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CAPITULD I.- INTRODUCCIOHN.
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I.- INTRODUCCION,

Esta tesis va encaminada a difundir en las empresas una
forma diferente de administrar los Recursoslﬂumanos, est& ba
sada en la integracitn de grupos de trabajo gue proporcionan
sugerencias, que cuentan con capacidad de resolver problemas
inherentes a la misma, gue promueven el desarrollo y la con-
fianza entre sus miembros, con el fin de obtener un incremen

to en la eficiencia y productividad.

Las Industrias son sistemas sociales, que combinan per-
sonas, recursoOs materiales, tecnologia y medio ambiente,
siendo el aspecto humano un factor imprescindible en las
mismas. Actualmente este recurso tiende a estar mls prepara-
do, exigiendo una mayor atencidén. Aungue las relaciones han
existido desde tiempos remotos, las t&cnicas para manejar em
presas complejas, son relativamente nuevas. Previo a la Revo
lucidén Industrial, el hombre trabajaba solo o© en peqguefios
grupos llamados gremios, donde las condiciones y el trato a
los aprendices dejaban mucho gue desear, como en lo referen-
te a jornada laboral, seguridad, higiene, salarios, etc. Es-

ta estructura no ofrecia perspectivas alentadoras, la situa—



cidn de los empleados no mejord; sin embargo surgieron nuevas
ideas dirigidas princeipalmente a implantar la divisidbn de 1la
tarea, lo que permitid un mejoramiento potencial productivo -
de los mismos. La especializacifn del individuo en determina-—
da actividad produjo un incremento no s8lo en retribucidn, si
no también en las condiciones de trabajo. Ademds en esa época
aparecieron diferentes teorias encaminadas a la combinacidn
6ptima de los recursos con gue cuenta una organizacidn. En
1800 Roberto Owen, propietario de una f&brica textil, fue uno
ée los primeros en resaltar la importancia de los Recursos Hu
manos. Asi por ejemplo, sefialo gue el medio ambiente influye
de manera determinante en la obtencidn de Indices m&s altos
de productividad. Destacd la necesidad de adoptar una serie -
de medidas de caracter social, tales como: la construccidn de
viviendas, escuela para sus hijos, comedores y campos de re-—

creo.

En 1835 Andrew Ure clasifica como un tercer factor al hu
mano, despu&s de los aspectos mec&nicos y comerciales de 1la
manufactura. Dentro de sus innovaciones podemos mencionar que
ofreci6 a sus empleados mejores condiciones, al propercionar-
les servicios mé&dicos, sistemas de ventilacifn y pagos por en

fermedad.



Frederick W. Taylor a principios del siglo XX en Estados
Unidos, despertb el inter&s por las personas en la realiza-
cifn de sus tareas donde su meta seguia siendo la eficiencia
t&cnica, sin descuidar el factor humano. Su aportacién princi
pal, fue la racionalizaci®n del trabajo gue deberia definirse
a través de un procedimiento té&cnicamente estructurade, eli-

minando con ello el uso de m&todos empfricos.

Elton Mayo y Reothlisberger de la Universidad de Harvat
(1920-1930) introdujeron a nivel académico el estudio de 1la
Conducta Humana. Mayo destacd como un aspecto secundario la
motivacibn del dinero. Di6 demasiada importancia a la colabo-
racidn de los trabajadores, considerando a la comunicacién co
mo un elemento fundamental para obtener una mayor productivi-

dad.

Abraham Maslow publicS en 1943 su teoria sobre la motiva
cibébn, resalta gue las necesidades son el motor del hombre vy
que tienen una jerarguia, clasific&ndolas en: b&sicas, de se-

guridad, sociales, de ego y de autorrealizaciOn.

MAs tarde las Teorias X y Y de Douglas Mc.Gregor publica
das iInicialmente en 1957, establecen dos tipos de conducta di

ferentes que se desarrollan en las organizaciones y cuyas ca-
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racteristicas son las siguientes:

Teoria "X". Se define como una estrategia tradicional
que ademds representa una hip&Stesis que va en desacuerdo con
la naturaleza humana. Se presenta cuando a una persona le de-—
sagrada la actividad que realiza y la evitar§ siempre gue pue
da, carece de responsabilidad, busca la seguridad ante todo y
prefiere gue lo rijan. En este caso podemos observar gue este

modelo consiste en controlar y constrefiir a los empleados.

Teorfa "Y". Representa una alternativa para dJdesarrollar
la creatividad de los empleados, est8 fundada en una serie de
supuestos positivos, donde la integraci6én de los objetivos in
dividuales van acordes con los de la empresa. Implica un méto
do humanista y de apoyo donde el trabajo es tan natural como.
jugar o descansar; aquéllos no son tan perezosos pero adoptan
esa actitud como resultado de la monotonia de sus activida-
des. Se dirigen y controlan asi mismos, tienen potencial, pue
den aceptar deberes y poseen creatividad. Este modelo consis-—
te en desarrollar el potencial humanc para alcanzar objetives

tanto de la empresa como de los individuos.

Por Gltimo, la Teoria "2" sugiere que la clave de una ma

yor productividad, estd en lograr la participaciftn de los tra
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bajadores en los diferentes procesos. La solucidn a todos

nuestros problemas llegard cuando aprendamos a dirigir a las

personas, de tal manera que se pueda aprovechar al méximo su

capacidad.

Como se puede observar la evolucifSn que ha tenido el ele
mento humano, sigue siendo de vital importancia. Todo esto ha
dado lugar a la creacidbn de distintos modelos adninistrativos,

mismos que pueden ser adaptados de acuerdo a las necesidades

y caracteristicas de la organizacibn.

Despu@s de describir alguncs de los puntos mds sobresa-

lientes de las teorias antes mencionadas, se puede decir que

han contribuido de manera significativa en el aprovechamiento

del Recurso Humano. Los ejecutivos tienen una idea particular

de lo gue &ste representa. Algunos se inclinan en los princi-

pios de gue se debe proporcionar recompensas para contrarres-—

tar el desagrado por su actividad y ejercen un control rigido

sobre los trabajadores. Este tipo de administracibn hace caso

omiso de la realidad y se basa en suposiciones un tanto incon

gruentes pues considera que las personas se acercan al modelo

de la teoria "X", la cual enmarca a las tareas como algo desa

gradable e impuesto y no como una oportunidad para desenvol-

verse y alcanzar sus objetivos; sin embargo, la mayoria de
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los individuos se inclinan a ser dirigidos de manera diferen-

te, para desarrollar su capacidad c¢readora.

La teorfa "Y" viene a dar un cambio favorable logrando
alcanzar mejores resultados que superan los obtenidos en 1la
Teoria "X", en virtud de gque satisfacen las necesidades rea-

les de la empresa y sus integrantes.

Como otra alternativa surge la Teoria "2Z2" con un enfogque
cue se asemeja al de la Teoria "Y", pero gue toma en cuenta -
las caracteristicas de una sociedad, y representa una nueva
espectativa para desarrollar la capacidad y responsabilidad
colectiva. La ventaja que ofrece esta teoria, es la participa
cidn grupal, que proporciona sugerencias para la solucidn de
problemas gue se presentan en su &area dé trabajo, e idmpulsa
al empleado a ser m&s creativo. Cabe sefialar gque en una empre
sa donde se implementa este sistema, todos tienen deseos de
superarse, entienden los principios de lealtad y mantienen
buenas relaciones con sus companereos y jefes. No hay mejor ad
ministracidn del Recurso Humano que agquélla gue logra fomen-
tar sus aptitudes y superar sus deficiencias, por lo gque se
considera a la Teoria "2" como un procesoc a través del cual
sé logra resaltar los aspectos y habilidades m8s importantes

del personal.



La Teoxia "2" fue la base para lo gque hoy se conoce como
v*Circulos de Calidad" qgue buscaban incrementar la productivi-
dad v la eficiencia. Estos se han difundido desde 1961 en to-
do el Japtn. Fue el resultado de un programa de sugerencias
donde los individuos ofrecian posibles alternativas relaciona
das con sus empleos, propiciando asi la colaboracifn y compar
tiendo con la administracidn la responsabilidad de definir vy

resolver problemas de coordinacitn y productividad.

Los "Circulos de Calidad", son un sistema a través del
cual el Recurso Humano se interrelaciona, logrando una identi
ficacibn plena con sus actividades y con los objetivos de 1la
organizacifn, permite que obtenga mayores utilidades y al mis
mo tiempo proporcione a la sociedad mejores productos y servi
cios, dicho de otra manera con esta clase de desempeno todos

salen ganando.

Respecto a la situacidn de los "Circulos" en Mé&xico, . no
existe todavia un registro formal; pero se sabe de su existen
cia en ciertas empresas establecidas en las ciudades de: D.F.

Monterrey, Guadalajara y en otras de menor importancia,

En 1981, el Instituto Tecnolbfgico de Estudios Superjores

de Monterrey dio un fuerte impulso al desarrollo de este movi



miento, por medio de diferentes cursos a carge de los Docto-
res Kaoru Ishikawa e Ichiro Miyauchi. be mucho &xito fué& 1la

visita de catorce supervisores japoneses.

"Se cree gue este interés ird aumentando en Mé&xico, pero
hay que tener en cuenta gue los "Circulos de Calidad" no re-
presentan un "curalo todo" y que sus miembros no son los ni-
cos responsables de solucionar los problemas de calidad y pro
ductividad, sino que es responsabilidad de todos los que tra-

pajan en una organizacién".‘l)

Se puede decir gue la labor del adminigtrador consiste,
en buscar la forma 6ptima de combinar los recursos con gue
cuenta la empresa para alcanzar sus metas [ijadas; esto es,
hacer que sea n&s productiva. Hay gque considerar que la insti
tucibfn es un sistema compuesto de una serie de elementos ¥y
que cualgquier cambio gque sufran repercutirfn en el funcicna-
miento general de agu&l, sea positiva © negativamente. A menu
do se ha descuidado el Recurso Humano. En M&xico es rara 1la
compafifa que cuenta con informacifn completa de su personal:
escolaridad, experiencia, habilidades, salud, motivaci®&n, co-—

nocimientos. Sin embargo, de ellos dependerd en gran medida

(1) Jaime Pozo Pino "Difjenentes Enfogues de a Producitividad" pubficado
poa Conacyt Pdq. 39
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el porvenir de la misma.

Aungue las empresas mexicanas se enfrentan a problemas
relacionados con la tecnologia, la inversi6n, las disposicio-
nes gubernamentales, la inflaci6n, etc., &stas deberin de bus
car en forma continua técnicas que les permitan optimizar sus
recursos con el f£fin de crear una infraestructura capaz de com

petir en cualquier tipo de mercado.

Las Instituciones en M&xico gque continGan con sistemas
tradicionales, proponen procedimientos de trabajo gue son im—
puestos y como compensacibn ofrecen, incrementar el salario y
otras prestaciones. Todo lo gue se regquiere en este tipo de -
organizaciones son manos; sin embargoe, si al Recurso Humano
se le da la coportunidad de participar, tiende a contribuir
proponiendo constantemente innovaciones. De no ser asfi, se
caerfa en un estancamiento; por lo gque es importante cambiar
de una administracifn orientada a las m&guinas, a una dirigi-

da a las personas,

Hoy los complejos industriales crecen r&pidamente; por
lo tanto, es imprescindible implantar una forma diferente de
administrar, surgiendo la necesidad de crear una capaz de in-

tegrar a las personas y eliminar el factor de inflexibilidad.



El tipo de organizacibn al gue se hace referencia, tiene una

personalidad propia que permite a los individuos obtener sa-
tisfacciones de su trabajo. Los "Circulos de Calidad" son un
método cuya finalidad es contar corn una mayor eficiencia vy -

productividad, a través de crear pequefios grupos voluntarics
que se dedican a estudiar y proponer soluciones a los proble-

mas que se presentan dentro de su respectiva &rea. Estos lle-—

van a cabo el control de calidad en forma continua y como par

te de su actividad. Esto permite un desarrollo mutuo y desen-

volvimiento propio, obteniendo una funcién arménica donde to-

dos los integrantes tienen la oportunidad de conocer el fun-
cionamiento operativo de la empresa. Con una entrega de é&sta

naturaleza se tiende a fomentar la iniciativa, recibiendo su-

gerencias por parte de los niveles inferiores hacia los supe-

riores.

Este modelo hace que el trabajo sea significativo ya que
los empleados guiados por su "inevitable deseoc de vivir", (2)
fijan sus propias metas, establecen planes de accibén para al-

canzarlas y coordinan los resultados.

(2) Shigeru Kobayashi "Adminisinacidn Creativa" copynight 1982
Edi{tonial Técnica PAg, 67
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Las innovaciones administrativas tales como: la fijaci6n
de objetivos, coordinacibn de actividades y funciones, motiva
cidn, capacitacidn, tienen por objeto mantener la creatividad
sin perder de wvista la verdadera intencifn, que es el aprove-
chamiento del Recurso Humano. Lo que es importante no son las
t&cnicas utilizadas sino la forma en gque son aplicadas. Cuan-
do las personas sienten que su labor tiene significado, su ac

titud es positiva hacia la misma-

Uno de los mayores problemas a los que se enfrentan las
organizaciones, es el poder crear una administracién que sea
capaz de comprender la relaci6n entre el hombre y su trabajo,
adem8s de motivarlo a realizar con mayor eficiencia su activi
dad. La tarea no es facil, pero tampoco imposible, lo mis im~
portante de todo, es que se debe estar consciente de la reali
dad; es decir, que si los altos ejecutivos de una empresa co-
nocen sus fallas y realmente quieren lograr el &xito, pondrén
solucifn a ellas. El enfoque de este sistema, ha proporciona-
do excelentes resultados, tanto en su desarrollo organizacio-
nal como industrial. Las oportunidades que ofrece, son varias,
a continuaci6n se describen algunos de los puntos que condu-

cen al éxito,.
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Las ideas bfsicas del "Circulo de Calidad" realizadas co
mo parte de las actividades de control de calidad a nivel de

(3)

empresas son:

a) .~ Contribuir al adelanto de la institucifn.

b) .- Respetar al ser humano y en base a esta motivacién,

obtener un desarrollo del mismo.
c) .~ Delegar la capacidad humana totalmente.
d) .~ Desterrar posibilidades infinitas de fallo.

