que se inicien los CC; se deben aplicar cuestionarios para medir las ac-—

titudes de los enpleados al momento de formar los circulos.y después de uno o
dns afios debe volver a aplicarse para medir las actitudes de lcs: empleados, -
después de haber implementado les CC pero sobre:-todo.hay que revisar los cam-
bios de actitudes en los gerentes. Si no hay cambio. de actitudes log CC no -,
han tenido €xito.

Es diffcil justificar las actividades de los CC ante un gerente que so.io pien
sa en el presupuesto, por lo gue la Gnica fovma es hablar de los resultados—-
del proceso.

Para elaborar un reporte de rvesultados, Thompson nos proporciona una guia, la
cemparacién entre miembros y nomiembros y enkre antes y despu@s. Deben huablar

sobre el rendimiento de los empleados (defectos de calidad, productividad, sus

actitudes y accidentes en ¢l trabajo) en un grupo de wiembros antes v después-



de nartenecer a los CC

realizan el mismo trabajo (antes

tador el recopilar tcdos esroz datds.

Miembro det

circulo de caiidad . He miembro
Antes de uniise B
a! proceso A B
Cespués ce ) .
unirse ai progeso C . . D

tiembro Get

circuto de calidad No miembro
Antes de unirse A ! B
ul proceso PY 49 ° 40
Después de C D
R . unirse al proceso e 20 ° 30
t
. 1

AR AL EATA LD R MR A TU R YR S A TR TS
A Mo J

¥ con un grupo de:empleados que Mo son miembros’y (jue :

ssponsabilidad del facili-
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iido es usar el sistema de suge-

rencias en lugar de les CC 1 costo de su implementacidn. es uuche. -
B (R eb

“embary
lacantidad de defectos de calidad, mejora la

trabajo v Ja comunicacién, reduce Los motivos

sistema de sugerencias no hace nada de esto porqua regularmeni

cias no hacen profundizaciones y son limitadas en su participad

Ly DIV

queremos decir que sea malo o que no puedan coexistir, deben estimarse enm -
mds alto los CC por los beneficios que reporta en comparacidn con el siste-—
ma de sugerencias. Thompson hace una comparacidn con un proceso politico y-
dice: "El proceso de los CC preduce un cambio en las relaciones de poder ——
entre la alta gerencia, la gerencia de nivel medio, los supervisores y los-—
enpleados”(2).

El sistema permite la participacidén de las persomas y ya que en la mayoria -
de las empresas estc es exclusivo de la gerenzia , los CC constituyen una re
forma politica cenvirtiendo a muchos en ciudadancs activos de la organiza--
cifn, hay un cambio de poder pues los empleados obtienen un poder limitado-
que antes no tenian y se rompe un monopolio de comunicacidn entre la alta -
gerencia y expertos. Los CC en lugar de fomentar la competencia entre indi-
viduos, estimulan la competencia y cooperacién entre grupos. La Gerencia o
renuncia absolutamente a su autoridad de tomar decisiones, simplements la ~
comparte con los empleados que contribuyen con madurez y responsabilidad, -
pero en Ultima instancia todavia le reservan el derecho de la decisidn fi--
nal a trav@s del mescanismo de la presentacidn a la gerencia. E1 CC pasa por
diversas etapas cn un primer mcmento-se da la etapa de aprendizeje de con--
ceptos y técaicas por lo que es llamada de dependencia, de 2il viene la cta
pa de furor en la que el apoyo y lus primeros logros ponen los CC en su me-
jor etapa, poco a poco y debido a diversos factores el CC empieza a perder-
validez, las razones pueden ser, no todos los problemas pueden ser resuel--—
tos, dificultades para implantar el cawbio, soluciones rechazadas o modifi-
caciones hechas por la gerencia, pasa la novedad de la solucidn de problemas
y lo que una vez fue un reto se convierte en una rutina. La accidn correcti-
va debe adecuarse al problema en el caso del desinterés, se pueden organizar
cursos de formacidn de equipos y/o habilidades para la comunicacién, pueden-—
el facilitador y el lider dirigir al CC al logre de un pequefio éxrito para es
timular a los miembros, mostrar reconocimiento al circulo etc.

(2) THOMPSOY,P.CIRCULOS DE CALIDAD p.l181




Una vez pgSnuO el ocsen;aﬁto, la coniianza y la comunicacifn se vestablecen,

es agui donde co confirra que se trata no 6615 de Un procEss dasolucisn-de=

prcbmemas ine también de desarrelll de

N2 olvidemnse que la secucncia de e £ uede diferir segin el caso pe

TC son ine Todos los Jesaparecen pero cualquiefa'
que sean l.s causas, esto debe seér decisidn de los miszmos miembros.:Los-obstd
’culO? que se presentan en la introduccidn de los CC son: i

Concapto equivocado de la alta gerencia acerca de:lo'que es un,prﬁécsé deVQ
cc. N e
-~ Oposicién del nivel gefenciai,‘medio 3 de la supezvisién ™ a-la intrcducci5n
de los CC o ’ R o
- teneralmente esto es porque ellos:prefieren ccnsaréar el estilo tradicional.
~ Su resistencia se manificsta en comﬁortamiéntos sitiles, criticas o indife-
rencia, esto puede ser por la'fdlta de compremsidn de los CC, por orras priori_
dades por la creencia de que se trata de otra novedad o porque la empresa cree
en el estilo autocrdtico. Sin embargo al empezar a accionar la credibilidad de
los tradiciorales se verd cambiada poco a poco en la medida en que la calidad-
y la productividad de las dreas de‘§us colegas va mejorando asi como la moral-
y el ausertisno. 1
- Capacitacidn deficiente
- Desco de la oficina de los CC de convertirse en uﬁ'imperid.
- Imposibilidad de llevar a la prdctica las propuéstas de los'circulos
- Imposibilidad de evaluar los resultados del proceso de los CC
- CC que se alejan de la estructura bidsica
- Desviaciones del proceso, no se deben abandonar las t8cnicas de sclucidn de
problemas, pues el circulo divagard, serd improductivo y fracasari, las agen-
das v las Grdenes del dia mantendrin el proceso en el orden y direccidn correc
ta.
~ Dominio del lider cuando el lider slvida el proceso democrdtico, el facilita
dor debe recordarie en privado que no habri de imponer un punto de vista o pen
samiento.
- Argumentos que toman ¢l lugar de las discusiones y votaciones no buscandeose -
el consenso , Hay que hacer hincapi€ en la situacidn de consenso, de otra mane-
ra los miembros de les CC vervan anvlada su participacion.
- Ho participacién de unc o mids miembros. Hay que investigar las causas y buscar
una selucidn (presidn indirecta de los compaferos y el lider a través de la —--
misma dindmica de grupo de insistir en no aceptar su responsabilidad como miem-

bros del circulo se le tendrd que pedir que abandone el CC.



do para tratar de

“="El"rechazo.o_la ace

el que ccda mizmbre asg

we para’ lograr que su CU sea exitoso genevando soluciones efectivas, ao tanto =

para conservar su emplec, sino para que-la gerenciz recenczea su inteligencia;-

la expariencia y ¢l deseo sincero de hacer un buen trabajo que le permita sensir

. se orgulloso.

v A continuacifn aparece un Diagrama en’'el que.se establece la
importancia de los procesos, el material 'y el elemento humano
¢ de acuerdo al tipo de industria ) e :

I1EFLUERCIA REILATIVA DE LA ME

DE L MATERIA PRINS E¥ LA FEICRA

DEL PX0DLCTO, DEPERDLEXDO DEL 11
O DE IVGHSTRIA,

WITERIA F2IME

:

PROCESD
\ HEI0ZA EM
1NDUSTRIA
> musaxztavoza »
e L HAGUINARIA FERSORAL
KETOL0 PATERIA ZAIMA
MEIOPA £
-, 52,3 DUSTRIA
P “szaviclo
¢ /
£l v
. e
PROCESD /
refions

FATERIA FKIPA

MEJORA £R
I INDUSTRIA
PETFOODINICA

/ / SECUNZARIA
Ryl PERSOXAL

TOMADO DE: HIYAMOTQ.K.PAPEL DE ‘LAS GERENCTAS EN EL SISTEMA DE CALIDAD.SISTEMAS

DE CALIDAD.ANO .14 NO.G64 p.8



RECALECCION DE . DATOS

Permite estsblecsr ne idas confiablos v va

pera deterninar lus ousas
los problemas , o fundamenta preblemas- ra2ales y.oelimina los intuidos.To
dos deben pavticipar (incluso aquelios que 0o son miewbros) perc que se acer
can voluntariamente toda la informacién recolectada debe ser exszcta, confia-
ble y completa (especialmente las mediciones). La recoleccidu de dutos se usa
principzlmente cuendo se empieza & investigar el problema y se realiza a tra
vés de registros, mediciones, tabulacidn de frecuencias e informes. Es el
circule quien determina la cantidad y el tipo de datos que necesiten (nlmero
de dfas, cantidad de dinero, ctc.juomo se recopilaran {que tipo de Zornmas se
usaran; y como se hard (donde se guardavan los reglstros y como las countrola

ra el zirculoj. Se pueden usar las fsrmes va existentes o dise

flar algunas —-
nuevas ademis, también se puede consulta- z un experto para saber las carac-

teristicas de una muesira. confiable que nos da datos vdlidos.

Und vez vecopilados los dates, se prpanizan v registran, los datss que nos sir
ven para evidenciar nuestras opinicnes pueden ser de cantidad, calidad, cesto

y comportamiento, ya que son los pardmetrcs de productividad de cualguier dre

Huestras metas estan definidas en datos, sl algo sale diferente de io que se-
esperaba entonces tendremos proolemas. Djemplos: los programas de produccidn,
estdn definidos en cantidad y tiempo (la cantidad que debemos producir por -—-
unicad de tiempo). Los veportes de produccidn nos dice gue estamos producien-
de v en que tiempo. La calidad de nuestro producto estd dictada por especifi-
caciones dcl departamento técnico v la calidad de nuestras funciones en nues-
tra descripcidn de puestos (solicitar ewxistencias a sucursal cada viernes pov
la tarde antes de las 4.00 P.M., registrar movimientos en inventarios 15 minu
tos despuZs dc la operacidn.). En el reporte de inspeccidn del producto v en-
el reporte de nuestraes actividades podemos observar la calidad veal de nueerro
trabajo. Los costes que tenemcs en el drea pueden ser de dos tipos: el costo -
standavrd que estd planeado y se legra enando tode marcha bien y el costo veal-
que es 21 costo que efectivamente ohtenemos incluyende pérdidas de tiempo, des
erdicios, retrabnjos, etc.
A continuacién vemos un ejemplo de Ja hoja de reporte de produccidn diaria y -
acumulada en el mes de una ewpresa wlembro del IMECCA, a=i como un rveperte dia

rio de inspeccién final.

a.
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wy

ica es ukilizar la creatividad paraz proponer sns iueas

todos deben participar,:mo debe haber criticas ni co--

mencérids; qadéyéetsona debe hablar por.turno. 1 1ider registr:s las ideas en
uﬁfrotafolid o pizarrdn, asi las ideas no.se pi,facn v pueden genercr obtras.

Nadie debe censurar o interrumpir, cuando‘todos los miemzros del circulo han -
participado,termina,egco es con ‘el objeto de terminar con la timidez o temor a
ser escuchado etc. E1L aprender a superar todo esto a través del ensayo de la -
técnica desarrollando habilidades gque satisfagan nuestro ego, creatividad, au-
torecalizacidn y sobre todo la satisfaccidn de sentir que las decisiones{solu--

ciones en ciertas cosas) tienen um poco de nosotros pues siempre nnes s ‘1ldeas

van moldeando las decisiones de los demds, asi las sugarencias dichas pueden -

ser reflexionadas hasta:la proxima sesidan y proporer nuevas alternativas.

ANALLISTS DE PARETO

TOMADO DE: IMECCA.SOLUCION PARTICIPATIVA DE PROBLEMAS P.27

Este andl = traduce los dates a nimeros y porcentajes v asi presenta en forma
obvia al ebservador les pocos vitales v los muchos triviales para crear criterios
para el proximo paso generando ideas en la solucidn de problemas. En ocasiones-
un pequeio niimero de causas contribuyer n la mavor parte del efecto, eso fué lo

que Vilfredo Pareto enuncid en el llamado principio d= Pareto, Vilfredo Paveto

. i ca
organ los datos ce un problema ¥ los ordens de acuerde a su coniribucidn de-

mayor a menor con sus valores respectives v luego los presentd usando una graf

3

-

ca de barras, donde la mds alta ve encuentra del lado izquierdo y la mids peque-



na segin van disminuvendo de tamatio se e-r;cue"-“r”4 acia. la derecna. excepte en

algunas cofas cuande se incluve una columna llamada OTROS O s}ARIO que  agrupa

unz gerie ¢

L

o pequefiag cau

El procedinicuto

de: Pareto consiste ~r enlistar --

las causas del problema con 21 valor de contribucidn de cada w . le mayor a -

-

menor. Se pueden agrupar ayuelles de winima contribucién en. OTRus. Una o mis—

columnas de la hoja de trabajo, registra cogidos en la unidad de-

medida  (horas, pesos, unidades ) con la tal en la parte inferior.

Se asigna el valor del 1007 al total del se calculan les porcentajes

acumulados. De esta manera queda hecha w alores y se construye —~-—

upa gridfica de coluwmas o barras en las gue se representan estes vaiores (ej

horizontal-causas} {(z2je vertical-irecuencia) pueden usarse los valores absolg_
tos o porcentuales. Debemos ldentif

1Ca

fcar lz tabla de valoves y - la grafica con

el-nombre del problema o defecto gue se estd analizindo,.el pariodo de obser--

vacisn y coleccidn de datos el nombre del CC y-la fecha. La ventaja mds impor

Y
tante que tiene este andlisis es que podremos dedicar m3s tiempo vy esfuerzo a
los pocos vitales v establecerenos como manejar los muchos trivi
que los contrelemos. " Si la vida no me
ra,me cuidaré de hacer tode lo importante y me.resignaré a

tiene tanta importancia '(3)
£l circulo de calidad SPIRIT compild la siguiente tabla de I'C\-OPllaClO\" de

datos:

TIEMPO PERDIDO BUSCANDO HERRAMIENTAS

Tiemzo Deccrincinn Area en la que Arec en lo que
perdde deta e necesitoba se enconttd
hercamienta

5min  Mediolunade 10pulg  PIT2 Escritorio del supervisar
10 min  Medidlunade 10 puly  LV7 Carro de herramientng
W0 min  Mediciunade 10 puig V7 Carro de herromientes
20 min Medidlunade 1D puty Cuorto del agua Cuerte de la bomba
5min  Chediahrode 24 pulg  PIT 2 Areo dz la komba
15mre  Ladiclunade 24 poly  Coarlodelobomba Mo se ercontrd

10 min  Medialuna de 24 pulg  Bcmbos PIT2

5min  eduluno de 24 pulg  Botello de gos Cunrto d ensemble
10 min  Mediclunods 24 pulg  Cuotto de ensamble Cuorto de la bonbo
150 Medolunade 15y Cuorto de lo bomba Cuorto del oguo

Smin  Medialunade 15 pulg  L39) Cuarto dz ensomble

EJENPLO DE RECOLFCCION DE DATOS EN UN CIRCULO-DE CAUIDAD DE WESTIRGIOUS
(3)IMECCA.SOLUCION PARTICIPATIVA DE PROELEMAS P.30

2les de manera

alcanza para hacer todo lo que quisie-

no:-hacer. lo que no-
A



IAGRAHA DE ISHIKAWA

Represaita vis

causds probabies en'categorias especificas (pang
rama de tode el problema’y sus piezas).Ayuda a que cualquier persona pueda -

wds ficilmente entender el

ma oue se raquiere evideuciar. Fora hacer el
diagrama de Ishikawa, debauos seguir los sigulentes pasos. Primero hay gue -

definir el probles 0 situzcién a analizar, se 2scribe una flecha hovizontal

v en su extremo el nombre del problena encerrade en un rectingulo (efecto).

De una tornenta de ideas, reconilacién de datos o descubrimiento de hechos,se
obtienen las causas, los miembros pueden ir mencionandolas y clasificandolas-
en causas mayores, menores y subcausas, el diagrama serd annlizado el tiempe-
que sea necesario hasta que los miembrosesten seguros de que han incluido to-
das las causas probables. Una wez encontrado cual da las causas es 1a que es—-

ta afectando se puede determinar una solucidn.

- -+ [cAUSA HAYOR | Lcauq,\ MAYOL| .
supcausa I

it

|

\cauea meno s \ /

. | DEFECTO |

Voo bf./ ! - ? causa nenor
& //////

{causa wavor] [ causa ravor]

causa menor

N Y ey W
T

TOMADO. DE: IMECCA.S0LLCION PARTLICTUPATIVA DU PROBLEMAS.p.36
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| Maguinaria | : EMaﬂo o obral

tcad de 123 heiramientas
ramientas ospecizies

E Efecto

3y
P

Y 3 Control de
herramiantas

s de (rahajo

iento nagecuado
rno devieitas

o e i calibracien

© Harramientas insulicientes
© Distribucicn ¢ Hetiamien
o Las harramicntzs no estin gisponiblesf ® Frogramac
i erar de herramientas
o <o inmadiato del operano de herr ) )
° (5:lt:ae[:cﬁ.;mientas para > o Ubigasién ce lag herranientas ® Reemplazo de herramientas
los nuegas ‘3"’&.'"3505 e trabzjo i‘” tigrramientes rotas que 1o e
& Na hay herramigntas disponibies ce hetrancientas por per tcparan cuands es positie
@ UDicacion y @ suiSui.w de a2 lz_as ‘.".r:rmm;enlas‘
las cajas de herramienias gundad de tas herramienins
a mient g5 tas herran
@ Cantdad insubiciente fG G2 herramientas .
# de herramienias edecuauas 2020 godidos 4o herranez2nta

&

gasiadas

© Cajas privecas Lo herramientas )
@ No hay cajas dg hetramisnics personales f
i £

' : | N Yo i .
| Materiales ! i Métodos i [ Dinero_ |

EJEMPLO DE DIAGRAMA DE ISHIKAWA EX WESTTNGHOUSE CORPORATION

8 GRAFICAS E HISTOCRAMAS

"Un dibujo dice mads que 2000 palaﬁras"(prov‘er‘bid chino).Todas las grdficas e

e

histogramas clasifican los datos complejos en forma mids .significativa.bepen-~

S

diendo del nimero de variables a comparar, como se va a empleav el tiempo,--
costo,horas de preparacidn, facilidad para leer el formato, efectiviad en --
la presentacidn gervencial. Por ejemple los porcentajes siempre se ven mejor-
en una grifica circular. Los diagramas de flujo ilustran’ los procesos [aso
por pase, los organigramas representan la estructura de tna organizacidn,Los
histogramas se centran en la f{recuencia de ocurrencia ~en un orden secuencial

(como el anadlisis de pareto).
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DESGLOSE DE 105 COSTOS DE. MANUFACTURA
‘e PRODUCTO: ESTEREOFONICO

“Material
60

Los diagramas “de .correlacién Yepresentan la relaciln o.corresgondencia entve
dos variables, se dice'quefhayicorreiacién positiva -cuande al aumentar el ~-

valor de una variable-aumenta.el de la otra (grdiics de linea ascendentely -~

39.

se llama correlacifa negativa cuando: al aumentar ¢i valor de unz vaviable dis

minuye el valor de otra variable (grifica de linea descendenta2). Cuando dos~-
variables no tienan correlacién los valores aparecer en la grdfica, como pun-

tos que se dispersan en forma de bola y no prede dibuiarse aninguna linea de -~

" correlacifu.

X

Jro M " ol
Correlacién positiva 7 Correlacidn nepativa
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4 lo duice ‘quetenesmos quehacey es

nuestre-evento. Hay histogramus de -

a2 lo largo del ticapo,

cray el control lo que ceurve diarianmente dentro de un proceso.

Las graficas & histogramas zrean el incterés v liagman la atencidn ademis d

gue permiten entender, recordur ¥ asimilar las relzciones de las variables

cuando se nho mori

2 fotoygrdfics). En un instante 2e pue

de visualizar el significade fal de vna g

0 cantidad de datos .

tenden decterminar los 1limites deo -

Poc ejemplo las grdficas de zonivol
]

contreol, este es el limite superior un producte o servicilo para
ser comsiderado como de calidad, as? on 23va grifica vemos lo quz estd bajo -
control y lo que estd fuera de concvel. “controlar un objeto o una uccidn
mantener el sujeto de contrel dentro d;rius 1Tnites, especificaciones

de juego establecidas

(4).75e"dice gue se contrelz-lz pro
n

o ejecucidn de un servicio,

sz cunnlen los programes. Se 2o

presupuesta pero los gastos exceden Lo nresupusstade. Confundimos ¢l control-

icas de control decualquier tipo de objets v accidn el
procedimiento es: establecer ¢l limite de control , determinar el range supe-
rior o inferior que nos darin como resultade la calidad. '"La caiidad de wn ——
producto es la medida con que dichio producto satiseface lo que el cliente espz
“ra de &1, en funcidén del uso que ‘ie va a dar. al producto, de lo que va a pa--
gar por &1, de las ofertas de la competencia y qua puede ser producido a un-~

costo que permite un margen v

senable de utilidades" (5). Esto’significa que-

5

el control nos permitird 1a

‘accién del cliente.

Para elaborar las grdficas hay que hacer lo qiguienté:
- Determinar un instrumento de medicidn (va sea preducto o servicio)

~ Rececleccidn de datos

- Anflisis de los datos (comparar lo que ez con lo que debe ser v en caso de -
encontrar tendencia a salir de los limites, tuscar la causa y establecer posi-

bles snluciones.

