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RESUMEN

Reconociendo la efectividad que ha demosirado la estralegia de los
Circulos de Calidad en las organizaciones mexicanas ante su bisqueda por
adaptarse a las condiciones econdmicas y de mercado existentes, usando como
instrumento la calidad y la productividad, se desarrolla esle Manual para la
implemenlacién de Circulos de Calidad en la pequefia y mediana induslria, con
el fin de ponerlo al alcance de lodas aquellas personas interesadas en el tema,
sobre fodo de dichas empresas al ser éstas quienes lienen menos acceso a
éste tipo de informacién, sirviendo de guia al conlener informacién importante
acerca de ellos, ademds de estar adaptado a las organizaciones mexicanas.

Se presenlan consideraciones acerca de los rasgos de las empresas y
trabajadores mexicanos, el impacto del Tratado de Libre Comercio y el Acuerdo
Nacional para la Elevacién de la Productividad y la Calidad, las instituciones
promotoras de la calidad y modelos adaplados a la sociedad laboral mexicana,
Se revisan también las posiciones teéricas con respecto a la organizacion del
Irabajo, ademéas de presentar la importancia de los equipos de frabajo en la
empresa de hoy.

En cuanto a los Circulos de Calidad se dan rasgos relevantes de éstos,
tales como definicién, filosofia, objetives, caracteristicas, beneficios,
limitaciones, tipos de Circulos de Calidad, tipos de respuestas, herramienias,
ademas de los pasos necesarios para la implemenlacién y operacién de los
Circulos de Calidad, asl como informacién referente a los integrantes de la
estructura de dichos Circulos.

Ademas se efecludé una evaluacién del contenido del Manual entre
profesionales y profesionistas que conocian la estrategia de los Circulos de
Calidad, para ver si la informacién presentada permitia implementar éstos,
obleniéndose que el Manual desarrollado para la implemenlacién de los
Clrculos de Calidad en la pequefia y mediana industria contenia la informacién
necasaria para realizar ésta.
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INTRODUCCION

Considerando las condiciones sociales del pais y del mundo, y ante las
estrictas exigencias del mercado y las condiciones de contraccion econémica, la
calidad y productividad se presentan como una necesidad y obligacion mas que
una altemativa para la existencia de las organizaciones y su competitividad en los
mercados.

Ademas de la competencia y en algunos casos la supervivencia econémica
de las organizaciones, existe una dindmica de camhio continuo en aspectos
tecnoldgicos.

Ante este panorama, las empresas tratan de participar de manera real y
decidida en esta serie de transformaciones continuas, muchas de las cuales estan
dirigidas a la consecucién de la calidad y la productividad, empleando para ello a
su personal comao recurso mas valioso y significativo,

Es precisamente en esta 6ptica que han surgido los Circulos de Calidad
como una herramienta en la busqueda de la calidad y |a productividad. No es algo
fortuito que en Japén, uno de los paises de mayor poderio econémico y comercial
"el 91.7% de las empresas que cotizan en la Bolsa de Valores de Tokio se
manejen bajo el concepto de Circulos de Calidad. Asi lo demuestra la prueba
realizada en aquel pais en que 453 empresas bajo esta dinamica produjeron 23.5
millones de mejoras en un afio, derivados del propio sistema , lo cual es el
resultado de capitalizar la experiencia que posee la gente en todos los niveles de
la organizacion.” (Kasuga, 1981).

Es importante no establecer una vision simplista acerca de la utilidad de los
Circulos de Calidad, conceptualizandolos ingenuamente como panacea ante la,
problematica de las organizaciones 0 como una moda de validez temporal.

Los Circulos de Calidad no son tan sélo técnicas de control de calidad ni

una metodologia racional para la solucién de problemas, sino una estrategia de
cambio planeado con resultados a mediano plazo que se sustenta en una filosofia
integrada por conceptos relacionados con responsabilidades sociales que
proparcionan productos y servicios de alta calidad, ademas de considerar la
naturaleza de cooperacidn de las personas y la importancia de su
participacion(Rodriguez,et.al.,1988),
. Resulta relevante puntualizar que los Circulos de Calidad presentan una
relacion directa entre aspectos de disefio y produccidn con procesos:participativos
en la obtencion de objetivos especificos a través de procesos grupales para
aprovechar la sinergia del grupo. De esta manera resultaria infructuoso pensar
que los Circulos de Calidad significan tan sdlo una mejoria de maquinaria o de
procedimientos de trabajo, ya que estd implicado en ellos. una.-verdadera
concientizacion de la importancia de |a calidad asi como el compromiso, surgiendo
de ello un verdadero cambio de actitud guiada por la nueva tecnologia.

Los Circulos de Calidad no constituyen un programa aislado que permite
ohtener resultados favorables en un mediano plazo; es todo un proceso en el que
estan implicadas una serie de estrategias y procedimientos integrados que haran



que la organizacion comprometida en ello alcance de manera gradual las metas
deseadas, sin manejar la nocion erronea de que los empleados saldran "mejor”
sino que obtendran un aprendizaje que aplicaran en la resolucion de problemas
relacionados con su trabajo en pro de la consecucion de altos niveles de
productividad y calidad.

La esencia de este trabajo radica en establecer claramente la forma de
implantar los Circulos de Calidad y la manera de aplicar la metodologia implicada
en la operacion de ellos como una alternativa para las organizaciones, en la
blsqueda por alcanzar mejores niveles de calidad que les permita hacer frente a
la demanda del mercado y a la competitividad de las demds organizaciones,
abardando los Circulos de Calidad ante la poblacidn laboral como una forma de
mejorar los productos o servicios y alcanzar la competitividad, lo cual se veria
traducido en una solidez y estabilidad de la empresa, la cual les podria otorgar
seguridad asl como satisfaccion en su empleo,



CAPITULOI

MEXICO ANTE EL RETO DE LA CALIDAD.

A lo largo de los ultimos afos, México ha experimentado una de las mas
profundas transformaciones producto de su apertura econémica y comercial. En
este entorno de alta competencia, la Calidad ha pasado a ser un componente vital
en la estrategia de toda clase de organizaciones. De ahi la urgente necesidad de
entender los nuevos estilos de competir, que rompen con el estilo tradicional de
administrar y dirigir la empresa.

La velocidad de las estrategias de cambio para luchar por los mercados vy
para las mejoras de los productos y servicios requiere de la participacion
comprometida de todos los integrantes de la organizacion. Dicha participacién se
manifiesta en estrategias como los Circulos de Calidad, tematica tratada en ésta
tesis, los cuales son resultado de una direccién visionaria y empefiada en la
capacitacion y desarrollo permanente de las trabajadores cuyas manos son las
que elaboran el producto, las que determinan la calidad del servicio y scbre todo,
palpan la satisfaccién del cliente.

Considerando que existen diversos factores que afectan el medio social y
econdmico, ejerciendo una influencia importante en las organizaciones
mexicanas, en éste capitulo se mencionaran las caracteristicas del trabajador y la
empresa mexicana, el impacto social y econdémico que ha tenido el Tratado de
Libre Comercio a nivel internacional y el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y Calidad a nivel nacional, asi como las organizaciones que se han
desarrollado en México con el fin de auxiliar a las empresas en su afan -por la
obtencion de niveles mayores de calidad y productividad. También se hara
mencién de los Modelos de Calidad que se han desarrollado de acuerdo a las
caracteristicas socio-culturales de nuestro pais, ademas de algunas
consideraciones sobre |a aplicacién de Circulos de Calidad.

1.1 Consideraciones de los rasgos tipicos de las empresas y. trabajadores
mexicanos.

Considerando el cambio constante que presentan las condiciones
mundiales, las empresas mexicanas tratan de adaptarse y producir bienes y
servicios de calidad a buen precio, esto mediante una alta productividad. Se
pretende alcanzar esta productividad y calidad a través. de la aplicacién de
modelos de calidad que puedan tener resultados exitosos en sus empresas.

Mucho se ha criticado la actitud que se ha asumido con respecto a |mportar
"astrategias” de otros paises en los cuales éstas han obtenido buenos resultados,
como ha sido el caso de los Clrculos de Calidad en Japén. En dichos paises



existe una cultura social y laboral que difiere en gran medida de la nuestra.
Aungque las estrategias que se han desarrollado en otros paises resultan
incongruentes a las condiciones socio-econdmico-laborales de nuestro pais,
resulta innegable que éstas presentan una condicion comun: fueron desarrolladas
acordes a la naturaleza del hombre.

Sin embargo, si se pretende aplicar estrategias desarrolladas bajo otras
condiciones, serd necesario adaptarlas a las caracteristicas que presenta México.
Para esto, es necesario concientizarse de la realidad que vive el pals, los cambios
tecnoldgicos y las caracteristicas de los mexicanos, en las cuales es necesario
tomar en cuenta los valores culturales, costumbres, creencias y rasgos personales
que influyen en la forma de realizar el trabajo.

E! identificar los atributos de la sociedad laboral mexicana permitira conocer
las cualidades y debilidades que poseen los trabajadores mexicanos,
permitiéndose de esta manera aprovechar las primeras y tratar de esforzarse por
superar las segundas,

Castellanos (1993) describio los rasgos del trabajador mexicano de acuerdo
a 13 autores quienes se han encargado de estudiar las caracterlsticas de éste.

Algunos de los rasgos son caracteristicas inefectivas para el trabajo, tales
como tener falta de control sobre su propic destino, temor a decidir, conformismo,
bajo nivel educacional y de logro, autodevaluacién, inseguridad, desconfianza e
improvisacion, condiciones que se refuerzan con los rasgos de las organizaciones
tradicionales, como fa centralizacion de decision y de informacion y la estructura
piramidal, la cual da verdaderas oportunidades a muy pocos,

Los trabajadores mexicanos se gufan también por las tradiciones mas que
por los principios, por el pragmatismo mas que por la ideofogia y por el poder mas
que por la ley.

Asimismo se le dificuita planificar, porque ve el future con fatalismo, no
respeta sus compromisoes, es impuntual. El mexicano huye de una realidad que no
puede manejar y entra a un munde de fantasia donde el orgullo vy el idealismo
florecen y donde la pasién domina la razon,

En el perfi del mexicano en el trabajo se refleja dependencla
individualisme y autodevaluacion, elementos presentes en las relaciones
laborales.

Asi como se mencionaron caracteristicas inefectivas del mexicano, pocos
estudios exploran y analizan las caracteristicas positivas que el mexicano posee,
las cuales al ser estudiadas mas a fondo permitirlan desarrollar y aprovechar
dicho potencial.

Ruding (1985) y Alducin (1991)consideran que en el medic laboral, las
actitudes que deben reforzarse en el mexicane son: la creatividad, la calidez y-la
ocurrencia, y modificar sus actitudes de individualismo, anarguia'y descenfianza
para que adquiriera un mayor compromiso ¢ identificacién .con su gquehacer
cotidiano. Los rasgos que conltribuirian al progreso serfan la innovacion, la
cooperacion Y el entusiasmo.



La obediencia, el respeto, el cuidado al hacer las cosas, la lealtad, Ia
destreza y la constancia resultan importantes pero en segundo término. Todas
estas caracteristicas aunadas a ia actitud de renovacion y cambio que presenta el
mexicane actual contribuirian a alcanzar un mayor progreso.

Ademés el mexicano presenta caracteristicas que lo predisponen o lo
acercan a lograr una alta calidad en el {rabajo: al mexicano le gusta lo bonito,
valora la belleza y el arte. Otra caracteristica es su sentido del humor, el cual le
permite superar adversidades de una forma jocosa.

Este comportamiento requiere de ingenio y es base del desarrollo de la
creatividad. Es una peculiaridad de la cultura del trabajo (Rodriguez, 1992). En la
cultura popular se manejan también elementos en que se manifiesta la inclinacion
hacia el hacer las cosas bien desde la primera vez, tal es el caso del dicho popular
"El flojo y el mezquino caminan dos veces el camino”

De acuerdo a Olascoaga (1986) los mexicanos poseen dos caracleristicas
aparentemente opuestas que pueden ayudar a que los procesos participativos
sean un éxito : el individualismo v la solidaridad, El individualismo es esa parte del
mexicano que busca aparecer como alguien Unico, diferente y hasta
independiente de los demas. La solidaridad es ese conjunto de caracteristicas que
nos distinguen como cordiales y cooperadores y a las que nos referimos al decir
que "la unién hace la fuerza" o "no somos machos pero somos muchos".

Braun (1986) opina que "las fuerzas que apoyan en México un cambio
positivo son;

1 - Existen lideres fuertes, con una visién e influencia personal.

2.- Idealismo de los mexicanos.

3.- Qrgullo y coraje por hacer las cosas que se tienen que hacer.

4.- Enfoque no lineal, capacidad creativafinstintiva generalizada.

5.- Sacrificio para lo "que esta cerca del corazon",

6.- Existe capacidad de componer lo mdas complejo con ingenio y sin

diagrama.

7.- Valor perenne de la familia mexicana.

8.- Velocidad de adaptacién a cambios en el entorno™.

En el caso de la organizacion mexicana, su estructura es rigida y formal, en
la cual se tienen claramente definidas las responsabilidades de cada individuo en
ella, de tal manera que cada uno de ellos conoce qué hacer, restandolo de esta
manera importancia a la consecuencia final de su participacion en el proceso.

Las empresas mexicanas carecen de una planeacidon adecuada con una
vision a largo plazo, esto debido a la impaciencia de los directivos mexicanos de
ver los resultados de los sistemas implantados de manera inmediata . Ademés-a
planeacion no se realiza de manera estratégica basada en un estudio de la causa
de sus problemas vy las necesidades de Ia institucion, a lo cual se agrega la
carencia de sistemas que evallen cuantitativa y cualitativamente la proyeccién de
los empresa y los resultados de ella.

Por desgracia, en México ain se mantienen formas tradicionales  de
administracién en las cuales se evita al maximo alglin cambio que pudiera



significar la pérdida de la seguridad mantenida hasta ese momento, situacién que
se manifiesta desde el nivel maximo de la estructura piramidal administrativa de Ia
empresa, en la cual se ubica un gerente carente de disposicion para escuchar a
los demas y con una actitud que le hace posible pasar por alto las expectativas
individuales, situacion que se agrava al considerar que posee todo el
conocimiento acerca de la organizacion, considerando a éste como fuente de
poder y supremacia ante los demas.

Debido a ésta situacion le resuita sumamente dificil defegar la autoridad en
alguno de sus colaboradores, debido a que al delegarla "se ve amenazado el
poder y la autoridad que le han conferido, por tanto la toma de decisiones se
centra sblo en los niveles superiores viéndose restringido también su campo de
accion."(Lozano, 1993)

Respecto a aspectos de calidad y productividad, si bion existen éstos en las
organizaciones, se encuentran basados en informacién estadistica la cual no
recibe una interpretacion adecuada, lo cuial no permite tomar decisiones objetivas
con un soporte sélido y confiable, debido también a que se manejan normas en
las cuales es vdlido mantener cierto margen de defectos, lo cual resulta
inaceptable si deseamos alcanzar calidad en el trabajo, ya que de esta forma se
maneja como aceptable la existencia de fallas.

Asi como los mexicanos poseemos valores, asi también las empresas
mexicanas tienes sus propios valores; ellos se encuentran en su gente, en la
actitud de sus empresarios, sus directivos, en la preocupacion por el
mejoramiento, en los objetivos bien definidos, en los programas de desarrollo de
personal y en el trabajo en equipo.

Considerando los valores y caracteristicas que presenta la empresa
mexicana en confrontacion con la realidad que presenta el pals, surge ante la
sociedad laboral la necesidad de transformarse. La transformacion de los
mexicanos es posible y puede ser una realidad, Para lograrlos es necesario que
los directives de las empresas se concientizen de la realidad que vive el pals, la
crisis por la cual estd atravesando, los grandes cambios tecnolégicos vy
econdmicos vy las caracteristicas de los mexicanos.

También resulta importante reforzar la conviccidn de que la productividad
es tema humano antes que tecnolégico, ademas de considerar que la
productividad es resultado de la efectividad general de la ‘organizacion,
estableciendo en Ultima instancia que los problemas laborales son de ralces
histdricas y psicolégicas (Castellanos, 1993).

Dentro de la transformacién se requiere la necesidad de romper muchos
mitos que han impedido el progreso de nuestro pals en el pasado, como el
predeterminismo histérico de una cultura de inferioridad y derrotismo, y por e
hecho de pensar que "asl somos”, lo cual nos impide cambiar para ser. mejores
(Cornejo, 1985).

Es tiempo de deshacernos de nuestras autoimagenes negativas y que nos
demostremos a nosotros mismos que si podemos fograr metas y alcanzar
objetivos de crecimiento y desarrollo: impedir que se sigan reproduciendo



generacion tras generacion los sentimientos de minusvalia e impotencia de los
mexicanes, para lo cual se requiere de creatividad la cual sera posible alcanzar
mediante disciplina, constancia y sobre todo, adquiriendo confianza en si mismo y
en los demas (Rodriguez, 1992).

Considerando la importancia que tiene la transformacion de la sociedad
laboral, el Tratado de Libre Comercio surge como uno de los cambios mas
importantes en la dinAmica econdmica del pals.

Uno de los cambios comerciales internacionaies que ha tenido gran
impacto en la ecohomia mexicana es la suscripcion de Mexico al Tratado de Libre
Comercio (T.L.C.), el cual en esencia es "una compilacion de capitulos sectoriales
& instituciones que normaran la relacion comercial entre los tres paises integrados
en el Tratado: México, Estados Unidos y Canada. Debe enfatizarse que el reto
intero es replantear las estrategias en las empresas en materia de produccién,
distribucién y mercadotecnia, no sélo en el corto plazo, sino contemplando
permanentemente un horizonte a largo piazo (Andere E. y Kessel G., 1992).

Considerando ésto, a continuaciéon se mencionaran algunos rasgos
relevantes del T.L.C.

.2 La importancia del Tratado de Libre Comercio para la economia
mexicana.

Acorde con la dindmica mundial, se presenta ante el acontecer nacional ia
"competitividad y la productividad como términos claves ante la actual coyuntura
economica de! pais, donde la cultura de Calidad Total juega un importante papel
(Estrategia Industrial Nim. 91).

Asi, las empresas mexicanas deben responder a los cambios ocasionados,
entre otros acontecimientos, por el ingreso de México al Tratado de Libre
Comercio y a la apertura comercial que ha surgido a partir de ello. Ahora es
necesario incrementar la calidad y productividad para competir, no sélo en el
mercado nacional, sino con productos de todo el mundo-y sobrevivir. De esta
forma, la calidad se presenta ante fas empresas mexicanas como un factor
determinante para su permanencia ante la abrupta y desconcertante
globalizacién,

De cara a esta condicién nacional y mundial se impone la necesidad de
establecer estrategias que permitan al pais encarar 1a situacion socio-econémico-
laboral demandante.

Algunas de las acciones emprendidas con el fin de hacer frente a esta
situacién son las que han sido concertadas por los sectores gubernamental y
productivo del pals, las cuales han tenido impacto a nivel nacional e internacional,
tal como es el caso de el Tratado de Libre Comercio entre los palses
pertenecientes a América del Norte.

"La suscripcion del Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos vy
Canada constituye el eslabon mas reciente de la nueva politica comercial



mexicana (basada en la apertura de las fronteras a los productos provenientes del
extranjero) y el mas importante paso que se adopta en esta materia, toda vez que
los vecinos del norte concentran poce mas del 70 por ciento de las transacciones
comerciales realizadas por nuestro pafls al exterior.

Las razones que impulsan a México a proponer la negociacidn con

economias industrializadas del norte son de dos tipos:

a) Las relacionadas con el nuevo modelo de industrializacion.

- Para elevar |a competitividad de la planta productiva e impulsar la
modernizacion de sus procesos, México procedio a la liberacién
comercial, sin obtener a cambios beneficios equiparables a los
concedidos a los productos extranjeros. Frente a ello, era preciso
buscar negociaciones que abrieran mercado a los articulos del pais.

- Como las exportaciones no petroleras, en especial las del sector
manufacturero, actuaran como uno de los motores de nuestro
crecimiento econdmico, era indispensable asegurar el acceso a los
mercados foraneos, en especial al estadounidense por ser el principal
destino de los productos que México coloca en el exterior, a través de
las negociaciones comerciales.

- Financiar el futuro crecimiento de la economia mexicana requerira el
ingreso de capitales fordneos, habida cuenta de que el aharro interno
es insuficiente y expedientes como el petréleo y la deuda externa han
demostrado lo inconvenientes que resultan par el pais. La firma de un
tratade comercial estimulara el arribo de inversiones extranjeras que
complementen los recursos nacionales y alentara la incorporacién de
avances tecnologicos.

- A pesar de que América Latina inici6 su proceso integrador desde los
sesentas, los resultados obtenidos revelan las dificultades y diferencias
prevalecientes entre las economias de fa region. Las limitaciones de
dicho proceso inducen a un cambio en a. estrategia y ‘a la bisqueda de
opciones (como fa que se negocia con Estados Unidos y Canada) que
puedan concretarse en el corto plazo, para intensificar la cooperacion
economica y comercial, '

- Los tropiezos del GATT para avanzar hacia la eliminacién de las
bameras no arancelarias y establecer acuerdos que faciliten el
Intercambio de bienes y servicios, alientan la formacion de bloques
econdmicos y comerciales. Sin descuidar el multilateralismo
representado por el Acuerdo General sobre aranceles Aduaneros y
Comercio, México decide aprovechar estas nuevas formulas de
cooperacién internacional (e} Acuerdo suscrito con Chile y las
negaciaciones con otros paises de la region asi lo indican) y participar
activamente en la configuracién del nuevo orden econdmico ’
intermacional.

b) Relacionadas con aspectos econdmicos (Los signos de la integracion).

Independientemente de las razones asociadas con el nuevo estilo de



desarrollo adoptado por nuestro pais, al cabo del tiempo se han configurado 1azos
de interdependencia econdmica entre México y Estados Unidos, cuyos principales
rasgos se presentan a continuacion:

- Poco mas del 70% de las exportaciones e importaciones se realizan con
Estados Unidos y Canada. Como no existen razones para suponer que
esta situacion se modificara en el corto o mediano plazo, México busca
aprovechar el grado de integracion comercial prevaleciente, a partir de
un tratado que regule y facilite las relaciones de intercambio con ambos
paises.

- EI63% de la inversion extranjera directa que se encuentra en México es
de origen estadounidense y cerca del 22% de la deuda publica esta
contratada con instituciones crediticias de Estados Unidos.

- Mas de la mitad de las empresas maguiladoras que se encuentran en
nuestro pais tienen capital estadounidense.

- EI 87% de los turistas que visitan nuestro pais provienen de Estados
Unidos y el 93% de los mexicanos que vacacionan en otros paises se
dirigen al vecino del norte.

- 98 de las 500 empresas mas grandes del pais cuentan con capitat

estadounidense,

- De las 321 firmas exportadoras mas importantes del pais, 70 tienen
inversiones procedentes de Estados Unidos,

- 68 de las 360 empresas importadoras mas relevantes de México
disponen recursos invertidos por estadounidenses.

En suma, a juzgar por los elementos seralados, nuestro pais busca un
Tratado con los industrializados del norte atendiendo criterios de politica
econdmica y reconociendo el nivel de integracidn que a lo largo de los afios ha
fortalecido nuestra interdependencia econémica.

Tratado de Libre Comercio. Objetivos y Caracteristicas.

Los objetivos deseables de la zona de libre comercio que se establece
entre los tres paises son:

- Incrementar el bienestar de 1a poblacian.

- Mejorar ia eficiencia, especializacion e integracion de la planta

productiva nacional.

- Acrecentar las opciones para el consumidor.

- Elevar las exportaciones no petroleras.

- Aumentar {as fuentes de empleo, estimular la inversion doméstica y
extranjera en proyectos productivos, promover la modernizacion de

nuestra economia y facilitar la transferencia de tecnologia.

Ello sera posible al acordar:

- Reducir gradualmente los aranceles.

- Eliminar las barreras no arancelarias,

- Establecer un mecanismo justo y expedido para solucion de
controversias,



En suma, si se asegura el acceso estable del mercado de América de!
Norte. La certidumbre sera crucial para los proyectos de inversion doméstica y el
arribo de capitales foraneos.

Industria mexicana y Apertura Comercial.

La presencia de articulos procedentes de otros paises en el mercado
nacional es ya una realidad. Esta situacion modifica el escenario de las empresas
mexicanas.

Por eflo, elevar la productividad y la calidad de los bienes y servicios
elaborados en nuestro territorio, constituye una exigencia inaplazable v
permanente para el quehacer de las empresas nacionales. En los sucesivo el
crecimiento de la economia debera basarse en el incremento de ta productividad
de las unidades fabriles y en la mejora permanente de la calidad de sus
productos; es decir, en el incremento de la competitividad de la planta productiva.
Los sectores y las empresas que no avancen en este sentido, dificiimente
afrontaran los retos derivados de la internacionalizacion de la economia mexicana.

Sin embargo, es preciso recordar que la competitividad de los procesos
depende de dos aspectos:

- La estrategia corporativa que adopte cada establecimiento para mejorar

su eficiencia administrativa, de produccion y de comercializacion,

- Y del ambiente en que operan, es decir, de los factores ajenos al trabajo
de cada empresa, tales como la infraestructura, el financiamiento, los
aspectos fiscales y las regulaciones gubermamentales, por sefalar

algunos de los mas importantes.

Si bien el primero es responsabilidad del empresario, el segundo es
consecuencia de la polilica econdmica. Por esta razén debemos evaluar la
compelitividad nacional en ambos niveles; la mejorfa en algunos de ellos es
insuficiente para esperar el fortalecimiento de la posicion competitiva de México.
Debemos avanzar en ambos sentidos simultaneamente.

Ello es asi, porque aun mejorando su organizacidn interna, las empresas
requieren de un suministro de energia eléctrica, de un sistema de comunicaciones
y transportes, de apoyos crediticios y de insumos provenientes de las empresas
publicas cuya calidad, precio y oportunidad sean equiparables a las de aquellos
palses con los que competimos no solo por lo mercados externos sino muy
especialmente en el mercado nacional.

En las actuales circunstancias no basta producir mas para ser competitivos;
es preciso hacerlo bien para satisfacer las expectativas y exigencias de los
consumidores. Ello implica cuidar desde ef disefio def producto hasta e servicio
que se brinda al usuario final.

Hacer las cosas bien desde la primera vez y en todas las etapas reduce los
costos de produccion y eleva la calidad de los blenes y servicios, al abatir
desechos, defectos y eliminar tiempos muertos. Esta debe ser la tonica del
quehacer empresarial. Como Ia liberacion comercial es Irreversible, la industria
mexicana debe intensificar sus procesos de ajuste. y modernizacion, para
responder a las nuevas circunstancias econamicas.
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Tener una industria de primera supone necesariamente contar con un
proceso de produccion, recursos humanos y productos de primera. Producir mas
no es suficiente. Hay que hacerlo bien y con calidad.” (Tello, 1991., Tello, 1992).

Asi pues, considerando el reto que implica a la economia mexicana el
ingreso a el T.L.C., los sectores productivos del pals coincidieron en la necesidad
de la existencia de un acuerdo que permitiera enfrentar y responder
enérgicamente a los requerimientos que marca la sociedad nacional en cuestiones
de calidad y productividad. Para ello se cred el Acuerdo Nacional para la
Elevacion de la Productividad y la Calidad, el cual revisaremos hrevemente a
continuacion.

V.3 Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad.

"Ante la necesidad de establecer una estrategia que permitiera mejorar la
calidad y productividad del pals en la cual se comprometieran los sectores
productivos del pais se establecié el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y Calidad , mejor conocido como ANEPC.

El 25 de Mayo de 1992 los sectores obrero, campesino, empresarial y
Gobierno Federal firmaron el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y la Calidad (ANEPC) . Este Acuerdo se deriva de la cuarta
renovacién del Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento Econdmico (PECE),
cancertada en Mayo de 1990, en la que a pesar de que se especificaba que el
ANEPC se firmaria en “un plazo no mayor de 60 dlas”, la dificultad de llegar a un
consenso en varios puntos demord el acuerdo hasta ese momento.

Después de numerosas reuniones y discusiones, se alcanzd. el presente
acuerdo, cuyo objetivo central es: "..la eliminacion de los obstaculos e
ineficiencias estructurales que permitan desarrollar la capacidad productiva del
pais; lograr una participacion mas activa en el ambito econdmico internacional, y
superar las condiciones actuales de vida."

Aspectos relevantes,

El texto del Acuerdo es de caracter general y estd dividido en tres
secciones: en la primera se exponen [as premisas basicas en las que se sustenta
el Acuerdo; en la segunda se determinan las lineas de accién que deberan seguir
los sectores de acuerdo con el &mbito de su responsabilidad y, en la tercera, se
gstablecen los compromisos para los firmantes.

a) Premisas Basicas:

* La productividad es un concepto que trasciende la relacion operativa
entre producto e insumos, ya que implica un cambio cualitativo que
permite a la sociedad "hacer mas y mejor las cosas”,

* El incremento de la productividad no puede atribuirse a un solo factor
de produccion, por le que no se pude descansar en un esfuerzo

unilateral del trabajador, o en la mera sustitucion de maquinaria, de
tecnologla, sino en todos los factores que actlan en la empresa,



* Por ello, el incremento sostenido de los niveles de productividad y de la
calidad constituye la responsabilidad colectiva, dentro de un marco en
el cual la cooperacion y la participacion son premisas fundamentales.

