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SUMARIO

Sg prasenta la implaniacion de'un programa de circulos de calidad
en la ampresa, analizando las condiciones de esla y disenando la
gstructiura necesiria pard su funcionamienlo, S& hace una valoracidn
de su acluacion, destacando 3 flosofia, mefodoiogia, clima de trabajo
v la participacian de Ios qrupas &1 la vida del cantro, resutlando, por
tanto. una expariencia aitamefite posilivi,
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CONDICIONES
PREVIAS / INFRAESTRUCTURA

La hisloria del Programa de Gircu
los de Galidad {en nuestro caso de-
nominado Grupos de Progresa) del
Centro de Experiencias Michalin, de
Almerig, se puede sintetizar segun
mostiamos a continuacion

Enenero de 1834, la direcclon, sen-
sibilizada por al tama de fa participa-
cion, dia lur verds al proceso de
implantacion de los Grupos de Pro-
greso lras informaciones sobre ol te-
ma, recibidas a través de |a propia
empresa y del exterior

Lo primero que s8 analizd (ue si
axigtian o no en 8l Canlro 1las condi-
clones necesarias para una implan-
facion del programa:
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La refacidn del coardinador
can los mlembros de fos
Grupos de Frogreso
practicamente se limita al
campo de la formacion, ya
que los milembros reciben las
directrices y normas de
funcionamisnto a traves de
s animador

— Decision, voluntad y compro-
mizo de la direccian, de los jefes de
servivios ¥ de sus mandos.

— Existencia de un clima de con-
fianza en los mandos del taller y buen
cantacto de éstos con los apararios,

— Existancia de un conjunto de
datos que les permitieran tomar, jun-
tos, los principales parametros de la
vida del taller con objetividad,

— Decisién de informar y farmar
a los mandos y miembros de los Gru-
pos en las materias propias del tra-
bajo en grupo.

Ademas, en nuestre Centro existia
una cultura de participacidén median-
te un programa de sugerencias, muy
consolidedy, por o qua & persongl
estaba acostumbrado al Irabajo en
equipo.

El resultado del analisis de condi-
ciones pravias fue favorable, llegando
a [la conclusién de que 8l momeanto
era oplimo para la implantacion del
Programa

A continuacion se disefid la estruc-
tura necesaria para que se implicase
& loda la jerarmguia, desde arnba hasta
abajo, v que basicamenle quedd de
la siguiente manera:

Comité Direclive

Compuesto por el director, &l jefe
de parsonal y los jefes de Sarvicio

Implicados en el programa. Su fun-
cian es:

— Marcar las directrices hasicas
del programa

— Validar |8 creacion de nuevoa
grupos

— Controlar la marcha, analizar y
corregir desviaciones y problemas
que surjan

Comité Animadares

Ezta compussio por los animado-
res de los Grupos en activo. Asimis-
mo participa también ¢l coordinador,
que actia como animador de este
Grupo

En su send se producen:

— ntercambio dea axparienciga y
mélodos de trabajo.

— Recepcidn homogénea de las
directrices.

— Planteamiento de las situacio-
nes generales que dificultan la buena
marcha del Programa (realizaciones,
aspectos burocriticos, formaciones).

El Comité actda como un Grupo
mas, habiendo recibido una forma-
citn vivencial comao tal

Coordinador

Camo Hgura motivante del Progra-
ma, y con una funcion de intarrela-
cién entre ambos Comités, se cred
la higura del coordinador.,

Fue la pieza clave en la fase de
implantacidn. Siendo su dedicacion
al principe muy aita (supernor al
80 por 100} y decreciendo con la es-
tabilizacion del Programa.

LLa relacidn del coordinador con 105
miembros de los Grupos de Progre-
s, practicamente se limita al campo
de la formacion, yva que loa miembros
reciben las directrices y normas de
funcignamiento a través de su ani-
mador,

Sus funciones principales son:

1, La relacién mantenida con los
animadares. da |os Grupos de Pro-
greso, gue |aefectua do tres lormas
distintas:

— Lague liene lugar en ¢l Comité
de Animadores, donde 38 realizan in-
tercambios de axperigncias y meto-
dog de trabajo, a8 homogenizan |as
directrices y se plantean las situa-
clones generales que-dificultan la bue-
na marcha dal programa (ejecucion
de |as propuestas, aspectos burocri-
tlcos, lormaciones, etc).

