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SUMARIO 

Se presenta la implantación de un programa de círculos de calidad 
en la empresa, analizando las condiciones de ésta y diseñando la 
estructura necesaria para su funcionamiento. Se hace una valoración 
de su actuación, destacando la filosofía, metodología, clima de trabajo 
y la participación de los grupos en la vida del centro, resultando, por 
tanto, una experiencia altamente positiva. 
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CONDICIONES 
PREVIAS / INFRAESTRUCTURA 

La historia del Programa de Círcu- 
los de Calidad (en nuestro caso de- 
nominado Grupos de Progreso) del 
Centro de Experiencias Michelin, de 
Almería, se puede sintetizar según 
mostramos a continuación. 

En enero de 1984, la dirección, sen- 
sibilizada por el tema de la participa- 
ción, dió luz verde al proceso de 
implantación de los Grupos de Pro- 
greso tras informaciones sobre el te- 
ma, recibidas a través de la propia 
empresa y del exterior. 

Lo primero que se analizó fue si 
existían o no en el Centro las condi- 
ciones necesarias para una implan- 
tación del programa: 
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La relación del coordinador 
con los miembros de los 
Grupos de Progreso 
prácticamente se limita al 
campo de la formación, ya 
que los miembros reciben las 
directrices y normas de 
funcionamiento a través de 
su animador. 

- Decisión, voluntad y compro- 
miso de la dirección, de los jefes de 
servicios y de sus mandos. 

- Existencia de un clima de con- 
fianza en los mandos del taller y buen 
contacto de éstos con los operarios. 

- Existencia de un conjunto de 
datos que les permitieran tomar, jun- 
tos, los principales parámetros de la 
vida del taller con objetividad. 

- Decisión de informar y formar 
a los mandos y miembros de los Gru- 
pos en las materias propias del tra- 
bajo en grupo. 

Además, en nuestro Centro existía 
una cultura de participación median- 
te un programa de sugerencias, muy 
consolidado, por lo que el personal 
estaba acostumbrado al trabajo en 
equipo. 

El resultado del análisis de condi- 
ciones previas fue favorable, llegando 
a la conclusión de que el momento 
era óptimo para la implantación del 
Programa. 

A continuación se diseñó la estruc- 
tura necesaria para que se implicase 
a toda la jerarquía, desde arriba hasta 
abajo, y que básicamente quedó de 
la siguiente manera: 

Comité Directivo 

Compuesto por el director, el jefe 
de personal y los jefes de servicio 

implicados en el programa. Su fun- 
ción es: 

- Marcar las directrices básicas 
del programa. 

- Validar la creación de nuevos 
grupos. 

- Controlar la marcha, analizar y 
corregir desviaciones y problemas 
que surjan. 

Comité Animadores 

Está compuesto por los animado- 
res de los Grupos en activo. Asimis- 
mo participa también el coordinador, 
que actúa como animador de este 
Grupo. 

En su seno se producen: 

- Intercambio de experiencias y 
métodos de trabajo. 

- Recepción homogénea de las 
directrices. 

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

El Comité actúa como un Grupo 
más, habiendo recibido una forma- 
ción vivencia1 como tal. 

Coordinador 

Como figura motivante del Progra- 
ma, y con una función de interrela- 
ción entre ambos Comités, se creó 
la figura del coordinador. 

Fue la pieza clave en la fase de 
implantación. Siendo su dedicación 
al principio muy alta (superior al 
80 por 100) y decreciendo con la es- 
tabilización del Programa. 

La relación del coordinador con los 
miembros de los Grupos de Progre- 
so, prácticamente se limita al campo 
de la formación, ya que los miembros 
reciben las directrices y normas de 
funcionamiento a través de su ani- 
mador. 

Sus funciones principales son: 

1. La relación mantenida con los 
animadores de los Grupos de Pro- 
greso, que la efectúa de tres formas 
distintas: 

- La que tiene lugar en el Comité 
de Animadores, donde se realizan in- 
tercambios de experiencias y méto- 
dos de trabajo, se homogenizan las 
directrices y se plantean las situa- 
ciones generales que dificultan la bue- 
na marcha del programa (ejecución 
de las propuestas, aspectos burocrá- 
ticos, formaciones, etc). 