- Accie

ney correctivas, tenar o aplicar la selucifn pertinente {esie es el ob-

i

jeto de elaborar una grisica de control

(4) TMECCA.SOLUCION PARTICIPAIIVA DE PROBLEMA
(5) TDEM p.62

§ p.539




EJEMPIO  DE.  CRAFICA DE  CORTROL

!OCJfJ
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EJEMPLO DE: 350LGCION PARTICIPATYVA DE PROBLEMAS D.77
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g i
ACION ~ » . : '

que Ayud da otraa L

nAuestras.y pv'ueo.i.a

‘coswstP en dividirieo L1a51f1car los datos en grupos para -

: separado; pox traLA ador, mgqu'u“, euulpos, pr(":
S0S. . L r; i T R R X o

5i 1og latas mo'se tr"rlflhn antes deé ponerlos en °1af caé,‘rQSUlta‘dificil~

ver laa ue1dencias [>) anormxl*dades.benuxngnOUbe ' sabe ‘“que para elimiuar‘ciéz
tos‘detectos:de produccidn ‘en scportes era necesario que el didmatro del sopor—
“.te fuers de 1.000-.0006 pulgadas. por lo que elaboraron un histograma por -cada -

midquina’ gue se’utilizaba en el Zrea:

MAQUINA o DIAMETRO DEL SGPORTE RESULTADO DE LA ESTRATIFICAGION
A S 1.000 A .0009 : SE PRODUCEN PARTES FUENAS
B e .987 A'.0002 - DEBE SER AJUSTADA

c Lo T 1.600 A 1.500 -~ . DEBE SER CONTROLADA COMPLETAMENTE

TECNICA DE GRUPO NOKISAL

Todos participan y mo hay cx 1c1cas, esta - técnica da pauta a que se exchsen ideas
que de otra manera permanecerizn ocultas.- El lider plantea el objetivo de 1a reu-
nidn, cada miembro anota sus aportacinnes en una tarjeta en forma breve, las tar-
jetas se recoger,se mezclan y se anotan en un rotafolio para discutir cada uno en
grupo, luezo se determina un nitirers de items para que cada miembro lo ordene v se
asigna un puntaje en privado, lu2go hablando por turno el lider registra el orden
dado en el rotafolic se suma el puntaje v asi se determina el iltem mis importante
y el merncs importante. E1 puntaje mis alto indica el concenso y se ilega a €l me-

diante un trabajo individual v no de grupo (de ahi el nombre de grupo nominal).
DIAGRAMA PORGUE-POROUE

Es una alternativa para identificar causas, se realiza como una tormenta de ideas

cada linea que sale del diagrama responde a porque.
DIAGRAMA COMO-COMO (MEDIOS-TIN)

Explota la creatividad considerando soluciones alternativas en vez de tomar la so-

lucidn obvia. Avuda a determinar los pasos para implantar una solucién y les ayuda
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AMALTSIS DE CAMPO DE FUERZA

ilustra 'los pros.y lecs contra relatives a la sclucidn, ayudan 2 desarrellar
estrategias que towmen en cuenta estas fuerzas, Todas las fuerzas wros y con

tras se reprasentan con Iie de Lo hianaldad =

de la fuerza que rapresenta, iembro id - ] 1 fuerza. gucle sea-
posible, el grupo discute sobre las fuerzas para acordar 1a ¢xteénsidn de las
flechas basandose 2n el diagrama. Ll grupo debe empezar a hacer listas de —-
sugerencias para controlar fuerzas.

Participacion y
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de 13 gerencan N n implantacion

anie lagerencia  de la recomendacion

Facititador e i
Epropiade Liceres, E]lecnwcad Resonocimicnto
Planeacicn del grupo ds ia gerencia
Y erepaiecion .
comp'etas
Froyacto t
pilalo ! i
. exitoso |
: i
Problemas Olras
yerencia/ prioricates
empleados mas aita:
Faita de * Proyecto
ot ’f'r??f _ demasiado Falta de
Situacian Gerencial sindical complejo retroalimentasion
comercial tmpaciencra y ce
adversa 49 la gerencia seguimianio

TOMADQ DE: BARRA,R.CIRCULOSVDE'CALIDAD EXN OPERACICH. P.164
ANALISIS DE VALOR PARA LA CALIDAD

. Este proceso maximisa las ganacias analizando el producto o servicio desde una

‘sola premisa "satisfacer los requisitos funcionales en el-momento y lugar opor
tuno con la caiidad esencial al costo mds bajo™ . (6).°El procedimiento impiica-
primero hacer una evaluacibn exhaustiva de los costos :del producto por unidad-
por afio, por kilo,por ceracteristica. Luego una evaluacién de costos de calidad
prevencidn, ifallas, etc. Se analizan lasrfunciones que hace el producto euplean

do combinaciones, verno-sustantivo (Rel Indicar-hora) tomande en cuenta tam--

bién sus funciones estéticas (mejorar la apariencia). Se sefalan los costes al-
tos y las funciovnes se evaluan para determinar gque es lo que no es necesario, =
que se puede eliminav sin quitav al producto su esencia o en todo caso yue se-
descuida o se debe afadir. Se realiza un rediseiio del producto

(6IBARRA,R.CIRCULOS DE CALIDAD EN CPERACION ».169
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EVALUACION DE RESULTADOS S [

Los recursos. humanos se encuentcan en un escado potencial de creatividad que‘si -
_se les dd la oporcunidad pueds hacer contvibuciores significativas al,des@frdllb—
de la empresa. ‘ -

Cada drea que cuenta con uno o varios circulos de calidad se muestra como una.:fa
miiia administraciva orgulilosa de sus integrantes y sus acciones y esto. redunda
en comunicacidn, livertad, confianza v cooperacida en las partes. _'

La mayor parte de las compaiifas no hacen evaluacicnes precisas de los programas-
de circulos de calidad, scbre tode porque las mejcras en 1d actitud de& los emplea
dos y la disminucidn de costos son obvias 2 lo large del dasarrollo del hismo pra
grara o porque los llamados beneficiss intangibles (actitudes de los empleédos)—~
eran mis importanues pov lo que ‘era suficiente para considerar ln~in£rodhcc15n de
los CC mds que justificable. . »
Sin embzrgo no todos obtuvieron los‘zesultados que potencialmente e¢e hubleran po-
dido lograr, sobre todo purque el apoyw de la gerencia no fue fotal o porque el-
concepto de los CC fue mal entendido o snbreescimadas‘sus resultados (en tiempo -
sobre todo) v los exitos se quedaron a medias; no hay que olvidar que los prime--
ros dos afios , a partir de la iucraduécién , son.critizos v poco a poco los logros
se hacen mds y mis fuertes )
A continuacidn veremos como se han dado los resuit“d os de los CC en algunos paises
(Estados Unides, Caznada, Japdn,Gran Bretaiia y Brasil ) con ejemplos tipicos de em-

prosas que desarrollaron los CC,

ESTADOS UN1DOS

En lcs Estados tnides se ha encontrade una resistencia particular al &xito de log
CC, el estilo participativo no logra desarrellarse quizds porque &l poder ¥y la --
jerarquia estdn wmis arraigadas en las organizaciones, ademils que las adaptaciones
hechas, en ocasiones reenltan ser may alejadas a las verdaderas premisas de los -

CC olvidandose de lLas morivaciones universales er que se sustenra este proceso.
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La Asociacidn Internasional de los CC estima que aproximadimente uda miilda de’

a5

empleados en la unidn

paren aigdn tipo degrupo de seluciin
de problemas y ei 6U% cuo:iresponde a CC,

Al cuestionar a facil

nucion~

de costos e2n sus organizaciones el 30% respendid gque L coda diélay gastado~
en CC {incluevendo horas nowbré de las Yy 203 SININEIN

otro 20% dijo que se ahorrvaba entre 4 y 12 d0laves por cada délar gestado en—
CC. Los demiis no citarun cantidades precisas, pues no teniar evaluacicnes claras
sobre todo por lo reciente de sus programas, pero frecuentemente hablaban de-
sus beneficios, en comunicacidn, trabajo de equipo, actitud moral, mejoras en

la calidad e incr

i

entos en productividad, ademds de un entusiasmo generaliza .
do y extremadamente a2lto de la gerencia y los trabnjaderes, por lo que se eape
raba que el programa se extendiera a un largo periodo (1) '

"En ua escudio hecho por la Universidad de California a 4i2 compaitiias graﬁdes y
pequenas, el 83.6% eran empresas de ssanufacture, el vesto eran del sectox ség
vicio o no lucrativas, todas coincidian que los beneficios aumentan después. --
del segundo y tercer aio de fmplementacidn y que en muchos cases, lus beneficios
econdmices exceden al 100% sobre lo invertide pero todavia es mayor el bene
ficio obtenido en el climu organizacional por el cambio de actitudes(2) *

Existen otros beneficios adicionales que regularmente no se mencionarn como son:

)

orcalecer las decisiones realizandulas ea forma grupal (suma de conocimicntos,
puntos de vista v experiencias)por lo gque son las mejores decisicnes, las que -
sonn la base del éxito de la empresa.

Varios autores arg

entan que la participacidn en los CC fortalece el significa
do del trabajo mismo, aumentian lLos cenocimientos ‘acerciade las tareas propias v
el sentimiento de responsabilidad por los resultados del trabajo, estys esta
dos psicoldgicos tienen otras fepercusiones como 1o son la alta wmotivaciin inter

na, la alta calidad en” lag tareas'ejécutadas, alta satisfaccidn

“-
casi nulo ausentismo y rotacién. Hay una velacidn directa entre 1a particivaciin
de los Circulos de Calidad y el aumento en la preductividad individual del emplea
do.

En los Estados Unidos los CC empezaron en 1974 despufs del €xito observado con -
los japoneses, una de las primeras firmas fué Lockheed Misgile Systems Division,
en éste programa sc vecuperd seis veces la inversidn efectuada, por lo que mis--
tarde compaiias como General Hotors, Westinghouse,Polaroid,Ueonevwell cte. inicis

ron sus CC,

(1)LAWRENCE,P et 2% WHEN A CIRCLE. IS NOT A CIRCLEp.!Z

(Z)BERGER,K.géKKNG QUALTTY CTRCLES WORK IN YOUR COMPANY p.325




El goblerno ha establec

cjemplo ‘de esto-es el pr

grande base naval en los Estadoé Unides, Alli 11060 civiles ejecutan reraria-—

ciones y

tenimisuto 2n =ubmarinos convencionales 7 micleares lo-gue -

su trabajo basa en

Lz hase compite con otrasz

=

fué la priwera que desarrclld la
do el ahorro de $7'00%,000

Todo comenzd con la comisi compartir con

lcs empleados la scluciln de p
58

sor o que visitaron una planta con CC

Sperry Vickers en Jackson Mis

efectuar un programz pi
lote de un afo y luego evaluarlo,'lﬁ estructura bdsica del programa consistia-—
en:

= Un comité directivo que ascntabﬁ las politicas y

facilitadores.

- Un’ coordinadoy que Bupervisaba-las.operaciones’ ¢i arias ce CC y e1 ontrnna

to

- Faéilit dores que prehentauav el prog cama-a nuevos-participantes v monitorea-

oteﬂxco. s L

ban Dl progreso de los (C .
. . R
- Los CC estabaun compuestos por trhba1adcras valu tarxos, sesionaban una vez: ~—

. por semana y que se coordinaban por un iZder quu a su'vez es el supervisor de -

la unidad de trabajo.

El comité coordinador de CC, decidid establecer estos grupus en produccifn, al-

macén v mantenimiento. Se zntrend a l2s gerencias vy empleados que se ofrecian -

como voluntarios y estaban ianteresades en el provecto. Inicialmente

(=8

eron 6 circulos, 2 se desintegraron rdpidamente por el desinterds de los lide

S o fe e Aed it . O ot .
res , 5 eirculos wmds s¢ Indciaron voel nrograma piloto empezd con ¢ circuios.
El consultor de CC, proveys de manuvales, Jecciones v material audiovisual para
facilitadores, c¢irculos y miembros. lLos wiembros dezl CC eran entrenados en la=

hora de sesifdn por las primeras ocho semanas, se inciuye una introduccidae de -

los CC, téunicas de solucidn de problemas ccomo tormenta de ideas, andlizis de-~

causa y efecto, diagrama de Pareto, histogramas de frecuenci

ar s, listas de che
car, recoleccipn de datos, zgrificas y presentacidn a la gerencia. £l cuadre -~

rapresenta lor costos y beneficics de un adc eon Este proprama de CC.

z través de los vO, logran

e ta adeﬂas de‘elegiv-a los
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TOTAL 2,240 $22,644 510,901 $6,123 ~§254,758. - 824,990

£l andlisis costo~beneficios es una forma de medir la:efectividad de les CC, pero

no todo e¢s wmedible, como ya hemos dicho pues-la base naval nozo mejoras de comu--
nicacién en supervisores y trabajadores, mayor motivacidn y mis identificacidn con
las metas organicacicnales. Aunque estos beneficios son dificiles de medir contri-
buyen al &xico del programa. Pevo muchos otros factores sonr aducidos por el autor-—
como parte del &xito del los CC en la base naval de Forkland como son:

- Un bien organizado comité de direccidn

- Seleccidn de un buen facilitador (con bastante experiencia en el drea} para poder
manejar adecuadamente a los miembros y mantener informada a la gerencia acerca de
los problemas y los progresos de los circulos. '

- Apoyo en todos los niveles garenciales para la operacidn y ervisidn de las solu
ciones presentadas per los circulos .

- Cardcter voluntario del programa, el dnimo de la gevencia por establecer los CC
sin ser forzados.

- La libertad para ccesger ol problema a trahajar (pevo dentro de ciecrtos limites)
- Consideracidén on términos de calidad no cantidad, la expansidn vendrd con el éxl

to del programa.

~ Bl

apego ¢ los concephos de CC ¥y sus procedimientos (un facilicador tibio al res

pecto, no reportara buenos resultados)



- Implementncidn de las propusstas aprobadas. por'l

- Los miembros del circulo son de una misna dridad da—CFabaJO,'QSEQ factor nos

ado’ 1o

asegura que el problema es’ dmlllar a todos 'y afechb a cada—
miembrae, e e

- El lider es usunlmente el gupervisos pard mancener lh estrun :nr1 de ka-orga=

- Todau los mlembros éel ci*culo Jon'formalmcnt= encrenados on 1os conceptos -~
de CC y en todas ias tdcaicas de >o!uc¢ov de. pra blemas ¥ pi° sentaciones form:-

les.

~ E1 contacts frecuente del Faeiiitader con cada cZereule (por lo menos uni ~-

por semana para enfatizar la importancia de seguir :las reglas .de los CC(3}
ixiste un estudio realizado en wna empresa wanufacturera del este de .los Esta
dos Unidos que tiene como sbjeto 21 cdeterminar ol impacto de la Darticipacion
en les CC en la vida laboral, La rmestva era de 406 participantes y 46 o par?
ticivantes, 6 meses antes y hastz 0% mesey después de los CC. Para realizarlo
“se aplicsd un cuestisaario, uwl cado como dijimos seis meses antes de los LC

24 meses después (I meses). L .

Los aspectos que se midieron en calidad de vida del trabajo fqeron:SugefendiaS‘

ofrecidas, partiecipacidn en la . toma de decisiones , comunicacifn.en el grupo ~

de trabajo, comunicacidén en la ovgaualzacidn, imporvtancia del trabaje, reto.en~
T

el trabajo, responsabilidad personal, iegros ¥ avancae. -

Los participantes de los CC repovtaron incrementos significativos en las suge-
rencias ofrecidas antes y degpuls del programa, registraron también antes de-~
empezar el programa sentimientos de responsabilidad e importancia hacin su tra
bajo los no participantes tambifn incrementaron sus sugerencias(probablemenze~
influidos por el preceeso de los CCjpere estaban menos satisfechos con su posi
billidad de influir en la toma de decisiones . con la comunicacifn y con sus opor
tunidades de logro v avanca,

Mo hubo cambios en cuanto al sentimiencto de responsabilidad e famportapcin de -
su trabajo antes y despuls de jos CC. La participacidn en los CC estuve positi
vamente relacionada a los cambios en satisfaccidn por los oportunidades de lo-

grar algo walioso en el trabajo y ava<wzar en la orga

Los particivantes en los CC temdiercn a incrementar el porcentaje de tiempo de

dicade a lo prnduceidn v a elevar el nivel de calidad de sus productos de acuer

do a ]

aspecificaciones requeridas, wlealras que en Jos o participantes so

lo se ohserve un leve incremenco.

(3IBRYANT,. 5. ET AL WORKER'S BRATES AS WELL AS THEIR BODIES.P. 144-150



Pararles-no participantes, el pprdentaje de horas

uccidn y eficien

-,

cia no hubo cambics sipni Toda de madicidu,buby un le~-

icacivos a-lo largo

ve incremento en. la medida de productividad gen v cambios esrovidices en ausen

Con excepecidn ~ de Lo frecuencia-reportada

ios pav

pantes en el progy

W@ de O, v presentdvon’ ningdr icacivo d2 pre ¥-

st medidas de ac $ 1o participante

dos a la miswma estructura organizacional vy situzciBn econdmical.
Las graficas 'que a continuacidn: presentamos. y gue e explican por si solas, refle-
jan los resultados de 1a investigacién eon los-cspectos organizacicnales maedibles
como son:
Porcentaie ‘de horas dedicadas a la praduczeidn (ndmero actual de horas dedicadas
o H
la produccidn dividido entre 21 ulmerc total de horas disponibles.

- Hivel de eficiencia (nilmero de productos preducidos dentvo de las especificacio

nes de calidad dividide encre el nivel de vendis

nt> de ingenieria industrial
- P*oduct ividad global { ctotal de horas gziadas, uwimeroc de piezas que se esperaba
producir dividido entre el total de horas pagadas).

Ausentismo. {Nimero de 4ias por mes en que se falta a laborar).

En todas las grdficas se ccrsideran ci )
La etapa | repr2senta el nivel promedic de los seis meses previos:a la impYenenca
cién de los CC. o
La etapa 2 2s cl.nivel prowedic de los primeros seis meses de operacidn de los CC.
La etapa 3 es el nivel promedic para los .ieses 7—12” R
La etapa 4 es el nivel promedio para los meses 13-i8
La etapa 5 es el nivel promadio para los meses 12-22
Lzs medidas de ejecucién claramente indicon un impacto positivo en 1@ relacidn de

participacidn en CC y productividad del empleads, (%)

5% S GNNSR0S R RO SURN
-I —— KO-EARTICIRANTS
3 - wae PIRIICIPANTS
] J
3
3 %1q. w2
g 1 s !
£ ] -
85 3. . :

POPCENTAIE DE HOAZ TASADAS EN

7% 1}
B Tt 1 nkz e ke 4 THE 5
(4] "LYE MITCHEL MARKS. BT AL EMPLOY PARVLOLPATLIUN 1t A U, PROGRAM IMPACT

ON QUALLTY OF WORK LIFE,PRORCCTIVITY AND ABGFNTHEIEN, P.61-69
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.La Honeywell corporacién de sistemas de centrol y de informacién, que inicid los

CC en 1974 y a la fecha cuenta con mds de 800 circulos y reporta un rendimiento -

;.0S en=

de 6 a uno sobre sus inversiones en CC. 3 M Company tiene mds
todo el mundo (inicidé en 1979) 300 en sus plantas de Estados Unidos, 50 en sus --
oficiras v 150 repavtidos fuera de Estados Unidos. Tord Motor Co. cuenta va con -
mis de 1000 grupos que aln llevan el nombre de Employment Involvenent, l1llevan la
orientacidn de los CC. Pero de todas estas grandes empresas, sin duda alguna la -
expericncia mis sorprendente es la de Westinghouse, pues en términos de incremen-
to el rendimiento por horas de trabajo, rebasd a Japdn (3.7%), Alemania (1.3%) y-

Francia (2.3%) siendo en Westinghouse de 4.3%Z v se tlene pura los pyd

rios aflos-
una meta de 6%. El proceso se inicid en 1979 y sigue en aumento (19%2-1800 CC).
Yestinghouse tiene muchas lIneas de preduccidn: radares, generadores de turbinas,
embotelladoras de seven up, Sistemas para trangportar parsonas cn aevopuertos, re
lojes,plantas de enargfa nuclear, estaciones de radio y televisisn zu tode el
is. Los prineipios de los CC han sido aplicados en todas sus plantas en L.U. Ca-
nada, Puerto Rico, América del Sur y Luvropa,

Tres preguncas formuladas en un cuestionario de medicidn de actitudes aplicada a

miembros de CC habla del impacto que tienen los CU en esta empresa, donde va for



L%

-iHa hecho el-programa de CCG mis agradable su trabajo? 21 §2%

-¢Ha empleado parte.de su clempo libre boras de almuerzo, descansoes.
en su hograr ete.) en los asuntos de jvs CC? ST 38%
-iSe debe cont mvar con =l et

100%

1 e
ius Lu Y crrenderse a

Ralph Barra nos nebia de los wovgroes

antangibles en b

5
s
02
-
(=]
£
0

- La’participacién 2n la reunidn de.unn hora gue celebra el ecirculo semaralmentce

se esparce v afecta la actitud y ¢l desempefio de los trabaiadores durante tadas las

-demds horas.Aprerder las habilidades para la scucidn de problemas produce "un traba
jo mds:inteligeate"

- Aunenta la meral vy con ella el espd

tu de ejuipo que motiva a los empieados a ser
mis productives.

- Los trabajadores asumen una tesponsabilidad personal en la productividad, calidad
del producto y ea ia configbilidad, »

~ Existe una menor vesistzneia al camdio inc¢uyewdo ;a técﬁologia aQan:ada porque;.~
los empleados ayudan a ir

- Los empleados sienten wis inrerés .y orgullsipor. 5U 13 baJo.