— La que mantigng en |as accio-
nes formativas
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Las reqrones de fos Grupos
s electuan on lempo de
trabajo; su duracidn varia oa
cugranta y cinco -8 novents
minulos y su panodicidad es
aproximadamente mensual

= Matodologia

o Conduccion y animacion de reu-
niones.

 Jornadas de interaccion perso-
nal en grupo

— La propia de la asistencia pun-
lual &l animador, tanto en cualguier
praoblema que surja en el grupo como
an la preparacion provia de las reu-
niones

2. El coordimador tambien mantie-
ne relacian con el Comité Directiva,
a lin de recibir las directrices gue de
&l emanan, como tambian para ex-
poner ante &l mismo los problemas
o cueshones que se planteen en los
grupos y an &l Programa.

Animador

En nuestro ¢aso hicimos colncidir
la figura del animador de cada Grupo
con al mando directo de sus miem-
bros v siempre de lorma voluntaria.
Esto supone una auténtica llave en
ol Programa.

Su funcion, que as la da tacilitar al
funcionamienio y eficacia del Grupo,
hasicamenle consiste en;

— Hreparar y conducir 1as reunio-
NEes.

Ayudar a definir &l objetivo y
corregir sus desviaciones.

— Proponer la metodologia ade-
cuada al tratamiento del problema



——

Grupo de Frogreso nv B

— ¥ ayudar a presentar |as solu-
ciones a la jerarquia, debidamente
argumentadas.

Grupos

Estan formados por miembros vo=
luntarios (gensralmanta giate u acho)
de um mismo seclor de aclividad, tras
le propuesta del jefe directo a todo
2l taller,

Las reuniones de nuesiros Grupos
se efectian en tismpo de trabajo, su
diracitn varla de cuarenta y cinco a
noventa minulos y su periodicidad
&5 aproximadamente meansual

La eleccion de los problamas nar-
malmente ia atectia el propo Grupo,

Loe problamas gue trata el Grupo
se ralieran a |05 propios relacionados
con su trabajo (calidad, sequridad,
condiciones de trabajo, economia,
productividad. etc.).

IMPLANTACION DEL PROGRAMA

Como paso pravio a la implanta-

El tiempe meadio de cada
esludio es de ocho meses. ¥
fa prégtica totalidad de las
propuestas de progresc
formuladas por los Grupos 8
la fararquia han sido
aceptadas ¥ llevadas a fa
praciica,

clén, se crearon grupos de trabajo
antre mandos vy técnicas. con un do-
ble objetivo
Ejercitar & los respongsables (éc-
nicos y de personal en el trabajo de
Grupo.
— Introducir an &l proceso normal

del trabajo en nuestro Centro une ma-
yor participacidn activa.

El proveso de implantacidn de los
grupoes fue el siguiente:

1. Conslilucidn de un grupo de tra-
bajo piloto con personal operario an
un taller seleccionado previamente.
Su animadaor, jafe dimcto, reciba for-
magion sobre sconduceion de gru-
pass

2. Creacion del Comité de Sequl-
mienta de Grupos, que se constituys
oon 8| director, el |efe de parsonal y
los jeles de los distintos servicios,
con el objeto de evaluar el desarrollo
¥ los resultados dal grupo piloto v
marcar direcirices.

3. Visto &l resullado y la acogida
dal grupo plloto, se decide llevar a
cabo la definitiva Implantacién de
Grupos de Progreso

4. El coordinador prasenta un plan
de accion, marcando un objetivo 8
corlo y medio plazo.

5. La direccion redne a todos |05
mandos v técnicos del Centro para
informar gobre los Grupos de Pro-
greso y Ia voluntad de implantarios,
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Se pide ol apoyo v la colaboracion
de todos.

B. Se nforma sl Comité de Empre-
SH.

7. Se imparten sesiones sobre «Ani-
macién de Gruposs a los jefes de
aguipo, futuros animadores,

B. Charlas an los talleres, donde
g informa & los operarios sobre log
Grupos de Progreso v la voluntad de
implantaros. Se plden voluntarios pa-
ra formarios.

9 En 18984 sa& crean loz lres pri-
maros Grupos de Progreso, que co-
migrzan su activided v aportan las
primaras soluciones a los problemas
estudiados,

10 Se datecta la necesidad de una
formacidn especifica a los miembros
de los Grupos de Progreso en los
aspectos de dindmica de reuniones
¥ metodalogia de resolucidon de pro-
blamas.