* Es indispensable la trasparencia en la distribucion de los beneficios que
se deriven del incremento de la productividad y la calidad, de manera
que haya una participacion equitativa de todos los sectores y de la
sociedad.

* El incremento de la productividad y la calidad debera considerar la
preservacion del equilibrio ecolégico.

b) Lineas de accion:

1. Modernizacion de las estructuras organizativas del entorno productivo;
entre otras las empresariales, sindicales y gubernamentales.

Los sectores se comprometen a actualizar sus estructuras
administrativas para dar paso a un nuevo modelo de organizacion mas
versatil, capaz de amoldarse rapidamente al avance tecnolégico, a las
exigencias de los consumidores y a las variaciones de los precios
relativos de los productos.

2. Superacion y desarrollo de la administracion.

Se promovera, en coordinacion con el sector educativo, un enfoque
administrativo orientado a actuar en una economia abierta y sujeta al
reto del cambio estructural. La productividad y fa calidad seran las
nuevas formas de acceso y permanencia en los mercados,
substituyendo los subsidios o las ventajas derivadas exclusivamente
del costo de mano de obra. También se debera rebasar la vision del
corto plazo y planear y evaluar resultados en una perspectiva mas
amplia.

3. Enfasis en los recursos humanos.

Se reconoce el trabajo como esencial en el proceso de cambio para
mejorar la productividad y calidad. Se debe reemplazar la vision de
que la mano de obra es un factor de costo por minimizar, por un
enfoque que considere a los recursos humanos como un elemento que
debe ser debidamente valorado y otorgarle una capacitacion
permanente. Ademas se debera evaluar y estimular el desempeiio, la
iniciativa, la creatividad y la participacion del trabajador, mediante

una remuneracion que reconozcea su esfuerzo.

4, Fortalecimiento de las relaciones laborales.

Las organizaciones sindicales deben reconocerse como
coparticipantes del desarrollo de las empresas y por ello tienen una
responsabilidad compartida en la bisqueda de la calidad y la
productividad. ,

5. Modernizacién y mejoramiento tecnolagico, investigacion y desarroilo.
Las partes se comprometen a promover concertadamente el desarrollo
de una cultura tecnologica en el pais, que permita adecuar los
recursos materiales a los movimientos internacionales de productividad



y calidad.

6. Entorno macroeconomico y social propicio a la productividad y la

calidad.

El gobierno asume los siguientes compromisos: promaver un marco
macroeconomico de estabilidad; instituir un marco regulatorio gue
promueva la calidad, eficiencia y competitividad en todas las ramas
econdmicas; atender los requerimientos de infraestructura econdmica vy
social; promaver la eficiencia y calidad de los servicios publicos; evitar
el casuismo y la discrecionalidad de las politicas; desarrollar sistemas
de informacian para el analisis sistematico de la productividad, y
acentuar su funcion en las relaciones laborales, propiciando la
concertacién y didlogo entre los actores productivos.

¢) Acuerdos de los sectores firmantes.

1. Los sectores y Gobierno Federal desarrollardn un amplio movimiento
nacional para generar una dindmica propicia al desarrollo de la productividad y la
calidad.

2. El sector empresarial fomentara, a través de sus organismos
intermedios, programas de apoyo a [as acciones especificas que lleven al cabo las
empresas.

3. Las organizaciones de trabajadores implantaran un Plan de Accidn para
generar en sus bases una conciencia de los cambios y del pape! activo que deben
desempenar.

4, Los sectores apoyaran los programas de capacilacion y desarrolle de
recursos humanos dentro de las unidades productivas,

5. Los sectores obrera y empresarial suscribirdn dentro de cada empresa o
centro de trabajo, programas especificos de acuerdo con la lineas de accién
arriba sefaladas.

6. El gobierno promovera las condiciones necesarias para un entorno
macroecondmico adecuado para la productividad y la calidad.

7. Las partes integraran una Comisién de Seguimiento y Evaluacién de las
obligaciones contraidas en este Acuerda.

Ciertamente, para lograr los propésitos del Acuerdo y evitar la frustracion
del sector Iaboral, se requerirda de una actitud decidida y creativa de los
empresarios para establecer los mecanismos y programas que logren "alerrizar” o
materializar al ANEPC."

Dentro de las necesidades que marca el establecimiento de éste Acuerdo
destaca la necesidad de crear y/o promover organizaciones decididas a
concientizar a las organizaciones mexicanas de la necesidad y urgencia que
representa el establecimiento de estrategias y programas que permitan responder
de manera efectiva y absoluta a las exigenclas que marca la apertura comercial y
las condiciones de contraccidn econdmica que existen actualmente y que
condicionan la existencia y crecimiento de fas industrias y organizaciones
mexicanas en el mapa econdmico ya no sélo nacional, sino ahora también
Internacional. De esta manera, enseguida mencionaremos algunas instituciones



organizadas con el propdsito de asesorar a las empresas mexicanas en tan dificil
tarea.

1.4 Instituciones promotoras de Calidad en México.

Considerando Ia importancia que tiene la calidad en nuestros dias como
factor determinante en Ia dinamica econdmica y comercial del mundo y dei pals,
surge la necesidad de crear instituciones que promuevan y desarrollen estrategias
basadas en la hiisqueda del mejoramiento continuo de la calidad.

Y es precisamente en la busqueda de un sistema que efectivamente nos
conduzca a la Calidad Total que el Instituto Mexicano de Circulos de Calidad
(LME.C.CA) disefié la metodologia de los Circulos de Calidad integrales,
tomando en cuenta las condiciones socioecondmicas y culturales de
Latinoamérica.

A inicios de los afos 70's L.M.E.C.C.A. lanzd una estrategia para la
movilizacidn nacional hacia fa calidad y la productividad en el Cuarto Congreso
Nacional de Control de Calidad la cual se apoya basicamente en la Implantacién
de los Clrcuios de Calidad en México.

Dicho programa comprende cuatro fases:

1.- Concientizacion y capacitacion para el trabajo en Circulos,

2.- Implementacion de los Circulos en cada nivel.

3.- Mantenimiento (Operacion Cotidiana)

4.- Reforzamiento.

El Ing. Agapito- Gonzalez afirma que "la realizacidn cuidadosa de estas
cuatro fases ha permitido que se experimenten cambios drasticos en los
resultados de las empresas en tiempos tan cortos como 3 a 6 meses.

La gente ha camblando radicalmente, no solamente en el trabajo, sino en
su vida familiar y sus actitudes demuestran que ahora s

- Aman el trabajo que realizan.

- Aman el pals donde nacieron.

En 1994 se efectuaron el Xi Congreso Latincamericano de Calidad, XX!
Congreso Nacional de Control de Calidad y la 13 Convencién de Circulos de
Calidad, eventos todos effos efectuados en Canciin bajo el patrocinio de
IMEC.CA '

Asl, después de que en 1973 LM.E.C.C.A. Implanté en México por primera
vez y ante el temor de varias empresas |a estrategia de Circulos de Calidad, surge
éste como uno de los métodos de mayor impacto y proyeccidn ante la bisqueda
de las empresas mexicanas de la calidad, productividad y competencia en vista
del panorama comerclal y econdémico que se vislumbra actualmente al manifestar
un gran éxito, reportando grandes beneficios en empresas mexicanas en cuanto a
el incremento de fa productividad y calidad en los productos o servicios ofrecidos,

Resulta importante mencionar que CANACINTRA es un organismo que
también se preocupa por promover el desarrollo de Circulos de Calidad en las



empresas mexicanas. La actividad que realiza éste organismo en referencia a los
Circulos de Calidad es la realizacion de Concursos en los cuales participan
empresas que han implementado esta estrategia.

Como testimonio de los Concursos de Circules de Calidad se editan las
Memorias del Concurso, en la cuales quedan impresos los proyectas de los diez
finalistas del Concurso. Los diez finalistas reunen con mucho los esfuerzos,
capacidades, empefio, tenacidad y sobre todo la gran creatividad de sus
integrantes en la solucion de sus proyectos.

Cada uno de los finalistas envian proyectos que gracias a la calidad y
eficiencia de las sugerencias presentadas son consideradas como un gran aporte
para |as organizaciones.

El Comité Organizador considera que "la importancia no solo reside en el
hecho de concursar, que de si es sumamente interesante, sino que tiene un
enorme efecto muitiplicador como ejemplificando todo lo que si se puede hacer en
favor de la calidad en cada empresa, lo cual se propala en todos los asistentes al
evento, y se convierte en reto para que aquellos que inician o estan en el proceso
de la implementacion del control de calidad",

Otra institucion preocupada por promover la Calidad Total en México es
FUNDAMECA.

En 1987 nace la Fundacion Mexicana para la Calidad Total como una
respuesta de la sociedad civil cambiante entorno del pals para promover una
cultura de Calidad Total en México. La Fundacion se integra por un grupo de
directivos de todos los sectores (privado, publico, académico y sindical) que
asumen su responsabilidad con el naciente México de fin de siglo. Por ello,
determinan y adoptan una vision y se vuelven exigentes con respecto a los
procesos de calidad de sus propias organizaciones.

Implantar procesos para crear una Cultura de Calidad Total no es tarea
facil. Por eso la Fundacion se dirige a los lideres de opinion de México, ya que
para lograr e} cambio estructural que requiere nuestro pais y sus organizaciones,
es necesario que exista su compromiso visible y su participacion inteligente e
informada.

A partir de organismos nacionales que la antecedieron (Centro Nacional de
la Productividad, Instituto Nacional de la Productividad entre otros), asi como de
agrupaciones internacionales similares: (American Productivity and Quality Center,
European Foundation for Quality Management, etc.), la-Fundacion adopta la
filosofia y vision de la Calidad Total a la realidad Mexicana actual,

‘La Fundacion Mexicana para la Catidad Total, esta enfocada a proporcionar
a los lideres de opinidn del pals, conceptos y estrategias para lograr un genuino
cambio cultural en México. Es de suma importancia que los directores generales
consideren como parte fundamental de su quehacer lo siguiente:

- E! liderazgo visionario y consistente con los valores de la calidad.

- Desarrollar sinergia grupal a lo largo y ancho de toda la estructura

organizacional, asi como redisefarla de forma mas ligera y menos
burocratica, para que todo el personal tenga la capacidad de servir



mejor a su clientela.

- Atender problemas/causa, no problemas/efecto, por medio del analisis
mas importante y con las aportaciones creativas e inteligentes de
todos.

- Sobre todo, considerar la Calidad Total como una filosofia de vida

orientada a dar un mejor servicio a |a sociedad.

Para cumplir su mision o proposito fundamental, la Fundacion participa, con
la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), en el proceso de
evaluacion, administracion y difusion de El Premio Nacional de Calidad. Ademas
realiza las siguientes actividades:

* Promocion masiva del modelo mexicano de Calidad Total, Se trata de
apoyar principalmente a las empresas pequedas y medianas, asi como a
organismos del sector pliblico y sindicatos interesados en avanzar en su proceso
de desarrolilar internamente una cultura de calidad.

* Investigacion: Se realizan de manera penmanente y sistematica diversas
investigaciones cuantitativas y cualitativas en materia de calidad, productividad y
calidad de vida en el trabajo, de acuerdo con las necesidades que sus miembros
expresen o lo que sugieran las tendencias socio-economicas.

* Consultoria/Educacion: La Fundacion Mexicana para la Calidad Total
realiza ocasionalmente proceso de consultoria de caracter estratégico en
empresas asociadas. La Fundacion aplica los criterios de El Premio Nacional de
Calidad como modelo de autodiagnéstico y planeacion, forma evaluadores
internos y transfiere esta tecnologia a sus usuarios. También organiza
ocasionalmente eventos educativos de diversa indole para propiciar el desarrollo y
crecimiento de la sociedad mexicana en lo que se refiere a calidad, productividad
y calidad de vida en el trabajo.

* Difusion: La Fundacion publica revistas y monografias en las cuales se
relatan las experiencias y/o Intentos de organizaciones mexicanas para acelerar
sus procesos de Calidad Total. También se presentan las tecnalogias, ideas,
conceptas o métodos que se relacionan con la Calidad Total.

* Conferencias: La Fundacion participa selectivamente (y ‘a invitacion
expresa) en foros nacionales e internacionales y dicta conferencias relacionadas
con la difusidn del modelo de El Premio Nacional de Calidad y con la promocion
de una ctltura de Calidad Total.

Ademas, la Fundacidn ha promovido la creacidn de la Red Calidad México,
constituida por un grupo de 19 centios de calidad no lucrativos, orientados a la
investigacion y a la difusion de una cultura de calidad, que ya existen en distintas
ciudades del territorio nacional. Adicionalmente ha promovido fa creacion de la
Asociacion Mexicana de Administradores de Calidad Total A.C., en cuya Consejo
Directivo participa la Fundacion, asi como en el Centro de Calidad de la
Confederacion de Camaras Industriales de la Republica Mexicana.

Asl, a través de esta y otras muchas mas actividades, la Fundacion
Mexicana para la Calidad Total propone el avance del pais hacia una cultura de
Calidad total, adecuandolo ala realidad cultural, econdmica y social.



De esta manera, una vez que hemos considerado las caracteristicas
culturales de los mexicanos, revisado el impacto de el T.L.C. a nive! internacional
y el del AN.E.P.C. a nivel nacional en los ambitos economico y comercial y que
hemos conocido las institucicnes mexicanas preocupadas por promover
estrategias de calidad en las organizaciones, tal vez es el momento de considerar
modelos que retomen aspectos culturales de la sociedad laboral mexicana para
asi poder identificar la forma como podrfan abordarse éstos, algunos de los cuales
han tenido gran efectividad en ofras organizaciones en su proposito de alcanzar
niveles de calidad y productividad que permitan a las organizaciones y
trabajadores mexicanos alcanzar condiciones de desarrollo y crecimiento real en
favor de aspectos econdmicos y comerciales, los cuales se verian traducidos en
mejoras para todo el pais.

V.5 Modelos de Calidad adaptados a la sociedad laboral mexicana,

Contemplando la psicologia del mexicano en el ambito laboral, Castellanos
(1993) propuso un modelo de calidad en el cual retomaba algunos aspectos
sefialados por Deming (1989) en sus catorce puntos para la administracion del
mejoramiento de la calidad y también por Crosby (1988) en sus catorce pasos
para implantar su filosofia de calidad.

La propuesta del Modelo de Calidad abserva 7 pasos:

"1.- Definicion de expectativas y compromisos. Clarificar con el maximo
dirigente y su equipo de colaboracion cual seria el alcance del proceso, el campo
de aplicacion y que acciones y a qué ritmo se van a llevar a cabo. El maximo
dirigente debe estar convencido de que el modelo de calidad contribuira a la
eficacia de su organizacion. Conviene hacerle tomar compromisos concretos en el
proceso.

2,- Definicion o clarificaclon de la mision y objetivos de la empresa,
Establecer la funcion que la empresa debe cumplir ante la sociedad, clientes,
proveedores y empleados. Fijar los objetivos generales.

3.- Diagndstico. Hacer, por medio de equipos de trabajo, una medicién de
los principales indices de resultados en la empresa: por ejemplo, niveles de
productividad, estidndares de calidad en los productos y servicios, - etc.,
comparando los estandares reales contra los ideales, haciendo una evaluacion
precisa de las causas de desviacion, _

El uso profesional y perseverancia de los datos estadisticos permite la toma
cotidiana de decisiones, y a la vez lleva a las pequefias mejoras. A este principio
se le lama "mejora continua de calidad", la cual para ser Implantada requiere que
las personas posean los conocimientos y habilidades requeridas- por su trabajo y
su producto, que tengan las herramientas, el material y la maquinaria adecuados
para desarrollar su trabajo efectivamente.

4.- Educacion y concientizacion sobre la calldad. Establece un sistema de
educacion en calidad por medio de equipos de rejora que seran responsables de

17



difundir la mision y filosofia de la empresa en todas las areas, asimismo se
encargaran de fijar objetivos especificos de mejora en el desempeno.

Se pude decir que coincidimos en lo que han expuesto los principales
autores de calidad total, que ésta empieza y termina con la educacién, pero la
capacitacion no es suficiente para implantarla, si no se toman ordenada y
paralelamente otras acciones, como son; la forma de organizarse para la calidad,
el disefio del sistema de aseguramiento y el mejoramiento de la calidad de vida en
el trabajo.

5.- Instauracion de un programa de reconocimientos. Estimular los logros
con premios en especie que impacten el ambito familiar, aprovechando las
caracteristicas positivas del trabajador mexicano, como son; el ingenio, la
flexibilidad y la afiliacion.

6.~ Formacion del Comité de Direccion. Integrar un equipo responsable del
cumplimiento del sistema de educacion en calidad.

Hay que asegurarse no solo de hacer las cosas correctamente, sino hacer
las cosas correctas, esto no solo es ser eficiente, sino también efectivo.

7.- Repeticion del proceso. Revisar anuaimente los resultados y renovar el
proceso. Desarrollar herramientas de medicion de los resultados que sean
confiables y validas,

ILIM.E.C.C.A. ha desarrollado un modelo para Circulos de Calidad acorde
con la ideologia del trabajador mexicano."

A continuacién se especificard cada una de las fases de acuerdo al
concepto desarrollado por el LM.E.C.C.A.:

"Fase 1. Concientizacion y capacitacion para el trabajo en Circulos.

Esta fase es fundamental para el éxito del programa, pues tiene como
objetivo desarrollar en toda la gente una nueva actifud hacia el trabajo, hacia la
empresa, hacia las ofras personas y hacia si mismo, se puede decir que esta fase
logra que la gente:

1.1 Entienda lo que se espera de éella.

1.2 Sepa hacer lo que le toca hacer.

1.3 Quiera hacer lo que es necesario para lograr el éxito.

1.4 Introduzca innovaciones en su propio trabajo.

1.5 Se preocupe y contribuya a los logros del grupo.

Ademas de esta nueva actitud de todo el mundo, se reguiere que los
lideres en lo particular adapten los ocho puntos que se describen en la Fase 3.

Para realizar esta fase, se dicta a todos los jefes y contribuidores
individuales un curso de 60 horas sobre Operacion de los Clrculos de Calidad
Integrales.

Este curso ademas de preparar a los participantes para el trabajo en
Circulos de Calidad los capacita para ser instructores del resto del personal, tanto
en el curso completo, como en los modulos especificos que se recomiendan den a
los operarios.

Temario concentrado.

1.- Necesidad de incrementar la Calidad y la Productividad en todos los



sectores.

2.- Relaciones humanas en el Trabajo.

3.- Relaciones humanas en el Hogar.

4.-Solucion Participativa de problemas.

5.- Operacion de los Circulos de Calidad Gerenciales.

6.- Elaboracién de buenos planes de progreso.

7.- Implementacion de Circules de Calidad en la empresa.

Al perscnal operative solamente se le dan los primeros modulos en 48
horas y grupos pequerios de no mas de 15 personas.

Fase 2. Implementacién de los Circulos de Calidad en cada nivel,

A medida que los cursos se van terminando, se invita a los participantes a
seguir practicando lo estudiado en el curso v consecuentemente a que formalizen
esta decision, formando el Clrculo vy registrandolo con indicacién de los dias y
horas en que haran la reunién de sus Circulos. Es costumbre que los Circulos se
bauticen con el nombre que los participantes escojan.

Esta fase cae por gravedad, al ir terminande los cursos de la Fase 1,
cuando [os grupos de estudio estan integrados por personal de dreas completas y
no uno aqui y otro alla.

Fase 3. Mantenimiento (Operacién Cotidiana).

Si bien una de las actividades de los Circulos son las reuniones semanales,
igualmente importantes sen los acercamientos del supervisor o jefe de cada uno
de los puestos de trabajo para asegurarse de que la persona entiende bien lo que
le toca, saber hacerlo y en caso conlrario el superviser informe, capacite y motive,
pues la finalidad de los Circules es desarrollar gente autosuficiente 'y capaz de
ejercer control.

De esta forma, el mejor delonador de las actividades de los Circulos de
Calidad es la solucién participativa de problemas, sucediendo que en la medida
en que el grupo se desarrolle sea posible la intervencion de éste en la planeacién
y autocontrol, resultando ésto lo mas recomendable.

Asl, el mantenimiento de los Circulos de Calidad implica hacer de ellos una
operacién cotidiana por lo que sus elementos, principics y filosofia serdn usados
dentro y fuera del trabajo pues no sélo una hora por semana hay que desarrollar
en forma real al personal, sino de manera constante, reflejandose el desarrollo
obtenido de tiempo completo.

Fase 4. Reforzamiento.

La naturaleza humana establece que los hombres deben ser
continuamente reforzados de manera externa ante el deseo de alcanzar una meta
determinada, situacién que se presentara hasta el momente en que se obtenga
cierta madurez, la cual permitira que cada unc de los individuos encuentre en su
interior fos motivos suficientes para hacer lo que se debe hacer sin la necesidad
de estar sometidos a supervisién alguna, disfrutando asi de la satisfaccién de los
actos realizados. ‘

El reforzamientc a que hemos hecho referencia se da en varios niveles:
primero en el ambiente fisico que nos rodea, después el recenocimiento de
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nuestros companieros y de nuestro jefe, luego de toda la empresa vy finalmente de
la comunidad.

El hombre misma: Cada individuo puede evaluarse en términos de saber si
lo que estd haciendo esta bien 0 estd mal de acuerdo a su puesto, esto a partir de
sistemas en los cuales se identifique lo que se debe lograr y la forma de medir o
logrado de manera objetiva. En caso de haber realizado de manera correcta la
labor encomendada serd posible experimentar la satisfaccion surgida a partir del
cumplimiento del deber; en caso contrario serd posible implementar un plan para
mejorar,

El jefe: Este personaje establece un contacto permanente con cada
elemento de su grupo y con el grupo en total. Informa, capacita, motiva y delega
en la medida que cada persona se va desarrollando.

Desarralla un ambiente agradable y cordial, orientado a la Calidad Total.

Promueve la participacién de su gente en la realizacién de las tareas que
antes eran exclusivas de su jefe.

Establece sistemas de control a todos los niveles y se asegura que se van
atacando y terminando los proyectos que mds benefician a su area.

Organiza presentaciones a su prapio jefe con objeto de dar oportunidad de
reconocimiento para su personal, por parte de su jefe.

Establece graficas y otros medios visuales para ir viendo los resultados y si
ya estd preparado, practica el control estadistico del proceso.

La empresa. Apoya todas las actividades de los Circulos de Calidad,
nambra un miembro del staff como coordinador general del programa y un
facilitador de capacitacion, ‘

Establece un plan de reconocimientos morales para las personas que
terminan con los proyectos y/o avanzan mas en su trabajo.

Organiza hasta dos veces por aio la semana de la calidad.

La Comunidad: En este caso le corresponde a LM.E.C.C A. establecer &l
reforzamiento indicado anteriormente, el cual se manifilesta a - través al
proporcionar el apoyo externo que requiere el programa proporcionando la
capacitacion y concientizacién en todos los niveles de la organizacion, formar
instructares internos, asesorar en la implementacion y operacion del programa,
administrar -el Registro Nacional de Circulos de Calidad, enviar cartas de
informacion y estimulo a los miembros de los Circulos registrados, arganizar una
convencidn de Circulos de Calidad al afo, mantenerse permanentemente
actualizado de los avances y enfoques ocurridos en los demas palses y hacer
mejoras a los materiales vy filosofia, y actuar como coordinador de México en los
eventos de Circulos de Calidad en e! extranjero.”

Es necesario considerar que estos Modelos de Calidad requieren ser
aplicados observando algunas recomendaciones, como por ejemplo, las indicadas
por Martinez (1991) quien propone que la Administracion Basica se realice
fundamentalmente en empresas que cuentan con;

") Una estructura diferenciada y explicita de funciones y roles;

2) Recursos suficientes para llevar acabo la capacitacion del personal,



la implantacion de propuestas y el financiamiento de asesores
externos;

3) Capacidad para establecer politicas y objetivos que dirijan el

desarrollo de las empresas; y

4) Capacidad para ofrecer salarios y prestaciones competitivas.

Ademas de estas, deberan tomarse en cuenta consideraciones como las
siguientes:

- Debe hacerse un diagnéstico previo de la organizacion para que el
modelo se implante en base a los resultados arrojados por este diagnéstico.

- Evaluar el sistema de creencias, ya que en base a estzs se desarrolla la
misién de la ernpresa. Hallar alguna modalidad que le permita a cada uno de los
trabajadores obtener un trabajo productivo que tenga significado para ellgs.

- No se debe implantar ningun modelo de los ya existentes, alin cuando
hayan obtenido resultados exitosos en otras empresas. Es preferible desarrollar
un modelo propio adaptado a la cultura y a las condiciones socioeconomicas de
cada empresa y su entorno.

- Hay que considerar que es un proceso a mediano plazo, que necesita
minimo dos afios para empezar a ver resultados. Se aconseja que se mantenga
una constante retroalimentacion de los resultados gue se vayan alcanzando para
evitar que fracasen los esfuerzos realizados.

- Es conveniente que el proceso se inicie del vértice a la base y se vayan
integrando equipos de mejoramiento de la calidad para ir involucrando y
comprometiendo a todos los niveles de |a arganizacion.

- También sugerimos gue se estudien las empresas que han implantado
modelos de calidad, para saber que condiciones se dan para el éxito o el fracaso
de cada una de ellas, a través de estudios longitudinales, porque sabemos que
hay muchas variables que intervienen en la permanencia exitosa de las empresas.

- Aprovechar la experiencia y los conacimientos de todos los integrantes de
la empresa.

- Hay que disefiar un modelo sencillo que se adapte a las caracteristicas
de la empresa. No debe ser tan sofisticado que dificuite su entendimiento y
aplicacion.

- Conviene trabajar con un consultor, pero sin llegar a depender de él.
Solamente como apoyo y gufa para la implantacion del proceso.- Un papel
importante del psicologo en la industria es el de consultor, donde se requiere que
actie de manera marginal, esto quiere decir que debera ser lo suficientemente
distanciado para ver a estos en forma objetiva,

- Otro elemento importante es el sindicato, el.cual se le debe involucrar y
comprometer con la calidad." (Castellanos, et. al , 1993): S

Otra propuesta de Modelo de Calidad fue la presentada por Trejo(1995), la
cual contempla 11 pasos, estos son:

"1.- Definir la misién y la visién de la organizacion, En la mision, la funcidn
que tiene que desempenar en el mundo soclal y econdimico la empresa, en el cual
se incluya; el producto, el personal interno, el proceso y la satisfaccion del cliente.



En la vision se menciona el plan a futuro de la organizacion, esto es, como se
quiere ver Ja organizacion a futuro.

2.- Cultura Organizacional. En donde se va a llevar un analisis detallado del
personal de la organizacion para obtener los valores, de acuerdo a su
personalidad como organizacion, donde se debe tomar en cuenta la psicologia del
mexicano.

3.-Establecimiento de objetivos. Donde estos van a trasladar la mision a
términos concretos. Se establecen como retos para la organizacion que sean
posibles de lograr. Posteriormente se plantean los objetivos especificos.

4 .- Analisis Organizacional. Este sirve como apoyo y soporte para alcanzar
los objetivos por medio de: Andlisis del Entorno que va a identificar los valores
politicos, sociales y econdmicos y de mercado, entre otros, que pueden afectar a
la organizacion, ademas esto le permite desarrollar escenarios sobre el futuro.
Andlisis de los recursos que permite conocer sus limitaciones, sus debilidades
(humanos, materiales, técnicos, financieros, etc.) y sus ventajas en comparacion
con |a competencia.

5.- Plan estratégico. Cuando ya se tienen las oportunidades y amenazas
detectadas, el nivel ejecutivo de la organizacion debe buscar una serie de
alternativas que puedan aprovechar y explotar la situacion, esto mediante el
desarrollo de: listar causas basicas, proponer acciones correctivas. Ademas, se
deberan escoger acciones de mayor probabilidad, de menor esfuerzo y de mayor
impacto. Al escribir el plan tienen que definirse tiempos, responsables y recursos,

6.- Instrumentar estrategias. En donde se va a traducir en programas,
politicas, presupuestos y otros planes asi como también personal. Debera existir
una buena comunicacién a todos los niveles para que participen de una forma
en comun.

7.- Coordinacion. Los que se van a encargar de difundir las estrategias y el
tipo de comunicacion. Ei manejo de incentivacion, calidad de vida en el trabajo,
innovacion, etc,

8.- Mejora continua. Todos los procesos o actividades (infraestructura,
proyectos, equipos de trabajo, métodos motivacionales, etc) que mﬂuyen para
mantener constante la calidad.

9.- Evaluacién y control. Se fleva acabo con sistemas especiales de
monitoreo y seguimiento, haciendo evaluacion del comportamiento real con los
objetivos y actuacidn sobre las diferencias.

10.- Desarrollo integrai de la organizacién. Provocado este por el manejo
adecuado del procedimiento del modeio y motivando a que se lleve acabo en
cada proceso de este ciclo de la organizacion.

11.- Satisfaccion del cliente. Donde la mision se llega a cumplir.”

1.6 Reflexiones hacia la Calidad y sus implicaciones.



Estamos viviendo una época de cambios que se producen de manera
acelerada y crecen geométricamente a nuestro alrededor. Las fronteras
geogréficas o politicas tienden a verse nulificadas por las nuevas fronteras; las
fronteras economicas de la gran competencia mundial.

Las organizaciones producen un enorme avalancha de productos nuevos,
creando nuevas necesidades y haciendo que la vida de los productos sea cada
vez mas corta, en cuanto alguno sale al mercado ya se estan disefiando los que
van a reemplazar.