- Las actitudes posirivas Jde los miembros dgl :1rf'¢o rpperCJten en los que no’ son
miembros. ) 7 ,:, i B R

~ Los CC producen reacciones en cadenz ﬁe aprendizéje y solucién y~§fevencién de -~
problemas. : : : _
- Las comunicaciones entre gerencia y empleados mejoran considerablemente, los em~’
pleados llegan a comprender el papel que‘juepaﬁ en su organizacifn mientras que la
zerencia a todos ios niveles, cstimula a sqé empleados 2 pavrti ci; ar. ‘ x

Se superan las barreras de comunicacifn entre deparcamentos (

JAPON

la Toyota Auto Body de Japén es la prueba contundente de los resultados de CC, pen
sando en que el concepte se desarrolld en 1962 y ya en 1964 la Toyota establecia-

sus primaros circulos. La Tovota Auto-Body.-como- todos - sabemos produce carrocaerias-

(5) BARRA RALPH.CLRCULOS DE CALIDAD.EN OPERACTOD PL135~147.




de transpoytes de pasajeros, camiones, Iurgones COﬁ“LCAHJC ety

Uivendidas . a. la Toyeea llotor Co, La Toyora Auto Bouy tizne dos ~-

Tagrra.a augomdivi

sxciales’

lag principales actividades en autos son: mafiejo; :rensade, pintura v ensan
- J b H - el

25 metilicas. En 19638 habia

F1l 72% de lo tovalidad de los empleadss purticipacen forma o -

mis CC, el nfinero de provectos emanadss - de los circulos es constante. En 1973 ha
b e 8

w

bia 1787 preyectos en funcionamiento; en. 1979 eran 1791, Log CC se reuncn despuds
de las horas de trabajo entre 1 v 2 weces por semana ¥. 1os nmiembros reciben un --
wago por horas extras equivalente 2 1la mitad del salario normal. La Toyeta  Auto-

Body con el fin de apoyer a los CC crel un equipo gque deberia trabajar en el pro-

vecto de ingenieria industrial que cuenta con 45 wiembros, la witzd ingenieros y-
ia otra wmitad emplcades de la fdbrica que han side zapacitados espocialmente.fste
equipo presia sus servicios g los OC siempre que se¢ les requiera, Existen dos ti-
pus de incentivos, la cowpatensia entve circulos, ya sea departamental, para un -

mismo problema, para un proyeczto espacifico, interempresarial, na

aci
_cional, este Gltime auspiciado por el sindicats japsngs de cientificos e inganie-

roc. Por otra parte nv s4lo paga  las

presentadas en un £C , una sugesvencia presentads por un no miembro es reconogida -

con 227 délares. El 73% de las sugerenc son presentadas por los CC. ademds hav-
un sistema de bonificuciones (5 meses de sueldo aproxiradamente) para todos Los -
enpleados, &l monto tutal de los rfondos destinados s estas bonific nes re deter

ninan por el balance de la empresa y la sicuacidn econdmicza en sin embar

go cada bonificacidn escid basada en :dad, trabaio desempeﬁado, h
miento, siendo éste {ltimo aspecta el mis importante sor 1o gue los €C se constiiu
yen como una forma de demostrar su interés en adsuirir un mavor conocimisnto sobre
el trabaje y ser mig productivo, alemids de poder obtener al
mayor, no silo por el mejur estado ccondmico de la empresa,

to. La capacitacidn para loc miembros de los GC estd basada

casos reales en todc detalle del proceso de los CC., La caparnit
res de los CC enfatiza la forma de divigir reuniones y fomentar la participacida -

activa de los trabajadores. La Toyota Auto Body manifiesta haber conseguido 1os si
guientes resultados:

- Nuevas tdcnicas v wiquinas sugeridas per los miembros de jes €€



~ Premios ganados por sus 0 ..ca -competer

Disminucidn en la frecuéncia de defectos d=

en 1960 & .60 defectos por vehfculo ter

Aumento en el-wmimerce de crabajadores quz pien

9% a 451 segin lo demosiv.rou ids

[

- Mejoras en las habilidades de-los tuabajador
cquipo y on el deseo de producin allcules de o caiidad,

Z1 hechio de que tres cuartas partes de los crabajaderes participen en los 00 v .les

800 proyectos exitesos al aiio, nos dejan claro que la contribucism de los CC es -

significativa y ha sobrevivido despufs da YU afios por lo que -puzde censiderarse co

no un proceso permanenite y evolutivo. Todos los niveles

[N
m

Toyota Autc Body

ey
o

£
ir

ticipan por lo que ei programa es de tudos,
La organizacidn contribuse al éxito de los CC aplicendo la capacitacifin necesarie=

cuando esto ne es suficience, pone a disposizidn de los CC, el equipo de profyecto

de Tngenieria Industrial; mancia inceativos de prestigio v reconocimiento ademds de

Tlene norwas gue Tepu

an el funcionamiento .

monetario para fomentar la pard

de los CC y establace el limite de sus acc

periddica con el fin de verificar si log CC eszdn brindande a los empleados lo que-

ellos esperaban. La organizacifn suministra 103 mecanisucs Jue facilitnn la 2jecu--

cién de las propuestzs de los CC.qus han sido zceptadas. TL mde alte aivel dB la --

rometidos con ios CC (6)

|

Ly

G"renc:la estd totalmente

1

La organizacidn de Teyota Auto Body

(6) THOMPSUR, P.CTRCULOS DE CAL

AD p18-27

tvidades. La eapresa realiza una evaAuacién
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Un articulo britdnico nos reporta un estudio sobre los primeros CC establecidos

on es5e

coupaiiias queé empezaron en 19317y s aoril

roi couailac

pavi . ver coma zus nrogvames hablan vesistaide

stencias, Los principales sbjetos de as:

- Actualizar iz informacidn obvenida en 1981.-
~ Valorar a los CC sobrevivientes a pesar del tiempo

P

= Determinar s causas del 2ierve de los CC

- Averiguar les beneficios (31 se consideraba que.los habxa)

- Descubrir

brizdni-

cas con los CC.

~ Empefiarse en distinguir cuales son las Cﬂf&CteTlSLiCnS de 1a nxganlzuclf SRR

permiten ls sobrevivencia de los CC.

Las companias fueron divididas en des Cntcgorilas. Caue oria A, CCosobrevivientes

v en la Categoria B, CC cerrados.

4 cada cmpresa se lz emviaron cuesticnarios. especializados 27 fueron ILﬁfunadCS v

en una empresa ya no habfan CC y el responsable se habia marchado, per 1o que er

inposible dar informacifn de memoria. 13 compafiias pertenecian:a la. catezoriz A -

ia.
v 14 2 la categeria B. Sin embargs 3 de las que se habian adjudicade ala catego-

ria & 1o eran ni de A ai de B, ura de ellas habfa suspendido tcnpc salmenz2 io" cC

5L

v.las otras dos tenian grupos de trabajo que supuzstamente lievaban la ideolog

de los CC pero no se les llamd asf durante mucho tiempo. As? pdes el 49% partene-=

cia a 1a categoria A o 8l 407 si se excluve a lag 3 compafifas nencionadas.
sntecedentas:

26 de las 27 enprezsas cran industrias que se relacionaban de alguna manerva con lz
manufactura y una eva minorista (eStU no es sorprendenta, porque tedvicamenre os
mids fdcil medir avences de tC enel Arca de-manufactura, que .en el drea do serv
cio). Las companias de la Categovia A tieneun hasta dos veces el nimero de emplea-
dos de la Categoria B quizds porque mientras mis grandes son.las firmes.mis recur

s0s tienen para implementav programas o porque sus-divrectlvos son mids rrcepiivos

5

a las nuevas téenicas que implican prograso.

En la categoria A el promedio de duracidn de los programas de CC es de 58 meses.
g T ¥

fechn)mientras que en la categoria B el promedio de duracidn Tud de

23 meses, seialandose cemo perfodn critico de los 12 a los 18 mese

:, pues i este
tiempo el entusiasmo inicial se ha gastado y la apatia puade haber ganado suficien
te terreno cou su consistencia, por tanto jos CC son mis vulnerables que cn cual--

quier otro periado.



tiende a

4 an

200 4 pare nuewe

fca an eomparasinn

. sespechar gue me hay-

v péro uor‘io CUTLD o~
su vida su expansi6é puede estar todavia limitada a p;oyec*o piloto, La socieda d na
1

fas miembro y escima apreximadamente 200 firmas —-
. . .

.con CC activos en el Reino Unido.

Objetivos al Iptroducir los CC:

Chjetivos Respuestaé

Mejorar la calidad ; 15

Incrementar la motivacidn de los cmpleados 17

Mejorar la moral de los empleados i5

Mejorar las relaciones industriales 10

Incrementar. 1a productividad 9

Reducir los costos 8
TOTAL 77 e
CTRAS 12
TOTAL 39

La categoria A vpuso 11 de los objetives clasificados como otros que pudicran ser —-
considerados como intangibles y una de las respuestas listadas como otros fué pro--
puesta por la categoria B, De las 77 respuestas séle 14 (18%) fueron considerades -

como no logrados v 12 de estos corresponden a la categoria B, de lvs 37 chjetivos —-

aue marced lo categoria B, 25 (587) co habian lograde -
sugiere que afir en cu corta wvida suv existencia nc hadi -

objetivos que se propusicron, se desprende la reflexidn de que ambos zrupos consi

raron los CC como una panacea y esa exagerada esperanza puede ser motiva de grandes-
desilugiones, pues hav que recordar gue ls poteuncialidad de efectos no requiere env-
to tiempo.

Actitudes de la alta gerencia:

qs N0 DESE
sﬁ\‘\\k SLE T |



indiferencis depacide Ha4YIfRdE on

I3

El genuino inters de la alta gerencia se refleja en la cantidad de recursos que

se deben aportar a los CC, tanto en las finanzas como en'lo personal, tiempo, es
pacio, También implica que todo 21 personal sea informado de lis accividades y -
logros de los CC, que ningln nivel gerencial se oponga a‘los CC, sino que mds -~
bien los apoye, que las ideas y sugestiones de los CC sean tratados con priovie--
dad y atencidn segin mervecen, dando una explicacidn exhaustiva cuande no sea po-
sible llevarlas a cabo o esto se demore solo una de las respuestas de la catego-
ria A bajo el rubro de otros habla de una actitud hipdcrita de la z2lta gerencia,
las 4 respucstas en otros de la catzgoria B pudieran ser descritas como una acti
tud equivocada o negativa, ctro indicador mis del interds de la alta gerencid es

el porcentaje de

0]
=]
o
[
"
[
=2
e}
e
=)
w
)

iue tiene actual o potencial valor para las compa--

1

fifas y cuales son implamentodas per la gerercia. Porcentaje de cugerencia

n

1

it

U
e

e

mentadas:

Nimero de compafiias
y

7 Categoria A Categoria 3
0 : : : 3(1
1-10
11-25 ' ~ 1
26~50 2
51-75 3
76-99 ‘ L 8
100 2(2) 3(3)
Otros 1(4)

n= 10% n= 12%%

* no hubo informacifén de 3 empresas

#*% no hubo informacién de 2 empresas



Y

Nnoesies Loeg

4} Otres = Pocas

fn Este cuadru Vewds gue en lu cutegoria A hay un mayor porcentaje de sugestiones-
llevadas a cabo. 76 al 100% por lo que evidentementz el apoyo de la alra gerencia-

sido crucial en su 8xito, pues los CC zaen por dar prioridad ¢ otrzs actividades

o~

las reuniones se cancelan por presiones de produccidn, no se da a los CC la infor
1

idn completa,ni o tiempo, sus sugerencias pueden ser puestas a la co
t

esto puede dar como resultade, d

iusifn, apatiz y resen

e i
e los CC, por lo gque es inevitzble su desaparicidn, solo la alia gerencia puede -

3

d
persuadir a Joz nivales inferiores de gue los CC son una accividad perif@rica pero-
P

ordiales des 12 organizacidn.

»
Conpaiilas Lzeno Apoyo Indiferaacia Negacidn Nossilidad Otreg
absuluta gereral
N CaC.A i B H 2
=24
Tat.2 2 3 3 5
nallv .
Toral 1 1 4 ) 3 7

* Una cumpania de cada eateperfa no estd consiZorada

Ninguna de las 12 respuestas de la categorfa £ {incluyende las 2 desaritas como otros

reportan actitud negativa u hostil 2 los €C, e incluso uana de las respuestas dice
que los CC scen ia respuesta de una junta entre cmpresa-clientes-proveedores las 4 res
puestas que estin consideradas en la Categoria I como otros dejan ver un cierto grade

de hostilidad sin embarew cinco de lus

iete cagos que hablan de hostilidad en la ca-

tegoria I tenfan entre sus principales objetives mejorar sus relaciones con clientes

y proveadores por lo que la hostilidad ya se habia dado antes de los CC y si bien es-



g gepld

res.

nimero

K

0 : :
110 ' 3 7
11-25 1 ' 1
26-50 2 1
51-75
L 76-100 2

100 + (& 3

Otros & 1 1 1

n=_ .2 n= 13%
% No hubo informacisn de una empresa on. cada.caso
Notas: .
(1) En uno de estos casos la informacidniproporcionadaien 1985 se contrapenis a la
cbtenida en 1981 ’ o e L
(2) Estas respuestas son como sigue: aproxiﬁadameﬁte iSO:(l) cientos (1) =ds de mil
(1

(2) Otras= un gran nirero

i

bDos de las cinco empresas de la categoria A que se encuentran entre 76 vy 100 suge-
rencias pertcnecen a empresas en que los CC son un programa extensivo, una cuenta-
con 125 circulos y otra con 170 en otro extremo seis empresas de la categoria A han

tenido menos de 50 sugerencias. En uno de los casos los CC estaban suspendidos tem

poralmente, en los otras cuatro habIa 15 o menos CC. Fn ewanto a iz cotegovia L, -
los programas de CC, duraron un prermedio de dos afos o menos por lo gue la canti--

dad de sugervennias que debe esperarse es wuy baja.

Beneficies recibidos de los CC

Numero de respuestas
Beneficios Categoria A Categoria B
Tangibles
Ahorros en costo 6 2
Mejora de calidad 4

incremento de la produccidn 2



¥étodos para wejorarcel-trabajo. oo o 2

1ncremcnt0 de eficiencia

-

i5 2
Intangibles
Actitudes mis positivas 5 2
Comunicacidn mids efectiva 4 . i
Menos conflicto 3
Facilidad para participacidn del empleado 3 2
Hejora en solucién de problemas ’~Vg‘;‘~i 3 2
Mejora en la calidad de vida-del ;rabajd 3
Mejores relaciones de traba]o ” 2 1
Desarrolle de superv;sores,-'k 2 1
Otros : 3 1
i . L28 10
. Beneficios no vecibidos i 0 (1)
No informacidn 0 : 1
T

Jota:{l) Tres de las empresas de la catagoria B, repbrtaron que 3uS enpresas
no habian recibido beneficio alguno uno de ellos dijo que el programa nc habis
durado lo suficiente como para valorarlo, otro respondid algo similar pero afa
did que en su opinidn los CC tenian la potencialidad para eievcer influencia ~
en las actitudes de los trabajadores y en las relaciones entre empleados y ge-
rencia. También considero que los CC, son un medio para la participacifn del -
empleado. El tercero dijo que no hubo beneficios por lz falta de apovo de la -
gerencia., Sin embargo los tres reportaron que los objetivos bdsicos de su em--
presa se habIan conseguido cuando menos en parte.

Los beneficios que reporta la categorfa A no son muy diferentes de los de la -
categoria B. Ccmo ya vinos tres de la categorfa B dijeron no haber recibido --
ningdin beneficio, a pesar de haber indicado antes que habian logrado sus obje-
tives primordiales aunque en forma parcial. Sin embargo cinco mids de la cate--

goria B dicen no haber recibido beneficios.



iz continuidad del vregrama 2 V V 3
L0 concidarados como tiezmpo - perdido o2 z
crageracidn en los beneficios 3
UArgida del peruonal de CC 2
Otros ‘ ‘ 4 2
8 12
Conductuales
Falta de compromiso ¢ resistencia de la
gerencia medina 4 1
lostilidad de la unidn de comercio 5
Falta de compromiso do 1a alia gecencia 1 3
Resultados esperados rapidamente- ’ 3
Inseguridad o resistencia de las jefatﬁraé 1 1
Problemas en cambio de actitudes 2
CC usade comn programa de ofertas por les
socioside la unifn de comercio : 2 °
Otros i 5
1 18
Ningfin problemao dificultad 2 i%

* Esta empresa reporcd que la compafiia en general no habia tenido problema algu-
no, excepto por una gerencia cspecifica aque no apovaba las actividades de los CC.

La Categoria B experiments mds problemas que la categoria A e incluso 2 de la ca-

)
x

tegoria A declararon no haber tenido problemas o dificultades en absoluto.la ma--
vorfa de los problemas fueron de navurzleza conductual, aunque también las hubo -
logisticos. £l problema mis frecuente es la falta de apovo o resistencia de las -
gerencias medias. Quizds porque sienten alguna imposiciin Je la alta yerencia o -
se sienten amenazados en la ejecucién de su trabajo por los CC o por temor de que
se les considere no aptos on su puesto., En circunstancias como esta la yeusistencia
es mis o menos inevitable pero cuando este es exagerada, puede anigyuilar los CC.

Cancelande veuniones, no permitiendo a su personal participar un las actividades

de los CC, no dando o retrasando informacidn, saboteando laz propuestas de los CC



Razones para cicrre.de los CG: e e

Ruero de CC.cerrados en la categorid !/

G

1-3 3

Loty 1

7-9

10~12 1

13-15 2

15-18 1

fodos 2 o
n= 13

Rotas: (1) Una de estas tres empresas ldentificd dos factores responsables del
clerre de - los CC en preguntas subsecuentes, por lo que la respuesta de ninguno
pudiers ser un error :

(2)“En uno de estos.casos el programz esta temporalmente suspendido, la otra -
empresa se refiere a los CC pers con conceptos diferentes.

La categoria A reporta 73 CC: cancelados esto es un 3% del total la principal -
razén que se sefiala es la falta de apoyo de la gerencia media y 1la segunda ra-
=fn, la falta de apoyo de los mismos miembros de ilos CC . ‘ . .

" Razonas para el cierre en la categoria A " Nimero-de réspuestas'
Falre ce apoyo de la gerencia mediz * 7 : }
Falta de apovo de los miembros del CC

Otrasz

Zxageracidén en los beneficios

Problemas fuera del alcance de los CC *

CC desilusionados por sugerencias no implementadas

t

Falta de aporo de la alta gerencia®

w :
= l~ [ N N ]

tiotas: : R e B ) ,
Dos cmpresas, insistieron en quelos circulos en sus empresas no habian dejado de
funcionar.

Los items marcados c¢on un asterisco, son aquellas situaciones en las que la alta

gerencia pudo haber influido

En ocasion2s 1la inexperiencia de los CC por su corta vida, los lleva a escoger -

problemss fuera de su alcance pero al encontrarse con un proyecto que quiz
ese wmomento no tienen posibilidad dz realizar, los miembros se desilusionan por
su incapacidad y la gerencia por la falta de vesultados que ellos desean rdpida

mente,



™

Razones 'para el cierve de Llos €U en la catégoria |

iero de re

uestas

Cierre de lo fabrica’

Indiferencia de la alta gerencia : i
ge,eréln : 2
Resistencia”de Lla“unién do comercio ) ‘ ' atH
Dificultaces para permitiy la asistencia a 2
Falta de recursos adecuados : ﬁkz)
"Falta de voluntarios ‘ ‘ 1(3)
Indiferencia de la jefatura l(h)
Falta del personal adecuzdo 1
Naturaleza del negocio 1
Ho informacidn 1
22

Notas:
él) R = . e .

in’uno de estos dos casos la unidn de comercio habia tenido recort2 de personal .
y temia que los CC trajeran pirdida de empleos.
(

23Uua de las dos empresas dijo que se habiz un nuevo ‘sistema de solu

-idn de problemas, per lo que se contavria con
e

n-el futuro:

sta respuesta es insilita, debemos sefialar que la‘personé'que respeade
no fud quifn en su tiempo se encargd de les CC ' i : ‘
(4)La cmpresa contestd que la falta de apoye de la gerenciajmedigifue consecuen
cia de ia indiferencia de la alta gevencia.

Los items con asterisco no se hubieran dado si hubiera existido apoyo de la al-
ta zavencia. La razfn wis citada es el cese de actividades de la empresa o recor
te de personil vy 1a sezunda es la indiferencia o faita de apoyo de 1a alta peren
cia. En la cateporia A era la falto de apovo de la gevencia media. en tanto que-
la categoria B consideraba la falta de apovo de la alta gerencia y de acuerdo a-
una respuesta, indiferencia general de los miembros de los CC.

Posibilidad de reintroducir los CC en la cotesoria B

Nimero de respuestas

Si 3
o 7
Inseguridad 4

n= Té



‘Efecto positivo en la moval del empleado

2 empresas, de las.3 que acepta ta posibilidady hiablan de- hab

de .pevsonal ﬁuy fuertes pero una ez que’se estabilizala situscidn se puede inten
tar otra vez. Aquellos que escaban iﬁsegufdsvbundiciouaban la posible existencia -~
de los CCa la éliminucién de ‘las dificultades que Se lés habian presentado, lo -—
cudl vefan diffel de rcsolvcr.kAqucllos que wiegan la pdsibilidad,dc reinstalar -~

log CC argumentan que por el wmomento han quedado derasiado desilus

Uz para no-
der ‘intentarlo de nuevo ‘aunque réconocen wo haher contado con los réquisitos nece-
sarios pard establecer ‘0C en su compdilia, creen que este programa puede funmcionar-

donde 81 se encuentren las condiciones.

Ceatribuciones que los CC pueden hacer a la Industria Britdnica:

Categoria B . :
Naturaleza de la contribucidn’ ! S "Nﬁﬁero'dé,respuestas
Tangibles ‘ : ; : ‘
Reduccién de costos o
Incremento de la produsnzividad

Da entrenamiento en la solucidn de:problemas '

Da entrenamiento en el trabajo*de grupo
Intangibles 7

Promucve la participacion del empleado

Efecto positivo en la motivacién del. empleado

Mejora en las relaciones laborales

Incremento del compromiso de los empleados

Ctros

I'J\ [ ST UV R WL I "

o

4

Las 14 rospuestas de la categpria B consideraron que aunque los CC no habian sobre
vivido en sue empresas, ellos crefan que tenian potencial para una contribucién po
sitiva en la industria britdnica. Tres empresas se abstuvieron a contestar pues no

consideraban terer bases suficientes para dar respuesta alguna.(7)

CANADA

La Universidad de Western Ontario por su parte, también se-ha dedicado a estudiar
los resultados de los CC, he aqui el impacto de los cinco casos representativos:

.- En abril de l¥63 una compaiiia proceradora de alimentos inicid un programa de-

(7) HILL,FRANCES M,QUALITY CIRCLES TN THE U.K. A LONGITUDINAL STUDY.p 25-34

asadu.recortes
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CCopara mejorar- el a

abiente de trabajo v motivar a’Los empleados. ELl programd -

fué incrementado de 9 a 15 grupos en el primer asio debido a solicitudes de los -

mismos” integrantes. B

ddlares. .El gerente.de

wes.

rin que mis tarde fueron adaptadas. Los zhorros se estiman 163,000 délaves
2

.~ Una f&brica de instrumentos cientificos inicié un programa de CC en 1980 al-
abrir una nueva planta el gerente utilizd este primer circulo comd pilote para -
luego expanderlo. En los primeros dos aiés s2 observaron mejoras en la ejecucidn
y las actitudes de los empleados. En 1932 este primer circulo llegd a2 ser el me-

jor a nivel nacional en la compaila el subsecuente crecimiento

e
2

expansidn en las
- - I3 s~ - ~ s - E
dreas de produccidn vequirid circulos.para cada unz de sus cinco liness., Muchos -
problemas estaban relacionados a los procescos (cambio de turno, caracteristicas de
las maquinarias, mejoras de métodos. El gerente de planta establecid un programa-
para aprovechar el sistema enfocdndose a mejoras de la produccidn y reduccifrn de-
desperdicios. Las ganancias fueron susténciales en cade una de las cinco lineas y
continua la automatizaciln de las operacloues, por 1o gue se asperan GO adicionales
para revisar los procesos de trabajo y modificaciones en ios disefos del producto.
3.~ Un conflicto laboral =n 1281, animd a una {IZbrica de equipo & buscar mejoras cm

¥
las. relaciones en la movral de los empleados. La firma emprendid un programa de -
T ¥ prog

calidad en la vida laboral para hacer las comunicaciones mis efectivas y

problemas relacionados con el trabajo, identificaron varios tdpicos como reduccidn

de costos, mejoras de calidad, comunicacifn, supervisifn de trabajo, etc. Las suge

rencias de los empleados fueron solicitadas en el disefio de una planta de expansidn
v un cuarto de estas sugerencias fuercn incluidas en el disefio final. Se documenta-
ron ahorros de 130,000 délares anuales en desechos v 131,000 dAlares en reduccidn -
de costos, en una de las lineas de produccidn. El facilitador del programa notd me-
joras en las relaciones y un incremerts en el orgullo y la confianza en la planta.