11, Se crea un moduld de lorma-
cidn especifico para los paricipantes,
impartisndolos a los Grupos de Pro-
grasc ya existantes v a |os que se
van constituyendo antes de iniciar su
actividad,

Al afo da Iniciarse la implantacién
@ decide |levar A cabo una Jormada-
Encuentra.con todos 108 que han ¢o-
laborado y participado en el proceso
de los Grupos de Progreso, Jornada
guur se celebro en diciembra de 1985
¥ gue tuvo como objetive refllexionar
sobre |0 conseguido on este primer
afto, constatar los arrares cometidos
y plantear pautas de funcionamiento
para el futuro,

A principios de 1988 nuestro Cen-
fro varia sustancialmente suU plan de
ensayos, debido a una evolucian lec-
nologica de los mismos (modelo re-
dugide, simulacidn por ordenador,
aplicacion de modalos matematicos,
nuevas tecnologias...) v a la situacion
del mercado. Esto nos llevd a la ne-
cesidad de reduccion de plantilla,
que, aungue se hizo de forma no trau-
matica, incidio en la marcha de los
Grupos, produciendo una ralentiza-
cidn, Esta situacion se prolonga has-
ta el primer semastre de 1987, mo-
ments en el gue termina el proceso
de adacuacion de plantilla, normall-
zandose ls actividad de los Grupos

En 1988 los Grupos de Progreso
protagomizaron la il Jornada de En-
cuentre, expanendo los trabajos des-
arrollados hasta el momeanto median-
la panales y medios audiovisuales.
En asta Jornada racibieron &l reco-
nocimiento de todos (jefes y com-
pafigros) por los logros obtenidos y
expusieron sus conclusiones sobre
los sentimientos que tenian respecto
a asta lorma de trabajar

Soporte para soldadurs en Naniss - (anles),

Saporte para seldadura agtomabicn en lantas - (después)
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Las conclusionas fueron bastante
homogeneas, destacando el clima
que se crea entre los companenss por
el hecho de trabajar en grupo v la
satistaccidn que produce vear reall-
7arias 1as propuestas gque formulan,

En 1989 se calebro un inlercambio
e BXpenencias, entre una represen-
lacion, de los Grupos de Progreso
de Ladoux (Michelin<Francia) y otra
de los Grupos de Progreso del CE-
WA,

La representacidn francesa visitd
nuesiras instalaciones en el mes de
mayo. ¥ nuestra represantacion de-
volvio la visita en sepliembre.

Loz inlercambios parmitiaron con-
frontar gque Las lilosofias, la melodo-
logia; el clima de trabajo, la partici-
pacion en los grupos, etc., son gimi-
lares en |a empresa. Tambien quado
patente la importancia del Proyecto
Grupos de Progreso y las repercu-
slones que esta nueva forma de tra-
bajo tienen para la misma.

Hoy luncionan aclivamente 11 Giu-
pos de Progreso. Esto supong gue
un 30 por 100 de la plantilla participa
de esta dindmica.

CREACION DE UN GRUPO
DE PROGRESO

El proceso de creacion de un Gru-
po de Progreso en el CEMA es el
siguiante:

1. La iniciativa parte del jefe de
equipo, gue manitiesta al jefe de ser-
vicio su Intarés en implantar 8n su
equipo un Grupo de Progreso. Am-
bos estudian |os problemas de orga-
mizacian an al irabajo que g8 puedan
producir! problemas de horarios, per-
apnalas, de formacion, 8tc: En el caso
de que ambos estimen oportuna y
viable esfa iniciativa (y no siempre
es 825, el paso siguiente es:

2. Informacion al equipo. El jefe
de equipo redne a 1odo suU personal,
normalmente entre 15y 25 operarios,
y @n una charla de quince & veints
mimutos les explica, de una forma sen-
cilla y clara, lo que son los Grupos
de Progreso, objetivos que persiguen
y su fungionamiento. solicitando &
continuacion volunlarnos para cons-
tlalr un Grupo, dando un plazo de
varios dias para comntestar, El nomerg
de voluntarios ha sido siempre im-
portante, oscilando entre &l 70y 100
por 100 de los componentes del equipo.

3. Reunidn con los volunlarios. El
jefe gde equipo (en adelante anima-
dor) se reune con los voluntarios pa-
ra formar of Grupo. Los criterios de
seleccién de los componentss del
Grupo de Progreso los establecen los
mismos voluntarios, siguiendo me-

todos muy dispares v a menudo va-
riopintos. El animador sdlo interviene
si el grupo elegido plantea problemas
an la organizacion del trabajo. En al-
gunos Grupos se ha delinido un sis-
tema de renovacion de miembros pa-
ra gue todos los voluntarios puedan,
con el tiempo, participar en |a vida
del Grupo. Oe esta manera, &l 30 por
100 de participacidn anies cilado gue-
da en realidad aumentando a cifras
que rondan ¢ 70 por 100, 51 5@ eng
an cuenta el parsonal en aspera.