Este sistema también invita a la participacién y como
consecuencia elimina la alternativa de rechazo; por tanto, éu
difusifn serd r&dpida y los resultados se verdn reflejados en
la productividad y eficiencia. No est8 basadoc en reglas rigu-
rosas y extrictamente establecidas, pero hay algo de 1l&gica
en sus pasos, bues requiere que tanto los directivos, como -~
los trabajadores, se familiaricen con las ideas esenciales,

en forma tal, que inviten al individuo a manifestar escepti-

(3) William Ouchi, "Teorfa 21" copyright 1982 por Fonde Educativo Interame.
aicano, S. A. Pdg. 282 -
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cismo y a discutir los puntos en los que no esté& de acuerdo,

creando un ambiente propicio y de confianza.

La fuerza motriz mis importante, que ha impulsado los
"Cfrxculos de Calidad" se. ha promovido a través de los laboran
tes de niveles inferiores y que gracias al apoyo de la birec—
cifn han tomado la iniciativa de sugerix cambios a sus supe-
riores. Todo esto tiene cabida aln en las organizaciones mds
rutinarias gue saben que al aportar sugerencias tendrdn su re

compensa .

Se debe tomar en cuenta que el trabajo, es el gque motiva
a los seres humanos y creer en &l es coﬁfiar en ellos, consi-
derdndoloc cémo la razén de su vida. Lo gque mueve a los indivi
duos a ser creativos es el sentimiento de realizaci&n, respon
sabilidad, crecimiento, adelanto, gue les pérmite obtener re-
conocimiento. La auté&ntica dignidad del ser humano radica en
la satisfacci6n de poseer una actividad estimulante y de en-—
contrar que &sta resulte Gtil; &sta comprensién'es la base pa

ra moldear una actitud apropiada.



CAPITULO II.- "CIRCULOS DE CALIDAD”



A).- ANTECEDENTES DE LOS “CIRCULOS DE CALIDAD"

En Japdn, despuss de la Segunda Guerra Mundial, surge la
necesidad de implantar el concepto "Calidad" como un objetivo
nacional donde la competencia y la sobrevivencia econdmica
fueron factores que impulsaron a las organizaciones Jjaponesas
a aprovechar al miximo sus diferentes recursos, en especial el
humano. "En la década de los sesentas se forman los primeros
"Cfrculos de Control de Calidad" en Taiwan y Corea. En 1961 se
registra en las oficinas centrales de JUSE (Unién de Cientfifi-
cos e Ingenieros Japoneses) el primer "Circulo dé Calidad".(l)
Como resultado de las investigaciones gque llevaron a cabo los
miembros de 1a JUSE creada en 1946, se originé "E1l Centro de
Control de Calidad" en Japén, que como actividades realizan:

la indagacién, desarrollo, enseflanza, entrenamiento y servicio

internacional de asesoramiento a las empresas.
L 2

En un principio se crefa que s6lo eran aplicables en
Japbn; actualmente se est8n introduciendo con &xito sus con-
ceptos generales, gue son parte de una filosofia especial. Por

tal motivo, su aplicacibn tiene que surgir de un compromiso -

(1] Ratph Baria, "Cinculos de Calidad en COperacddi®. By Mc. Grar
Hi£e Thne., U.S.A. Copuyriaht 1983, PAa. XI1.
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por parte de la empresa para incrementar la Calidad y Producti
vidad, apovado en el aprovechamiento del potencial creativo de

sus Recursos Humanos.
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B).~ DEFINICION.

Los 'Circuleos de Calidad"estan formados por grupos de traba
jadores de la misma &rea gue en forma voluntaria, llevan a ca
bo actividades de mejoramiento en la productividad y calidad -
como parte integral de la companfia utilizando metodologfas para
la solucifén de problemas y proyectos propiciando el autodesen-
volvimiento y la superacién personal asi como el desarrolloc mu

tuo con la participacidn de todos.

Es una t&cnica administrativa, cuyo objetivo principal es
promover el aprovechamiento de los recursos con que cuenta la
empresa, y de una manera especial el humano. Ademds fomenta un
_espfritu de cooperacidn que permite que los integrantes se sien
tan orgullosds de sus actividades, gue asuman responsabilidad,
que experimenten agrado por introducir nuevas ideas y presen-
ten menor resistencia al cambio. Todo &sto habrd de beneficiar
econbmicamente no s8lo a la instituci6tn, sino también a los
empleados, estimulando con ello el concepto de Calidad y dando

@

asi "La oportunidad de trabajar con la mente y con las manos"

(2) Snigenu Kobayashi "Administracién Creativa". Edifcwial Téonica, S. A.
Copunight 1982. Pda. 196



C).~- EL SIGNIFICADO DE CALIDAD EN LA EMPRESA.

Ahora destacaremos el significado de la Calidad dentro —
de los "Circulos" la cual representa un elemento esencial den
tro de esta té&cnica. Con frecuencia este t&rmino, se entiende
como una forma para denotar lujo © caracteres adicionales; se
puede decir que generalmente se piensa que para gue un bien o
servicio, compita en el mercado, se le tiene gque adaptar cier
tas innovaciones gque representan un costo inevitable; sin em-—
bargo, la caracteristica a la cual se hace referencia en los
"Circulos, es aguella que satisface al consumidor, disenando,
produciendo y vendiendo articulos gue cumplan con las necesi-

dades del usuario,

Las Instituciones actualmente reconocen gue la Calidad -
es una caracterisgtica importante gque debe tener un producto —
aungue en ocasiones su valor sea mayor por ejemplo: ¢Qué pre-—
ferirfa usted, una revista que tenga un valor de $ 500.00 por
estar impresa en papel excelente, o una de hojas comunes con
un precic de $ 200.00, siendo gue ambas contienen la misma -~

informacién?
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Como se puede apreciar, uno no obtiene un artfculo si es
demasiado costoso. Tampoco, adquirirfia una cé&mara fotogri&fica
que saca fotos fuera de foco, aunque sea barata. La gente com-

pra de acuerdo al uso del producto y los ingresos gque se tienen.

Otro factor importante, es considerar a la Calidad como
una actitud, gue se establece y difunde a todos los niveles vy
funciones de la organizacifn. La forma en que un individuo pue
de mejorar, dependeri en gran parte de la habilidad y 1la moti-
vacién que tenga. Si alguno de estos factores falta, el emplea
do realizard un trabajo deficiente. Estos son elementos funda-
mentales para el buen desempefio. Motivacidn representa un estf
mulo, gue obedece a ciertas causas que se relacionan con las -
necesidades de una persona y que lo impulsa a obtener una sa
tisfaccibn en su labor. Habilidad es el resultado del conoci--
miento y la destreza gque se adgquiere por medio de la educacién,
la experiencia, el entrenamiento y el interé&s. En la actuali--
dad, el Recurso Humano posee un gran nfimero de aptitudes, daue
pueden ser aprovechadas por las distintas entidades, y contri-
buir simultineamente al incremento de la Calidad y el nivel de
produccidén. Todo lo anterior, producirid un alto grado de -
satisfaccidén y orgullo por las labores realizadas. Hay que

considerar a los miembros como un factor disponible con que
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cuenta la organizacién. Es necesario conocer las caracteristi-

cas que debe poseer un trabajador.

"Un empleado que posee las
calificaciones para desem

pefiar su actividad....

La persona gque estd moti-

vada ...-

AL

Es competente (estd informado

acerca de su campo}.

Es creativo e innovador (mues

tra ingenio y versatilidad).

Trabaja con inteligencia (usa
el sentido comln, organiza su
tarea y emplea su tiempo efi-

cientemente).

Ve gue coSas hay que hacer vy
emprende la accién apropiada.

Gusta del desafio y goza re-
solviendo problemas.

Demuestra un alto grado de cu
riosidad intelectual “"piensa

en mejorarlo todo".

Est& orientado hacia los re-
sultados.

Obtiene satisfaccifn de la ac
tividad realizada.
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Aquel gue posee una orien
-taci6bn positiva en su [

puesto....

Un miembro de la organiza

cidn que es maduro.... 4

B RS

Un trabajador que interac

tda con efectividad.... J

e

Establece estdndares altos.

Tiene buenos h&bitos de traba

jo.

Es preciso, confiable y con-
sistente.

Respeta a la Gerencia y man-

tiene buena relacidn con ella.

Es flexible y adaptable al

cambio.

Posee integridad.

Tiene un fuerte sentido de

responsabilidad

Es autodisciplinado.
Aprende de la experiencia

Tiene ambiciones y deseo de
crecer.

Es aceptado por sus superio-
res y colegas

Se comunica con facilidad, es
ta8 abierto a las sugerencias

y sabe escuchar.

Trabaja oroductivamente en -

equipo.

Muestra una actitud positiva
(3)

y manifiesta estusiasmo".

{3} Paéph Banna "Cirnculos de Calidad en Operacién”. By Mc.Grawe-HiLL, Tnc.

U.S.A. Copynight 1983. Pda. 15.
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El potencial humano hoy, esti esperando la oportunidad de
desarrollar v demostrar a las organizaciones, que son. capaces

de utilizar sus conocimientos y habilidades en el desempefio de

sus labores. Si se les permitiera participar en los problemas

que afectan sus funciones, se podria obtener como consecuencia,

mejoras en toda la empresa.



. D).~ GRUPOS DE TRABAJO.

De acuerdo a la definicibn de los"Circulos de Calidad" se

puede observar, gque la labor en conjunto, trae consigo benefi-

‘cios que contribuyen a obtener una mayor productividad y utili

zacién de los recursos con que cuenta la organizacién.

Los grupos estdn formados por un cierto nGmero de indivi-
duos que se interrelacionan para alcanzar un objetivo comin. El
tamano y la forma como se estructuren dependersi de las perspec

tivas que tengan las empresas. A continuacifn se mostratd la

clasificacibn y caracteristicas de los equipos de trabajo:

f-

Estos por su importancia
no desaparecen, debido a

FORMALES Permanentes

que ejecutan acciones -—-
Son grupos creados

continuas.
para realizar acti
vidades especifi-

cas, (tareas bienﬁ
definidas en el

proceso) . Temporales

Son formados <con fines
concretos v una vez al--
canzados sus objetivos -

desaparecen.“(q)

.

(4] Edgard 1. Schein "Psicofoala de £a Oraanizacdién". Pon Editonial
Dossat, S.A. Copuyrioht 1972, Pda. 95.
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Estas son las principales agrupaciones gque se dan en cual
quier organizaci&n y se considera que la labor gue realizan es
relevante para el funcionamiento y desarrollo de un proyecto. Es

importante destacar, cufles son las caracterfsticas mfnimas --

gque deben tener para que alcancen f&cilmente sus metas.

El drea en donde se desenvuaelven las actividades de los

empleados deber8 proporcionar un ambiente agradable para gque

los motive a realizar un trabajo satisfactorio.

La participacidn es fundamental para que los grupos crez
can y al mismo tiempo contribuyan en la solucifn de problemas;
todas las ideas gue se manifiestan se escuchan y ninguna per-—

sona teme expresar su punto de vista.

Los objetivos deben ser formulados por el equipo, en don-
de cada uno de los integrantes se siente comprometido ha rea-

lizar la parte gue le corresponde, para alcanzar lo planeado.

Cuando los miembros del conjunto no logran ponerse de -

acuerdo sobre algGn tema, recurren a un consenso para buscar

una alternativa gque satisfaga a todos.



25—

La crfitica que existe debe ser franca y constructiva, se
deben evitar los atagques personaies, para que todos puedan ex
presar sus sentimientos o ideas sobre el tema que les ocupa. La
persona que dirige no tiende a dominar, ni el conjunto ad-
mite todo lo gue el lfder dice; no debe existir lucha por el
poder; la cuestifn no es gui&n controla, sino ¢Bmo se debe

realizar el trabajo.

Los integrantes deben estar conscientes de las activida-
des que'réalizan. Con frecuencia tienen gue analizar cudl es
el resultado de sus operaciones. Es entonces cuando se pueden
corregir los problemas que se presentan y gue estén interfi-

riendo en el logro de sus fines.

Esto representa una retroalimentaci®én continua en la gque
se discuten abiertamente los conflictos hasta encontrar solu-—
ciones. Es importante que los grupos tengan estas caracteristi

cas, pues los impulsar8 a contribuir con "su grano de arena'.



E).~- PLANEACION DE LOS "CIRCULOS DE CALIDAD”

Los planes en los "Circulos de Calidad", son estableci-
dos de hecho, por el personal de los diferentes departamentos
que integran los equipos. Ellos siempre tienden a hacerproyec-
tos que permiten mejorar las metas de los meses anteriores,;
en donde se puede ver la fuerza de voluntad con gque los indi-

viduos realizan sus tareas.

Las actividades que son simples y repetitivés desapare—
cen cuando cada uno de los integrantes participa en el proce-
so, conociendo de este modo, que cada actitud o movimiento de
Sus manos es parte indispensable del programa establecido, por
lo que su sentido de responsabilidad aumenta y percibe gue ==

tanto la vida como el trabkajoc son valiosos.