- La que mantiene en las accio- 
nes formativas: 

Las reuniones de los Grupos 
se efectúan en tiempo de 
trabajo; su duración varía de 
cuarenta y cinco a noventa 
minutos y su periodicidad es 
aproximadamente mensual. 

l Metodología. 
l Conducción y animación de reu- 

niones. 
l Jornadas de interacción perso- 

nal en grupo. 
- La propia de la asistencia pun- 

tual al animador, tanto en cualquier 
problema que surja en el grupo como 
en la preparación previa de las reu- 
niones. 

2. El coordinador también mantie- 
ne relación con el Comité Directivo, 
a fin de recibir las directrices que de 
él emanan, como también para ex- 
poner ante el mismo los problemas 
0 cuestiones que se planteen en los 
grupos y en el Programa. 

Animador 

En nuestro caso hicimos coincidir 
la figura del animador de cada Grupo 
con el mando directo de sus miem- 
bros y siempre de forma voluntaria. 
Esto supone una auténtica llave en 
el Programa. 

Su función, que es la de facilitar el 
funcionamiento y eficacia del Grupo, 
básicamente consiste en: 

- Preparar y conducir las reunio- 
nes. 

- Ayudar a definir el objetivo y 
corregir sus desviaciones. 

- Proponer la metodología ade- 
cuada al tratamiento del problema. 
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- Y ayudar a presentar las solu- 
ciones a la jerarquía, debidamente 
argumentadas. 

Grupos 

Están formados por miembros vo- 
luntarios (generalmente siete u ocho) 
de un mismo sector de actwldad, tras 
la propuesta del jefe directo a todo 
el taller. 

Las reuniones de nuestros Grupos 
se efectúan en tiempo de trabajo, su 
duración varía de cuarenta y cinco a 
noventa minutos y su periodicidad 
es aproximadamente mensual. 

La elección de los problemas nor- 
malmente la efectúa el propio Grupo. 

Los problemas que trata el Grupo 
se refieren a los propios relacionados 
con su trabajo (calidad, seguridad, 
condiciones de trabajo, economía, 
productividad, etc.). 

IMPLANTACION DEL PROGRAMA 

Como paso previo a la implanta- 

El tiempo medio de cada 
estudio es de ocho meses, y 
la práctica totalidad de las 
propuestas de progreso 
formuladas por los Grupos a 
la jerarquía han sido 
aceptadas y llevadas a la 
práctica. 

ción, se crearon grupos de trabajo 
entre mandos y técnicos, con un do- 
ble objetivo: 

- Ejercitara los responsables téc- 
nicos y de personal en el trabajo de 
Grupo. 

- Introducir en el proceso normal 

del trabajo en nuestro Centro una ma- 
yor participación activa. 

El proceso de implantación de los 
grupos fue el siguiente: 

1. Constitución de un grupo de tra- 
bajo piloto con personal operario en 
un taller seleccionado previamente. 
Su animador, jefe directo, recibe for- 
mación sobre (conducción de gru- 
pos,,. 

2. Creación del Comité de Segui- 
miento de Grupos, que se constituye 
con el director, el jefe de personal y 
los jefes de los distintos servicios, 
con el objeto de evaluar el desarrollo 
y los resultados del grupo plloto y 
marcar directrices. 

3. Visto el resultado y la acogida 
del grupo piloto, se decide llevar a 
cabo la definitiva implantación de 
Grupos de Progreso. 

4. El coordinador presenta un plan 
de acción, marcando un objetivo a 
corto y medio plazo. 

5. La dirección reúne a todos los 
mandos y técnicos del Centro para 
informar sobre los Grupos de Pro- 
greso y la voluntad de implantarlos. 
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Se pide el apoyo y la colaboración 
de todos. 

6. Se informa al Comité de Empre- 
sa. 

7. Se imparten sesiones sobre ((Ani- 
mación de Grupos), a los jefes de 
equipo, futuros animadores. 

8. Charlas en los talleres, donde 
se informa a los operarios sobre los 
Grupos de Progreso y la voluntad de 
implantarlos. Se piden voluntarios pa- 
ra formarlos. 

9. En 1984 se crean los tres pri- 
meros Grupos de Progreso, que co- 
mienzan su actividad y aportan las 
primeras soluciones a los problemas 
estudiados. 

10. Se detecta la necesidad de una 
formación específica a los miembros 
de los Grupos de Progreso en los 
aspectos de dinámica de reuniones 
y metodología de resolución de pro- 
blemas. 

ll. Se crea un módulo de forma- 
ción específico para los participantes, 
impartiéndolos a los Grupos de Pro- 
greso ya existentes y a los que se 
van constituyendo antes de iniciar su 
actividad. 

