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INTRODUCCTION

SPORQUE HABLAR DE CIRCULOS DE CALIDAD?......
Porgue ahora mis que nunca, en México se hace impres--

cindible la participacién de todos los Trabajaderes y-
Empresarios para producir bienes y servicios de Cali-
dad. Los motivos para ello estdn ya a la orden del --
dfa:

— Crisis econdmica que encierra inflacibn, desempleo,--
devaluacibn monetaria, ete.

- Desmesurada Deuda Externa,

~ Inestabilidad en los precios del Petrdleo.

- Entrada al GATT.

- Reconversi6n Industrial, etc...

Todos estos motives nos obligan a una mayor
racionalizacifn y optimizacifn de recursos, en una pa
labra "Mayor Productividad®™, para asi poder combatir-
los efectos de la crisis, y modernizar nuestra planta
productiva tanto en su forma de organjzacibn, como en
sus recursos técnicos.

La Productividad, consideramos, es5 un proble
ma de organizacién socjial, o de organizacién de la Di-
reccitn de la Empresa; sin cmbargo, puede alcanzarse -
coordinando los esfuerzos individuales de una manera -
provechosa y motivando a los emplecados a hacerlo a ---
través de una actitud de cooperacidn continua en todos
los niveles. Por ello los circuleos de Calidad resultan
una estrategia operativa viable para poder integrar el
esfuerzo productivo de los trabajacdores y empresarios-
mexicanos en la bfisqueda de una méxima productividad.



De ahf gue la importancia de los Circulos de Calidad
radica en un sistema de autocontrol extendido a todas
las dreas y a todos los empleados de una empresa gue
busca Calidad ante tode; Calidad de proceso, produc-
tos, servicios, relaciones humanas, seguridad y vida.

. El origen de los Circulos dec Calidad fué -
en el Jap6n, actualmente considerado como una poten-
cia altamente productiva tanto econ@mica come indus-
trialmente, a pesar de la situacidén devastadora que
sufrié despufs de la Scqgunda Guerra Mundial. Hay --
‘-muchas maneras de explicar los milagros occonSmicos -
'Japnneses de la postguerra, pero al final de cuentas,
se destacan los factores humanos, La gerencia Japo-
nesa encontré la manera de canalizar la energia de -
su pucblo con mas eficiencia que nadie. Esto se lo-
gré en gran parte mediante lo que se conoce como Con
trol de Calidad,

En México los Circulos de Control de Cali-

dad son ya un hecho; las primeras expericencias en la

"utilizacitn de estos grupos de trabajo parten de --
1976, WNo existe un nimero exacte de los grupos cons
tituidos y funcionandc actualmente en el pafs, pero-
se calcula gque son alrededor de 80,000 personas las-
gque participan dirccta o indirectamente en Circulos-
de Calidad, Existen bisicamente en empresas priva--
das pero tambi€n cen paraestatales y en oficinas del-
Gobierno. Ademis, cabe decir, gque muches de los cir-
culos de calidad que funcionan en el pafs tergiver--
san su sentido persiguiendo fines distintos a los de
su esencia, o por otro lado han sido instituidos mas

ii



con el £In de estar a la moda de la administracidn -
. gque con el genuino deseo de inyectar humanismo en --
les ambientes de trabajo y aprovechar y desarrollar-
la creatividad y el talento de la gente. No obstan-
te esto, existen en el pafls experiencias concretas -
que se han desarrollado con bastante &xito y han a -
deoptado la filosoffa y principios de los Cfrculos --
de Calidad a las condiciones especfficas de cada em-
presa.

Por lo anterior la hipStesis planteada en -
nuaestro seminaric es confirmar que los cfrculos de ca-
lidad son una estratgia viable para el mejoramiento -~
de la calidad e incremento de la productividad en nues
tro pais; pero para gue funcionen habr8 que adaptarlos
a nuestra cultura {(con sus valores y creencias) y no -

tratar de aplicerlos ortodfxamente en estricto apego -
al modelo japonés,

Dobemos hacer &nfasis en gue en nuestro -
pals si bién es cierto que algunas empresas han da -
do va los primeros pasos en la adopcifn de los Cfr -
culos de Calidad adaptindolos a su estructura, é&stas
son tan so0lo una minorfa, en tanto gue el resto de =
las industrias siguen con una estructura tradiclona-
lista, la cual tiende a desaparecer si no sc adapta-
a nuestras necesidades actuales cambiantes; por ello
se ha hecho necesaria en nuestro pafs una adecuada -
promocidén de los Circuleos de Calidad gque demuestre -
la efectividad de los mismos y que despierte la con-
fianza en nuestros empresarios para emprender un --
cambio en la estructura de las pegueilas y medianas -

iii



empresas enfoéndo hacia la obtencién de:Calidﬁd ¥ Pro-
ductividad, - o

Es pof todo lo antes expuesto que el propb-

"sito de la presente investigacifn es servir como ins--
trumento de promocifén para dar a conocer no- sclo gué -

son los Cfrculos de Calidad, cSmo funcionan y cuil es-

. su procesc de implantacisn, sino convencer.a los direc
tivos en general de les beneficios que los Cfrcules de

Calidad reportaran a sus empresas, tanto en el aspecto

utilitario como a nivel competitivo y de bienestar de-

sus empleados.
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CAPITULO I

RELACION DE .LA ADMINISTRACION CON LOS CIRCULOS DE
CALIDAD

Tal vez no exista otra drea de la actividad
humana mis importante que la Administracién; va que -
una de las principales actividades del Administrador-
consiste en crear y conservar un ambiente adecuado -
de trabajo para gue grupes de personas puedan traba -
jar eficientomente en el logro de los objetives coma-
nes. En otros L&rminos, el Administrador estd obliga
do a tomar las medidas que permitan que cada indivi--
duo dentro del grupo contribuya en la mejor forma po-
sible a la obtencidbn de estos cbjetivos.

La Civilizaci6n moderna ha venido adaguirien
do cada vez mis el carficter de un esfuerzo eolectivo,
En todo tipo de empresa, la cfectividad con que los -
individuos trabajan en drupo para cbtener fines comu-
nes, depende en gran maedida de la capacidad y habili-
dad dp sus Dirigentes o "hAdministraderes", e poco -
sirve disponer del conocimicento cientifico o de gran-
des recursos materiales, =i la calidad de la Adminis-
traciétn no permite una coordinacidn efectiva de todos
estos recursos.

Las actividades colectivas existen poroue -~
los hombres han descubierto que es indisponsable coo-
perar entre si para lograr sus objetivos individuales
en razbn de su carfcter fisico, biolSgico y psicolbgi



co. Igualmente porque a través de un esfuerzo colec

tive se obtienen los objetivos individuales con el -~

costo minimo de tiempa, dinero o con la menor cankti-

dad de conseccuencias imprevistas. Este desco de ob-

tener en forma eficiente los fines propuestos, es una
caracteristica comtn de todas las actividades colec-

tivas de cualquier Indole.

Basiindonos en leo anterior concluimos que -
en una eficiente Administraci6n de los Recursos con
que cuenta una empresa (humanos, materiales y tScni-
cos), el elementc humanoc es el mis importante y al--
cual debemos no s6lco dirigir la mayor parte de nuese-
tra atencién, sino gue ademfs por secr Este cambiante
ante las diferentes situaciones y circunstancias que
se presentan, es nccesario construir las téenicas —-
que aplicaremos para que este elemento o recurso hu-
mano siempre este motivado, integrade y orgulloso; -
lo cual deberi reflejarse cn dos aspectos:

1.~ Sentir gque su trabajo es tan importan-
te y vital como el que més,

2.~ Sentirse parte de un grupo ] Eamilia,
la empresa en la que 1abora.

Asi nuestras Técnlcas, Politicas, Estiloa -
de Liderazge, Incentivos, Reglamentos,'etc., deberﬁn—

estar adaptados a nuestros empleados y a la filosofia'
de la cmpresa, y no al contrario, Ya que parseguimosﬁ-'

calidad en el desempefic del trabajo, hoy_en_ﬂiq el -
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concepto "Errar os de Humanos" que muchas veces ha -

proporcionado una actitud de mediccridad o conformis

mo dcbe ser erradicado de cualquier estilo de Adminis
trar una Empresa. ¥ agqui cs donde surge la pregunta

¢COmo podemos corregir esta situacién?... La respues-
ta a osta pregunta cs; Poniendo al empleado en condi
clones de tomar un interés personal en todo lo que -

realiza y convenciéndole de la importancia de su tra-
bajo; asf la direccién conseguird dfa a dia aquel in-
tongible {(csfuerzo extra) de cada uno de sus cmplea-
dos, el cual se perdid por la introduccifin de la pro-~
duccgidn en serie, cuando la cantidad vino a sustituir
a la calidad como medida de Productividad, a rafz de

la Sequnda Guerra Mundial, en donde la rdpida entrega
de prcductos en grandes cantidades tenfa la mdxima =
prioridad. Desgraciadamente esto se convirtié en un-
vicio que provocaba que el trabajador se acostumbrara
a llegar tnicamente a los stidndares que se le exigfan.

Ante esta realidad que se vivia en la indus
tria durante la postguerra y tratindo de erradicar eg
tos vicios, sﬁrgen los trabajos de W. E. Deming ¥ J.-

" M. Juran {que son quizi los autores gue mayor influég
cia han tenido en el mundo a lo largo del siglo XX en
el tema de la calidad). Juran publics en 1951 la la.-
edicién de su manual de Control de Calidad; Deming -
Qiajd_a'japdn_donde tuvo una gran influencia en la di
fusisn de las aplicaciones estadfsticas al Control de
Calidad. AsI en los afios 60's aparecieron plantea --
mientos nuevos en el campo de la Calidad, se pretcn--.
di6 utilizar conceptos cuyo origen se hallaba en el -



drea del factor humano, como por cjemplo la motiva--i_
cibn, la comunicaci&n y la participacibn, para consg'
guir la calidad exigida. Se bused un mayor grado -
de rcsponsabllidad de los operarios para evitar la -
" produccibn de unidades defectuosas.

De estos ahes datan los programas de cero-
dofectos norteamericanos y los circulos de calidad -
japoneses. De ahi que estos {iltimos hoy en dia secan
tan populares por la funcidn Gnica que realizan, ya
que comparten con la Dircecin la responsabilidad de
definir y resolver problemas de coordinacién y produc
tividad. En otras palabras, los circulos se dan «-
‘cuenta de tode lo errénec gue ocurre dentro de una -
organizacién y don la sefial de alarma. Por esta ra-
zbn, los circulos de calidad son un método Gtil para
obtener alta calidad, una productividad mis elevada-
¥y un mejor estado de Animo de los empleados, todo es
to con un costo relativamente bajo. "Tan populares
se han vuielto en este momento que se encuentran en--
peligro de convertirse en el furor administrativo de
los B80's, reemplazando a otras técnicas gue estuvie-
ron de moda tales como el "Presupuesto Base Cero" y
la "Direccién por objetives”. No obstante, indepen-
dienﬁemente de su popularidad, el circulo de calidad
aspira a una mayor longevidad" (1)},ya gue ofrece la-
posibilidad de mejorar la organizacifin de una empre-
sa en todos sus niveles. Esto significa sencillamen
te que tode individuo en cada divisibn de la empresa
deberd estudiar, practicar y participar en el Control
de Calidad.

(1) WILLIAM OUCHI, Teoria Z., Ed, Orbis; S.A., 3a. Edi-
cién., Barcelona Espaia, 1985., 256 pags. P.C. 243



] )
Por lo . tante si Administrar es optimizar -

los recursos de una empresa, estc no tendrd sentido-

si la optimizacién no conlleva a una calidad total -

tanto en la organizaci6n como en el producto Einal o .

seyvicio de ésta; o en otras palabras el control Eo}
tal de calidad en t&érminos mas amplios significa el-
‘control de la Administracibn misma. '



&
CAPITULO  II
HIS’J:.‘ORIJ\ DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

- La'preochpacidn'por dividir un trabajo en -
partés'asiénabled a individuos distintos, de modo que
pudiesen utilizar eficientemente el esfuerzo y las -
habilidades humanas es casi tan antigua como el hom--
bre, ' v

. Seqtin. publicaciones de la revista Managment
Today, . el princibio de la especializacién del trabajo
aparece en la literatura China en el afio 500 A. C.; -
se le atribuye a Ciro, en el 400 antes de nuestra era,
la utilizacién del estudio de los movimientos; y los-
Griegos utilizaron en aquella misma &poca los princie
pios de la direccién cientifica y los métodos de tra-
bajo con medicidn de tiempos. Platén enuncié también
el principio de especializacitn de tareas hacia el a-
fio 350 A. c. '

" El estudio del trabajo no progresé demasia-
‘do durante los primeros 15 siglos de nuestra era., En
1685 Thomas Jefferson llamb la atencién sobre la im--
. portancia de extender en la industria el concepto de
‘partes intercambiables., Un gran cambie lo congtituye
Adam Smith con su aplicacifn del principio de espe --
cializaci6n a los operarics de fabricacidén en 1776,
En 1799, Eli Whitney obtuvo un gran &xito industrial
con dicho concepto. En 1800 en el Reino Unido, James
Watt y Mathew Boulton utilizaron un completo arcenal
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de métodos de organizacidén del trabajo, medicién, tiem

pos standarizados e incentivos a la produceién. James
Mill, en 1820, realiz6 estudios de andlisis y sintesis
de los movimicntos humanos. En 1832 tuvo lugar otra -
aportacién notable a cargo de Charles Babbage, gquién -
puso &nfasis en la especializacién, la divisién del --
trabajo y los cstudios de mé&todos y tiempos. Robert -
Owen, en Escocia por el ano de 1880, puso en funciona-
miente un amplio programa de formacin para sus opera-
rios. En 1900, Frederick Taylor formulS definitivamen
te la teorfa de la Direeci6n Cientfifica. Quizd su --
innovacién m&s importante fu& la recomendacién de gue

la direcci6n ¥y los operarios debfan cooperar para con-
sequir una eficiencia ¥ una remuneracién elevadas,

¥ asf podrfamos segquir cnumerandeo infinidad

de cstudios e innovaciones que se han realizado hasta
nuestros dfas en una bisqueda constante por mejorar -
la eficiencia en el trabajo; sin embarge podrfa de -
cirse que los afos posteriores a la Segunda Guerra -
Mandial marcaron el inicio de una nueva era en el des
cubrimiento y aplicacidn de técnicas que se centraban
on- el concepto de la "Calidad" y que lograrcn mejorax
la productividad de las empresas. Es cen estos anos -
- precisamente cuando surden los Cfrculos de Calidad -
como parte de un sistema denominade “Control Total de
Calidad"... La Segunda Guerra Mundial fufé el catali-
zador que permitié aplicar el control de calidad a --
diversas industrias en les Estados Unidos, cuando la-
simple recrganizacién de los sistemas productivos re-
sultd inadecuada para cumplir las exigencias de aque-



1la época. Pero al utilizar el Control de Calidad, -
los E. U. pudieron producir artficulos militares ée_bg
jo costo y en gran cantidad. Las normas para. tiempos
de Guerra que se publicaron entonces se dqﬁominaron -
normas z-1. : ‘ '

~Inglaterra tambi&n desarrollé el control de
calidad muy pronto adaptandc las normas 3ritinicas -
600 en 1935, basadas en el trabajo estadfstico de E.-
S. Pearson. Durante los afios de la guerra, Inglaterra
también formuld y aplicsd otras normas. La produccidn
norteamericana durante la guerra fué muy satisfactoria
en términos cuantitativos, cualitativos y econémicos,
debido en parte a la introduccib6n del Control de Cali-
dad cstadfistico que tambif&n estimuld los avances tec--
noléGgicos. "Podria llegar a especularse que la Segun-
da Guerra Mundial la ganaron el Control de Caljdad y -
la utilizaeién de la Estadfstica moderna", (2]

El Jap6n se habia enteradeo de las primeras -
normas Brit&nicas 600 en la preguerra y las habia tra-
ducido al Japonés durante la misma. Alguncs académi--
cos japoneses se dedicaron seriamente al estudio de --
la estadistica moderna pero su trabajo se expresaba en
un 1énguaje natemftice dificil de entender y la csta--
distica no logr$ una acocaida popular.

. En el campo de la administracitn el Japbn -
tambi&n iba a la zaga, pucs se utilizaba el llamado --
método Taylor en ciertas dreas. El método Taylor exi-
gia que los obreros siguieran especificaciones fijadas

{2) KAORU ISHIKAWA, "Qué es el ébntrol.de'caiidad". -
Edit. Norma, Bogoti, Colombia, 1986., 209 pag.P.C. -
12, R _



por los especialistas y en esa época esc enfogue se -
consideraba muy moderno. El1 Control de Calidad depen
dfa enteramente de la inspeccifn, pero esta no era to
tal para todos los productos. En aguellos dias el Ja
pén secguia compitiendo en costos y on pracios pero no
en Calidad. Seguia siendo la época de los productos-
‘'baratos y malos".

Derrotado en la Scgunda Guerra Mundial, Ja-
po6n quedS en rufnas, Se habian destrufdo précticamen
te todas sus industrias y el pais carecfa de alimen--
tos, vestuario y vivienda. El1 pueble se asomaba a la
inanicitn.