La planeacifn representa una fase importante dentro de
los “"Circulos de Calidad", porque en ella fijaremos: los obje
tivos, planes, politicas, metas, estdndares, gue estar&n en -

funcidn de las necesidades de la organizacién. La Direccidn
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no es la Gnica encargada de establecer el planteamiento; vor
tanto, el &xito dependeri en ¢gran medida de la participacibn
y compromiso de todos, ya que &stos se sentirisn responsables
de llevar a cabo lo formulado, en base a los lineamientos -~-
prescritos. En la medida que los miembros del grupo conozcan
hacia dénde estfn dirigidos sus esfuerzos, les serd més f4

cil desempefiar las funciones.
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Los "Cfrculos de Calidad" necesitan apoyarse en planes, me
tas, politicas, est@ndares que les: permitan medir los resulta
dos, que en ocasiones son aplicados en forma impositiva —-
Por ejemplo, cuando los especialistas y asesores utilizan —-
tiempos y movimientos con el fin de obligar a la gente a labo
rar de acuerdo con &stos, exigiendo un alto grado de efectivi
dad, hacen gue las personas no se sientan motivadas y limiten

su creatividad en el desarrollo de sus tareas.

El implantar lineamientos y planes rfgidos provoca el es
tancamiento; que a su vez limita al Recurso Humano. Cuando -
son revisadas por el grupo y se ajustan a los reguerimientos
de la empresa, se obtienen instituciones dindmicas, dispuestas
a resolver cualquier obst&culo que se presente. Como se puede
observar los logros gue se propone alcanzar una empresa tie-—-—
nen una meta especifica; de ahf la importancia de definir su
propSsito, para gue todos conozcan la finalidad y posterior--
mente se analice el grado de avance en cada grupo de la enti-

dad.



F).- LA ORGANIZACION DE GRUPOS DE TRABAJO.

F.l).- DIVISION DE TRABAJO EN EMPRESAS TRADICIONALES.

La divisidn del trabajo es una té&cnica administrativa, -
que permite distribuir la fuerza humana en todas las &reas de
la organizacidn, donde se toman en consideracién las habilida
des, conocimientos y actitudes del empleado, contra las carac
terfsticas minimas gue cxige cada tarea, bas&ndose en el hom-
bre adecuado para el puesto id&neo, Todo esto ha originado el
desarrollo de actividades especificas gue han beneficiado a -
la sociedad, aunque tambi&n ha representado una desventaja en
lo gque respecta al costo humano, adem8s de contribuir a que los
miembros disminuyan su eficiencia como consecuencia de la ru-
tina y en algunos casos por un desempefio poco significativo. Ac_
tualmente se est§ promoviendo con inter&s estructurar labores

que satisfagan a los trabajadores de cualgquier instituci&n,
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F.2) .- ENRIQUECIMIENTO DE LA TAREA.

"Trata de dar a los empleados una mayor variedad de debg
res con el fin de reducir la monotonfa e impulsar a las per-—
sonas; esto ocurre cuando la labor es mis interesante, se es-
timula al trabajador, se le proporcionaoportunidad de creci--
miento, se ofrece responsabilidad, ascenso yxeconaﬁmdentoﬂ'(S)
Lo que se debe hacer es aplicar criterios sobre gque es 1lo que

tiende a mejorar las labores y luego tratar de implantar estos

cambios.,

"Lawler y Hacman nos dicen que existen factores que res-
tablecen las tareas y gqgue no obstante que hay diferencias en
lo gue respecta a la manera en como reacciona el Recurso Huma

no, &stos son b&sicos para motivar cualguier actividad."(s)

Uno de los puntos a los gue se hace referencia es el que
permite a los integrantes ejecuten, diferentes operaciones pa
ra disminuir la monotonfa que se origina por el desarrollo. de
‘una sola funcidn. Para ellos es necesario impartir cursos de
capacitaci®dn que faciliten desempenar los cargos en la corpo-
racidn.

(5% {6)** Keith Davis "CE Compostamiento Humane cn ¢l Taabafo”,
By Me.Graw-H{LL Bool Ce., U.S.4A, ‘P&g. 307, "Pﬁg. 309,
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Otro aspecto, permite gue los participantes identifiquen

al producte o servicio con su desempeno. No podrfa existir nin-

gln sentido de responsabilidad, si no conoce y piensa gue lo

que estd haciendo es algo importante en el empresa.

Otro factor es aguel donde se puede realizar un control

sobre sus actividades; pues a través de &1 pueden observar el

resultado de sus esfuerzos con relacién a las metas que se es-—
tablecieron. La informacifn anterior expresa la medida en como

se esté&n desempenando sus funciones, ya guc en caso necesario

se har&n las modificaciones pertinentes para mejorar sus logros.
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F.3).- ORGANIZACION DE LOS "CIRCULOS DE CALIDAD".

La empresa esti formada por equipos de trabajo gque se
interrelacionan horizontal vy verticalmente; cada uno deberd

estar compuesto de 4 a 10 personas.

"Los Circulos pequefios se llaman cuadrillas y su encarga
do es el liderx. Cada uno maneja un proceso, y todos en con-
junto manejan el flujo completo necesario para elaborar un
producto. Esta linea particular es el grupo, y su representan
te el jefe, asistido por el facilitador. Todos en conjunto ~-—
componen un Circulo, vinculado con el préxime, de tal manera

gue hay una cadena continua desde la base hasta la cfispide de

la organizacién.“(7)

(7) Shigeru Kovagyashdi "AdmindistracidnCreativa® Ed.iteadal TEondca, S.A.
Copynight 1952. Pag. 39.
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Como se puede observar, este tipo de agrupacibén a dife-
rencia de las estructuras tradicionales, promueve un tipo de
Administracién que fortalece la cooperacidén entre los diver-

sos departamentos.
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F.4) .- EL PAPEL QUE JUEGAN LOS INTEGRANTES DE LOS "CIR

CULOS DE CALIDAD",

F.4.1).— FACILITADOR:

Cuando se selecciona al facilitador, es necesario tener
en cuenta, gue debe poseer una mente analftica, ser flexible
y estar dispuesto a asumir riesgos; hay que considerar que el
cambio serd lente, y por lo tanto, es preciso mantener una ac
titud positiva y transmitir confianza al grupo. Este serd ca-
paz de encauzarlo, descubriendo el talento de los participan-
tes y aprovechando sus capacidades para salvaguardar los obs-
tadculos que se presenten, conociendo al mismo tiempo las debi

lidades de la empresa.

Planearsd las tareas en conjunto, para llevar a cabo el
proyecto con el minimo de supervisién, compartiendo sus cono-
cimientos y experiencias sobre los "CIfrculos de Calidad". En
el momento de introducir la idea es importante que se exprese
con claridad y precisifn, tanto en forma escrita como verbal,
demostrando y dando cré&dito a quien lo merezca. Ademis de di-
riéir, fomentari la comunicaci®n entre los otros Cfrculos de

la compafifa.



La Direccifdn pone en manos del facilitador una gran res-
ponsabilidad, por lo que es necesario mantenerla informada
de los logros alcanzados y en base a los resultados, tomari -
la decisibn de extender los "Circulos de Calidad" en otras ==~

dreas de la empresa.

En resumen, el facilitador es agquel individuo qqé hace
gque las cosas sean mas ficiles para el equipo, proporcionando

a éste:

aj.~ Un apoyc de los altos niwveles.

b) .- Planeacién de las tareas y actividades con el grupo.

¢).— Difusifn de los "Cfrculos de Calidad" en toda la Or-
ganizacibn.

d).—- Integracidn de los empleados.

e) .- Entrenamiento y desarrollo a los lfderes.

f) .- Ayuda a que los participantes obtengan reconocimien-—

to.

Es importante que la persona qgue coordine el proyecto -
piloto sea liberada de otras actividades gque distraigan su —-—

atencidn.
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F.4.2).- LIDER:

Su papel principal es organizar la informacién disponi-
ble y coordinar la reunidn de tal forma gue cada miembro sea
capaz de opinar libremente, para que lleguen a conclusiones
adecuadas y esté&n conformes en llevar a cabo la accién f£inal.
Es posible gue en las sesiones se produzca un debate por las
opiniones aportadas. En caso de que el lfder no esté de acuer
do con las conclusiones del equipo, se adoptard el criterio ~
de aquéllos que est&n m&s enterados del problema a tratar,-
buscando siempre que todos participen de 1la responsabilidad.
Si una decisifn importante estd equivocada, el dirigente pue-—
de verse completamente frustrado. Enfrenténdose a este con-—-—
flicto, no hay m&s alternativa para él, que explicar plenamen
te la situacién a los integrantés v solicitar su colaboracifn

para desarrollar el plan conjuntamente.

El representante del grupo tendrid que proporcionar apoyo
a las tareas de sus seguidores, ofrecié&ndoles los elementos
necesarios para ejecutar sy trabajo. Estos requieren del cong
cimiento de las autoridadézlsuperiores, asf como el de sus

subordinados, lo gue ayudari a mantener el equilibrio con el

resto de la organizacidn.
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Los lideres deben superarse, no sblo en la destreza sino
tambi&n desarrollar caracteristicas tales como: el carisma,-
profesionalismo y habilidad para realizar cualquier actividad.
Su nombramiento se basard estrictamente en la capacidad vy el
talento, evitando por todos los medios, que se haga sobre 1la
baze de escolaridad formal y antiguedad. 0Otro aspecto es el -
humanismo que mostrard paré comprender a las personas, ade-
m&s de brindarles confianza. De esta manera los trabajadoxes

asumen un profundo sentido de responsabilidad.

Es importante considerar que el encargado de guiar al
equipo es s6lo una voz mds gue forma parte del mismc. Algunas

de las funciones que debe realizar el 1lfder son:

a) .- Proporcionar un apoyo al grupo.

b) .-~ Mantener informada a la Direccifn.

c) .~ Fomentar la creatividad.

d).- Guiar sin dominar.

e) .- Involucrar a todos los miembros.

£).- Mantener informados a los que no estan integrados en
los "Circulos de Calidad"®.

g).— Cooperar con el seguimiento y medicién del proyecto.



S$in el liderazgo la industiria es s8lo una confusién de
personas y maguinas. El representa un elemento gue une, moti-

va y orienta al Recurso Humano hacia el éxito.
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F.4.3) .~ REPORTERO:

Seleccionado por cada grupo, su funcifn es obtener con

sejos de los integrantes sobre temas gue ellos mismos eligen.

El reportero escucha los comentarios y opiniones ofrecidas. -

Una vez percibida la informaci®n, la trasmite al encargado --—
del "Cfrculo de Calidad" para gue se tomen las medidas necesa
rias. Estos por lo general se refinen mensualmente, con el fin

de intercambiar notas y estudiar problemas particulares.-

Cuando realizan su labor, descubren la importancia real de su

actividad y se dan cuenta quelas entrevistas demuestran ser -

un auxiliar efectivo para el desarrollo de los individuos.
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G).- IMPORTANCIA DE LA PARTICIPACION EN LA FORMACION
DE GRUPOS DENTRO DE LA ORGANIZACION.

"Los integrantes de cada "Circulo de Calidad" que compo-
nen la organizacidn, generalmente son compaferos de una deter
minada drea, y la participacibn es Voluntaria."(g) Adem&s es
fundamental para la solucién de los problemas que puedan pre-
sentarse, debido a que estin di;ectamente relacionados con -=-
las actividades gue se llevan a cabo; ellos podrdn sugerir al
ternativas mas reales gue permitan incrementar la productivi—

dad y la Calidad en el trabajo.

Un punto clave para que funcionen los Cfrculos es la coo
peracisén espontdnea, evitando que los empleados se sientan —--
obligados a pertenecer a &stos. De este modo, se define a la
colaboracién como un proceso en el cual se invita a los

individuos a unirse de tal manera que actuen como unidades.

(&) Danabd L. Dewan. Folleto sobre "Cincules de Calidad” por Dewan Asso-
clates. Copyuioht 1981, Phgs. 5y 6,
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"La participacibn lleva consigo la motivacitn del emplea
do, va gue aguella ayuda a liberar su iniciativa creatividad

que estarad encaminada a alcanzar los objetivos de la
(9)
I

empre-
sa.

Las personas dque dirijan los "Circulos de Calidad" debken

fomentar un tipo de administracitén dindmica; para ello se

requiere:

a).~ Que la Direccidn apoye el estilo participativo h's
prase de una actitud de decir, a una de escuchar y

resolver.

b) .- Estimular la colaboracién, destacando su importancia

a todos los integrantes.

c}.- Establecer una forma de comunicarse y de obtener

una retroalimentacifn de los trabajadores.

(9} Keith Davis. "EL Compontamients Humano en el Trabajo". Copynight
1981. Pdg. 192.
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H).- DIFUSION E INTRODUCCION DE 10S TCIRCULOS DE CALIDAD”

Una vez planeado y organizado el trabajo de los "Circu-
los de Calidad", el supervisor convoca a reunibn a todos
sus empleados de seccifn para introducir el concepto de aque-
llos. Para que todos los integrantes se enteren de lo gue
realmente significan, es necesario preparax folletos que con

tengan las siguientes preguntas:

{Por qué los "Circulos de Calidad“?

éQué son los "Circulos de Calidad'?

iQuisnes participan?

éQuién los dirige?

iQué pasari con mi trabajo?

ZQué puedo obtener de los "Circulos de Calidad“?

¢Por d6nde debo empezar?



~l
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El representante debe estar seguro que todos entiendan lo
que son los "Cfrculeos de Calidad". Se les dard un plazo para
que los trabajadores hagan su ofrecimiento y participen.Podrfa
suceder gue lo hicieran en ese momento. Si se ofrecen m&s de
diez, se colocarada su nombre en un reciviente y se sacardn al
azar los diez primeros que formar&n el primer Cfrculo. El res
to tendrid la oportunidad de integrar otro equipo dentro de
los seis meses siguientes, donde el supervisor delegard el
liderazgo del primero a un subordinado y &1 se encargard

de dirigir el segundo.