4.~ La municipalidad de Ontario, empezé su programa de CC en 1983 y fué desarrolla

do para mejorar la efectividad de un sistema de medicidn de la productividad,cre--

cieron 4 CC (30 empleados) para 1985 les CC han hecho recomendaciones en el redise

fio de equipo usado en el trabajo y de las ivas de trabajo. Una actitud positiva y-

mejoras en la moral fueron los resuliados de la gente implicada en el programa.

5.~ Una planta fabricadora de hule introdujo CC en abril de 1980 para invelucrar a

todos log empleados en los problemas de calidad y productividad encontrades en las

operaciuhes de manufactura. Una pobre respuesta para la formacidn voluntaria y la

falta de personal de base hizo que se invelucraran el 100% de los empleados en la
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CC crern los medio fuzron

Brasil es otro de los paises americanos que ha implemencado con &xito los CC, una

npresa reprecenta,Aza de &@ste pais es la Volkswagen do Brasil 5.4, en donde la -

necesidad de la crescién de los CC estuvo basadz en una posicidn activa <on res--

pecto al emp;eado Homero Luis Fischer, coordinader general del CC lo expiica cla

o

ramente

my

... no debemcs esperar que otro d&€ el primer paso. Pedemos comenzar can

do el primer paso, pues si queremos. que todas las personas trabajen con .eficien--~

c¢ia, calidad, y respousabilidad, vamos a demostrarles gue deseamos ayudarlas y es

tamos interesados en lo que hacen, orientando, entrenado ¥ avudando al hombre a -

[€))

crecer con la emprsa

En Volkswvagen do Brasil los CC funcionan en ‘todas las dreas de la empresa (pfoce—
samiente de datos, sector de medidas, ingenierfa del producto, finanzas, or, Dhnl
cifn vy métodos ete.

Ademis cel sector produccivo, La proporcidn actual es de 2/3 partes en el drea pro
ductiva ¥ 1/3 en las Areas administrativas y técnicas. La estructura v la organiza
cidn de los CC es muy similar a la de otros paises, consiste en grupos voluntarios
con un lider y no rds de § miembros gue son entrenados en los conceptos de oC v las
técnicas de solucidn de problemas. 5in embargo el camino para desarrollar sus traba

4

jos estd guiadc por lea llamada estrella decisioriz que- representamss a continuacidn

A\ Mefinjcion ve; freed

it o trty
A
Eplaacion E\\‘ A I .
~ RPN
\\ \//’ gy
Y
L /
bosicica v'\
-~ ~ T Al e doe
r/'\\ A e
P
/ /
. / -~
teatiasivn i 1 LN /
aibles sahwings \ e e
\,, teaas ded i g

Vo Meor v a et 1,

(8YPORTLS, BERNARD .EFFFCTIVE USE OF QUALITY CIRCLES.p.44-47
(9) }HECCA

0 BRASTL-MEXICO UTRCULUS DE CALIDAD.p.43
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b} Cuando

puntos del

Los prewmios son pagados « los’ grupos en diners cuaade son mavores de 20 dilares za

ra cada pavticipan

io mensurablez, el grupe

adedals]

te y en. objetos (reloj, taladro manual, lapiceros, etc.) cuando-

el premio es menor de 20 dblares para cada participante.

‘Los indicadora

500

- himero de

s de los resultados en la Volkswagen do Drasil, que se pueden cita

urupos formados:726 {(03/385)

- Indice de participacifu: 9% de los empleados de la empresa {(03/63)

- Media de surgimiento de grupos: 8 por mes (1984
p=3 o IS

- Media de participantes por grupo: 8 personas

- Mayor participacifn en CC: 32% &rea de countrol de calidad (03/83)

- Henor partiz

ipacifn en CC: 2% &rea de .ingenieria /relaciones industrizles (03/83)

- Media de deszrrolio de provectos: 1.38 proyectos/atio/grupo (83/84)

~ Econcifa media por provects : 2900 délares (1984)

~ Temas desarrollados: ' ' -
PRCCESO DE FADRICACION 32%
CONDICICONES DE TRABAJD 23%
PROCEDIMIFWTOS ADMINISTRATIVOS 12%
CLLIDAD 9%
PRODUCTO 87
OTROS 14%

Resultados no mensurables

Mayer aprovechamiento de los cursos profesionales ofrecidns por la emnresa

Mejor comunicacidn jefe-emnleado

Desarrollo mis

Mayor compromiso de las personas con el travajo.

ripido de las personas (los participantes tienden a crecer nucho mis

ripido, social v t@cnicamente.)

Mejores soluciones para los problemas

Homero Luis Fischer concluye que " un cerebro dotado para una atwdsfera servil v

poeco participante, nunca s

creativo, verd en el compafiero de a lade un amigo~

distante, en el jefe un critico proximo, en la empresa una simple fuente de sus-



tentn, seri iniluenciad

[l o

siempre parte del prob

Es aluarn: @iz muuchas ooy

fufa, este es ot taney

mal v que pu

~sureder oo

La idea de presentar codos p

diversoé paises , esto es sus resultados, asimismo la mejor manera de aprendér~acerca
de los CC es la revisidn de casos pava repetir sus aciertos v evitar sus ercores.iien
tras mis empresas se conozcan y mlentras mis detalles dz su implementacién se hayan -

viste s sabremos acerca Jde CC y por tanto tendremos mds peosibilidades de éx

'3
I
{

inversién no redituable o un grupo de per-

sonas que proponen proyectos que resultan m3s carvs gue ¢l problema en cuestidn.Debe-

be
mos tener en claro ques esto es algo errado per las sigulentes razones:

Las soluciones erradas cuastan dinerc, por ‘o que en CU no solamente se trata de que-

sean las personas involucradas quienes 1o resvelvan’, sino que se'u iza un procedi-

aiento ordenado para llegar a conclusiones lo nis acertsa

s posible y que conduzean' -
a soluciones eficaces y no de énsayo y error, se cuéntapﬁonre;emcntqs humanes.y téc--
nicos. ] L B ey
£1 costo de el problema en tiempo y marerial diffcilmente serd mds costo;o que ios CC
incluso comparando costos em forma mensual: 7 L 'i . : '

No todos los problemas que el CC trata,‘rcquiefcnvdinero; aléﬁhaéVGecés la selucidn =~
en si pueden no requerirlo. : S ‘

Los niveles operativos de las ewpresas ( miembros .de loé GG ) haﬁ—vivido y-viven con -
la mentalidad del minimo costo para sus actividades personales, por 1o .gue de alguna ~
manera se reflejardn en sus ideas. Aln mds pueden ser considerados muchas veces proble
mas de-organizacidn que no requieren una solucién millonaria,

E1 precio de los CC que es mis dificil de pagar es el cambio de mentalidad con la con-
signa de renovarse o morir, pues en ocasiones la gente tendrd que cambiar muchas de --
sus actitudes vy e¢n caso necesario habrd que reemplazarla.

Fsto e¢s realmente el costo dificil de pagar y sin embargo vale la pena.

Los CC van en auwrento en todo el mundo, despuds de haberse iniciade en Jupdn.

Al principio se creyd que este programa s6lo podia desarrollarse en la estructura ja--
ponesa, cuando Taivan, Corea, Tailandia v otros paises tuvieron éxito se pensd que era
exclusivo de las socicdades orientales, paro ahora, se ha demostrado gque los CC son --

universales, porque como hemos venido diciendo estin apoyados en nccesidades universa-

CIMTUFCAA FNCRENTRO BRASTHE, MEXICO CIRCUTOC DE CALIDAD . p, 30



- les,  porque: como: hemos ido diciendo-e stan

de los trabajadores.

‘Es necesavio un cambic «e cultufaen la orgs

Los CC-tien o fa posidilidad
. . . N T AN N e ; - icacidn v con-
" de lograr a través de la’interaccidn de’los miembros una mayot comunicacifn v con

fianza en forme forizengal y vertical e tuda la cmpresa.

va conducs

a2 (2) la comunicacién ern vua atmfsiera de (3) libercad v

zad, & su’‘vei esto-

i 5 v g T - o7 2 " SO
lieva a (%) la confianza enirz los miembros y su lider circule vy la ge
rencia,le que zonduce a (5) la cooperacidn entre estas partes, 1o gue equivaies a -
le calidad de la organizanién.' (11)

Los CC habrin probado que {uncionan si estdn presentes como parte integral de la -

empresz a lo largo de 3 o 4 afios.,

1934
, No. de- No. de

. Paises Circulos Miembros
Jupén 1 0G0 (00 10 GO0 060
Cerea 50 000 500 C00
Taiwan, Ching,

Los Filipinas, Tailendia

Malosia y Singopur 50 000 500 000 ~
Sudemérica 50000 500 000
EE.UU. 25000 250 000
Conada 2500 25000
México 1000 10 G
Frencia 1000 10 000
Reino Unido, Belgica,

Alemenic Poises Bajos,

Dinamarco, Suecio
y Noruega 1560 15000
En el mundo 1200 000 12 000 600

TOMADO DE: BARRA,RALPH.. CIRCULOS DE. CALIDAD EN OPERACION.p.IQS

(11) BARRA,R.CIRCULUS DE CALTIDAD EN OPERACION.p.137
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El. fontinug aowento da

control de preeius, pero 2sto no iha mejorads en realidad la

tvacida, sind que 1la ha mantenido y adem@s ha acrecentado nuestva desuda externa.
saproximadamente el 3074 ¢ la poblacifm no llega al nivel de

+1 50% de nuestra fuerza productiva estd desempleada (IMECCA) por lo gue es evi--—
dente que todas las umedidas tomadas hasta el momento,si biem no han sido malss, -
tampoco han dado so0lucidn o reversa al problema. Todo ésto es incouncebible cuan-—

se hace recuento dz nuestros recursos naturales (exte itorial, clima,

d

tierras favorables parz el cultive, yacimientos Ge iostas ¥
mares ricos en productos aprovechabies) v de la cancidad de houbres v mujeres ca-
paces de trahajar. Asimismo al compararnos con otros paises, no podemos evitar —-
concluir que cuanto mavor ses la produccidn Jde bienes y-servicios, nds elevado es
el nivel de vida medio de la poblacidn, en principio ﬁcdemos mencionar las. gi----
guientes evidencias: -
-~ Aumente de empleos

~ Ineremento de salario {(real)

- Alimentos abundantes v baratos

- Has vestido y viviend: a menos precio

- Recuperacidn del poder adquisitivo

~ Mids v mejores servicios (hospitales ¥ escueids),'pues $¢ aumenta el presupuesto
destinado a estos servicios. z ) : )

Sahemos que los Z.U. cuentan con un alto nivel de vida y una inflacién apenas en~

movimiento. Sus niveles de calidad se mueven alredader del 99%, sin embargo los -

japoneses hablan de partes por millén‘tIHEéCA):~Cutiqéo,es esto cuandu vemes - aue

éste Gltimo pafs importa gran cantidad de materias primas pues cuenta. conr pocos —

recurscs naturales (a2 saber la pesca y el cultivo de arroz, fueron en otro tiempo

la fuente de sus ingre:

s). Es innegable que la organizacidn de grupcs de siempre
ha prevalecido con predominio de reconocimiento grupal, sobre el reconocimiento -
individual, el warcadv nacionalirmo, las politicas le seleccién, capacitacidn y -
ascenso, la honestidad inculeada desde pequefio y la amplia poribitidad de partici

pacidn, constituyen un campo fértil para el desarrollo de el aumente de producti-
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vidad, pero estas condiciones no son ezclic

fomentadas en otros seres humanoes.

En aum primer intento de imporcar las técnicas ce otcws paises,-eu ius 60's’, -

México copild el programa llemado. " Cero defectos® cuyo léma es "hacer las cosas
bien desde el principio v siLJpra gque se hzga%., En un inicié tuvo pfonlemas de-
rivados de la falta de adecuacidn en el proyecto a nuvestra idiesineracia, sin -
mbargo llege a tener 8xito. Yna vez hechas las modificaciones necesarias, el -

programa de "cero defectos" se sigue aplicando pero las condiciones actuales ce
crisis econdmica resulta limitante, ya no solo se trata de hacer las ccsas Sien

sinc mejor que anres. Nuestro problema reguiere de soluciones awplias, que

quen mayor creatividad es por eso que el IMECCA lanzé a inicios de los 70's
estrategia pava la movilizacidn nacional hacia la calidad y la productividad en

el cuarto Congreso Necional de Control de Ca d (Monterrey,N.L.) que se apova

bdsicamente en la implantacidn de los CC en M@zico. Unz de-las ctapas primordia-

les de ésrta estrategla es la sensibilizavion provia del nersonal que dard cowmo -
resultado unc sincera motivacifn para el trabajo de CC. Esta etapa se llevg a ca
bo en dos seminarios : Relaciones Humanas en el Hogar v Relaciones Humanas en el

trabajo. Considercmos al igual que el IMECCA que estos seminarios deben ser lle-

vados a cabo pues e¢s parte indispensable del

de los CC en Méxzico, por lo -

que s6lo después se pedria iniciar con la organizacidn de los CC vy de las técni-

J

cas para 1la selucién de problemas. La dltima etapa, la constituyen los mecanismos

que permiten la motivacién y el entusiasmo permanente en los CC, En México se con

sidera que el programa total de CC tienc 4 fases :

a) Concientizacidn y capacitacién para el trabajo en CC.

wmn

e desarrolla en la gente una nueva actitud hqc\a el trauaJo, hac lz enmpresa, -
hacia otras persoras y hacia si mismo. En &sta faqe se logla que la gente:

- entienda lo que se espera de ella

- sepa hacer lo que le toca hacer

- quiera hacer 1o que sea necesario para lograr el Exito

- introduzea ianovaciones en su propio trabajb o

- se¢ preocupa v contribuye a los logros de equipo.

Los puntos mids iwmportantes a tocar durante esta fase son:

- Necesidad de incrementar la calidad y la productividad en todos lus sectorves

— Relaciounes humanas en el hogar e

Relaciones bumanas en el trabajo
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- Solucién part1c1pat1va de problemas

= Implementac1on de los CC

documento.

¢) Hantenimiento (Operacidn cotidiana)

El mantenimiento de los CC implica hacer de ellos una oper

lo que sus elementos, principios y filosofia serdn usados dentr
trabajo y no sdlo una hora por semana hay que desarrollar en fo

sonal y ese desarrollo se reflejard en tiempo completo:

dj Reforzamiento

El reforzamiento se da en varios niveles, en el ambiente fisico qﬁe nos rodea,
por parte de nuestros companeros, de nuestro jefe, de nuestra empresa y de nues
tra comunidad. Este reforzamiento implica que el jefe delegue responsabilidades
que le sefiale todos sus avances, que haga piiblico el veconocimiento v que 1o ha
ga saber a sus superiores para dar oportunidad a que ellos tambidn lo reconoz--
can, que se le entregue un diploma,que aparezca en el periddico de la emp;esa,—
que reciba de IMECCA cartas de reccnocimiento, que sea invitado a participar ern
la Convencién Anual de los CC.

El Ing. Agapito Gonzdlez presidente de IMECCH, afirma que de ser seguidas estas
4 fases se pueden esperar cambios dristicos, incluso en tiempos tan cortos como
de 3 a 6 meses seglin su propia experiencia en empresas mexicanas. "La gente ha
cambiado radicalmente, no solamente en el trabajo sino en su vida familiar y --
sus actitudes demuestran ahora si :

- Aman el trabajo que realizan

- Aman el pais donde nacieron"(l)

IMECCA actualmente controla el registro nucional de CC organiza las convenciones
de CC y participa como coordinador de CC en M&xico en los eventos en el extranje
ro. Creemos que los CC son la respuesta a la necesidad de incrementar la produc-
cidn y detener/abatir la crisis econdmica es un golpe directo a los altos costos
de produccién que se originan por los desperdicios, rechazos e ineficiencia de -
mano de obra y direccidn. En este sentido debemos de decir con tristeza que nues
tro promedio de productividad apenas llega al 50%, esto claro estd es debido en-—
una parte a razones técnicas pero en su mayoria a razones humanas (no saben, no
pueden.o no quieren, alguna de estas tres causas o la combinacifn-de ellas)auna

(1)GONZALEZ,A.EXPERIENCIAS MEXICANAS PARA EL EXITO DE LOS CC.SISTEMAS DE CALIDAD
ANO 14 ND. 6w .
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das a lo precario de los recursos con que cuenta la Industria Mexicana.

Elevar la productividad implicaria el producir mis:con-los-mismos.recursos,

que estdn dando la mitad de su cdpacidad o lo-queseria-1i mismo;:producir lo-7

mismo con la mitad de los recursos. S B

Deciamos ya en los primeros cap! uios que el mexicano:ama profundamentera.su.-

familia, & su cultura, a sus tr. -‘ciones y por:lo.tanto.z

lo que el se diera cuenta) pero no ha tenido la oportunidad de're

ca de sus actitudes, las repercusiones que estas le traen ‘

Pero una vez que analizan los perjuicios de sus acciﬁudééipafé si sﬁqs, su fami
lia, su comunidad, su pais y la forma de combatirlo, existe’él‘sinderd:déseo de;“
cambiar actitudes y de no cometer las fallas que por deséonocimieﬁtd acontecian.
Hay evidencias que el 70% de todas las cosas que no resultan a la medida de lo -
esperado, se deben a razones humanas, deficiente comunicacidén o motivacién,

"En la medida en que la gente toma conciencia de la situacién que priva en su comu
nidad y la importancia que tiene su conducta individual en las condiciones de vi-
da de su pueblo nace en ellos el deseo de coatribuir,de cooperar para desarrollar
un mejor nivel de vida para crear un entorno que fomente una mavor felicidad"(2)
No debemos resignarnos a "el mexicano es asi' es posible un cambio gradual en el
adulto y es posible sembrar la semilla (como se viene haciendo actualmente con -
respecto al cuidado del medio ambiente) en el nifio, zcerca de la calidad y*la --
productividad como norma para todos los aspectos de la vida. La educacifn como -
proceso que tiene como fin el mejor desarrollo individual y social, debe tener -
en cuenta el incluir en sus programas todo aquello que oriente hacia una actitud
mental de excelencia de calidad y productividad no basta con los programas educa
tivos de nivel superior que enfatizan el uso de tecnologias nuevas. Importamos
segln datos de 1987 " el 907 de los conocimientos cientificos y tecnoldgicos, el
947% de miquinas, herramientas, 99% de maquinaria textil, el 307 de equipo de per
foracidn, 47% de bombas y compresores, 34% de la maquinaria y equipo eléctrico,-
1007 de turbinas y 25% d maquinaria agricola.™ (3)

Esto no ha resuelto el problema del pafs por tanto no creemos que sea sGlo la tec
nologia sino la unién de todos los ciudadanos mexicanos en una actitud de querer-
hacer bien lo que a cada uno le toca hacer, ninguna tecnologia serd eficiente si
las personas no intervienen con su motivacidén v compromiso para hacer las cosas-
mejor. Cualquier otro esfuerzo que se haga por mejorar la productividad y la ca-
lidad (sean cursos de capacitacidn, prestaciones o aumento de sueldo) serd esté-
ril y quizds antiecondmico si no se ha logrado concientizar al empleado.

(2) GONZALEZ,J.F.NOT1CIRCULOS.STSTEMAS DE CALIDAD.ARO 14 NO.64 p.18

(3) ALCOCER,J.LOS CUENTOS DE LA CUENTA PUBLICA.PROCESO NO.560
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Lo que producimoé entre todos los mexicanos no alcanza para sétisfacer nuestro
consumo interno; tenemos que importar incluso mafiz- de Estados Unidos; el costo
de &sta baja productividad como ya dijimos repercute en los altos ccitos del -
precio que se da al mercado nacional pero tambi&én al mercado internacional , por
lo que simplemente en precio nos pone fuer de los beneficios de exportacidm.
Hacer las cosas bien, no cuesta mds por el ntrario se evitan los costos de ca
lidad que es la suma de costos de fallas mis costo de esfuerzos por prevenir --
las fallas. Porque en realidad debemos contar desde el costo en tinta y papel -
para rectificar un error , hasta el retrabajo y si pensamos en la amplia posi--
bilidad de costos intermedios tenemos que contrario a lo que muchos mexicanos -
pensamos, el no hacer las cosas bien, cuesta mds. En MExico cuando una empresa-
decide ahorrar, hay recorte de personal, porque asi puede ver ahorros de inme--
diato pero esto es equivocado pues seguramente no ha analizado que la empresa -
‘tiene mis gastos en desechos, retrabajos, garantias u horas extras.

El esquema paternalista con respecto a las industrias mexicanas en el que se pro
tegia al industrial evitando que entraran en competencia productos de otros pal
ses ha terminado ahora, el industrial mexicano debe dar batallﬁ.