Al año de iniciarse la implantación 
se decide llevara cabo una Jornada- 
Encuentro con todos los que han co- 
laborado y participado en el proceso 
de los Grupos de Progreso. Jornada 
quer se celebró en diciembre de 1985 
y que tuvo como objetivo reflexionar 
sobre lo conseguido en este primer 
año, constatar los errores cometidos 
y plantear pautas de funcionamiento 
para el futuro. 

A principios de 1986 nuestro Cen- 
tro varió sustancialmente su plan de 
ensayos, debido a una evolución tec- 
nológica de los mismos (modelo re- 
ducido, simulación por ordenador, 
aplicación de modelos matemáticos, 
nuevas tecnologías...) ya la situación 
del mercado. Esto nos llevó a la ne- 
cesidad de reducción de plantilla, 
que, aunque se hizo de forma no trau- 
mática, incidió en la marcha de los 
Grupos, produciendo una ralentiza- 
ción. Esta situación se prolonga has- 
ta el primer semestre de 1987, mo- 
mento en el que termina el proceso 
de adecuación de plantilla, normali- 
zándose la actividad de los Grupos. 

En 1988 los Grupos de Progreso 
protagonizaron la ll Jornada de En- 
cuentro, exponiendo los trabajos des- 
arrollados hasta el momento median- 
te paneles y medios audiovisuales. 
En esta Jornada recibieron el reco- 
nocimiento de todos (jefes y com- 
pañeros) por los logros obtenidos y 
expusieron sus conclusiones sobre 
los sentimientos que tenían respecto 
a esta forma de trabajar. 

Soporte para soldadura en llantas - (antes). 

Soporte para soldadura automática en llantas - (después). 
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Las conclusiones fueron bastante 
homogéneas, destacando el clima 
que se crea entre los compañeros por 
el hecho de trabajar en grupo y la 
satisfacción que produce ver reali- 
zadas las propuestas que formulan. 

En 1989 se celebró un intercambio 
de experiencias, entre una represen- 
tación, de los Grupos de Progreso 
de Ladoux (Michelin-Francia) y otra 
de los Grupos de Progreso del CE- 
MA. 

La representación francesa visitó 
nuestras instalaciones en el mes de 
mayo, y nuestra representación de- 
volvió la visita en septiembre. 

Los intercambios permitieron con- 
frontar que las filosofías, la metodo- 
logía, el clima de trabajo, la partici- 
pación en los grupos, etc., son simi- 
lares en la empresa. También quedó 
patente la importancia del Proyecto 
Grupos de Progreso y las repercu- 
siones que esta nueva forma de tra- 
bajo tienen para la misma. 

Hoy funcionan activamente ll Gru- 
pos de Progreso. Esto supone que 
un 30 por 100 de la plantilla participa 
de esta dinámica. 

CREACION DE UN GRUPO 
DE PROGRESO 

El proceso de creación de un Gru- 
po de Progreso en el CEMA es el 
siguiente: 

1. La iniciativa parte del jefe de 
equipo, que manifiesta al jefe de ser- 
vicio su interés en implantar en su 
equipo un Grupo de Progreso. Am- 
bos estudian los problemas de orga- 
nización en el trabajo que se pueden 
producir: problemas de horariok, per- 
sonales, de formación, etc. En el caso 
de que ambos estimen oportuna y 
viable esta iniciativa (y no siempre 
es así), el paso siguiente es: 

2. Información al equipo. El jefe 
de equipo reúne a todo su personal, 
normalmente entre 15 y 25 operarios, 
y en una charla de quince ó veinte 
minutos les explica, de una forma sen- 
cilla y clara, lo que son los Grupos 
de Progreso, objetivos que persiguen 
y su funcionamiento, solicitando a 
continuación voluntarios para cons- 
tituir un Grupo, dando un plazo de 
varios días para contestar. El número 
de voluntarios ha sido siempre im- 
portante, oscilando entre el 70 y 100 
por 100 de los componentes del equipo. 

3. Reunión con los voluntarios. El 
jefe de equipo (en adelante anima- 
dor) se reúne con los voluntarios pa- 
ra formar el Grupo. Los criterios de 
selección de los componentes del 
Grupo de Progreso los establecen los 
mismos voluntarios, siguiendo mé- 

todos muy dispares y a menudo va- 
riopintos. El animador sólo interviene 
si el grupo elegido plantea problemas 
en la organización del trabajo. En al- 
gunos Grupos se ha definido un sis- 
tema de renovación de miembros pa- 
ra que todos los voluntarios puedan, 
con el tiempo, participar en la vida 
del Grupo. De esta manera, el 30 por 
1 OO de participación antes citado que- 
da en realidad aumentando a cifras 
que rondan el 70 por 100, si se tiene 
en cuenta el personal en espera. 