La difusidn debe ser clara, para que todos los integran-
tes de la empresa comprendan lo qgue significa esta filosoffa.
La informacifn podrsd llevarse a cabo a través de : artfculos,
periSfdicos, cartas a empleados, presentaciones en reuniones
masivas, o sesiones de grupo, donde se destacarfn aspectos b&
sicos como, la naturaleza voluntaria Adel proceso y la preo

cupacién por el crecimiento personal.

Es importante destacar la influencia que tiene la publi-
cidad, ya gue a través de ella los miembros podra&n conocer 1lo
que significa este sistema, y al mismo tiempo se deberd in
cluir una declaracién de apoyo y compromiso por parte de la

Direccibn. .
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Es necesario, que los gue no participan, estén bien en
terados de lo que ocurre. De esta manera se podra evitar que
los trabajadores se sorprendan cuando empiece a funcionar el
proyecto, yva que el grado de aceptacifn dependerd en gran me

dida de la impresisn que ellos reciban.

Al inicio se formardn pocos Circulos. La ventaja que se
tiene es que el coordinador hard una selecci6n minuciosa pa
ra elegir a los miembros mds aptos de los primeros “Circulos
de Calidad", y de esta manera ayudarda a fortalecerlos aumen-—
tando las probabilidades de &xito, yu que &stos servirédn de
modelo a los posteriores. Es conveniente que sean implantados
en areas, donde los directivos sepan escuchar y fomentar un
Proceso participativo, teniendo presente, la idea de que
las cosas se pueden mejorar. Hay un tiempo oportuno y uno
equivocado para empezar. Nunca se deberd desarrollar un pro
grama piloto si se tiene centrada la atencién en algtin proble
ma gue distraiga, o si estdi a punto de darse un cambio drasti
co. Se comenzaré cuando los ejecutivos y los empleados se
encuentren dispuestos a contribuir en la obtencifn de un £in
comin, y existan las condiciones adecuadas. Despu&s . de que
todos los preparativos se hayan contemplado, se deberd po

ner en marcha el plan.



7

Hay que considerar los objetivos del “Circulo de Calidad’,
va gue son los medios para lograr una institucidn participapi
va, Cuidadosa y Creativa, gque traera como consecuencia que los

trabajadores esté&n conscientes del papel que desempefian en la

empresa y apliquen la filosofia "de hacerlio bien desde la pri
(10)
"

mera vez

{10) Revista Nosotnos Nim. 117 "la Calidad en La Biscueda cde La Excelen-
coa” Marzo-Abnil 1985, pon Cydsa, Plg. 2
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Los miembros de la entidad desarrollan el fespeto b4

confianza, chteniendo como consecuencia una atmSsfera de

cooperacitn en la que todos son mas productivos vy al mismo

tiempo se sienten orgullosos de su labor. Es necesario gque el

comportamiento observado se evaltie mediante una encuesta de

actitudes; por eso es importante que al principio se aplique

a los integrantes del grupo y posteriormente se realice otra

para detectar los cambios, no s8lo de los empleados, sino tam

bi&n de los directives con el fin de medir los avances y <o

rregixr las fallas que se presenten. La informacifn due se ob-
tenga nos permitirxd tener una visibn real sobre el grado de

aceptacibn de esta té&cnica.

Un proyecto piloto no puede iniciarse, si no cuenta

con el material necesario y un calendario en el gue se especi

fiquen las actividades que van a realizarse. Tambi&n hay gque

considerar que "el crecimiento de los "Circulos de Calidad”

serd lento y sostenido",(ll) por lo gque se hace indispensable

establecer diferentes tipos de controles para evaluar el avan

ce del proceso. Entre algunos de los signos positivos se en

cuentran: la Calidad de los programas, va gue &stos implican

la  base del plan, los beneficios tangibles e intangibles, los

[11) Walliam Quchi "Teonia I" pon Fondo Educative Interamericane, S.A.
Copynight 1982, Pdg. 113.
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cuales se obtienen a través de wun cambio de actitud y com
portamiento de los empleados; aceptacidén de més responsabili
dades, participacitn y compromiso en la consecucifn de los

objetivos fijados.

Esto significa gue la evolucifn se da a partir de una
renovacitn voluntaria en la empresa. La experiencia que van
adquiriendo todos los miembros de los "Circulos de Calidad",
permite reforzar sus habilidades y contribuir a mejorar ca-—
da dfa todo lo referente a la implantaci6én de nuevos Pro

gramas.
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I>.- LA DIRECCION UN APOYO NECESARIO PARA
LOS "CIRCULOS DE CALIDAD”

La Direccibén tiene gue pensar cual es la mejor forma de
comunicarse con los trabajadqres e iniciar el didlogo buscan
do siempre una retroalimentacifn gue le permita, revisar y
seguir cuando sean convenientes sus recomendaciones. Sabe que
el elemento humano puede contribuir con su creatividad, siem-~-
pre vy cuando el puesto ofrezca una serie de estimulos, nuevas

oportunidades de aprendizaje e inspiren interé&s.

El ejecutivo gue desea obtener un mayor desempeilco de sus

a2)

subordinados, usa t&cnicas de supervisifn como las siguientes:

a).— Realiza una esfuerzo por comprender a los empleados,
conoce sus puntos fuertes y débiles y sabe también

cuales son sus principales fuentes de motivacién.

b).~ Ubica a las personas en los lugares gue se adaptan
a sus cualidades.

t12) Paeph Barna "Cinculos de Calidad en Operacdisn” By Me.Grae HLLE, Inc.
U.S.A. Copyright 19§3. Pdq. 30.



c) .-

d).-

e) .-

f).-

g) .-

h).-

i).-
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Administra efectivamente el tiempo, estableciendo

prioridades y fechas limite.

Mantiene una constante carga de trabajo, pero nunca

excesiva.

Informa sobre los aspectos més amplios de las opera

ciones de la compafifa.

Es accesible, tratando de ser sensible a los proble
mas para resolverlos antes de gue ocurra la insatis

faccibn v la frustracidn.

Favorece la eficiencia individual.

Introduce a los miembros en la planeacidn, determi-
naciébn de objetivos y en la toma de decisiones que

los afecta.

Proporciona una retrcalimentacifn, mediante valori

zaciones del desempeno.
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La Direccifn que no genera ni estimula ideas para fomen
tar la.participacidn, caerd en un tipo de organizaciSn cuyas
funciones y actividades ser&n rutinarias. Esto puede signifi-
car un aprovechamiento deficiente de los recursos, gque reper
cutiri directamente en las utilidades de la emp;esa.si piensa
que aprovechar el potencial del elemento humano es bdsico para
el crecimiento y estd dispuesta a implantar un sistema que pro
mueva la Calidad de los individuos, habrd dado un paso impor-

tante que resolveri gran parte de sus problemas.

La autoridad gque es inherente -a la responsabilidad, debe
ejercersé en forma equilibrada. El mal uso de agquella, niega
al trabajador una personalidad independiente y lo transforma
en un engrane gue limita su productividad. (E1l abuso conduce a
ia auto-destruccidn). El desarrollo de cualquier entidad re-
gquiere de la formulacidn de politicas qohvincentes. S6lo cuan

do los dirigentes escuchen desinteresadamente lo que les su

gieran, podrdn determinar el plan adecuado a seguir en ‘una

situacidn dada.
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JVEAN AL
CULPABLE/
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Lo importante, no es el mandato sino la forma en como se
dirija y aproveche la informacibn que emana de los "Circulos
ae Calidad". La comunicacibn deberi incluir las metas y he
chos, acerca del estado actual que prevalece vy que afecta di
recta o indirectamente a los grupos en cuestibn. Una vez gue
todo estd listo se celebra una reunifn a la que asiste el
equipo, donde los integrantes establecen y definen sus objeti
vos, deciden que m&todos usarin para alcanzarlas y discuten
el papel gue realizarfn. La Direccibdn, es quien debe elaborar
en coordinacidén con el personal los lineamientos y procedimien
tos, una vez fomulados deberdn ser comprendidos vy aceptados

por todos.

"La polfitica de Calidad, es la actitud que los cmpleados
asumen al realizar su trabajo"(l3) este estado de reflexibn
de los miembros se traduce en beneficios para todos los que
estin dentro y fuera de la Institucién. Los primeros realizan
labores Gtiles, encontrando sentido a su tarea y una satisfac
cibén por la misma. Fuera de la empresa la comunidad recibird

productos que serén realmente satisfactorios y que cubrirfn -

al mismo tiempo sus direrentes necesidades a un mismo precio.

{13) [ic. Feanando Ruiz Velasce Gutibrrez (thabajo nealizade scbre prinei-
plos del Contnol de Calidad) 1985. Pdg. 4.
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Los directivos habiles y responsables consideran a 1la
productividad, como elemento indispensable para garantizar el
éxito de la firma gue representan. Esto exige mayor profesio-
nalismo por parte de todos los niveles y un genuino interés
por ser cada vez mejores a travé8s del establecimientc de es-
tadndares reales, comunicaciones efectivas y el respeto a los
individuos. Los ejecutivos habr&n de estimular la participa-
cifén de todo el personal, ayudando a los subalternos en su
desenvolvimiento proporcicndndoles una retroalimentacién consg

tructiva.

Los dirigentes reconccen qgue la colaboracifén de 1los em
pleados es buena, escuchan las ideas que proponen los Circulos,
aplican las gue consideran factibles y explican sus razones,
apoyan y estimulan a todos los grupos a cooperar v a la vez

crea un ‘sistema gue evalfia los resultados.
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J).- SOLUCIOM DE LOS PRIMEROS PROBLEMAS

La Calidad es un punto clave para el &xito de las orga-
nizaciones, por tanto, es importante considerar las técnicas
gue pueden ser utilizadas paia identificar, analizar y solu-
cionar problemas. A continuacién se mencionan las mds usua

les:

J.1l).~- TORMENTA DE IDEAS.
Esta estrategia permite la participacidén y fomenta la
creatividad para generar opiniones, ideas, puntos de vista y

sugerencias.
A) .~ CARACTERISTICAS

l.~ Existe un ambiente agradable dentro del grupo.

2_— Debe estar formado de no menos de 4 personas ni mds

de die=z.

3.~ Las preguntas estdn planteadas de manera gque eviten

confusiones y debates fuertes.
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4.~ Las aportaciones son registradas.

5.- Todos los participantes tienen oportunidad de mani

festar sus puntos de vista.

6.~ El lfder mantiene interesado al grupo en el tema uti
lizando el tiempo en forma productiva.

B) .- REGLAS.

1.- Todas las sugerencias son aceptadas y respetadas.

2.~ Cuando se esté@n dando las ideas no debe haber criti-

cas ni comentarios.

3.~ Las personas pueden pasar al frente para dar su opi
nién.
C) .- PROCEDIMIENTO.

l.— Cada miembro tiene su turno para hablar.

2.— Los conceptos deben ser anotados tal como se han ex-

presado.

3.— Cada equipo es capaz de generar varias alternativas.
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4.— Una vez gue los integrantes del Circulo han partici

pado se da por terminada €&sta.

J.2) .~ SELECCION DE PROBLEMAS.

Este modelo nos permite seleccionar de un conjunto de

problemas uno para su andlisis. El prop8sito es clasificarlos

de acuerdo a su importancia y elegir el &rea en conflicto gue
preocupe a la mayoria; Del listado inicial, se hace una prime
ra eleccidn, separando los gue hayan sido relevantes, haciendo
notar gue aquellos gue obtuvieron mis votos, tendrdn la aten-

cifn del equipo. Es indispensable solucionarlos de unc en uno,

hastaresolverlos todos.
Cuando se present2 un obstdculo, el grupo debersd esta

blecer las normas gue facilitar&n su comprensifn y solucién.

Paso I.- Una vez delineado el Circulo, se detecta de que

manera se ven afectadas las actividades gque rea

lizan.



Paso 2.-

Paso 3.-

Paso 4.-

Paso 5.-

Se inicia una bGsgueda de los hechos que inter

vienen en el proceso seleccionado.

Detectados &stos y las causas que los originan,
el "Cfrculo de Calidad" hace una resefia basada

en las entrevistas ¥y encuestas.

Se analiza la informaci6n y se determina la es

trategia gque ofrezca mejores alternativas.

Una vez determinado el cursoc de accibn gue  se
va a seguir, el representante muestra un expe
diente que contiene la solucién del conflicto y
los beneficios gque se puedan obtener, el cual
serf presentado ante la direccifn, para que se

apruebe o modifique segtin el caso,

J.3).- DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.

Esta t&cnica es utilizada para representar el origen prgl

bable de un problema en forma l6gica y analizando su relacién

con el efecto.

Generalmente todos los conflictos que se pre
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sentan en las organizaciones, se dan principalmente dentro de

estas cuatro categorfas gue son:

Mano de Obras: En ella se encuentra relacionada la fuerza de

trabajo, en la que aparecen inconvenientes tales como: descui-

dos, negligencia, irresponsabilidad y falta de entrenamiento.

"Materiales: Podemos observar que la importancia de la Calidad
cstd en funcién de las exigencias gue se tengan en la adquisi
cién de insumos. Los problemas que podemos encontrar son: de

distribucitn, disponibilidad, materiales :insuficientes, fuera

de especificacidn.

Maquinaria: Comprende equipo y herramientas necesarias en to
das las actividades industriales, presentandose deficiencias

tales como: aparatos obsoletos o de mala calidad, mantenimien

to inadecuado o falta de Este.

Métodos: Los altos niveles de una empresa deben establecer di

ferentes métodos que ayuden a la optimizacidn de los recursos.

En esta categoria se observan, malas practicas sobre sistemas
de almacenaje, pé&sima programacidén, emisidn y reparto de la
de tra

documentacifn, manejo ineficiente de los instrumentos
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bajo y falta de seguridad.