El publico consumidor se vuelve entonces muy sensible a la calidad, ya que
ante cada necesidad, tiene una amplia gama de satisfactores entre los cuales
elegir.

La calidad poco a poco se ha ido convirtiendo en un valor de las
organizaciones, sustituyendo viejas creencias de que el consumidor no lo notaba,
o que no tendrla repercusiones posteriores. Esto ha sido reforzada también por un
cambio en la forma de pensar del consumidor, quien ya no sélo busca comprar
paor precio, sina por el valar que un producto le ofrece.

De esta farma, la calidad de los productas ha venida ha tomar una
importancia significativa en la vida de la gente y de las organizaciones praductaras
de bienes a generadoras de servicios, siendo una arma estratégica crucial ,
inclusa mas critica que el precio, en fa lucha intemnacional par conquistar y
mantenerse en el mercado.

Sin embargo, en muchas ocasiones na se conoce a ciencia cierta el
significado real de este cancepta y las implicaciones que ésta posee, usando el
términa con demasiada frecuencia para denotar luja o caracteristicas extras que
cuestan mas, o bien empleandclo de manera indistinta coma sindnimo de
productividad, aunque hay que conslderar que la productividad y la calidad san
elementas interdependientes. ‘

Se define productividad como la relacion existente entre las insumas 'y las
productos de un sistema, determinanda esta.relacién coma un caclente de la
praduccion entre los insumas requeridos para llevarla a cabo,

Calidad na significa mejor en sentida absaluta, sina mejor dentro de ciertas
candiciones: uso a que se destina el bien o servicio, precia de venta y oferta de la
campetencia{Rabsan, 1992). '

Asi, la calidad de un bien o servicio es la medida en que dicho praducto
cumple con Jas requisitos necesarios para dar satisfaccin a un cliente
razanablemente exigente, en funcién de la que paga por él, en camparacién can
la que afrece la competencia y que puede ser praducida a un costa que permite
abtener un margen adecuado de utilidad. ‘

Parafraseando a Ishikawa (1991), calidad es producir aptimizanda los
recursos necesarias para ello, -humanas, materiales, financieros, etc. - es cumplir
con las especificaciones, es cansiderar al cliente coma el eslaban Gltimo de la
cadena praductiva y et mas exigente.



Durante mucho tiempo, se identificaba a la calidad como una serie de
controles estadisticos que involucraban a las areas de produccién, o bien
sistemas que se reducian a inspecciones y muestreos que aceptaban o
rechazaban (muchas veces en forma equivocada) los productos sometidos a
dichos contrales y que se consideraban fuera de las normas establecidas para ser
considerados como aptos, o bien ligeras supervisiones y en los casos mas graves
un simple estudio de escritorio con el cual se "suponia que todo marchaba bien".

Ahora, el concepto de calidad tiene un enfoque mas global, pues no sdélo se
interesa por fos productos o servicios exclusivamente, sino que ahora implica
también a toda la organizacién en su conjunto, haciendo especial énfasis en el
recurso humano de ella, esto es, a todas aquellas cuestiones que tiene que ver
con la vida cotidiana de los empleados. Asl, las organizaciones se preocupan por
mejorar sus condiciones de trabajo, dar mantenimiento adecuado a su equipo,
renovarlo o implantar un procedimiento diferente del que se esta siguiendo por las
deficiencias que éste pudiese presentar, reconociendo que al poner atencion a
todos estos elementos sera posible optimizar su funcionamiento, ademas de
otorgar un mejor ambiente de trabajo, el cual se traduzca en un mejor desempeiio
de los empleados que permita acceder a mejores niveles de productividad vy
calidad en la organizacion.

De esta forma, el compromiso de los objetivos de calidad implicara la suma
de esfuerzos de toda la organizacion, es decir, de todos los integrantes de la
empresa. Este compromiso organizacional permite que todos los empleados
tengan mayor conciencia respecto a la importancia que tiene que cada uno realice
la parte correspondiente bien desde el principio para obtener de manera pronta y
correcta la consecucion de aquellos.

Uno de los obstaculos que ha encontrado el enfoque de calidad en las
organizaciones es la idea que poseen algunos empresarios al pensar que la
calidad cuesta mucho dinero.

Sin embargo, hacer las cosas bien, esto es, con calidad no cuesta mas, por
el contrario, se evitan los costos de calidad que es la suma de costos de fallas
mas costos de esfuerzos por prevenir las fallas, porque en realidad debemos .
contar desde el costo de tinta y pape! para rectificar un error, hasta ef retrabajo si
pensamos en la amplia posibilidad de costos intermedios. Asi tenemos que
contrario a lo que se piensa, el no hacer las cosas bien cuesta mas (Thompson,
1987).

Tenemos que fa mala calidad puede ejercer un efecto poderoso.en el
desempefio de la empresa. Casi siempre el costo de la mala calidad representa
de 15 a 20% de las ventas. Ademas, hasta 25% de los activos, 25% del personal,
40% del espacio, y 50% del inventario se puede atribuir al manejo o tratamiento
de componentes o productos defectuosos. (Aburto, 1987)

El costo de calidad se pone de manifiesto en el proceso de produccion si
identificamos que se fabrican junto con partes buenas piezas defectuosas que al
no poderse usar en las operaciones siguientes, significan desperdicio, o bien
retrabajo, y esto cuesta dinero,



El problema crece cuando se trata de bienes a servicios terminados, que
han sido preducidos sin calidad, lo cual hace latente el riesgo, que es sumamente
alto, de que fallen en mancs de! cliente.

La reclamacion del usuario y en consecuencia la necesidad de darle
servicio cuesta dinero. Pero aqui no sélo hay que ver lo que cuesta el servicio,
sino las consecuencias de la insatisfaccion del cliente, que seguramente se
propagara hasta perder clientes potenciales. Y esto verdaderamente implica un
alto costo, llegando incluso al caso de quedar "fuera del mercade”

La calidad de los productos es necesaria para agradar al cliente, tantener
su confianza y conservar el prestigio del producto. Un preducto de calidad se
conserva y hace frente a la competencia de otros articulos o servicios similares.

Para muchas personas, las condiciones actuales que presenta el mundo en
materia econdémica y comercial son de crisis. El concepto de “crisis " en la filoscfla
oriental se entiende como la "oportunidad navegando en aguas peligrosas”.

Es asi que por la crisis se esta dispuesto a cambiar, ya que cuando las
cosas se ponen duras es precisa hacer un esfuerzo extraordinario para
ablandarlas. Y es precisamente por estas circunstancias que la gente colaborara
con entusiasme para buscar la mejora del grupo, pues se dice que "el peligro une”
y "la necesidad es la madre de la creatividad"

Es importante aclarar que si bien un ambiente de crisis provoca que se
incrementen la creatividad y el deseo por mejorar las cosas, no sblo ante estas
circunstancias deberd existir una preocupacién por mejorar la productividad v la
calidad, sino que esta preocupacion debera mantenerse y reforzarse existiendo
condiciones mas favorables, lo cual inclusive nos dara la cportunidad de atender
estos aspectos de forma mas serena y con mas oportunidades en el desarrollo de
alternativas mas efectivas.

En un panorama propicio para la creatividad y 1a especulacion, mil recetas y
férmulas magicas han surgido para solucionar problemas en las empresas. Pero
también existen teorias comprobadas y practicables como las de los Clrculos de
Calidad.

La competencia internacional y en algunos casos [a- supervivencia
econdmica son factores que determinan a las empresas a sacar el mayor
pravecha posible de su recurso méas valioso: el personal,

Los Clrculos de Calidad no sustituyen la necesidad de inversion, pero
permite optimizar el uso de aquello que se tiene, lo cual una vez alcanzado
significara una base mas sdlida para entonces decir cuanto,-cémo y a donde
invertir. De otra forma se gastaran recursos para atender efectos y no para
corregir causas, mientras que la aparicién de los problemas sera recurrente.

Los Clrculos de Calidad ofrecen a los empleados la oportunidad de emplear
sus habilidades creativas y de preccuparse por sus frabajos. Al tener ocasion de
influir en las decisiones que afectan a sus puestos, los empleados tendran mas
interés y se sentiran mas crgullosos de sus trabajos. Un mayor interés y orgullo
significa mas calidad y productividad (Sanchez, 1985).



Los Circulos de Calidad son una estrategia de cambio planeado y continua
que nos permitird alcanzar un mejoramiento sostenido de la calidad de los
procesas, de la calidad de los sistemas, de los recursos de informacién, de los
empleados, de |a gerencia, de la vida de trabajo, y por ultimo de la calidad de la
compaiiia.

Es necesario hacer notar que con los Circules de Calidad no se trata de
copiar un modele importado. Muchos de los errares que padecemos en la
administracion, tanto ptblica como privada, se debe al heche de ha "copiar' y no
"adecuar” los modelos que funcionan bien en otros paises.

La idea consiste en estudiar y entender profundamente el concepto y la
filosofia y adecuarles hasta convertirlos en parte de nosotros mismos, de mado
que sean un valor prapio para aplicarlo con tenacidad y confianza en nuestro
medig, con nuestros recursos y con nuestra gente.

Ademas, no se debe interpretar a los Circulos de Calidad como una
panacea que nos permitird alcanzar buenos resultados en poco tiempo. En
primera instancia, si solo pensames en los resultados que nos pueda reportar
estaremos en contra de |a filosofia que manejan los Circulos de Calidad, la cual se
refiere ante todo a “contribuir al desarrollo de la empresa, através def respeto y la
dignificacian laboral, del fomento de valores supericres y arménicos con el entarno
del desarrolio pleno de la capacidad humana, proyectandola siempre hacia sus
posibilidades infinitas" (Tejeda, 1985).

Esta estrategia requiere de un mediana plazo para observar sus resultados,
ademas no se debe considerar de manera aislada, pues corresponde a un
esfuerzo conjunto para implantar un enfoque con una nueva filosofia en la
gjecucién de la administracién, la cual se refiera a una intervencian participativa
en la que tenga un peso especial la idea por obtener mejores indices de calidad y
productividad.

Es importante que los principios participativos que implica el concepto sean
considerados como un cambio de filosofia y practicas gerenciales, un cambio en
la misma cultura de la organizacion, esto es un cambio en las aclitudes del
personal,

Asi, las estrategias de calidad requieren de un cambio en la forma de
pensar y actuar de todos nosatros. Si no se ejecutan las operaciones productivas
con disciplina y orden, las fallas potenciales que se presentan no van a ser
corregidas, ademas, si no hay mativacion para lograr un estandar elevado en la
calidad de los productos, seguiremos en el conformismo; no es facil -cambiar
aclitudes ancestrales de desidia, del conocido "ahi se va", sin embargo debe
insistirse en que cambiar a "hacer bien las cosas a la primera vez" redundara en
produccién en mejor cantidad y calidad; debemos inculcaren la gente el deseo de
ser mas cuidadosa, de no conformarse con algo menos que o mejor y darle a sus
productos el toque distintivo de ser un grada superior frente a la competencia, ya
sea nacional o extranjera.

Cambiar actitudes, modificar habitos, introducir nuevos valores y desechar
vicios son tareas que exigen esfuerzo tenaz y consistencia en su aplicacion, lo
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cual es valedero tanto para un individuo como para la coleclividad. Desde luego,
en éste Uitimo caso -como seria el de una empresa- las cosas se complican
considerablemente, puesto que no solo estamos hablando de personas aisladas,
sino de la inevitabie interaccion que ocurre entre ellas (Carridn, 1993).

Esta circunstancia es, por ende, uno de los principales problemas que se
debe afrontar cuando una empresa que decide impiantar seriamente una
estrategia como lo son los Circulos de Calidad como su filosofla fundamental, a
partir de ia cual orientar sus actividades, tanto del presente como dei futuro.

Este trabajo se ha enfocado para su aplicacion en pequefias y medianas
empresas de nuestro pals, ya que ellas representan la mayoria de la fuerza
productiva y el semiliero de las futuras grandes organizaciones que harén crecer a
la sociedad. Ademas, la mayoria de las empresas en México son medianas y
pequenas, las cuales emplean a la mayorla de la poblacion laboral, por cual son
un grupo que requiere de mayor modernizacion, ya que en general han sido
operadas por familias y han funcionado en un sistema administrativo tradicional
por muchos afios.

El sistema de los Circulos de Calidad se inicid en la industria
manufacturera, pero su aplicacién se ha expandido a todo tipo de organizacion:
administracion, de servicio y hasta en los centros educativos. Tanto en la iniciativa
privada como en el sector ptblico, en el ejército o en los centros de investigacion
cientifica se han obtenido avances y excelentes resultados. Ademéas hay que
considerar que cualquier tipo de aclividad humana estad sujeta al tiempo y al
espacio que le toca desarrollarse y esto hace que los factores externos siempre
cambien, por lo que es importante tener una actitud de adecuacion (Kasuga,
1993).

Los Circulos de Calidad consisten en crear conciencia de la calidad v
productividad en todos y cada uno de los elementos de la organizacion mediante
{a confrontacion interactiva de experiencias y conocimientos, para el estudio de los
problemas de un &rea de trabajo, exponiendo ideas y analizando sus posibles
resuitados, hasta lograr una actitud abierta de mejora permanente y sostenida en
el desemperio de las labores (Lozano y Gonzalez, 1993).

El sistema de los Clrculos de Calidad implica un proceso de aprendizaje
compartido para crecer continua y conjuntamente, escuchar y aprender uno del
otro, la oportunidad de aprovechar las experiencias que cada cual posee, para su
aplicacion practica. El resultado es satisfaccion y reconocimiento, por el potencial
creativo e innovador que tiene la fuerza compartida de trabajo.

Para México la relevancia de la calidad y los Clrculos de Calidad como
estrategia para la obtencién de ella es todavia mayor si se toma en cuenta la
urgente necesidad que se ha presentado ante las nuevas condiciones de
contraccion econdmica originadas por a alta sensibilidad que presenta la
Economia Mexicana la cual se busca mejorar y reforzar en un corto tiempo, as
nuevas circunstancias comerciales ante al Tratado de Libre Comercio y el
Acuerdo Nacional para {a Productividad y la Calidad de exportar un nimero
creciente de bienes y servicios que le permitan obtener las divisas indispensables

27



para financiar su desarrollo, ademas de conservar las fuentes de trabajo
existentes en el pais, con el deseo de incrementarias en el menor tiempo posible
amén de alcanzar mejores condiciones de vida para el trabajador mexicano

Sin embargo, participar y obtener los resultados deseados en términos
laborales, comerciales y econdmicos tiene como requisito esencial el hacerlo con
una calidad cada vez mas alta y redituable. Puede afirmarse que alcanzar éste
objetivo no es una opcion para el pais, sino un imperativo que las circunstancias
ha impuesto (Sandoval, 1990).

No obstante, debe reconocerse que una calidad superior no se obtiene
repentinamente, ni tampoco se logra por el sinple hecho de exponerse a la
competencia internacional, Es preciso que exista una conviccion de su
importancia, y se cuente con un método y una organizacion que aseguren
convertir este proposito en realidad concreta. Asi, la conviccion que tenga la
gerencia de un método como lo son fos Circulos de Calidad sera un paso
importante en la bdsqueda por mejorar la calidad y productividad de la
organizacion, existiendo instituciones como LME.C.C.A. 'y FUN.D.AM.E.CA.
que apoyan acciones referentes a la calidad.

En la busqueda por alcanzar la calidad, es importante analizar las
condiciones que deben ser modificadas en la organizaciones si se desea
implantar una filosofia de calidad.

Las empresas mexicanas han basado sus estrategias en decisiones
enfocadas al corto plazo, que mejoran los resultados de momento. Se efectiia una
escasa planeacion en algunos niveles y areas de la empresa, y es precisamente
por el poco interés e inconsistencia en el trabajo, que se presenta incumplimiento
de los escasos planes realizados.

Las empresas mexicanas adolescen de una adecuada planeacion
estratégica basada en un estudio profundo con conocimiento de causa de sus
problemas, cuyos resultados estimen cuantitativa y cualitativamente su proyeccion
a futuro para evitar cometer los mismos errores.

La inexistencia de una planeacion estratégica mediante un sistema general
provoca que halla un aito grado de improvisacion, situacion que es consecuencia
de los directivos al querer ver resuitados inmediatos de los cambios y/o sistemas
implantados (Maldonado y Ortiz, 1993).

En México, cuando una empresa decide ahorrar hay recorte de personal,
porque asl pueden ver ahorros inmediatos, pero esto es equivocado pues
seguramente no se ha analizado que la empresa tiene mas gastos en desechos,
retrabajos, garantias u horas extras.

En la actualidad aunque algunas organizaciones mantienen este tipo de
conductas, se estan dando cambios significativos que responden a las
condiciones variantes a que se enfrentan, buscando la- mejor manera parta
implantar dichos cambios, en base a experiencias y conocimientos de empresas
que ya han trabajado con procesos de calidad. ’

Asi como es necesario cambiar ciertas conductas de las organizaciones,
también es necesario el cambios en algunas leyes en los campos laboral y
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educativo que permitan establecer los modelo de calidad en nuestro pals. Esta
situacion se ha discutido recientemente.

En éste sentido comenta Robledo E. (1992) en "Desacuerdos de obreros y
patrones sobre el pacto de productividad" En éste articulo el abogado Adolfo
Tena M., excatedratico y miembro de varios comités laborales, expone algunas
modificaciones a la Ley Federal del Trabajo. Dado que a sesenta afios de
existencia de dicha ley en este momento "se hace indispensable formar la cultura
de la productividad en el trabajador, pues la LFT se excede en proteccionismo
para convertirse en paternalista, con rigidez extrema, la cual afecta a los propios
trabajadores. Si progresa la empresa, ellos pudieran progresar también."

En el mismo artlculo, el Sr. Francisco Hernandez Juarez, Secretario
General del Sindicato de Telefonistas menciona: " se debe abrir un capitulo
especial para tratar los aspectos que se deriven de la modernizacidn de las
empresas, sin afectar las conquistas laborales. En concreto: productividad,
capacitacion y condiciones de trabajo.”

Asi pues es necesario instituir un "marco regulatorio" que promueva la
eficiencia y la calidad en todas las ramas productivas; esto puede servir de base
a cambios importantes como los referidos a las madificaciones de la Ley Federal
del Trabajo. A partir de ahora, la necesidad de elevar la productividad, calidad y
competitividad podrd servir de argumento para cambios de dicha naluraleza
(Garcla, 1991).

Si bien en éste trabajo se ha intentado presentar un marco referencial
considerado para los Circulos de Calidad, resulta importante no perder de vista el
papel que juega el psicologo como profesional del comportamiento dentro de la
implantacion de estrategias de calidad como lo son los Circulos de Calidad.

Como se ha sefialado, el factor humano es el principal recurso que posee la
organizacion debido a que depende de las acciones desarrolladas por éste que es
posible obtener resullados. Considerando ésta situacion es que precisamente el
psicologo como estudioso del comportamiento es quien debe: conocer y entender
el porqué la gente tiene un tipo de conducta en determinadas circunstancias, esto
mediante el analisis del comportamiento de la gente en Ia organizacién formal.

Una vez que el psicdlogo ha identificado no solamente las necesidades
especificas de la gente a la que pertenece la organizacion, sino también detectar
la potencia relativa de estas varias necesidades, contara con el fundamento para
decidir la mejor forma de incorporar un alto grado de motivacion y productividad
en todos y cada uno de sus actos.

Para poder desarmollar éste trabajo, el psicdlogo debe ser sensible y
perceptivo a los cambios que se presentan en su entorno, firme, asertivo,
negociador y persuasivo. Su preparacion profesional le ayudara para-la
comprensién de la cultura de las empresas e idiosincracia del trabajador
mexicano, siempre y cuando posea un sentido claro de la misién de su trabajo.”

El cambio v la transformacion de las empresas ofrece al psictlogo amplias
perspectivas de trabajo. Dado que su formacion académica le proporciona el
conocimiento sobre el comportamiento humano, puede acluar como
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retroinformador al procesar informacidn, presentarla y categarizarla a los grupos
de trabajo, y ademas de ser conciliador de opiniones e intereses del grupo.

Asi, ahora es posible que el psicdlogo vaya mas alla de funciones y areas
tradicionales del trabajo, como la capacitacién, el Desarrollo Organizacional,
seleccion de personal y la evaluacion del desemperio, interviniendo ahora en la
modificacion de actitudes, asimilacion de nuevas tecnologlas, cambio planificado,
resistencia el cambio, etc., apoyandose para ello en instrumentacion estadistica,
manejo de grupos, desarrollo de programas de recursos humanos, paricipando el
psicologo incluso en la integracion de informacion para el cierre del proceso de los
modelos de calidad implementados,

De esta forma queda de manifiesto lo importante que es el papel del
psicologo en la implementacidn de estrategias y modelos dirigidos a la obtencion
de calidad, tanto en consuitoria como en los departamento de calidad total que
tienen las empresas, presentandose inclusive la posibilidad de actuar como
facilitador del cambio, interviniendo en los procesos sociales, tanto de
comunicacian, liderazgo, manejo de conflictos, direccién de reuniones, etc.

Asl mismo el psicdlogo interviene como parte importante en la elaboracién
de instrumentos para hacer la implementacion de un programa de calidad,
actuando inclusive como ejecutor en la planeacion de los cambios, involucrando
desde los directores hasta el ultimo trabajador de la empresa, describiendo de
forma precisa y objeliva la participaciéon de ellos en dicha implementacion
(Martinez, 1991).

En el futuro de los Circulos de Calidad podrla esperarse que los Circulos se
fortalezcan aln mas por la necesidad evidente de los miembros por seguir
integrados, por el grado de optimizacién de los recursos que buscan alcanzar las
compaiilas y por la gran contribucién que a su logro podran ofrecer los Circulos de
Calidad.

Respecto a la aparicion y consolidacion de otros, es importante observar
como se ha destacado una verdadera ansia porla calidad y la participacidn activa
de los empleados en la solucion de problemas que aguejan sus empresas. Vemos
frecuentemenle en los medios de comunicacién-anuncios de seminarios, cursos.o
charlas referentes a la calidad. Este bombardeo ha dado ya algunos frutos, el
preparar el terreno propicio para que germine en la mente.de los empresarios la
idea de introducir estilos administratives particlpativos en sus comparilas. De ello
al establecimiento de los Clrculos-de Calidad sélo hay un-paso, con la ventaja de
que ahora se esta mucho mejor informado a traves de institutos como:
IM.ECCA. y FUNDAME.CA. , y habrd mas y mejor experiencias que
compartir,

Aungue muchas empresas luchan por vencer la crisis en que se encuentra
el pals, ofras no reaccionan y muestran una mentalidad conformista y hasta
fatalista ante ella. No se ha hecho una real concientizaclén de las graves
consecuencias que esto traera. Se pide, se demanda y hasta se exigen
protecciones del Estado, en vez de luchar por salir adelante sin ellas, optimlzado
el uso de los recursos, mejorando procedimientos, asumiendo una actitud
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agresiva ante la crisis y explorando alternativas que, como los Circulos de
Calidad, han mostrado su efectividad en tales circunstancias.

Es importante reconocer ue el desarrollo de los Circulos de Calidad no
obedece a un esfuerzo individual y por consiguiente aislado. Es importante hacer
uso de los recursos y experiencias creados por quienes precedieron en estos
programas. Se observa una proliferacion de charlas, cursos y seminarios sobre el
tema, en los cuales es necesario especificar los objetivos de ellas, asl como a
dénde y como se quiere llegar, esto es, los mecanisrmos y procedimientos que se
emplearan para ello.

De aqui la imperiosa necesidad de que |M.E.C.C.A. pueda surgir
efectivamente como una institucion que oriente el desarroiio de los Circulos
noveles, permita consolidar los existentes y se constituya en una fuente de
actualizacion de para todos sus miembros.

El espiritu de afiliacion del mexicano debe desarroliarse a través de los
Circulos de Calidad, por los sectores pablico y privado que hoy desarroltan un
movimiento nacional para aumentar la calidad, productividad y exportaciones a
terceros mercados.

E! Gobierno y los empresarios debe favorecer la introduccion de los
Circulos de Calidad, divulgando que los logros que se alcancen no sélo irdn en
beneficio directo de sus miembros, sino que indirectamente favoreceran a las
clases de menos recursos y en alguna forma marginadas.

Es urgente aunar esfuerzos y planificar el desarrollo de los Circulos de
Calidad en el pais. Llego la hora de asumir la responsabilidad de los Circulos
existentes y promover y velar por los que nazcan, asi como ser capaces de
acabar con la ignorancia que existe alrededor de ellos.

La excelencia no se logra de Ja noche a la mafana. Es necesario un
proceso de mejoramiento permanente que nos asegure que mafana seremos’
mejores que hoy. Las actividades de los Circulos de Calidad son el medio para
lograrlo, pero requieren perseverancia,

Los valores, las actitudes y habitos requieren de trabajo en los Circulos de
Calidad, los cuales toman tiempo para asimilarse y convertirse en una manera
natural de actuar, pero los resullados que se van obteniendo justifican con creces
los esfuerzos y el tiempo empleados e invitan a formar mas Circulos y a extender
estos beneficios a otras personas (Llave, 1990),

Se puede sefialar que el reto no es suslituir un estilo de vida por otro
diferente, sino que cada persona de acuerdo con sus valores y circunstancias
identifique como dar sentido a su existencia y por tanto a su trabajo y familia.



CAPITULOII
POSICIONES TEORICAS CON RESPECTO A LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO

Como en el mundo mismo, la organizacién del trabajo ha presentado a lo
largo def tiempo una evolucion, la cual, en términos generales podria resumirse en
3 grandes etapas:

El periodo de la revolucion industrial, el periodo de la década de los treinta
y las nuevas revoluciones industriales.

A través de ellas podemos ver como el enfoque de la organizacion del
trabajo se ha ido madificando teniendo primeramente a la produccion como fin
altimo, a continuacion se da un giro respecto a esta posicién para centrar en las
personas la atencion de estas percepciones, para posteriormente conciliar la
productividad y la gente con el proposito de alcanzar las metas deseadas por la
organizacion.

En este capitulo se realizara una revisién de las diferentes percepciones
que se han tenido con respecto a las formas de organizar el trabajo, esto con ¢!
propdsito de tener una vision general de lo que ha sido la blsqueda, a través de
diversas posiciones tedricas, por alcanzar condiciones que permitan el desarrollo
de las organizaciones, considerando para ello diversas formas de administracién y
manejo de los recursos de la empresa. Primeramente se revisara la percepcién
establecida por Taylor en la Organizacion Cientifica del Trabajo.

111 Primera aproximacion Clentifica al Trabajo.

Taylor y el movimiento de la organizacién cientifica del trabajo fueron un
producto del desarrollo y problematica industrial de la Ultima parte del siglo XIX,
reflejando los conceptos fundamentales de esta teorla la situacion existente en
esa época. Taylor hizo su aparicion hacia 1883 cuando d4 a conocer sus primeras
experiencias con la conducta en escenarios laborales.

Define la Organizacién Cientifica del Trabajo como el conjunto de
relaciones de produccion internas al proceso de trabajo basado en el estudio
organizado del trabajo, el andlisis del trabajo en sus elementos mas simples y el
mejoramiento sistematico de la actuacién del obrero en cada uno de dichos
elementos.

Para lograr el incremento de la productividad Taylor propone una adecuada
politca de salarios por rendimiento, reducir las jomadas de trabajo y
principalmente encontrar cada unidad de trabajo eficaz para intensificar la jornada
de trabajo.

Desarrolla el "Scientific Management' como una serie de procedimientos de .
aplicacion practica para el control de la conducta laboral, baséndose en el anélisis
y determinacién de como obtener un mejor rendimiento del comportamiento y un
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uso mas raciona! y eficaz de la fuerza de trabajo, llegando al "Human Engineerin

cuya optica percibe al trabajador como una maguina 0 en el mejor de los casos

€omo un apéndice de la maquina.

Las operaciones basicas en que se fundamenta Taylor son:

a. La planificacién y la estandarizacion de la actividad humana a nivel operativo,

con la finalidad de maximizar la produccién con el minimo de insumos posibles.

b. El analisis cientifico del trabajo que permita establecer normas y pautas de

conducta al trabajador en forma de lineamientos para el desempefo de sus

labores, 1o que le llevd al desarrollo de las siguientes técnicas:

- Andlisis de tareas (tiempos y movimientas), que introduce la medida de
tiempo como contro! a la par que el analisis de puestos.

- Desarrolio de procedimientos y métodos para la mejor ejecucion de las
labores.

- Sistemas operativos de labores,

- Estandarizacion de los procedimientos y métodos de trabajo.

- Seleccion de los trabajadores mejor calificados para el desempefio de tareas
especificadas.

- Capacitacion de los trabajadores sobre los sistemas y procedimientos mds
eficientes para la ejecucion de su trabajo y lograr su desarrollo laboral en el
puesto de trabajo y obtener su maxima eficiencia y productividad.

- Fichas de instruccion perfectamente definidas por un puesto de trabajo.

- Sistemas de motivacion e incentivo, con recompensas econdmicas y en
funcion de las tareas realizadas bajo criterios especlificos de rendimiento.

- Sistemas de pago a destajo, que vincularan el sistema de organizacion de las
tareas a las formas de remuneracion y al ritmo de! trabajo.

Taylor busca una mayor productividad para obtener una mayor rentabilidad:
- Al estandarizar y normalizar las materias primas, las procedimientos de

trabajo v las herramientas, adaptandolos a cada operacion en particular.

- Al intensificar el ritmo de trabajo, reduciendo la tendencia al ocio y al
vagabundeo de los trabajadores, minimizando el "tiempo muerto”.