4. Formación. Antes de proceder 
a la primera reunión formal, los com- 
ponentes del Grupo de Progreso que 
se ha constituido deberán seguir una 
formación, de la que más adelante 
se hará una reseña. 

5. Reunión constitutiva. Tras esta 
formación, el Grupo se reúne formal- 
mente por primera vez para definir 
las normas que van a regir su fun- 
cionamiento: horario y duración de 
las reuniones, secretario, local, actas, 
etc. 

6. Reuniones consecutivas. El Gru- 
po emplea el método 4 X 4 de reso- 
lución de problemas y propone a la 
jerarquía, al término de cada estudio, 
la solución retenida para su visto bue- 
no 0, en su caso, que efectúe las con- 
sideraciones u observaciones que es- 
time oportunas. 

FORMACION 

La formación que se imparte a los 
Grupos ha variado en función del 
tiempo a la vista de las dificultades 
presentadas por los mismos Grupos. 
Cronológicamente, el esquema de for- 
mación ha sido el siguiente: 

Iniciación en la conducción 
de grupos (abril 1984/abril 1985) 
y (octubre 1987) 

Duración: veinticuatro horas. 
Dirigida a los mandos intermedios, 

jefes de equipo y encargados, todos 
ellos potenciales animadores de Gru- 
pos de Progreso. 

Esta formación tiene un carácter 
muy participativo, y en ella, a través 
de una serie de charlas, juegos y ejer- 
cicios, se ponen en evidencia las pau- 
tas fundamentales de la conducción 
de reuniones. 

Este bloque se ha impartido en 
nuestro Centro a todos los mandos 
intermedios por monitores especia- 
lizados en esta temática del Depar- 
tamento de Formación. 

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

Hay que destacar la 
importancia que tiene la 
formación para el éxito del 
funcionamiento de los 
Grupos y lo imprescindible 
que es el apoyo de la 
dirección y del resto de la 
jerarquía. 

que por su trabajo están poco acos- 
tumbradas a animar reuniones. 

Aproximación a los grupos 
de progreso 
(diciembre 1984/marzo 1985) 

Duración: ocho horas. 
Dirigida, como en el caso anterior, 

a todos los mandos intermedios. 
En este bloque se da una informa- 

ción relativamente completa sobre 
los Grupos de Progreso, su filosofía, 
origen, evolución histórica, meca- 
nismos de funcionamiento, procedi- 
miento de puesta en marcha y de 
creación, criterios de elección de pro- 
blemas, etc. 

En el Centro de Experiencias Mi- 
chelin, de Almería, ha sido el coordi- 
nador el responsable de impartir esta 
formación. 

Management participativo 
(diciembre 1986heptiembre 1988) 

Duración: una semana. 
Es una formación generalizada, di- 

rigida a todos los mandos y técnicos, 
y que, por tanto, incluye a los ani- 
madores de los Grupos. 

La formación es eminentemente vi- 
vencial y hace reflexionar sobre los 
estilos de mando, llegando de forma 
natural a la convicción de la idonei- 
dad del estilo de mando participativo. 

Iniciación al trabajo en grupo 
(septiembre 1985/octubre 1985) 

Duración: dieciseis horas. 
Dirigida a un Grupo completo 

(miembros + animador). 
El contenido de este bloque se di- 

vide en tres partes: 
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Cuadro del método 4 X 4. 
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- Cuatro horas sobre temas ge- 
nerales: la participación, el trabajo 
en grupo como vía de progreso, los 
Grupos de Progreso, etc. 

- Cuatro horas sobre los proble- 
mas de comunicación y el método 
en las reuniones. 

- Ocho horas sobre el método. 
En esta parte se desarrollan la tor- 
menta de ideas, el método causa-efec- 
to, diagrama de barras, diagrama de 
Pareto, hojas de recogida de datos, 
utilización de gráficos, los informes, 
el dossier, etc 

Método 4 X 4 (actualmente) 

En el CEMA se desarrolló el méto- 
do de resolución de problemas 4 X 4. 