Asimismo el tradicional sistema de control de calidad que se reducia a inspeccio
nes y muestreos que se aceptaban o rechazaban (muchas veces en Zorma equivocada)
es obsoleto, México ya no debe realizar ese precario control de calidad, nt lz -
fragmentacidn de un control de calidad total, esto es que algunas empresas ocupan
el control estadistico, otras solo ligeras supervisiones y en los casos mds gra--
ves "suponen que todo marcha bien" .

México debe guardar una situacidn de preactivismo esto es, que no se conforma con
la manera en que estd o que estuvo ya que no basta ser mejor que los malos, ahora
hay que ser tan bueno o mejor que los buenos. Se cree que el futuro es mejor que=~
el presente y que tanto mejor mientras mds se prepare para el futuro. Por eso tra
ta de predecir y preparar mds que la supervivencia para crecer y mejorar, hacer -
las cosas tan bien como sea posiﬁle, optimizar.

Las empresas mexicanas deben contar cuandov menos con la siguiente informacidn:

- inventarios

- ventas

~ productividad

- porcentaje de reprocesos

- porcentaje de chatarra

~ llamadas de servicio o quejas

- reduccién de costos

~ personal (inventario de recursos humanos)
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Para adoptar politicas que: impllquen.»A:_.

~"aceptar que la situacién de’ la: empxesa puede mejorarse -

-~ aceptar que la calidad y la- produ Hiv1dad no "es’ solo respousabilldad del de:i

tividad definis 1do el papel de cada depaxtamento aré el ogro de los ob3et1-

vos de calidad- productividad. : : .

~ Tener una administracidn participativa quekaéepte,que el desarrollo de recuyr
sos humanos es un paso necesario para iniciar ei ptbceso de la mejora continua
de la calidad-productividad™(4)

Ko s6lo las leyes de proteccidn al empresario han retardado el deseo de supera
.cién, tawmbifn la nueva legislacidn laboral que da como resultado el fortaleci-
miento de los sindicatos que ante un elevado proteccionismo del trabajadur que
de a un lado la importancia de ser cumplido, trabajador y eficiente para con-—
seguir o comnservar un empleo. Por otro lado la crisis econdmica solo permite-
ver la idea de progreso en forma parcial por lo que esta idea implica para la-
mayoria de la gente solo ganar mds dinero y no el tener mis responsabilidades-
y conseguir un mejor nivel de vida y de jerarquia en la emprsa. .
Hoy en dia todos estos conceptos pretenden ser renovados por los CC, que surgen
como solucidn para la crisis que se enfrenta y para apoyar el fomento de las -
exportaciones, ya que la legislacidnproteccionista ha desaparecido y las empre
sas que quieren sobrevivir a la competencia con el mercado internacional deben
aceptar el reto de calidad-productividad. A un comprador internacional lo {dni-
co que le interesa es que el producto sea de la calidad esperada v que el pre-
cio sea competitivo. La calidad aumenta la demanda de un producto, satisface -
las necesidades de usco del comprador protegiendo su poder adquisitivo, incluye
en el costo del producto (lo que el consumidor paga no es sdlo el precio del -
producto sino también de las fallas de calidad y las demds insuficiencias,que
en muchas empresas llega a ser del 40% o 50% del costo de manufactura.(IMECCA)
Todos intervenimos de una manera u otra en la construccidn o realizacidn de la
calidad. En México influyen dos aspectos para la mala calidad segin sefiala el
Ing. Agapito Gonzdlez:

1) La Falta de conciencia de calidad (deseo de hacer las cosas bien)

2} La falta de conocimiento sobre la calidad y su control

El problema aparece cuando la mayor parte de la gente cree que sabe sobre cali

dad cuando en realidad no es asi, el problema de la conciencia de caliad como-

(4)GUEVARA,R,LA PLANEACION DE LA CALIDAD,UNA ACTIVIDAD GERENCIAL.CRUPO INDUS-
TRIAL SALTILLO.PLANTA ISLO SALTILLO.p.18




ya dijimos puede ser sembrado a través del proceso educativo en las nuevas ge

neraciones, pero dado que no podemos esperar que las nuevds gereracionesTerez

can, es indispensable un proceso de aculturacidn en los adultos, que de como=: "+

resultado esta actitud mental.
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La dificil situacidn econémica por la'queﬂatraviesa México, lo ha llevado'aiJ'-

romper sus barreras protevcionistas, pues débe incursionar en -los mercados in
ternacionales para consolidar su economla y desarrollarse. En est° m

sidad de exportar y al no poder competir nien calldad nl en prec1

nido que tomar medidas como la devaluacidn para-poder ofrecer precios atraéfi, y

vos. o

Como ya dijimos el cambio necesario no es solo de tecnologia o instalaéidnés—
sino de sistemas administrativos que ayuden a desarrollar al personal hacia -
la actitud de la excelencia de la cual ya hemos hablado. En 1987 hubo un in--
cremento de exportaciones del 26% debido a la atencién que se estd poniendo-
en este renglén por el ingreso de México al Acuerdo General de Comercio y Ta-
rifas (GATT).

Se observd que el sistema de proteccionismo trajo precios altos. y calidad
media baja mientras que en aquellos paises abiertos al comercio internacional
podian adquirir mejor calidad y escoger entre la enorme variedad de precios:—
del mercado internacional que podian ser iguales o menores, .
Ademds estos paises han desarrollado sus economias e incluso se les denomina-
paises recientemente industrializados, como Corea del Sur y Taiwan.

El industrial moderno no debe ser un mediocre, para subsistir debe ofrecer ca
lidad precio y servicio,eso es lo que exige el México de hoy.

Martin Josephi, presidente de la Volkswagen de México comenta que al abrirse
México a los mercados internacionales, se producirdn volGmenes que no tienen
precedente en el entorno nacional, ademds de superarse en calidad y costo,pues
de otra manera serian desplazados del mercado nacinal,

En América Latina, los pioneros de los CC no fueron los norteamericanos , sino
los brasilefios, que en 1971 la empresa Volkswagen do Brasil establecid una co-
pia fiel de un CC japoné€s que con el tiempo por los problemas que esta falta -~
de adecuacidn cultural representa, hubo de modificarse hasta llegar al &wito -~
que tiene hoy (1985, 1000 circulos) y aln mds, ha llegado a vender la idea a -
Johnson & Johnson, la empresa Brasilefia de Aeronalitica e incluso a la Volkswa-
gen de Alemania que en 1984 otorgé a la Volkswagen de Brasil el premio anual

a la calidad de vida del producto.

En 1973 TMECCA propone la implantacién de CC en México ante el miedo de varias

empresas, pero ahora es un programa con éxito contundente como el incremento -



hasta de un 40%Z en un solo afio.de implantado el programa. En: &ste mismo ailoy

Estados Unidos envia especialistas.a Japdn para hacer investigaciones al res

pecto de esta técnica de origen norteamericano pero ¢ licades de inicioien -
1

“Japbnj-es-hasta. 1977 que se crea la Asociacidn Intevnacional de CC con 3 em-

(0]

8
presas norteamericanas em ¥ ico va hay mds de 360 empresas que en forma ofi

CARTSA, SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO METRO, CAFES DE VERACRUZ,CELANESE,etc.)

cial han establecido CC con ito y que varian en su tamalie y orientacidn(SI

Una de las &reas en las que comiinmente se habla de CC es la de Manufactura-
como f8bricas de muebles el Angel S.A. de C.V. donde se iniciaron en 1984 con
3 CC'y a finales de 1985 se habian capacitado 45 personas {(70% del total del™
personal) Tiene un programa continuo de capacitacifn de CC de dos horas ala
semana durante doce semanas con dos o tres semanas de descanso antes de iniciar
~un nuevo curso. Actualmente tiene CC en todos sus departamentos. Habiliatacién
armado, fundido, pintura, embarques, patio de madea, supervisores y administra
cian.
Los CC se reunen una o dos veces por quincena de acuerdo con el problema a tra
tar hasta 1986 alpunos de los proyectos llevados a cabo con 8xito fueron:
~ Sistema de evaluacidn del mueble terminado y retroalimentacidn a produccidn.
De 480 defectos por lote, se redujo a cien defectos por lote de aproximadamen
te 50 muebles. -
~ Campafia motivacional contra el desperdicio fuera de control. Ejemplo:El des
perdicio de madera de 30% lo bajaroun a 25% en un mes. Se estima que el 257 de
madera actual es el desperdicio natural de acuerdc a la clase de madera adqui
rida.
~ Desarrcllo de una miquina para el mejor acabado y pulido mecdnico de las mol
duras de las puertas en lugar de pulido manual. La construccidn de la miquina-
estd en proceso per ya se tienen terminados los dibujos de la miquina v ya se-
compraron los materiales.
Ademds de estos proyectos en cada junta se han acordado acciones correctivas a
varios problemas.
Sin embargo lo mis importante del programa es que ha habido un mejoramiento ~
sensible de la calidad v la productividad en toda la planta que segin los di-
rectivos de la empresa ha incidido en una mayor demanda de sus productos.
De modo que el segundo semestre del 85 crecid en 50% comparado con el segunde
semestre de '84, lo cual ha permitido a la empresa lograr una situacidn sama y

derramar mejoras salariales y prestaciones a su personal.



Pero los CC también se han desarrollado en éreasrinusitadas(cran Bretafia fue
la iniciadora) como lo es la de servicios médicos, estdn recién iniciados en
el IMSS , perv en el 13STZ tienen casi 4 afios de implantrados. La experiencia
se inicid en noviembre de 1985, en el Hospitai "Adolfo Lépez Mateos™ a partir
de la necesidad de distribuir las responsabilidades relacionadas con la ca i-
dad en cada uno de los trabajadores que contribuyen con alguna actividad o
tro del hospital.

Aprovechando el momento de motivacidn natural y superacidn propiciado por el-
terremoto de 1985 los CC se establecieron para promover cambios de actitudes-
que favorecieran el trabajo en equipo, que mejoraran las relaciones. interper-—
sonales, el manejo de conflictos, la capacidad de escuchar y comunicarse, los
aspectos de motivacidn, colaboraciln y competencia, relacidn de ayuda y senti
do dgl trabajo, mayor confianza entre las personas, que permita la expresidn-
de ideas y sentimientos a nivel grupal. Esto es importante pues en realidad -
son pocas las acciones planeadas en el hospital, la mavoria dependen ampliamen
te de la motivacidn, de los acoplamientos voluntarios e informales de sus --—-—
miembros, donde siempre es indisoluble el trabajo por equipo. Los CC se han -
establecido en los servicios de medicina interna, cirugia gineco-obstetricia,
pediatria, terapia intensiwva, cirugiz de corta estancia, urgencias, geriatria
vy en los turnos nocturnos de las enfermeras. Se componen de seis a once mifem--
bros con independencia de jerarquia con un sentido de equipo de trabajo que iden
tifica los aspectos que limitan la eficiencia de la calidad de los servicios -
para hacerlos del conocimiento del grupo directivo, sugerir al grupo directivo
acciones concretas para mejorar los servicios del derecho habiente, propiciar
que los integrantes de un servicio obtengan mayor satisfaccidn para la calidad
del trabajo que realizan y se sientan mds motivados para llevarlo a cabo. Al -
principio del programa, habia inseguridad, temor vy poca credibilidad que alter
naban con perfodos de entusiasmo y de confiarza. Hubo temor a sefalar los prin
cipales problemas del hospital. Tanto los resultados del diagndstico como el -
andlisis de causas y sugerencias de los (C y el programa adoptado por elgrupo-
directivo se presentaron a la consideracién del Director General del ISSSTE---
quién reconocid el esfuerzo realizado por los participantes mediante el otorga
miento de un diploma a cada uno de los miembros. Con el establecimiento de los
CC en el hospital se ha logrado:

- La realizacidén de un diagnéstico participativo global de los problemas mis -

importantes del hospital en un plazo aproximado de tres meses.



-'La generac1on partic1pat1va de una gran cantldad de sugexenc1as que se- estructu

raron.en. un progrnma de trabaJo rea11zad' en un’ 83% y que bene:lc & ampl1amentet_

al hospital.

~ La mejoria de la Lomunlcac1on, dentro de: cada sexv1c;o entre los dife1 ntes ser
vicios y entre el personal opexatlvo v e1 grupo dlrectlvo.,

- El incremento de la concientizacidn dellpersonal del hosp1tal centrado enel ser

vicio hacia el enfermo y sus familias:

Los frutos que han dado los CC son muy ampllos, por lo que .a. continuacidn presen

tamos 3 presentaciones a la gerencia‘dg&v3 mpanlas en-las que podremos apre-
ciar en toda su magnitud como operan los'.CC en México y cuales han sido sus lo--

gros.
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CULSTIONARIO PARA LOS CIRCULOS DE CALIDAD /
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Bt
1. Mus esfuerzos son feconceroas por mi |upmw tatdo 4 B C D E
Contnbuya mes a4 de las arpectativas
2. Enmi grupo ¢ trateg, todas paracen coon! ABCOE

hacst of trataio,
3. Lasmiambres dsrmi grupe devrabajo s
unas & olrcs.
4. 0rencia desen escushar las icaas d
Di00509 satre of me|aramisnto o lag lorm.
.

stanconfarza A 8 € O £

5. La slla gerencia coridra de inmadiato tasideasds iy A B C D E

ompisadas sc: mo mejotar by tratajo

*. 1AL3uDersO aptyY 8 ovs aaturrzos parT me, jofariecalidsd A B C D &
de mi travalo.

. Tenga ¢1 18mpa sulicients pare hacer un tradejo Co A B
catiasd ! coe

8 Lamorat de m: grupo de 11azao o3 busna AgcoeE

§ Commigwrands 19dss las coaan. creoquedataesunbusn A B G D €
higur ge trstao

0 Lo Qutlesuceds 4 s3ts organizacién s impcrtantepara A B G D E

" u. 'sn10 partanalments tesponsabla porlacaldsddel A B € p £
Uabaja qus restiza

12 Me preacupo por bacer un buen 118bajo. ADCOE

13 Lot prosiemas inponiames en me QrUpo Ce 114t )0 98 ABCODE
Fo1uelven y pa 18 Sulian 0 ignyran

" c:n Que slccncerto dalssclicuios decaldsdmeionstk A 8 ¢ D €

8 104 0 Hacer 1ns €033 en mi grugo da tradaja
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INTECRACION DE BANDAS DE HVULE CGUIN PARA LLANTAS
SN CAMARA Efl PRODUCCIGH EXPORTACION
GRLPQ UNIVERSG
CGENERAL POPO, S,A, PLANTA MEXICO
FEKICO

SUMAR!O
£l OBJETIVO DE £STA PRESENTACICH, £S DAR A COTKXCER LA EXPERIENCIA ADGUIRL
DA BN LOS CIROULOS DE CALIDAD FORMADDS 20 LIANTAS GENERAL DE LOS CUALES -
ESTAMIG CONVENCI™S POR SU APCRTACLION A LA SOLUCISH DE LAS OPORTUNI
QUE NCS ACECHAN CONTINUAVENTE DENTRO IE 'HWESTRAS AREAS PRODUCTIVAS.

TADES

AST MIsMD, HAREMOS MENCIGN DE COMO SE DE3ARROLLO EL PROYECTO QUE ES =~
"INTEGRACIGN DE BANDAS DE HULE (OJIN Pras LLANTAS SIN CAMARA EN PRODUS -
Cl10M EXPORTACION", DE LAS DIFICULTAZES ENCONTRADAS ¥ CUE APOYAIONIS EN
LAS TECKICAS APORTADSS 207 Los CIRZULDY
BLEMA, RecolEccily DE 53, ¥
DIAsRAA CAUSA-EFECTO, USD DE HERRAX
DAS LOGRANDO:

T LD {DESCRIRCIGN pEL PRo-
3, ENALISIS LEY DE PARETD,
ESTADISTICAS), FUERCR 5

LA IMTEGRACIGH DEL PRODUCTO, LA PRODUCTIVIDAD EN CADA ETASA DEL PROCESO
EN LA QUE INTERVIENE ¥ LA CALIDAD DEL MISMD; QUE EN LLANTAS GEHERAL

OLTIMD ES LO MAS IMPORTANTE, EL BRIDAR A NUESTROS CLIENTES U 10X D:: -
COIFORIDAD,

GRuPo UNIVERSD,
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AMECEDETES

LLANTAS GENERAL £S5 URA COMPARTA ESTABLECIDA EN #61CO DESUE 1924 QYO GIRO
£5 LA MAMUFACTURA DE LLANTAS EN DIFERENTES DISEDS, (EDIDAS Y CAPACIDADES
DE CARGA, £ST Curd (A aRAS ¥ DIVERSOS PRODUCTCS COMPLEVENTARICS.

ACTURLIENTE CUZHTA CON DCS PLANTAS LOCALIZADAS EN LA CIUDRD DE VEXICO ¥

DE PROIMCCION A LA PANUFACTURA DE LLANTAS RADIALES,
RUESTRA COrPriilA PARTICIPA BN DIFERENTES GRA

20, EQUIPO ORIGINAL, MARCAS PRIVADAS Y RECIENTEMINTE

QUIENES FORMAIIS PARTE IE ESTA ORGAMIZACIGH ASUMIMIS EL COMPROMISO QUE I
PONE LA SITUACION LE [UESTRO PAIS EN CUANTO AL LUGRD D2 LA EXCELBWCIA IE -
VES

HUESTRC TRAZAJO, EXPRESADOS £ DEL LOGRO L[S CADA VEZ MEJCRES HIVELES

CE PRCDUCTIVIDAD Y CALIDAD, FACTORES BASICOS BN LA FERMSGENCIAY €OV I -

DACION DE EMPRESAS CUE COMO LA MUESTRA TIENE EL FIRME PROPCSITO DE CONTL -
" NUAR BRINDANDC A SUS CLIENTES SATISFACCICH ABSCLUTA.

)

e

EL PRESENTE TRABAJO ES UMA MUESTRA DEL SSFUERIC COTIDIAND DIRIGIIO A ESE -
OBJETIVO, PRESENTARTCS $OLO UM LCGRO, DIGO SCLO UMD POR MO EXISTIR MAYOR
TIEMPO PARA SERALAR TODOS LC3 RETCS QUE LA A DE MANJFACTURA DE -
HULES PRESINTA Y Li CANTIDAD DE SOLUCIONHES OSTE'IDAS Y PUESTAS BAJO CON -
TROL MEDIANTE LA UTILIZACION DE LOS CIRGUILOS D CALIDAD.

GRUPO URIVERSQ

16, MIGUEL A, LaARA [HSENIERTA THDUSTRIAL
\ 116, JoRGE FLORES INGENIERIA DE COMPUESTOS
’ InG, MRl RoJAS InsEnIERIA DE PRODUCTOS
[t5, ERICK MaRTINEZ PRTENTMIENTO
185, ROGELIO FLORES ASEGURNALENTO DE CALIDRD
5, HerizErTO GARZlA CoordINanoRr,

DU



En LLANTAS GEMESAL MIESTRD PROCUCTOS TIENEN T ORJETIVG PRIFGRDIAL 5314 -

DAR SEGURIDAD, COMFORT, REIDIMIENTO Y UM ALTO NMIVEL DE CALIDAD; DAZD Guf
EL RIESGO DE ALGUNA FALLA TRAER[A COMD CONSECUZHCIA UNA SINPLE
G 1NCLUSO LA PERDIDA DE LA VIDA, '

POR ELLO, TECNOLOGICAENTE [N/ERTIMOS TIEMPO, ESFUSRZO Y TOHD LO NECESARIO
PARA SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE IUESTROS CONSUMIDORES AL 100,

ES POR ESTO QUE CONTAMOS CON DEPARTAVENTCS TECKICOS GUE CONSTANTEMSH
TUDIAN LOS EFECTOS Y CAUSAS DE FALLAS DEL PRODUCTO TERMINAIO; PROPONIEND
LA SOLUCION A ESTAS OPORTUNIDADES,

EN ESTA OCASION NG5 ADVIRTIERIM DE UNA OPORTUNIDAD PARA MEJORAR EL RENDI-
FIENTO TE
CICIAIDO U DISPCSITIVG PRRA AUMENTAR A SEGURIDAD Dt SERVICIC AL (O

OPCRTUNIDAD. - ESTE DISPOSITIVO ES “La INTEGRACIGH TE BNDAS DE HULE COUIN

PARA LLANTAS SIM CAMARA EN FRCDUCCIGH EXPCRTACICN".

OBJETIVO,~ REFORZAR EL AREA [ LA CEJA EN LLANTAS DE CAMICNETA PARA 3ATIS
FACER LAS NECESIDADES DF EXPORTACION DI ACUERDS A LA IUEVA TECKOLOGIA DE

HUESTRA Casa MaTRIZ,

1

DESAFI0. - LOGRAR (0% EL TQUIPD ACTUAL ¥ LA FUERZA DE TRAELLD DISPCINIZLE,
LA BODIFICARIGH DE LA PRODUCCIOH DEL COJIN SIN CA4ARA ADICICHANDO LAS EAN.
DAS DE MULE, MANTENIENDO LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD REQUERIDA EN CADA ETA
PA QUE INTERVIENE,

DESVDNTAJAS - MANTENER VELOCIDADES DE OPERACION
VANTZNER EL MISMO NOMERO DE PROTUCTOS
EVITAR CREAR AUMACENES DE PRODUCTOS
VITAR DEMORAS AL PROCESD POR ETAPAS ADICICHALES
EVITAR CONSUMIR MATERIALES INDIRECTCS
EVITAR INVERSION EN EQUIPCS ADICIONALES

LAS LLANTAS FAZA CAAICHETA PRIPORCIGNAID Ui CAWBID TECHICO /)

i

wn



LETERAINACION L6 i, TECHICA ADMINISTRAT{VA. 31575!4 Ui SEHERD BE SISTE: ‘

$2S Y- PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS GUE LAS ORGANTZACIONES ‘TIENEH ~A LA~
VAHO PAPA SCLVENTAR LAS OPORTURIDADES' DE CADA EMPRESA, e :

U TOMA DE DESICIONES ACERTADA ES LA UTILIZACION DE LA HERRAMIENTA ADE -

CUADA  FARA LOZRAR LA MEUORA,

ESTA OCAS!(i) PRESENTADS LA GUE SE CONSIDERO COMO LA MEJOR TECNICA PARA -

SOLUCIONAR NUESTRO PROYECTO,

# CIRCULOS HUWWNGS DE CALIDAD "
ESTA TECNICA ESTA BASADA 2N LA PARTICIPACION T€ 108 RECLRSCS HUAANOS PARA
2ALuCiGN DE OPORTUNIRAGES. )

25TA FRISENTACION SE CBSERVARA CoMO £3705 “CIRCULDS DE CALi -
DaT ARROJAN VENTAIAS 11U SLES AL CBTENTR LA ARCRTACION DE IDEAS DE

CADA ELEMENTD PARTICIPANTE QUE COORDINADAS CONFORMA SIEMPRE La MEJOR VIA

© DE SOLUCIGN Y MEJCRA DE LAS OFORTUNIDADES EN EL TRABALD,

106.
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ACTUALTZECTON PROFESICHAL BN LAS SIGUIENTES ARESS:
~  ATMINISTRACION POR GBJETIVES

- ADMIRISTRACION DEL TIE'R0

CIRCUIOS GEREMCIALES DE CALIDAD

- JURAN EN CALIDAD

- ENTREWNIENG o1 EL TRABAID

- (OWTROL ESTADISTICD I£ PROCESD

- SOLUCICN PERTICIPATIVA TE PRIBLEMAS

- INTRODUCCION TE HoEVES CONCEPTCS B
LA CRCANIZACION -

- FUNCIGH BASICA
- PLEH IE PROCPES)

i - SIGUFICATY MODERND DE CONTRGA

107,



e 2

ST U b R B La DL s R e BT SR e SR

RECOLECCIGN DE DATOS
TORVENTA DE 1DEAS

JERARGUIZACION
“ PRINCIPIO [E 1A LEY DE PARETO “

ANALISIS DE CALSA ¥ EFECTO
“ DIAGRAA BE JSHIVAR 7

S0 DE TECHICAS ESTADISTICAS
RTERITIVAS DE SOLUCION
TYALUACION IE ALTERATIVAS
P THTACION DE SISTES
ESTASLECHATENTO DE COHTRDL -

108.