Taylor mas que constituir un  sistema de reduccion de la intervencion
humana en el proceso de trabajo, desarmclid un sistema de control de los
trabajadores a través de los procedimientos de trabajo que restan al trabajador la
posibilidad de tomar la menor decision y de paricipar en el proceso productivo
(Koontz y O'Daonell, 1979)..

El Taylorismo s también un sistema de autoridad, ya que si bien es cierto
que la dlreccion en el proceso de produccion es necesaria para lograr la
cooperacion, cumpliendo la funcion, entre otras, de establecer las relaciones
sociales en el interior de los grupos de trabajo, también es cierto que dentro del
Taylorismo, esta funcion es de tal manera predominante que desvirtda su funcién
social y técnica cayendo en una direccion autoritaria e impositiva que tiene como
fin Gltimo incrementar la productividad.



1.2 El punto de vista administrativo de H. Fayol como factor fundamental en
las organizaciones.

El siguiente autor que contribuye en la teoria clasica de la organizacion del
trabajo es Henry Fayol. El divide al conjunto de operaciones que realizan las
empresas en seis grupos
1. Operaciones técnicas; como la de produccidén, fabricacién, y la transformacion.
2. Operaciones comerciales; como la compra, la venta y las permutas.

3. Operaciones financieras; como la bisqueda y administracion de capitales.

4, Operaciones de seguridad; como lo son la proteccidn de bienes y personas.

5. Operaciones de contabilidad; como son el inventario, balance, precios de costo,
estadistica.

6. Operaciones administrativas; como son |a previsidn, 1a organizacién, el mande,
la coordinacion v el control.

Fayol considera que estos seis grupos de operaciones o funciones
esenciales existen siempre en toda empresa, ya sea esta simple o compleja,
grande o pequefa, y que se encuentran entre sf en estrecha dependencia,

Los elementos de la administracién de acuerdo con Henry Fayol son:

1. Prevision, de acuerdo con Fayol, la prevision constituye una parte
esencial de la administracion. Prever significa a la vez calcular el porvenir y
prepararlo.

2. Organizacién; organizar una empresa significa dotarla de todos los
elementos necesarios para su funcionamiento. Estos elementgs pueden dividirse
en materiales y sociales.

3. Mando; una vez que se ha constituldo el cuerpo social, es necesario
hacerlo funcionar, esta es la mision que debe cumplir el mando.

4. Coordinacién ; se refiere a establecer armonia entre todos los actos de la
empresa a manera de facilitar su funcionamiento y procurar el buen éxito. Es dar a
las cosas y a los actos las proporciones convenientes, adaptar los medios al fin.

5. Control; consiste en verificar si todo se realiza conforme_al programa
adoptado, a las drdenes impartidas y a los principios admitidos. Es finalidad del
control sefalar las faltas y los errores, a fin de que se reparen. y se evite su
repeticion, ;

Henry Fayol basa el acierto del praceso de trabajo en la aplicacion de cierto
nimero de condiciones que el designa instintivamente principios, reglas o leyes.
Sus 14 principios administrativos son:

1. Division del trabajo; es la especializacién de la actividad laboral ,
necesaria para la eficiente coordinacién en el uso de la fuerza de trabajo.

2. Autoridad y responsabildad; Fayol seflala que la autoridad y la
responsabilidad estan Intimamente relacionadas, siendo la primera condicién para
la segunda. Funcionalmente se refiere al derecho para dar érdenes'y el poder
para exigir la exacta gbediencia.



3. Disciplina; la que describe como el respeto por los reglamentos y
convenigs encaminados al logro de la obediencia, aplicacion, energia y demas
signos distintivos del respeto.

4. Unidad de mando; significa que los trabajadores solo deben recibir
drdenes de un solo superior.

5. Unidad de Direccion; el trabajador debe estar, ademas, asignado a un
grupo de actividades y a un solo programa con el mismo objetivo y bajo un mismo
director.

6. Subordinacion del interés individual al interés general; el interés de un
trabajador o grupo no deben prevalecer sobre los de la organizacion y el director
debe conciliar ambos intereses en caso de existir discrepancias.

7. Remuneracion; esta deber ser justa y propiciar la maxima satisfaccion
posible, tanto para el trabajador como para la empresa.

8. Centralizacion; se refiere al grado de concentracion de la autoridad por la
direccion determinando las circunstancias individuales el grado de centralizacion
para el mejor rendimiento general,

9. Jerarquia de la autoridad; debe existir claramente definida una linea de
autoridad, que debe extenderse a fravés de todos los niveles de la empresa

10. Orden; la organizacion debe proporcionar un lugar, previamente
ordenado y dispuesto, para cada trabajador.

11. Equidad; lealtad, dedicacion ademds de igualdad y el sentido de justicia-
deben prevalecer en el ambiente laboral a través de inculcarselos a los
trabajadores mediante la actitud benevolente y justa que deben adoptar los
directores al tratar a los trabajadores.

12. Estabilidad laboral; se requiere tiempo para que- un trabajador se
adapte a su trabajo y se desemperie eficientemente, por lo que la rotacion. es
peligrosa, costosa e innecesaria y es indicativa de los efectos de la mala
direccion. . '

13. Iniciativa; la concibe como el disefio y ejecucion de un plan unido al
ahinco y esfuerzo que conforma la superacion de la empresa y recomienda a los
directores sacrificar la vanidad personal para permitir a los. trabajadores que
gjerzan la "mas Util salisfaccion que un hombre inteligente puede experimentar”.

14. Espiritu de grupo, destaca fa conveniencia del trabajo en grupo y el
mantenimiento de las relaciones interpersonales:"la union hace la fuerza" a través
de la unidad de mando y fa comunicacion.

Reconocio fa flexibilidad de estos principios y. que deberfan adaptarse y
aplicarse segln las circunstancias y que ademas no eran los Unicos y absolutos
(Chiavenato, 1988).

11.3 Hawthorne: Aproximacion Humanista,

El movimiento de las relaciones humanas que surgi¢ en fos Gltimos afios de
la década de 1920, desarrolld un punto de vista diferente acerca del trabajador.
Dicho movimiento vislumbré la organizacion como un sistema social cuyos
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miembros estaban fuertemente influenciados por las interrelaciones entre los
grupos y cuyos individuos eran motivados por una compleja jerarquia de
necesidades.

Aunque los seguidores de esta corriente reconocen la importancia de las
necesidades econémicas, recalcan las necesidades sociales asi como [a
motivacion basica de los miembros de [a organizacion.

E! movimiento de las relaciones humanas en la industria comenzé con la
investigacién de Elton Mayo y sus colaboradores en una serie de estudios
llevados acabo en la planta de Hawthorne en la Western Electric Company, entre
1927 y 1932. Los antecedentes de los experimentos de Hawthorne proporcionan
un panorama interesante de la transicion de la administracion cientifica hacia el
naciente movimiento de las relaciones humanas.

Se consideraba a los empleados como un elemento mecanico del sistema
productivo; ingenieros y psicélogos industriales hicieron muchas investigaciones
de la relacion que existia entre la productividad y el ambiente de trabajo. Durante
la mitad de este siglo prevalecieron los estudios acerca de la fatiga, periodos de
descanso y ambientes flsicos.

Los estimulos para el experimento de Hawthorne provinieron de estudios
anteriores basados en la tradicion de la administracién cientifica. En la planta
Hawthorne, ta Western Electric Company, en colaboracion con el Consejo
Nacional de Investigacion, inicié un estudio para determinar la relacion entre fa
intensidad de iluminacién y la eficiencia de los trabajadores en términos de
produccion.

Aunque se usaron buenos métodos de investigacion, incluyendo grupos de
control, el experimento no mostré relacion alguna entre la intensidad de
iluminacién vy la tasa de produccién. De hecho, cuande los ingenieros invirtieron
el experimento y redujeron 1a iluminacién en el salén experimental, en lugar de
que disminuyera la produccién como se habla previsto, aumenté, asi como
también en el grupo control; éste experimento sugirié que existen ofras variables,
ademds de las condiciones fisicas, que pueden afectar a la praduccion.

Llegaron a la conclusién de que tal vez algunos aspectos psicolégicos y
sociolégicos tiene una influencia imporiante no sélo en la motivacion del
trabajador y su actitud, sino sobre la produccion.

En este punto, Elton Mayo y sus colegas de Harvard fueran llamados por la
compafia para que ayudaran a establecer, con los propésitos experimentales mas
rigidos, [as variables que intervenian. ‘

La conclusién sacada fué de que las reacciones de los trabajadores a las
variaciones en las condiciones del ambiente fisico del trabajo no estaban
determinadas por lo que éstas condiciones eran objetivamente sino, sobre todo,
por la manera en que eran sentidas por aquelios, es decir, segln sus anteriores
experiencias y segln las relaciones con los demas trabajadores y con el persanal
de supervisién.

Esto lo llevé a proponer una distincion entre la organizacion fornmal (ligada
al cumplimiento de la tarea propiamente dicha) y la organizacién informal que



comprendia el conjunto de relaciones interpersonales y la manera en que
efectivamente se organizaba y se ejecutaba el trabajo en la empresa.

De aqui se desprendid la importancia de los sistemas de comunicaciones y
las necesidad de ajustar la organizacion formal, para incorporar a ella fos
beneficios generados por la organizacion informal, sin renunciar por ellos a los
objetivos de la logica de produccion y de acumutacion de capital, es decir,
incrementar la productividad, mejorar la calidad y reducir fos costos de produccion
para aumentar la tasa de gananclas.

Los estudios de Hawthorne permitieron comprobar cientificamente et punto
de vista de muchos estudiosos de las organizaciones industriales. Los primeros
partidarios de las relaciones humanas sacaron a la luz el concepto de la
organizacion como sistema social a los individuos, a los grupos informaies, a las
relaciones entre los grupos y a la estructura formal (Koontz, et al., 1983).

En efecto, este enfoque devolvié el elemento humano dentro de la
organizacion, aspecto que los tradicionalistas hablan despreciado.

1.4 Presupuestos sobre la naturaleza humana de McGregor.

Douglas McGregor, uno de los mas influyentes psicologos de la teoria de
las organizaciones se preocupd por distinguir 2 concepciones opuestas de la
administracion, basadas en ciertas suposiciones acerca de la naturaleza humana.
Para él existen dos concepciones sobre la naturaleza humana: la tradicional
(que denominé Teoria X) y la moderna (que denominé Teoria Y). Es importante
observar que las suyas fueron deducciones intuitivas que no estaban basadas en
ninguna clase de investigacion.
1. Concepcién tradicional de la administracion: Teorla X. Se basa en ciertas
concepciones y premisas incorrectas y distorsionadas sobre la naturaleza
humana:
* El hombre es primariamente motivado por incentivo econoémicos
(salario).

* Como esos incentivos son controlados por la organizacién, et hombre
es un agente pasivo que necesita ser administrado, motivado y
controlado por la organizacion.

* Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el

autointerés del individuo.

* Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que el

sentimiento y Jas caracteristicas imprevisibles puedan ser neutralizadas
y controfadas.

* El hombre s esencialmente perezoso y debe ser estimulado por

incentivos externos.

* Los objetivos Individuales generalmente se oponen a los objetivos de

la organizacién, imponiéndose, por lo tanto, un control mas rigido.
* En razon de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente
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incapaz del autocontrol y de la autodisciplina.

Dentro de esa concepcién del hombre, la tarea de la administracién se
restringe a la aplicacion y al autocontrol de la energia humana Unicamente en
direccion a los objetivos de la organizacion.

Para McGregor, tales supuestos y creencias condicionan el aspecto
humano de muchas empresas, donde se cree que las personas tienden a
comportarse seglin las expectativas de la teoria X: con indolencia, pasividad,
resistencia a los cambios, falta de responsabilidad, inclinacion a creer en la
demagagia, solicitud excesiva de beneficios econdmicos, etc. Segin McGregor,
ese comportamiento no es causa, es efecto de alguna experiencia negativa en
otra organizacion.

2. Nueva concepcion de la administracion: Teorfa Y. Se basa en un
conjunto de suposiciones de la teoria de la motivacion humana:

* El hombre no es pasivo, ni contraria las necesidades de la

organizacion,

* Las personas tienen motivacion bdsica, potencial de desarrollo,
patrones de comportamiento adecuados y capacitados para asumir
plenas responsabilidades.

Dentro de esta moderna concepcion def hombre, la tarea de la
administracion se hace mucho mas amplia.

* La Administracion es responsable de Ia organizacion de los elementos
productivos de la empresa; dinero, materiales, equipos, personas,
para que ésta alcance sus fines econdmicos.

* Las personas no son, por-naturaleza, pasivas o resistentes a las
necesidades de la organizacion. Ellas pueden volverse asi comeo
resuitado de su experiencia en otras organizaciones.

* La motivacion potencial de desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidad, de dirigir ei comportamiento hacia ios abjetivos de la
organizacion, todos estos factores estan presentes en las personas
por la administracion. Es responsabilidad de ia administracion el
proparcionar condiciones para que las personas reconozcan y
desarrollen, por st mismas estas caracteristicas.

* L.a tarea esencial de la administracion es crear condiciones ,
organizacionales y métodos de operacion por medio de los cuales las
personas puedan alcanzar mejor sus objetivos personales y dirigir sus
propios esfuerzos en direccion de los objetivos de'la organizacion.

Dentro de esta concepcion, administrar @s un proceso de crear.
oportunidades, fiberar potenciales, retirar los obstaculos, motivar el crecimiento y -
proporcionar orientacion. Es una administracion por objetivos, en .vez de una
administracion por controles .

La Teoria Y propone un estilo de administracion francamente participative'y
democratico, basado en los valores humanos (Chiavenato, 1988). '



I1.5 Modelo de Madurez-inmadurez,

El modelo continuo de madurez-inmadurez de Chris Argyris se desarrollo
en las Universidades de Yale y Harvard. Su investigacion se centro principalmente
en el nivel de coexistencia de necesidades individuales y organizacionales.

Argyris busca mostrar el conflicto entre los objetivos que las organizaciones
desean alcanzar y los objetivos individuales que cada participante puede alcanzar.
Para él, las metas organizacionales y las metas individuales no siempre son
compatibles. En su opinion, la organizacion tiende a crear en los individuos un
profundo sentimiento intimo de frustracion, de conflicto, de fracaso y una corta
perspectiva temporal de permanencia, en la medida que es formal y rigida.

Esto ocurre en razén de las exigencias que las organizaciones formales
imponen a los individuos, midiendoe su desempefio y recluyéndolos en tareas que
no presentan oportunidades para la manifestacion de responsabilidad, de
autoconfianza y de independencia. Es asi como fos individuos se vuelven
apaticos, desinteresados, y frustrados.

Argyris se preocupa por diseiar rumbos hacia una integracion individuo-
organizacion realmente efectiva. Para él, la cuota de mayor responsabilidad para
una integracion entre el individuo y la organizacion en lo referente a sus objetivos
recae sobre la administracion. Mientras los individuos buscan sus satisfacciones
personales (salarios, placer, confort, horario mas favorable de trabajo,
oportunidades para hacer una carrera, seguridad en el cargo, etc.) las
organizaciones del mismo modo tienen necesidades (capital, edificios, potencial
humano, equipo, lucro, oportunidades de mercado, elc.).

Entre las necesidades organizacionales sobresale el elemento humano,
recurso que es indispensable e inestimable, Asi, la interdependencia .de
necesidades del individuo y de la organizacion es inmensa, ya que las vidas como
los objetivos de ambos estan inseparablemente entrelazados.

Mientras el individuo muestre habilidades, capacidad, conocimientos y
destreza junto con su aptitud para aprender y un indefinido grado de desempenio,
la organizacion a su vez debe imponer responsabilidades al individuo, -algunas
definidas y otras indefinidas, algunas dentro o por debajo de su capacidad real,
otras que demandan un aprendizaje a mediano o a largo plazo, pero siempre con
desafio.

Argyris esta de acuerdo con otros estudiosos de la conducta en el sentido
de que la gente tiene intensa necesidad de autoactualizacion y hace notar que los
controles organizacionales producen en el empleado un sentimiento de sumisién y
dependencia. Argyris afirma que las técnicas operacionales empleadas en las
empresas grandes a menudo ignoran las necesidades sociales y egdlatras de los
empleados. ‘ ‘

En contraste con esta suposicion existe una segunda que manifiesta la
incapacidad de una persona para motivar a otra. Al tener lo que Argyris llama
"energia psicolégica” los subordinados otorgaran una prioridad superior-a la
satisfaccidn de sus propias necesidades. Cuanto mas grande sea la disparidad
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entre |as necesidades del individuo y las de la campaifia, mas probable sera que
el empleada manifieste descontento, apatia, conflicto, tension o rebeldia,

Desde esta posicion Argyris argumenta que el administrador efectivo
ayudara al individuo a transformarse de un estado de inmadurez o dependencia a
uno de madurez. Su posicion es que si una organizacidon no proparciona a fas
personas la oportunidad para madurar y poder ser tratados como individuos
maduros, ellas se frustrardn y actuaran en forma inconsciente en términos de las
metas de la organizacion (Koontz y O'Donell, 1979).

Los siete elementos del madelo de inmadurez-madurez de Argyris son:

Caracteristicas de inmadurez: Caracteristicas de madurez:
Pasividad Actividad

Dependencia Independencia

Capaz de comportarse en pocas Capaz de comportarse en muchas
formas formas

Intereses superficiales intereses profundos

Perspectiva a corto plazo Perspectiva a largo plazo
Posicién subordinada Pasicion superior

Falta de autoconacimiento Autoconacimiento y autocontrol

1.6 Preocupacion ante la produccidn y la gente: Malla Administrativa.

Basandose en investigaciones anteriores que mostraron la importancia de
que un administrador se preacupase tanto de la produccién como por su gente,
Blake y Mouton idearon un dispositivo muy claro para dramatizar esta
preocupacion.

Dimensiones de la malla. La matriz de la malla tiene dos dimensiones,
estds son la produccion y la gente. Como Blake y Mouton han subrayado, su uso
del término "preocupacion por" va encaminado a explicar y transmitir "cdmo" se
preocupan por la gente, y no-a cuestiones tales como "cuanta" praduccion debe
obtener un grupo. ‘

Los cuatro extremos de los estilos. Blake y Mouton reconocen cuatro
extremos del estilo basico. Bajo el estilo 1.1 (denominado por algunos autores
"administracion emprobecida") los administradores se preacupan muy poco tanto
por la produccién como por la gente, y tienen una refacion minima can su trabajo;
para todo proposito han abdicado desde su puesto y tan solo marcan tiempo y
actlan como mensajeros que comunican informacion de. los superiores a los
subordinados.

En el otro extremo estan los administradores 9.9 quienes:muestran en sus
acciones la mavor dedicacion posible tanto a la produccion como a la gente. Son
los auténticas "administradores del equipo”, ‘que son capaces de combinar e
interrelacionar las necesidades de la produccion de la empresa con las de los
individuos.



Otro estilo se identifica como administracion 1.9 (denominade por algunos
como "club de administracion”) en el cual los administradores tienen muy poca o
ninguna preocupacion por la produccion y se preocupan tan sdlo por la gente.
Promueven un ambiente en el cual todo el mundo se relaja, es amistoso y feliz y
nadie se preocupa por llevar a cabo un esfuerzo coordinade para cumplir las
metas de la empresa.

En otro extremo estan los administradores 9.1 (algunas veces denominados
"administradores autéeratas del trabajo”), los cuales solamente se preocupan por
desarrollar una actividad eficiente, tienen poca o ninguna preocupacion por la
gente, y son autdcratas totales en su estilo de liderazgo,

Usando estos cuatro extremos, cada técnica, enfoque o estilo
administrativo puede ubicarse en alguna paite de la malla. Claramente los
administradores 5.5 tienen una preocupacion mediana por la produccion y por la
gente. Obtienen una adecuada pero no sobresaliente moral y produccién. No fijan
metas demasiado exigentes, y es probable que tengan una actitud mas bien
autécrata-benevolente hacia las personas.

Come es obvio, 1a malla gerencial es un mecanismo (til para identificar y
clasificar los estilos administrativos. Pero no nos dice porque un administrador cae
en una parte o en otra de la malla. Para descubrir esto, como admiten Blake vy
Mouton, se han de buscar causas fundamentales. Estas pueden encontrarse en
aspectos tales como la personalidad del lider o de los seguidores, la capacidad y
entrenamiento de los administradores, el ambiente de la empresa y otros factores
situacionales que influyen en la forma de actuar, tanto de los lideres como de los
seguidores.

Algunos teéricos han sugerido la ampliacién del grid para incorporar otra
dimensién. La tercera dimensién es la que podria llamarse el espesor, profundidad
o consistencia, la cual por lo general representa la dimansion tiempo. Ahora, el
mejor administrador es el que tienen 9.9.9. porque tiene el maximo interés tanto
por la produccidén como por la gente y porque este doble interés es consistente o
dura indefinidamente, en vez de ser temporal, esporadico o transitorio (Koonlz et
al, 1883).

1.7 Likert y la importancia del liderazgo.

Rensis Likert y sus asociados de la Universidad de Michigan estudiaron los
patrones y estiios de los lideres y administradores durante tres décadas. En el
transcurso de estas investigaciones Likert desarrolld ciertos conceptos y enfoques
importantes para la comprension del comportamiento de los lideres.

Likert propone 4 tipos de sistemas administrativos:

* Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Consiste  en un ambiente de
desconfianza en los subordinados donde hay poca comunicacién y énfasis en
recompensas 0 en castigos ocasionales. Las decisiones son centralizadas en la
cima de la organizacion.



* Sistema 2. Sistema autoritario benévolo. Consiste en un clima de
confianza condescendiente (tipica del sefor hacia el esclavo) donde hay paca
comunicacian, castigos potenciales, poca interaccion humana y algunas
decisiones centralizadas, basadas en prescripciones y rutinas,

* Sistema 3: Sistema participativo consultivo. Consiste en un ambiente
dande la canfianza es mucha mas elevada, aunque no completa; existen algunas
recompensas, la interaccion humana es moderada, hay pequefias relaciones
personales y una relativa apertura de directrices que permite, ademas, ciertas
decisiones en la base de la organizacion.

* Sistema 4; Sistema participativo de grupo. Consiste en un ambiente de
completa confianza en el que los subordinados se sienten libres para actuar,
cuando sus actitudes son positivas y sus ideas constructivas. En el se dan la
participacion y las relaciones grupales, de tal modo que las personas sienten
responsabilidad en todos los niveles de la organizacion.

Likert comprobd que cuanto mas proximo del sistema 4 este situado el
sistema de administracian, mayor sera la probabilidad de lograr alta productividad,
buenas relaciones en el trabajo y mayor rentabilidad. También, cuanto mas se
aproxime una organizacion al sistema 1, mayor serda la probabilidad de ser
ineficiente y de encontrarse con repetidas crisis financieras.

La comprobacion empirica, segin Likert, ha demostrado que la
administracion por medio del sistema 1 (politicas coercitivas de reduccion de
costos, por ejemplo) produce resultados deseados a corto plazo (en forma de
cifras y no de lucro), pero demuestra desventajas (insatisfaccion y frustracian en e}
personal) a largo plazo. ‘

Pero una transformacion de estilo que pretende llegar al sistema 4 no
produce efectos rapidos de aumento de cifras o de disponibilidades financieras.
La rentabilidad inicialmente podra inclusive empeorar en vez de mejorar . Lo
importante es que el sistema 4 construye una estructura firme de espiritu de
equipo, flexible y responsable, que podra llevar a una lenta pero firme 'y elevada
rentabilidad de la organizacidn, ya que este estilo administrativo funciona como
una "variable-guia" que sirve para orientar las modificaciones en las actitudes de
los empleados. Likert afirma que por intermedio del sistema 4 se puede
aprovechar integralmente la potencialidad de los recursas humanos, en vez de
luchar tenazmente contra ellos para colocar el contral,

El sistema 4 se apoya en tres principios basicos:

a) Utilizacion de los modemos principios. y técnicas de mativacién; en vez
de la combinacion tradicional de "recompensas” y. "amenazas". Para esto es
necesario aplicar enteramente el principio de "las relaciones de apoyo", que
consiste basicamente en lidiar con fas personas de tal modo que haya siempre
respeto y contribucion para el desarrallo de sus: propios sentimientos de dignidad
personales, en lo que se refiere a sus necesidades, a sus deseos y a sus valores.

b) Montaje de una arganizacion compuesta de grupos altamente motivados,
estrechamente entrelazados y capaces de empefiarse por alcanzar los objetivos
de la organizacion. L.a competencia técnica tampoco se puede olvidar.



¢) El tercer principio se deriva del principio de "relaciones de apoyo" en que
la administracion adopta metas de alto desempefo para si y para todos los
empleados y deja bien claro que deben ser alcanzadas. Esas ambiciosas metas
de eficiencia y de productividad pueden ser mejor alcanzadas si se utilliza un
sistema de administracion que funcione en condiciones de satisfacer los
verdaderos deseos de los individuos.

Para Likert el analisis de los estilos de administracion de las actitudes y de
las motivaciones del personal sirve de barémetro para indicar si la capacidad
productiva de los recursos humanos de una organizacion tiende a aumentar o
disminuir (Garcia et. al, 1988).

.8 Desarrollo Organizacional, una estrategia de cambio para las
organizaciones.

El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa que implica el
reforzamiento de los procesos humanos en las empresas que mejoran el
funcionamiento del sistema organico para lograr sus objetivos.

El Desarrollo Organizacional (D.O.) es un nuevo tipo de analisis integrado
que se origind en los afos sesenta. En esencia, el D.O. es una estralegia
educativa y cursos de accion implementados que se enfocan a toda la cultura de
una organizacion para realizar un cambio planeado. E[ D.O. trata de modificar las
actitudes y valores humanos, asi como los disefios y estructuras organizacionales,
de tal forma que las instituciones de frabajo pueden adaptarse mejor a la
tecnologia y vivir conforme al rapido ritmo de cambio.

Suelen mencionarse las siguientes caracteristicas del D.O. :

1. EID.O. es una estrategia educativa que tiene como finalidad lograr el

cambio planeado.

2, EID.O. se refiere a |os problemas organizacionales reales y noa Ios

ejemplos hipotéticos del salon de clases.

3. EI D.O. aplica los métodos de sensibilizacion y enfatiza el aprendizaje

basado en la experiencia.

4. En el D.O. los agentes de cambio deben ser consultores externos y

ajenos a la organizacion en la que se esta haciendo el cambio.

5, En el D.0O. los agentes de cambio externos y los ejecutivos internos

de la organizacién deben establecer una relacién de colaboracion que
incluya confianza mutua, metas y medios determinados en un
conjunto o en influencia mutuas.

6. En el D.O. los agentes de cambio, externo son humanistas que buscan

establecer dentro de las organizaciones una filosofia altruista y social.
Para entender el D.O. es necesario conocer los supuestos basicos que
a continuacion se mencionaran
a) Concepto de organizacion; los especialistas del D.O. adoptan un
concepto behavorista de organizacion. Como su existencia y
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supervivencia dependen de la manera como se relaciona con ese
medio, se deduce que debe ser estructurada y dinamizada en
funcion de las condiciones y circunstancias que caracterizan el medio
ambiente en que opera,

b) Congepto de Cultura Organizacional: la Unica manera viable de
cambiar las organizaciones es cambiar su "cultura" es decir, cambiar
los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven.
Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de
creencias, expectativas y valores, una forma de interaccion y de
relaciones tipicas de una determinada organizacion. Todo ese
conjunto de variables debe ser continuamente observado, analizado e
interpretado.

c) Concepto de cambio organizacional: el proceso de cambio
organizacional comienza con el surgimiento de fuerzas que crean la
necesidad de cambio en alguna parte, 0 en algunas partes de la
organizacion, Estas fuerzas pueden ser exégenas, que provienen del
ambiente, como nuevas tecnologias, cambio de valores sociales y
nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente (econdmico,
politico, legal y sacial),

Las fuerzas enddgenas que crean necesidad de cambio estructural y
comportamental provienen de la tension organizacional. tension en
las actividades, interacciones, sentimientos o resultados del
desemperio en el trabajo.

d) Necesidades de continua adaptacion y cambio: el individuo, el grupo,
la organizacién y la comunidad son sistemas dinamicos y vivos de
adaptacion, ajuste y organizacion como condicién béasica a su
supervivencia en un ambiente de cambio.

e) La interaccion organizacion por ambiente: organizacién y ambiente
estan en continua e intima interaccion. Una de las cualidades mas
importantes de una organizacion es exactamente su sensibilidad y
adaptabilidad: su capacidad de percepcién y adaptacion ante el
cambio de estimulos externos. Una organizacion sensible y flexible
tiene capacidad y versatilidad de redistribulr rapidamente sus
recursos con el fin de maximizar su aplicacion y mejorar su
rendimiento para alcanzar sus objetivos en un ambiente estable.

f) EI D.O. estimula el microcomportamiento (comportamiento a nivel
individual) para llegar al comportamiento organizacional;:las normas
y los valores organizaclonales pueden ser transformados mediante e!
cambio de normas'y valores de los individuos.

g) Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales: el D.O.
parte del supuesto de que es plenamente posible el esfuerzo por
lograr que las metas de los individuos se integren con las metas de
la organizacion, en un plan en el que el trabajo sea estimulado y
conlleve posibilidades de desarrolio personal.



h) Los abjetivos de cambia: objetivas estructurales y objetivas
comportamentales. Cuando el cambio glohal no es necesario,
entonces el D.O. parte a una forma de cambio parcial, pero provaca
alteraciones en otras partes del sistema. Se pueden clasificar 2 tipos
de objetivos de cambio, o sea, el faco de todos los esfuerzos de
cambio. Los objetivos de cambio pueden ser estructurales o
comportamentales,

ElI D.O. es un programa educacional a largo plazo orientado para mejorar
procesos de resolucion de problemas y de renovacion de una organizacion, en
particular, a través de una organizacion mas calaboradara y efectiva con la cultura
organizacional (y de sus grupos internos), con la asistencia de un agente de
cambio o catalizador y con el uso de la teoria y tecnalogia pertinentes a la ciencia
del comportamiento organizacional, incluyenda la investigacion activa (Sikula,
1979).