Cuando las fuerzas de ocupacidn norteameri-
canas desembarcaron en el Japfn, tuvieron gque afron--
tar de inmediato un obsticulo grande: Las fallas fre
cuentes en el servicio telefénico. El tel&fonc japo-~
nes no cra un medio de comunicacifn conflable. El -
problema no se debia (nicamente a la guerra gue acaba
ba de terminar, sino que la calidad del equipo era --
desigual y deficiente, Viendo estos defectos, las -~
fuerzas nortecamericanas ordenaron a la industria jape
nesa de comunicaciones que empezara a aplicar el Con-
trol de Calidad moderno. Ademds, tomaron medidas pa-
ra educar a la industria. Este fué el comienzo del -
Control de Calidad estadistico en el Jap&n: Mayo de -
1546,

El tipe de Control de Calidad que se intro-
dujo en el Japbn a través de cursos o seminarios has-
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ta principios de la década de los 50's, fu8 lo que --
ahora se conoce como Control Estadfstico de Calidad.-
Algunos hechos importantes en favor de la calidad de-
los productos japoncses fufron los siguientes:

Durante 1946 se cred la Unibn de Cicntffiw--
cos e Ingenieros Japoneses, (UCI!J) gquifnes establecieg
ron un grupo de investigacién en control de calidad -
(GICC) cuyo vbjetive era cfectuar investigaciones y -
difundir informacién sobre el Control de Calidad. --
Los miembros buscaron una mancra de racionalizar las-
industrias japonesas a fin de cxportar a ultramar pro
ductos de calidad y elevar los niveles de vida del -
pueblo japonfs, Para lograrlo se propusieron aplicar
el Contreol dec Calidad a las industrias japonesas, {3)

Ep marzo de 1950 sc inicia el Sistema de -
Indicadores “Jis" {Japan Industrial Standard) bajo las
estipulaciones de la ley de nomalizacién industrial-
promulgada en 1949, para garantizar hacia el exterior
los productos japoneses. En julio de ese mismo afo,
a invitacién de la UCIJ, el doctor W. J, Deming {pro-
fesor norteamericane de estadistica) imparti6 un se--
minario de 8 dfas sobre "Control de Calidad". Scmina
rio gue deijd profundas enschanzas para los japoneses,
gquienes un afio despufis - en 1951 - instituyeron en a-
gradecimiento el premio Deming a la calidad. Sin --
embargo el Control de Calidad, pese a todos estos es—
fuerzos no llegaba a ser una herramienta gerencial; -
es por @so gue la misma UCIJ invita en julic de 1954

{ 3 } KAORU ISHIKAWA, Idem,P.C. 14
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al Dr. Joseph M..Juran, para dar el seminario' "Ad
ministraci&n del COntrol de Calidad“ ~En, cse somi-
narln Juran sentﬁ 1as baaes de la: que es el actual4"‘
Control de’ Cnlidad a través de toda la compania {Con

_'brol de Calidad en el que partiCLpan todos los miem- 

»

 ?odembé’éqnciuir de acuordo con las fdeas

de Ishikawa Que el primer paso para instrumentar ese
" onfoque integra) del control de calidad consistis en -

capacitar a los supervisores. Esto con la finalidad
de que el concepto de Contrel de Calidad penetrara -
en cada taller. Para mediados de los 50's este tipo
de capacitacifn se incorporb a los programas formales’

‘de 1a mayoria de las empresas. Como resultado de la-

difusifén y desarrollo del entrenamiento a los supervi
sores, €stos comenzaron a tratar aspectos del Control
de Calidad con sus subordinados, formindose grupos de
difusién a nivel de taller sobre la materia. Asf ca-
da taller tuvo una participacidén directa en el Control
de Calidad de teda la empresa. "Esto significa que -
quicnes intervienen en la planificacién, diseno, e in
vestigaci6én de nuevos productos as{ como guicnes es--
tin en la divisidén de fabricacibén y en las divisiones
de contabilidad, personal, y relaciones laborales, --
ticnen que participar sin exceopeifn”. (4}

No era diffcil ecdugera los ingenieros y --
empleados directivos mediante seminarios y cqnferen?—
cias, pero resultaba imposible manejar el gran ndmero
de supervisores y dirigentes de grupo. Ademids, éétos

(4} K. ISHIKAWA. Idem., PC. 18
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estaban dispersos por todo el pafs. Se resolvis este -
problema utilizando los medios de comunicacidn masiva;
en 1956 se comenzd un curso de Control de calidad por

correspondencia para supervisores valiéndeose de 1a~221 ”...

diocdifusora japonesa de onda corta. En 1957 la'radié""
difusora NHK empez6 a difundir los programas de . capa-
citacién dentro de su programacién educativa.:

A principios de los 60's los supervisores -
no conformes con la capacitacibn formal gue se les pro
porcionaba, empezaron a estudiar por su propia cuenta-
generando una enorme demanda de libros y revistas so--
bre el Control de Calidad. Ante este Smpetu surglé la
revista "GEMBA TO CC", con el objetivo de complementar
los aspectos del Control de Calidad en el taller. Es-
ta revista se planct y edit6 de tal mancra que los em-
pleados pudicran comprarla con su lugar de trabajo a --
un precio m&dico y leerla y comprenderla por cllos mis
mos. La misma revista en el prefacio de su primera --
ediciéfn publicada en abril de 1962, conveocaba en pala-
bras de su director editorial, el bBr. Ishikawa, a sus-
lectores a formar cfrculos de estudios sobre Control -
de Calidad. Los circulos de lectores que se formaron,
siguiendo esta sugercencia se convirtieron en lo gue —--
ahora conocemos como Circuleos de Calidad, naciéndo en—’
abril de 1962 el primero de ellos.

Faralelamente a este acontecimiento, en 1960,
los japoneses designaron a noviembre como el mes nacio-
nal de la Calidad; en este mes durante todos los anos -
se organizan cursos, scminarios y eventos_sobre_calidad.
Convirtiéndose la Calidad en casi, una religifn.
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El'dnsarrollo'de &stos cfrculos ha side es-
pectacular pues el dfa de hoy existen en Japén mis de
120,000 Circulos de Calidad debidamente registrados,-~
mis el millén de ellos que existen sin registrar. (5}

‘Asf mismo, el &xite obtenido por estos gru-
pos de trabajo en Corea y Taiwan-principalmente, asf-
como Su extensiSn a Estados Unidos y Eurcpa demuastra
1a upniversalidad y aplicabilidad de sus principios.

En México las primeras experiencias en la -
utilizacién de &stos grupos de trabajo parten de 1976,
como sSe menciond ya anteriormente., Se podrfa decir -
que no llegan a 1G¢,000 los Circulos de Calidad gque --
funcionan en nuestro pafs, sin cmbarge existen expe--
riencias concretas que se han desarrcllado con bastan
te &xito. Cabe sefalar gque en la quinta convencifn -
de Circulos de Calidad, celebrada en la Ciudad de Pue
bla el mes de febrere de 1985 (la sexta se celebrb el
mes de octubre del mismo ano en Saltillo, Coah.} se -
presentaron grupos representantes, por mencionar algu
nos, dgla industria textil (Textiles San Marcos), de
la transformacién (Caffs de Veracruz), de la siderfir-
gica (BYLSA], de la eléctrica {(Conductores Monterrey),
y de la metalmec@nica (PRIMSA). <Cada una de estas ex-
periencias son altamente positivas y alentadoras. (6]
Estos grupos funcionan con varias denominaciones:

{5) MANAGMENT TODAY, en espafiol, edicién. del mes de-
abril de 1987. México, D.F., P.C.9% :

(6) MANAGMENT TODAY. Idem., P.C.11



14

- Equipos de asequramiento de célidadl”.

- Grupos de productividad

- Grupos funciocnales

- Grupos de accidn correctiva

- Ntcleos lntegrados para el trabajo de calidad .
- Cfrcules de Calidad,.simplemente."‘ : o )

‘Todas elles han adaptaﬂ
cipios de los: Cfrculos de Calidad
pecificas de cada empres :

fiaéhcﬁﬁdicibnééfqg_

Por ﬁltimo, se debe
ro- &xito de los circulos de Calidad s
Estos constituyen un ealabén de las act vidadea del -
Control Total de Calidad de la compania.t‘hzif

_nfatizar_que el verdade
2 aleanza cuando-
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CAPITULO III
¢QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIDAD?

IIIfl. L{QUE ES CALIDAD ¥ COMO SE LOGRA?

Antes de’ explicar que son los Circulos de -

Calxdna, es necesaric definir qué es Calidad... Actual
mente estamos viviendo una situaci6n de crisis mundial
y nacional. Nos parece muy diffecil el poder'saiir -
adelante, Sin embargo si miramos a la historia encon-
tramos que dos paises superan la destruccidén prOVoéada
pér la Segunda Guerra Mundial con la Calidad. Estos -
pafses son Japbn y Alemania.

La nccesidad es la madre de la invencifn. -
Losg japonescs_péra poder sobrevivir econdémicamente tu
vieron que mejorar la calidad de sus productos. Ac--
tualmente Japén es un modelo en la Calidad y por‘lo -
mismo ha logrado establecer stindares de calidad en -
"wvarios mercados. Muchas empresas de fuera, entre la-
competencia, han iniciado acclones para implantar la
calidad en sus productos, pues de lo contrario no po-
drian seguir operando si no mejoran substancialmente’
la Calidad de los mismos. La mayorfa de las empresés“'
comienzan a preocuparse por la Calidad, tanto dentro St
de la compaiifa como fucra de ella. ) :

En pocas palabras la Calidad es. Dar .al.
‘cliente lo gue requlere, ya- sea ‘un. producto;o:un ser
vic;o adecuado para Su uso,” esto ‘se logra de tal mo e
do gque cada tarea se realice: correctamente 3

pPrimera vez. Lo anterior repercute en: a"empresa a il
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travéa de una disminucldn de costos por devoluciones
VY desperdicios, y conduce a un ineremento de las uti-
. lidades y de la participacién en el mercade, -

" Para lograr esto, la Calidad'debeﬁifsé]deéa«
“rrollando con el anilisis de los requisitos del clien-.
tey la planeaciﬁn de los productos o sistemas para sa

_tisface: dichos requisitos, tomando camo base 4 facto-
res_hasicos también llamados "Las 4 M de la calidad",-
- gque son: '

lj_MAND DE OBRA,~- Aqﬁf lo importante es la -
enéeﬁapia y ¢l entrenamientoc scbre la Calidad a todos-
los niveles. La Calidad cs una actividad que debe ini
clarse en la cima de la organizacifn y de ahf descen -
der hacia los niveles jerdrquices inferiores de la or-
ganizaciﬁn. La Calidad se convierte en responsabili--
dad de cada persona., Algunos ejemplos de entrenamicn-
to que se proporcionan a departamentos funclonales es-
pecifidqs son:

-~ Diseno de productos.-Revisién de disenos, andlisis-
de confiabilidad, de mantenimieﬁto, de modo de fa--
llas y efecto; costos de ciclo de vida. '

~ Compras.- Encuentra sobre provcedores, calificacién-
del proveedor ete. ' ’

- Ingenieria de Proceso.- Andlisis de 1la capacidad de
los procesos, de los costos de calidad, control de- -
procesos, mediacisén de errcores, ete, _ '

-~ Produccién.- Anfilisis de costos de calidad, manteni
miento de equipos, localizacién de averias,.ﬂutoihg'
peccién, control de procesos, etc. ' r '
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2) MATERIALES.- Se debe mantener las exigen
cias de calidad de las partes compradas al m&s alto -
nivel. Cuesta mucho mis reemplazar una parte defec--
tucsa gue pagar un poco mAs al principic per una miis-
confiable. Se debe prestar mucha atencién a la cues-
tisn de la calidad cuando se seleccionan provcedores
de partes y materiales.

3) MAQUINARIA.- En el logro del mejoramiento
de la calidad de los productos, se presta una atencibn
particular a la confiabilidad de los procesos d¢ pro--—
duccibn. Mejoramiento de herramientas, equipos de ins

. peccibn, pruebas putomatizadas o computarizadas... ---
Gran parte dc la tecnologfa ha convertido a los traba-
jadores en gerentes de miquinas,

4) METODOS.-~ Los componentes fundamentales-
del Bxito en el logro de la calidad han sido el amplio
uspo de auditorias, t&enicas de anflisis de valores es-
tadfsticas y de Circulos de Calidad. Los gerentes o -
1ideres deben lanzar programas masives de entrepamien-
to gue estimulen ia aplicacién de los conceptos y téc-
nicas; y establecer metas anvales de mejoramiento de -
‘la calidad,

~ S5in ecmbarge la Calidad como finalidad o me-
ta de cualquicr empresa no podrd ser alcanzada si no
se lleva a cabo un cambio sustancial en la estructura
de 15 organizacibén, tal camblo se genera a traviés de
" lo que se concce comc Control Total de Calidad que -
puede definirse como: "Un sistema eficaz para inte-—-
grar los esfucrzos en materia de desarrollo de cali-
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dad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de cali

dad realizados por los diversos grupos en una organi

zacibn, de modo que sea posible producir bienes y ser
vicios a los niveles mis econfmicos y que sScan compa-
tibles con la plena satisfaccifn de los clientes". (7)
Y es en este concepto donde entran los Circulos de Ca
lidad como parte integrante del Control Total de Cali
dad., Naturalmente que la calidad requiere disciplina,
contribucién de todos para hacer que el camino hacia-
el logro dc objetivos sca mas seguro y scencillo; com-
pramise de esfuerzo por igual para alcanzar las metas
comunes. De ahil que la importancia de los Circulos -
de Calidad radica en un sistema de autocontrol exten-
dido a todas las &Greas y a todos los cmpleados de una
empresa gue busca Calidad ante todo.

{7) ISHIKAWA, Idem, PC, B4
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III.2.CIRCULOS DE CALIDAD.-CARACTERISTICAS,
DEFINICION, OBJETIVOS ¥ FILOSOFIA.

Caracterfsticas Principales de los Cfroulos
de Calidad. '

. Pequeno Grupo.- Homogéneo de 4 a 12 miembros.

- Actividades de mejoramiento y autocontrol.- Se discu
ten problemas del area de trabajo a fin de encontrar
y proponer soluciones, las cuales son puestas en - -
prctica y controladas por los mismos trabajadoras,

- Voluntario.- Al explicarle al cmpleado en qué consis
te ¢l Cfrculo de Calidad y los beneficios de Gste, -
¢l cmpleado participa por convencimiento propio en -
la formacién de tales cfrculos.

. Misma 4dreca de Lrabajo.- Los integrantes de un cfrcu-
lo de calidad deberdn pertenecer a la misma Area, di
visitn o departamento.

. Utilizando herramientas estadisticas sencillas,- Ta--
les como andlisis de Parcto, percentajes o Escala, --
griafiens e histogramas, ete.

. Participacibtn de todos.- Participacifn activa de los
integrantes de cada circulo.

. Actividades continuas.- Se relinen por lo menos una -
vez a la semana alrededor de una hora.

. Como parte de las actividades del Contreol Total de -
Calidad.- Administracién Integral para la c¢alidaad,

Definieién.- El Circulo de Calidad es un gru
po pegueihc que desarrolla actividades de Contrel de Ca
lidad voluntariamente dentro de un mismo taller o Area
de trabajo. Este pequefic grupo lleva a cabo contfnua--
mente, como parte de las actividades de Control de Ca--



lidad en toda la empresa Auto—control y Desarrollo mu-'
tuo, control'y mejoramientn dentro de ”taller utilizan
do t&cnicas de. Control de Calidad won participaciﬁn de
todos los miembros. {Bl . E v

Lns CIrculos de Calidad tienun dos - tipos de-'
objetivos- Generales ¥ Especificos.-' :

GENERALES. ~Entre 6stos objethOS[encoﬁtramqs:

a) Mcjoraf su Calidad, Produétividhd y Utili
dades. B i

b) Reducir Costos.

¢} Mejorar la Satisfacecibn del personal por-
su Trabajo.

d) Crear conciencia en el HMejoramiente.

2) Mejorar su Estructura Organizacional.

f) Mejorar las Relaciones Humanas..:

dg) Mejorar las Relaciones Comerciales Clien
te- Proveedor y viceversa.

h) Mejorar el liderazgo de la empresa.

ESPECIFICOS.~ Los objetivos especificos son
entre otros: . .

a) Construir un &rea de traba;o con mnyor -
integracisn y Solidez, . - :
- b) Proporcionar-el Auto Y Mutuo desarrollo _
del personal, : :
c} Mejorar el nseguramiento de 1a calidad

(8} ISHIKAWA, Idem. P.C. 133
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.gglosofia de los Circulos de Calidad

El principal factor que did raz6n de ser al
Circulo de Calidad Japonés tal como ahora se conoce -
Eué ;a atencién que se le prestd al lado humano de la
organizacitn. Los japoneses ponen mucho &nfasis en -
que el &xito de los Cfrculos de Calidad no depende ex
clusivamente de su parte tZcnica sino de este aspecto
humano fundamental en los objetivos productivos; es -
por ello que se hizo necesario que prevalecierah en -
cualguier Cfrculo de Calidad ciertos criterios filosé
ficos tales como:

. La creencia en el potencial de la persona.

‘« La concepcién del individuo como un ger en constan-
te progreso.

. El compromiso con la persona y la participacibn én
su desarrollo.

. La crecncia en el eguipo de trabajo como pilar y -
piedra angular de 1a actividad de la empresa,

_+ El enfrentamiento al cambio en forma positiva como
respuesta a la naturaleza dinfimica de la empresa.

. La crecncia de gue la empresa como instrumento, fuf
creada para el desarrollo ccondmico y social de un-~
pais y vale lo gue vale su personal.

. La bisqueda de mayor economia, scguridad, calidad y
productividad'en los trabajos y servicios.

"No importa cuan mecénicas se vuelvan las f48
bricas mientras haya hombres y mujeres trabajando allf,
deberi tratirseles como seres humanos, Pero hoy por -
hoy, se hace caso omiso de este aspecto... No hay -=-
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ninguna cxc&sa.én virbud de la cual se pueda descui~-
_dar 1la pcrsdﬁallﬂa&:ihdividﬁal, se menosprecie el ta-
" lento del hombre, se piense gue los seres humancs son
una miguina mis y, por consiguiente, se les descrimi-
ne", (9) - : :

_ La gente pasa una gran parte de su vida en -
su trabajo.. Serfa mucho mis agradable trabajdr'én una -
atmésfera donde las personas merccieran el debido res-
peto y donde la gente sintiera que su trabajo es, en -
verdad valioso. Esto es lo que el Cifrculo de_Calidad—f:
trata de. lograr, ’ o

(9) WILLIAM OUCHI,'Idem.} pP.C, 247



23

IT1.3. ELEMENTOS A CONSIDERAR EN LA FORMACION -
DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Como ya se menciont anteriormente, para gue
‘un Cfrcule de Calidad pueda scr implantado en una em- -
‘Presa se reguiere de una estructura adecuada; as{ co-
mo.un campo que para producir una buena cosecha requie
re de elementos tales como semillas, preparaciSn del -.
suelo, habilidad para cultivar, siembra, etc., de --
igual forma los Circulos de Calidad no podrfan funcio-
nar sin la existencia de ciertos elementos gque deben =
ser cuidadosamente preparados y considerados para poder
lograr el &xito tanto en la implantacifin de los Cfrculos
de Calidad como en la cbtoneién de la Calidad misma.

IFI.3.1, CALIDAD ¥ PRODUCTIVIDAD.

Antes de iniciar cualgquier acecién gue persi
ga la formacién de un cfrculo de calidad, la empresa-
debe definir los objetivos 6 propbsitos gue persigue,
Y en este casc resulta obvic que la meta final es la
obtencifn de "Calidad®” y consecuentemente de "Pro --
‘ductividad”. Las empresas gue venden productos y -~
servicios de alta calidad por lo general tienen ma--
yores utilidades, mayor participacién en el mercado y
muchas veces son las primeras en entrar en &1.

) ~ La Alta Gerencia debe considerar la Calidad
coma una’ actitud que empieza con ella y se esparce a-
: toda 1a organiznci&n. Dobe crear un ambiente en el -
. que la calidad pueda desarrollarse. E1 primer paso -
consiste en sefialar las oportunidades especificas para
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mejorar la calidad y asignar. una cantidad en dinero a

csas oportunidades. La Gerencia debe poner especial-

atencién en las siguientes preguntas claves de mejora

mignto, condiciones de 1a calidad y condiciones de --

excelencia asociados con ella:

1.