CoJit con LusLE ESPESOR

INTEGRAR fUR SEPARADO TIRAS
DE Couln

CANCELAR EXPORTAC)ON

UOBLE IPATERIAL

AUMACENAJE

CALNIRED DE TIRA
CoRrTAR TIRA CAMEROH
iTesa Tii AL oot
FATERIAL PRCCESADO
Uso PoLIETILENRD

DETERER PRODUCCIGH -

BENEFICICS V3,
_RESOLTADGS

(0570 MATERIA PRIMA $ . 26'332,3.3.00
90 DE ORRa 2'918,04.00

TOT AL 29'”'1“-

INVENTARIO FROCESD

HAHEJO PATERIALES $ 2'355,042.0.

TIEMFO-Mano DE Oura 16335, %

TIeMro0 DE CzRA 326,72
thio o€ Uska 432,5
TIEMPO-P10 DE OBPA-WTERIALES 763,%

Cos10 0
fetza

TOTAL- 5'135,71

(onritua CeroRTACION

GRUPG. UNIVERSO

“601
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EH PRODUCTO
INTEGRANTES DEL CIRCULO DE CALIDAD: -

SR. MODESTO DELGADO
SR. ALEERTO RIVERA
SR. JAVIER SALAS

/ SR. ENRIQUE MEDINA

iNG. MARCO ANTOMIO VIDAURRI L.

COORDINADOR GENERAL:

ING. MARCG ANTONIO VIDAURRI L.

110.

EXTIL: SAN-MARCOS" ==~

MAYO 1 9 8 5.
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TEMA 1.~ SITUACIOH ANTERIOR DEL ARTICULO Y
’ - PRESUPUESTO  GE  COMPRAS

* A RAIZ DL LOS CURSOS OE CAPACITACION IMPARTIDOS POR
IMECCA EN NUESTRA PLANTA; QUZ CULMINARON CON LA FORMACION DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD, Y COH BASE EN EL PRESUPUESTO DZ COMPRAS QUE
LRO CON ARQ SE EHTREGA A LA GEREHCIA, DESCUBRIMOS GQUE TEKIAMOS °
Ut AMPLID PANORARA EN EL CUAL DESARROLLAR NUESTRAS HABILIGADES !
YA SEAN ESTAS OE INTEGRATION, PLANEACION Y ORGANIZACION QUE FIRAL
MENTE MEJGRARIAN LA IMAGEN DE HUESTRA EMPRESA Y EL DT NUESTRO PRQ
P10 TRABAJC.

AST PUES, HACIENDO UM AMALISIS EXHAUSTIVO DE DICHG '
PRESUPUESTO Y UTILIZANDO LAS TECNICAS ADQUIRIDAS, LLEGAMOS A LA
CONCLUSION DE QUE LA DUVETINA ERA UN PUNTO A ATACAR QUE PODIA DAR
NOS MEJORES DIVIDENDOS.

THICIALMERTE EN EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS, SE PENSQ,
QUE PODIAMOS CAMBIAR DE PROVEEDOR PARA MEJORAR EN PRECIO, CALIDAD
Y SERVICIO.

PERD DADA LA INESTABILIDAD ECONOMICA QUE SUFRIA NUES-
TRO PAIS, PRACTICAMENTT HOS FUE IMPOSIBLE COHSEGUIR UN PROVEEDOR
QUE NOS BRINDARA TODOS LOS ATFIBUTOS QUE REQUERIAMDS. ESTO ES POR
QUE NUESTRO COLORIDO EN DUVETINA [0 SE ENCUENTRA EN EL MERCARO, EL
PRECIO HOS FLUCTUABA MUCHO Y TEHIAMOS DUDA DE ST EFECTIVAMENTE TAL
0 CUAL FABRICANTE HOS BRIKRDA2I: A CALIDAD NECESARIA EH CUANTO A

ERIDO, GRAMAJE Y LO MAS IMPGRTANTE: SURTIRNOS A TIEMPO.

REGRESANDO A NUESTRN CIRCULO DE CALIDAD Y UTILIZANDO LA
TECHICA DE TORMENTA DE IDEAS, EMPEZARON A FLUIR DIFCRENTES ALTERNA-
TIVAS ROS LLEVAROKX A TOMAR UMA DECISION QUE ERA LA DE BUSCAR UN AR-
TICULO QUE SUSTITUYERA A LA DUVETIHA.

SE PRESENTA A CONTINUACION LA TABLA No. 1 QUE HOS HABLA
DEL " PRESUPUESTO DE PRODUCTOS AUXILIARES " ARO 1984;



ENC~BRAMEX

PRESUPUESTO _DE PRODUCTUS AUKILIARES ANO 1984 |

DUVETINY - CAFE 185.873 r.o.
DUVETINA ~ ORO 124,892 s,
DUVETIHA  TINTO 63,015 wrs,
DUVETING - AZUL 63,911 wrs.
DUVETIRA  VERDE 03,911 s,

264,30
x 264,30
% 284,30
% 264,30
X 264,30

>

250,319
9.693

CAJA 004 108,718 pzas, $ 207.612
CAIA {02 104,477 pzas,

THPA e . 265,477 pzas,

BOISA 45 w 55 237.920 s,

BOSA 55 x S0 B35.934 puss,
BOLSA 65 x 100 620,443 pzss,

/

HILO POLIESTER 80 3 5,793.6 ks,
HILO POLIESTER 40 3 2.183.6 wes.

$510
10.16
15.33

$1,97.20
$ 1,533.60

ETIGIETAS 11705.484 pzas, $ 4,70

CTaBLA W0, L

49126,233.90
33'008,955,80
16'892,205,90
16831.677.30

16'891.677,30
132'810.750.00

22'570,330,%
26'152,578.16

2'573,581.16
51'236,490.78.

1'215.392.00
67440, 769,44

8'270.585.17

15'924,746.61

11513,041.92

3'356.436.96

14'869,478.88

8'015.835.90



 PARA PRESENTAR A LA GERENCIA, GENERAL LA SOLICITUD DE LA THYERSION
QUE SE PHOPGHIA PARA EL CAMBIO DE LA FRANJA POR LA DUVETIHA  SE -
HIZO UN ARALISIS DEi COSTO POR HETRO LineAL DE LOS DOS PRODUCTOS

VER TAZLA Ho. 3.

APRLISIS DEL CORTO FETRO LINEAL

" DUVETINA
COSTO Dt 1.0D x 1.40 mrs, DE ANCHD:
CANTIDAD DE FRAMJAS POR METRD:
COSTO DEL METRO LINEAL:
COMSU0 DIARIO EN METROS LINEALES:
COSTO DIARIO CE DUVETTNA

' FRANJA
CCSTO PCR KILOGRAMO BE MATERIA PRIMA:
COSTO DE MAND DE CBRA:
(OSTO DE FABRICACION:
ADRTIZACION DE MACUINARIA £ INSTALACIONES

COSTO TOTAL POR KILOGRAYD DE FRAMJA:

KILOGRAOS POR YETRD LINEAL:
COSTO DEL FETRD LINEAL:

CONSLE) DIARIO EN METROS LINEALES:
COSTO DIARIO DE FRANJA:

AHORRO DIARIO

PELA.EL A0, 0C 210 ALY

AHORRO_AWUAL

ENC-BRAMEX

JIMBLA MO, S
$ 264,30
20
$ B2
38,054
$  503,073.83
$ 350,00
$ 0.12
$ 0.35
$ 0.75
$ 351.25
0.013
$ 4,56
38,054
$  173,506.24
$  379,547,64
$87'000,576.96

- 113,
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TEMA = CELABORACION DE PRUEBAS, CUSTOS DE MAQUINAS
el U DE T IMPORTACION Y TIEHPOS DE EHTREGA.

-UNO DE LOS PU.«T CIPALES GUE SE TOMARDW EN CUENTA FUE
EL SxGUIENTr_ e

~-PARA QUE hO:“TPO RO TUYIERAMOS PROBLEMAS DE COLORICO, CAN
TIDADES ENTREGADAS ETC. LA MATERIA PRIMA DE ESTE ARTICULO QUE SUSTITU
YERA A LA DUVETINA, TERDRIA QUr PROVENIR DE WUESTROS PROPIOS RECURSOS.

DESPUES DE VARIAS PRUEBAS UTILIZARDD DISTINTOS MATERIALES,
POR FIit RESULTO UNA " FRANJA " GUE REUNIA LOS REQUISITOS DE CALIDAD EM
HUESTROS PRODUCTOS.

LAS PRUERAS MITES MINCIONADAS -SE ELABORARON-EN UNA MAGUIRA
EN LA QUE SE FABRICA EL FLECO PARA LA COLCHA, QUE TAMBIEN =S UN PRODUCTO
DE HUESTRA LINEA DE PRODUCCION. A CONTINUACION SE MUESTRA LA TABLA Ho.
2 DEL ANALISIS DEL COSTO DE LA INVERSION.

ANALISIS DEL COSTO DE LA INERSION

TABLA NOz 2
PRODUCCION EH METRCS LINEALES DE LA MAGUINA
DE PRUEBA EN DOS TURNGS: 5,000
NUESTRO GAS%O DIARIO EM METROS LIREALES: 38,054
MAUTHAS anCESARIAS PARA CUBRIR NUESTRD GASTO
DIARID: . 8
PRECIO DE LA MAQUINA £1 ESPARA $  3'000.000.00
GASTOS DE TMPORTACION, TRAMSPORTE, PUESTA EN _
MARCHA , ETC; $ o), 000,00
INVERSION TOTAL PARA EL CABIO: $ 31'200.000.00
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W DESPUES DE TEWER TODOS LOS RESULTADOS UBTENIDOS EN LOS
DIthchTES IRCULOS DE "CAL1DAY, QUE SE HICIEROH EH EL PROYECTO :

Z‘DEL uAhﬁ’u, Se PRESEnaU A LA GEREMCIA GENERAL PARA SU ESTUDIO Y

.....

LA GERENCIA GENERAL DESFUES JE ANALIZAR Y APROBAR EL

-PROYECTO NOS H1ZO SABER QUE POR LA SITUACION &€ QUE SE ENCUENTRA

ACTUALMENTE EL PALS ERA NUY REMOTA LA POSIBILIDAD DE IMPORTAR MA-
QUINARIA DEL EXTRANJERO, POR 1O CUAL VIEHDD LA POSIBILIDAD DE QUE
ROSCTROS MISHUS PUDIERA¥OS FABRICAR DICHAS MAQUINAS FLECADORAS, '
EN RUESTRO TALLER WECANICOD Y DE MAHTENIMIENTO, 20S PIDI0 HACER UN
CIRCULC DE CALIDAD CON EL PERSONAL TECNICO PARA ELABORAR UM ANALT
SIS DE DICHA FABRICACION,
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TEMA, T11.- FACTISI | E>TABRIC*R LAS MAQUINAS :
L ._N nfxmo ’

* memmuAmmuﬂmanEwummsmwunwEﬂwm
DE FACTIBILIDAD, PARA FABRICAR EN MUESTRAS IHSTALACIONES UHA MAQUINA CAPAZ
DE PRODUCIR UNA FRANJA DE HILO ACRILICO, DE ACJERDO A LAS NECESIDADES DEL
SUPER COBERTOR SAN MARCOS, PARA LO CUAL SE PROCEDIO DE LA SIGUIENTE MANEL
VER TABLA No. 4: |

SECUENCIA DE FACTIBILIDAD

TABLA N0, U

A TRASLADO DE LA MAQUINA OBJETO DEL. ESTUDIO AL TALLER MECANICO

3)  ANALISIS DE CAU BE LAS #ODIFICACTOMES Y ADICIGNES A GUE DESERA
SOMETERSE LA MAQUINA PARA OBTEMNER EL PRODUCTO DESEADD Y UMA “.
PRODUCCION ACEPTABLE BEL MIS'O.

C)  DETERMINAR QUE MAER) DE PIEZAS SE PODRIAN FABRICAR EN NUESTRAS
INSTALACIONES, QUE PIEZAS SE PUEDEN CGPRAR BN MEXICD Y CUALES
TEBERAN IFFORTARSE.

) EW\LUACION DE NUESTRA CAPACIDAD INSTALADA.

B)  CONCLUIMOS DETERMINAMDO QUE ES FACTIBLE FABRICAR DICHA MAQUIMA *
BN NUESTRAS INSTALACIONES




-ﬁ‘DEEINVICI'GN"’ ',DJ?[éUNTOS',‘f'\ T

YA con LA"MAQUIP\.A OBJETO EN EL IALLER St ursmzno’ TOTI\LMU

SE COMENZO A ESTUDIAR LA POQIBILIDAD DE FABR'C‘“ DICHA MAQUINA
FOTG (1),

AL ANALIZAR LOS MECANISMOS Y CALIDAD DE LOS MATENIALES, ASI COMO
EL GRADO DE DIFICULTAD £t EL MAQUINADO DE LAS PIEZAS. SE DECi--

DIG  POR CAMBIAR ALGUNOS SISTEMAS, COMO TRANSMISION, ALIMENTACION
DZ HILOS, PAROS AUTOMATICOS ETC. FOT0 { 2 ).

\

EN ESTE PUNTO HICIiH0S LA SIGUIENTE CLASIFICACION CON EL OBJETO DE
FACILITAR EL CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA Y PODER DETERMINAR EL
£0ST0.

TRABAJOS DE FUNDICION
MATERIALES MAQUIHABLES
MATERIALES MECANICOS
HAGUINADO

MATERIAL ELECTRICO

»

LAS PIEZAS GUE REQUERIAN SER FUNDIDAS SE ENVIARAN FUERA YA QUE NO

CONTANDO CON EQUIPQ DE FURDICICH, EL MAQUINADO SE REALIZO EN NUESTRAS '
INSTALACIGNES, LOS MATERIALES RECUERIDOS COMO SON ACERO, BRONCES, BALE-
ROS, BANDAS, RETENES, CACLINA, MATERIAL ELECTRICG, ETC., SE CONSIGUIERCH
EH MEXICO SIN-NECESIDAD DE IMPORTAR.

e

i

Nodd

AL EGALUAR NUESTRA CAPACIDAD IMSTALADA FUE NECESARIO COMPLEMENTAR
EL EQUIPO Y CAPACITAR A UN GRUPO DE OPERARIDS COMN CURSO INTENSIVO
DE CONTROL DE CALIDARD.

CONCLUTMOS QUE 25 FACTIBLE ELABRORAR LA MAQUINA.

UMA VEZ APROBADO EL ESTUDIO ANTERIOR SE NOS DIO EL VISTO BUENO PARA

ELABORAR UNA MAQUINA QUE SIRVIERA DE PROTOTIPO PARA L0 CUAL SEGUIMOS LOS
SIGUIENTES PASOS, VER TABLA Ne. 5



FOTD € 2)  MAQUINA BN ETARA DE MODIFICACION

HNC-BRAMEX
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6)
7
8
9

SECUENCIA ™2 FABRICACICN

¢ B '

TABLA NO. 5

COMPRA DF MATERTAL

WINDO

ENSAVBLADO, FOTCS (5) ¥ (6)
TERAIHACION

PRIEBA MECANICA
PRUEBA CON DISTIHTO MATERIAL ACRILICO

DETERMINACION DE LA CAPZCIDAD TEORICA DE PRODUCCIGH
AJUSTES Y DETALLES

PRODUCCION EN SERIE

/

i
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FOTO (&) TECNICOS ERSAMLANDO
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- TEMA IV.- INVERSIONES REALTZADAS, FUNCIONAMIENTO Y
‘ REMDIMIENTO DE LAS MAQUINAS DE HACER
" FRAMNGA "

% MI PARTICTPACION COMEHZO AL COMUNICARME LA GERENCIA DE
PRODUCCION GQUE ERA FACTIBLE cLABORAR -EN UH 100% LA MAQUL .+ QU SE L&
HABIA ENCOMENDALG PARA SU ESTUDIO.

PGR LO QUE PROCEDIMGS DE LA SIGUIENTE MANERA, VER TABLA
Ho.6 :

SECLERCIAS TE CPERACICHES PARA DETERMINGR
L G810

TABLA B
B CO%‘;‘OCIFII@H’O DE LA ESTRUCTURA DE LA MAQUINA.
B3 D:WEF@’IEI{S!\CIC‘?-} DE LA 340 DE OBRA
0 DETERMIMCIGH DE LA PATERIA PRI
D) DETERMINACION ¥ ASTGRACICH D CUST0S FIJGS Y VARIABLES,
B)  ELABORACICY LEL FRESLRUESIO.
P SE SGHETE ;\ (1(}?‘5([‘5?}\13"..\2101\! Y APRCBACION,
G AJSIE DE. VARIACICNES Y QBTERCION Dl COBTO REAL,



ERC-BRAMEN

B)

u)

E)

F)

G)

P

DEFINICION DE PUNTOS

PARA PODER DETERMINAR EL COSTO DE LA MAGUINA, SOLICITAMOS LA COOPERA-
CION DE LA GEREKCIA DE PRODUGCION, COM EL GBJETO DE COROCER LF ESTRUC
TURA DE LA HAQUIMA ¥ COWOCER QUE WATERIALES vAMOS A ADQUIRIR, & SER

VICIOS DEBIAMOS S‘E.I(‘.I‘;'ﬁlﬂfi (UE MATERIALES IBAMOS A HAQUINAR.

|
- EN ESTE PUNTO DETERMINA%DS‘EH‘HUMERO DE HORAS-HOMBRE REQUERIDOS PARA
EILABORAR CADA UMA DE LAS MAQUINAS DETERMINANDO; HORAS HOMBRE COM UN

COSTO GLOSAL DE § 170,833.00

EH ESTE PUNTO SCLICITAMOS A DIVERSOS PROVEEDORES HOS ELABORAN VARIOS
PRESUPUESTOS COM CL OBJETO DE OBTENER EL MENOR/COSTO POSIBLE COW UNA
OPTIMA CALIDAD AHORRAHDONOS UN BLOBAL DE $ 305,784.00

LA ODSERVACION DE GASTOS DE FASRICAGION TAHTO.FIJOS COMO VARIABLES
ARRGJD Ul TOTAL DE $ 63,724.00

ELABORAADS EL PRESUPUZSTO SOBRE LAS BASES ANTERIORES CONSIDERANDO UM
16% DE GESYIACION Ei YIRTUD DE QUE EL ANALISIS SE HIZO EM UN PERIODO
DE COWSTANTES FLUCTUACIONES EN LOS PRECIOS Y DETERMINAMOS €L SISUIEN
TE COST0:

MENO DE OBRA . 170,836.00
MATERIAS PRIMAS 306,784.00
GASTOS FIJOS ¥ VA £3 724.00
RIABLES T
540,344,00

+ 16% (386,455.00)

626,799.00 PRECIN DE COSTO ESTIMADO.

ESTE PRECIO DE COSTO LSTI&ABO SE PASC A CONSIDERACION DE LA SUB'GE-
RENCIA LE PRODUCCICN Df PRODUCTFRA TEXTIL SAN MARCOS, EM LA REUHION
DE CIRCYULO DE CALIDAD Y FUE APROBADO DE IHMEDIATO.

UNA VEZ APROBADD EL PROYE&TO Y COMENZANDO LA #RODUCCION EN SERIE FUE
RCN APARECIENDO VARIACIOWIS Fit EL COSTO COM RESPECTO A LO PRESUPUESTA

DO Y FUIMOS AJUSTANDO CADA ULO DE LOS RENGLONES HASTA LLEGAR A UN CO3
T0 REAL, VER TABLA fo, 7. |
|

1
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MALISIS DF VARIACIONES

REAL DE $ 640,725.00
Mo 0,
MoP.
Gi F..
DESVIACION

/
COSTO ESTIMDD

st e

ENC~BRAMEX

u
l‘v

TASLA NO. 7

mewesnl  Lew) Do)
VO.E6.0  1646L00  75.625.00
5,780 TSSO 65,50L.00
B0 60,6700  5.955.00
90,74, 00  60.725.0  100.381,00
1.16 -0 -
06.79.00 60,7750  100,381.00

A7

7

5
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FUNCIONAAIENTO ¥ RENDIMIENTO DE LAS

MAQUINAS DE HACER FRANJAS

*  TCDO CAMBIO DE SISTEMA GCASIONA UN R0CO DE DFSESTABILIDAD
Y NUESTRA “MAQUINA DE HACER FRARJA"™ FOTO { 3 ), NO FUE LA EXCEPCION.
AL INICIAR ACTIVIDAUES DE FRODUCCION TUYIMOS PROBLEMAS CGN CIERTAS
PARTES DE LA MAQUINA E INCLUSIVE SE FUERON 1ODIFICANDO ESTANDO YA °
EN PLERS FUNCIGHAMIENTO.