1.9 El Enfoque de Tavistock,

El modelo saciotécnico de Tavistock fue inicialmente propuesto por
sacidlogas y psicdlogos del Instituto Tavistock de Londres. Trist y colaboradares
afirman que toda organizacidn consiste en una combinacion administrada de
tecnologia y un sistema sacial, de tal forma que ambaos se hallan en interrelacian
reciproca.

Ademas de ser considerado como un sistema abierto en interaccion
constante con su ambiente, la organizacién también es enfocada coma un
estructurado sistema sociotécnico. Las arganizaciones pueden ser visualizadas
dentro de un enfoque saciotécnico constituido de tres subsistemas o elementos
principales:

1. E) sistema técnico o de tareas, que incluye el fiujo de trabajo, la
tecnotogia usada, los papeles requeridas por la tarea y un nimero de otras
variables tecnoldgicas;

2. El sistema gerencial o administrativo, que incluye la estructura
organizacional, las politicas, los procedimientos y las reglas, e! sistema de
recompensas y de castigas, las maneras mediante las cuales se toman las
decisiones, y un gran nimero de atros elementas proyectados para facilitar los
procesos administrativos; o

3. El sistema sacial (humano o personal-cultural) que estd relacionado
primeramente con |a cultura organizacional, con los valores y las normas y con 1a
satisfaccion de las necesidades personales también incluida en el sistema social
esta la organizacion informal, el nivel motivacional de los miembros y sus
actitudes individuales.

€} enfoque saciotécnico elaborado por Trist y sus calaboradares enfoca-una
arganizacién praductiva o una parte de ella coma una combinacion de tecnalagia
(exigencias de la tarea, ambiente fisico, equipa disponible) y al misma tiempa de
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un sistema social (un sistema de relaciones entre aquellos que realizan la tarea).
Los sistemas tecnolégicos y social se hallan en interaccion mutua y reciproca vy
uno influye sobre el otro. La naturaleza de la tarea influye (y no determina) la
naturaleza de la organizacion de las personas y las caracteristicas psicosociales
de las personas influye (y no determina) fa forma como serd ejecutado
determinado puesto de trabajo.

El fundamento de este enfoque reside en el hecho de que cualquier
sistema de produccién requiere tanto de una organizacion tecnoldgica (equipos y
disposicion de procesos), como una organizacién de trabajo (que comprende a
quien desempefian las tareas necesarias). Las demandas tecnolégicas
condicionan y limitan la especie de organizacién de trabajo posible, sin embargo,
la organizacion de trabajo presenta propiedades sociales y psicologicas propias,
pero independientes de la tecnologia.

El modelo de sistema abierto, definido claramente por Trist, considera que
cualquier organizacion "importa" varias cosas a partir del medio ambiente y utiliza
esas importaciones de ciertos procesos de "conversion", para entonces "exportar”
productos, servicios, etc., que resultan del proceso de'conversion“Llas
importaciones estan constituidas por informaciones sobre el medio ambiente,
sobre las materias primas, sobre el dinero, sobre el equipo y sobre las personas
involucradas en la conversion de algo que debe ser exportado y que cumple
ciertas exigencias del medio ambiente.

La tarea primaria de la organizacién es exactamente aquello que le permite
sobrevivir. La informacion obtenida a partir del medio ambiente es suficientemente
importante para la tarea primaria que debe llevar a cabo una organizacion, y
también importante para la supervivencia de la organizacién,

Se hace hincapié en los multiples canales de interaccion entre el medio
ambiente y la organizacion. La organizacion debe considerar las exigencias y las
restricciones impuestas por el medio ambiente sobre las materias primas, sobre el
dinero o sobre las preferencias del consumidor y debe considerar, igualmente, las
expectativas, los valores y [as normas de las personas que deben operar.dentro
de la organizacion, Las capacidades, preferencias y expectativas de los
empleados son influidas profundamente sobre: la naturaleza de Ia tarea y por la
estructura de la organizacion. De ahl la necesidad de considerar la tarea de la
tarea (sistema técnico) y la naturaleza de las personas (sistema social).

Es la interaccion entre estos tres sistemas lo que produce el
comportamiento y las relaciones de los papeles que afectan el resultado
organizacional, o sea, la eficacia del sistema.

Un sistema técnico es determinado solamente por los requisitos exigidos de
la organizacién por la tarea que la misma debe ejecutar, sino también, por la.
especializacion del conocimiento y de las habilidades requeridas, por los tipos de
magquinaria y los equipos usados y por el arreglo de las utilidades. Por otro lado, el
sistema técnico tiene un enorme impacto sobre la estructura organizacional, sobre
las relaciones humanas y sobre el sistema administrative, Cualquier cambio en el
sistema técnico afecta otros elementos organizacionales.
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La organizacion no solo tiene que confrontar las exigencias y restricciones
que el medio le impone en términos de materia prima, dinero y gustos del cliente,
sino que también tiene que tener en cuenta las expectativas, valores y normas de
todos sus miembros. Las capacidades, preferencias y expectativas de los
empleados son factores que influyen indudablemente en la naturaleza del trabajo
y de la estructura organizacional con la cual se tiene que enfrentar.

Por consiguiente, los problemas de trabajo no se resuelven solo con
mejorar las técnicas de seleccion o de entrenamiento de personal. Hay necesidad
de que el disefio inicial de la organizacion tenga en cuenta la naturaleza del
trabajo (el sistema técnico) vy la naturaleza de la gente que lo va a realizar (el
sistema social) (Chiavenato, 1988).

1.10 Visidn Participativa de la Teoria Z.

La Teoria Z es el nombre propuesto por el profesor William Quchi para el
nuevo enfoque de la administracion empresarial, basado fundamentalmente en la
participacién creativa de los trabajadores en el desarrollo de la empresa, dicha
teoria permite implantar en forma natural y logica los conceptos de calidad total
como lo demuestran las empresas japonesas asi como las empresas occidentales
que los han puesto en préctica,

Las principales caracteristicas del modelo de esta teoria son:

1. Filosofia empresarial bien definida y planeacién a largo plazo. Los

empresarios tipo Z poseen politicas claras sobre su personal, clientes,
papel en la comunidad, etc. , y poseen énfasis en la planeacién a
mediano y largo plazo.

2. Alto grado de seguridad en el empleo. En el casc japonés existe la
politica del empleo permanente con Indices muy bajos de rotacion de
personal; 1as renuncias y los despidos son asuntos practicamente que
no aparecen. En las empresas occidentales cuya administracién pude
catalogarse de tipo Z, ofrecen empleos a corto plazo, los porcentajes
de rotacion son de cuatro a ocho veces mas elevados que en las
organizaciones japonesas.

3. Toma de decisiones por consenso. A diferencia de la practica usual
en que muchas empresas toman decisiones sin consultar a sus
subalternos, en las compaiilas de tipo Z, cuando se va a tomar una
decisién 1as personas involucradas tienen la oportunidad de expresar
su opinion. v ' .
Logicamente, una vez que se ha llegado a un consenso, todas ellas

estaran comprometidas a aceptarlo y apoyarlo.

4. Desarrollo profesional mas amplio. Se permite a las personas rotar
por diferentes cargos que les amplien sus experiencias y habilidades y
an una dimensian mas completa de la empresa en su totalidad,
evitando la excesiva especializacion que puede limitar las



oportunidades de las personas.

5. Promocién a valores colectives. Se estima el trabajo en equipo, la
coaperacion mutua, 1a promocion del grupo y el desarrollo de
habilidades para el trato adecuado con las diferentes personas. Ello
repercute en un ambiente de trabajo mas agradable y creativo.

6. Desarrollo de un clima de integracién. Por medio de las politicas y
objetivos bien definidos, de comunicacién eficiente, de
demostraciones de solidaridad y de comunidad se crea un ambiente
de integracién comunitaria que logra en el personal un sélido sentido
de pertenencia.

A continuacién mencionamos los cuatro elementos del Control Total de

Calidad que se sigue en el enfoque administrativo de 1a llamada teoria Z:

a) La calidad del disefio, es el grado en que un producto o servicio
satisface los requerimientos o preferencias del consumidor al menor
costo posible.

En ella influyen considerablemente:

* la calidad de la investigacion de mercado,

* la calidad del diserio en sl, incluyendo las pruebas que facilitan la
produccién en serie;

* |a calidad de las especificaciones de un producto para fabricarlo.

Por lo general, se aumentan las exigencias de resistencia a la fatiga,

duracién, funcionamiento e intercambiabilidad de un articulo

manufacturado.

b) La calidad de conformancia, mide ei grado de perfeccién con que el
producto elaborado se ajusta a los requisitos del disefio original, es
decir, el grado de perfeccion con que la calidad se controla desde a
compra de los materiales hasta [a expedicién y almacenaje de
mercancias acabadas.

Para lograr una mejor calidad es necesarios obtener materias primas
y componentes que satisfagan las especificaciones establecidas, lo
cual es posible si se cuenta con un sistema de seleccidn, control y

desarrollo de proveedores, basado en rélaciones de beneficio mutuo,

lealtad, comunicacién y cooperacion.

c) Disponibilidad, es el tiempo en que un producto o servicio es idoneo
para desempeniar las funciones que se esperan de éi. Depende de:
* |a probabilldad de ausencia de fallas;

* la facilidad de detectar o corregir las fallas;
Las comparilas de tipo Z presentan un ambiente favorable hacla el
logro de niveles mas aitos de disponibilidad.

d) Calidad de distribucion y servicio de postventa, el grado en que los
servicios de entrega, instalacion, entrenamiento, mantenimiento y
reparacion satisfacen al usuario.

Es importante el trabajo en equipo, para aprovechar la importancia
sobre fallas del producto en su uso reai, de tal modo que se puedan
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evitar mediante cambios en los disenos o acciones correctivas en los
procesos (Kasuga, 1993).

1111 Tedricos del Control Integral de la Calidad.

La calidad ha sido considerada desde diversos puntos de vista siendo los
mas reconocidos los del Dr. W. Edward Deming, el Dr. J.Juran, de Philip Croshy y
el Dr. Ishikawa. A continuacion se hara la revision de algunas consideraciones de
estos personajes con respecto a la calidad.

11.11.1 Dr. W. Edward Deming.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Japon implanté la calidad como
objetivo nacional;, la estrategia a seguir se baso en la productividad como
consecuencia de la bisqueda de la calidad. Fue &! Dr. Deming quien al inicio de
los alos 50's enseid a los ingenieros y administradores japoneses el uso de
métodos estadisticos y la importancia de la calidad para la obtencion de la
productividad, poniendo especial énfasis en el control estadistico de |a calidad en
procesos y productos como forma de administrar una empresa.

El Dr. Deming disefid el denominado "Camino Deming" que busca generar
una organizacion estadisticamente completa, a través del seguimiento de catorce
recomendaciones, que se describen a continuacion;

1.- Crear consistencia en el propdsito de mejorar el producto y servicio. La
meta es llegar a ser competitivos, permanecer en el negocio y. crear empleos. Es
necesario innovar, asignar y educar pensando en el futuro.

2.- Adoptar una nueva filosofia de hacer las cosas. No se debe permitir
continuar con los niveles comunmente aceptados de demoras, errores y productos
defectuosos. Se requiere una nueva cultura- organizacional que posibilite el
enfrenamiento adecuado, el trabajo bien hecho y el reconocimiento por este
esfuerzo.

3.~ Cesar la independencia sobre la inspeccion y mejorar el proceso.
Inspeccionar es tardio, costoso e inefectivo. La calidad se logra mejorando el
proceso y no sdlo inspeccionando. ‘

4.- Fin a la practica de competitividad con base en precios sin calidad. El.
precio debe estar de acuerdo a la calidad 'y servicio. Equipos herramientas y
materiales baratos pueden resultarnos de alto costo y pésimo ser\ucm traducidos
en una pobre calidad del producto y baja productividad.

5.- Constantemente mejorar el sistema de produccion 'y servicio para
mejorar la calidad y la productividad. Debe existir una constancia en reducir
desperdicios y mejorar el proceso, a través de comprometer parhcupacmn ¥
Voluntanamente al trabajador en éste propdsito,

- Instituir métodos modemos de entrenamiento en el trabajo. La calidad
no depende Unicamente de que los materiales, herramientas y equipo 13



contengan, requiere también de la participacion del recurso humano de calidad
(calificado) que optimice el uso de los recursos.

7.- Instituir métodos modernos de supervision, esto significa propiciar 12
creatividad y crear las condiciones para que el trabajador pueda dar su mejor
desempefo.

8.- Romper el miedo. Desarrollar seguridad y confianza en el trabajo
respecto a la empresa. Crear un ambiente en el que el trabajador se sienta con
seguridad para expresar sus ideas, plantear sus dudas, solicitar instrucciones
precisas, reportar, pedir que se corrijan las cosas. En otras palabras, desarrollar
en los trabajadores |a confianza de que seran oidos, atendidos y ayudados.

9.- Romper las barreras horizontales y verticales entre departamento. Las
dreas de disefio, ventas y produccion deben trabajar en equipo para resolver
problemas de calidad. Pueden lograrse grandes mejoras de disefio, servicio,
calidad y costos fomentados al trabajo en equipo y flexibilizando la comunicacion.

10.- Eliminar las metas numéricas para |a fuerza del trabajo. Lo que se
debe hacer es guiar para "trabajar no mas duro, sino inteligentemente”. La
administracion mas que exhortar, debe proporcionar una guia para el
mejoramiento del trabajo. Las metas deben fijarse sefalando como aleanzarlas.
La administracion debe con su ejemplo sefialar el caminao.

11.- Eliminar estandares y cuotas de trabajo centradas en la cantidad,
porque dejan margen a desperdicios y defectos. Sera necesario eliminar
estandares de trabajo, pues solo sirven para tolerar la mala calidad y la
improductividad, amén de que son una barrera para el mejoramiento constante.

12.- Eliminar las barreras que le impiden al trabajador saber cual es el
trabajo bien hecho y sentir orgullo por &l. El trabajador debe sentirse enaltecido
por hacer bien su trabajo, esto se logra cuando sabe cual trabajo es aceptable y
cudl no, y cudndo esta bien el suyo y cuando ho. Aunado a lo anterior serd
requisito no proporcionarle para hacer su trabajo material defectuoso, maquinas e
instrumentos descompuestos, etc.

13.- Instituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento. Ensenar
a la gente a producir con calidad. Mejorar la calidad requiere gente de calidad. El
trabajador debe aprender como producir con calidad. La empresa debe ensefiar a
trabajar para hacer la calidad, sobre todo ensefar técnicas para poder visualizar si
lo que hacen es correcto,

14.- Crear la estructura desde |a alta administracién que gule a cada quien
a lograr su desemperio efectivo. Cada quien en la empresa (desde la alta
administracion) necesita un "mapa" del camino hacia la constante mejora en el
conocimiento y |a efectividad.

Estos catorce puntos son obviamente responsabilidad de la alta
administracion. Nadie mas puede llevarlos a cabo. La calidad es trabajo de todos,
pero debe ser dirigida por el nivel jerarquico mas alto {Deming, 1989).
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11.11,2. Dr. J. Juran

Pasteriormente, el Doctor Joseph Juran demastré la importancia que tiene
la manera de administrar en pro de la calidad, generanda con ello cambios
significativos y planeadas para el mejoramiento de la productividad.

Juran propone el “Programa de Mejoras Anuales Estructuradas”™ que
incluye la intervencién de grupos de trabajo, para atender cierto tipo de
problemas.

Segun Juran existe una secuencia universal para hacer mejoras en la
calidad, esta secuencia esta fundamentada en la existencia de un proyecto como
prablema con solucién planeada, propuesta por los mismos que viven esa
situacion no deseada. Los pasos de este pracesa son:

a) La compaiiia organiza un grupo gerencial para guiar el programa de

mejaramiento.

b) El grupo solicita proyectos, los evallia y selecciona aquellos que deben

ser atendidos dentro del pragrama.

c) Se asigna un equipo o "fuerza de ataque" para cada proyecto.

d) El equipo moviliza los recursos necesarios para;

- Estudiar sintomas de defectos y fallas.

- Elaborar hipotesis acerca de las causas de los sintomas.
- Probar hipotesis hasta determinar las causas.

- Aplicar la accién correctiva correspondiente.

Este programa tiene entre sus cobjetivas desarrollar todos los companentes
de la empresa, un sentido de responsabilidad por participar en las actividades
necesarias para hacer mejoras.

La implementacion de este programa cubre los siguientes aspectos:

1.- Auditoria que debe responder las siguientes preguntas;

¢ Cuadl es Ia misién de la empresa en cuanto a calidad?

¢, Cuales san las cualidades claves segun el cliente?

¢, Cual es la posicién competitiva de la empresa?

¢ Que amenazas se ven venir a futuro?

£ Qué opartunidades tiene la empresa de mejorar la calidad y
reducir costos?

¢ Es factible hacer un mejor uso de los recursas humanos de la

empresa?

2.- Cambio en la estructura empresarial. .

Se debe pasar de la existencia de un solo Departamento de Calidad que
centraliza numerosas funciones de control a considerar a la calidad
coma trabajo de todas, con el debido entrenamiento.

3.- Liderazgo de alta gerencia. _

Para que la caiidad pueda darse, es necesario que |a alta direccion
lo considere como priaritario y no atender solamente los aspectos
administrativos y financieros.

4.- Programa de entrenamiento masivo.

Se le deben dar las herramientas tecnicas y habilidades a todo el



personal para que se alcance el nivel de produclividad deseado.
(Juran, 1990).

11.11..3 Philip Crasby

Este autor, también de origen norteamericano, plantea un proceso de
conseguir 1a calidad, incorporando los circulos de calidad como comités o equipos
de acciones correctivas.

Crosby maneja 14 pasos para conseguir que la calidad sea la mision de la
empresas. Estos puntos son:

1.- Involucramiento del director general, La alta gerencia debe convencerse
que la calidad es gratuita y la no calidad consume entre un 10 y un 20% de los
ingresos por ventas; asi como que es tan responsable de |a calidad, como de la
rentabilidad, de la productividad y de la imagen corporativa.

2.- Integracion del equipo interdisciplinario de mejoria de la calidad. Se
conforma con el personal de la gerencia media, que esta convencido de los
beneficios de la calidad.

3 - Establecimiento de indicadores para la medicion de la calidad. Deben
definirse a nivel corporativo, por drea y por departamento, se darén a conocer en
forma amplia, a fin de que sean la base para revisar el avance del programa.

4.- [dentificar el valor real del costo de la calidad. Debe encontrarse el valor
real de la calidad ( o de la no calidad ), para ello serd necesario registrar los
errores menos visibles.

5.- Sensibilizacién de los niveles operativos hacia la calidad. Cambiar la
aclitud de los mandos medios y bases laborales hacia |a calidad total y hacer las
cosas bien a la primera vez ( cero defectos ).

6.- Programa de acciones correctivas ( via clrculos de calidad ). Cada
supervisor trabajando en equipo con su personal buscara remediar los erores y
defectos generados en su area. Es importante involucrar a gquienes viven con los
problemas y saben |a solucidn.

7.- Formulacion del plan del Dia "Cero Defectos”. Un subcomité del equipo
de mejoria se conforma para preparar un plan de celebracién que relGina los
conceptos de eficacia, costo y efectividad, para el dia "Cero Defectos"

8.- Capacitacion de supervisores de la calidad. Se deben cubrir tres
aspectos basicos: interesar a los mandos medios en e! programa "Cero Defectos”
explicacion de la dinamica del dia "Cero Defectos™ y prepararlos para que dirijan y
estimulen a su personal en la correccion de las causas del error.

9,- Celebracion del Dia “Cero Defectos". Transmitir a las bases laborales la
decision de la alta gerencia de no tolerar mas defectos, de terminar con la
mediocridad y de que este esfuerzo sera permanente.

10.- Definicion de metas de mejoria. Fijacion de metas concretas para los
proximos 30 a 90 dias, que deberdn ser medibles, reallstas y ambiclosas. ,

11.- Correccion de causas de error. El equipo de mejoria buscard que se
corrijan las anomalias denunciandolas, pero sobre todo se busca que el personal
se sepa escuchado y busque su superacion.



12.- Programa de incentivos. Se buscara atender mas el reconocimiento
que a los aspectos monetarios. Como complemento deberdn tenerse reuniones
de retroalimentacion donde se reporten los beneficios arrojados con fa nueva
actitud de calidad.

13.- Formacion de comités asesores de calidad. Con el personal mas
experto, se conforman comités de asesoaria de calidad que dinamizan y apoyan la
actuacion del equipo de mejoria.

14 .- Repetir readecuandolo, todo el programa. Para darle permanencia a la
calidad total, es necesario retomar el esfuerzo concientizador y educativo original,
con algunas nuevas modalidades (Crosby, 1987).

1,11.4 Dr. Kaory

Entre las principales aportaciones de éste personaje se encuentran la
estrategia para la difusién, implementacion y uso de métodos estadisticos en
todos los niveles de la organizacién para [a toma de decisiones y acciones
efectivas, ademas de demostrar la importancia de la calidad en la busqueda de
mejores niveles de productividad y de la motivacién por el trabajo,

Ishikawa consideraba que la ejecucion del control de calidad radicaba en el
desarrollo, disefio, manufactura y mantenimiento de un producte de calidad el cual
resultase el mas econdémico, el mas (il y mas satisfactorio para el consumidor.
Asl, la garantia de calidad quedaria manifestada ai asegurar ia calidad de un
producto, de tal forma que el cliente pueda comprarlo y utilizarlo con confianza y
satisfaccion por un largo tiempo.

Asi, Ishikawa considera que |a garantia de calidad es la esencia misma del
control de calidad y que en éste deben participar todas las divisiones y
empleados, de tal forma que resulte una responsabilidad para todos, pudiendo
alcanzarse principalmente a partir del trabajo en grupo y no del trabajo individual.

La transformacion en base al control total de calidad deberian cumplir
algunas estrategias como por ejemplo:

1.- Primero la calidad, no las utilidades a corte ptazo.

2.- Orientacion hacia el consumidor, no hacia el productor, Pensar desde el
punto de vista de los demas.

3.- El proceso siguiente es el cliente, hay que derrbar las barrera del
sensacionalismo. ‘ ‘

4.- Utilizar datos y nOmeros en las presentaciones, utilizacién de métodos
estadlsticos. ‘

5.- Respeto a la humanidad comgo filosoffa administrativa: administracion
totalmente participante.

6.- Administracion interfuncional,

El Sistema de Control de Calidad que desarrollé ishikawa considera 6
aspectos de suma relevancia:

1) Educacion y capacitacion en control de. calidad: Ishikawa (1991)
consideraba que el "control de calidad empieza con la educacién”, siendo el
“control de la calidad una revolucion conceptual de la gerencia .... hay que

53



cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo, es
preciso repetir la educacion una y otra vez"

2) Actividades de circulos de control de calidad: Dichas actividades hacen
énfasis en el caracter voluntario de ellos, considerando que mediante los Circtilos
de calidad es posible encontrar soluciones a problemas diversos, las cuales al ser
aplicadas pueden traducirse en mejoras para la organizacion. Las ideas basicas
que subyacen a las actividades de los circulos de control de calidad son
primeramente contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa, respetar la
humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano donde valga la pena
estar, ademas de ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo
aprovechar capacidades infinitas.

3) Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos los
miembros de la organizacion: Esto se considera debido a la condicién de que
todos los miembros de la empresa deberan promaver y participar en el contral de
calidad, indicando que ésta tnicamente se alcanzara a partir del trabajo efectuado
principalmente en equipo.

4) Auditorla de control de calidad: Dicha auditoria permite efectuar una
revision que permite conocer si el Sistema de Control de Calidad funciona de
manera cofrecta considerando aspectos de todas las etapas del proceso de
produccion 'y comercializacion del producto, de manera que sea posible asumir
una pasicion preventiva,

5) Utilizacién de métodos estadisticas: Ishikawa considera relevante que la
expresion acerca de la importancia de los hechos y situaciones quedara
manifestada de forma precisa mediante el uso de métodos estadisticos que
arrojasen cifras exactas acerca del andlisis de los hechos,

De esta manera seria posible efectuar una revision posterior en la que
fuese probable formar juicios y hacer cdlculos que permitiesen adoptar las
medidas necesarias al caso. :

6) Actividades de promocion del contral de calidad a escala nacional: El
control de calidad constituye un aspecto de gran impacto para la poblacion
productiva japonesa de tai forma que ésta se preocupa por promocionario a nivel
nacional mediante eventos tales coma el Mes de la Calidad y el Mes de la
Promocion de la Narmalizacidn Industrial (Jshikawa, 1991),

A partir de diferentes directrices que han guiado a ias organizaciones desde
principios de siglo, hemos vista como ha existido toda una modificacion en lo que
respecta a las percepciones desarrolladas. Asi vemos que en fa primera etapa,
asto es, en la Revolucién Industrial, la concepcion administrativa se manejaba
considerando al recurso humano coma un elemento mas junto con la maquinaria,
para alcanzar la productividad deseada concibiéndolo como "alga” que deberfa
ser controiado, planificado y estandarizade por la administracion con el propdsito
de Jograr el maximizar la produccién con un insumo minimo. De esta manera se
manejo un cardcter autocrata, unidireccional y tecnécrata con respecto a la



administracion de la arganizacion, con la consiguiente pérdida de individualidad,
capacidad de decisién y creatividad de los trabajadores, dejando la actividad
racional de manera exclusiva en la gerencia, y la actividad aperativa estrictamente
en los obreros.

Para la década de los 30's se da una nueva percepcion a los recursos
humanas, considerandolos ahora como un facter en el que se dan una serie de
relaciones que presentan profundas implicaciones saciales. Durante esta etapa se
empezé a dar importancia al grupo de trabajo al considerarla por si mismo como
un tipo de organizacion singular, cuyas componentes asumian un compartamienta
interno que afectaba sus relaciones con el exterior, esto es, con la empresa,

Finalmente con las nuevas revoluciones tecnoldgicas y sociales, la
organizacion del trabajo toma otra vision, Ahora se conciben los recursos
humanos de manera integral cansiderando la tecnologia y la participacion, las
cuales anadidas a los avances cientificos empleados en el manejo de actividades
de la organizacion permiten conciliarios con el personal de las empresas.

Ademas ahora las organizaciones son percibidas coma grupos sociales
conformados por persanas que tienen canocimientos y experiencia que pueden
poner a disposicion de las instituciones si éstas les proporcionan, ademds de una
remuneracion justa, un ambiente en el cual puedan satisfacer sus necesidades de
logra, creando asi un ambiente participativo en la organizacién.

Asl los equipos de trabajo surgen como una manifestacion mas completa
del trabajo colectivo, surgiendo como 1a unidad administrativa del futuro. Es por
esta razon es que a continuacién se mencionaran aspectos importantes que
tienen lugar en los equipos de trabajo.



TEORIAS DE LA ORGANIZACION

TAYLOR

Define ia organizacidon Cient(fica del trabads
como el conjunto de relaciones de produccion
internas del proceso de trabhajo basado en el
estudio organizado del trabajo, analiizando --
sus elemnentos mds sinples, buscando el mejora-
miento sistemdtico de ita actuacidn del obrerao
en cada uno de dichaos eiementos.

l FAYOL

Conslidera que existen upa serie de oOperaciones
que se ancuentran entre si en estrecha depen--
cia. Estas operaciones son: técnicas, comer—-—-—
ciales, flimancieras, de seguridad, de contabi-
lidad y administrativas. Establece también sa-
torce principios adoninistrativas.

MAYO

Hace una distincion entre 1a arganizacidn for-
mal, la cual esta ligada al)l cumplimiento de la
tarea propiamente dicha, y la arganizacidn in-
1f‘ormal que comprende el conjunto de relaciog——--—
nes interpersonales y [a manera en que efecti-
vamente se organizaba y ejecutaba el trabajo -~
Ien la empresa. Ademas, ahora se caonsidaraba a
ja urganlzacldn como un sistama social de in-—
dividuos,

Mc
GREGOR

Exlisten dos concepciones subre la naturaleza -
humana: ia tradicional liamada “Teorla X7 y la
mnoderna denominada "Teorla ¥Y”. En la primera -
Ja tarea de la administracidn se restringe a -
la apiicacidn y al autacontral de la energfa -
humana en la direccidn de los objetivos de la
organi:acién. La segunda propone un estlio de
administracion francamente democratice, basado
en Ipns valores humanos.




Considera que existe conflicto entre laos obJye-
tivos que las organizaciones desean alcanzar —
y las metas individuailes. Disefia rumbos hacia

una integracidn individuo - eorganizacidn real-
ARGYRIS |mente efectiva. Dice gue la gente tiene inten-
sa necesidad de actualizacidn y hace notar —-

que Jos controles organizacionales producen -

en el empleado sentimientos de sumisidn y de-—

pendencia,

Proponen la Malla Administrativa en Ja cual se
estabiecen dos dimensiones, estas son: "preo--—
cupacion por la produccion” y "preoccupacion -—-
BLAKE Y |por la gente”, formdndose cuatro extremos,.
Usandose estos cuatro extremos, cada tdcnica,
MOUTON enfoqque o estilo adninistrativo puede ubicarse
en alguna parte de ia Malla. Se ha propuesto -
el incorporar la tercera dimensidn que corres-—
ponderia a la dimensidn tiempo.