Plan Estrat@gico: ¢Incluye su plan estra

tégico temas y programas glaves de mejo-
ramicnto de la calidad con objetiveos -~
cuantificables?

Plan del Programa de Calidad: ¢Existe un
plan sobre programa de calidad escrito, -

para toda la organizacibn y orientando a
la prevencidn?

Percepcibén del Cliente: ZEntiende la ge-
rencia 10 que el cliente espera del pro-

ducto y/o servicio?
Aseguramicnto del disefio: ¢Comprenden los

disciiadores las necesidades de los clien-
tes y observan los procedimientos aprcba-
dos para satisfacer esas necesidades?
Materiales: ¢Satisfacen siempre los pro--
veedores los requisitos de calidad?
Gerencia participativa: ¢Estimula contfi-

nuamente a su organizacibn y proporciona
a todos los empleados los medios que con
tribuyen a mejorar el desempeno?

Entrenamiento: fExiste un programa de en
trenamiento para desarrollar el mejora--

miento de la calidad, la dedicacién y -

competencia a través de la organizacién?
Teenologfa avanzada: ZExiste un programa
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continuo de avance cen el que se cmpleen
equipos y procesos actualizados?

8. Medicibn del desempeho: ¢Identifican con
exactitud los informes todos los costos-
de control de calidad, indican las tenden
cias en ol desempefio y seflalan las oportuy
nidades de mejoramiento?

10.Reconceimienteo: 45e cstimulan las contri--
buciones de los empleados al mejoramiento-
de la calidad con reconocimientos oportu--

nos y adecuados? (10)

- De lo anterior puede observarse que lograr--
la excelencia en la calidad exige la contribucién con-
tfnua y visible de todos los niveles de la organiza --

_ei6n y de todas sus funciones. El tono de esta amplia
colabofaciﬁn como ya se dijo, debe cmanar de la Geren-
cia. ) :

i " Finalmente podrfamos ‘encionar gque uha major
calidad y un aumanto en la productividad depende de -~
factores Técnicos (procedimientos, métqdps, pProgramas,
ete.) Materiales (equipos, dinero, herramientas, etc.}
y Huﬁanos (desempeiio en el trabajo del empleado) igual
mente importantes como lo veremas a continuvacibn. To-
dos estos factores estdn fntimamente interrelacionados.

I11,3,2, LOS TRABAJADORES DE HOY

El tiabajador es el recurso mis importante -
de una organizacién, si lo vemos desde este punto - de -

(10) GRUPO CONTELMEX, Manual de cfrculos de Calidad en -
Operacibn, México, D.F., 1984, Pags. 118.,P.C.7 y B
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vista, de entre todos los activos de la empresa, los -
recursos humanos .son los Gnicos activos que se valori-

zan: todos 103 dcm&s sufren depreciaciﬁn.

) Es muy importante que la empresa aprenda a -
valorar a sus empleados y les ofrezcan los medios nece
'sarics para quc &5tos desarrollen todo su potencial y
se vuelvan mis prodﬁctiﬁos; entendifndose como Trabaja

dor Productivo aguel gue:

' al)

Pogee las calificaciones para desempefar-

" su trabajo, es decir gue ¢S competente, -

b)

c)

d)

-ereativo ¢ innovador; muestra ingenio y -
" versatilidad; trabaja con inteligencia --

usando el sentido comfn; emplea el tiempo
eficlentemente; busca mejorar su desarro-
llo continuamente.

Est8f motivado pues ve qué& cosas hay que -
hacer y emprende la accibn apropiada; es-
td orientado hacia los resultades; piensa
en mejorarlo todo, obtiene satisfaceibn -
del trabajo bicn realizado,

Posee una orientacién positiva en su pues
to ya que logra stindares altos; tiene --
buenos hibitos de trabajo; es preciso, -=
confiable y consistente; respeta a la ge-
rencia y tienc buena relacitn con ella; -
es flexible y adaptable al cambio.

Es maduro, posee integridad, tiene un fuer
te sentido de responsabilidad, aprende de
la experiencia; tiene ambiciones y deseos
de crecer.
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" @) Interacta con efectividad, porgue se co-
’ munica efectivamente, estd abierto a las-
5qgérencias ¥y sabe escuchar, trabaja pro-
ductivamente en equipo; muecstra una acti-

" tud positiva y desplicga entusiasmo, ..

Tal vez la descrfpcidn anterior parezca un -
tanto ideal y hasta utSpica en nuestro pafs, sin ombag
go infinidad de cmpresas de todo el mundo hoy en dfa -
‘estén luchando para construir ambientes laborales 6pti
mos Y estructuras organizacionales adecuadas que faci-
liten a los trabajadores el desarrollo de sus potencia
lidades y su creocimientoc como seres humanes producki -
ves. Cuando la ecmpresa pone su mejor esfuerzo cn cllo
¥ proporciona los medios necesarios, los resultados --
son favorables.-

Los trabajadores de hoy han aprendido que -
pueden vivir con menos ingresos en aras de valores no
materilales, No permanecerin en las organizaciones si
ticnen otras opciones, las cuales mejoren sus condi —-
ciones de trabajo. Exigirdn satisfaceién de sus nece-
sidades de ego. Progeonan innovaciones sociales. No -
guieren ser tratados como robots. Desean colaborar am
pliamente en su trabajo, Sienten satisfaccibn personal
cuando desarrollan sus potencialidades, Son responsa--—
bles cn tanto cuanto se les reconoce el trabajo gue rea
iizan,

Los subordinados descan gque se les recongzca
como seres humanos con el potencial intelectual y el -
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'deaeo'de partic;par en la solucidn de problemas de -
Calidad._ Si se. aprovecha cse potencial, la’ gerenc1a
_agrcgéré ‘una dimensiﬁn Gptima al’ trabajo:t La oportu
nidad de trabagar con 1as manos y con la mente.-

”. La gerencla ‘dars oportunidad a sus trabaja—
dores para liberar todo el range de energfa y habili-
dades creatiVas de los emplecados . en tanto el pueatu -
‘cuenta con las alguientes caracteristicas- :

Y
en egquipo,

'Que ofrezea un reto: una oportunidad de

trabajar en la soluci@n de problemas y

de influir en las decisiones relativas-

al trabajo. .

Que ofrezca oportunidades de aprendizaje
para incrementar el conocimiento y habi--
lidades presentes.

Que tenga variedad y sea de genuino inte-
rés.

Que esté relacionado con los objetivos or
ganizacionales,

Que ofrezca un sentido de dxgnidad Yy auto.
estima. : :

Que ofrezca un sentido de pertenencia lde
ser miembro de eguipo). ’

en tanto se fcmente el trabajo en grupo o

Los Cfrculos de Calidad impiican la acci&n-
conjunta realizada por un nGmero de personas para gue
el trabajo del grupo sea efectivo y exitoso., Por lo-

‘ '
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cual la forma dc empezar es hacer gue las personas —--—
compartan sus ideas sobre sus propios trabajos can --
sSus companeros. Un cqguipo abre nueveos canales de co-
municacidn y logra que cada individuo trabaje para al
canzar un objetivo comGn. Cuando se forma un equipo-
hay que proveerlo de un proceso, bEste proporciopari -
estructura y disciplina para la operacidn efectiva --
del ecquipo. También deberin proporcionarse los copo-
cimientos, mé&tedos y técnicas {de las cuales hablare-
mos mis adelante) necesarias para una solucién crea--
tiva de los problemas y de este modo el grupo podri =
identificar cfectivamente las oportunidades para un =
mejoramiento,

A las personas les gusta el desaffo y cuando
los gerentes lo dirigen adecuadamente, con frecuencia-
exceden las expectativas en el desempeho. '

I11.3.3 PAPEL DE LA GERENCIA,

' La tendencia del actual sistema de trabajo-
de enajenar a las personas {ue, se bretende,.es una =
 delas incvitables consecuencias de la industria moder
na, significa que los seres humanos se ven desunidos -
por el trabajo. ’ ' S

{C&6mo podemos transformar nuestros métodos
actuales de produccidn. bajo los cuales los seres hu-
manos se tornan esclaves de las m&quinas, de las orga
nizaciones y los reglamentes, en favor de un incremen
to temporal en la preoductividad, en mEtodos mediante-
los cuales los seres humanos sean los amos de su tra-



30

bajo? ¢CHmo podemos establecer un sistema que permita
a las- personas trabajar voluntariamente y las haga sen
tirse digﬁqs_dg_g;:ar yivas?_(ll)

Las respuestas a estas preguntag deben ini -
" ciarse primero que nada convirtiendo a los seres huma-
nos‘gn.el“foco‘central del lugar de trabajo, si se do-
., sca Erahsfbrmﬁr.a‘ésﬁe en un medio ambiente que pueda
-conﬁrﬂbuir al crecimiento y desarrollc de los mismos.
Para logar lo anterior, el gerente de hoy-
ademﬁs de estar pruparada t&cnicamente, debe ser un-
lﬁde; reppetadp, ~orientado hacia las personas y cono-
'3cedorlde'lasltécnicas m&e modernas, de las ciencias - .
del comportamiento y de las pricticas comerciales a-=
fectxvas, esto ‘traeri como consecuencia CALIDAD EN LA
GERBNCIA. '
- L Ln tarea ma&s importante de los gerentes en -
sus operaclnnes cotidianas es la direccién efectiva de
la fuerza de trabajo, la supervisién del personal, hacer
'hincapié en altos sténdares; en comunicaciones efecti--
“vas ¥ en el respetoc por los individuos.

Los gerentes gue obtienen mejor desempeno de
sus subordinados, usan estas técnicas:

1. Realizan un verdadero esfuerzo por com -
prender a sus subordinados,

{11) SHIGERU KOBAYASHI. Administracién Crecativa. Edito
rial T&cnica, B.A, Sexta reimpresién, Mé&xieco, D, F.
agosto 1984. Plgs. 270: PC, '77.
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2. Ubican a las personas en los puestos para
los gue Son capaces. '

3. Mministran el tiempo, prioridades y fe--
chas lfimites. '

4. Manticnen a los empleados con una carga —

‘de trabajo completa pero no excesiva,

5. Mantienen informados a sus subordinados -
sobre los aspectos mis amplios de las ope
raciones de la compaffa.

6. S5on accesibles: tratan de ser sensibles a
los problemas.

7. 8¢ aseguran de gque los trobajadores mas -
destacados sean visibles a la Alta Geren-
cia.

B. Favorecen el crecimiento y desarrello in-
dividual.

9, Involucran a los subordinados en la pla--
neaeibn, en la determinacién de objetivos
Y ©on la toma de decisiones gue los afecta.

10. Proporcionan una valiosa retroalimentacidn
de un modo informal sobre la marcha y me--
diante valoraciones del desempeiic.

Indudablemente gue las anteriores té&cnicas -
forman parte del estilo gerencial participativo, en dop
de la gerencia es quifn toma las decisiones en dltima -
instancia, pero los empleados participan en la bfisqueda
de formas para mejorar el desempefio del trabajo. Como-
lo importante es la calidad y el mejoramiento de nive-
leos de productividad, ideas innovadoras... este estilo-
participativo se ha ido imponiendo. Pero el cambio de
lo tradicicnal a lo participativo no es nada ficil, ne



32

casita un medio gue permlta ‘un cambio lento, natural Yy
voluntario. a "

En el simposio"sobre el Trabajo celebrado en
'E.U.A., se mencionan, entre otras, cuatro conclusiones
gue sirven para alcanzar una gerencia participativa:

A) El compromiso por mejorar el medio ambien
te de trabajo y la productividad debe em-
pezar en la cima de la organizaci6n.

B) La Gerencia debe reconocer gque la produc-
tividad eos resultade de la efectividad ge
neral de la organizaci6n,

) E1 mejorahiento de la Calidad debe ser un
proceso contfnuo ¥ no una medida éorrecti
va aplicada en un perfodo de crisis. Es-
fuerzos a largo plazo.

D) Es responsabilidad de la Alta Gerencia --
crear un ambiente gue estimule el creci--
miento de la productividad a través de la
participacifn de las personas. '

En las condiciones de la vida industrial, el
potencia intelectual del ser humano promedio sﬁlo se
utiliza en parte. Es decir, que no todas las organLig
cicnes estén dispuestas a aprovechar el potencial de -
la fuerza de trabajo. Para determinar el grado dé dis’
posicibn de la organizacibn para introducir el concepto o
de Cfrculos de Calidad (que brindan a los trabajadores
la oportunldad de usar sus potencialidades individhales

para ayudar a satisfacer muchas de sus neces;dades), la"'

Alta Gerencia debe formularse las slguientes preguntas._,
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+ &£5¢ tiene el apoyo del nivel staff? ¢Ticnen ellos-
el apoyo de algunos de sus gerentes ¢laves?, h

. ¢Es adccuado cl clima econdmico?

. ¢Se cree que ¢l desempeno de la cmpresa depeﬁde con
siderablcmgnte de los recursos humanos?.

. ¢Existe algGn compromisc para el mejoramiento de la
" ‘calidad y de la productividad?

.’¢Estq la Alta Gereneia dispuesta a integrar a los em
. pleados en un esfuerzo total de mejoramiento de la-
calidad y de la productividad?

_ 81 la Alta Gerencia piensa que son. adecuadas

" las cohdiciones para_que la organizacifn se vuelva mis
"humanista" y “"centrada en la calidad”, debe adquirir
una amplia comprensitn del concepto de calidad y entcn_
-der ia mejor forma de introducirlo.

111;3.4.'§£ FACILITADOR.

~El1 facilitador es una persona. propuesta por
la pireccifn de la cmpresa que constituye el medic o
instrumento para introducir y poﬂer en marcha ¢l con-
cepto de Cfrceulos de Calidad en toda la ofganizacidn.
_“Es una persona gque se encargarfi de promover las ac--
tividades de los Cfrculaos de Calidad en la empresa".

(12)

(12) K. ISHIKAWA., ldem,P.C, 138
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EL papél del facilitador es convertir cada -
cfrculo de calidad en un cquipo efective deo solucibn -
‘de problemas. Debe saber aprovechar el tiempo de una -
hora por semana en la cual se reune cada cfrculo. '

El facilitador debe obtener el apoyo de la
Gcfencia: para lograrlo deberd instruir a €ésta sobre
el significado del concepto del Circulo de Calidad; -
a 8u vez la gerencia debe tener una clara comprensifn
de su papel de apoyo y de¢ cuin importante ¢s la pa --
cicencia y el saber escuchar para la iniciacif6n exito-
sa de los Circules de Calidad.

3.4,1. Atributos del Facilitador:

La) EXPERIENCIA EN LA ORGANIZACION.- Ya que-
deber8 resclver muchas interrogantes y -
" fomentar un ambiente de credibilidad, pa
ra ello la experiencia y el hablar el --
lenguaje de la organizacidn son indispen
sables.

b) EXPERIENCIA EN LA PLANEACION,~ Ya que en’
‘tre sus responsabilidades estan la de pla
‘near el proyecto, desarrollar mncanismd#;,*
de entrenamiento y la recopilaci6n y aﬁél.
lisis de datos, ' '

c) BXPERIENCIA EN LA ENSENANZA.~C0mpartir_-

' en forma amena y positiva los conocimien -
tos, el proceso y las t&ecnicas sobre so-
luci6n de problemas dentro de 105 Cfreculos

-de Calidad.
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HABILIDAD PARA COMUNICARSE.- debe poder -

. axpresar sus ideas con claridad y preci-- -
sifn, tanto en forma escrita como verbal.

. Ademus de- 105 atributos antes mencionados, -

el facllltador ticne entre sus funcioncs 1la de formular
una estratcgia para introducir el concepto de Circulos-
.de_Caiidad en-1a cmpresa; de ahf que la naturaleza de ~
lﬂféc;litaciﬁn es "Hacer las cosas mis fdciles".

.3.4.2..Responsabilidades.

. El papel del facilitador se puede dividir en
varias responsabilidades importances:

1.

2.

3.

PLANEACION: El1 facilitador con la partici-
pacidn de la gerencia debe determinar: --
D6nde, cufindo y céme intreducir el concep-
to de Circulo de Calidad. Planea la publi
cidad, promocifn, entrenamienteo, apoyo y -
formas de reconocimienteo del programa,

PUBLICIDAD: El facilitador debe estar aler
ta a las neccsidades de comunicacitbn acer-
ca del programa. Todos los medios de co--
municaci®dn se deben utilizar para informar
a las personas scbre los logros de los Cir
culos; los perifSdices, boletines y piza --

‘rras de informacién servirin a cste propb-

sito,

OBTENCION DE VOLUNTARIOS: El proceso de -
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voluntarios se inicia en la cima de la or
ganizaci®n, puesto que mis del G0V de la-
gerencia geheralmente se ofrece comp vo--
luntaria, y s6lo se neccsitan algunos ge-
rentes para iniciar los primeros cfrculos,
se seleccionan lo mejor preparados para -
gue prosenten el concepto de Circulos de-
Calidad a su personal. El facilitador de
be preparar contfnuamonte nuevos gerentes
y supervisores para una futura participa-
cién voluntaria.

ENTRENAMIENTQ Y DESARROLLO DE LIDERES: Al

trabajar estrechamente con el lider antes,
durante y despufis de las reuniones del -~

Cfrculec de Calidad, el facilitador desa--

rreolla contfnuamente las habilidades del~-

l1fder en cuanto a planeacifn, operacién y

seguimiento. EIl principal objetivo es -

preparar al lider en la funcifn de Facili

tador, para que asi el cfrcule pueda fun--
cionar con efectividad por s{ mismo.

ASISTENCIA EN LAS ACTIVIDADES DEL CIRCULO
DE CALIDAD: Los facilitadores entrenan, -
coordinan, revitalizan y ayudan a planear
la expansidn del programa. Asf mismo au-
xjilian a los lideres a entrenar a sus miem
bros y se ocupdn de muchos otros detalles-

en la operacidn de los cfrculos tales como
representar a Estos ante la gerencia y a -
Gsta ante los cfrculos. Por otro lado cuan
do un cfrculo se estanca el facilitador debe
encontrar los medios para volver a intere--
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sar al grupo.

AYUDA PARA QUE LOS CIRCULOS DE CALIDAD OB-

" TENGAN RECONOCIMIENTO: El facilitador de-

be comunicar a la Gerencia el seguimiento
gque han tenido los circulos a su cargo. -
El reconocinmicnto definitivo ocurre cuan-
do los miembros hacen la presentacibn for
mal de su proyecto ante la gerencia,

PLANEACION Y APOYO DE LA EXPANSION: La -
mayarfa de las plantas tiencen un facilita
dor de tiempo completo; algunas dependien
do de su tamafic, tiencn 2 & mis, Otras =
han tratado de introducir el concepto de-
Cfrculos de Calidad con un facilitador de
medio tiempo. En principioc en una planta
pequeia un facilitador de medioc tiempo puc
de mancejar las actividades del Cfrculo si-
otras tarecas pueden quedar en scegundo pla-
no. 8in cmbargo, en el largo plazo, este-
sistema no ha funcionado muy bien. Una de
dicacitn de medio tiempo simplemente es --
inadecuada para la planeacibn, promoeibn,-
preparacifén del material, y entrenamiento-

‘de varios circulos.