4. Formaclon. Antes de proceder
& la primera reunion lormal, fos com-
panentes del Grupo de Progreso que
se ha constitulde deberdn seguir una
formacidn, de la que mas adeiants
s& harg une resend.

5. Reunldn constitutiva. Tras esta
formacién, el Grupo se redne formal-
manta por primera vez para definir
las normas que van 8 regir su fun-
cionamianto: horario y duracion de
las reuniones, secretario, local, actas,
Blc.

& Reuniones consecutivas. El Gru-
po emplea el matodo 4 X 4 de raso-
lucion de problemas y propone dla
lerarquia, al término de cada estudio.
la solucidn retenida para su visto bue-
no o, an &l casn, nue efechis las con-
sideraciones u cbhservaciones gue es-
time oportunas.

FORMACION

La formacidn gue se imparie a los
Grupos ha variado en fungion del
tiempo 8 ia vista de las dificultades
presantadas por los mismos Grupos.
Cronologicamente, el esquema de for-
macion ha sido al sigulenta:

Iniciacion en la conduccion
de grupos (abril 1984/abril 1985)
¥ (octubre 1987)

Duracion, veinticuatro horas,

Dirigida a los mandos intermedios,
|efes de equipo ¥ encargados. fodos
allos potenciales animadores de Gru-
pos de Progresao.

Esta formacion tiene un caracter
muy participative, y an slla, 3 fravés
s una sarie de charlas, juegos y sjar-
cicios, se ponen en evidencia las pau-
tas tundamentales de la conduccion
de reuniones.

Este blogue se ha Impartido en
nuestro Centro a8 todos los mandos
Inteérmedios por momtores especia-
lizados en esta lemalica del Depar-
tamento de Formacian

Esta formacion la consideramos
fundamental para los animadores de
los Grupos de Progreso, personas

Hay gque destacar la
fmpartancia gue llene la
formacion para el éxito del
funcionamanto de jos
Grupas ¥ fo imprescindible
que &5 ¢l apoyo de fa
direccion y del resta de la
jararquia

que por su trabajo estan poco acos-
fumbradags a animar reuniones.

Aproximacién a los grupos
de progreso
(diclembre 1984/marzo 1985)

Curacion; ocho horas.

Oingida, como en el caso antenor,
a todos los mandos intermedios.

En este blogque se da una Informa-
cian ralativaments completa sobre
los Grupos de Progreso, su filosofia,
origen, evolucion histdrica, meca-
nismos de funcionamianto, procedi-
miento de puesta ean marcha y de
creacion, criterios de eleccion de pro-
blemas, etc.

En &l Centro de Experiencias Mi-
chelin, de Almeria, ha sido el coordi-
nador el responsable de imparlir esla
formacion,

Managemenl participativo
{diciembre 1986/sepliembre 1988)

Duracion: Una eamans

Es una formacion generalizada, di-
rigida a todos los mandos y enicos,
¥ gue, por tanto, incluye a los ani-
madores de los Grupos.

La formacidn a5 eminentementes vi-
vencial v hace reflaxionar sobra los
estilos de mando, llegando de forma
natural a la conviccidn de la idonei-
dad del estilo de mando participativo

Iniciacién al irabajo en grupo
{septiembre 1985/0ctubre 1985)

Duracion: dieciseis horas,

Dirigide & un Grupo complelo
imiembros + animador),

El contenido de este blogue se di-
vide an ras partes;
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— Cuatro horas sobre temas ge-
nerales: la participacion, el trabajo
an grupo como via de progreso, los
Grupoa de Progreso, ate

— Cuatro horas sobrae log proble-
mas de comunicacian y el matodo
an las reuniones

— Qcho horas sobre el método,
En estd parte se desarrollan la tor-
menta de ideas, 8l matodo causa-sfec-
to, diagrama de barras, diagrama de
Pareto, hojas de recogida da datos,
utilizacidn de graficos, los mformes,
al dossgier, etc

Método 4 » 4 (aclualmente)

En al CEMA se desarrolld ¢l méto-
da de resolucian de problemas 4 % 4.