Propone cuatro tipos de sistemas administrati-
voss sistema 1t autoritario y fuerte, sistema 2
autoritario y bendvoio, sistema 3 participati-
vb y consultivo, ¥y sistema 4 participativo, ze
LIKERT de grupo, Considera que el anidlisis de los as—
tilos de administracidn de ias actitudes y de
las motivaciones del personai indican ta capa-
cidad productiva de los recursaos humanos.

Estrategia educativa para ef cambio ptaneado
mediante el uso de cursos de aceidn implemen——
tados que se enfocan a la cultura de fa orga-
nizacion. Se tratan de modificar actitudes yu
D, O, valores, asi como los disefios y estructuas or-
ganizacionales de tal formna gque las institu—=——
ciones de trabado puedan adaptarse medor a ia-
tecnojiogia 4 vivie conforme al répidc ritne de
cambio.




§0CIO

TECNICO

Considera que toda organizacion consiste en —-
una combinacion administrada de tecnologia y -
un sistema Soacial, de tal forma gue anbas estan
gn interaccidn reclproca. Describen tres sub--
sistemas o elementos principales: sistema tdc—
nico o de tareas, sistema gerencial o adninis-—
trativo, 4y sistema social o humanoa.

TEORIA

Se hasa en la participacidn creativa de los —-
trabajadores en el desarroilo de la eapresa, -
permnitiendorimplantar de forma natural y l&gi—
ca loas conceptos de Caljdad Total. 8Sus carac--
ter(sticas son: filosefia empresarial Gien de-—
fFinida y planea:ldn a larso plazo, alto grmada
de seguridad en el trabajo, toma de decisiones
por consenso, desarrolleo profasional nds an——-
plio y valores colectivos.

CALIDAD

TOTAL

{Es un sistema eficaz para integrar. los esfuer-

z0s en materia de desarrclio de ia calidad, -=
santenlmientd de calidad y wmejoramiento de la
cal idad realizados por los diversos grupas en
una owgéni:a;ién, de modo gque sea posible pro-
ducir bienes y servicios a los niveles mds ——
econdmicas y que sean compatibles con la plena
satisfaccidn del cliente.




CAPITULO I
RELEVANCIA DE L.OS EQUIPOS DE TRABAJO
EN LA EMPRESA DE HOY

Los equipos de trabajo constituyen hoy en dia una de las formas mas
efectivas de trabajo considerando los nuevos sistemas administrativos
participativos, pero s en muy pocas ocasiones que se observa y analiza lo que
sucede en su interior, pues en la mayoria de los casos solo resuita evidente las
circunstancias propias de la formacion del equipo, sin tomar en cuenta que existen
ofros elementos que intervienen en éstos, los cuales muchas veces llegan a
determinar la existencia, funcionamiento y efectividad real de eflos.

El empleo de los conocimientos y experiencias del personal en las
organizaciones resulta mas significativo cuando éste se efectiia en grupo, ya que
de esta manera es posible gjecutar una accion conjunta compartiendo ideas de
sus propios trabajos, generando de esta manera un gran nimero de ideas las
cuales podran estar referidas a aspectos importantes para la organizacion tales
como; elevacién de los estandares de productividad y calidad, mejoras en los
sistemas y procedimientos de trabajo, etc.

Los equipos de trabajo también permiten el abrir nuevos canales de
comunicacion, logrando que un grupo de personas trabajen por la consecucidn de
un objetivo en coman.

Asl, en éste capltuio se mencionaran aspectos relativos a los equipos de
trabajo en las organizaciones, fales como su definicion, caracteristicas,
dimensiones Implicadas en los equipos de trabajo como son la tarea,
procedimiento y proceso socioafectivo, asi como los factores sociales y
psicoldgicos implicados en ellos, esto es, la comunicacién, madurez del grupo,
liderazgo, competencia, colaboracion, y motivacion.

1.1 Vision actual de los equipos de trabajo.

Envueltas en la gran dinamica que envuelve a la sociedad y a las empresas
mismas, se ha generado a partir de ella una serie de transformaciones, las cuales
han acertado, entre olras cosas, la ideclogia en referencia a considerar a las
instituciones ya no como un sistema cerrado o pasivo, sino como un sistema
participativo y abierto de interaccion con e! medio.

Asl como se han presentado cambios en la concepcidn acerca de' las
instituciones, también las ideas acerca de la importancia del recurso humano tiene
otra percepcion en la cual se toman en cuenta aspectos administrativos, sociales y
laborales. Ademas ahora la vision del personal en las empresas.ya no- es
individual, sino grupal.

Esta nueva vision otorga una serie de ventajas a las instituciones, -las
cuales permiten transformar la estructura organica, la inversién de tiempo y



recursos financieros, a partir del desarrollo de habilidades de los participantes, los
esfuerzos sostenidos de integracién por parte de las instituciones y cambios en las
actitudes de las personas.

Resulta importante mencionar que los beneficios otorgados por los grupos
de trabajo no intentan resolver vigjos dilemas organizacionales, sino que
constituyen una alternativa viable para afrontar las nuevas condiciones internas y
externas de las instituciones.

l.a imagen de un equipo de trabajo implica la realizacion de una obra
comun, un vinculo, un objetivo comun y una organizacion. Aungue no se ha
elaborado una definicion precisa de equipo, se presenta a conlinuacion la
siguiente:

"Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y
orientada hacia la consecucion de una tarea comun. Lo compone un numero
reducido de personas que adoptan roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo
con un procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar su proceso
socioafectivo en un clima de respeto y confianza" (Garcla et. al, 1984).

Para que un grupo de gentes sea considerado realmente como un equipo
de trabajo deberd existir una verdadera interaccion entre si, presentando una
auténtica relacion interpersonal. Ademas debe existir una formacién dinamica
entre los integrantes del equipo, los cuales deberan estar encauzados a una
determinada tarea con el fin de obtener el logro de los objetivos planteados, lo
cual permitira satisfacer también las motivaclones personales abiertamente
reconocidas en los integrantes (Melgar, 1985).

De esta manera para que el trabajo en equipo reporte de manera eficaz
resultados favorables, deberan cubrirse una serie de condiciones las cuales
también podrian ser consideradas como caracteristicas. A continuacion se
describiran estas .

111.2 Caracteristicas de los Equipos de Trabajo,

Algunos especialistas de las ciencias del comportamiento aplicadas a la
administracion han descrito las principales caracteristicas de un equipo efectivo de
trabajo. A partir de los estudios de McGregor, Likert, Muchielli, Francis.y Young
podemos establecer algunas de las mas importantes:

a) Objetivo comun y tareas aceptadas: Los objetivos establecidos para el
logro de la tarea deberdn ser comunes, lo cual serd posible alcanzar mediante
una discusion libre entre los integrantes del equipo.

Ademas de ser comunes, los objetivos deberan ser aceptados- por los
miembros del equipo de manera que se comprometan en su- consecucidn,
presentando disposicion para desarrollar las actividades a realizar, sin menoscabo
de sujerarquia, preparacion profesional o cualidades personales. ,

b) Numero reducido de participantes: El numero de patticipantes del equipo
esta intimamente relacionado con el proceso de éste y el alcance de los objetivos
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establecidos. De esta manera, si el equipos es muy grande la estructura de éste
se hara mas compleja, dificultando el logro de los objetivos,

Ademas, a medida que aumenta el tamarno del equipo, los miembros se
sienten amenazados e inhiben sus impulsos de participacion, disminuye la
cantidad de tiempo de que dispone cada miembro para formar parte de las
actividades grupales y la comunicacién se limita al aumentar el porcentaje de
miembros que se expresan menos de lo que seria equitativo y deseable.

¢) Organizacion: La organizacién del equipo esta basada en una estructura
determinada por compartamientos claramente definidos, orientados a la tarea o al
mantenimiento de la relacion.

E!l contexto de los objetivos y el tipo de tarea por desarrollar determinaran la
organizacion del equipo, de manera tal que la distribucion del trabajo se realizara
a través de funciones que intercambiaran los miembros,

d) Unicidad vy totalidad: El equipo es una organizacién social tnica e
irrepetible dada fas caracteristicas personales de sus miembros, quienes poseen
una capacidad que les permite contribuir con sus conocimientos, habilidades y
actitudes al esfuerzo grupal para la realizacion de la tarea.

De esta manera, el equipo de trabajo manifiesta la caracteristica de
totalidad por el conjunto conformado por el personal que lo constituye y no por la
suma de los individuos.

e) Compromiso personal: El compromiso en la tarea por 1a consecucion de
los objetivos establecidos es promovido par la participacion en el proceso de toma
de decisiones asi como por la experiencia manifiesta de disfrutar del trabajo en
equipo.

Es posible generar el compromiso personal de cada uno de ios miembros
del equipo a partir de la identificacidn con uno solo de los objetivos: de la
institucion. EI compromiso personal serd entendido como la disposicion fisica.y
emocional del individuo por crear y mantener ef espiritu de equipo mediante el uso
de conocimientos, experiencia y sobre todo el brindar su mejor esfuerzo, lo cual
permite otorgar a los integrantes del equipo un soporte emocional,

f) Limites y disciplina: El trabajo en equipo exige a los integrantes de éste
colaboracién, fa cual se manifestara por la superacion del conflicto entre los
intereses individuales y grupales de los miembros, esto mediante una disciplina
establecida.

Esta disciplina debera presentar caracteristicas mas rigidas que las
establecidas convencionaimente por los regiamentos y politicas de: las
instituciones, siendo alentada por-el espiritu del equipo, lo cual permitira la
coordinacion de los esfuerzos de los miembros del equipo.

g) Presencia de un vinculo interpersonal; Las relaciones interpersonales en
los equipos de trabajo juegan un papel importante, ya que las perscnas  se
encuentran unidas por una conciencia muy clara de pertenencia y de cierta cultura
en comun.

En algunas instituciones se confunde: el establecimiento de relaciones
interpersonales significativas con la amistad, la cual corre el riesgo de perderse
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ante la presion de la eficiencia del trabajo. El trabajo que debe desarrollar, fa
mision u obra a realizar conjuntamente, dan a la unidad socioafectiva una
orientacion comun y una perspectiva que repercute en el espiritu del equipo.

h) Convergencia de esfuerzos: La realizacion de la tarea en el equipo
presenta caracteristicas de diversidad y complementariedad, lo que hace que
dicha accién resulte mejor.

En la ejecucion de actividades por el alcance de los objetivos establecidos,
se da una cohesion socioafectiva a las relaciones interpersonales, convergencia
de esfuerzos y trabajos personales para |a realizacion de una tarea Unica.

Jacobson y Monello definen el trabajo de equipo por I
multidisciplinareidad, es decir, por fa integracion de profesionales de distintas
ramas del conocimiento comprometidos en realizar un objetivo, buscando
complementarse unos con otros.

i) Aprovechamiento del conflicto: El conflicto puede aprovecharse como un
elemento mas para la creatividad del equipo. Esto se logra mediante la
negociacion como via de resolucion de conflictos personales en la cual se acepta
en principio el desacuerdo, se analizan las razones cuidadosamente buscando
resolver el desacuerdo mas que dominar al disidente,

Esto supone que el lider formal del grupo esta dispuesto a aceptar sus
equivocaciones con la confianza de que su autoridad no se vera disminuida y
aprovechara el conflicto como un elemento mas para la creatividad del equipo. De
esta manera, silos miembros del equipo son capaces de superar sus conflictos de
forma positiva, las actitudes, los comportamientos y las relaciones no se
deterioraran,

{) Conciencia de fa situacidn interna; Para que un equipo esté consciente de
su situacién interna, es necesario que cada miembro manifieste un conocimiento
interpersonal de manera tal que sea posible preveer su comportamiento y ejecutar
su papel conforme a un plan.

En un equipo de trabajo en el que existe confianza, colaboracién y
solidaridad, que sea capaz de autodirigirse y que esté conciente de lo que pasa
en el nivel socicafectivo, los integrantes podrén centrar la libertad para definir sus
reglas y la manera de revisarlas, ademas de revisar los resultados de la tarea y la
funcionalidad de los procedimientos. Esto contribuird a la formacion de una
conciencia de 1a situacion interna en el equipo y sobre todo al establecimiento de
un cierto nivel de madurez.

Bajo estas condiciones resulta mas facil para el lider formal asignar
responsabilidades al equipo de trabajo y delegar su autoridad en alguno de sus
miembros.

Las caracteristicas mencionadas anteriormente -permitiran dilucidar las
condiciones que deben-manifestar los equipo de trabajo de manera tal que.
permitan el desarrollo gradual y sostenido tanto de los miembros como de los
mismos equipos de trabajo (Basurto, 1985).
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I1.3 Dimensiones que intervienen en el equipo de trabajo: tarea,
procedimiento y proceso socioafectivo.

A partir de la naturaleza de la interaccion de 1os miembros de un equipo, se
pueden identificar tres dimensiones dentro de ellos; estas son: la tarea o
contenido, el procedimiento y el praceso socioafectivo.

a) Tarea: En primera instancia ante la formacion de un equipo de trabajo
se busca obtener una meta determinada. Es precisamente la naturaleza de los
objetivos deseados lo que establece la tarea del grupo, esto es, 1a meta que en la
mayoria de las ocasiones condiciona o induce la formacion del equipo. Este fin
podria identificarse como el objetivo a alcanzar, el problema a resolver, la meta a
lograr o, en pocas palabras, o que hay que hacer,

Resulta imprescindible que un equipo deje establecidas de manera clara y
precisa las metas que desea obtener, ademads de haberlas considerado de comun
acuerdo, esto con el propésito de alcanzar un funcionamiento adecuado y eficaz
en su tarea, Dichas metas deberan observar ciertas caracteristicas como por
ejemplo:

- Ser consideradas de manera especifica y (inica para cada situacion

- Estar relacionadas unas con otras

- Ser fijadas en términos precisos y mesurables, evitando subjetividad

alguna

- Los términos identificados podran servir también como indicadores de

éxito

- Ser conocidas por todos los miembros del equipo quienes estaran

implicados en su realizacién

- Ser compatibles, en la medida de lo posible, con los objetivos

individuales de los miembros del equipo

Como se ha indicado anteriormente, en muchas ocasiones la conformacion
de un equipo de trabajo esta determinada por la resolucion de un problema. Son
precisamente las etapas identificadas para la solucion de problemas Jas que
constituyen fa tarea del equipo de trabajo.

Las etapas identificadas en la resolucion de un problema son las
siguientes:

La identificacion de una desviacidn de las metas propuestas y su
impacto en & sistema total.
- El planteamiento de causas hipotéticas y la comprobacion de la causa
real.
- La elaboracion de alternativas para resolver el problema.
- La toma de decisiones y el seguimiento en la implementacion de las
acciones. (Garcia, 1984) ‘

b) Procedimiento; Para este momento ya aclaradas las metas del equipo de
trabajo, ahora queda identificar como se alcanzaran, esto es, los pasos que deben
darse, lo cual quedara establecido en un procedimiento. Asi, al determinar el
procedimiento mediante el cual seréd posible alcanzar las metas establecidas, los



equipos de trabajo buscan aumentar la eficiencia en el trabajo utilizando de
manera adecuada los recursos disponibles.

A través de los procedimientos sera posible marcar una simplificacion de
los sistemas de trabajo implicados en la realizacion de la tarea, ademas de
establecer una estandarizacion que evite subjetividades o interpretaciones
diversas en la ejecucion de la tarea.

Los procedimientos podrian ser definidos como el conjunto de operaciones
ordenadas de forma cronoldgica para la realizacion sistematica de la tarea. El
disefio del procedimiento requiere establecer una serie de actividades del grupo
encaminadas a indicar de forma clara y precisa la realizacion de la tarea. Algunas
de ellas son;

- Precisar las operaciones necesarias para ejecutar una tarea determinada,

- Identificar la secuencia de dichas operaciones.

- Definir las unidades de trabajo que participan en el procedimiento, de
acuerdo a las funciones asignadas.

- Distribuir equilibradamente las cargas de trabajo entre los diferentes
organos.

- Establecer politicas y mecanismos apropiados para la toma de decisiones
vinculadas con el procedimiento.

Los cambios que se originan tanto en el entorno como dentro del propio
grupo, y que afectan la tarea, influyen directamente en el procedimiento. Por ello
"continuamente el grupo descubre y redescubre nuevos modos, nuevas técnicas
que revolucionan la costumbre, la ruting, y en aras del mejoramiento se agitan las
instituciones y las actitudes de los hombres, surge como habito el afan constante,
la busqueda incansable de lo mejor".

¢) Proceso Socioafeclivo, Esta dimension de los grupos de trabajo
constituye la de mayor atractivo para la actividad psicolégica. El proceso
socioafectivo surge en el equipo de trabajo al efectuar las actividades establecidas
en el procedimiento con el propdsito de alcanzar las metas determinadas para la
tarea, surgiendo de ello una interaccidn entre las personas, generandose un
Intercambio de acciones y reacciones afectivas y emocionales.

El Proceso Socioafectivo no solo se da en el equipo de trabajo. También
existe a nivel individual, quedando expresado en actitudes y conductas que
pueden facilitar u obstaculizar las actividades encaminadas a la realizacion de'la
tarea; algunas de ellas pueden ser el aislamiento, frustracion, motivacién,
indiferencia, realizacion, etc.

A nivel grupal existen comportamientos y posiciones que conforman las
relaciones socioafectivas de los miembros del equipo de trabajo, tales como la
colaboracion o competencia, la motivacion o desmotivacion, comunicacién o
incomunicacion, dependencia o independencia, etc.

La tarea y el procedimiento a diferencia del proceso socioafectivo pueden
identificarse, manejarse y modificarse facimente conforme a revisiones y
controles sistematicos de acuerdo a las necesidades del equipo de trabajo.
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Los equipos de trabajo pasan por diversas etapas en su dinamica. En el
desarrolio de éstas el equipo puede centrarse en la tarea, en el procedimiento o
en el proceso; éstas posiciones pueden quedar mas claramente establecidas en
los modelos de Likert, Blake y Mouton. El que los equipos se centren (nica y
exclusivamente en una de las dimensiones puede significar tina problematica para
el funcionamiento efectivo del grupo de trabajo.

En general, los grupos centrados en la larea son productivos, pero sus
miembros pueden sentir insatisfaccion a causa de necesidades emocionales no
resueltas. Los grupos demasiado centrados en el procedimiento pueden descuidar
su tarea y la satisfaccién de sus necesidades emocionales. Los grupos centrados
en el proceso pueden olvidar la tarea y perderse solo en la satisfacciéon de las
necesidades socioafectivas de los miembros.

Considerando lo anterior, es recomendable que un grupo de trabajo se
centre en la tarea, con lo cual asegura la productividad y que actualice
periddicamente sus procedimientos para incrementar la eficiencia. Es
conveniente, ademas que responda a las demandas individuales de caracter
socioafectivo, analizando el proceso cuando sea necesario, de tal manera que
puedan volver con facilidad a la tarea.

Los elementos que inciden en el proceso socioafectivo del grupo
constituyen parte esencial en la existencia y efectividad real de éste. Algunos de
ellos son: la direccién y la profundidad de la comunicacién; el nive! de madurez del
grupo; el estilo del dirigente para conducir el grupo; los supuestos sobre la
condicién humana en relacion con el trabajo en grupo; los modelos basicos de
competencia y colaboracion entre las personas; los patrones de motivacion de los
individuos; y el control de los conflictos personales (Rodriguez et al., 1988).

La importancia de ellos nos exige revisar la influencia de éstos en el
funcionamiento del equipo.

. 4 Factores Psicoldgicos que inciden en los equipos de trabajo..

144 N

La comunicacion es parte medular de la vida misma del equipo, de forma
tal que si esta se atrofia, el equipo degenera, pudiendo inclusive llegar a
desaparecer. ‘

Es posible identificar la direccion y profundidad de la comunicacion al
realizar una aproximacion descriptiva de elia considerando |a situacion del grupo.

Asl, la comunicacion puede tener una direccion;

a) interpersonal la cual se orienta a uno mismo,

b) intrapersonal que vincula a dos personas y

c) grupal si se relaciona con todo el grupo.

Estas 3 direcciones pueden combinarse, variando esta combinacion seglin
la fase del proceso de socializacion en que se encuentre,



De este modo la comunicacion se presentard en las diversas fases del
equipo de la siguiente manera:

1) en la fase de inclusidn se da una mayor comunicacion interpersonal,
algunas manifestaciones de comunicacion intrapersonal y escasa comunicacion
grupal,

2) en la fase de control del individuo para adquirir seguridad y aumentar sus
contactos en los niveles intrapersonal y grupal disminuye la comunicacion hacia si
mismo;

3) en la fase de aceptacion se logra una relacion de confianza que permite
la expresion a nivel grupal, de manera tal que la resolucion de conflictos de poder
hace que decline la comunicacion interpersonal y la sensacién de pertenencia
lleva a un menor nivel la comunicacion intrapersonal.

Los niveles de profundidad de la comunicacion, al igual que la direccion
influyen en la vida socioafectiva del grupo. Estos pueden ser identificados de la
siguiente manera:

1) nivel neutro, en donde la comunicacion se da de imagen social a imagen
social;

I1) nivel exterior de la persona donde el mensaje de la comunicacion versa
sobre el entorno y no implica ningun riesgo para los individuos;

il1) nivel interior de la persona donde la comunicacion afecta directamente
aspectos importantes de los individuos; y

IV) nivel de intimidad, donde la comunicacion se refiere fundamentaimente
a vivencias.

Asl, la direccion de comunicacién y su nivel de profundidad son elementos
que permiten comprender las fases de socializacion del grupo. La comunicacion y
sus implicaciones en la sociedad se vinculan de manera estrecha con el nivel de
madurez del grupo (Trejo, 1995).

11L.4.2 Madurez del grupo.

La madurez del grupo esta definida a partir del nivel de motivacién en el
alcance de las metas, el deseo y habilidad para adquirir responsabilidades y la
experiencia y educacidn significativas para una tarea. En algunos casos se intenta
determinar el nivel de madurez del equipo sumando la de los individuos que lo
integran, Esto constituye un error garrafal, al igual que el considerar que un
conjunto de individuos maduros formar&n un grupo maduro. ‘ '

Existen autores como Chris Argyris y Max Schur que definen a la madurez
de manera muy especifica. Para Argyris la madurez es congruente con el cambio
de comportamiento pasivo a uno activo, de dependencia a independencia, de
habilidad para comportarse. siempre igual a habilidad para comportarse en.
muchas formas, de intereses difusos a intereses fuertes y profundos, -de
perspectivas a corto plazo a perspectivas a largo plazo, de posicién subordinada a
igualitaria'y de inconsciencia a consciencia.

Para -Max Schur la madurez corresponde a la capacidad de percibir la
diferencia entre el deseo y la necesidad.
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De acuerdo a Garcia (1988) algunos factores para determinar el nivel de
madurez son;

1. Realizacion Es la identificacién, el establecimiento y el cumplimiento de
metas por parte de los miembros del grupo.

2. Responsabilidad. Es el compromiso de sentir como propio lo que sucede
en la institucion y la respuesta a ese compromiso por parte del grupo.

3. Experiencia. Es la asimilacion de conocimientos y habilidad en al
trabajo puestos al servicio del grupo y su aprovechamiento.

4. Actividad: Es la inversion de energias de trabajos significativos
distribuidos, de acuerdo a sus capacidades, entre todos los miembros del grupo.

5. Independencia. Es la actitud por la cual los miembros del grupo se
relacionan con los limites que fija la organizacion y la capacidad de que disponen
para negociar su ampliacion en beneficio de la propia institucion,

6. Adaptabilidad: Es la capacidad del grupo para aceptar con flexibilidad los
cambios y las influencias del medio ambiente con vistas al logro de sus objetivos.

7. Intereses; Es la participacion de los miembros del grupo en una tarea
significativa para ellos, manifestada en variados comportamientos congruentes
con la tarea,

8. Perspectiva; Es la capacidad del grupo para analizar los distintos
elementos que estan en juego al realizar su tarea, segln los objetivos de la
organizacion.

9, Posicion: Es la capacidad del grupo para permitir que se manifieste cada
uno de sus miembros en la ejecucion de la tarea, considerando sus recursos
tecnoldgicos y su influencia personal, sin perjuicios de jerarquia o antigliedad.

10. Conciencia: Es la capacidad del grupo para reflexionar sobre sus propia
realidad, distinguir las necesidades de los deseos y analizar las implicaciones en
el trabajo con el propdsito de actualizarlo.

E! eslilo de liderazgo sustentada por el dirigente del equipo de trabajo
permite establecer el indice sobre ei seguimiento de la madurez. Muchas de las
manifestaciones del proceso sacioafectivo del grupo son entendidas por los
directivos y supervisores a parlir de! nivel de madurez de éste.

Una de las teorias méas socorridas en la dimension del liderazgo en grupos
de trabajo es la desarrollada por Paul Hersey y Kenneth Blanchard; ésta es
conocida bajo el nombre de "Liderazgo Situacional”.

El' andlisis situacional define el estio de liderazgo a pattir del
comportamiento que el dirigente toma cuando intenta ejercer influencia, de
acuerdo a las circunstancias, sobre el comportamiento de los demas, la madurez y
la tarea del grupo. ‘ v

De acuerdo con la teoria desarroliada por Hersey y Blanchard, existen
cuatro estilos basicos que se determinan a partir de la preocupacion que
manifiesta el lider formal de un grupo respecto al cumplimiento de la tarea o al
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mantenimiento de la relacidn de las personas. Existen cuatro estilos de direccion,
los cuales son:

Estlo 1 Alta tarea, baja relacidn. Este estilo se caracteriza por el
comportamiento del lider formal que dedica mayor atencion a las especificaciones
de como y donde hacer la tarea, con poca atencién a las caracteristicas
personales de sus subordinados.

Estilo 2. Alta tarea, alta relacion, El dirigente sigue proporcionando las
instrucciones para la realizacion de la tarea e intenta, por medio de la
comunicacion, establecer una relacidon personal mas significativa con sus
colaboradores.

Estilo 3. Alta relacion, baja tarea. En este estilo de direccidn el lider se
caracteriza por un comportamiento participativo en la toma de decisiones que
lleven a la realizacion de la tarea, segun la capacidad de los subordinados para
ejecutarla. El lider formal se contintia preocupando por el mantenimiento de la
relacién con las personas.

Estilo 4. Baja relacion, baja tarea. El lider formal no tiene la necesidad de
preocuparse por la realizacidn de la tarea, ni por el mantenimiento de la relacion
con las personas, segln sea el nivel de madurez del grupo.

Las teorla del ciclo de liderazgo estd basada en la relacién que se
establece entre la direccion (comportamiento orientado a la tarea) y el soporte
emacional (comportamiento orientado hacia la relacidn) que un lider proporciona y
la madurez de sus subordinados. Esta teoria determina una relacion de
congruencia entre el estilo del dirigente y el nivel de madurez de! grupo en una
situacion especifica.

Al principiar con un comportamiento orientado a la tarea, apropiado para
trabajar con subordinados a con grupos inmaduros, la tearla del ciclo de liderazgo
sugiere que el estilo det lider debe irse transformando desde alta tarea baja
relacién, hacia alta tarea. alta relacion; y de alta relacién baja. tarea, hacia baja
tarea baja relacién, en la medida en que los subordinados avanzan: de la
inmadurez a la madurez. A esta capacidad para modificar el estilo de direccién
se le denomina liderazgo situacional.

La teoria del ciclo de liderazgo se enfoca a la efectividad del estilo de éste,
de acuerdo con el nivel de madurez de los subordinados en cualquier situacion y
para cualquier situacién y para cualquier tarea especifica. En. el proceso
socioafectivo del grupo la- comprension del estilo del dirigente, en’ forma
situacional, adquiere especial importancia en la clarificacion de los supuestos de
la condicién humana en el trabajo (Sikula, 1979). '

l1L.4.4 Competencia y Colaboracion

En toda interaccion sacial existe cierta dosis de competencia que es lo que
mantiene el interés entre los individuos. Si esta dosis se exagera, la competencia
se transforma en comportamientos altamente agresivos que destruyen la cohesidn
del grupo. En cambio, si las personas aprenden a controlarla; mantienen su-valor



social, lo cual permite establecer una relacion de confianza donde se pueda
negociar los términos del mutuo compromiso con un comportamiento altruista.

En la toma de decisiones desde la mas trivial hasta la mas importante, los
equipos de trabajo deben enfrentar la eleccion entre la competencia y la
colaboracién. La competencia es una interaccion humana caracterizada por
comportanientos agresivos, mientras que la colaboracidén es una interaccion
humana caracterizada por comportamientos altruistas.

Sea que se adopte uno u ofro de los modelos de interaccion, esto canlleva
una serie de implicaciones, algunas de las cuales son las siguientes:

Si un grupo adopta un modelo basico de competencia, la interaccidn de sus
miembros se regira por la formula "si t ganas, entonces yo soy quien pierde "
con las siguientes implicaciones:

Las conductas se encaminan a la satisfaccion de objetivos personales.

la situacién exige secreto, discrecion y silencio.

las estrategias se tormnan imprevisibles, al utilizar la sorpresa.