" purante los primeros meses, el facilitador es
el vinculo principal entre los circulos y el resto de- -
la ﬁrganizacién. asistiendo a la mayorfia de las reunio
nes de los cfrculos y a todas las presentaciones ante

la gerencia,

El tiempo que dedica el facilitador para



3e

asistir a las reuniones del circulo depende de la madu
rez del mismo., Un circulo es maduro cuando el lider -
estd preparado para asumir el papel de facilitador del
circulo y puede dejarse gue Bste opere por si mismo. -
Los circulos deben formarse s6lo cuandc se pueda dar -
un adecuado entrenamiento y proporcionar el seguimien;
to apropiado.

Una parte importante con la facilitaei&n de -
los Circulos de Calidad es la capacidad del facilitador
para ver las seflales de problemas en las primeras eta--
pas y responder a ellas de inmediato en vez de esperar
y tratar de corregir muchos problemas al mismo tiempa.
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] : El prncesu correcto ‘de Implantaciﬁn de 1os -
: Circulos de Calidad‘ cmanda al seguir 1a siguiente es-'
Lrategla-f-- . LA

PRIMERO: Iniciar el Control Total de Calidad
' (C.T.C.) con el fin de crear la in-
fraestructura necesaria para el fun
cionamiento de los Circulos de Cali

dad.

SEGUNDO: Incorporar los Circulos de Calidad.

Ademds 6ste proceso contempla las siguilentes
etapas:

1., PREPARATORIA,.- Es un esfuerzo de capacita
cién tebrico priactico, hasta nivel supe--
rior gque permite sensibilizar al persgnal
con las tecnologias, metodologias y herra
mientas del Control Total de Calidad y -
los Circulos de Calidad.

2. PRE-IMPLANTACION.- Esta etapa contempla -
la planeacifn y ejecucibn de las acciones
necesarias para establecer la infraestruc
tura de soporte que permita la operacién-
exitosa de los Circulos de Calidad. La -
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“‘cidn ¥ ejecucién ‘de’’l tra
‘. mas, ‘para - 1a, formac;dn‘y operacxﬁn de los -
:ﬂCIrculos de Calxdad, ave i
3'y lqgros.-

40

infraesturctura de soporte aqui :eferida,l
sa. muestra en forma mas‘clara enlel cuadro

IMPLANTACION.‘wES

‘eﬁaluar su. desarrollo.='
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En este capftulo nos enfocaremos a describir -
con mds detalle @&sta Gltima etapa, adentr&ndénos en tres
fases bidsicas: "E1l Proyecto Piloto", "Expansidn, creci--
mionto y madurez del pragrama", y "Resultados",

IV.1. EL PROYECTO PILOTO.

Como se menciond en el capftulo anterior, el
- facilitador debe de tener el apoyo de la alta gerencia
antes de poner en marcha el Proyecto Piloto, el cual -
no deberf iniclarse si 1a atencién de la gerencia estd
centrada en un grave problema, si estd a punte de ocu--
rrir un cambio dristico en la organizacifn, o si exis-~
ten problemas laborales. Debe buscarse un momento ade-
cuado, cuando la gerencia y los empleados estén dispues

tos,

Dentro del proyecto se deberi preveer el tiem
po adecuado para gue el facilitador trabaje con el ge -
rente antes de empezar el primer c¢frculo; de igual medo
se deberd incluir el material para la publicidad, entre
namiento de lideres, obtencifn de folunharios, etc.

Iv.1.1. PUBLICIDAD DEL PROYECTO.

Un aspecto importﬁnte dentro de la publici-
dad del proyecto es que tanto los que participan en -
la planeaci&én come los gue particlparén en la ejecu--
cién deben ser informados de le¢ que estd ocurriendo,- -
lo misme si hay representantes sindicales. - Los emplea
dos deben saber que estén por implantarse los Cfrculos
de Calidad; para ello deberin utilizarse folletos in--
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troductorios con la finalidad de asegurar una clara -

comprensitn del concepto de los cfrculos. Dichos fo-

1letos puedén inelufr como minimo informacidén tal co-
"mo: Qu& son los Circulos de Calidad: Quiénes partici-

pan; Quién los dirige; Qué pasard con el trabajo: Qué

se pucde obtener del e¢frculo y por donde se debe em—-

pezar, todo esto con ¢l propSsito de lograr una ade=-- -
cuada motivacifn al personal para participar en los -
Circulos de Ccalidad. '

Lo anterior e¢s tan primordial gue de ello dg
pende el grado de aceptacifn de los cfrculocs, ya que -
es la primera impresi6n que recibe el trabajador acer--
ca del proyecto. '

IV.1.2. ENTRENAMIENTO DE LIDERES.

El entrenamiento de supervisores para ser 1%
deres efectivos de los cfrculos es crucial para el €xi
to del proyecto piloto, El curso, dictado por el faci
litador, coxplica las t&cnicas de sclucidn de problemas
gue usarfi el circulo y los papeles qgue representarin -
el facilitador, el lider y los miembros, asf como la -
dinimica de grupos y como dirigir reunicnes.

Es importante schalar que dentro del curso -
de entrenamiento impartido a los lideres se hace inca-
pfe en el papel fundamental de Gstos dentro del cfrou-

1o resaltando los siguientes puntoss



a)El lider debea’ proporcionar un apoyo since
ro al cfrculo.-l

b)USar una solucién creativa de los proble-

'1osfmiemb;qé'dél'cxrcg'

'QlMaﬁtenéf :nfq;maﬂg_a lh_prgﬂéia;
'-_E)Mantener informados a. 1os'que nn son micm
' bros del'circulo RN

: g)Cooperar en el seguimiento y medicidn de -
' las soluciones propuestas.

'h)ﬁésa;rpliéf a-lds'miembroa dei circulo de
‘calidad como Futuros lideres,

IV.1;3. OBTENCION DE VOLUNTARIOS.

Por lo menos son necesarios 4 voluntarios -
para formar un cfrculo y como méximo 10; si se ofrecen
" mis de 10, se seleccicnan los nombres al azar para ini
ciar el primer circulo.

Para obtener los primereos voluntarios se les
proporciona a los miembros de la empresa una hoja seme
jante a la siguiente:
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tQue es un Circu
lo de Calidad?
Un grupe de 4-10
personas:

*Que trabajan on un
mismo departamento.
*Que se refine ragu-
larmente.

*Que seleccionan y-
resu2lven proble--
mas de calidad,

usan mediante:
*Lluvia de ideas.

caciones,

ZQué ventajas mo-
ofraeca?
*thprendar algo nuevo
*Solucitn participa-
tiva de los prohlemas.
*Sptisfaccidbn en ol -
trabajo.
*Puede ser divertido,
* Reconccimiento,

tQuienes: puuden—-‘
usarlea?. . - - o
*Cualquier pnrsonaj_'
intoresada en una
mejor Calidad de:
vlda en el t:abnjo.-

S¢ conocen y se -

*Lista de verifi- .

*pDiagrames de Pareto
*Presentaciones gra-
ficas o Histogramas

2C6mo funcicna un
Circulo de Caljidad?
sorganiza reuniones
sempnales

*Usa mécodos de sao-
lucién de proble--
mas,

*Resuelve problemas
mas relacionados con
el trabajo.

QUISIERA QFRECERME COMO VOLUNTARIO PARA PARTICIPAR EN UN -~

CIRCULO DE CALIDAD, Nombre:

bepartamento
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La primera rounisn del Cfreulo se lleva'a -

cabo después de una semana © dos de realizada .la reu--~ - -
ni6én para obtener voluntarios. Las reuniones efectivas
no se dan por casualidad; son resultado de-' ' :

al

b)

c)

d}

Plancaci&n de la Frecuencia: Las reﬁnig.u'
nes se planean scmanalmente, a £in de;éué_r
tengan una hora de duracidn y se ;ealicen.'
en el mismo lugar y a la misma hora. '

éﬂgggggz Deben prepararse antes de la reu
nién y enviarse a 105 miembros con sufi--
ciente anticipaci6én si es posible. En --
ellas se indica el sitio de reuniftn, fecha
hora, tema, antecedentes. La agenda con--
tendrs ademfis comentarios, revisién de la-
iltima cesifn, an&lisis de Pareto y otros
anfdlisis e informacién general sobre la -

préxima reunién.

Entreanamientc: Las primeras cesiones son -
mis bien de entrenamiento y en ellas se en-

sefia come emplear el procesoc de técnicas.de . |

gsolucién de problemas.

Uso del Proceso Creativo En la solucidn de '

Problemas: El procesco creativo de soluci6n jf
de problemas combina: : :
Un procesc a segulr,

T&cnicas que ayudan al proceso,
Y un pensamiento divergente~convergente

para generar primero ideas creativas’ y-_“;_k
luego centrarse en ellas analfticamente, | -
Este proceso contempla 10 pasos inﬂispeg‘
sables gue se describen a continuacién:
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Presentacidénl 10
eneral

Plan de Implan 9
tacifin

nilisis del Cam B

o de fuerza.

Busqueda del|l
Problema

Planteamiento especi-
co del) problema

Basqueda de la -|7
iden / solucibn

Identificacién 4
He las causas

Anfilisis de| b

Recopilacién 5

Pareto

lle datos

PROCESO CREATIVO DE SG-
LUCION DE PROBLEMAS.
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" PASO IgiBUSQUEDA CEL PROBLEHA;

G

Se deber& generar ‘un gran nﬁmero da proble-;:rﬁ?g

mds, haciendo .una’ ‘lista de ellos,’ para ello se utili-{[
" zarhi la técnica de "Lluvia de Ideas".’ s

: El Cfrculo de Calidad deberﬁ eliminar de su-
lista las dreas de problemas due no reflejen la habili'
dad y_destrqza de los’ miembros, gqua nec afecten su tra-
bajo y.qhé'no tengan una buena probabllidad de &xito,

Los problemas se, deberan analizar conforme a
crxterios tales como: Facilidad de solucién, resisten-~
cia al cambio, tiempo permitido para la solucidn, po--
tencial para un mejoramiento de calidad o de preoducti-
vidad y potencial para el rendimiento sobre la inver--
sién.

PASO 2: BUSQUEDA DE LOS HECHOS.

Agui se busca generar posibles respuestas a
las preguntas: Quifn, Qué, Cuindo, bonde, Porqué&, Cuin
to y Culntos relativas al drea de problemas.

PASO 1: DEFINICION DEL PLANTEAMIENTO ESPECI-
FICO DEL PROBLEMA,

El Cfrculo debe converger mediante un. orde-
namiento y conéeﬁso para éncontrar la causa o caugas-
de los problemas una vez gue sSe ha generado el plan-—
teamjento especifico Y v&lido del problema. '
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PASO 4: IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS.

El cfrculo identifica las causas potenciales
del problema para llegar a la rafz mediante técnicas -
de recopilacifn de datos y el anilisis de Pareto. . . .

 Paso s: RécopIanon DE DATos;3--'”

El Circulo recogera datos mediante listas de
verlficaciﬁn, encuestas, - entrcv;staa, cuestionarios pa
ra sustanciar lo que antes fué solo una causa poten --
cial. C

PASO 6: ANALISIS DE PARETOC.

Es un método visual que ayuda a ordenar el
voltimen de dafos,racogidos, los transforma primero -
en porcentajes, y luego en ayudas visuales como gri-
ficas, éuadros, histogrfimas, para descubrir las cau-
-sas vitales.

PASQ 7: BUSQUEDA DE LA SOLUCION.

El Cf{rculo utiliza la técnica de lluvia de
1deas para obtener el mayor nbGmero de soluciones posi
bles.  Luego se convergen a las mejores mediante las-
t&cnicas de pruebas de criterios y del consenso,

PASO B: ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA.

Conduce determinada estrategia para implantar
la solucibn. - El pensamiento divergente se usa para ge-
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nerar todas 1as fuerzas impulsoras y de reestricciﬁn:-”
el pensamiento ccnvergente para ordenar las fuerzas 'y
'llegar ‘a-un’ consenso’ sobre 1a estrategia definitiva pa:

ra 1mp1antar 1a‘ solucién:

;;pﬁsbfs" AN’ DE: IMPLANTACION [ . 7.
Bl ﬁiéﬁiaQSE;gépééifiéérilo ﬂiquiénte:

. ‘Planteamiento de la solucién,

". Acciones requeridas para implantarla.

"« Fechas de terminacibn de cada accibn.

.- Personas rosponsables de cada accibn.

. ‘Gerente cuya aprobacibn se reguiere.

. Plan de sequimiento {Qui&n, Qu&, Cuindo)

. Anfilisis dc Beneficios. {(Ventajas de Im--
plantar la Solucibn).

PASO 10: PRESENTACION GENERAL

La presentacifn General ante la gerencia tie
ne leos siguientes objetivos:

- Mostrar los logros del circuleo.

~ Obtener aprobacién de las recomendaciones.

- Obtener ¢l reconocimiento del Sxito.

- Lograr la aprobacibtn del circulo,

- Lograr la aprobacibn del Programa

- Ganar la confianza de la Gerencia.

- Obtener el reconocimiento de las tBenicas

~ Obtener la cooperacidn futura de la geren
cia.



50

Tudos 105 miembros del circulo participan de
alguna manera en la presentacibn, la. mayoria son expo-
sihores, y otros preparnn gr&ficas.: !

Es de vital importancia para conclufr el Pro
yecto Piloto ¥ dar seguimiento a la implantacibn Enrmal
de. 105 circulos de Calidad en toda la empresa el hecho
.dg_qua la gerencla se involucre en el proceso de recono
“cimiéﬁto'de'los logros alcanzados por el cfrculo "pilo-
to", para ello se hari uso de la publicidad, certifica-
" dos, cartas, memorfindums, presentaciones, reunibnes, --
'obsequios perscnales, etc, "Generalmente el logre al--
canzado por el cf{rculo se da a conocer a toda la empre-
sa a travez d& un informe como el siguiente", (13}

{13) GRUPO CONTELMEX., ldem. P.C. 66
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rOMBRE DEL CIRCULO

RLTR Fnanif»_

Divisitn

Ublcaciﬁn

Tema

Tipo

- 9,
-10.
-11.
1-12.

de Departamento’

Contabilidad
Mministracibtn
leujo
Ingenierfa

Servicios de’ Campo;; -

Inspeccién
Mantenimiento
Manufactura

Mcrcndotccninlvcnths :

Compras
Secretariado
Prucbas.

7T1pu dc Mcjora

I;‘Comunicaciﬁn‘

Descripeibn del mejoramicntq;-y_g.iﬁlr'




En la prﬁcticn el Proceso Creativo de Solu—
cibn de Prablemas al que. ‘antes- nos’ referimos,'ast& im ‘
plicitu en el Euncionamiento del Circulo de Calidad,

1 2 :

tal como se muestrn ‘&on: el cuadrO‘




" CIRCULOS DE CALIDAD CUADRO
COMO OPERAN: 1. 2

FORMATT O
]nm: c.C.
ORTZALTO]
E DEL DEPARTA

DESCUBRIR EL PROBLEMA |

T
JEF

U, S
DEFINIR EL TROBLEMA]
A ESTUDIAR CLARAMEN

Esﬁlrm\uru'c [ON ¥ MTTG.
L E ECIO_DE..LAS_HEJ_@

SOPDRTE
0 0
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2 EXPANSION CRECIMIENTO Y MADUREZ
DEL PRDGWA B

normal que ‘el circulo de calidad en su. crei-“

cimiento, ‘a medlda que madura, pase por las siguientes

‘etapas:

.:a)

EEEBQEQEEEQE - $e iﬂ161a cuando los traba
‘doreés’ recihen instruccién sobre el con_: o

- ecepto de los efrculos V' voluntnriamente ae:

. b)

c}

d)

ofrecen para inlciarlo.

DEPENDENCIA.- Los miembros del cfrculo de
penden de su lider y facilitador para su-
entrenamiento y direccidn. En esta e#épa'
es fundamental que Se reciba una buena en
sefianza sobre las técnicas de solucidn de

. problemas.

CONTRADEPENDENCIA.- En esta ctapa empiezan
a surgir prohlemas y conflictos de autori-
dad; muchas veces culpan a otros departa--

mentos, gque quicren c¢aminar solos. Por --
c50 es importante que se sigan los 1inna-f
mientos del programa de los efrculos de --
calidad.

RESOLUCION BE LA AUTORIDAD.- Se di cuando
surge una situacién de igualdad a medida-

gque el lider y los miembres trabajen jun~
tos como compaieros de equipo.
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e) ENCANTAMIENTO.- Se produce una fase de exci
tacién y encantamiento. S5e ha completado -
el entrenamiento y las energias estin en su
m&s alto nivel; las ideas surgen libremente
existe una sensacibn de que ningGn problema
'QUedar& sin resolver, hay armonfa entre los
miembros y se puede esperar un mejoramiento
en la productividad,

£) DESENCANTO.- Existe frustracién de algunos
-micmbros debido a que:

No todos los problemas pucden ser resucltos;

Implantar el cambio pucde ser una tarea di--
fifcil;
Las soluciones sugeridas pueden ser rechaza

das por la gerencia;
- S& entra en la rutina.

g) INTERDEPENDENCIA,.- Una vez superadas las-
etapas anteriores, los miembros adquieren

mis confianza y se comunican mejor entre-
51 ¥y con la gerencia, prevaleciende un es
piritu de respeto y cooperacién.

IV. 2.1. LAS PERSPECTIVAS DE LA GERENCIA, NE-
CESARIAS PARA LA EXPANSION DEL PRO--
CESC DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD, SON
LAS SIGUIENTES:
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1. COMPROMISCO CON LA CALIDAD:

La gerencia debe de mostrar con acclones que
la calidad es el criterio que gufa la toma de decisicnes
debiendo comprometer a cada empleado a alcanzar la cali-.
dad, lo cual incluye la expectativa de gue el trabajo se
pueda hacer bien desde la primera vez. :

‘2, COMPROMISO CON EL DESARROLLO PERSONAL: -

La gerencia debe dar a los cmpleados la opof'
tunidad de aprender por sf mismos cémo hacer un trabajo
efectivo en la seleceién de problemas, y en la puesta -
enpractica de las soluciones. ; Co

3. CONFIANZA:

La alta ge:encia, gerentes y Bupervisores de ;
ben conflar en los circulosg de calidad, ‘ya: que los miem
bros de estos Gltimos, son 103 verdaderos duenos del ——'

proceso. -

Ca. Aéoro{ .