PERO NUESTRO OBJETIVO FINAL ERA PERFECCIONAR AL MAXIMO SU
WEJOR EFICIENCIA DE PRODUCCION Y PARA ESTO SE HICIERON LAS SIGUIENTES
MODIFICACIONES: L :

MODIFICACIONES DE LA MAQUINA DE HACER FRANJA

1.~ CAMBIO DE PEINES CERRADOS POR UNO3 DE PASQ MAS ABIERTO.
1
2.~ INSTALACION DE PAROS AUTOMATICOS PARA EL PASO DE LA TRAMA,

3.-  ADAPTACION DE " FILETAS " PARA ALIMENTACION DE HILOS EN SUSTITU-
CION DE LOS AMTIGUOS * JuLIOS “, FOTO ( &)

* A CONTINUACIOM SE MUESTRA LA ESTADISTICA DEL PRODUCCION DE
LAS " MAQUINAS DE HACER FRANJA ", VER TABLA No. 8, FOTOS ( 7y 8 ).



DE LA "MAQUIMA DE HACER FRAUAS"

i Y
oy e
i, JA

- FOTO (4 ) MAQUINA VISTA FRONTAL CON FILETAS




RAMJA!

~Eo
\,E('\ F

HA

WA Te

l

s

I

LA

VA IE

T

ETAPA PRODU

FOT0 (7)

-1

0R

E (oL

D

{AS *

noena
FRAR

ES

RENT

E

FOTO (8) DIF

~BRAMEX

NG

E



S

n
R

F

SRR

I
Firvoilin

n
o

,JH_!'

1y
eyl

i

DE A"

Al
Al

+ARGULS

v

SECCI

Fo (3)

QAN

4

O FILETAS

L0

A

VISTA FRONT

A

QUIH

i

F

i)

FOT0



- 128.

CoTRANOL g

ESTADISTICA DE RENDIMIENTO e PRODUCCION - £ LAS

" AGUTIAS T HACER FRANA ©

PRODUCCI TR EFICIENCIA

EH TS,/ DiA DE PRODUCCION
35,959 85,227
37,784 89,55%
38,932 Q.17
3,861 .37,
33,975 0,377
39,756 9,227

FFICIENCIA

MESES
¢ 1630 )
JULIO
AG0STO
SEPTIERRE
OCTIBRE
N IEYBRE
DICIEBRE
3
Y D
I eromiccion
PROVEDIO

-C-BRAMEX

28,054 Mrs./ pia

PIOMEDIO | 91 7%

12,)9 1w, = 100 2

BASE
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CT-BRAMER

TEMA vV - FRALISIS - ECONOMLL ).

HERADS TEL PROTECTO

!

AORTIZACION TE LA INVERSION

129.



I"""!,]u ’[ "..;.‘y;.k- T e
' WRLISIS EONICD
| COSTO ANTERIOR DE DUVEYIHA | | COSTO ACTUAL BF LA Fiiii |
38,054 TS, /DIA 38,054 175, /DIA
R - e ELH
3 = 5 50B,073.83/IA = § 173,526.24/DIA
X 22 DIAS X 22 DIAS
= & 11'067,625.36/ves = 3'817,577.:23/1ES

X 12 MESES : X 12 MESES
$ 132'811,504,32/af0 $ 45'810.92/7.36 /afio

i

)

/ v
(T{ [A0R0_DEL_PROYECTO]
$ 8700057696740

“HC~BRAMEX

130.



[:] AHORR) FOR m FALRICK\LILN I M/‘(JUINIB

B I”EXICO

COSTO DE- LA MAWIRA DE

CDSTO DE LA MAQUTHA FASRICADA

oy

i
[

ZHC~BRAMEX

TFFCRTECION 4 BN FENICO
71
5 3'900,000.00 e 5 1'700,000.00

I

$ 2'700,000,60 x 3 MAGS,

| $ 21'600.000.00 |

AYORTIZACION DE LA INVERSTON

COSTO DE LA FAGUINA F/JBRICADAj
kN4 "’I 2

$ 1'200,000.00

/

X & mos.

S K} WP

AHORRO/ARD POR USAR FRAWA

$ 87'(000.576.,96
- 12 vEses

= § 7'29,048,08/ues

‘ RECIPERAC IO“}
i

= |$ 9'600,000,00

™~

Nl TS 7 DS
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. LocALIZACLON:

PERSOIIAL !

PRODUCTCS OUE
FABRICA:

VIARCA:

132,
. ISLo, S, ALV DE C, V. PLANTA LINEA BLAUCA
HONTEPREY, N, L,
] ,,‘PLANTA INTEGRANTE DEL GRuPO CONFAD
PERTENECIENTE A GRUPO IHDUSTRIAL SALTILLG (GIS)

Co, GuapaLusE, !, L,

40G SINDIZALIZADOS
115 EMPLEADOS

LAVADORAS AUTCMATICAS,
L AVARORAS L TihAS,
SECADORAS DE ZAS,
LAVAVAJTLLAS,

.

ORGULLOSAMENTE “EASY”

Ut
T
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i

ARHULFO CASTORENA VELAZOUEZ
FRANCISCO TBARRA GARCIA

JOSE TRINIDAD CARRERA MOROUECHO
OSCAR CASAS RUIZ

YICTOR TIANUEL HERNANDEZ LUHA

23




§ 3

[

LINTA  BLABIA

ISL0, S. A

PLANTA MONTERREY LINEA BLANCA

GCTUBRE-1587'

134,



“ LEMA DEL GRUPQ “

CUALQUIER TRABAJO BIEN REALIZADG, DIGHMIFICA
AL HOMBRE Y ENGRANDECE LA PATRIA

LA CALIDAD ES PARTE DE NO3DTROS, SEAMOS
PERSCNAS DE CALIDAD,

LA CALIDAD E5 HUESTRA META,



5

i

L
<

“QUE.NOS HOTIVO A ORGANIZARNOS

AL VER EL APOYD DECIDIDO DE KUESTRA EHP‘RESA,.‘EN‘
FOPMAR CIrcuLOS DE CALIDAD Y EL mypuz_s‘o QUE’
ESTAN DANDO A LOS MISMO3; FUE UNA BE'LAS CAUSAS
QUE HOS MOTIVA A ORZANIZIARNOS, ADEMAS '
PARTICIPACIGH QUE TEREMOS Ei LA SCLUCION DE °
PROBLEMAS, LA SATISFACCION QUE NOS CAUSA EL
RESOLVERLCS v EL DESARRGLLO DEL POTENCIAL CREA-
TIVO QUE CADA PERSOHA TENEMOS,




RECOLECCICH DE PROBLEMAS

";

TAPA CUBIERTA PANDA,

R

Les!
1
N

2.~ TIHA CENTRIFUGA DESPOSTILLADA Y POROSA.
3.~ [ANGUERA FUELLE DOBLADA O CHUPADA.
4.~ SECADG DE AUTOMATICA PUILUST,

5.~ -TINA SECUPERADORA BOCA OVALADA,

6.~ ABANICO DE SECADORA RUIDOSO.
7.- - TINA DE LAVADO POROSA (CCMBOMATIC)

8,~ FUGA DE AGUA POR MANGUERA DE DzSCARCA
(coMEOMATIC),

9,- BoMBA RUIDOSA {COMBOMATIC).

10.- FuGha DE_ACEITE POR RETEN rLECHA s H Flh
(COMBOMATIC), -

~1
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? DYAGPAMA BE PARETER ¢

T KECUPESADLRA
SE REVISARGH Z2Q0 Tiing
DE UAS CUALES 1580 Tey
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PERFCRACIONES LEFG
BOCA DESFOSTILLALA
7 FALTA FUTENTE

PaL seLnasa

A [OCA CVALADA




DIAGRAMA DE ISHIKAWA
MAQUINA ___UEIQQXL..____

C?SO[:ETO
IHapECUALD

® SUB-TNSAMELE
CHSSIS,

Paas
CoHDICIONES :
{"ANEJO DE MATL,
= SAULST
%ALTA MITO, TRANSPORTE
. TIhA BOCA
/ OVALADA
SyPERVISIO
mngspc-rime N /
DeFICIENTE /
IsPECCION et /

/, FALTA ~ /~'- --_\ IMADECUAZO
_ Fata, CAPACITACICH N
" IRRESPONSABLE /
1ANO DE OBRA HATERIAL

“6ET



 “HETODO ACTUAL"

DESPUES DE EFECTUAR LA OPERACIGN DE APLICACION

DE SFUNDENTE, LA TIHA RECUPERADQRA ES. COLGADA
'BE-LAS PERFCRACISNES DE LA BOCA,

PrRa
TERIO DE RAR! IATCHTRE UlC ¥ -
OTRO; LA CUAL PUEDE SER MAS ABIERTA 'O CERPADA.

£STO HACE GUZ Al PASAR POR EL HORNO ‘A ALTAS
TEMFERATURAS PROVOOUE GUE 14 BOCA DE DICHA TINA
SE CEFORME OCACIONARDO QUE QUEDE COVALADA,

ADEMAS SE DEFORMAR LAS PERFORACIONES DE DONDE
SE SUJETA CON LOS GANCHOS.

CTEJANDO-A CRI- -



L

i

T ———

7000 ACTUAL




" HETODO PROPUESTO *

DesPUES DE LA OPERACIGN DE APLICAR: FUNDENTE A
TINA RECUPERADORA: DEBE COLGCARSE BOCA ABAJC
- SOBRE UNA PARRILLA 5.CAVA,.

ESTG PERMITE QUE TENA U PUNTOSILE APOYO EVI-
TAICO DEFCRMACIOMES €M LA BOCA Y EN LAS-PERFQ

RACIOHES,

DICHA PARRILLA SERA SUJETADA PCR-HERRAJES éAEA
INTRODUCIRLAS AL HGRNO, Yoo -
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Ry
1

M EENEFICIOS EUGHTMICOS

ACTUALAPNTE SE UTILIZA UNA PERSTN !
THA RECUPERADOPA,; 'SI SE [MPLEMNTAR!
OBTEERINDS LOS SICUIENTES BERERICICS:

1000 Tinas/mMEs X 15,20 K Thia = &
12000 TINAS/RIRLES % 13,20 % Thia

SE TIENE UN PROMEDIC DE 22 MACUTIAS BANCAS A PIZD POR
IFERENTES DEFECTOS CAUSKDGS P0R TINA C/ALLDA COMO:
UGA ASUA POR EIPAQUE, BOBMLLA SUELTA, CAJA FILTRO
SUELTA, ETC, ETC., EBL COSTO B MAUINA BAJADA A FISO
Z5 ok $6,916.00

2 ha/ves x 6,518.00 = 152,195 MENSUALES
264 mie/rEs X 0,828, 00 = 1'OR0,552 ANCaLES

O7F0 LE LOS BENZZICIOS
UT!L)IARA ESTE #ETODN,
TINA CETRIFUGA

SE RECUPERAN (N PROMEDIO DE 140 TitAS/uEs, <L 27870
DE RECUFERACION DE WA T 5 DE 5516,

180 Truas/Es 3 336,00 = 280 mEnsuaEs

1680 TinAS/MUALES ¥ 315,00 = 530,880 prveies

Titas CEMTRIFUGAS TIREDAS A DESPERDIZIR
CosTo X Ta = $Z,E55.00
0 Trres/ees % 3,693.00 = $621,010,00 rousues

2040 Trws/anusLes X 5,655.0C = $7'6u2,120,(C
AHUPLES,



oY

5.-

FAQUINAS BAJADAS A PISD PCR TIWA TESPOSTILLADA ¥
DEFORVE,

(0570 DE MATUIKA BAUADA A PISC = §5,915.00
60 Wa/tes x 6,818.00 = s415,080,00 MENSUAL
720 I¥o/pies X 5,93.00 = $4r633,350,00 AnCaLES
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146,
TIHVERSION"
1) Se Fazriceron 10 suzcos Le cawss, o - BN
Y PCRTACAMAS CON Ui COSTO DE: . $1'102,720.00
) (OSTO TE REPAFACION DE PLANTILLA. » =
PARA CHASIS G A -.723,000.03
210 $11822,720,00.
St SE 1/PLEVENT/RS ESTE ETOLO SE dsrsmh UN.EENEFICIO
TCTAL, ] i i e S
(0570 LE RECUSERACIEN DT , T5 1153,400,06
TIN4 RECUPERAICRA - :
) ~

FASUITAS DAUADAS A IO ) 11828,352.0
(0370 DE RECUPERACILH LE 533,830.00
TINA CENTRIFIZA
(0570 DE TRHAS TIREDAS & 7'432,120.00
DESPESDICIO
1BSUIHAS RAJADAS & PISO FCR 4'93G,250.%0
TIRA CENTRIFUGA —

BenzFIC10 14'642,712,00

TIVERSTA: 1822,720.90

1216 TGTAL: REARMCH 2 2NV Y]




ADEMAS. OBTENDRIAMOS OTRO TIPO DE BEMEFICIOS

ccho:

A SETEVITARTAN DEMORAS €31 LINEA DE ENSANELE
YA QUE LA TIHA OVALADA PROVCCA UKNA “SERIE
OE PROBLEMAS QUE SE SOLLCIOMAN EN LINEE.

8) SE.EVITARTA!N DESPOSTILLAMIENTO EN PERFORA. -

c)

5)

CIGHES QUE SE PROVOCAN AL ENDEREZAR LAS
TINAS, - 5 =

ESTE METODO ES USADO ACTUALMENTE
CENTRIFUGA Y TiHA DE SECADO COMBC

ENTIEA

POR: OLTIMD GUNA MEJOR TMAGEN HACIA EL
CONSUMITOR, '

4~
~i



LR

POR ULTIMO DNYS LAS GRACIAS A TODOS USTEDES '?oa tA
ATEICION FRESTADA ¥ AGRADECER 23
TES PERSCHAS LA AVUDA GUE 20S PROPCACITNARCI PIEA
SACER ADELANTE ESTE TRABAJD,

SRiTA. LAURA S. Cuivares ),
SRITA, FA, TeresA 12RTINE 12"
-8R, Rosacio Pacias

SR, Padu BELTRAN
e, srciio To z,

R, FRANCICO PEf
SR 1BR10 A Avarez 1
SR, LugEL CCRTES

SR, FRANCISCO TURRIBATES
Iis. Devin Corves O4,
SR, Rozerto GARCIn

3 A LAS SIGULEN-



CAVLTULO VI i
Lo PLDACOCTCO BE L0S CC

Lz educacidn es un proceso pava lograr lo que debe  ser para el jlombre .y la -
! i b Y J

sociedad del futuro, ese futuro no se. concibe 1dLaLnente, sxno que se. construye.

wesolviendo las ‘cont: ticciones del presente.
La. productividad y. la calidad son parte de estas conL1ad1cc10nes ) los que traba

jamos en el dreade capacitacidn sabenos que estas CQntradlcciones son aH:LEptl—

bles de cambio con nuestro esfuerzc, ahora bien Mar a Lu¢ a ‘de Anda nos dlce Lo

que es bien conocido por todos:

" La Capacitacidn e&n Ceneral no estd respondiendo a las necesidades reales.de ~

‘nuestra sociedad, del hombre 'y de la vida misma. Los ﬁrogramas mﬁestran una ~-
clara tendencia a la memorizacidn , el estadio mds béjoréélrcbﬂbcimiento”(l)Capg
citar e5 ayudar ‘pera que los propios sujetos sepan organizarse y ayudarse a si-

ismos. Es por esto que =1 estudicnte adulto solo persevera en la medida en que
el estudio de una respuesta & sus inquietudes e intereses inmediatos, los CC

proveen al adulto de &ste tipo de capacitacidn.

Debemos enfatizar que los CC deben ser inscritos en el drea de cducacidn de adul

tos de acuerdo a la defini que la UNESCO da en 1976 ¥ que dice que educacidn
de adultos es " 1la totalidad de los precesos organizados de educacidn mediante la

cual los adulto

il
12

esarrollan sws aptirudes enriquecen sus conocimientos, mejoran
sus competencias tdcnicas o profesicnales o les dan una aueva orvientacidn v hacen
evolucionar sus actitudes o comportamiento en la doble perspectiva de un enriqueci
micnto integral del hombre y una participacidn en el desarrolle socioeconémico y-
cultural equilibradc e independients™{2)

Con esto queremos remarcar el hecho de que los CC no son una materia que deba ser

conocida por ¢l drea de control

idad, sino por aquellos que estemos involu-
crados en la Edvcacidn de Adultos v en especial los pedagngos que contamos con el
periil profesional para ejercer comy facilitadores de CC,

Los CC son una {orma de educacidn de adultos que da cumplimiento al articulo 4 de
La ley Nacicnal de educacidn para adultos:"Favorecer la educacidn continua median
te la realizacién de estudios de todos tipes v ecpecialidades y de actividades de
actuslizacién, de capacitacidn en y para el trabajo y de formacidn prafesional

permanente”(3)Esto es que el proceso de ense

nza-aprendizaje dentre de un CC no-
se detiene nunca, siempre se aprenden cosas nuevas cen respecto a nuestra forma--
cidn laboral v humana.
(1)DE ANDA,M.L.PANORAMA DE LA EDUCACION DE ADULTOS,EL C380 MEXICO.p.254
(2)CESPEDES, E, EDUC. POPULAR . MOHENTO REFLEXIVO O INTERSUBJETIVO DE LA PRAXTS . p. 143
(3)GARCIA,C.EDUCACION FORMAL,KO FORMAL Y PROCESC PHUDUCIIYQ.p.BO
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Les CC son particularmente un caso de educacifn no formal dentro de la educacidn

de adultos."Educacion ao formal es el procesv de aprendizaje oivganizado y siste~

matizado a. fir.de adguirir un conccimiants, destreza.o.actitud en. celacidn.con--.
ia solucidn de un problema o con una finalidad determinada fuera-

ciones educativas -y al marzen de

odele normative en jque-se’ susten
: .

ducativa escolar "' (4)

Pers esto no guierc decir de manera alguna que sus-principios puédan-serisolo —-

Wrilizados dentro del drea de educacién de adultos por un'‘lado, o dentrc de la'=
sducacidn no formal. : . ' f  : B . : '

Afin mis,. los CC no son una forma'més'para éxplotar"al_trabajadorfsinb uﬁa nuéva'—~
opeién que tiene como objeto el desarroilovdel'personal v como‘fesulfadélde'esto,
el desarrollo de la 2mpresa’y en ﬁltimé iﬁstanciérdel'pais. La ‘escencia.dé los CCi
es el elemento humano, que cdu’Su interaceidn pérmite el desafréllo’de‘SOldciones
a problemas de trabajo.

No. se. pueden sustituir las relac;ones humanus que intervienen en‘ei proceéo‘edﬁcg
tivo por elementos como la televisidn, el laboratorio’de idiomas y los libros de-

nstruccidn progra

P

ida, estos elementos sin duda son dmportantes para la educacidn

b

de mesas, pero en ocasiones son utilizadas como medios absolutos de educacidn v -
es aqui donde se piarde -la posibilidad de.utrilizar al-grupo como medio de cambiocs
en al sujeto que forma parte de €l. Si lo que sc quiere es un cambio de conducta,
el mejor medio es a través del grupo. No hay receptores. individuales sino indivi-
duos insertos en esas relaciones. Existen "lideres de opinién" que cuentan con una
gran influencia en las respuestas vinculadas al mensaje. El liderazgo de opinidn -
es horizontal y tiene lugar cntre personas con status semejante. Los cambinsg de -~
conducta en valores, normas y hibitos son posibles a través de la participacidn en
grupos. Para modificar las formas de actuar de los individuos es preciso operar so
bre los grupns. El consenso o conformidad en los grupos se convierte en la princi-
pal fuerza de cambio, asi que los cambios de conducta son eun buena medida grupales
los programas que se propongan incidir en la vida social colectiva, seguramente-—
organizaran la educacidn de adultos a través de instancias grupales y comunitarias.
Asimismo es muy probable que ensenen una estrategia educativa que precure trascen-
der los propdsitos inmanentes del aprendizaje, apuntando hacia una finalidad colec
tiva'(5)
Santoyo nos dice que aprender es un cambio de conducta que afecta la personalidad
tetal e implica wna remocidn de las estructuras que sostiene el individuo, es por
eso que los CC son también un proceso educativo dentro del trabajo.
"La interaccifn es una expeviencia que implica un aprendizaje debido a que el indi

viduo que se enfrenta a ella ne siempre cuenta con una conducta previa ni Ongnldd

(4)DE ANDA,M.L.OP CIT.p.247
(5)DE LELLA, C.SEGREGRACLON Y MITOS DE LA PRIAD.p.67




fg elaborarla .y despnﬁf comurobar su pe*Llneﬂ ia a través de

la respuesta’ que Tediba y:eon. consecuencia s conaucta er'caso~necesa—
P g b ;

nyy

u} o : : o
A través de los'CC’hay una fortificacién del yo ¥ose a una LduLﬂCID“ pala Lecol

T problemas Gue modificuen y tran siormen al individuo via la-Sociedad, En ios -

CC se aprende algo més que las tEenicas de Solucién‘de;prob;emas, se desarroila-

a creatividad, Iacapac. ad d v decisifn de los tyab

zdores y estas-
capacidades vundrén @ ser utilizadas en la vida diaria y pava alge wis que pro--—
blen

3

25 enpxesaflaAcs La rigueza educativa de los CC se fundamenta er lo que ncs

Bauleo acerca del grupo: " Agrupacidn de individuos, de cuya interconexiér

j="

&

ic
surgen determinados fendmenos que se orderan de acuerdo a ciertas normas v que-
giran airvededer de un tewa dado como objerivo o finalidad de la reunidn, cada -
individuo aporta 1o suyo registrando y modificando los patrones de los dewds'(7)
En los CC. se reafirme el valor educativo del viﬁculo interpersonal ejecutando -~
la propuesta de Santoyo cuando dice en diferentes documentos que los hombres se
‘eduzan a travEs del diflogo, compartiendo y discutiendo sobre el saber, apren—-—
diendo pcr medio de la eritica, }

ddemds es inegable que el trabago en gtupo fortalece la sociabilidad; desarrolla
la capacidad, la lﬂCurdQCi ' con otras :personas, favovecz el apxendlzaje, porque
ayuda g ver las cuestioﬁes que. son estudiandas desde diversos angulos, posibilita
la formacifn de una conciencia crfica, el -desarrollo de la creatividad, la cola-
boracidn, el sentido de responsabilidad y el trabaio de equlpo.'