Los argumentos se racionalizan y la realidad se interpreta con "verdades"

no compartidas.
E! clima social se vuelve tenso y tiende a ahondar la diferencia entre el

"nosotros superiores" y los "otros inferiores"

Si se adopta como modelo basico 1a colaboracidn, 1a interaccion de un
grupo se resolvera con la formula “en la medida que ti ganes, yo también
gano”, con las sigulentes implicaciones:

Las conductas se orientan a la consecucion de objetivos comunes.

La situacion exige apertura, confianzay dialogo.

Las estrategias son previsibles y no habra sorpresa.

La realidad se interpreta a partir de las opiniones de todos con objeto de
llegar a una solucion aceptable.

El clima social propicia que todos se encuentren en una situacion de
igualdad.

A través de la revision de la motivacidn de los miembros del equipo de
trabajo sera posible comprender el comportamiento de los integrantes de é), a la
vez que se pueden identificar los elementos que influyen en los fendmenos
existentes en el proceso socioafectivo (Chiavenato, 1988).

111,45 Motivacién.

La motivacion en los equipos de trabajo constituye uno de los tépicos de
mayor relevancia para las organizaciones, ya que a través de ella se busca que
los recursos humanos de éstas obtengan niveles elevados de satlsfaccidn, los
cuales tengan incidencia en el incremento de los Indices de productividad.

Existen diversas definiciones acerca de ta motivacion. Algunas de eflas la
definen como el conjunto de elementos racionales y emocionales que permiten
comprender porque un individuo responde a ciertos estimulos de su ambiente
social y no a otros. Se menciona también que en ella existen factores capaces de



provocar, mantener y dirigir el comportamiento hacia la satisfaccion de una
necesidad.

Con el proposito de identificar los factores motivacionales que orientan la
conducta, primero se deberd dejar establecido cuales son las necesidades
humanas.

Las necesidades han sido estudiadas bajo diversos esquemas. Tal vez el
mas conocido se la escala desarrollada en 1954 por Abraham Maslow,
clasificando las necesidades de los seres humanos en siete categorias que a su
vez conforman tres grandes grupos:

Necesidades fundamentales, que incluyen las siguientes categorias: a)
necesidades fisiologicas, como el hambre, la sed y el sueio; y b)necesidades de
proteccion fisica como la casa y el vestido.

Necesidades psicologicas, que incluyen las siguientes categorias; a)
necesidades de pertenencia , como el amor, la identificacion y la familia; y b)
necesidades de status, prestigio y triunfo, como el automovil, la cabaia y el
despacho.

Necesidades de autorrealizacion. que incluyen las siguientes categorias: a)
necesidades de desarrollo personal, como el egjercicio profesional y la
investigacion, entre ofros; b) necesidades cognoscitivas, como la lectura y la
actualizacion, en términos de renovacidon e informacién; y ¢ ) necesidades
estéticas, como la creacion literaria y artistica en general,

Es conveniente sefialar que a pesar de que la teoria de Maslow no
establece los limites entre las necesidades y deseos, la escala fue desarrolfada
para estudiar las prioridades de las primeras y no para que sirviera de falso
soporte a los inagotables deseos del hombre. Esto adquiere mayor importancia
respecto a los condicionantes econdémicos de la época actual.

Para McClelland, las personas se motivan principalmente por tres factores:

a) realizacién,

b) afiliacion, y

c), poder,

La motivacion hacia la realizacién consiste en armonizar metas para
obtener un beneficio de ellas; la motivacién hacia la afiliacion se-‘orienta a
establecer contactos con las personas y la motivacion hacia ‘e poder se
caracteriza por el deseo de influir sobre los demas.

En el comportamiento de un individuo se dan las tres manifestaciones de la
motivacion, aunque alguna de ellas sea la predominante. Si en la conducta de una
persona sobresale la motivacidn hacia la realizacion, su manera de actuar se
caracteriza por:

La capacidad para sefalar metas.

La toma de responsabilidad persanal para abtener resuftados.

El deseo de competir con los demas.

L.a aceptacidn de retos moderados.

La busqueda de retroinformacion,



Por otra parte, si el motivo predominante es la afiliacion, el
comportamiento se identifica por

Una preferencia a estar con otros, mas que por permanecer solo.

Una relacion de cercania afectuosa con los demas.

Una preocupacion por las relaciones interpersonales en el trabajo, mas
que por las tareas.

Un funcionamiento mas adecuado en un ambiente de cooperacion.

Una preocupacion emecional ante la amenaza de verse separado del
resto del grupo.

En cambio, si el poder es lo mas importante en la motivacion de una

persona, su comportamiento se caracteriza por:

Una orientacion politica dentro de la organizacidn a la que pertenece.

Una sensibilidad especial respecto a la estructura e influencia
interpersonal de los grupos.

Una vinculacion con los centros de poder y prestigio en la organizacion.

Una preocupacion por influir, persuadir y dirigir a los demas.

La captacidn y conservacion de informacion relacionada con los
propdsitos.

La comprension de la influencia que ejercen los instintos, los incentivos
sociales y los motivos personales, permite comprobar sila tarea de la institucion
es lo suficientemente rica como para satisfacer necesidades de autorrealizacion
en las personas, si sélo responde a las expectativas de pertenencia y seguridad o
si Unicamente constituye un medio por ei cual los individuos logran la
supervivencia.

Por ofra parte, la identificacién de los patrones de motivacién de los
miembros de un grupo de trabajo, con las implicaciones que se derivan de la
realizacion, la afiliacion y el poder, brinda la posibilidad de profundizar en su
proceso socioafectivo, sobre todo para entender el conflicto como una realidad
inevitable y su manejo en el seno de la organizacién (Koontz y O'Donell, 1979).

11L.4.6 Conflictes interpersonales.

Los conflictos interpersonales son inevitables en la interaccion del grupo,
como resultado de las diferencias entre las actitudes, los comportamientos y las
relaciones individuales que se derivan de metas mutuamente excluyentes o
cuando menos contfrarias.

El clima positiva o negativo del proceso socicafectiva esta determinado por
el estado de armonia o conflicto que haya entre las metas, los intereses y las
actividades de los miembros del grupo de trabajo. '

El conflicto interpersonal puede definirse como el resultado de los
desacuerdos que tienen los integrantes de un grupo sobre cuestiones
sustanciales, taies como : estructura, politicas y practicas organizacionales y
diferencias mas emocionales que las anteriores que surgen entre seres
interdependientes.
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Si bien es cierto que el conflicto resulta inevitable, también lo es que todo
conflictotiene una solucion capaz de enriquecer la dinamica del grupo.

En relacion con el conflicto y la manhera de resolverlo en la sociedad
contemporanea, existen malentendidos que tienen sus raices en diferentes
actitudes respecto a la naturaleza y los efecto del conflicto entre las personas,
actitudes relacionadas con diferencias profundas de orientacion y estilo de vida de
las personas y los grupos sociales,

El conflicto no es necesariamente malo o destructivo al grado que los
dirigentes de los grupos deban tratar de eliminarlo o reducirle. En muchos casos,
las diferencias interpersonales tienen un valor positivo para las personas y
contribuyen a la eficacia del sistema social en el cual ocurren.

El conflicto adecuadamente manejado puede tener consecuencias
positivas, tales como :

- Producir una renovacién de las energias requeridas para la realizacion

de la tarea.

- Incrementar la capacidad de innovacion de los individuos a través de los

puntos de vista diferentes.

- Clarificar la posicion de las personas ante el grupo, forzandolas a

expresar sus puntes de vista,

- Hacer que los individuos tomen mayor conciencia de su propia identidad

y de sus problemas internos.

Por otra parte, si no se le maneja adecuadamente, el conflicto puede:;

- Debilitar a Jos miembros del grupo.

- Hacer rigido al sistema social en el que ocuiren,

- Minar {a confianza y efiminar a los miembros que tengan menos recursos

para el enfrentamiento.

Algunos conflictos de poca importancia pueden ser tomados en
consideraclén o se les puede manejar faciimente. Sin embargo, otros de mayor
magnitud requieren de una estrategia adecuada para resolverlos con buen éxito o,
de lo contrario, provocan tensiones continuas entre los miembros del grupo de
trabajo.

L.a capacidad para resolver conflictos interpersonales en forma constructwa
es uno de los elementos mas importantes para que el orden social de un grupe
sea compatible con la justicia individual. Sin embargo, en la sociedad- actual
existen pocas oportunidades para que las personas desarrollen la habilidad de
negociar con buen éxito sus desacuerdos.

En cualquier caso, considerar las estrategias que utiliza un grupo en la
resoluciéh de conflictos interpersonales sirve para-descubrir la habilidad de sus
miembros, para encarar y definir el preblema, medir su capacidad de escuchar y
dialogar y advertir la claridad que tienen para negociar interes@s opuestos y
puntos de vista diferentes (Garcia, 1991).



Toda institucion es un organismo; es decir, una entidad viva, compuesta de
drganos cuyo funcionamiento se conjuga dindmicamente hacia un objetivo de
bienestar comun. Los grupos son a la organizacion lo que los drganos al cuerpo
humano. Cada equipo que falla es como un organo enfermo que afecta a todo el
organismo. O si se prefiere, rige le comparacion con la cadena y sus eslabones:
un solo anillo darado la debilita toda. Aunque pueda parecer paraddjice, y hasta
injusto, la fuerza de la cadena es la fuerza del anilio mas débil.

Asi, los conceptos que integran fa teoria de los grupos de trabajo permiten
que los directivos y supervisores constaten y revisen los conocimientos que se
derivan de su preparacion profesional y su experiencia en la administracion de
personas que colaboran con ellos.

En este contexto resulta importante la comprension de las actitudes, los
compaortamientos y las relaciones en la interaccion del grupo y en las fases de
inclusion, control y aceptacion en la socializacion de los individuos, esto si
consideramos que el rasgo tipico del grupo de trabajo es su compromiso de
praductividad, siendo ésta la razon de ser de la organizacion y el equipo de
trabajo.

De manera semejante, para que un grupo empiece a convertirse en un
verdadero equipo de trabajo, es indispensable que sus miembros distingan la
tarea, el procedimiento y el proceso socioafectivo, e identifiquen los elementos
gue influyen en esta tercera dimensidn del trabajo colectivo, como son la
comunicacion, la madurez, el estilo de direccion, la competencia, 1a colaboracion,
la motivacion y tos conflictos interpersonales.

Por su parte, los Circulos de Calidad, tecnologia altamente especializada
dirigida a los Recursos Humanos identificada por el aprovechamiento de tas
capacidades intelectuales, responde a una diversidad de situaciones,
orientandose a la generacion de ideas, permitiendo al mismo tiempo que el grupo
interactie con una actitud de colaboracion, comportamientos centrados en el
analisis de problemas y relaciones flexibles reguladas por normas que impuisen a
la accion.

Dicha estrategia ha permitido en el mundo entero obtener resultados
alentadores en [a blsqueda por alcanzar niveles altos de productividad y calidad
en las organizaciones, permitiendo .que los empleados sientan satisfaccion y
respeto de la administracidn por sus contribuciones en pro del mejoramiento de
los bienes y servicios ofrecidos a clientes.

Asl, los Circulos de Calidad tienen como objetivo ei continuo desarrollo de
personal y su integracién a la mision de la empresa, exigiendo por tanto disciplina
y perseverancia.

En el siguiente Capitulo se mencionaran algunos de los puntos especificos
respecto a la ideologla y encuadre teorico de tos Circulos de Calidad de manera
que nos permita obtener un marco general de conocimiento de éstos.



EQUIPOS DE TRABAJO

DEFINICIOH

CRACTERISITICAS

DINENSIONES

Un equipo de trabajo
es una entidad seclal
altanente organizada
y orlentada hacia la
consecucidn de una
tarea comin. Lo
conpone un ndnera
reduclde de personas
que adoptan roles y
funcianes con
Flexibitidad de
acuerdo a un
procediniento | y
gue disponen de
hahi ! idades para
manejar su proceso
socioafectivo en un
clina de respeto y

conflanza.

a) Objetiva canin
y tareas
aceptadas

b) Nimera reducido
de participantes

¢) Organizacidn

d) Unicldad y
totalidad

&) Conproniso
personal

£) Linites y
disciplina

g Presencia de un
vinculo
interpersanal

h} Convergencia de
esfuerzos

i} fpravechanienta
dei canfllcte

J) Conciencla de
la situacidn
Interna

* Tarea: objetivo
a alcanzar o
problena a
resolver,

* Procedinfenta:
pasos que dehen
darse para
alcanzar una
deterninada neta,

* Proceso
Socioafect ivo:
interaccion que
sn da entre las
personas que crea
un intercanbio de
accianes y
reaccianes
afectivas y
enoclanales.
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CAPITULO IV

CIRCULOS DE CALIDAD

Lograr {a maxima calidad y productividad requiere un cambio que
gradualmente involucre mas y mas empleados y gerentes en las actividades de
sojucion de problemas y toma de decisiones.

Inclusive actualmente los empleados sienten que merecen tener la
oportunidad de participar en la toma de decisiones. Estas aspiraciones en algunas
ocasiones no coinciden con las practicas de administracion autocratica que atn, y
a pesar de todg, se manejan en ciertas organizaciones.

Como hemos revisado en los capitulos anteriores, la administracion
participativa es la corriente que ofrece mayores posibilidades de desarrolio de los
recursos humanos, situacion que responde a {as condiciones demandantes del
mundo actual al permitir incluir a las personas en la toma de decisiones de
manera corresponsable y observando el aspecto situacional, esto es, en funcién
de determinadas condiciones y situaciones del grupo al que se dirige y del entorno
en el cual éste grupo esta inserto, haciendo enfasis en el aprovechamiento de la
experiencia y los conocimientos de las personas.

Esto se obtendria mediante equipos de trabajo los cuales, como también
hemos indicado en el capilulo anterior, permiten obtener una serie de beneficios
que seria imposible alcanzar de manera individual.

Y es precisamente mediante un equipo de trabajo como lo son los Circulos
de Calidad que se alcanza la participacion de la gente en el mejoramiento de sus
trabajos por medio de un enfogue cooperativo, reconociendo y aprovechando el
potencial intelectual de los empleados, permitiendo restablecer el potencial dptimo
del trabajo: la oportunidad de trabajar con la mente y con {as manaos,

Asl pues, resulta conveniente conocer e identificar aspectos relevantes.del
topico que da origen a éste trabajo, por lo consiguiente se revisaran a
continuacién puntos relevantes en la descripcion teérica de los Circulos de
Calidad, tales como su definicion, evolucion, caracteristicas, objetivos, filosofia,
beneficios, limitaciones, herramientas, tipos de Clrculos, respuestas generadas
por éstos y su situacion ante otras aproximaciones tedricas.

IV.1¢Qué son los Circulos de Calidad?

La estrategia para aumentar la productividad de ias organizaciones,
poniendo un esencial énfasis en la calidad de sus productos y servicios y que
permite alcanzar reduccion de costos en las organizaciones y obtener mayor
seguridad y mejores actitudes por parte de los trabajadores, ha sido conocida y
divuigada bajo un sinntimero de denominaciones diferentes, entre ellas la mas
tradicional es la de Clrculos de Calidad.



La denominacion Circulo tiene su origen en la ubicacidn fisica de los
primeros participantes en esta estrategia; ellos se reunieron alrededor de una
mesa para compartir sus puntos de vista sabre como resolver un problema que les
afectaba a todos, de ahi nacié la idea de liamarlo "Circulo”. La especificacion "de
Calidad" proviene del énfasis que se le da a este factor en las tareas principales
del Circulo y de la necesidad de crear conciencia entre los miembros acerca de la
importancia de su participacion en la produccién de articulos o servicios de alta
calidad (Lonez, 1991).

Existe un consenso acerca de los conceptos basicos, filosofia, objetivos y
estructura de los Clrculos de Calidad. Antes de abrir pase al marco de referencia
acerca de los Circulos de Calidad, revisaremos algunas de las definiciones mas
aceptadas sobre éstos:

Kaoru Ishikawa, Presidente del Instituto de Tecnologia Musahshi de Japon,
dice: "El Circulo de Control de Calidad es un grupo pequerio que desempefa
actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este
pequerio grupo lleva acabo continuamente, como parte de las actividades de
controi de calidad en toda la empresa, un mejoramiento dentro del mismo tailer,
utilizando técnicas de control de calidad y con la participacion de todos los
miembros." (Ishikawa, 1991).

Por su parte Donald Dewar del Instituto de Circulos de Control de Calidad
de los Estados Unidos de América, establece que una definicion mas formal seria:
“gs un grupo de trabajadores de una misma area que se relinen generalmente
durante una hora por semana para discutir problemas, investigar causas,
recomendar soluciones y tomar acciones correctivas, si tienen la autoridad para
hacerlo".

Aunque coincide con los conceptos anteriores, Ralph Barra va més all al
sefialar que un Circulo de Calidad es "un grupo de cuatro a diez empleados que
realizan tareas similares y que voluntariamente se reinen con regularidad, en
horas de trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus trabajos y
proponer soluciones a la gerencia. Es un foro cuidadosamente estructurado que
estimula a los empleados a participar en las decisiones que afgctan a sus labores,
Se trata de una poderosa técnica motivacional que fomenta la creatividad, la
inteligencia y la experiencia de cada uno de los participantes del Clrcuie” (Barra,
1987).

Para Philiip Thompson, un Circulo de Calidad "esta integrado por un
pequeio nimero de empleados de la misma &rea de trabajo y su supervisor, que
se relinen voluntaria y regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento de
control de calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacion y
solucion de dificultades relacionadas con problemas vinculados a sus: trabajos"
(Thompson, 1987).

Rodriguez Combeller et al. (1988} elaboraron una definicién generalmente
aceptada acerca de lo que es un Circulo de Calidad en los términos que se citan a
continuacion:



"Es un grupo de tres a doce empleados que participan voluntariamente, en
su desarrollo personal y en el de la organizacion, en el que el supervisor formal
del grupo acttia como lider. Los miembros reciben apoyo y asistencia técnica de
un facilitador debidamente capacitado, reuniéndose el grupo una o dos veces por
semana, durante fa jornada normal de trabajo. Los participantes reciben
entrenamiento en técnicas para la solucion de problemas en grupo. Su tarea
principal consiste en identificar, analizar y resolver problemas relacionados con su
area de trabajo. Someten soluciones a la consideracion de los niveles directivos.
Cuando les es posible, los propios participantes implementan las soluciones, El
circulo evallia el impacto de las soluciones de los problemas.”

Para propodsitos de éste trabajo, se establecera Ia siguiente definicion de
Circulos de Calidad:

" £l Clrculo de Calidad es un pequefio grupo de trabajadores (Ishikawa,
1991., Thompsan 1987) que se retnen voluntaria y regularmente (Ishikawa
1991., Dewer 1986, Barra 1987., Thompson 1987., Rodriguez et. al 1988) fuera
de su drea de trabajo, y quienes reciben capacitacion para el empleo de técnicas
de control de calidad (Ishikawa 1991, Thompson 1987., Rodriguez et, al 1988)
con el fin de aplicarlas para la identificacion, anafisis y resotucion de problemas
que afectan su trabajo (Dewer 1986., Barra 1987., Thompson 1987., Rodiiguez
et. al 1988)".

La definicion de Circulos de Calidad empleada para la instrumentacion de
éstos en cierta institucion debe adaptarse a las caracteristicas especificas de
cada organizacion. En este contexto debe entenderse que, en el nivel
organizacional, los Clrculos de Calidad son mecanismos de retroalimentacion, que
no sbio sirven para elevar la calidad de los servicios y productos, sino que también
pretenden mejorar los sistemas de trabajo en funcién de los requerimientos
actuales y futuros del entorno de la institucion. ,

Por ofra parte, en el nivel personal, los Clrculos de Calidad son una
oportunidad de crecimiento para quienes participan en ellos, un factor que
incrementa las fuentes de motivacion del individuo y que aprovecha de manera
positiva su experiencia labaral y sus deseos de superacion.

La reunion de un clrculo implica que las personas aceptan un dialogo de
igual a igual, en el que lo importante son sus aportaciones, con base en su
experiencia , conocimientos y creatividad, y no tanto la jerarquia que tengan en la
organizacion.

IV.2 Evolucion de los Circulos de Calidad.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la reconstruccion de Japon se
hasa en una politica de impulso prioritario a la industrializacion, con miras a lograr
la fabricacién de productos susceptibles de exportarse, para asi adquirir algunos
salisfactores de que no se disponian debido a fas limitaciones geograficas del
pals.



Esta politica se debe en parte al general Douglas McArthur, comandante de
las fuerzas de ocupacion norteamericanas en Japdn, quien determind que la
recuperacion financiera requeria del apoyo de convenios comerciales de alcance
internacional, ante la falta de recursos naturales de aquel pais. El sabia que el
bajo nivel de mano de obra restringiria la calidad de sus productos y, por tanto, su
aceptacion en otros paises.

Por lo anterior, McArthur logrd que algunos norteamericanos contribuyeran
a mejorar la calidad de los productos japoneses.

En el proceso requerido para la instauracion de las técnicas de Calidad en
Japén surgen tres etapas a considerar : la primera etapa (1946- 1950) se
denomina "El Periodo de Estudio y Busqueda™ la segunda (1950- 1954) se
considera "El Periodo del Control Estadistico de la Calidad". Esta fue la
introduccian, asimilacion, difusién y aplicacién. Y por tltimo la tercera (1955-1960)
"El Periodo de Aplicacion Sistematica del Control de Calidad”

El Dr. Kaoru Ishikawa, padre de los Circulos de Calidad en st libro "Q:C:
Circle Koryo" (Principios Generales de los Circulos de Control de Calidad) hace
énfasis especial a a visita que realizé al Japon el Dr. W. Edward Deming, durante
la cual llevé a cabo un seminario de ocho dias, sobre el control estadistico de Ia
calidad, en Julio de 1950, Este seminario estuvo disenado para ensefar la forma
de control basico y el muestreo para la toma de datos. Esto abrié una nueva era
de control de calidad en Japon, atrayendo la atencion de los ingenieros en los
métodos estadisticos del control de calidad (Kasuga, 1993).

Otra visita muy importante fue la que realizé el Dr. J.. Juran, en Jullo de
1954, Su conferencia "Seminario de la Administracién del Control de Calidad”
proyectd una etapa mas avanzada en el desarrollo del control de calidad,
entrando al periodo de la aplicacion del sistema (1955-1960).

También en 1962 la Unién de cientificos e Ingenieros Japoneses propuso
en la publicacién "Quality Control for the Foremen” la formacion de Circulos de
Calidad con un énfasis especial en la accion de los supervisores 'y con la
participacién activa de las personas que fabricaban directamente los productos.
Los Circulos de Calidad se llamaban "Talleres de estudio de Contro! de Calldad"
efectuandose el cambio de nombre de a siguiente manera:

" “En los talleres y lugares de trabajo se organizaran grupos de trabajo
dirigidos por sus propios supervisores. Estos grupos se lflamaran- Circulos de
Control de Calidad, usaran la revista como texto de estudio y se esforzaran por
resolver los problemas que se presentan en su lugar de trabajo. Los Circulos de
Control de Calidad vendran a ser el niicleo de actividades de control de calidad en
sus respectivos talleres y lugares de trabajo" (Ishikawa, 1991).

Entre las principales aportaciones desarrolladas por los japoneses durante
la década de los sesenta, destaca la participacion del Dr. Kaoru Ishikawa, quien
realizé una serie de trabajos en la Universidad de Tokio que condujeron a la
formacién de grupos estructurados para la solucion de problemas, y desarrollé el
diagrama denominado "espina de pescado”, para el andlisis basico de causa-
efecto.
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E! resultado de esta mezcla de las apor cuones norteamencanas
creativas adaptaciones de los japoneses constituyen un sistema denominadc
primero, Circulos de Control de Calidad, y después, Control Total de la Calidad.
En 1962 se registrd el primer Circulo de Calidad en la Union de Cientificos e
Ingenieros Japoneses, en tanto que en 1981 su ndmero habia crecido hasta los
800 mil con un total de 10 millones de participantes en Japon (Robson, 1992),

IV.3 Caracteristicas de los Circulos de Calidad.

Las caracteristicas principales de los Circulos de Calidad son las

siguientes:

* Pequerio grupo; Homogéneo de 3 a 12 miembros.

* Actividades de mejoramiento y autocontrol: Se disctiten problemas del
area de trabajo a fin de encontrar y proponer soluciones, las cuales,
si es posible, son puestas en practica y controladas por los mismos
trabajadores.

* Voluntario: Al explicarle al empleado en qué consiste el Circulo de
Calidad y los beneficios de éste, el empleado participa por
convencimiento propio en la formacion de tales circulos.

* Lugar de reunion: Los Clrculos de Calidad deberan reunirse en un lugar
alejado del area de trabajo.

* Utitizando herramientas estadisticas sencillas: Tales como el Andiisis de
Pareto, graficas e histogramas, etc.

* Participacion: Con la participacion de todos los integrantes del Circulo.

* Actividades continuas: Se reunen por lo menos una vez a la semana

alrededor de-una hora.

* Como parte de las actividades del Control Total de Caiidad:
Administracion Integral de la calidad.

* Toma de decisiones: Seran los miembros del Circulo, en grupo, quienes
tomen sus propias decisiones,

* Remuneracion y Reuniones: Las reuniones se efectuaran en lugares
alejados de su propia area de trabajo, recibiendo los integrantes de
Clreulo remuneracion por éste trabajo.

* Eleccion de problemas: Los miembros del grupo y no la gerencia seran
quienes eljjan los problemas y los proyectos sobre los cuales desean

trabajar.

* Capacitacion: Los integrantes del Circulo de Calidad deberan recibir
instruccion especial respecto a todos los aspectos concernientes a la
participacion en el Circulo.

* Existencia de los Circulos: La existencia del circulo depende de |2
voiuntad de sus miembros para reunirse.

* Asesoria Técnica: Los miembros del equipo deberan recibir la ayuda
técnica necesaria que requieran (Thompson, 1987).



IV.4 Objetivos de los Circulos de Calidad.

Para Ishikawa (1991) los objetivos de los Circulos de Calidad ademas
de"hacer crecer fa gente" son:

- Contribuir al desarrollo y mejoramiento de la empresa,

- Respetar ala humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano

donde valga la pena estar; asi como incrementar el nivel de la moral de

los trabajadores.

- Ejercer las capacidades humanas plenamente y con e! tiempo

aprovechar las capacidades infinitas; como puede ser la capacidad de

liderazgo.

De acuerdo a Kasuga (1993) , los objetivos de los Circulos de Calidad
comprenden tres aspectos : Calidad, Productividad y Motivacidn. A
continuacion se especificaran cada uno de ellos.

a. Calidad: Para lograr la satisfaccion plena def cliente por la adquisicion
de nuestro producto o servicio, debemos manejar los siguientes puntos.

- Administracion participativa con compromiso de trabajo;

- Reduccidn de errores y mejora de la calidad,

- Capacidad de resolucion de problemas;

- Desarrollo de una actitud de prevencién de problemas;

- Mejora de fa calidad de |as relaciones interdepartamentales.

b. Productividad: Lograr la optimizacion del uso de los recursos tanto
materiales como humancs, para abatir costos y buscar la mejora de los
productos y servicios: "hacer mas con menos”,

- Ahorro de desperdicios en materiales y esfuerzos;

- Revision permanente en los procesos para su optimizacion;

- Desarroflo de efectividad de ios grupos de trabajo;

- Innovacion en los disefics y modelos,

¢. Motivacidn: La relacién fuerza-gerencia de trabajo se ve vitalizada por la
participacion administrativa y la reedificacién de la dignidad y respeto de!
trabajador. Esta poderosa fuerza motivadora despierta el deseo de cambio
y el hambre de capacitacion;

- Mejora de la comunicacién vertical y horizontaimente;

- Mejora de las relaciones jefe-trabajador;

- Promueve el desarrollo del personal y liderazgo;

- Genera la humildad para aprender de los demas,

Son dos los objetivos principales de los Circulos de Calidad para el

Instituto Mexicano de Control de Calidad: v
1.- Proporcionar un medio propicio para fa auténtica superacién de los
trabajadores y los empleados, que a corto plazo permita a todos disfrutar
de un mejor nivel de vida.

2.- Integrar efectivamente a los trabajadores al grupo de la empresa y a
través de su participacion en la soluclén de probiemas de su area lograr
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incrementar |a calidad de los productos y elevar la productividad de las

empresas.

Para Qgliastri (1988} los objetivos son:

- Lograr que los trabajadores participen en la solucion de sus propios

problemas.

- Desarrollar en sus trabajadores una actitud positiva para resolver

problemas.

- Aumentar la eficiencia y mejorar la calidad.

En éste trabajo consideraremos los siguientes objetivos generales como de
mayor importancia en los Clrculos de Calidad :

* La participacion real del personal de la organizacidn en la problematica y

desempefo de ésta.
* El desarrollo del personal de la organizacidn.
* La obtencidn de beneficios para la organizacién y su personal.

IV. § Filosofia de los Circulos de Calidad.

El principal factor que di6 razon de ser al Circulo de Calidad Japonés tal
como ahora se conoce fue la atenciéon que se le prestd al lado humano de la
organizacion. Los Japoneses ponen mucho énfasis en que el éxito de los Clrculos
de Calidad no depende exclusivamente de su parte técnica sino de este aspecto
humano fundamental en los objetivos productivos; es por ello que se hizo
necesario que prevalecieran en cualquier Clrculo de Calidad ciertos criterios
filoséficos tales como:

* La creencia en el potencial de la persona.

* La concepcion del individuo como un ser en constante progreso.