El apoyo dcbe venir desde arriba. En el pro
ceso de los circules es esencial 1a participacién per—
sonal y el deseo de aaignar_recursos.

IV.2.2. ROLES DE ACTUACION DE LOS PARTICIPANTES

Dentro del apoyo a la expansién del programa
de los ci{rculos de calidad, todos los empleados, inclu
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yendo a Ids,gerént@s,-tendr&n la oportunidad de parti-
cipar en,loélprocesés de crecimienteo de los cfrculos,
desempéﬁandq para ello diferentes papeles:

_ PﬁPﬁL'Eg LA ALTA GERENCIA: Esta debers apoyar
a los cfroulos haciendo hincapi& en el compromiso con la
. calidad y el mejoramiento de la preoductividad; practican
do el estilo participativo; proporcionando recursos adi-
cionales; reconociendo el crecimiento y logros de los -~
cfroculaos a través de cventos, premios, ete., y cstimulan
do a los gerentes de todos los niveles con un mayor en--
trenamiento con lo relacionado con la calidad.

PAPEL BE LA GERENCIA INTERMEDIA: Implanta las
polrticas formuladas por la alta gerencla; para ello --
deber§ posecr un estilo participativo y brindar el apoyo
4 la expansidn del programa de la sigquiente manera:

. "Haclendeo ptblico el apoyo personal a les -
circulos,

. Proporcionando a los supervisores oportuni-
dades de recibir entrenamiento de lideres,

. Seleccionando y apoyando un nGmers adecua--
do de facilitadores para los circulos adi--
cionales. . o

. Proveyendo oportunidades de carrera para --

lfderes y facilitadores. . '

Aceptando las buenas recomendaciones de los

‘cfrculos y explicando las raznnés por las -

gue se rechazaron otras, .

Participando en eventos de recunocimiento.

{14)

{14) GRUPO CONTELMEX; Idem P.C.72
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PAPEL DEL SUPERVISOR: Es importante que posea
una mentalidad abierta hacia la idea. El indice de cre
cimiento de los Circulos de Calidad dependeri en gran -~
medida de cuAn ripido respondan los supervisores a los-
Circulos de Calidad, y de culin preparados estfén para --

compartir la toma de decisliones con sus empleados.

_ EL PAPEL DEL LIDER: Los lideres deben compar-
tir sus conocimientos y experiencias con otros, asi'co-
mo promover el concepto comunicando los logros de sus -
‘'cfrculos, con la ayuda del facilitador, a través de ar-
ticules, en boletines, en charlas o informes.

PAPEL DEL FACILITADOR., Trabajar contfnuamente
con lfderes y miembros para fortalecer los circulos exis_
‘tentes, Al asistir a seminarias y reuniones aprenden —--
nuevas t&cnicas y cxperiencias de otros, transmitiende a
los cfrculos estas novedades o soluciones empleadas por-

otros cfrculeos.

PAPEL DE LOS MIEMBROS.- Estos cambian su com-
portamiento o actitudes en favor de los circulos, se s©
meten a un proceso de entrenamiento, y aprenden a comu=
nicarse con sus compafieros y con la gerencia. El apoyo
de la expansifn por parte de los miembros se basa prin-
cipalmente en demostrar la satisfacecifin que sienten del
proceso de los circulos.

Iv.2.3. ESTRUCTURA DE APOYO A LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

La expansifn del programa de Cfrculos de Cali
dad se d& en cada planta o empresa en forma (nica; sin-
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embargo, en las companras grandesideberﬁ guiarse a ni- 
‘vel corporativo para evitar un’ prcgrama fragmentado al
‘xistencla de'una oficina matriz _
0 sistema’ = E

azar. Esto implicn “1a’
de CIrculos de’ Calidad' _
_de registro, un’ ‘sistema’de £ditos 113&éfy£ﬁnﬂ —n
17 "Cuyas funciones se;éxplican;gtbonhingg

circulo central,
cidn.m

foncmni HATRIZ: DE Los__-'cmcums, DE cnz.mmj .

o Dﬁ unidad al programa. para ello proporcionarﬁ
una estrategia, y comparti:é experiencias intercambiando
 los logros’ alcanzados. .

B. ESTRATEGIA PARA GUIAR LA EXPANSION
La cual se explica en el cuadro siguiente: {1.3.)

€, ElL, SISTEMA DE REGISTRO:

Debe llevar un registro de cufindo y dénde se
forman los Circulos de Calidad, con el fin de proporcipo
nar a la alta gerencia estadfsticas actualizadas tales~
como: Listas de los circules y nlmero de miembros con -
informaciftn sobre: El faciljtador, La organizacién, El-
tipo de trabajo y La ubicacifn dentro de la empresa,

D) S1STEMA DE CREDITOS DE CALIDAD

Este sistema se lleva a cabe con el £fn de i~
‘dentificar a los facilitadores gue realizan contribucig
nes extraordinarias al desarrollo de la organizacisn y-
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a la: expansidn del programa de los Cfrculos de Calidad.
Los facilitadofes'que obtienen el mayor nlimero de cré-
ditos reciben un. reconocimiento en conferencias a nivel
. local y- regional '

E. CIRCULO CENTRAL:

Para poner en prictica lo que se predica, se
crea un efrculo central de facilitadores que realizarén
contribuciones extraordinarias al desarrollo de la or-
ganizacifn a largo plazo del preograma. Esta circunstan
cia les permite trabajar muy de cerca con el staff de -
la corporacifn sobre las formas de establecer las rela-
ciones cocperativas, de mejorar el intercambio de ideas
y de ayudar a implantar la estrategia para guiar la ex-
pansién.,

La expansisn exitosa del programa de los —-
cfrcules y el 1ogto de una‘organizaciﬁn totalmente par:
* ticipativa s6lo puede darse en forma voluntaria.  No -
se debe forzar el crecimiento, hay gue permitir gue --
crezcan de un modo natural. "Son signos positivos de
crecimiento natural el tipo y calidad de los proyectos
resueltos, la magnitud de los beneficios tanglibles e -
intangibles; los cambios en las actitudes y comporta--
mientos de los empleados, la aceptacibn gradual de¢ mis
responsabilidades por parte de los circulos y la parti
cipacitn activa de la gerencia en el proceso". ({15}

(15) GRUPO CONTELMEX, Idem. P.C. 79.
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‘oF1cINA PROMOCIONBorTeTRo

MATRIZ DE * INFORMES

LOS CIRCU ) ' PRESENTACION

L0S DE CA * CONFERENCIAS

LIDAD - * VISITAS
|*_»rEMIDS

ENTRENAMIENTO
Y
MATERIALES

d

Y MIEMBROS
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A medida que los circulos se desarrollan, es-
tudian problemas més complajos Y desafiantes. El indi-
ce de’ desarrn}lo yar!p.dequn,circulo a otro, de ahf 1la
importancla‘dé'quéiéfeiééﬁa éu'propio ritmo natural, y
sogln . su proPia capacidad '
_ de solucibn. ¥ de pre
directa del cre 1m ez

La calidad de los esfuerzos
‘dae’ Ptoblemas es una medida
al 'dable de los circulos.

.Mejoras en el 1ugar de trabajo através -
© de mé&todos mas efectivos de manejo de ma
teriales, mantenimiento de maguinaria, y
en limpieza; son todas estas formas de -
contribuir a reducir costos, los cuales-
son reales y cuantificables.

Los beneficios intangibles también deben au
mentar. Las mejoras en seguridad, orgullo, moral en-
el trabajo se reflejan en un menor ausentismo, una re
duccién de rotacifn de perscnal, trabajadores mas con
tentos que cooperan con mayor efectividad. Las comu-
nicaciones mejoran notablemente,
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Podrfa decirse que otro de los beneficios in-
tangiblaes que se obtienen es el cambio en las actitu -
des y comportamiento de los empleadcos. Debido a la —4: '
experiencia y conocimientos, estos mejoran sus capaci—‘”
dades personales. Existe mayor comprensidn y menos -—;fi

antagonismos con los supervxsorea. Sienten la’ impnr—— '

tancia de su papel en la orqanizacién, se. sienten cr--5;
gullosos de sus trabajos; desarrollan una. reaponsnbili
dad personal por la calidad y la productividaa TExige.
te una menor resistencia al. cambio porque ellos ayudan
a inieciarlo." ' : ' :

' Los CI:culos de Calxdnd propcrcionan 105 me-~
dios para que todos los participantes desarrollen sus
habilidades “all maximn: tal cnmo'- Ah‘ :

ﬂ&]i Habilidad para las relaciones interperso

" naies. ‘En 16s Cfrculos se conoce a las-

- hpersonas. en el proceso de solucidn de -
"problemas‘se recoge 1n£ormaci6n, se ana-
'filizg el problemn, se presentan soluciones
:y'sé'imﬁlantan_las mismas, todo a través
. de 1as personas,

b). Habilidades personales. Los miembros -
-;Qan‘desarrollando sus habilidades perso-
nales de evaluar, opinar, compartir, ana

" ‘1izar, juzgar, etec., a través del proce-
" so dé los Cfrculos de Calidad. )

'-cj..Habilidades de equipo. Cada Circulo es
' ﬁnico y presenta diferentes problemas -
para convertirse en eguipo efectivo. -
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Esta varicdad de experiencias contribuye
al desarrollo de las habilidades del e-~
quipe. "Lo m&s importante para la orga-
nizacidn por egquipos es la informacién.
Esto es asf, pergue en un tipo de orga-
nizacifn por equipos las. personas no --
son dirigidas o instruidas individual--
mente pafa realizar las tarcas gue se -
cspera de ellas. Realizan estas tareas
por su propia y libre voluntad". (16)

d). Habilidades para la plancacifn, andli--
sis y la solucién de problemas, Cada pre
blema es un nuevo desaffo, exige difercn
tes enfogques; planes de solucién, y téc-
nicas diferentes.

e). Nabilidades para la comunicacién., Los-

miembros del Circulo aprenden a comuni-

- carse con mayor efectividad entre ellas

b4 ¢on otros departamentos, en forma cla

ra y concisa; asf mismo aprenden a usar

la informaci6tn recibida y a saber escu-
char,

"IV.3.1. MEDICION DE LOGROS.

{16) SHIGERU KOBAYASHI:; Idem, P.C. 161.
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El valor de 103 proyectos debe medirse de
dos maneras-'-_' :

- Al- Beneficius inmedlatus o mejoxaa en el -f
departamento del ‘efrculo. .

._Bf} Beneficios maltiples para toda’ la Cnm—
EES panIa.' :

Esta medicxﬁn se 1leva a cabo tomando como-
-par&metro en cada departamento los porcentajes tales-
como- fndice de rotacifn de personal, fndice de ausen
t;smo, promedxo de kilos de desperdicio por semana, -
etc,, anteriores a la implantacién de los Cfrculos de
Calidad a fin de elaborar un cuadro comparative de re
sultados antes y despufs del programa de los circulos,

Por otro lado la medicifn de los beneficios-
_mﬁltlples para toda la compafifa se recaliza en base a -
- la comparacidn de los estados financieros de¢ la empre-
"sa antes. y. desPués de la implantacidén de los Circulos-
. de Calidad, ya que son estos informes los que reflejan
en forma objetiva y cuantitatlva la situacién actual -
- de la eﬁﬁﬁesa:y'la utilidad del ejercicio.

) . De esto mode se podri evaluar cn forma real -
':en que mcdida contribuyeron los Circulos de Calidad a -
aumenta: la’ vtilidad de la empresa y finalmente a mejo-
'T.réftlafsiﬁpéciéh de la misma en el aspecto cualitativo
(climd-ofganiiacionali.

?a?a_concluir, podriamos decir que los Cfreu
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los de Calidad satisfacen el deseo del empleado de --
lograr y mantener un sentido de valor personal. La -
‘mayorfa de los empleados son motivados para actuar de
manera consistente en los objetivos y valores de un -
efreculo don élnfin de obteher raconocimiento, apoyo,-
_ seguridad Y reacciones favorables de otros miembros -
. del circulo. -~ No. debemos olvidar que el mejor’ recurso
es el Recurao Humano. :

- La calidad ya no reside en una dficiha,'éinb
'_-que pcnetra a la organizacidn, a5 una responsabilidad-”
Ide pasar- al emplendo siguiente en el proceso un traba-ll
Jo - perfecto y 1ograr que se hagan las cosas bién desde
la primera vez.f - ' o

Cada Circulo de Calidad necesxta sentirse e

'_parte de una familia administrativa unida.' Esto se - -
obtiene mediante las reuniones.

) ' El ‘programa de Circulos de Calidad funciona—
rd. mediante un pracesc natural en donde la gerenc1a -
_ participativa conduce a la comunidad en una atmésfera=
de libertad y confianza, lo que finalmente conlleva a--
‘1a cooperacibn entre teodos los miembros obteniéndose -
asf la calidad de la organizacibn.

"El mejoramiento en la productividad de la or
ganizaci6n siempre va acompafiado de un sentimiento de-
orgullo. Una mejora en la productividad y en las ga--
nancias es ‘el resultado inevitable del mejoramiento -
de la Calidad. ’ ’
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CAPITULO v

APLICACION PRACTICA DE LA IMPLANTACION ¥ FUNCIONAMIENTO
DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN NACOBRE, S.A. DE C.V.

v.l. ¢POR QUE NACCBRE, S.A. DE C.V,?

Inicialmente, en la Introduccidn de la presente
investigacién se hablé de la existencla de les Cfrculos -
~ de Calidad en nuestro pafs como una realidad iniciada a -
partir de la segunda mitad de la década de los 70's, ha—-
~hiéndose desarrollado hasta hoy experiencias favorables -
en algunas industrias... sin embargo no basta el simple -
hecho de afirmar lo anterior, sino gue es8 necesario demos
trar cn forma concreta alguna de las experiencias gque con
&xito se estdn logrando en México; es por cllo que con -~
el £fn de mostrar que efectivamente los Cfrculos de Cali-
dad funcionan satisfactoriamente en nuestro pafs hemos es
cogido a una empresa gue por su intensa participaclién en-
la industria de la metalurgia y por la reconocida Calidad
de sus productos ocupa un lugar impoertante en la eccnomia
mexicana; por eso gue mejor gue NACIONAL DE COBRE, S.A. -
DE C.V. para hablar de Circulos de Calidad y de la Calidad
misma.

Aungue su experiencia en la implantacién de -~
Circulos de Calidad es reciente {dos afos aproximadamen-
te}, NACOBRE hoy en dfa cuenta con diez circulos de cali
dad designados como grupos participatives, que trabajan-
satisfactoriamente; ademiis de una estructura de soporte-~
formada por un grupo técnico cuya finalidad es evaluar -

las mejoras alcanzadas por los grupos ¥ un Comité& Direc-
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tivo de Competitividad integrado por los gerentes de las

cuatro plantas (Ldmina,

s6lidos, tubos, y fundicidn) y -~

los gerentes técnico, de ingenierfa, de relaciones indus

triales, contralor, gerente de desarrollo, de aseguramien

to de la calidad, de control de calidad y el de recursos-
humanos. La finalidad de este comité os:

- Proporcionar apoyo en todos aspectos, para -

el desarrcllo de los grupes, analizar resul-
tados de los mismos, crear reconocimientos -~
para aguellos grupos que produezcan buenos re

sultados asf{ como autorizar las recomendacio

nes gue ameritan ser puestas en prdctica para

la solucién de problemas.

) Esta finalidad o finalidades, corresponden al -
objetivo general del cOMDIC, asf mismo existen objetivos-~
secundarios y sus subdivisiones gue son las siguientes:

..1. Administraci6n y

"Control del Pro-
 grama de grupos—
.de Trabajo.

1.

2.

Mantener la comunicacidn -
ascendente y descendente.
Suparvizando y jerargquizan
do las actividades de los-
grupos.

‘Analizando, aprobando y ;g

gistrando temas de estudio

de los grupos.

Tomande acciones de ccrxég
cifn y apoyc a los grupos.

Asistiendo a las presehta?-

. ciones de los grupos.al_tég



2.

Deteccifin de nece
sidades de integra
cidn del programa
Y su implantacién.

67

6.

7.

mino de cada tema
Evaluar y compensar los traba
jos de los grupos.
Cuidar la continuidagd del tra
bajo de las grupos

Enmarcar las funcig r'l. Estableciendo objetivos y me-

nes de la embresa en
el Control total de
Calidad,

Elaborar polfticas

de Empresa tendien

tes al logro de los
objetivos del Con-

trol Total de Cali

dad dentro del pro
grama de Calidad -

de la cmpresa.

tas de la empresa, de departa
‘mentos y personas en relacién
ccon el pregrama de calidad.
besarrollo de planes de capa--
citaci6n, Desarrollo de la -=-
‘standarizacidn (permanencia de
mejoras).

Propiciando la deteccién de ng
cesidades de tecnologia necesa
ria (sistemas y herramientas -
administrativas relacicnadas -~
con la Calidad}.
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V.l.l. INVESTIGACION DE CAMPO

Como se menciond en capftulos anteriores, los‘—_
Cfreulos de Calidad no deben aplicarse en estricto apego-.
al modeleo japonsis, sinoc que deben adaptarse a las carac--
terfsticas de la empresa en cuestién. Es por esto gue --
NACOBRE al encontrarse con el problema de la falta de ca-~
pacitacién on los niveles medicos y bajos inicid su progra
ma de grupos participativos en forma paralela a la instru
mentacién de un programa de capacitacifn sobre Control Es
tadistico de proceso impartido a partir del nivel de su--
pervisor, ya que sc hizo necesaria primeramente la capaci
tacién de los supervisores en los aspectos estadfsticos,-
para continuar en forma posterior con la capacitacidn de
los obreros; estos dltimos participan en los grupeos asis-
tiendo ¢n ocasiones a las reuniones de los mismos como vi
sitantes. Lo que cn NACOBRE se pretende es gue una vez -
gue s¢ haya capacitado totalmente a los obreros, ¢&stos se
integren de tal forma a los actuales grupos participati--
vos, que en lugar de que existan diez de &stos pueda do--
blarse el nfinero, extendiéndose asf los grupes en toda la
organizacién.

Para la implantaci&n del programa de grupos par-

ticipativos, Nacobre utilizé parte del Modelo Conceptual =
planteado en el Capftulo IV de la presente invcstigacidn1;_a-,
adapt8ndole a sus caracterfsticas organizacionalgs, es de-
cir 1levé a cabo una publicidad del proyecto, el entrena=- .

miento de lfdores y la obtencifin de voluntarios necesaria-
para comenzar el prdgrama.