El método consiste en desarrollar
el estudio cientifico de los problemas
mediante cuatro fases v cuatro efa-
pas an cada una de allas |

El mélodo cuida especialmento
gue no se efeciian frabajos en para-
lelo 0 gque los Grupos se dediquen a
estudiar problemas inobordables, por
lo que prevé validaciones de la jorar-
quia en cada una da sus fases

Se ha realizado una formacion a
todos los animadores de 1os Grupos,
siendo ostos Ullimos los encargados
de transmitiria al propio Grupo, ya
gue 3an loz gestores del método

Con bastante frecuencia, antes de
cada reunion, ¢l ammador del grupo
se reline con el coordinador, a finde
estudiar la estrategia para una mejor
aplicacidon de cada fase dal métodeo,
con o que esta formacion tiene ca-
racter de permanente y permite ade-
cuar el metodo a las caracteristicas
dal Grupo y del problema;

Dinamica de grupo (actualmente)

Cada ver que el grupo cambia la
composicion de sug miembros, o se
Crea uno nuevo, Se lleva & cabo una
jernada vivencial gue nosolros -
mamas dindmica de grupo.

El abjetivo de esta jornada es con-
Seguir una mayor libertad de actua-
cion de cada uno de los componen-
tes en el Grupo,

Las caracteristicas de los ejercicios
son

— Total veluntariedad en la parti-
cipacion an cada uno de sllos.

— Total libertad para sxpresar o
egcuchar solo o gue cada pariici-
pante guiera,

— Los ejercicios se desarrollan da
forma no traumatica.

— Se amplea tanto €l lenguaje oral
como el gestual

Grupo de Progreso na 1,

— Hacogen los problemas geng-
ricos de la comunicacion.

— Seefeciuan en un ambiente gje-
na al proplo del trabajo.

La dindmica ¢s apropiada para re-
solver 0 evidenciar conflictos, ten-
slones, étc., que de forma larvada se
pueden ir acumuland en la vida de|
Grupo, por lo gue tambign se imparte
2 solicitud de los mismos.

CONCLUSIONES

El balance de nuestra expeariencia
g5 altamente positiva,

Creamos gue esta forma de traba-
jar ampla las vias de parlicipacion
en beneficio del progreso, v, portan-
ta, del hombre ¥ de la empresa, por-
mitiendo:

— A la empresa: hacer frente a nue-
voe ratos.

— Al hombre: gsantirsa mas galis-
fecho con esta nueva lorma de tra-
bajo y mejorar sus relaciones con los
demds.

Tambien se ha podido constatar
como es posible la convivencla de
dos sistemas de participacion distin-
los, como son las sugerancias y los
Grupos de Progreso siendo el pr-
mero de caracter individual, v ¢l s
gundo, de cardoter colectivo, ademas
de ser las sugeranclas un sistema gra-
tificado v loz grupos no.

Esztableciendo una casuistica de In-
lerrelacion de las sugerenciag con los
estudios de los Grupas, no salo no
52 coarna ninguno de allos, Sino gue
ambas sistemas se refuerzan, siendo

asi gue en &l Centro s&8 complementa
toda una estructura de participacion,
ya que cualquier hombre o Grupo
tigne candles formalmente estable-
cidos para emitir sus ideas da pro-
Qreso, v os organos de decisidn dal
Cantro estan especialmente dispues-
tos para racibirlas y reallzarlas

La afectacion principal de los es-
ludios de nuestros Grupos es la si-
guiente:

— Un 28 por 100 mejora 14 pro-
ductividad

— UIn 25 por 100 mejora las con-
dicionas de irabajo.

— Lin 23 por 100 mejora s seguri-
dad.

— Lin 18 por 100 mejora la calidad.

— Un 5 por 100 mejora fundamen-
lalmente la economia

El tiempo medio de cada estudio
a3 de ocho mesas, y la practica tota-
lidad de las propuestas de progreso
formuladas por los Grupos 8 la je-
rarquia han sido aceptadas v llevadas
a la praclica

Ez impartants reconocar la lebor
desarrollada por los miembros de los
Grupos mediante celebraciones de
aclos sociales, intfercamhbios de ex-
pariencias, jornadas de encuantro,
etc. Aungue &l reconocimento mas
gratificante es ¢l que de lorma per-
manante deben raeciblr de sus |efes
mas directos.

Par ualtimo, destacar In importancia
gue tiene la formacion para el éxito
del funcionamiento de los Grupos v
lo imprescindible que s el apoyo de
la direccion y del resto de la jerar-
quia. u
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