Para construir un diagrama de causa y efecto se siguen

los siguientes pasos:

a) Se dibuja una flecha horizontal (de proceso) en el
centro apuntando a la derecha, luego un recténgulo o
bloque donde termina, y se escribe el problema actual

(figura 1).

N,
~ EFEBECTO

FIG. 1 (14)

b) Las categorias principales 6 4M, se anotan en cuatro
rectingulos paralelos a la flecha horizontal y se unen

a ella mediante lineas diagonales (figura 2).

[ MANO DE OBRA | |  mATERIAL Jl
> > L[ EFECTO |
L MAQUINARIA J METODOS

FIG. 2 (15)
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c) Las causas especificas se anotan sobre la figura y se
asocian con otras flechas, dirigidas hacia las diago

nales de acuerdo a su clasificacién (figura 3).

[ MANO DE 0BRA<J MATERIALES *]

FaltS Harina
FaltS leche

—> LPaste‘L Quenmado ]

Horno

es esto
f Recipiente
é sin grasa

[ MAQUINARIA ] L METODOS

FIG. 3 (16)

J.4.).— RECOPILACION DE DATOS.

Definicifn: Es una té&cnica empleada en "Circulos de Ca
lidad", que permite acudir a las fuentes donde se fabrica un
producto, se realiza un proceso o se presta un servicio, con
el fin de examinar los par@metros usados en esas actividades.

{14, 15 ¢ 16) Ralph Farra "Cireulos de Calidad en Cperacdén” By Mc.Graw-
H{BZ Tne. U.8.A. Copundaht. Pda. 154 u 155.
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A) .— OBJETIVOS:

1.- Obtener mayor informacidén del problema.
2.— Evaluar las partes o causas del conflicto.
3.—- Tener bases para anflisis posteriores.

B) .- FORMAS DE RECOPILAR INFORMACION:

1.- Registros de medicién: Es una lista de cantidades
susceptibles de tomar valores numéricos diferentes
donde se anotan los resultados u observaciones efec

tuadas (figura 4).

No.Serie Presién 1lb/pulg.
1 8.3
2 7.1
3 12.6
4 23.5
5 18.2

FIG. 4
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Tablas de frecuenciaj; Sirven para recabar datos de

variables especificas. Se usan para sehalar el ni-

mero de veces en gue se incurre en un error. Los

defectos repetitivos pueden aislarse como son: tiem

po, operadores, miaguinas, materiales u otros proble

mas (figura 5).

Tipo de defectos No. de Rechazos

Encintado ITIXI ITHE TIIEL TELI IT

Tornilleria interna ([TEII I
Conexién de puntas TEERI IFEI ITET IFEI XL IXI

Limpieza de tanques |[IFLI IFEI II

Rebabeo IXI

Iocalizacitn de barrenos [TFEI IFEL I'ERL

Ensamble de tuberia |{I

FIG. 5

Diagramas de localizacién; Son esquemas donde fIsi

camente se muestran los puntos imperfectos, las po-

rosidades, grietas, rebabas y otras deficiencias que
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pueden sefialarse mediante pequefias marcas {(figura 6).

— e e

FIG. 6 (17) .
4.~ Reportes: Cada departamento emite sus logros o avan

ces, dando a conocer datos valiosos gque mejoren las

caracteristicas ya existentes.

(17} Trabajo presentado won el Tnoendicre Afberte Afchiutan en of Congheao
Bienal def CIME 1984, Pdo,
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J.5).- PRINCIPIO DE PARETO

A} Definicibn: Es la té&cnica que se utiliza para clasi

ficar problemas, causas, y otros acontecimientos en

funcién de su importancia. Es evidente que lo més

significativo de una totalidad lo constituye una por
cibén relativamente pequena. Para poder apreciar este

principio deben cumplirse los siguientes puntos:

1, Ordenar los eventos contribuyventes.

2.~ Identificar los pocos vitales de los muchos tri
viales.
3.—- Mostrar la contribucibn de cada suceso.
4.~ Presentar visualmente las conclusiones.
"Al Principio de Pareto se le llama asf en honor el eco-
nomista y socidlogo italiano del siglo XIX, Wilfrede Pareto,
81 la desarrolls para ilustrar un trabajo relacionado con 1la

distribucibfn de la riqueza, m&s tarde el Dr. J.M. Duré&n le dié

aplicacifn; actualmente tambi&n se 1le conoce como el
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principio 20-80. Estos nmeros son el promedic de los resul

tados de muchos ejemplos, donde los "Pocos Vitales", repre-

sentan el 20% y los "Muchos Triviales" el 80%".

B)

{18)

Diagrama de Pareto. Es una grifica de columnas, en
orden descendente de izquierda a derecha, con excep
cidn de la filtima gue recibe el nombre de “otros".
Tiene adem&s una linea gue representa la suma de to
das, a la que se le denomina acumulativa. En la fi-
gura 7 se observan cuatro barras A.B.C.D. las cuales
representan los "Pocos Vitales" y la otros los"Muchos
Triviales". A es el evento mas problemitico y criti
co; las restantes van disminuyendo su dificultad o
contribucifén. De esta manera se tienen cuatro alter-
nativas para decidir cu8l atender, dependiendo de los

recursos disponibles.

(18) Trnabafo presentado porn el Ing. Albeato Abcdntan en ed Congreso
Eienal del CIME, 1984 Pda. §.
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FiGg. 7 {19)

119} Thabajo presentado pon ef Tng. Alberto Aledntan en el Congheso
Blenal def CIME 1984.
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C) Usos del Diagrama de Pareto: Este se utiliza para :

1l.- Analizar un evento desde una nueva perspectiva.
2.~ Tener una comunicacidén mas eficaz.
3.- Dirigir nuestra atenci®6n en hechos precedentes.

4.- Comparar los cambios que se dan en diferentes pe

riodos.

5.- Proporcionar la base para dibujar una linea acu-

mulativa.

D) Construccién del Diagrama de Pareto.

Puede edificarse, basandose en los cuatro puntos sehala-
dos en el inciso A de la definicién del Principio de Pareto :
ordenar,logvitales, contribucién, visualizacidn. Estas cua
tro palabras son la clave para construirlo: sin embargo,éara

adquirir prictica vamos a seguir ocho pasos generales que son

los siguientes:
1.~ Decidir qué informacién serd analizada.

2.~ Recopilar los datos necesarios.
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3.- Hacer una lista de sucesos.

4.- Ordenarlos en forma descendente.

5.~ Seleccionar los Pocos Vitales y hacer una relacifn.

6.~ Agrupar los Muchos Triviales en "Qtros“.

7.— Calcular el porcentaje de contribucifn y el acumula
tivo de cada acontecimiento.

8‘_.

Dibujar la gr&fica tipo columna,v la lfnea sumatoria.

La soluci&n del problema, propuesta por el “Cfrculo de

Calidad", despufs de haber aplicado estas té&cnicas, debe mos

trar los proyectos terminados y formular las recomendaciones

de como aplicarlos. La participacitn del cuerpo directivo no

_sBlo se concreta en aceptar, modificar o rechazar la informa
cifn, sino gque adem&s brinda el apovo necesario para el cre-

cimiento de los Circulos vy seguird de cerca los logros alcan
zados.

Los "Circulos de Calidad” constituyen un proceso contf{



nuo en la formacibn de habilidades persconales. Han demostrado
gue con entretenimiento vy orientacidn los integrantes del
equipo se sentirén motivados a participar. Esto se logra a
través deseminarios, que la Direccifn selecciona para sus di-
visiones y que decide en base a las necesidades de su empresa.
Los cursos bidsicos deben ser sobre Calidad para ejecutivos,
gerentes y staff; de entrenamiento para facilitadores de los
"Circulos de Calidad"; . para el desarrollo de actividades,

los cuales contribuyen a optimizar la Calidad en el trabajo.

La obtencidn de la madurez, se alcanza cuando se involu-
cra a los empleados de todos los niveles, en la creaci6n, im
plantacién y mejoramiento de los sistemas y procedimientos, es
decir gque se practica un estilo participativoe general, que
desarrolla el potencial de todos los trabajadores incremen
tando sus habilidades y estimulando el autodesarrollo. E1l pro
-greso del grupo esti en funcidn del tiempo, las experiencias,
los &xitos y los fracasos que va viviendo. Después de que
han sido implementados, entra le etapa de expansidén o creci
miento, la cual se apoya en las necesidades y perspectivas

gque se persigan.
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En todas las organizaciones existe cierta resistencia al
cambio, que es consecuencia de una administracidn tradicional,
y se manifiesta a través de indiferencia y criticas gque hacen
necesaria una actitud diferente entre los gue componen la em
presa, pues de lo contrario se puede caer en la medioccridad o
bien hasta en su desaparici6n. La expansifén regquiere del apo
vyo de teodas las personas que creen en el concepto participati
vo y creativo. El momento para que se inicie este proceso
dependersi no s6lo del tamafic de la institucibn sine, de la

efectividad con la gue se haya planéado.
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K).- CONTROL

El control de los "Cfrculos de Calidad" es realizado por

todos los integrantes del grupo, una vez puesto en marcha el

plan se procede a determinar los objetivos a alcanzar, me-

diante el uso de técnicas que reflejen el progreso. Esto se
publica o coloca en alguna parte de la Compaififa con el objeto

de informar sobre el desarrcllo de todos los Cfrculos.

También existen equipos de trabaijo, gQue se dedican a ha~

cer inspecciones de Calidad, las cuales son llevadas a cabo

por Ejecutivos y encabezados por la Direccibfn gque visitan ca

da departamento, oficina o secci®n para investigar el grado de

aplicacifn de los programas, eliminando cualquier obstdculo

que pueda bloguear la promocifn y expansidn de los Circulos

piloto. "Esta auditorfa empieza generalmente, cuando los

"Cf{rculos de Calidad" se encuentran en la etapa de

introducci6n“(2o)

{ 29) Japan Intennational - Cooperation Agency "Control de Calidad", PLo. 6
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Uno de los objetivos gue se debe considerar para el buen
funcionamiento de los Circulos es entender el significado de

la palabra control.

control: Significa verificar si los resultados obtenidos
corresponden a 1lo planeado y ocuparse de resolver los fe
nbémenos desfavorables mediante la adopcibn de medidas correc-—
tivas, pues su eficiencia estard en funcidn de gue describan
los sucesos basados en hechos reales que reflejen datos acox

des a los objetivos de la empresa.
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CAPITULD III.- APLICACION DE L0S "CIRCIAOS DE CONTROL DE CALIDAD”
EN CHIOPRINT S.A. DE C.V.
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Celloprint S.A. Ge C.V. es una empresa del grupe CYDSA -
(Celulosa y Derivados S.A.) que se dedica a la fabricacién de
envolturas de productos terminados (chiclet's, medicamentos ,
pastas dentrfficas, ete.) Durante la entrevista con el Ing. -
Oscar Navarrete L6pez, Jefe de Calidad y Coordinador de 1l1os
*Circulos de Control de cCcalidad", informé gque &stos se intro-
dujeron en 1951 como un inst;umento de participacién para dig
minuir los defectos y desperdicios en el &rea de produccidn.
Los iniciadores del movimiento fueron la Direccidn , Gerentes
y el actual Coordinador, motivados por la necesidad de crear
en al Organizacidén una filosoffa capaz de entender la re

laci6n entre el Hombre y su Trabajo.

Ellos definen a los "Circulos"” como grupos de participa
cién, donde los trabajadores colaboran en forma voluntaria 1o

grande una mayor calidad en la realizacién de sus tareac.

Calidad- Productividad, ce entiende como la produccidn
de bienes y servicios adecuados al uso, dentro de las especi-
ficaciones establecidas y comercializadas a precio justo. EL
primer terminc se traduce en un aumento de ventas, mientras
fabrica-

que el segundo se refiere a la baja en el costo de

cién.



—77-

¥ Circulos de Control de Cali-

Actualmente existen guince
dad ", seis de ellcs pertenecen al drea Administrativa y nueve
se encuentran ubicados en el procesc Productivo. Estos grupes
estan formados de cuatro a diez personas las cuales se inte-
gran en forma voluntaria para solucionar problemas previamente
detectados por los bDirectivos. Por las tareas gue realizan, és
tos son clasificades ccmo permanentes y temporales, les prime-~
ros se encargaran de llevar a cabo funciones continuas que re
guieren de toda su atencifn, mientras gque los segundes, serén

formados exclusivamente para atacar problemas especfficos y una

Vez resueltos reqgresar&n a sus labores cotidianas.

La Institucién considera que un punto clave para el &xito
de los "Circulos" es la Planeacién, donde se fijar&n las metas
y objetivos los cuales son establecidos por la Direccidn con
el fin de mejorar los resultados aicanzados, adem&s se debe
fomentar la participacifn, que permita al perscnal identificax

se con los lineamientos de la empresa.