Actualmente NACOBRE se encuentra en una etapa de-ﬁ-‘

crecimiento del programa de los grupos participativos, sin
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embargo hasta este momento las expectativas son muy favo-
‘rables ¥ los resultados legrados se traducen en un cambio
en la actitud de las personas, upa inclinacidén hacia la -
bﬁsﬁueaa de mejoras y un mejor clima organizacional. En-
consecuencia através de las encuestas realizadas en esta-
empresa pretendemos demostrar gque la implantacifn de los-
Cfrculos de Calidad en México no es una utopia, gue lo -=-
grar Calidad en leos productos mexicanos y alcanzar la éog
petitividad de los mismos en los mercados internacionales .
no dista mucho de ser una realidad en nuestras industrias,.:'-
pues NACOBRE, S.A. DE C.V. lo estﬁ logrando.

Vv.1.2. ELECCION DE LA MUESTRA

1idad, 1a eleccién de la muestra a- encde t

base a la F&rmula Binomial cuyo procedimié'to se:mu”l'"
a continuaciféng .. .

.~ FORMULMN- . o
n = Tamafio de muestra =
lz)3 = Grado de confiabilidad _ - : L ,.j,
{PQ) = Constante = 0.25 n= 'iz) tpoj“(n)
(N} = Universo ' SRR § >3 lN 11+m (e
(E)z = Error permisible g -
DATOS:
N = 80 personas
2 = Confiabilidad del 92% =1, 75
E2 = .08
SUSTITUCION: : R
n = (1.75)2 (0.25) (80) . = 61.25 = _48

(.08} lBO 1)+1{1. 75) lO 251 1}271225
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El resultaﬂo obtenido signif;ca que para obtener
‘un 92% de confiabllidad en nuestra investigaciﬁn fué nece-
sario encuestar a 48 personas que representan el 60% del -
Universo.

-'ACLAh}\CIbﬁEs SOBRE EL PRéCE'DIMIEN'ro . APLICADd

'1. Utllizamos el 92% de cnnfiabilidad porgue can
sideramas que para un universo de 80 personas gue no es muy
'-elevado, basta con obtener una confiabilidad que vaya del -
S0 al 95% . (grados de confiabilidad generalmente utilizados-
) En_mﬁestredsl, es pPoOr eso que pensamos gue una aproximacitn
a la media o gea 92% serfa la adecuada.

) 2. Una vez seleccionado el grado de confiabilidad
se utilizé para obtener el valor de % gque en este caso fué-
de 1,75 e; siguiente procaedimiento:

"1.00 (100%)'

i'—g;gi_' error standar

" 0.96 .~ - se localiza en la segunda columna de la ta-

o ) bla gque se muestra en el Anexo {A) obteniepn
dose asf el valor deseado,



0.00 .
0.05 ..
0.10
0.15
0,20
0.25
0.30.
0.35
.8.40
0.45
0.50
" 0.55
. 0.60
0.65
0.70 .
0,75 ..
0.80
. 0:85°
0,90
.0.95 "
1.00
1,05
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V.1.3. CUESTIONARIOS

Con al fin de obtener la informacisn necesaria —
sobre los cfrculos de calidad implantados en NACQBRE, se -
formularon cucstionarios de fficil resoluci6n a base de pre
_Quntas'que.van enfocadas a la evaluacisn de aspectos rela-
cionados con el grado de aceptacifn y participacién de los
miembros de los cfrculos, grado de apoyo y reconocimiente~
de la empresa hacia los cfrculos y efectividad en el fun--
cionamiento de los mismos b&sicamente.

Fueron tres los tipos de cuestionarios aplicados,_
yo gue iban dirigides a loe-diferentes niveles gue partici-
pan en la estructura de los grupos participativos, csto es:

1. Miembros de los cfrculos de calidad o grupos =
participativos.

2. Facilitador

3. Gerente del bepartamento

EB,necesario sefialar que en el Departamento de
producciﬁn donde se realizd la invcstlgaciﬁn hay una sola
persona encargada de las funciones propias del facilita--
.dor por, ello Gnicamente se aplicsd un cuestionarioc de este
tipo. al-igual_que con el Gerente del Departamento, hablén
-dose "aplicado 4B:cuestionarios.para los miembros de los --
" Cfrculos de acuerdo con el tamafo de la muestra.

. Los hnexos B, C y D muestran los cuestionarios
de referencia.
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"ANEXO "B"

CUESTIONARIO APLICADO A LOS MIEMBROS DE LOS CIRCULOS

Marqgue con una X el nGmero de la escala que
usted considere de acuerde a su opinién respecto de -
los grupos de trahajo.

1. LQUE SATISFACCION OBTIENES AL PARTICIPAR EN UN GRUPO
_ DE TRABAJO? :

5:1 o2 3
POCA Lo MUCHA
'.2: £TE SIENTES INTEGRADO AL GRUPD?

1o 2 . 3 a4
NO o - Bl

3. &ENCUENTRAS INTERESANTE PARTICIPAR EN EL GRUPO DE TRA-
BAJO? S .

1 o2 L3 4
B R R >

4, &ExISTE'PARTICIPAéibN YlhﬁOYO DE LOS MIEMBROS DE TU -
~ GRUPO EN LAS.SESIONES?.

ST
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o

S. éEXISTE PARTICIPRCIDN Y RPOYO DE’ LOS MIEMBROS DE TU GRU
PO FUERA DE LAS SESIONES?. -

1002 T3
NO . I -4

- 6. ¢SON IMPORTANTES LOS APOYOS Y SERVICIOS ]éAFE, " RQOTAFO
L1OS), EN LAS SESIONES DE LOS GRUPOS DE TRABARJOZ.

1 2 3 4
NO &1

7. ¢TU JEFE SE INVOLUCRA EN LAS ACTIVIDADES DEL GRUPC DE
TRABAJO?.

1 2 3 - 4
NO . .81

8. ZASISTES AL GRUFPO DE TRKBAJO?.

1 2 3 4
NO SI

9. ¢SON TOMADAS EN CUENTA TUS IDEAS?.

] 2 3 4
NG SI
10.:8E TE INFORMA SOBRE LA RETROALIMENTACION DEL COMDIC,

(COMITE DIRECTIVO DE COMPETITIVIDAD},SOBRE LOS RESUL
TADOS DEL GRUFPO?.

NO SI
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11. ¢TE INTERESA CONOCER LOS AVANCES LOGRADOS EN CALIDAD
POR Ln EMPRESA?.- Coee i

‘NO-

12.¢S5E LLEVA . UN METODO DE IDENTIPICACIDN, ANALISIS: PLA
NEACION DE ACTIVIDADES,_SEGUIMIENTQ_Y EVALUACION?.

13. ¢SE CONOCE EL BBNEFICIO_DBTENiDO POR EL GRUPQ?.

1 2 3 4
NO 34

14. ¢LA CONDUCCION DEL GRUPO ES LA ADECUADA?,

1 2 3 4
NO 5T

15, ¢CONOCES EL SISTEMA DE CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO?.

1 2 3 4
NO sI

16. ¢CONOCES EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD?.

NO " s1
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17. &SE TIENEN LOS RECURSOS NECESARIOS PARA EL LOGRO DE -
LOS OBJETIVOS DEL GRUPO?.

1 2 T3 "4
NO : 81

18. sEXISTE UN CONTROL SOBRE LAS ACTIVIDADES (ASISTENCIA,
PROYECTCS, PROGRAMAS}, DEL GRUPO 2.

1 2 3 4
NO 5%

19, ¢SE TIENE APOYO POR PAR%E DEL COMDIC?2.

1 2 3 4
NO 5I

20, ¢EL GRUPO RECIBE APOYO TECNICO O PARTICIPACION DE -
OTRAS AREAS?.

1 2 - .3 4
No . S

21. :CONOCES EL PLAN DE CALIDAD DE NACOBREZ.
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23. ¢SIENTES QUE SE APORTA ALGO A LA EMPRESA?.

NO : >
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ANEXO '"c"'

CUEBTIONARIO APLICADD AL

FhCILITADOR.

: Encierre en. un circulo El nﬁmero de 1aiescala -;; 
- que ustcd plenSB que cnrrespunde a 105 grupos en este mo-

mento,

1. CLIMA

2. DISCUSION

-0 1+ 2 3.4 5 6 7. .8 9
'indiferencla. aburri participaciﬁn, inte

- miento.. . ] _res,
o1 2 3 4 5 & 71 8 9
desequilibrada, equilibrada, rele-
irrelevante vante.

‘3. OBJETIVOS .
4. ATENCION
5. DESACUERDO

6. CONSENSO

7. CRITICA

8. SINCERIDAD

0 1 2 3 4 5 6 7 2] 9

no claros, conflic comprendidos, acep
tivos. tados.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
se ignoran ideas, se atiende a las --
se hace casp omiso ideas, se respetan

o 1 2 3 4 5 & 7 8 9

se elimina el con- aceptacifn inteligen

flicto, guerra a - te del conflicto, ex
bierta, © tiranfa- presifn racional de-
de la minoria las diferencias.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
acclion prematura, Se procura llegar a
. gincrias resenti- un acuerdo
© das,

-0 1 2 3 4 5 & 7 8 2

se produce tensidn- obsticulos, discusién

‘atagues personales dirigida.

0 1 2 3 4 5 6 7 g8 G

sentimientos ocul- 1libre expresidn de-
tos los sentimientos.



79

SaLIR BE LA

Ng BEBE

818
BT RIBLIATECA

5 6 7 8 9

9. PLAN DE AC 0 -1 - 2° 3 L]
CION. " asignaciones poco-
. : ‘claras, aceptaciésn
con desgano

asignaciones claras,
aceptadas

5 6 7 8 9

. 10.LIDERAZGO. 0 . 1 2 3 4
: : + dominante, arbitra
rio, paternalista

11. RETROALI .0 1 2 3 4

democritico, partl
cipativo, de adulto
a adulto.

5 6 7 2] 9

. MENTACIDON Se culpa a Otros-—
o o despues de la rou
nién,

autgexamen durante
la reunién.
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T ANEXOQ "n" B
CUESTIDNARIO APLICADO AL GERENTE DE PRODUCCION  "
: Responda objetiva _v concretamente cnda una de -
las aiguientes preguntas.. s e ’ e

.1, {CREE USTBD QUE LOS CIRCULDS DE CALIDAD HAN MEJORRDO-
- EL CLIMA oncANIzACIONAL?.;_T_jj;_ ' '

2. eHA USTED oasEﬁvab‘ﬁE&thné SIGﬁIFICATIVhS EN EL.DE-
SEMPERG-DE SUS' EMPLEADOS' A RATZ DE LA IMPLANTACION -'
DE' LOS CIRCULOS DE cALIDAD EN LA EMPRESA?.n;' S

o a?oaouaalgnoﬂ- .

3. ¢LSTE MEJORAMIENTO SE HA MANIFESTADO CUANTITATIVAMENTE?

{¢EN’ QUE FORMAZ ' .

4. DiGﬂ:DOS'FOEMS#;DE'RECONOCIHIENTO A LAS MEJORAS DE LOS -
CIRCULOS DE:CALIDAD QUE LA EMPRESA OTORGA.

" 8. CREE USTED.QUE LA EMPRESA HA OBTENIDO UN BENEFICIO SIG
NIFICATIVO CON LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN RELACION AlL-
'COSTO EN QUE SE INCURRIO PARA SU IMPLANTACION? (ENCIE-
RRE EN Uﬁ CIRCULDO EL # DE LA ESCALA QUE USTED CONSIDEREr

0 1 2 3 4 5 6 7 B

RECUPERACION DE LA OBTENCION DE BENEFICIOS
INVERSION SIGNIFICATIVOS.
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. 8.¢EN QUE PORCENTAJE CREE USTED QUE SE HA MEJORADO LA CA-
LIDAD DE LOS PRODUCTOS DE NACOBRE A RAIZ DE LOS CIRCU—._
LOS DE CALIDAD?

7.:PORQUE CREE USTED QUE SUS SUBORDINADOS BSTAN TRABAJANDO
ACTUALMENTE MEJOR?.

A. PORQUE ESTAN AGUSTO Y ENCUENTRAN SU TRﬂBAJO;ATRACTI-_
VO ¥ DE RETO. SREEN '

B. PORQUE HAN LOGRADOC HACER SUYOS LOS OBJETIVOS DB LA -
EMPRESA.

C. PORQUE DEBENESTAR TRABAJANDO AL RITHO. DE LOS DEMAS

B.zCUALES HAN S1DO LOS PRDBLEMAS MAS FRECUENTES QUE Hh TE—'
RIDO QUE RESOLVER LA GERENCIA DEBIDO A LA~ IMPLRNTACION—
DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD?. ! : RN S

9, EN QUE FORMA LLEVA A CABD LA GERENCIA LA CAPACITACION -
Y ENTRENAMIENTD DE LOS LIDERES DE LOS CIRCULOS DE CALIA‘
DAD?. A

lh. SE REUNE USTED CON LOS LIDERES DE LOS CIRCULOS PARA -
DISCUTIR LOS PROBLEMAS QUE EXISTEN Y PRDPORCIONBR EL—
APOYO PARA QUE ESTOS SE RESUELVAN. ’

ST 2CON QUE FRECUENCIA?.
NO A
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V.1.4. RECOPILACION ¥ TABULACION -
4.1, Rgbébilacidn de Datos, S ' D

S Las'éhdueatas se llevaron a cabo en la sala de -
 juntas dc NACOBRE, S.A. DE C.V. a fin de gque estuvieran «-
”rcunidas las. cuarenta ¥ ocho personas seleccionadas segtn-
el tamafio ‘de la muestra en una sola sesi6n, con ello se ——
uyit& que las respuestas se vieran influenciadas por comen
tarios de los miembros seleccionados entre cada reunifn, -
‘de haberse aplicado los cucsticnarjos alternadamente, obte
niendose de este modo respuestas objetivas.

Cabe seifialar que antes de distribuir las encues-
tas entre el grupo seleccionado sBe les didé una amplia cxpli
caciﬁﬁ de lo gue se pretendfa conocer a través de las en -
- cuestas y de la importancia que para nosotros significd la
investigacidn de campo; con ello se buscS dar seguridad y-
confianza al grupoc pueste que las encuestas fueron anSni--~
mas.

- 4.2. Tabulacién

a) Cuestionario aplicado a los miembros de los ===

Cfrculos.

OPCIONES ®

POCA 1 3

2 g
TRESNTA L 3 30.4
_________ MUCHA 4 57.6



PREGUNTA 2

PREGUNTA 2

SEmEsaoSag=o

PREGUNTA 4

e

PREGUNTA 5

PREGUNTA 6

=OomTonoSTT==

PREGUNTA 7

ESomomo=g

PREGUNTA 8

e ]
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CPCIONES
NO 1
2
3
5I 4
OPCIONES
NO
2
3
8 4
OPCICONES
NO 1
2
3
51 4
OPCIQNES
NO 1
2
3
SI 4
QPCIONES
NO 1
2
3
SI1 q
QPCIONES
NO 1
2
3
s8I 4
OPCIONES
NQ 1
. 2
3.
8I 3

33
15
49

15
18
64




PREGUNTA 9

REGUNTA 10

‘mEdEmaESEE

PREGUNTA 11

-PREGUNTA 12

PREGUNTA 13

PREGUNTA 14

PREGUNTA 15

EnmEsssEamn

B4 -

_OPCIONES
_NO 1 0
i 2 -
- .52
5T . 4 42
OPCIONES %
NO 1 30
. 2 30
3 16
SI 4 24
OPCIONES %
no 1 0
2 0
3 g
ST 4 91
OPCIONES %
NO 1 3
2 18
3 61
51 4 18
OPCIONES 1
NO 1 0
2 18
a 36
5T 4 46
OPCIONES 3
NO 1 9
2 18
3 10
51 4 33
OBCIONES 1
NO 1 3
2 6
3 30
SI 4 61



PREGUNTA 16

PREGUNTA 17

EEmEmooooaE

PREGUNTA 1B

EBEODNSOOoESE

PREGUNTA 19

EEEEEm RN

PREGUNTA 20

FREGUNTA 21

ERENEESCaoE=R

PREGUNTA 22
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OPCIONES $

NO 1 36
2 15

3 27

S 4 22
OPCIONES 2

NO 1 13
2 36

3 33

SI 4 18
OPCIONES 3

NQ 1 10
2 39

3 30

SI 4 21
OPCIONES 2

NO 1 36
2 27

3 18

51 4 19
QOPCIONES %

NG 1 13

2 g

3 30

sI 4 18
OPCIONES %

NO 1 22

2 a3

3 21

85I 4 24
OPCTIONES i

NO 1 g

2 15

3 9

51 ) 58



PREGUNTA 23

oRCERNEESE=E=SE

86

OPCIONES ]
NO 1 4}
2 0
3 21
SI 4 79
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by Cuestionario aplicado al Facilitador

PREGUNTA 1

0 1 -2 3 4 5

OPCIONES

- Indiferencia,
- ‘rrimiento

abu=-

PREGUNTA 2 -

PREGUNTA 2

PREGUNTA 4

PREGUNTA 5

PREGUNTA 6

0 1 ‘2 3 4 s

6 (] 8 9
participaci6n

" interds

6 (7) 8 9

Desequilibrada.
Virrelevante

0 1. 2 =3

' 'Bquilibrado,

relevante

67 (8) 9

4
No claros, cﬂﬁf;ié”

tivos._ .

-0 1

Comprendidos,

cepfados.

6 {7 8 9

Se Lgnoran ideas

se hace caso omiao

o1 2 3.4

-ﬂSe atiende a las
‘ideas,

se respetan.

6. (1) B ©

Se elimina- el- con— :
flicto, gue:ra abier

ta © tiranfia de_;a -

minorfa.

0 1 2 3 4 S

 Aceptacién inte-

ligente del con-
flicto, expresién
racional de las -
diferencias.

] 7 {8y 9

Accién prematura,
minorfas resentidas.

Se procura llegar
a un acucrdo.



FREGUNTA

PREGUNTA

PREGUNTA

PREGUNTA

PREGUNTA

10

11

0 1 2 3 4

6 (7)) 8 9

Se produce tensidn

atagques personales

o 1 2 3 4.

- Se procura llegar
“.7.@a 'un acuerdo

6 N 8 9

Sentimientos ocultos

o 1 2 '3 -4

“1ibre expresifn de
" - los sentimientos.

3 7 8 {9)

Asignaciones poco
claras, aceptacién
con desgano. ’ '

0 1 2 3 4

Asignaciones cla-

ras, aceptadas

{6) 7 B g

Dominante, arbitra-
rio, paternalista

0 1 2 3 4

pemoerdtice, par -
ticipativo, de -
adulto a adulto.