El método consiste en desarrollar 
el estudio científico de los problemas 
mediante cuatro fases y cuatro eta- 
pas en cada una de ellas 

El método cuida especialmente 
que no se efectúen trabajos en para- 
lelo o que los Grupos se dediquen a 
estudiar problemas inabordables, por 
lo que prevé validaciones de la jerar- 
quía en cada una de sus fases. 

Se ha realizado una formación a 
todos los animadores de los Grupos, 
siendo estos últimos los encargados 
de transmitirla al propio Grupo, ya 
que son los gestores del método. 

Con bastante frecuencia, antes de 
cada reunión, el animador del grupo 
se reúne con el coordinador, a fin de 
estudiar la estrategia para una mejor 
aplicación de cada fase del método, 
con lo que esta formación tiene ca- 
rácter de permanente y permite ade- 
cuar el método a las características 
del Grupo y del problema. 

Dinámica de grupo (actualmente) 

Cada vez que el grupo cambia la 
composición de sus miembros, o se 
crea uno nuevo, se lleva a cabo una 
jornada vivencia1 que nosotros Ila- 
mamos dinámica de grupo. 

El objetivo de esta jornada es con- 
seguir una mayor libertad de actua- 
ción de cada uno de los componen- 
tes en el Grupo. 

Las características de los ejercicios 
son: 

- Total voluntariedad en la parti- 
cipación en cada uno de ellos. 

- Total libertad para expresar 0 
escuchar sólo lo que cada partici- 
pante quiera. 

- Los ejercicios se desarrollan de 
forma no traumática. 

- Se emplea tanto el lenguaje oral 
como el gestual. 

- 
tlRWZACIOll DE UTILLAX 

Grupo de Progreso n.0 1. 

- Recogen los problemas gené- 
ricos de la comunicación. 

- Se efectúan en un ambiente aje- 
no al propio del trabajo. 

La dinámica es apropiada para re- 
solver o evidenciar conflictos, ten- 
siones, etc., que de forma larvada se 
pueden ir acumulando en la vida del 
Grupo, por lo que también se imparte 
a solicitud de los mismos. 

CONCLUSIONES 

El balance de nuestra experiencia 
es altamente positivo. 

Creemos que esta forma de traba- 
jar amplía las vías de participación 
en beneficio del progreso, y, por tan- 
to, del hombre y de la empresa, per- 
mitiendo: 

- A la empresa: hacer frente a nue- 
vos retos. 

- Al hombre: sentirse más satis- 
fecho con esta nueva forma de tra- 
bajo y mejorar sus relaciones con los 
demás. 

También se ha podido constatar 
cómo es posible la convivencia de 
dos sistemas de participación distin- 
tos, como son las sugerencias y los 
Grupos de Progreso siendo el pri- 
mero de carácter individual, y el se- 
gundo, de carácter colectivo, además 
de ser las sugerencias un sistema gra- 
tificado y los grupos no. 

Estableciendo una casuística de in- 
terrelación de las sugerencias con los 
estudios de los Grupos, no sólo no 
se coarta ninguno de ellos, sino que 
ambos sistemas se refuerzan, siendo 

así que en el Centro se complementa 
toda una estructura de participación, 
ya que cualquier hombre o Grupo 
tiene canales formalmente estable- 
cidos para emitir sus ideas de pro- 
greso, y los órganos de decisión del 
Centro están especialmente dispues- 
tos para recibirlas y realizarlas. 

La afectación principal de los es- 
tudios de nuestros Grupos es la si- 
guiente: 

- Un 28 por 100 mejora la pro- 
ductividad. 

- Un 25 por 100 mejora las con- 
diciones de trabajo. 

- Un 23 por 100 mejora la seguri- 
dad. 

- Un 19 por 100 mejora la calidad. 
- Un 5 por 100 mejora fundamen- 

talmente la economía. 

El tiempo medio de cada estudio 
es de ocho meses, y la práctica tota- 
lidad de las propuestas de progreso 
formuladas por los Grupos a la je- 
rarquía han sido aceptadas y llevadas 
a la práctica. 

Es importante reconocer la labor 
desarrollada por los miembros de los 
Grupos mediante celebraciones de 
actos sociales, intercambios de ex- 
periencias, jornadas de encuentro, 
etc. Aunque el reconocimiento más 
gratificante es el que de forma per- 
manente deben recibir de sus jefes 
más directos. 

Por último, destacar la importancia 
que tiene la formación para el éxito 
del funcionamiento de los Grupos y 
lo imprescindible que es el apoyo de 
la di;ecclón y del ‘resto de ia ierar- 
quía. n 
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