£n Celloprint existe la Divisién Funcional de Trabajo, la
Figura 1 muestra un esquema del que derivan varias categorias,
con las actividades que realiza cada persona y la relacifn

que existe entre ellas. A continuacifn se evplica en gue con =



~75-

ESQUEMA DE LA DIVISION FUNCIONAL
DEL TRABAJO EN LA INDUSTRIA
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Siste dicho esquema. Como se puede observar tode parte del
Obrero, a €1 le corresponde la parte operativa, acciona apli-
cando sus fuerzas tanto directas como indirectas, manedja ins-~
trumentos y materiales, los cuales pueden ser miguinas y he
rramientas va sea de extraccidn o transformadas, £inalmente
realizando productos irtegrados o diferenciados. Este tiene
estrecha relacifn con el Maestro, aguf{ es importante una ade
cuada comunicacidn, es £l guien conduce, orienta y gufa el —--
trabajo, é€ste puede ser manual o mecanico acondicionandn los
servicios ambientales e instrumentales, vigilando la ejecncidn
del proceso. Todo lo anterior tiene un eﬂlace con el Técnico;
el cual se encarga de controlar ycongdinarlos Recursns Humanos
Y Materiales, distribuyendo al mismn tiempn las tareas e ins-—
peccionando la calidad de los métodos y de las mercancfas.Por
filtimo correspondp al Tngeniero desarrcllar su creatividad pa
ra producir satlsfactores de usn y de consumo aportando nnevas

-
técnicas qne propJCLan la produccién v conservacié

n. Comn se

observa, en esfe cnadro aparecen las funciones o activiaades
que realiza el personal vy el enlace que existe entre ellas. Su
caracteristica principal es la comunicacidn gue a través de
ella se intercambian exXperiencias y c¢onoacimientos teniendo —-

plena conciencia de que cada actividad que realizan forma par
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" Su caractealatica paincipad es la comunicucidn
ya que a Laavds de edla s¢ dntercambian, expe-—

riencias y convcimientod... "
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te de un todo- La participacidn hace que la labor sea més in-—

teresante, Aadem&s es reconocida a través de diversos incenti-

vos. I.os "Circulos" colaboran|en el desarrollo de Ja Calidad

de Vida Laboral, Control de Calidad de Ventas o Cartera, el de

Orden y Limpieza, el de Manejo de Materiales, el de Materiales

de Lento Movimiento, etc., los cuales han incrementado su pro

o
=

ductividad en sus diferentes &reas.

La Compaffa esta integrada por grupos de trabajo que se-—
interrelacionan horizontal y verticalmente, la relacié&n gue -
existe entre ellos es tan estrecha gue no es raro encontrar —

gue el Director o algin ejescutivo imparta platicas referentes

a diversos temas y a departamentos de menos jerarqufa,

Mantenimiento, Seguridad, Calij

muestra un modelo que tiene Celloprint de los

Control de Calidad“:

1

*

pnliticas y valores. En Celley

es el

o

ye una parte importante,

lo que 3sta espera de sus tral
de cada actn y de cada palabrd

vez mds motivados y orgulloscs

.— Come se puede observar,

L, para gue &stos

como

dad, etc. En la Figura 2 se

"Circulos de

éste parte de una filosofia,
rint ol primer termino constitu

razonamiento claro vy preciso de
ajadores, ditundiéndole a travis
se sientan cada

de su trabkajo, brindando un



1 ~FILOSOFIA
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2. PLANEACION
OBJETIVOS 3- PPCP
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\_____ 8- PARTICIPACION k__
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PRODUCTIVIDAD
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y CONTROL PARTICIPATIVO
¢-C-C - CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD
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<) - COMUNICAGION EN NAHUATL
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prestigio a su empresa, familia y sociedad de la cual forman -

parte.

FITOSOFIA
*Deseamos lograr que la persona
se sienta orgullosa y contenta
de trabajar con nosotros.
Que logre satisfacer sus
nacesidadeé vy objetivos que
ser&n los de Celloprint, a
través de: Voluntad de hacer bien
las cosas, trabajando en equipo,

con iniciativa y creatividad".

 Nuestra filosofia es respetar v ser respetados,
deres en el mercado y superarnos técnica y humanamente

los dfas".

Existen también valores gue despiertan el interes
rarticipantes, utilizando frases gque motivan, aumentan

mismos cCcomo:

1

to por 2l trabajo y crean =21 respeto a s

todons

de los

2]l qus
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-
" 'AZIO BILN
" TRABAJAR EN .
EQUIPO "
HAZLO AHOPA °
. . .
- - Py
" INTCIATIVA
v " AYIDAR Y SER
CREATIVIDAD " AYUDADO "
- - -
" RECONOCIMIENTO * AMOR

4
AUTOREALTZACION

2 LA CAMISETA "

PACTENCIA "

AYUNAR YV TEMER
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Estas palabras permiten llegar a la conciencia de cada -
individuo y hacen que tome su labor no como una cbligacién si
no como 2lgo gue le permite desarrollarse y satisfacer sus ne
cecidades de una manera fructifera y honestsa. Bxisten valores
de la empresa que servir&n como pardmetros para normar la con
ducta, actuacién, evaluacidn, administracidn y desarrollo de
todos los gque en ella participan. Existen también los indivi-
duales gque son las m&s altas aspiraciones (materiales, espiri
tuales, de trabajo y como ciudadaneo), esto es gue haya con --
gruencia e identificacién entre el individuo y la Compaififa
“lo gue daré como resultadoc gue no haya resistencia al cambio

cultural.

2.-a) decir planeacidn, cbietivos y estrategias, se refis
re a todo aguello gque ce espera a corto, mediano y largo plawmo

va sea comoc negcocio o donde estan inveolucrados sistemas técn

o

jis

cos y administrativos que unidos buscaré&n satisfacer al ci

o
0]
I3

te.

" Nuestros obijetivos son cumplir el compromiso con
el mercado al que servimos, con Ja sociedad y con
nosotros mismos, produciendo con Galidad sostenida

incrementando constantemente nuestra eficiencia vy
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aumentando nvestra productividad para crecer en ar
monia con el mercado al. gque debemos servir eficien

temente en tiempo y calidad sostenida®.

3.- El1 Programa Permanente de Calidad Productividad es un
modelo de administraciein participativa en el que se acepta que
la concecucisn de la calidad conlleva a la productividad, é&ste
incluye diecisiete programas té&cnicos y administrativos { to-
dos coordinades por el Gerente de Relaciones Industriales vy -~

Calidad-Productiviaad).

1.~ Planeaci6n Estratégica, su objetivo es encontrarse
trabajando en todo momento dentro de las estratégias -
mds adecuadas de investigacibn y Desarxyollo, Producisn
h'g Come;cializacidn para 21 cumplimiento de 1los obijeti-

vos de la empresa como negocio y coma ente social.

2.~ Administracién por Objetivos y Control Participati
vo, es participar en la administracifin de la empresa =
en funcidén de la experiencia y capacidad del empleado,
cnmpliendo con sus objetivos que estan identificados -
con su puesto, realiz&ndolns con voluwntad, criterioc y

evaludndolos en forma Jjusta y hmnesta =n comunicacidén
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con el equipo de trabaijo.

3.~ Investigacida y Desavrrollio, su cbjetivo es servir -
Al mercado con la creacidn de satisfactores gue permitan
un crecimiento armdnico tanto de los clientes como de -
la misma empresa, cumpliendo permanentemente con la fi-—

losoffa y misién de liderazgo en el mercado.-

4.~ Control y Seguridad de la Calidad (Quality Assuran-—
ce) en &ste se busca ser lfderes en el mercado implemen
tando ¥y conservando la cultura corporativa en la duali-

dad Calidad-Productividad.

5.- Servicio Té&cnico de Planta y Comercial, el de Plan-
ta consiste en proporcionar un apoyo efectivo de un e--
guipo de trabajo gue ayude a alcanzar los cbjetivos de
Calidad—ProductiQidad, per medio de la resolucién de -
problemas de carfdcter té&cnico; intensa busqueda de for
- mas més,éficiénﬁés de realizer el trabajo y la reccpi—
‘laéién, organizacién, control y aplicacién del acerve
tecnoidgico de Celloprint. El Comercial asegura las ven
tag y la buvena voluntad con los c¢lientes, proporcionan

do le calidad, desarrclic y servicic necesario para -
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ayudar a cumplir las metas de calidad-productividad en

las plantas asi como las del mercadoe.

6.— Capacitacién, Entrenamiente y Adiestramiento, su -

objetivo es proporcionar a todos los gue integran Ce—-—

lloprint en forma efectiva los conocimientos y experien
cias indispensables, necesarias y convenientes para cum
plir con su filosofia y de manera tan eficiente que po
sibilite el cumplimiento de sus peoliticas de permanen-—

cia y promocidn y sus cbijetivos de mctivacidn. Formar

una nueva cultura.

7.- Integracidén y Diversificacién (En lc futuro o giros
adiciecnales), es asegurar el crecimiento de Celloprint,
censervando el liderazgo en el mercado mediante la bug
queda de nueves mercados asfi como nuevas aplicaciones

de sus productes cumpliendo permanentemente con la filc

soffa de le empresa.

8.- Reduccidén de Costos es vivir satisfactoriamente den
tro de unz filoscoffa de austeridad que sea fuente de —-

creatividad y de eficiencia, gue sea fuente de supera--
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cidn, virtudes ambas gue en el corto y largo plaze per-
mitan cumplir con las politicas tranguilamente sin com-—

prometer la misidSn ni los objetivos de Celloprint como

negocio y como ente social.

9.~ Motivacidn, su objetive es desarrollar y mantener -

el sentimiento de satisfaccidén de las necesidades de rg

conocimiento social y auto-realizacidn en bases justas,

nonestas y sanas, alentandce el trabkajo en equipo y desa

lentando el culto a la personalidad.

1.~ calidad de Vida Labcral es contar con el ambiente
que le permita a todos los trabajadores y empleados de
sarrollarse de una manera armSnica con los ckbjetives de

Celloprint, fomentando =1 trabajo en eguapo, apelando

al orgulleo de hacer bién }as cosas. el respe-

to mutuo, la disponibilidad e identicicacidn de todos,

satisfaciendo las necesidades de seguridad y auto-reali

zacidén en el lugar de trabajo.

1li.- Cfrculos de Control de Calidad, su funcidn es par-

ticipar creativamente en la administracidn de la empre-

sa en funcidn de su experiencia y capacidad como traba-



jador o enpleado, trabajando en equipo, cumpliendo con
los objetivos del puesto y colaborando con los objeri-
vos de sus compaferos gque son los de la empresa, reali-
zindelos con la mejor voluntad y/o criterio en armonia
con 21 equipo y siendo evaluados con honestidad y justi
cia por los superwvisores y compzfieros, ademds de su

propia =valuacién.

12.- An&lisis Funcional (Descripcién de puestos y depar
+amentes), su cbjetive es proporcionar a2 todos los om-—

pleados de Celloprint el heneficio de cubrir el puest
que se identifique con sv vocacidn, experiencia y habi
lidades, ademds de librarse de la duplicidad de funcio

nes.

13.~ Control Estadfstico ceonsiste en tomar cursos de

accién aprepiados en funcidn de la recoleccidn, presen
tacién, anflisis e interpretacifn de indicadores de pro
ductividad,eficiencia, rotacién, alcance, participacidn

¥ todos aquellos convenientes.

l14.-Ingenieria Industrial, es alcanzar la satisfaccid&n

fisica y emccional del personal a2l simpliticar las ta-
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reas y haciéndeclas menos mon&tonas; manteniendo actua-
lizados los procesos métodos y procedimientos, esténda

res de trabajo, almacenaje, manejo y uso de materiales.

15.~- Automatizacién Administrativa y de Planta,consiste
en obtener eficiencia y eficacia a través de tecnologfa
en automatizacién, por medio de reduccisdn de= trabajo ma
nwal hasta donde sea posible y dentro de un marco gque
permita cumplir las polfticas y garanticen el logro de

las mismas.

16.- Relaciones Publicas es dar valor agregado al pro-
ducte, a la persona y al negocio de Celloprint a travé
de participar influencialmente en asociaciones, cdmaras
e‘intituciones, con clientes, proveedores y sector pd-
blico en cumplimiento con su filosoffa y su personali-
zacifn con los conceptos Calidad, Desarrollo y Servicio

que es su estrategia.

17.- Equipos de Calidad-Productividad es la auto-reali
zacidn a través de un trabajo bien hecho con Calidad-
Productividad, es uno de los satisfactores mds importan

tes que se desea lograr en la organizacidn.Siendo de -



-

vital impnrtancia la participacién en la administra -
cidn, el tomar decisiones para el control del ovropvio
trabajo, asi como la obtencidén del reconocimiento me-—
diante vwna colaboracién estrecha de trabajo en equipo

con los compaheros de tarea.
En base 2 lo planeado se llevardn a cabo éstos programas.

4.- Administracifn por Objetivos-Control Participativo.Se
refiere a la participaci6m de unos con otros para el cum -
plimiento de los objetivos. esto es desde los empleados hasta

las Gerencias.

5.—- En los "Cfrculos de Control de Calidad" participan -
empleados v trabajadores.

6.— pmauipos de Calidad-Productividad, awngue pndria nare
cer igual gue al anterior, se dir8 que su diferencia radica

aen que adqui participan exclusivamente trabadjadores.

7.- Comunicacién en Nahuatl, aqui participa el personal

en general, con suderencias, revistas v eventos.
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8.~ Participacifn, es un punto esencial de toda la empre
sa. En el punto (4) y {5) é&sta es voluntaria mientras gue en

el (6) es obligatoria.

9.~ Ta Motivacién es la base de este modelo,. nada puede
Ser operado si no existen factores gque inciten al nersonal a
hacer las cosas bien y en equipo, de esta manera la gente par

ticipa gustosa.

Durante el primer afio de haberse iniciado esta t&cnica no
se produjeron resultados significativos; sin embargo, en 1982
lograron obtener beneficios sorprendentes comn consecuencia de
un cambio de actitud de los empleados y el apoyo de la Direc-

cidén.

Esto ha hecho posible:

1.~ Reducir los defectos. pues lLos grupos realizan activi

dades completas gue les permite ver el producto tinat.