(6) 7 8 9

Se culpa a otro des

pues de la reunidén

Autoexfiimen duran
te la reunidn.
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c) Cuestionarie aplicado al Gerente de

Produccidn
'PREGUNTA 1 CPCIONES
SI X HO
PREGUNTA 2 85I X ¢PDROQUE? Actitud Positiva
NO '
PREGUNTA 3 51 X ¢EN QUE FORMA? Disminuci6n de
pérdidas, Aumento del Rendi-.
miento de Metal Bueno {R.M.H.)
NO : i ' :
PREGUNTA 4 - DIPLOMAS
- DIFUSION . -

PREGUNTA 5 ©_ 1 2 3 4 5 .6 {7) 8 9
Recuperacién de la Obtensi&n de bene
inversién =  ficios significati

vos.
PREGUNTA & 5%
PREGUNTA 7 . PORQUE ESTAN A GUSTO Y ENCUENTRAN

SU TRABAJO ATRACTIVO Y DE RETO X

. PORQUE HAN LOGRADO HACER SUYDS LOS
OBJETIVOS DE LA EMPRESA

. PORQUE DEBEN ESTAR TRABAJANDO AL --
RITMO DE LOS DEMAS

PREGUNTA & Gastos en mejoras a la maguinaria, ca
pacitacidén a todos los niveles (tiempc)
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PREGUNTA 9 S Entrénamiehfa én5£11096f1a aeyCafidad:ﬁ‘
'_‘ﬁ . en Estadistica

e "'_en conducciﬁn de exposi.-,
: L ciones. . : - i

PREGUNTA 10 = SI_X ¢ CON QUE FRECUENCIA? una vez

NO o '.,'_ R Eor semana - '-."
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Vv.1.5. INTERPRETACION DE LOS CUESTIONARIOS

5.1, Cuestionario aplicado a los miembros de los —-
Cfrculos.’

Pregunta l.-¢ QUE SATISFACCION OBTIENES AL PARTICIBAR -

_ EN UN GRUPO DE TRABAJD ?
Conclusidn:

Tal como se muestra en el punto relativo a la -
“tabulacifn el 57.6% de los encuestados contestd que es --
mucha la satisfaccifn que siente y tan solo el 3% respon-
dif gue dicha satisfaceecibn es poca. Lo anterior confirma
qgue los grupos de trabaje motivan al personal ya due la -
satisfaccién respecto al trabaje y a sf mismos aumenta al
sentir gue est&n participando en algo importante y gue su
aportacifn u opinibén es tomada en cuenta.

Pregunta 2.- (TE SIENTES INTEGRADCO AL GRUPO?

Conclusi&n:

En una escala de 1 a 4 el 49% respondié gque-
8f, sin embargo el 33% se situf en la opecién 2 gue tiene
mis tendencia hacia el No; esto nos peodria llevar a con-
cluir que afin cuando la mayoria de los participantes se-
sienten integrados al grupo, existen personas que tal =---
vez por su caricter o por motivos personales (resisten--
cia al cambic) no han logrado integrarse afin al grupo en
forma Gptima.

Pregunta 3.~ ZENCUENTRAS INTERESANTE PARTICIPAR EN EL
' GRUPC DE TRABAJO?.



.GRAFICA POR PREGUNTA DE
CUESTIONARIO APLICADO A LOS MIEMBROS DE LOS CIRCULCS

t Prefunta § 1 ) Pregunta # 2
100 + 100
57.6
49
1 30.4 1 33
;
10 1 9 ¥ 15
o E OPCIONES 10 ¢ 3 OPCIONES
1 2 3 4 4
100 3 Pregunta £ 3 100 ! Pregunta £ 4
4
G4
e
& i
5
” 15 1t %
\__?-.__l 78 P orciones 10 OPCIONES
I 2 3 q
] Pregunta # 5 ) Pregunta £ 6
100 9 100

a3

10

OPCIONES

1 2 3 q



100?“-Pregunta i 7

J 39
2l 19 o3
10}
OPCIONES
1 2 3 4
100% Pregunta § 9
10
OFPCIONES
t Pregunta # 11
100-1‘
91
b
X
g
-L 9 i}._‘
N
L,
low_,__ﬂ iy OPCIONES
1 2 3 4

% Pregunta # 8
100

10 9 12 12
QPCIONES

100‘ Pregunta & 10

30 a0
4
16
10
OPCIONES
1 2 3 4

% Pregunta § 12
100

18 19

104 2 E .
|_iam OFCI0NES
1

2 3 4




100

10

100

100

10

% Pregunta §

36

i 2Pregunta §

13

46

OPCIONES

15

-

ZRTRLe IR

OPCIONES

4

100

10

100

100

10

T Pregunta § 14
A

40
33

OPCIONES

t Pregunta § 16

OPCIONES

% Pregunta § 18

OPCIONES




& Prefjunta # 19 * Pregunta ¥ 20
100 100

OPCIONES QPCIONES
100% Pregunta § 21 IDOEr Pregunta § 22
33

22 I8

7
1p %g

- OPCICONES OPCIONES
1 2 3 4

100? Pregunta # 23

]

10}
I OPCIONES
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Conclusidn:

‘Esta pregunta tiene mucha relacifn con la 1,-
ademﬁé de que las respuesfas son muy favorables pues el
82% se situs entre las opciones 3 y 4 siendo que de nue
vo tan soleo un 3% respondiS que No. Por lo que es 16gi
‘co gue si sientan mucha satisfaccifn al participar cn =
‘un. grupo. de trabajo es porgue encuentran iqtefesante -
dicha participacidn. :

Pregunta 4.~ (EXISTE PARTICIPACION Y APOYO DE LOS MIEM-=
BROS DE TU GRUPO EN LAS SESIONES?

Conclusitn:

Se considera gque las respuestas a esta interro
gante son en sSu mayor parte positivas ya gue el 73% se -
situé entre las opciones 3 y 4 existiendo de nueve el mis
mo 3% que responde negativamente. No podemos negar gque -
como seres humanos en ocasiones-chocamos con el cardcter—
de los gue nos rodean por lo cual no debe igneorarse gque -
siompre habri quien se sienta a disgusto en un grupo de -
trabajo, sin embargo si la mayorfia se siente maotivada, in
teresada’ y participa con avidez en el grupo los resulta--
dos de la implantacién de los circules de calidad pueden-
ton toda certeza considerarse favorables.

Progunta 5.- GEXISTE PARTICIPACION Y APOYO DE LOS MIEM-=—-~
BROS DE TU GRUPO FUERA DE LAS SESICONES?

Conclusién:

Las respuestas son muy similares a las de la-
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‘pregunta anterior,'puestd que el porcentaie maydr {63%) se
encuentra entre las opeciones 3 y 4, e} 6% en la opcidn 1 ¥
el 31% en la 2.

Generalmente la gente gue se identifica dentre
de un trabajo en eguipo suele entablar buenas relaciones
fuera del wmismo, ademfs upa de las finalidades de los =~
Circulos de Calidad es que en las scesiones se analicen ~
los problemas y se busguen soluciones, peéero la parte real
mente importante de esto es gue fuera de las reuniones se
aplique la mejor solucién en forma conjunta y con ahinco.

Pregqunta 6.~ 250N IMPORTANTES LOS APDYOS ¥ SERVICIOS - ~
(CAFE, ROTAFOLIOS }, EM LAS SESIONES DE LOS
GRUPOS DE TRABAJQ?.

Conclusiin:

Como puede observarse el 79% de las respuestas
oscilan entre las opeciones 3 y 4, de nuevo una fuerte -—
tendengia hacia resultados positivos,

Por supuesto gue tales apoyes son bisicos en -
las sesiones de los grupos, puesto gue los ratafolios, -
pizarrones, grificas vy tode tipo de material did&ctico -
facilita las exposiciones y la comprensifn clara del prg
hlema a tratar por un lado, y por otro el hecho de que -
se sirva café a todos los miembros gue participan repre-
senta una atencidn hacia elles io que crea finalmente w~
na atmbégfera de scguridad y aceptaciSn per parte de los-

participantes.
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Bregunta 7.- EITU JEFE SE INVCLUCRA EN LAS ACTIVIDADES
- DEL GRUPO DE TRABARJC ?.

Conclusibn:

Respecto a esta pregunta el 6l% tiende hacia
el sf y 2l resto respondis que su jefe no se¢ inveoluera
en las actividades del grupo de trabajo.

8i bien es cierto que el 60% es mayorfa y que
la participacién del jefe en lo que se refiere a log ~-
grupos de trabajo o Cfrculos de Calidad es bisica pues-
genera confianza ademds de que no hay que olvidar que -~
tal como se plantes desde el principio de nuestra inves
tigacién, “El primer pasc para gue los cfrculos funcioc-
nen es gque la alta Gerencia estd convencida de ello y -
de lo que vale el elemento humano"; sin embargo el 40% -
restante representa una cifra considerable de personas -
cuyos jefes se han mantenido aparentemente al miirgen de-
las actividades de los Cfrculos, 1o cual debe considerar
se y resolverse.

Pregunta 8.~ ASISTES AL GRUFO DE TRABAJO? .

Conclusién:

La respuesta nos indica que casi el 80% de los .

participantes acuden a las reuninnes} lo cua; es hﬂstaﬁ-"'

te favorable si consideramos gue la asistencia eQEVDlun-
taria. ' : e

Pregunta 9.— 2SON TOMADAS EN CUENTA TUS IDEAS?.

Conclusibn:
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En esta .caso el 94% de- los participantes estan
concientes de gue sus ideas son. tomadas en cuenta, de —-—
&sta forma los integrantes sienten que su participacién-~
no es en vanoé'dichb'pbrcentaje tan elevado es bastante-
favorable, i consideramos el peguefio mirgen de personas
!6%} an desécﬁérdp que és,nﬁrmnl gue exista,

Prégunta 1G.- ¢SE TE INFORMA DE LA RETROALIMENTACION DEL
" COMITE DIRECTIVO DE COMPETITIVIDAD SOBRE -~
- LOS RESULTADOS DEL GRUPO?.

Canclusiﬁn:”

Como puede cbservarse en este caso el 60% que
es la mayoeria, se encuentran entre las opecicnes 1 y 2,-
lo que significa que hay una falla en el canal de retroa
limentacifn hacia los grupos de trabajo, esto es de con-
siderarse ya que los miembros de los cfirculos deben de --—
sentir el apoyo de la gerencia y saber que esta estd de -
acuerdo ceon los resultados obtenidos.

Pregunta 11l.- TE INTERESA CONOCER LOS AVANCES LOGRADOS
EN CALIDAD POR LA EMPRESA?.

Conclusién:

Esta respuesta es la ideasl, pues el 100% les-
interesa conocer los avances gue se han logrado; no exis
te moyor satisfaccitbn que la de saber que el esfuerzo de
cada uno se tradujo finalmente en resultados que benefi--
cien a uno mismo y a la empresa.

Pregunta 12.~ ¢sSg LLEVA UN METODO DE IDENTIFICACION, ANA
: LISIS, PLANEACION DE ACTIVIDADES, SECUI-~
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MIENTO Y EVALUACION?
Conclusibn:

A este respecto el 79% respondid poBiﬁivnmente;
debido a que es inegable que para que funcione adecuada--
mente un grupo de trabajo se necesjita aplicar una metodo-

_logia gque en este caso representa lc gue nosotros llama--

mos en el capftulo IV “Proceso Creativo de Solucién de --
Problemasg™.

Pregunta 13,- (SE CONOCE EL BENEFICIO OBTENIDD POR EL
GRUPO?,

Conclusién:

Si el 82% de respuestas se encuentran entre las
opciones 3 y 4 esto gquiere decir gue efectivamente al 1lle
var a cabo un seguimiento y evaluacidn de las soluciones-
" implantadas por el grupo se da a conocer a sus miembros -
el bepeficio real obtenido. Lo ideal - -es que dicho bene

ficio se de a conocer ademis en forma general a toda la -
empresa, ' '

Pregdnta 14.- ;LA CONDUCCION DEL GRUPO ES LA ADECUADA?

Conclusitn:

El 73% se encuentra en los. puntos 3 y 4; quedan

. do el 27% entre el rango 1 y 2; esto. nos indica que el ——'5'JT-
tipo de conduccién es buena aungue no ideal por lo’ cual—fnﬁQ.f
deber&n afinarse algunos aspectos referentes ‘a’la. ccnrdlna R

cién de los cfrculos mediante la capacitacién en materla:—
de conduccién de grupos; es necesario aclarar que desde ~-—.
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nuestro punto de vista &stas anomalfas cbedecen a gque el-
- responsable de la conduccifn no es siempre la misma perso
na, sino que en cada una de las seslones los miembros wvan
rotandose el papel. de coordinador.

preguhta_isg- (CONOCES EL SISTEMA DE CONTROL ESTADISTICO
' DE' DPROCESO?.

" Conclusidp:. . '

o El hecho de gue el 951t de los encuestados res-
-ponda positivamente obedece a que NACOBRE inici6 su pro-
grama de grﬁpas de trabajo impartiendo cursos de actuali
zacibn sobre el Sistema de Control Estadfstico de Proce=~
50, ya que de acuerdo con el Modele Japonfs planteado —=
pc;-el Df. Ishikawa: "Hay siete herramientas llamadas ipn
dispensables para el Contrel de Calidad y que son usadas
actualmente por presidentes de empresas, gerentes inter-
medies, supervisores y trabajadores de lfinea; también co
nocidas como M&todo estadistico clemental". (17 )

Estas herramientas deben ser utilizadas indiscu
tiblemente en todo cfrculo de calidad pues facilitan el -
proceso creativo de solucién de problemas del gue habla--
mos anteriormente, y son: l.- Cuadro o Diagrama de Pareto;
2.~ Dlagrama de causa y efecto; 3.- Estratificaeifn; 4.- -
Hoja de verificaci6tn: 5.- Histograma; 6.~ Diagrama de Dis-
persidn y 7.- Grificas y cuadros de control.

Pregunta 16,~ (CONOCES EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIﬁAD?

© Coneclusidn:

(17) 1shikawa, Idem., P.C. 192,, 209 pigs.
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Aquf se observa lo contraric de la respuesta =
anterior, el 51% de los participantes no concce lo gue es
el Aseguramiento de Calidad a pesar de gue la calidad es-
econdmica y eficientemente lograda solo cuando cada proce
8o puede asegurar suw actuacién para cl siguiente pracesa.
'Esta actuacifn da como resultado una mayor productividad
como consecuencia de la calidad de PRODUCCION.

Pregunta 17.- 2SE TIENEN LOS RECURS0S NECESARIOS PARM EL
LOGRO DE LOS OBJETIVOS DEL GRUPO?Z

Conclusgitn:

Podrfa decirse que aproximadamente la mitad -
(51!):opina‘que af se cuenta con los recursos necesarios
y el resto gque no. A este respecto hay que considerar -
gue una empresa que ha implantado Circulos de Calidad «=
debid haber previsto gque una vez en marcha los grupos de
frabajof:equiefen de teodo el apoyo y la facilitacifn de-

‘los recursos necesarios para implantar las soluciones que
permitan alcanzar la Calidad en todos los aspectos.

_ En este sentido existen "Problemas o fallas" que
. se identifican en un grupe o circylo a primera vista por -
. los efectos gue provocan perc las causas verdaderas del --
‘problema deben ser detecctadas con objetividad y muchas ve-
ces se descubre que la raliz de todo se encuentra desde el-
diseric ya sea del producto, del proceso o del sistema en -
su caso. Las soluciones a oste tipo de problemas general-
mente son muy costosas; es ahf cuande la alta gerencla de-
be analizar las soluciones propuestas por los grupes a la-
luz del costo/beneficio ya que los cambios gque deriven de-~
modificar el disefio represeptan una inversién considerable.
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Pregunta 18.~ ¢EXISTE UN CONTROL SOBRE LAS ACTIVIDADES
(ASISTENCIA,PROYECTOS, PROGRAMAS}, DEL-
GRUPO?.

‘Conclusién:

Segdn las resphestas obtenidas se puede conside
rar que en este sentido un poco menos de la mitad (49%) -
opina gque no hay control sobre las actividades del grupo-
y el 51% restante respondis que si lo hay. '

En cuestiones de calidad, el control es un elgi'
mento bisico que no debe descuidarse en lo mis minimo. .
Estas respuestas reflejan la existencia de problemas de-
estructura o de organizacitn que impliden que se lleve a~-
cabo el control de los grupos en forma adecuada. Tal cg:.
mo se menciond en el Capitulo IV para gque los Circulos -
de Calidad funcionen adecuadamente e£s necesaria la exis~
tencia de una estructura de apoyo & los mismos y dentro-
de esta estructura se hahlé de una estrategia para gular
la expansién de los grupas y de un sistema de registro -
gue son precisamente una especie de Control de las Acti-
vidades de los grupos.

Pregunta 19.—- Z5E SIENTE APOYO POR PARTE DEL COMDIC?

conclusién:

S$i observameos las respuestas a la pregunta 10
y las comparamos con éstas, observaremos que en ambos -
casos aproxXimadamente entre el 60 y 65% de los participan
tes respondieron desfavorablemente y entre el 35 y el 40%
lo contrario. Resulta obvio gue las funciones del comité
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directivo de competitividad no estan claramente definidas
o bien que los miembros de &ste Comité& {gerentes en gene-
rall no han asimilado u aceptado del todoc el programa de-
los grupos de trabajo o cfirculos de calidad ya que no los
estin retroalimentando ni apoyando debidamente.

Pregﬁnta 21.- ¢(CONOCES EL PLAN DE CALIDAD DE NACOBRE?

Conclusidn:

Es asombrosc gque a dos afos de haberse iniciado
el programa de grupos de trabajo en NACOBRE solo el 45% -
de los gue actualmente participan en los grupos conozca -
el Plan de Calidad de la Empresa. Lo anterior refleja --
una falta de promocidn y de comunicacidn respecto a les -
planes de la empresa, (C8mo se espera que las personas -
se integren a los grupos de trabajo voluntariamente y que
se¢ esfuerzen por alcanzar la calidad en lo que realicen -
8i desconocen el qu€ y cl ¢dmo de lo que la propia empre-
8a en donde laboran pretende lograr?

Pregunta 22.~ (LA PARTICIPACION DEBIERA SER VOLUNTARIA?

Conclusién:

Agquellos gue respondieron que no debiera ser -~
voluntaria la participacién (338) reflejan una marcada -
tendencia a hacer las cosas por imposicién y desconocen-
la verdadera filesoffa de los circulos de calidad. En -
tanto que favorablemente el 67% restante ha reconocido y
aceptado gue el esfuerzo por mejorar un producto, por ha
cer el trabajo con Calidad y excelencia debe ser volunta
rio y lo entienden asf{ porque han hecho suyos los objeti
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vos dehla'eﬁﬁrqsé{‘pprqhé esténfﬁqtiﬁadps}‘porqge han —=
viatoj;os resu;;qdosfyisg”hanﬁrééonocido Bus“aportacio—#
nes.\ T - T oo L

Pregunta 23.— éSIENTES QUE SE APORTA ALGO A LA EMPRESA?