lLas bases en las que se sustentan los CC son universales, vélidas'para diferentes
tipos de pfocesos educativos con sus respectivas modificaciones de acuerdo a la-
situacidn concreta. ‘

En primer lugar concientizacién acerca de la importancia de la calidad y la pro-
ductividad debiern ser tratada desde los primeros 2ios de la escuela con la con-

signa de "

hacerlo bien desde la primera vez' La educacidn actual no se encuentra
orientada en aninguno de sus niveles hacia la calidad vy la productividad, le edu-
cacidn es el medio a rravés del cnal los palses ge transfovsan, si la orientamos
en favor de la calidad , la productividad , e! nacionalismo, comp se intenta en
los CC tendremos la llave del progreso. Existen varivs ejemplos que podriamos --
ntilizar para introducir al nifo en edad preescolar en estos aspectes. Cuando la
maestra cuenta acevea de los Tres cochinites , no bhasia con sedaler la inteligen
cia de Prdcrice, el cochinito due construve su casa en ladrille, sino que podria
dar pie a una charla preescolar de la ealidad. Al jugar 2 la tiendita o a la gran
ja podemos comeuntar acerca de lo provechoso que es producir wis para vender mis.
{6)SANTOYOQ,R.EN TORNO AL CONCEPTO DE INTERACCION.Perf.Fduc.No.Z7~28 Ene-Jun 85 p.6Y
(7)BAULEOQ, A, IDEOLOGIA GRUPD Y FAMILTA.p.GH




ulta el t:ub jo en grupo cuando se tiens un objord

ik

e grupal porqua los integrantes elaboran la in~

bugcan y descubran, tedo el parsonal docente se
preocupa por come lograr aprendizajes significativpz.Edith Chehaybar nos dice:
" Los miembros del grupo se complementan entvs eI y iogran v . cuperiencia nug
ve' que despierta el inter@s por la dnvestigacién y la busqueda coniin de'solucio
n2s a problemas completos que los lleven a2 une transformacidn de la realldad"(S)
" El aprendizaje grupal se prepicla de mopera efectiva-cuando estudiantes y ~-
profesores se integran para llevar a cabo juntos la experiencia de aprender,'(9)
hunque los CC estén formados por supervisores y trabajadores, elles también es
t&n viviendo una experiencia de aprendizaje en la que juegan los roles de maes
tros y alummos. Las téenicas grupales de los CC no son exclusivas de ellos y =
pueden ser adecuados al aula y a su vez las téenicas grupales utilizadas en el
aula pueden ser utilizadas ‘en las sesiones de CC, de hecho las listas de che;—b‘
gueo sen utilizadas en las diversa dveas de la pedagosia, o la lluvia de ideug g
en l2 ensazfianza de espalisl al dar ejemplos de gramitica, en:la escuelé elemen-
tal o quizds el diagrama de Ishikawa durante la clase de historia al eXpllC’L
las diversas causas de una guerra en la educacidn medla. ) : e

" Propiciar el eprendizaje grupal en el aula, significa pronover que los ‘estu-
diantes asuman la responsabilidad de su proceso de aprendizaje y aprendan ade
wis de los contenides de la materia a interaccionar, a comunicarse, a observar,
a complementarse uno con los otros y a superar barreras que a lo large del pro
ceso detienen su aprendizaje "(10)

La educacién en donde el maestro juega el rol del emisor y el alumno el de re-
ceptor pasive es cansiderada como proceso autoritario. Santove dice: MLos alum
nos pdsan a ser un auditorio cuya funciln principal v casi {nica es la de ve-
cibir y reproducir la informacidn recibida. Eﬁ esto se ha sacrificado el didlo
‘go y con ello la posibilidad de una cducacidn humanizadora, analitica y eriti-
ca'(il)

i

Y en verdad el proceso educativo basado en la participacifn tal como ocurve en

(8) CHEHAYBAR, E.TECNTCAS PARA EL APRENDIZAJE GRUPAL.p.15
(9)IBIDEY

(10)IDEN p. 16

{11)SANTOYO,R.0P CIT. p.64




153.
los CCy-da a la educacidn estos ‘tres elementos: humanizadora, analitica y cri

tica ‘luscar la part1c1p cibn -del alumno e un proceso educativo responds a un

model pcdn;Ggicc que enfatiza €3 pioceso-de interaccidn de las personas. Corres
ponde .a un modelo de comunicacidn horizontal y dialdgico donde ranto el emisor-
AYl(‘ ))

de 111ddu cn la en-

5

cemo el receptor-adquieren fledibilidad en los papeles gque
Creemos que existz la posibilidad- de crear unes circulos
sefian ¢ 2n ios cuales se sesione con lus divevsss-tdcnicas de aprendizaje ea
§IUPO, pero con una etapa previa de sensibilizacién en la que gquede internali
zada la lmp01tancxa de legrar el miximo de aprendizaje y las ventajas de domi
nar el objeto de estudie. : )
De esta manera sz podrd lograr un 100% de participacidn-en el CC ae énseﬁaﬁza
en un amblente de igualdad en dende el maestro funge como coordinador pevo no.
como ' autoridad ommipotente . Después de’la etaﬁé de sensibilizacién‘podriamos
considerar una capacitacidn que abarcard tdpicos tales como lectura rapida, ela
boracidn de gintesis; técaicas grqpales; eléboraci6n‘de ctadros sindpticos o ~
lquier otra capacitacidn que permita aprovechar al mizimo-las sesiones de gru’ -
Po. o :
Luego se 5251onaria utllxzando toda-ls gama. de conocimientos adqulrldos en. esta
capacitacién previa, de acuerdo al objeto de ‘estudio ¥ con los contenxdos pro--
puestes por ol maestro y abordados de acuerdo a las prioridades, expecta:xVas e
intereses que el grupo haya determinado. ' ,‘ ) : :
Deliea ser grupcs pequefios que cuenten con Su respectivo ifder, 61 masstro ven--
dria a ser el facilitador, pero todos trabajafian a’conciencia de manera que -
lograran la calidad en el aprendizaie. g S e
El sistema de evaluacidn puede hacerse como en los CC en forma grupﬁl, con una
exposicidn al azar de éualquiera de los temas vistos en el curso con la parti
cipacién de todos los integrantes del circulo epvésca presentacidn. Dbviamente
el dfa de la evaluacidn deben estar preparades para dar cualguiera de los te--—
mas del curso, esto nos dard la certeza que conocen todos los contenidos y son
capaces de desarvollarlos o hacer aplicaciones pricticas dependiendo del tipo-
de objeto de estudio y de las condiciones en gque se efectua e} aprendizaje.
De hecho existe un ejemplo concreto de experiencia pedagdpgica en el aula basada
en algunos de los mismos precaeptos de los CC pero con sus caracteristicas pro--
pias
Los grupos operatives utilizan un lenguaje psicoanalitico por haber surgido como

(12) CHARLES,M.EL SALON DE GLASES DESDE E), PUNTO DE VISTA DE LA COMUNICACION
Perf.Educ.Ene-Feb-Mar 1985 No.39 p.38




como. tevapia y luego como wmedio’dé ensefnanza para-grupos-de estudiantes de psi

quiatyia: Pero bisicamente se-refiere 2. un.grupop que se constituye-en un-con--

junto de personas con un objetive cowdn.a Lus cuales se les pr para enerac

como equipo y en el campo-de la'enschianza para apreader trabajando sobre un es

rudio dado.

A través de su operacidm tratan de romper 2sterevtipias de. conducta (pesibilitan

© dades, puas -

[

do el aprendizajej. Se’dic gae el triba equipo produce ans
romﬁc ios esterectipos de :a enseflanza rradicional porque -el maestro o coordina-
dor abandona la actitud omnipotente, lo gue lo ubica como un ‘ser humano frente &
otres seres humanos, capaz de decir 'ao sé", esta ansiedad desaparzce en cuanto-

se quita la perturbazifa de un profesor idealizado. Por otro lado la snseflanza -
horizontal V5., la ensefianza vertizal y el inicio de su objeto de estudio descono
cido tambiéu son marcados como elementos de ansiedad que perturban el 5prendiza—
ja, pero que-a lo- large del trabajo también van desspareciendo. !

Se concibe a 1la ensenanzz-aprendizaje como pasos diilecticos! inseparablesi-que:se
constituyen en ua proceso de interaccidn em el cual no se puede ensefiar si‘duran

te esta tarea ro se apreade.

Bleger uno de los-principales exponentes de los zrupos operativos seﬂéla,due nb—
hay mayor gratificacidn ecn la docencia que ensefiar a pensar’'y actuar tal como. --
ocurre -en los CC o en los grupos operativos. "Lo mids impqrtante: en todo campo de
conocimientos ne es disponer de informacidn acabada sinc poseer instrumentcs para
resolver los prvoblemas que se presentan en dicho campo...en-la enseflanza .y el apren

dizaje en grupos operatives no se trata solamente de transmitir informacién sino

también de lograr que sus integrantes incorporen y manejen los instrumentos de in

dagacifn...se puede volver a decir que no es lo mismo llenar cabezas que forwar -
cabezas y menos afin formar tantas 2 que cada uno tenga la propia™{13}

La ensefianza operativa tiende a indagar lo desconocido y posibilita el aprender -
que es la modificacidn mds o menos estable de las pautas de conducta, pero estos
cambios se logran a través de informacidn incorporada o asimilada como instrumen-
to para volver a aprender v seguir creande v resoiviendo los preblemas del campo

o del tema que se trate,

Se intenta con csta forma de aprendizaje crear una interaccidn dptima que enriquez
ca la pevscnalidad v rectifique pastas de conducta estereotipadas y distorsionadas.
Pero una de las mayores virtudes en la ensefianza en grupos operativos es la posibi
lidad de aprender a actuvar, pensar y fantasear con libertad, se aprende a observar

v escuchar,a relacionar las propias opiniones con las ajenas, a admitir que otros

(13)BLEGER,J.PSICOLOGIA DE LA CONDUCTA. p.18
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piensen de distinto modo y a formular hipbtesis” en'una tarea de equipd."(lq)

Adends se reviza el eésquema referencial ‘(conjunto de experiencias, conocimien

Guc’picnsa ¥ actfia)- de cada integrante y. ~
al aportarlo en tormi Libre y cspontZnea permite un esquema referencial y gru

21 que influye la riqueze de varios sistemas individualesi:

5

(o]

on- Rivier: ncs dice-acerca.de log -~

Lrapes operativos:

Lo actividad de los grupcs operativos. esta.centrada en la movilizacidn de-es

tructuras estereoripadas, dificultades de aprendizaje y comunicacidni... el pro
posito general es 2l zsclarecimiento en:ifrminos de las ansiedades bdsicas, ~-

aprendizaje, comunic

ign, esquema referencial, seméntica,rdécisibnes, eﬁc. De
esta manera coinciden el aprendizaje,  la comunicacidn, el esclarecimiento y la
rcséluci&n de tareas con la curacidn. Se ha creado un nuevo esguema referen--
cial"(15)

Como podemos. apreciar, -todas estas conceptualizaciones de grupos operativos en
la ensefanza forman parte ‘en cierta medida de los CC, de tal manera ‘que la con

clusidn queé hace Pichon-Rivieré podria ser sustituidsa en la Gltima
n

frase cono
coincidencia de aprendizaje, comunicacidn, esclarecimiento v la resolucidn -~

de tarzas con el mejoramiento de la calidad y la productividad".
Por otro lado al igual que los grupos operativos el eje de los CC es indagaxr -
vy formar al personal como seres pensantas capaces de transformar su realidad

cun un mevo esquema referancial impregnado de una nueva actitud hacia la cali
dad, la productividad y hacia su pals mismo, Al igual que los grurcs operativos
el trabajo en grupo, la relazidn horizoatal en lugar de la tradicional (vertlcal)
y todas las nuevas herramientas de solucién de problemas, crean la misma acti--
tud de inseguridad e intranquilidad o ansiedad como la denomina Dleger vnero al-
igual que en los grupns operativos estos sole son momentos del proceso que desa
parecerd a medida que se avance logrando el deseado cambio mis ¢ menos estable~
de conducta.

En €in estos son algunos de 1os puntos de reflexidn para los pedagogos que tra-
bajan en el sistema escolarizado y que pueden visualizar los CC mds alld de un
proceso de desarrollo de personal en el Departamento de Capacitacidn.

(14)PTCHON, R.EL PRUCESO GRUPAL. p.115
(15)IDEM p. 118
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¥ bien, { que se necesita pars i Japdw-el elemento humano ha sido de
cisivo, lia estructura social orientada-al cooperativismo ha ayudado ¥y esto pue

redndoge en
No olvidemos

ovientacidn.

CUrsus nuUmanos; existen muchos

sin capital meo stante y-que a
La historia siewpre es

hoy comemos muches, dos
bajo. Hemes visto teorias
respecto al trzbajo y que
rustrarse (teoria Has

ta a las

mo herramienta empresarial eon su crecimiento, en otras

que ademds _de producir

trabajador. Esta es la llave del desarvollo nacio

entre trabajadores y gerentes

Los CC como forma de

n

izios, ya que su implementaci

alguno del departamento que

costos, mejoras de la calidad, revaloracidn personal,

En Mé:
de un programa de capacitacién
‘pais, cada empresa utriliz

AMECAP (A

tituciones como el 4

la misma,

personas
que fundamentan el compertamiento de los
nos muestran que es aquello que los hace
Low-Herzberg-tie Gregor) encoutramos a

necaesidades del trabajador
mis y mejor se intenta lograr
an un amblente que sacis
capacitacidn y des
PR

sn involucra a
se deje de

ia
:ico los CC no han sido lo suficientemente promocionado

sus propias herramientas y a

svciacidn Me

rTecursos humaasns en

toda empresa se sostic oy crece por sus re

empresss iniciadas con un hombre y su secretarvia,
son grupos empresariales.

gracias al entusiasmo y dedicacidn de pocos -~

50n capaces de levantar un imperio con su tra-

humanos -con-

superarse o-

los CC como respues

para desarvollav us trabajo eficiente y co-

palabras podemos remarcar

la autorvealizacidén del-

8i¢

nal v del mundo,  la cooperacién

face a todos.

arrollo de personal tiene miiltiples bene-

toda la empresa y no hay cbjetivo -
t

cumplir en €ste proyectc

afil

{ Reduccién de -
cidn a la empresa).

ne se puede hablar

0s,

y desarrollo que haya sido generalizado en nuestro

pesar de contar con ing-

wicana de Capacitacidn) rno exisce ninguna

accidn realmente unificadora. Al parecer los esfuerzos del gobierno a Zste respec

to, se concretan a legislar la capacitacidn como obligatoria y 1

v la formacidn de co

misiones que verifican el cumplimiento de las obligaciones empresariales.

Quienes

trabajamos en el medio sabemos que todo se resume a un llenado de formas-—

que ¢n ocasiones no tien2 informacidn veridica.

Es asi como la calidad y la productividad son asuntos que solo

pia empresa que en su mayor parte desconoce los procedimientos para

aspectos.,

interesan a la pro

elevar estos -



idad,

aquellos que no aceptan lus CC no tienen fundamentos que tealmente 'se-opongan a

4 .
)

Gos, el mds recurrido es agdel ew que se-dice que. estd  jeadopara la mentall

L

dad japcnesa vy en el que se niegu la posibiiidad de ia & “ltuyacidn {omalga wlen

dos ‘con npcvoneq 0. actitudzn ‘ante la rmiten una- cultura secun-

daria).Parcce Increfble que la gente que se dedica a la capacitacifn y al desa
rrollo de personal, subestime sus compatriotas, consideramos yue los CC no han-
sido pépulares por la falca de difusidn de los mismos, no solo en su teoria sino
en los beneficios que han experimientado las empresas mexicanas. ilemos visto que
el proceso de implantacidn de los CC.en Me\lco se resume a las siguientes etapas:
Concientizacidn, primero de los a]Los EJeCULlVOS

v.-el nivel medio y por dluimo ~-

del nivel operativo.

Registro y Formacida de CC-

Capacitacidn

Fvaluacidn de los resuluauos

Este prozeso descrito en nuestro douumento ha Sldo llevado a cabo en México con -

oy

wito por lo que ya se ceonocen 10s frutoa ccncretos ‘de‘este sistema disedado por=

el Inscitute Mexicano de Control de Calidad:

=

as empresas mexicanas han encontrado que las presentaciones a la gerencia estdn a
altura de las presentaciones de otros trabajadores en el mundo, 2l ser un pals-
rercermundista no afecta la capacidad de solucidén de problemas, la mayor parte de-
las presentaciones tienen &xito porque han sido bien fundamentadas, ne son proyec—
tos temerarios que no tienen bases que los sustenten. Una vez aprobadss se sigue-
la implementacisn hasta peder evaluar los resultados. En MExico hay huenos resulta
dos de CC y afio con afio en la convercidn nacional de CC lo venimos comprobando.
Existen empresas con varios de trabajo en €U v que siguen creciendo. Los CC en Hé-
xice no son una fantasia, requieren como ya dijimos de gran esfuerzo y dedicavién,
pero tienen buenas posibilidades de €xito como ya se ha demostvade.
£l 8«ito de los CC, no estd a discusidn, en uno de nuestros capitulos hahlamos de
pruebas a nivel mundial e insistimos en que estan basados en principios universa--

les como lo son la satisfaccin de neceridades humanas: Autorrealizacidn, supera--—



cifi, reconocimiento etc..La importancia de- tod

esto q;’pueae”

nuestros: pre

©¢s zapatos e imaginarnos dentrc de-un sictama que cuenta conCCy -
cual serla nuesira opinidn y actitudes, consideramos que ia maysria pensaria -

[
que un sistema de CC resulta atractive pues - es iz oportunidad de crécer conlia

ido v el reconocimiento de este-lo-

1

.ra el desarvollo dc los CCL

o scnlos

BY
I3

odemo obse*vhr a el trabaje, que el proyecto de ‘o% CGC cono-
cualquier otvo de desarrollo organizacional necesita de condlclones especialess
rara lograr el ézito, condicicnes tales que come podamos ver no tienen que ver
con ia nacionalidad sino con esquemas de organizacidn, no hay que cambiar todo
el pearsonal sino su organiracidn. :
Todas las empresas mexnicanas desean producir mds vy mejor, el pais entéro‘v éu =
aconomia depende de este factor. La entrada al GATT ha cpremlado n~301as en nues
tra produccidn, es infame el vernos invadidos con mercancia inferior a ld mexl—
cana con precios iguales o wis altos, pero seguiremos siendo mnllﬂchistas nasta
que no demcstremos que nuestras fabricaciones son dignas de contlanza. Lo.te al—
riente extrafio es que. todos sabemos que es lo que hay que hacer y desJe hace mucho
tiempo venimos oyendo aquzilo de '"basta de que ai se've, basta de que a mi que,
vamonos respetandc tedo Hav que hacerlo bien" Sl

Los CC no son nis .que la inscituéionalizacién de este corillo,‘con una. técnica
pafa trabajar que implica hacer bien las cosas. Los CC nos dan la posibilidad
de: v ‘

Reducir costos para ser competitives en el mercado interno e interaacional
Mejorar la calidad para ser competitivos en el mercado internacional

Incrementar la produccién y la productividad para abatir la inflacidn y exportar.
Disminuve los accidentes de trabajo para beneficio del trabajador v la empresa
Mejora loz métrlos de organizacidn

Desgraciadamente la mavoria de las empresas se- contenta.con hacer las cesas como
se han venido hacicndo por tradicidn "mds o menos bien" v como hay demasiado tra
bajo solo queda el "luego pensamos como hacerlo mejor" ese luego nunca llega por-
que nadie estd realmente interesado en saberlo pues no se ve claro ningdn benefi-

cio, esta hisoria es simple y ocurre en todas partes, es mds seguramente hemos

do protagonistas de ella.

Los CC son ¢l camino para corregir esta historia de olvido de calidad v producei-
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Ei trabzjo.de grupo

, pues parte del guie GRa o o qua es lo-

misma, cue la unién

frs
(=3
t

idea de fementar el traba
Ge gaquni 3 es parte de

{a edur  ion de adultos pues se iateats

Zla satigfaccidn

dad,esto - es, 1z wovil

izacidn de los grupos sociaies'péra que funcionen. como zrupe
herbgeneo, solidario, cooperative, particirative, laborioso local para solucionar
el problema de las necesidade bdsicas, las soluciones se dan en el contexto de —-
wejorar las condiciones de vide. El ascenso individual a crav@s de mejorar los ni
veles de satisfaccidn de las necesidades bdsicas que requieren la sccidn grupal o

colectiva. De hecho se hacer va intentos para mejorar 1z produccidn del maiz(por

ﬁoner un ejenplo de satvisfaccidn de necesidades bdsicag) a travis de :ooperatiﬁas»

ya sea .con secciones de cousumo o comit@s ejidales, grupos que si bien no son:lla

mados CC han sido organizados de manera similar (un grupo de perscnas trata. de:re

solver sus problemas comunes) por lo que o se descarta la formacidn de circulos—
P acl 2 et

en el dmbilte yural pero con sus propias peculicridades.

A nivel empresarial, la idea de los CC estd@ disedada para penetrar.en toda '}

pa
presa y abarcar todes los niveles cambiande la ideologia de jefés y‘empieadeéfcon
respucto a su relacidn vy sus funciones en la empresa. Ko olvidenos que los {C, lg,ry
jos de zer algo que se guita ¥ se pone come una moda es una forma de vida’quertig
ne como objeto mejorar la calidad, elevar la productividad, disminuir costos y —=
ahorar tiempo. Hacer mdAs y mejor en el menor tiempe y costo posible.

¥ volvemos a la misma pregunta de siempre jsevrdin los mexicanos capaées de desarro
llar a satisfaccidn estos cambios de actitudes que requieven los CC?

La respuesta puede encontrarse en empresas como Cafés de Veracruz, INPAMEX,Crupc ~
Infra, Celanese y otras empresas que han llevado a la préctica la teorfa de los -
CC v que han experimientado sus beneficios y enfraatads sus barreras.

Los CC no son nada del otro mundo, ni tieuen virus antilatinom,es simplemente una

cstrategia de desarrollo capaz de ayudarnos a nosotros mismos v a nuestro MExico.
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