2.~ Que los integrantes de los eguipos sean expertos en

su &rea.
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1.— Que sugieran a otros como poder alcarzar mejores re-

sunlcados

Las etapas por las que ha nasado Celloprint no han sido
fdciles, todo &stn lo podemos ejempliticar con la Figura 3 gque
muestra en la primera de é€stas una estabilizacidn de sistemas
pero que gracias a la creatividad pasa a un sequndo peldafo en
el gque se efectuaron modificaciones en los mismos y'que movi-
dos nuevamente por la necesidad de crear suben a un tercero -
en el que se dieron cambios en la revisién de noliticas y se-
leccién de personal. Para estar en este nivel, han tenido que
transcurrir cinco anos aproximadamente y a pesar de sus expe-
riencias la empresa considera que no ha logrado alcanzar 1ns
ohjetivns en su totalidad, se encuentra en una tercera fase -
aque requiere la atencifn y cuidado de la Direccidn y del Coor
dinador para gue los "Circnlos de Control de Calidad" tuncio-
nen eficientemente, por lo tanto es necesario que estos Glti-
mos intervengan directamente en la elaboracifin de programas y
actividades las cuales deberdn contener bases y objetivos que
serdn dados a conocer a todos los trabajadores para un mejor

resultado y asi poder elevar su rendimiento.
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Algunos de los programas gue se pueden citar son los si-

guientes:

~ Ausentismo.- Consiste en llevar una estadistica indican
do ausencias, permisos,incapacidades y acaidentes, men-

cionando la frecuencia y proximidad con los descansos.

-~ Higiene y Seguridad.- Tiene como fin activar a la Comi-
sisn Mixta de Higiene y Seguridad, aplicando el plan de
Capacitacién, Entrenamiento v Adiestranmiento de Seguri-
dad e Higiene en todos los niveles, llevando una esta -
dfstica del indice de siniestralidad, dfas perdidos por
accidente; costos,etc. Es importante llevar a efecto si
mulacros y evacuaciones en los cuales se pruebe el equi
po contra incendio. Es obligacién de la Compahnia mante-—
ner los extinguidores actualizados en sus Sreas con -

carteles sobre Seguridad.

Andlisis Fnncional.- Parte de la descripcién de puestos
actualizada, consiste en detectar el nivel de conoci-
.mientos y habilidades para elaborar la relacidn de cnur

s0s A base de programas motivacionales.
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- Programas de PReconocimiento.— Se debe elabovrar un pro-

grama que incluya: Revisidén de la polftica, definicio-

nes, clasificacidn de casos de reconocimiento, su ponde

racibn y reglss, establecer la categorfa de parsonas o

instituciones gue deban in*ervenir durante el acto de
reconocimiento; decidir sobre los tipos de premios, @i-
plomas, trofeos, medallas, distintivos, relojes, eni--
lles, plumas, boletos para especticulos, viajes todo -

pagadc, chegueras para pages de cenas, becas, esrecia-

les, ete.), aceordar si los premics deben llegar hasta

1la afectacidn familiar {(articulos de linea blanca,
bles,

mue
vajillas, baterias de cocina, cubiextos, vales -
de ropa, etc.), ademds de llevar la estadfistica por ti

pos de reconocimiento.

Promocién.— Consiste en hacer efectiva la politica de
promocidén, intentando primero cubrir las vacantes con
personal interno que cumpla con los requisitos del

puesto, ademds de llevar una estadistica de promocidn.

— Encuestas.— Elaborar un programa anual de encuestas que
permita analizar y clasificar resultados para detectar

inconformidades, planeando platicas y sncuestas con la
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gente gue no participa ademds de retro-informar a la

Direczi®n sobre las decisiones importantes.

Sugerencias.—~ Determinar el procedimiento para la s=lec

cién, respuesta y control de las sugcrencias, clasifi-—-

cando a las mejores para reconocimiento y premiacidn me

diante una estadistica por persona y Srea, ademds de dar

mantenimiento a buzones dotdndolos de formatos para ha-

cer sugerencias.

Indice de Capacitacidn, Entrenamiento y Adiestramiento. -

Su objetivo es desarrollar los cursos, solicitando la

participacién de especialistas propios o externos elabo
rando su calendario anual de cursos y certificande la
participacidn de la gente, ademis es conveniente pro -—
veerse de literatura, videos, peliculas, filminas, dis
positivos y en general de material diddctico, adaptan-

do las salas de cepacitacidén con el mobiliario necesa-

rio.

Administracidn de Sueldos.- Contiene un tabulador actua
lizado de sueldos, adem&s de hacer uwna revisidén por dg

partamentos de la situacién de cada empleado, calculan



do el aumento segiin el nivel de calificacidn y llevando

un seguimiento adecuado de promociones , otorgamiento

de planta y sueldo en el minimo del tabulador.

- Motivacifn.~ Consiste en elaborar el programa de even-—

tos del afc y obtener la aprobacidén de la Direccisn,
planificando las presentaciones de cada sesidn ( fecha,

lugar, horarios, leocal, actividades sociales, pelfoulas,
" equipo de exposicién, evaluaci6n, control de gastos) y

detectands las nuevas necesidades mediante encuestas

especificas gue midan el grado de motivacisn de 1a gen—

te.

A continuvacién se muestran algunas de las actividades qua

existen en Celloprint:

—Comidas.~ Su objetivo es proporcionar a los concesiona-

rios servicios de: vapor, electricidad, mantenimiento,

instalacién de cocina, loza, cubiertos, vasos, jarras,

servilletas, charolas, bateria bé&sica, refrigerador, -
mdsica ambiental, Manteniendo en buenas condiciones el
local y mobiliario del comedor, procurardo mantener un

ambiente agradable en &1 local del comednr ( ~olrres ,
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temperatura, cuadros, misica; muebles, etc.)

Tramites.— Consiste en activar, obviar o eliminar., tra-
mites al personal que solicite el uso de las prestacio-
nes, atendiéndoles en la brevedad posible v con amabili

dad.

Revistas.— Su objetivo es, reunir reportajes sobre: Fco
nomia del hogar, Empresa, Nacional e Internacional,Rela
ciones Humanas, trabhajo en equipo, auto—control, Capaci
tacién Entrenamiento y Adiestrawmiento, Armonfa Social -
en la Empresa y en la Familia; valores morales, patriaos,
sociales, civicos, Seguridad Industrial. Reportajes so-
bre: Actos notables de companerismo, Nerechos Humanos;

oprinicones de empleados y trabajadores, sobre temas de -
actualidad. Woticias sobre: Fventos Sociales, Deporti-

vos o educativos- Articuleos: T&cnicos, Administrativos,
Culturales. Relatos sobre: Convivencia Familiar; recrea
cién, lugares turisticos. Avisos de interes sobre: IMSS;
INFONAVIT, FONACOT, Derechos, Celebraciones. Artficnlos

sohre: Higiene, nutricidén, precausién en el uso de medi
camentos, promocién de cada unn de los 17 programas, -

etc.
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Servicio M&dicn.— Neberd existir Consulta General,;

exdmenes medjcos semestrales, estadistica de incapaci-

dades, tipos de enfermedad, frecuencias contra turno vy
dias de descanso, etc., botiguines surtidos en las --

&reas acordadas, consultorio equipado para Atender la

consulta y emerdgencias criticas; asesoria en Higiene y
Nutricifn a los concesionarios del comedor, instruccién
s0bre Higiene y Prevencién de enfermedades, instruccién
para primeros auxilios, producir artfculos de la e~spe--
cialidad, para la revista, participar con el jefe de
Seguridad y el de Control de Calidad en la evaluacidn -
de la contaminaci®n ambiental y en la deteccifén de Zreas
riesgosas con potencial eritico y mayor para la salud,

manteniendo los expedientes y archivos al corriente.

Bafios.- Mantener una revisifn de las condiciones actua-—
les, consecuencias del mal uso y abuso, frecuencia e in
tensidad del aseo (planificar la instrucecifn del perrso-—

nal de aseo), mantener la dotacitn necesaria de rollos
de papel, toallas, jabén ligquide, desinfectantes, deso-—

dorantes,; escobillrmnes, escobas,etc. reglamentando la

permanencia en los bhafins donde se tengan lockers.
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- Prestaciones.-— E]aboraf estadistica del usn de =~ las -
prestaciones por persona y pﬁr departamentos (Correla -
cionar con edad y niveles de sueldn), circular avisos
de las modificaciones aque se hacen desde el corporatiw,
pAra aque la gente se entere; atendiendo la informacidn
que solicite el personal en tiempo mfnimo y con amabili

dad.

—~ Uniformes.— Bl personal de la planta (operadores y em-
Pleados) deberd tener una existencia planeada de unifor
mes y equipo de proteccidn elaborando formatos de con-—
trol por &rea y por persona para registrar las desvia-
ciones. Tas secretarias elegiran los modelos de unifor- -
mes gue usAarin durante el afio siquiendo 1as reglas gue

implanten respecto al uniforme.

- Mantenimientn.~ Deberd de contener un formato de ins-
peccidn gue incluya: locales ( pisos, paredes, pasi--
1l1lns, ruertas, canceles, plafond), muebles { escrito-
rios, =sillas, sillones; soffs, archiveros, repisas, -
credenzas, mesas mdviles), fachada del edificio, nicho

v todas las instalaciones gue componen la compaiifa.
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- Relacidn sindica].~ Su obhjetivo as gestionar las peti -
ciones del delegado y darles respuesta en la brevedad -
posible, acordar entre representantes del sindicato vy
empresa los casos de mayor complicacién, notificar por
escrito la situAcién de altas y bajas del personal sin-
dicalizado a su Secretario General, revisar anualmente
el reglamento interjior de trabajo, mantener muy buenas

relaciones con los operarios Vv sus representantes.

— Transporte.— Se deberd de llevar un control del uso del
transporte, inspencionar confort de las unidades y veri
ficar que el servicio se d&, de lunes a domingo con las

unidades.

Todo lo anterior hace que la gente sea mas productiva, -
gue valore el lugar gue ocupa en la Qrganizacidén v aproveche
la libertad gue esta técnica proporciona, degsarrollando su

creatividad de una manera positiva.

El papel de los directivos no es facil ya que si los
programas llegan a fracasar o a camhiar segln lo planeado serd

responsabilidad de ellos detectar la causa del problema. Por
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ejemplo:

Cuande un individuo llega constantemente tarde o0 no asis-
te con regularidad a sus labores, demuestra gue no esta conten
to o simplemente gue tiene conflictos personales. Es entonces
el momento adecuado para bhablar con €1 y explicarle cuales son

las ventajas y desventajas de su actitud.

Otro caso gque cabe sefialar es la puntualidad en las &reas
de proceso, principalmente donde cada trabajador estd obhligado
a presentarse veinte minutos antes de la hora de entrada para
ponerse el uniforme, recoger su equipo y llegar al lugar de —-
trabajn, donde reemplazard a otro. 85i existe retrazo en alguno
de estos pasos, ncasionard transtornos tanto en el proceso co-

mn al trabajador.

Asf como estos ejemplons existen muchos que se presentan
regularmente, »nor esta razfn es imnortante conocer las causas
gue motivan determinadas conductas de dar la mejor solucidn al

problema.

Al igual gne en empresas japonesas existen empleados en--

cargados de realizar ciertas actividades por lo gue reciben -



obramientos tales como coordinador, £acilitador, lfder y re-—

portero los cuales van a influir en el &xito o fracaso que --

puedan tener los "CLrculos de Control de Calidad".

Otro factor de importancia es la participacién. Fn Cello

print los "Cfrculos" son considerados comn grupos de partici-

pacidn voluntaria, esto significa fgque cada funcifin se envigue

ce y adguiere maduxez o trato adulto por medio del autocontrol
{ dominioc de su tarea v también de su vida privada). Mientras

el Recurso Humano no colahore, nn se obtendrd el resultado es

perado, &sto es la base de 1la Administracidn participativa por

Calidad- Productividad. Bl gue los miembros de los "Cfrtculos
de Control de Caladad" contribuyan en el mejoramiento de las

t&cnicas en el &rea de Procesos o de Administracién parva redu

cir costosg, tiempos o incrementar la calidad, no es otra cosa

que la concientizacibén y la responsabilidad gue el individuo

ha adguirido al compartir sus experiencias a 1n largo e su

estancia en la compafnfa.

Ta difusitn dque se ha dado a los "Circulos" es =uficiente

para introducir el concepto a los diferentes departamentos de

la Organizacifn, las pldticas ofrecidas por la Direccifn, los

folletes y revistas publicadas por la institucidn y las dife-
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rentes frases gque han sido noiocadas en lugares visibles, han
logradn despertar la inguietud de los trabajadores a tal grado
aque son ellos los gue solicitar les sea explicado de una mane
ra mis profunda lo que este método representa para &1 v su —-—
trabajo. Estas platicas o conferencias son proporcionadas por
el Director, el cual insta a todo el personal a gque manifiesten
sus inauietudes y deseos logrando despertar la cnnfianza entre
todos. Referente a la publircidad, debs contener un vocabhulario
sencillo y precisno de lo gue se pretende comunicar . ademsas de
contestar preguntas gue al lector le pueden surgir en ese mo-
mento, ademds de ser una medida para otorgar reconocimiento a
todos los grupos gue por su eficiancia y capacidad obtuvieron
las mejores soluciones. Esta recompensa gque la Direccidn da a
los trabajadores varfa, van desde distintivos, diplomas, ani-
llos, bonos de despensa, convivios y promnecifn escalafonaria
gue alienta a lograr nuevas met,ss. Promueve en su estruchura
de trabajb la mentalidad de Calidad-Prodinctividad, aunado a -
la satisfaécién personal.. No hay mejor estfmulo para el emplea
do que saber que el reconocimientn ha sido pidblico v gque de -
alguna manera ha dejado huella en la historia de la organiza-

cién.
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Un aspecto bdsicn para una correcta introducrién de los
"Cfreulos de Control de Calidad” es que &stos sean di fundidos
en dreas donde no exista problema alguno gue impida la concepn
@ifén de una nueva t&cnica, el nimero dm "Circulos" en Cello -

print no es muy elevade ya gue su crecimiento es lento.