Conclusidn‘ o

. A pesar de gque a lo largo del cuestionario hubo
respuestas con tendencias desfavorablaes o negﬂtiﬁﬁs,'fi-—:'
nalmente en esta pregunta ¢l 100% respondid gque sf sien---
. ten que se aporta algo a la empresa; este sentimiento_feé'
fleja en el fondo, un deseo de participar, de ser tomado--
en cuenta, de ser reconocido, de ayudar y mejorar, que to
do ser humano tiene en potencia.

5.2 Cuestionario aplicado al Faciiitqﬂor
PREGUNTAS CONCLUSIONES. .. . ..
1. CLIMA La respuesta se marce eﬁ‘la épciéh 7.
es decir gue existe buena participa--

cién e interés por parte de los miem-
brog de los grupos.

2. DISCUSION De acuerdo con el facilitador la dis--
cusidn en los grupos es equilibrada y--
relevante.

3. OBJETIVOS ' Desde su punto de vista los objetivos

de los grupos son comprendidos y acep
tados. '
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-Réspéctd'a ésﬁé”ﬁunto el facilitador
:_oplna que loa miembros de los grupos -

'j»atienden a 1as ideas y 1as respetnn.3J

DESACUERDO .

',anui se. plnntea que los grupos de tra
';bajo aceptan inteligentemcnte el con-
-flicto y ‘que, exiate una expresidn ra—

cionnl de las diferencias sin gue se-

. lde pie a la rivalidad o . la guerra a--

CONSENSO

CRITICA

SINCERIDAD

PLAN DE ACCION

t bierta entre los miembros de un grupo
Uy entre los mismos grupocs.

Se resﬁondi& que en los grupos Se pro-

cura llegar a un acuerdo, es decir gue
sc toman decisiones democrdticamente -
sin favoritismos.

Existe una critica constructiva enca
minada a la superaclfn de obstiiculos
y bien dirigida sin atagues persnna—
les.

El facllitador oplna que la tendencia
en general es hacia la libre expre ==
sién de sentimientos lo gque significa

_que la atmSsfera en los grupos de tra

bajo es de confianza y aceptacidn.

Esta respuesta, marcada en la opcién-
‘9 muestra que la delimitacién de acti

vidades o funcioncs dentro de un gru-
po de trabajo es clara y aceptada por
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’

convencimiento propio y agrado.

10. LIDERAZGO . .. Desde el punto de vista del facilitador

' : L K el liderazgo gue se maneja en los gru--—
pos es democritico participative, de -~
adulto a adulto.

'11. RETROALIMEN Esta respuesta nos muestra que el ser-
TACION. " humano guiado positivamente ¥ en un me
o ' 'dio ambiente propicio y agradable sabe
‘reconocer sus errores abiertamente co-
mo un ser adulto y respeonsable,. (auto-

exfimen durante la reunién).

5,3, Cueaticnario aplicado al Gerente de Produccitn.

Pregunta 1.5 ¢CREE USTED QUE LOS CIRCULOS DE CALIDAD HAN
MLJORADD EL CLIMA ORGANIZACIONAL?,

ConcidsiSﬁ:.'”

_ ' ‘ De acuerdo con la opini6n del Gerente de Produc-
: cidh_si_han_mejorﬁdc los Circulos de Calidad o grupos de -~
trabajo el clima orﬁanizacional, siendo esta una de las —--
m@ltiples ventajas que ofrecen puesto que fortalecen las -’
relaciones interpersonales y el trabajo en eguipo transmi-
tiendo una filosoffa de colahoracién mutua y una atmésfera
de confianza y aceptacién.

Pregunta 2.~ ¢HA USTED OBSERVADC MEJORIAS SIGNIFICATIVAS
EN EL DESEMPERO DE SUS5 EMPLEADOS A RAIZ DE
LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
EN LA EMPRESA?
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_ Conclusién:'

1

: Esta respuesta nos sugiare que los grupos de tra
bajo han conseguido infundir en los participantes una- acti
tud positiva que. Be traduce en’ un mejur desempeno en el tra -
bajo, & Ll sel it e

Pregunta 3 - aESTE MEJORAMIENTO SE HA' MANIPESTADO CUANTITA
' ' TIVAMENTE?.

._Conciusiﬁﬁ:.fA

La respuesta del Gerente de produccisén a esta -
pregunta nos muestra otro de los posibles efectos positi-
vos de los grupos de trabajo, la disminucién de pérdidas,
de desperdicicos y el incremento en la productividad, us--
pectos significativos para la empresa.

Pregunta 4.- ¢DIGA DOS FORMAS DE RECONOCIMIENTO A LAS ME-
JORAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD QUE LA EM-
PRESA QTORGA?Z.

Conclusi&n:

Coma. puede apreciarse los diplomas y la difu-—-
8i6n son en este caso los tipos de reconocimiento gue NA
COBRE otorga a sus empleados por las mejoras de los gru-
pos. De hecho la filesoffa de los Circulos de Calidad -
de acuerdo al modelo Japon&s no plantea como forma ideal
de reconoecimiento el incentivo econSmico, mis que nada -
lo que se persigue es exhaltar el esfuerzo, reafirmar el
sentimiento de logre, de confianza en sf mismo de cada -
uno de los participantes, y proporcionar una seguridad y
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desar:ollo en sus funciones laborales gue, de acuerdo --
con la Teorfa HIGIENE-MOTIVACION de Frederick llerzberg -
" son mas importantes como factores de satisfaccidn en el-
empléo'qgé las condiciones de trabajo y el sueldo.

Fregunta 5 - ¢CREE USTED QUE LB EMPRESA HA OBTENIDO UN BE
NEFICIO SIGNIFICATIVO CON LOS CIRCULOS DE =~
CALIDAD EN RELACION Al COSTO EN QUE INCURRIO
PARA SU IMPLANTACION?,

Conclusidn:

Pe acuerdo con el Gerente de Produccifn mis que
recupérar la inversi6én realizada, en los dos afios gue lle
va de implantado el programa de grupos de trabajo se han-
obtenido beneficios significativos; 1o que sugiere que --
los resultados de los cfirculos cuando &stos han sido bien
plancades, sen a corte plazo,

Pregunta 6.~ ZEN QUE PORCENTAJE CREE USTED QUE SE HA MEJO
RADO LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS DE NACOBRE
A RAIZ DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD?.

Conclusidn:

Es necesario aclarar que la respuesta del 5% en
esta pregunta se refiere mas bien al incremento de la Pro
‘ductividad, es decir a un mayor rendimiento de productos-
terminados con alta calidad en relacifn a los insumos em-—
pleados.

.Pregunta 7.~ ¢PORQUE CREE USTED QUE S5US5 SUBORDINADOS ESTAN
TRABAJANDO ACTUALMENTE MEJOR?,.

Conclusidn:
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El hecho de responder gue as porgue estﬁn'a gus~-
to vy encuentran su trabajo atractivo y de reto, nos lleva-
de nuevo a confirmar el efecto favorable que los grupos de.-

trabajo han provocado en el Clima Organizacional de la em-
presa.

Pregunta B.~ ZCUALES HAN S1DO LOS PROBLEMAS MAS FRECUENTES
QUE HA TERINDO QUE RESOLVER LA GERENCIA DEBI- |

DO A LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE CALI
DAD?2.

Conclusitn:

Dc estoa respucsta pucde conclufrse gue la mayo-
rfa de las fallas detectadas por los grupos de trabajo se
refieren a la magquinaria lo cual representa un desembolso
considerable para la empresa que debe evaluarse mipucliosa
mente por la gercncia. Por otro lado la falva de capaci-
tacifn de las personas a todos los niveles es un problema
escneial que debe resolverse y que implica tiempo y dine-
ro, pues para poder participar en los grupos de trabajo -
se deben tener conocimicntos bisicos de estadistica, cali
dad, ¥y dc métodos de anflisis.

&
Pregunta 9.- ¢EN QUE FORMA LLEVA A CABO LA GERENCIA LA CA
PACITACIOK ¥ ENTRENAMIENTO UE LOS LIDERES -
DE LOS CIRCULOS?.

Conclusibn:

' A este respecte cabe sefialar gue esta respuesta-
se explica por si misma puesto que los tipos de entrena ~-
miento que se dan a los 1Ideres de grupos de trabﬂjo son -
1us esencialcs. ‘ i
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Pregunta 10.—_&55 REUNE USTED CON LOS LIDERES DE LOS --
CIRCULOS PARA DISCUTIR LOS PROBLEMAS QUE

EXISTEN Y PROPORCIONAR EL APOYO PARA QUE
ESTOS SE RESUELVAN?.

Conclusibn:

Esta respucsta os idSnea e imprescindible para-
el buen funcionamicento de los grupos de trabajeo ya gue co-
mo se menciond en Capftulos anteriores el apoyo y retroali
mentacién de la alta gerencia son esenciales en este tipo-
de programas.

5.4, Representacibn Grifica de los Resultados Obtenidos
a través de las Encuestas.

La griafica general del cuestionario aplicado a-
los micmbros de los.cfrculos se muestra en el Anexo {E):-
la del cuestionaric aplicado al facilitador en el Ancxo -
{F}; y la del cucstionario aplicado al Gercnte de Produc-
cifn en el Anexo {G) como sigue:
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% : . .
A _ MIEMBROS DE LOS CIRCULOS

ESCALA
1 = 48.33 %

—{= OPCIONES
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ANEXO "G" GERENTE DE PRODUCCION

ESCALA DE VALORES ASIGNADCS
A LAS RESPUESTAS

VALOR f
-En las preguntas 1,2,3, y 10; la
respuesta SI = 10 puntos
FAVORABLE NO = @ puntos
-En la pregunta # 5 las opciones-
que van de la @ a la 4 valen @;-
la opcifn 5 vale 5 puntosy y de-
l1a 6 a la 9 valen 10.
~En la pregunta 7 la opcidn
A = 10
B= S
c= @
MEDIO
DESFAVORABLE [~ PREGUNTAS
iy ¢ * NOTA:

Las preguntas 4,
6,8 vy 9 no s& gra
ficaron por que =~
e trata de pro-
guntas ablertas
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CONCLUSIONES

Al inicio del presente trabajo mencionamos y des °

eribimos a los Cfrculos de Calidad; su origen, historia y-
aplicacitn en Japbn, asf como el Modelo Conceptual para la
implantacifn de 8#stos en México; ya gque el propésito de &5
ta investigacitn o5 el de servir como instrumento de promo
cifn de los Circulos de Calidad en &1 ambiente empresarial
Mexicano, es por ello que al realizar la investigacién de-
campo demostramos gue los Circulos efectivamente se pueden
Yy de hecho ze estin adaptando a las condiciones especifi--
cas de cada empresa. Asi en NACOBRE, S.A. DE C.V. ha no -
mis de dos ahos de su implantacién los Circulos de Calidad
han permitido la obtencién de beneficios significatives y-
del legro de los cobjetivos para los que todo Circule de Ca
lidad es creado como parte del programa de Control Total -
de Calidad en una Empresa, es decir, nos referimos al meijo
ramiento de la Calidad, Productividad y Utilidades, mejora
miento de la satisfacei&n del personal por su trabajo, me-—
joramiento de las relaciones humanas, el auto y mutuo desa
rrollo del perscnal, el aseguramiento de la Calidad, etec,
Todos estos beneficios significativos se reflejan ent

~ Satisfacciones personales e inter&s por participar en-
los Circulos de Calidad, en virtud de que las ideas --

proepuestas son tomadas en cuenta.

-~ Participacién y apoyo entre los miembros de lqs Circu
los dentro y fuera de las reuniones de los mismos.

- Elevado interfs por conocer los avances logrados en -
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Calidnd ‘POF¥ . la empresa, esto significa que los emplea—'
dos han desarrollado una respansabilidad parsonal por—“
1a calidad y ln productividad.;, Do

- Eeconocimiento-de_1a.impof;ancia_délféapéi del éhplea-
do en la- oréanizaﬁldn} sentimientos de orgullo por el-’
trabajo, mayor deseo de participaciﬁn. satisfacciGn -
del: deseo de mantener un sentidu de valor personal, a-
través del reconocimiento, apoyo y seguridad de sus —
companeros ¥ de la empreaa misma._ ‘Esto se. traduce en=-
.una_aqt;tud.positiva, un mejo:’deseﬁpgﬁn'en_el Erabajo )
v en,gonsgcuencié ﬁn.mejor'clima'btganizaciohéli ' '

- bisminucién de p&rdldal Y de desnerdicioa, reducc16n -
de costos. -

- Incremento de la bfoducﬁividédf@nlun“S%u

- No sflo recuperaciﬁn de la inversidn}-sino obtenciﬁn—-'

de mejoramientos. cuantiflcables'

corto plazo.n_

Todos estos resultados favo ah'es no hubiesen--
podido obtenerse si no se hubiera realizado una adecuada-
rlaneacién del programa de implantacidn de los cfrculos—-
de acuerdo a las condiciones organxzacinnales eapec!ficas
dc NACOBRE, ¥y si no se hubiera complementado &sta con el-
l6gico apoyo de la Alta Gerepcia tanto en el aspecto eco-
nSmico y técnico como en el humano.

No debemos pasar por alto gue aungue cada em—-—
presa debe adaptar leos Circulos de Calidad a sus necesi-
dades y condiciones especificas, hay aspectos en la im=--
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Plantaci6n y funcionamiento de los mismos que no deben ser
alterados pues de lo contrariec se distarcionaria la escen—

cia de los Cfrculos de Calidad, ejemplo de estos aspectos—
son: '

El iniciar ¢l Control Total de Calidad en la empresa'—'
creando la infraestructura necesarin para el funciona-:
miento de los Circules de Calidad. :

La filosoffa de los Circulos de Calidad que contempla =
la valoracién del clementc humano como aspecto fundamen
tal para el &xito de los Circulos, la creencia en el po
tencial de la persana ¥y en su constante progreso, la --
bGSquedg de mayor economfa, sequridad, calidad y produc
tividad en los trabajos y servicios entre otres,

La capacitacién general y el entrepamiento en materia de:
Sistema de Control Estadistico de Proceso, Ascguramiento
de la Calidad, Conduccidn de Grupes y métodos de identi-
ficacién, andlisis, planeacibn de actividades, scguimien
to y evaluacién.

La implantacién de un sistema efeckive de Reconccimien-
to a los beneficios logrades par los Cfrcules, a través
de la difusifn de los beneficios logrados, en toda la -
empresa, diplomas, ceremenias, placas, viajes técnico -
culturales, etc.

La efectividad en la conduccifn de los Circulos de Cali
‘dad gue se logra por medio de el estfimulo a la partici-
pacién, la diaéusiﬁn equilibrada y relevante durante las
reuniones, rcspeﬁo_ a las ideas propuestas, aceptacifin -~
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inteligente del conflicto, expresidn racional de las dife-
rencias, el consenso, discusi6n dirigida, libre expresifn-
de los serftimientos, plan de aceién claro y libremente a--—
ceptado, liderazgo democrdtico, participativo, de adulto a
adulto y una retrpalimentacién adecuada.

Por otro lado, si bien es cierte gue han side numero--
805 los bheneficios de los Cfrculos de Calidad en NACOBRE,
también deben de considerarse los aspectos desfavorables-
que existen, los cuales se detectaron a rafz de nuestra -
investigaci6n, y gue a continuaci6n mencionaremos: .

1. Porcentaje considerable de jefes que no se involu--
cran en las actividades de los Cfrculos de Calidad.

2, Falﬁa de retroalimentacisn del Comité& Directivo de
Competitividad.

3. Falta de entrenamiento y Capacitacisn en cuanto al
~asequramiento de la Calidad y conduccidn de grupos.

4, Falta de control sobre las acthldaaes (asistencia,
proyectos, programas del cfrculo). oo

5. Desconocimiento del Plan de Calidad de 1a'Empre5a,

6. Falta de asignaciéﬁ de recursos necesafios'paraiel.
logro de los objetivos de los cIrgﬁlos'dé_Calidad.
- Por lo que finalmente nuestras recomendaciones—-
para los problemas antes mencionados son las siguientes.
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En primer lugar, en cuantoc a los aspectos rela-
tivos a las fallas de rotroalimentacién por parte del --
COMDIC, del control sobre las actividades de los grupos y
de la asignacién de recursos necesarios para el logro de-
los objetivos de los Circulas, gue se derivan de una defi
ciencia en el sistema de comunicaciSn ascendente (transmi
cidn de necesidades de les cfrcules) y decendenée {evalua
cifn, aprobacién, apoyo y correccifn a los grupes}) ya que
una scla persona es la encargada de la comunicacidn y con
trol entre la Alta Gerencia y los Cfrculos, nuestra reco-
mendacibn es gue se tenga una reunidn con los responsa -=
bles de cada circule proponifndoles a todos que se compro
metan a comunicar las agtividades y demandas de sus circu
los mediante una grifica de Gantt exprofesaala cual tenga
acceso el COMDIC.

En sequndo lugar por lo gue se refiere al porcen
taje considerabie de jefes gue no se involucran en las ac~-
tividades de los Circules de Calidad y al desconocimiento-
del Plan de Calidad de la empresa, &sto ohedece a gue los-
jefes desconocen el verdadero significado ¢ fin de los ---
Circulos de Calidad, o tienen una idea errsnca de &stos, -
desconocen los avances y mejoras gue se han lograde hasta-
este momento gracias a los Circulos de Calidad, por un la-
do y por otro falta promocitn del Programa de calidad en -
toda la cmpresa. La recomendacidn bisica serfa la de pro-
mover la difusisn del Pregrama de Calidad en NACOBRE, a —-
través de audiovisguales, cartelones, pldticas, etc., dar a
conocer a los jefes la importancia que tiene su participa-
cién para el buen funcionamiento de los Cfrculos de Cali--
dad, con el fin de motivar a estas perscnas para involucrar
se en los mismos, ademiis de la implantaci6én de un sistema -~
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de retroalimentacisn a les jefes, & través de reportes se-
manales de temas de discusién, problemas detectados, mejo~
ras propugstas y avances logrados por los Cfreulos,

En tercer lugar en cuanto a la falta de entrena-
miento y capacitacidn en materia de Aseguramiento de la Ca
lidad y conduccidn de dgrupos, debido a la falta de tiempo,
recomendames una reunifin con los responsables de cada gru-~
po a fin de gque se pueda planear y organizar conjuntamente
{Gerencia y miembros de los Circulos), un programa eficien
te de capacitacidén y cntrenamients, cediendo cada una de -
las partes media hora de su tiempo.

Para copcluir, creemos que si los Empresaries -
Mexicanos se informaran acerca de los avanees logradoesg --
par los CIRCULOS DE CALIDAD en las empresas Mexicanas que
los han adoptado y la contribucisn de &stos al CONTROL ~-
TOTAL DE CALIDAD, €ste Gltimo como un medio para alcanzar
la Gptima competitividad tanto a nivel nacional como in~-
ternacional, cambiaria la visién del empresario mexicano-
hacia un horizonte no de sobrevivencia sino de CRECIMIEN- .

TO ¥ TRASCENDENCIA.
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