La alta Gerencia nor su parte, interviene activamente, lo
cual motiva a los niveles inferiores a participar con entusias
mo. Uno de los puntos clave en los cuales se basan los resulta
dos obtenidos, es la capacitacifn gue se ha ofrecido al indi-
viduo a travé€s de cursos gue proporciona la Gerencia, entre -
los gue destacan 1los de Electvicidad BAgica, Mecanica de Piso,

Accidn Preventiva de Accidentes y PDeteccién de Fallas.

Es el nivel gerencial el encargado de fijar las metas, =
por tal motivo cuando ze ha considerado una alternativa buena
o mala generalmente corresponde a la Gerencia el 85% de respon
sabilidad v el otro 15% depende de las Sreas de proceso n ma-—
no de obra. La manera en como sean transmitidas las resolucio
naes, dard la pauta pnara que los "Cfrculos de Control de Cali-
dad" sientan que pueden confiar en su Direccién aceptando me-—
didas necesarias para gue todo sesa realizado dentro de los re

gquerimientos convenidns. Es €sta la que aprovechard al méximo
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los Recursos Humanos y Materiales con gue cuenta la organiza-

cién para un mavor desarrollo.

Los "“Circulos" dan la oportunidad para que la gente par-—
ticipe en las reuniones gque se celebran periddicamente, donde

se solucionan determinados problemas gue afectan su trabajo ,

utilizando herramientas para la toma de decisiones tales co -

mo la Ley de Pareto,

Diagrama de Causas y Efectosy Tormenta de
Ideas.

Al principio los Coordinadores no entendfan claramente -—

su funcién pusds no concentraban al grupo {( dando ellos las

alternativas a scguir) , actualmente =e atacan los conflic—-

tos gque se presentan de una manera eficiente, a pesar de la

madurez que ha alcanzado la companfa, en ocaciones los re

sultados esperados decaen pero esto s normal  si nos damos

cuenta que es complejo manejar un gran nimero de individuos
¥ todos e21los con caracteres diferentes. Celloprint es unz de

las empresas er M8xico dond? estan experimentando resultados

nunca antes logrados, tales come: nueve accidentes dJdurante

el afic de 1984 gracias a la concientizacién Ael rersonal;

una de las plantas (REYPRINT) logrd la calificacifr de
excelente

en Seguridad per haber acuvmulade 1095 dias ( 3
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afios) sin accidentes. Otras satisfacciones que han tenido, es
due varias compafifas del grupo ganaron el premio anual de Ca-
lidad de Vida de Trabaio, &sto gracias a la perseverancia del
Recurso Humano due cumpliﬁ hasta cuatro anos sin faltar a sus

labores.

Pars poder conocer los alcénces obtenidos; el Coordinador
evaltia cada mes en una tabla con diferentes columnas la pun—-—
tuacidn qu=a ha reunido cada "Cirrulo de Control de Calidad"®,
mientras gue la Gerencia se concentra cada semana para evaluar
les programas a log cuales califica individualmente. En caso
de ser necesario se aplican medidas correctivas para alcanzar
las metas fijadas. Estas experiencias son activadas con el fin
de que sirvan como antecedente para observar el grado de avan
ce de los "Circulos"” e insiten a los trabajadores a realizar

sus actividades con mayor calidad.

Esta organizacifn no necesita una supervisiSn constante,
se conffa en la capacidad de los trabajadores y en la madurez
que €&stos han alcanzado, como consecuvencia existe un supervi-
sor para toda la planta ya gque el persconal tiene ciertos con-—

troles que les indica donde aflojar y donde deben apretar.
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Bl momento deg tomar decisiones individualmente esta en

caminoe , pero alin se debe prepavrar = la gente para que sea ca

da dfa mejor. Se considera gue el ser humano =5 como un Ice——
berg =n el cual s8lo 1/7 parte de nuestra persona aflora al
medin amkiente ¥ la 6/7 partes son la personalidad internz del |
individue, gue es algo gue permanece ocultc y diffcil de des—

cubrir ain para uno mismo. Cuando se logra dominar ambas par—

tes, se puede decir gue se ha llegado al autocontrol, un esta

do de perfeccidn al gue muchas empresas aspiran llegar.

AUTECONTROL ;7

PERSONAL IDAD
INTERNA 6/7
DEL
INDIVIDUQ
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La implantacién de los "“Circulos de Control de Calidad"

en Celloprint no ha side fAcil, ha pasado por una serie de

obstdculos como una mala planificacifn, inadecuada forma de
organizar y administrar y por Gltimo el hecho de tener que
aplicado

preparar el material semidigerido para que &ste gea

eficientemente. Todo lo expuesto anteriormente se ve reflejado

en la griafica de la Figura.4 gnue mnestra claramente los resul-

tados alcanzados en la campaha contra el desperdicio. Como se

puede observar se presentan estadisticas desde 1980 referentes

a las cantidades que en dinero se perdfan por una mala adminis

tracidn de los recursos. La lfinea punteada muestra ln proyec -—

giie la contfnua refleja los datos reales. Los
Du--

tado, mientras
porcentajes dan una idea clara de Ja evolucidn alcanzada.

rante el perfodo 80-81 no se observa mejoria, es a partir de

la implantaci®in de esta técnica cuando se logra una disminu -—-
cifn en las pérdidas a pesar de este logro existe un rétroceso
en el perfodo 83-84 saliendo adelante en los afos posteriores.

Gracias a los controles utilizados en el lapzo 84-85 con lo

programado v para 1986 se fijan nuevas metas.
Se ha luchado por obtener un lugar y un prestigio en el
mercado, lo que ha trafdo como consecuencia un esfuerzo adicio

nal. Ellos consideran gue el Recurso Humano posee un potencial
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que no es posible medir, por lo que los alcances de esta técni
ca y los benecficios que proporciona son superiores a los que
cualquier administracisdn tradicional puede mfrecer. A pesar- de
las palabras expuestas anteriormente no se debe considerar a

ésta como una panacea en la solucién de problemas, sino como

una forma de participacién de la gente.
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CAPITGLO IV.- ALGUNAS SUGERENCIAS QUE FACILITAN LA IHTRCDUC-
CION DE LOS “CIRCULOS DE CALIDAR”
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CONCLUSIONES.

Durante la investigaci&n de los "Circulos de Calidad”,
han sido varias las experiencias obtenidas. Durante el estu-
dio se pudo constatar, que algunos paises (Jap6n, Corea, Tai-
wan, etc.), que aplicaron esta técnica por primera vez en for
ma activa, han contribuido significativamente, al desarrollo
que tienen en estos momentos. En un principio se pensaba que
esta filosofia era exclusiva de las ciudades orientales; sin
embargo, la practica vivida por algunas companias nacionales
demuestran que la introduccibtn de los "Circulos", estd produ-—
ciendo beneficios y representan una alternativa para combatir .
algunas deficiencias a gue se enfrentan las empresas mexica-

nas.,

La Direcci6n resulta ser un factor decisivo para el
logro de los objetivos, se puede decir, gue es el ingrediente
bisico en la combinacifn de los elementcs gque van a marcar el

caminoc de todo un proceso.

Su entusiasmo siempre en aumento, permite qgue la técnica

se aplique con éxito. La participacibn activa, proporciona un
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estimulo que repercute en toda la Orxrganizacién y hace que las
personas mantengan una mentalidad abierta a cualguier modifi-
Vcacién. Para que puedan darse &stos resultados positivos es
necesario, gue exista una buena comunicaci®n gue motive a los
trabajadores a mejorar su funcidn u otros eventos gue contri-

buyan a maximizar sus esfuerzos.

Los "Circulos de Calidad" no pueden surgir con gran entu
siasmc y luego dejarlos hundir, ya gque pueden fracasar si no
tienen el suficiente apoyc. Su crecimiento dependerd del com—
promiso de la Gerencia para gque funcionen. Es conveniente
apreciar que no podrd@n ser implantados, si antes no se ha
.efectuado una adecuada planeacifn. Ademis debe reconocer qué

el desarrollo de esta filosofia representa un cambio de acti-

tud en toda la Institucibn.

Para que una emprasa logre la efectividad esperada, es
importante crear una conciencia de "Calidad" en todas las ac-
tividades gue realice el elemento humano. S&lo asi ge lograra
gue el "Circulo" se convierta en una entidad, con sentimien-
tos, caricter y personalidad propios. Esta caracteristica es
un aspecto bisico para que las Instituciones compitan y ganen
un prestigio tanto nacional como internacional, de ahi cque to

das se preocupan por aprovechar al maximo los recursos con
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que cuentan y al mismo tiempo satisfacer las necesidades del

usuario.

La fuerza laboral tiene interés por participar dentro de
la empresa; esta colaboracifn fortalece el intercambio de

ideas promoviendo la integracién de los grupos, lo gue permi-

tird que las personas adquieran un compromiso con caca una de

las funciones que realizan.

La capacitacifn constituye un agente gue motiva a los em

pleados a desarrollar sus habilidades y capacidades, que en

muchos casos permanecen pasivos. Es una estrategia para hacer

mejor las cosas con el minimo esfuerzo.

Un aspecto gue ha sido de vital importancia para el é&xi-

to del sistema, es que se deben evaluar los requerimientos

que prevalecen en la Institucibn. No es posible estructurar

algo sin antes examinar las caracteristicas de la entidad. La
naturaleza de é&ste mé&todo productivo no se origina simplemen-

te como resultado del entusiasmo de los integrantes, sino que

todo administrador debe hacer un esfterzo adicional estable-

ciendo toda una red de comunicaciones, cque ayudan a difundir

entre los trabajadores este concepto y cambien de una actitud

pasiva a una activa que fortalezca la creatividad y la satis-—
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faccifn en el trabajo.

Hay que tomar en cuenta gue esta té&cnica como otras,

ne cilertas limitaciones las cuales deben

tie

contemplarse antes

de introducir este sistema:

a).—-

‘b).-

c) .-

d) .-

La cultura es un factor que puede interferir en el
8éxito o fracaso; en el momento de incorporar este
método pues las costumbres de una sociedad no son

tan sencillas de erradicar.

Otro obsticule cue se pudo observar, es la falta de
personal capacitadoc gque logre implantar los Circu-
los de Calidad, ello hace necesario apoyarse en es-—

pecialistas en la materia.

El costo de incorporacién, en ocasiones hace gue
las empresas prefieran invertir en otros proyectos,

donde se obtengan beneficios a corto plazo.-

Las estructuras tradicionales que cuentan con linea
mientos vy politicas rigidas no aceptan tan facilmen

te cambios en su organizaci®dn.



~-121-~

fa falta de informacibén restringe al Coordinador
va gue sin &sta, no tendri una idea clara de las

caracteristicas esenciales del sistema.
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RECOMENDACIONES.

La Direccibfn tiene el compromiso de apoyar a los "Circu-
los de Calidad" para gue sean implantados en cualquier
compania y no pasen a ser s6loc un programa. Tambi&n debe
proporcionar los elementos necesarios y estar convencida
gque ésta técnica es una posible solucidn, nara alcanzar

las metas fijadas.

Se recomienda que las empresas gue pretendan introducir
los "Circulos" no realicen una publicidad excesiva, vya
que es mejor que los trabajadores descubran que algo posi
tivo estd sucediendo y se interesen a participar con ma-

yor disponibilidad.

Los primerecs "Circulos de Calidad" deben estar formados
por persondas positivés, que acepten el reto voluntariamen
te para iniciar un nuevo tipo de administracifn, pués de
&stos grupos dependerd el éxito y extensidn del mé&todo.
Es conveniente que los integrantes encargados de promover
los e implantarlbs, cuenten con asesores externos (espe-

cialistas en la materia) gue los ayuden en la introduc-
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Debemos de contar siempre con un control, que nos muestre
los avances de los "Circulos de Calidad"” para poder esta-

blecer, si el caso lo requiere, las medidas correctivas.

Es importante gue a los grupos se les forme la conciencia
y el compromiso. ~Jdemfs, se debe contar con un sistema de
reconocimiento, que les permita recibir una respuesta al

esfuerzo que realizan.

No es conveniente fomentar una excesiva motivacibn, para
gue los integrantes de los diferentes eguipos funcionen.
de ser asi, no seria posible medir los resultados reales
acerca del cambio de actitud de lés personas originado

por esta técnica.

Cuando se implanten los primeros "Circulos de Calidad" se

debe tomar en cuenta gue no es un programa mis, sino gue

es un proyecto para toda la vida, el cual hay gue alimen-—

tar constantemente.

Este m&todo facilita la transiciSn de una administracién

tradicional a una participativa, adopta las transforma-
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ciones necesarias para desarrollar nuevas estrategias,

gue estén acordes a la situacidn actual de México.

La capacitacidn es una herramienta que deberos utilizar,

no s6lo para preparar al trabajador, sino rara motivarlo.

Esto nos ayuda a disminuir la resistencia al cambio mani

festdndose una actitud positiva de grupo. Se recomienda

que al establecer los "Circulos de Calidad" el adiestra-

miento se debe impartir inicialmente de los niveles me—

dios hacia arriba, para gue apoven y rnarticipen activa-

mente en el programa.

El introducir un sistema implica una inversifn. Se ha ob

servado a través de las entrevistas, aue las ventadias v

resultados gue se han obtenido superan en gran medida el

costo de implantacifn. Por tanto, los "Circulos" renre-

sentan un instrumento que contribuye a un avance de con-

sideracibn por la diversidad de beneficios, tanto socia-

les como econdmicos. De difundirse esta filosofia entre
las distintas organizaciones, el conocimiento de la mis-
ma habrd de despertar, la inguietud vor 1llevarla a 1la

priactica. Por Gltimo, &stos representan una alternativa

para nuestro pais. De incorporar esta técnica a su indus

tria, habrd dado un paso importante para desarrollar
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plenamente sus recursos, ofreciendo mejores productos y
servicios a la sociedad, y como consecuencia £fortalecer

el crecimiento de Mé&xico.
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