* El compromiso con la persona y la participacion en su desarrollo,

" La creencia en el equipo de trabajo como pilar y pledra angular de fa

actividad de la empresa.

* El entrenamiento al cambio en forma positiva como respuesta a la

naturaleza dindmica de la empresa.

* La creencia de que la empresa como instrumento, fue creada por el

desarrollo econdmico y soclal de un pals y vale lo que vale su personal.

* La bisqueda de mayor economla, seguridad, calidad y productividad en

los trabajos y servicios.

* La rapida transformacion del entorno de las organizaciones las impulsa a

llevar acabo estrategias de cambio planeado.

* La cercania con el cliente o usuario es la mejor manera de conocer sus

necesidades.

* Controlar la calidad no basta, primero hay que producirfa en los bienes y

servicios, de tal manera que éstos den repuesta a los requerimientos de

uso y costo de los clientes o usuarios.
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* Las caracteristicas de los Glrculos de Calidad se inscriben en
administracion paricipativa que pone énfasis en la busqueda de Ja
excelencia.

* Los Clrculos de Calidad se basan en el reconocimiento del valor de |a
persona, de sus conocimientos y experiencia al servicio de la
organizacion (Garza, 1990).

IV.6 Beneficios y limitaciones de los Circulos de Calidad.

Cuando las empresas pretenden implementar una nueva estrategia, como
lo son los Circulos de Calidad, es importante que conozcan los beneficios y
limitaciones que ésta presenta.

Debe considerarse que los Clrculos de Calidad no producen, por lo general,
otro tipo de resultados que los identificados en la filosofia y objetivos de éstos.
Asl, no debera emplearse esta estrategia bajo los siguientes propésitos;

* Para hacer una reorganizacion integral de la institucion

* Resolver sus problemas financieros

* Mejorar las relaciones entre el personal

Si hien en ultima instancia los Circulos de Calidad pueden contribuir a
detectar estos problemas, existen estrategias y herramientas mas efectivas en el
tratamiento de la problematica definida,

En referencia a los beneficios esperados para la organizacidn, estos se
alcanzaran mediante un esfuerzo real, sostenido y continuo de los integrantes de
la organizacién, quienes deberan considerar ohjetivos factibles en el programa de
Clrculos de Calidad a partir de las necesidades, situacion y caracteristicas de la
organizacion. Considerando estos elementos se elimina la idea de que los
beneficios surgen como consecuencia magica del establecimiento formal de un
programa de Clrculos de Calidad.

En diversas ocasiones se ha criticado a los Circulos de Calidad
argumentando que si bien en mucha de la literatura concemiente a éstos se
mencionan los efectos positivos que conlleva su aplicacion, sdlo algunos estudios
realizan una investigacion metodologica y objetiva acerca de los resultados de
ellos.

En México existen diversos autores e instituciones que han. realizado
investigaclones acerca de los Circulos de Calidad y su efectividad. En dicha
investigaciones se ha encontrado que los Circulos de Cailidad han ayudado a
reducir los Indices de rechazo, los desperdicios, ‘el ausentismo, los. errores -y
retrabajos. Ademas mejoran al maximo la organizacién de recursos humanos'y las
relaciones laborales, por lo que se incrementa la productividad, se racionalizan los
recursos materiales y humanos, dado que favorece la posicidon - competitiva y la
blisqueda de nuevos mercados (Martinez, 1991). ,

Algaba (1988) sefiala la importancia del papel que juegan las politicas de la
empresa en la instrumentacion de los Circulos de Calidad, resaltando el rol



participativo que éste debe jugar. En su investigacion obtuvo decrementos
importantes en el ausentismo, accidentes de trabajo y el tiempo extra, como
resultado de la aplicacion de los Circulos de Calidad.

Lozano y Gonzalez (1993) efectuaron una investigacion en la que se trato
de establecer la validez metodologica que presentan las 37 publicaciones
reportadas de organizaciones mexicanas y extranjeras acerca de los Circulos de
Calidad, sefialando que dichos documentos deberian contener los siguientes
descriptores para que un documento se considerara metodologicamente cientifico:
titulo, resumen y/o introduccion o sumario, método, hipotesis, variables, pregunta
de investigacion, propdsito u objetivo del estudio o investigacién, resultado,
investigacion, resultados, discusion de los datos, conclusiones y bibliografia.

También se analizé si los documentos estan a favor o en contra de la
efectividad de los Circulos de Calidad para confrontarlos con la calificacion
anterior y determinar si la efectividad afirmada o negada contaba con un soporte
metodoldgico que sustentara tales afirmaciones.

Se encontré que el 40% de la muestra de documentos estudiados resulto
valido metodologicamente y 60% resultaron invdlidos. Del total de documentos
vélidos el 80% fueron calificados como efectivos.

Sanchez y Trejo (1984) presentaron resultados de grupos experimentales a
los que se les dio la aplicacién de la técnica participativa para proponer y
solucionar problemas, y muestra como la técnica de los Circulos de Calidad
incrementa la participacion y la discusién de ideas y como ésta puede ser una
herramienta muy dtil en el manejo de grupo.

Barrero (1988) enconiré como resultado de la Instrumentacién de los
Circulos de Calidad en la empresa 3M de México, que la motivacion de los
trabajadores y por lo tanto su productividad fueron incrementadas:

Garay (1990) resalta la importancla de la participacion voluntaria de los
integrantes de un Circulo de Calidad y muestra los resultados obtenidos en la
empresa Talleres Auxiliares, y como se decrementaron significativamente el
ausentismo, los accidentes de trabajo y el tiempo extra.

También existen reportes e investigaciones realizadas por instituciones
como LME.C.C.A. , CONACYT , CANACINTRA Y S.T.P.S. que reportan la
aplicacidén de los Circulos de Calidad en empresas tales coma Cerraduras y
Candados Circulo, Ciba-Geigy Mexicana, Comercial Mexicana de Pinturas,
Consorcio Minero Benito Juarez Peria Colorada, Conductores Monterrey, Ford
Motor Company Planta Motores, Hasta Mex, Nylon de México, Vidriera Querétaro
y Volkswagen de México.

A continuacién se mencionaran algunos de los efectos identificados en la
instrumentacién de la estrategia de Clrctlos de Calidad:

* Incremento de la autoestima. Los integrantes de los Circulos
experimentan mayores niveles de autoestima al ser relacionados con un grupo
exitoso para la empresa como o es un Circulo de Calidad (Brockner, et, al, 1986).

La autoestima se refuerza en-los trabajadores al admitir que aunque no
poseen una gran preparacion intelectual, son personas creativas, capaces de



producir ideas aplicables para resolver problemas que afecten a tode el grupo,
recongciéndose asi como personas con potencialidades personales a desarroilar
a traves del auto y grupal aprendizaje.

* Reduccidn de disgustos y conflictas en el trabajo. Los Circulos de Calidad
reducen conflictos y desacuerdos originados en el ambiente de trabajo (Steel et.
al, 1990).

Esta situacién es posible gracias a la posibilidad que presenta los Circulos
de Calidad de comunicarse entre diversos niveles de la organizacidn, situacion
que permite que se perciba un mayor grado de humanizacion en la empresa,
condician que permite se den relaciones de conciliacion antes que de
confrontacion.

* Reduccion de conductas negativas de los empleados. La pertenencia de
trabajadores a los Circulos de Calidad permite que se reduzcan los niveles de
ausentismo, tiempo perdide, inconformidad y rotacién de personal (Buch, 1992;
Steel et. al, 1990).

Es posible reducir ciertas conductas laborales negativas en los trabajadores
a través de los Circulos de Calidad gracias a la promocion que se presenta del
compromiso del personal hacia sus labores y fa lealtad hacia la institucién,

* Elevacion de 1a calidad. La estrategia de Clrculos de Calidad permite
elevar la calidad del diserio y de la produccion de bienes o servicios al reducir
errores y resolver probiemas especificos para evitar las quejas de los clientes
(Buch y Raban, 1990).

* Mejorar fos Indices de productividad. Resulta factible incrementar los
Indices de productividad de la organizacién al buscar el uso 4ptimo de los
recursos, reducir el desperdicio de materiales y fomentar el ahorro de los
elementos praductivos.

* Mejorar la comunicacién. Se puede alcanzar un mejoramientc de las
comunicacionas entre los niveles normativo, operative y de apoyo administrativo y
mantener relaciones armdnicas entre los directivos y los trabajadores (Buch y
Raban, 1980; Nykodym, et. al, 1986),

* Promover el trabajo en equipo y el desarrollo personal. A través de la
participacion en los Clrculos de Calidad se fomenta la colaboracion y el trabajo en
equipo, al aprovechar creativamente la experiencia de las personas y resolver los
conflictos de manera positiva.

Ademas se promueve entre los participantes el desarrollo personal y la
actualizacion de sus habilidades de liderazge (Rodriguez et. al, 1987).

* Fortalecimiento de la motivacion en el trabajo, Medlante los Clrculos de
Calidad es posible eievar el grado de motivacién de los trabajadores, al brindarles
oportunidades reales de participacién, dar reconocimiento a sus logros y mejorar
el ambiente |aboral, asi coma las condiciones de seguridad en el trabajo.

* Comprension y participacion en la problemética de la organizacion. Los
Clrculos de Calidad ayudan al trabajador a entender mejor las razones por las
cuales muchos problemas no pueden ser resueltos con rapidez. El que se
conozcan estas razones le ayudan a comprender a los trabajadores la dinamica
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de ellos, eliminandose de esta manera la tension y frustracién que produce la
imposibilidad de manejar éstos.

Asi, es posihle aprovechar la capacidad de los trabajadores para resolver
los problemas que surgen dentro de su area de responsabilidad, estimulando una
actitud de prevencion de los mismos (Buch y Spangler, 1990).

" Involucra a las persanas en su trabajo. Cuanda los individuos comprenden
que su esfuerzo personal es parte de un trabajo en equipo, dentro de su proceso,
se despierta un interés por conocer las causas de que ese proceso pueda pararse
o realizarse en una forma mas eficiente.

* Incrementa el respeto entre los empleados de la organizacion, Los
Circulos de Calidad aumentan el respeto de la gerencia por sus trabajadores al
apreciar la capacidad de éstos en las presentaciones que realizan de las
prapuestas para salucionar un problema, considerando como en alguna ocasién
menciond un gerente al indicar que "algunas de las presentaciones de los Circulos
de Calidad son mejores que algunas de [as presentaciones del staff".

Ademds, el supervisor visualiza el patencial de sus colaboradores,
mejorandose la comunicacion con ellos, siendo posible al mismo tiempo que los
trabajadores comprendan la carga de trabajo y demandas de los que es
responsable el supervisor (Thompson, 1987).

* Obtencién de ahorros mesurables. Los Circulos de Calidad tienen ia
ventaja de ofrecer ahorros mesurables, evitando primordialmente desperdicios -
materiales, recursos humanos, tiempo -, retrabajos, devoluciones, reparaciones
cuando no se deben a mantenimiento preventivo sino par falta de "calidad" de
alguien, servicios innecesarios, sanciones, etc (Robson, 1987).

IV.7 Herramientas de los Circulos de Calidad.

Barra (1992) y Aburto (1992) describen las herramientas para las Clrculos
de Calidad de |a siguiente forma:

TORMENTA DE |IDEAS

Propésito:

* Generar una cantidad de ideas

* Estimuiar la creatividad

* Aprender y practicar el pensamiento divergente

Reglas:

* Todas deben participar

* No debe haber critica

* Na debe haber comentarios
* Las personas pueden pasar



Procedimiento:

* Cada persona debe hablar por turno

* Etlider registra las ideas en un rotafolio exactamente como se han
expresado

* Nadie debe censurar ni intefrumpir

* El grupo genera entre 35 y 100 ideas

* El grupo acepta corazonadas no relacionadas

* Las ideas se desarrollan partiendo de las ideas con los demas

* Cuando todos fos miembros del clreulo han participado, termina

Ejemplo de Tormenta de Ideas:
La siguiente es una lista de problemas sometidos a tormenta de ideas por
el Circulo de Calidad SPRIRIT.

1.- Almacenar, 13.- Procedimientos.

2.- Falta de espacio para almacenar,  14.- Faita de drea para comer.

3.-Control de herramientas. 15.- Ventilacion,

4.- Comunicaciones. 16.- Falta de mantenimiento a la
bomba.

5.- Nimero de herramientas. 17.- Falta de mantenimiento
eléctrico.

6.-Inspeccién de materiales. 18.- Excesivo papeleo.

7.- Aimacenamiento de herramientas. 19.- Uso inadecuado del espacio
del piso.

8.- Limpieza del area. 20.- Inspeccion inadecuada de
autaclave.

9.- Comunicaciones de pruebas 21.- Ubicacién de aiarmas

especiales. aéreas.

10.-Cambios continuos de linea. 22 - Lineas de fugas abiertas.

11.- Efiminacién de desperdicios 23.- Area de trafico.

I 0 5
Propésito:

* Clasificar los problemas en orden
* Seleccionar un area de problemas que preocupe a la mayoria de los
miembros

Reglas;

* Todos deben participar

* No debe haber criticas

* No debe haber comentarios

* Las personas pueden pasar

* L as discusiones se llevan a cabo hablando uno por turno



Praocedimiento:

* El grupo clasifica los problemas asignando individualmente un puntaje a
cada uno segun el deseo que tenga de trabajar en ese problema.

* El lider da a los miembros unos minutos para que en forma privada
asignen un puntaje alos problemas y luego pide que lean en voz alta el
puntaje que asignaron. Los puntajes se registran en el rotafolio.

* Se suman los puntajes y luego el grupo decide si es necesario hacer una
segunda clasificacion, o si el problema ya esta decidido.

* Si es necesaria una segunda clasificacién, el grupo elimina primero los
que no se consideraran y deja un tiempo prudencial para tratar los
problemas restantes.

* El area de problemas que recibe e} mayor nimero de votos en el
proceso que se describio con anterioridad, es seleccionada.

Ejemplo de Seleccién de Problemas:

Mas abajo se da la cantidad total de votos que obtuvo cada problemas. Es
obvio que en este caso no fue necesaria una segunda ronda de
clasificacion.

Almacenar. 5 Procedimientos. 6
Falta de espacio para almacenar 10  Falta de area para comer. 8
Contro! de herramientas. 19 Ventilacién. 3
Comunicaciones. 5 Falta de mantenimiento a la
homba. 3
Numero de herramientas. 4  Falta de mantenimiento
eféctrice. 2
Inspeccion de materiales. 4  Excesivo papelec. 3
Almacenamiento de herramientas 3 Uso inadecuado del espacio
del piso. 12
Limpieza del rea. 4 Inspeccion inadecuada de
autoclave. 3
Comunicaciones de pruebas 5 Ubicacion de alarmas
especiales. aéreas, 3
Cambios continuos de linea. 2  Lineas defugas abierias. 1
Eliminacion de desperdicios 3 Areade fréfico, 2
Exceso de equipo 4
DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTQ

Propésito:
* Representar visualmente causas probables de categorlas especificas

* Ayuda al grupo a visualizar los problemas
* Practicar pensamiento divergente
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Reglas:

* El problema, que aparece en el cuadro efecto, es un producto o proceso
mesurable

" Cualquier cosa puede producir el efecto se considera como causa
probable

Procedimiento:

* Uno ala vez, los miembros sugieren las causas probables del problema,
obteniendo sus ideas de una tormenta de ideas y de descubrimiento de
hechos,

* El lider registra las causas en el diagrama o en un rotafolio por
categorias,

Ejemplo de diagrama causa y efecto

[ Maquinaria |

® Calidad de las hairamienlas
# Herrgmientas especiales
@ Herramientas gastadas
® Mant 1o de hell,
@ Falla de rapuestos para herramiantas rolas
e Liaves da las bombas desgastadas

® Falta de Jabricacion de herrarmantas especiales

¢ Horramientas corroidas

Mano de obral

¢ Doscuido
s Herramiegnias bajo llave
e Hahilos indeseables
& Amontonamiento de herramignlas
» Horramientas sucias
« Hurto de hewramienlas

Efecto

Control de

>

# Lugor de almacenamienta central
® Hapamienias insulicientes
@ Distribucion

¢ Practicas de trabajo
® Almacenamianto inadecuado
® Hairamientas no devuellas

herramientas.

e Las herramientas no ostan disponibles @ Programacion de la calibrocién

para el uso inmediato del operario
@ No hay herremianlas para
{os nuavos empicados
® No hay henamientas disponlbles
o Ubicacion y aistribycién de
las cajas da herramientas
® Cantided insuliciante
da harramientas adecuadas

de herramignlas
® Ubjcacion de las herramientas
en las Areas de lrabajo
@ Uso de herramientas por personel ajeno
@ Sallda de las harramientas '
® Seguridad da Ias herramientas |
¢ Prdstamo de hesramicntas
@ No se hacen pedidas de herramientas
gastadas

® Cajas privocas do herramionlas
« No hay cajas da horrgmiantas personalas

Materiales

Métodos




RECOPILACION DE DATOS

Propésito:

* Establecer medidas confiables y validas para determinar las causas de
los prohlemas

* Exponer los problemas reales y eliminar los intuidos

Reglas:

* Todos deben participar (inclusive quienes no son miembros si lo hacen
de una manera voluntaria)

* Toda lainformacion, especialmente las mediciones, tienen que ser
exacta y confiable

* Los datos deben ser completos

Procedimiento,

* Los procedimientos de recoleccién de datos se deben usar cuando el
grupo esta dispuesto a empezar a investigar el problema. Por o general
se usan procedimientos como registros de mediciones, tabulacion de
frecuencias, diagramas de localizacion e informes.

* El clrculo decide que cantidad de datos es necesaria para resolver el
problema (nimero de dlas, cantidad de dinerg), como se recopilaran (qué
tipo de formas se usaran), y cémo se hard (donde se guardardn los
registros y como los controlara el circulo).

* Los miembros del circulo pueden analizar las formas existentes para ver
si son las adecuadas, y pueden consultar a un estadistico o ibro de

texto para averiguar las caracterlsticas de una muestra confiable para
lograr resultados validos.

* Después de organizados los datos, se organizan y registran.

Ejemplo de Tabla de Recopilacién de Datos
Tiempo Perdido Buscando Herramientas:

Tiempo Descripcion de Area enh la que se Areaenla

Perdido la herramienta necesitaba que se encontrd
5 min Medialuna de PIT-2 Escritorio det

10 pulg supervisor.
10 min Medialuna de Lv-7 Carro de .

10 puig herramientas
10 min Medialuna de Lv.7 Carro de

10 pulg herramientas
20 min Medialuna de Cuarto dej Cuartode la

10 pulg agua bomba
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5 min Medialuna de PIT-2 Area de la

24 pulg bomba

15 min Medialuna de Cuarto de No se encontrd
24 pulg la bomba

10 min Medialuna de Bombas PIT?2
24 pulg

5 min Medialuna de Botella de Cuarto de
24 pulg gas ensamble

10 min Medialuna de Cuarto de Cuarto de la
24 pulg ensamble bomba

15 min Medialuna de Cuartode la Cuarto del
15 pulg bomba agua

5 min Medialuna de L3-S1 Cuarto de
15 pulg ensamble

HOJA DE DATOS O VERIFICACION

Propdsitos:

* Permite reunir informacion observando muestras para empezar a
detectar patrones o tendencias,

* Es un punto logico para empezar los ciclos que solucionaran los
problemas,

* La hoja de datos es simple y es una manera de contestar a la pregunta
¢ Con qué frecuencia estan ocurriendo ciertos eventos?

Procedimiento:

* Defina exactamente qué evento se observara.

* Decida el perfodo durante el cual se tomaran los datos. Pueden ser
horas, dias, turnos, efcétera,

* Disefie un formato claro; asegurese que las columnas tengan
encabezados y que haya espacios para los datos.

*Relina los datos consistentemente y sin trampas, Aseglirese que se dén
los tiempos para esto. '

* Aseglrese que todas las observaciones o muestras tomadas sean al
azar.

* Verifique que se haya dado tiempo suf cnente para llevar acabo el
proceso el muestreo.

* El universo muestreado debe ser homogéneo. anero debe agruparse
(estratificarse) y cada subgrupo debe muestrearse individuaimente.



PO

Ejemplo de tipo de Hoja de Datos para el Tipo de Defectos.

Defecto Fehb.5 Feb 5. Feb. 5 Total
6 AM. 7AM. 8 AM.

Tamano incorrecto il | I n 18
Forma incorrecta | il i 7
Diametro incorrecto il ! ! 7
Peso incorrecto munn nemem e 43
Acatado Poroso I | | 4
Totales 26 25 28 79

DIAGRAMA DE DISPERSION

Propésitos:

. * Permite estudiar la posible relacion entre una variable y otra.

* Prueba las relaciones de causay efecto.

* No sirve para probar que una variable causa a la otra, pero si permite
comprobar si existe 0 no una relacion una relacion y que tan firme es
esta.

Procedimiento:

* El diagrama se ordena de tal forma que el eje horizontal (X) represente
las mediciones de una variable y el vertical (Y) las de a otra variabie.

* Haga una muestra de 50 a 100 pares de datos que usted piense que
tienen relacidn entre si y elabore una tabla con tres columnas, por
ejemplo de personas (una por una), y dos caracteristicas, digamos de
pesoy altura,

* Dibuje los ejes horizontal y vertical y vacie los puntos. Los valores
deberan aumentar hacia la derecha y hacia arriba. Ncrmalmente, la
variable que se esta investigando como "causa" posible se coloca en el

eje horizontal y la del "efecto” en la vertical. '

* Al vaciar los puntos (variables) puede que usted encuentre repeticiones,
ponga un circulo en ese punto tantas veces como se repita.

Y
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DIAGRAMA DE FLU.IQ

Propositos: ‘

* Proporcionar una representacion grafica que muestra todos los pasos de

un proceso.

* Indicar la secuencia de un proceso, resultando Util para examinar comao
se relacionan entre si los pasos, donde empieza y donde termina un
proceso las acciones y alternativas.

* Se puede examinar qué pasos puedean eliminar o cuales agregar.

Procedimientos:

* Defina claramente los limites del proceso.

* Use los simbolos més sencillos.

* Aseglrese que cada camino de regreso tenga una salida,

* Normalmente hay una sola flecha de salida de cada seccion . De otra
manera se reguiere una fase adicional de datos.

v

§i

Si

@ Inicio/fin del proceso

Hechos (datcs)

|

Acciones

Diagrama de flujo, Ejemplo: ver la television



ANALISIS DE PARETQ

Proposito:

* Traducir el andlisis de los datos a nimeros y porcentajes

* Presentar en forma obvia al observador los "pocos vitales" y los "muchos
triviales”

* Crear criterics para el proximo paso, generando ideas para la sclucion de
problemas

* Practicar pensamiento convergente

Procedimiento.

La hoja de trabajo de Pareto.

' Una vez que se han idantificado las causas, se deben listar en la hoja de
trabajo en orézn de importancia (de la mas importante a la menos)

* Después de que se han listado las causas méas importantes, las de
menor

importancia s= agrupan baja el titulo de "otras"”.

* Una o0 mas columnas de la hoja de trabajo regisiran los datos recogidos
en la unidad de medida (horas, pesos, unidades y demas), con la cantidad
total en la parte inferior.

* Otra columna es para el porcentaje (porcion del 100%) del total de
Unidades mesidas de cada una de las causas.

* La Gltima cclumna es el porcentaje acumulative: los factores importantes
apareceran ¢cmo obvios en esta columna, ya que mostraran las causas
que representan al menos el 80% del problema.

El diagrama de Pareto.

* Las causas (identificadas en fa primera columna de la hoja de trabajo)
aparecen en la parte inferior del diagrama,

* La unidad de medicion de porcentajes aparece como grafica de
columnas; e! item mayor aparece en el extremo izquierdo.

* Los porcentajes acumulativos aparecen como un a grafica de lineas; las
causas menores aparecen como rendimientos decrecientes sobre esta

nea. Grafica de inventario
Categorfa: Alicates

Nomore de la ) . % de escasez | % acumulado
nerramienta |Necesaria| Tiene | Exceso | Escaser total de escasez
De pico 18 8 0 8 53 53
largo’
Pinzas de 5 1 0 4 20 19
ranura
Pinzas | 2 ' 0 1 7 )
de presién
Pinzas 4 a 0 1 7 93
de ciz3ila
Diaganales 15 21 [} 0 0 83
De cone § 0 0 1 7 100%
lateral
TOTAL 43 3 ] 15 100% : 93




Diagrama de Pareto

Categoria; Alicates

% ae escasez totatl
100

90 |
BOfpmmmm
0hk
eo |-
s0 F
40
30 [

T )

| 1
De pico pinzas ce Pinzas Pinzas de De cante
targo ranura de presion cizalla laterat

GRAFICAS E HISTOGRAMAS

Propasito:

* Clasificar les datos complejos en la forma mas significativa.

* Determinar qué mecanismo visual se adapta a los datos: lineas, barras,
columnas de superficie, pastel o circular, diagramas de flujos, graficas de
organizacion o histogramas.

* Praclicar pensamiento convergente.

Procedimiento:

* El circulo debe elegir la mejor forma para manejar los datos numéricos
basados en criterios comao:

El nimero de variables a comparar

Cdmo se va a emplear el tiempo

Costos

Horas de preparacian

Facilidad para leer el formato

Efectividad en la prasentacién gerencial

* Los porcentajes siempre se ven mejor en una grafica circular,

* Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso por paso.

* Los organigramas representan |a estructura de una organizacion.

* Los histogramas se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden
secuencial, ccmo el andlisis de Pareto.
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DIAGRAMA PORQUE-PORQUE

Propasito:

* Proporcionar a los miembros un método alternative para identificar las
causas principales de un problema

* Practicar una técnica de pensamiento divergente

Reglas:
* Realizar una tormenta de ideas para determinar las causas

Procedimiento:

* Tomar un problema seleccionado y usar un diagrama "Por qué- Por qué”
para explorar las causas del problema

* Cada paso diferente del analisis "Por qué- Por qué” se realiza
preguntando ¢ Por que?

* Las respuestas a la pregunta ¢ Por qué? son las causas del problema

* Puesto.que cada paso es un proceso divergente, sg requiere un procesa
convergente (similar a la seleccion de problemas) para determinar qué
¢ausas son importantes.

Matenaes
pobres
daja calidag

__@_— Osao poore
Mano ge oora
aobra

’ TOnIol poory
Problema ael procese

Bajas ganancias Bajg renqimianic| Pg%c.;édnhwmcs
operativas dg! procese honres

T de las oruetas
[2
| &l0003 PODIeS
de maneio
EXCES0 00
personal
Con Disenos ne
o5 altos sstancarizagas
tPer que?
inventancs
altos

Andlisis “por qué-por qué” de bajas ganancias operativas.

|
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RIAGRAMA "COMO -COMQ" (CADENA MEDIQS-FIM)

Prepésito:

* Permite que les miembres exploren en forma creativa y consideren
varias soluciones aiternativas en vez de saltar a la "solucian”.

* Ayuda a les miembres a determinar 10s pascs especifices que se deben

sequir para implantar una solucién y por tanta les ayuda a formular un plan
especifice de accidn.

* Ayuda a los miembros a practicar una técnica divergente.

Prccedimiente:

* Empezar con una solucion y explorar posibles formas de realizar la
accién en cada etapa preguntando " cémae?",

* En cada etapa de |a cadena se puede empiear un proceso convergente
para disminuir [a lista de alternativas antes de tomar el préximo pasc
divergente.

* Se listan las ventajas y desventajas, precahilidades de éxito, y costo

relativo de cada alternativa para facilitar un proceso de seleccién mas
chjetivo.

€ducar y antrenar
1 tuerza de trabajo

Minimizar cantes
Reanzar revimones
de o grsency
Compear parnes
ds major cangad

Usar tecnicas
estadisticas

Majorar las | Mejorar 1as ranaimientos l Equiba aulomanzade
aperativas ] dol process <8 1NSPACSION ¥ pruecas

Manag
(Goma? rotohizado

I

Majorar 1a caidaag
del progucta
PSR A A———.

Solucion

Reducis personat

Reaucir costos . Estandarear
log disedos

{Cdma?

I

Recucir inventanos

I

(Cama?

Andlisis “cdmo-cdmo" de las formas de mejorar las ganancias
operativas,
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ANALISIS DE CAMPO DE FUERZA

Proposito;

* Hustrar los pros y los contras relativos de una solucidn u ocurrencia.

* Representar los pros y contras como fuerzas restrictivas o motivadoras.

* Ayudar a desarrollar una estrategia que carrija una solucion para tomar er
cuenta estas fuerzas.

* Usar una técnica convergente,

Procedimiento:

* Todas las posibles fuerzas restrictivas se representan con flechas cuya
extension depende de la intensidad relativa de las fuerzas que
reprasentan.

* Todas fas posibles fuerzas motivadoras se representan mediante flechas
cuya extension depende de [a relativa intensidad de las fuerzas que
representan,

* Cada miembro del circulo identifica tantas de estas fuerzas como sea
posible.

” El grupo discute sobre estas fuerzas.

* Haciendo una ordenacion, el grupo llega un consenso sobre las
extensiones relativas de las flechas.

" Basandose en el diagrama, el grupo puede empezar a hacer una lista de
@strategias que tomen en cuenta estas fuerzas.

Participacian y

cempramise Entrenarmiento  Presantacion Impiantacign B
qe 13 gerencia comaisto ante A g a0 la
Facihlador Lideres, 3 fl
1renado lugar ael grupo da la geroncia
Pianeation y hiampo
y preparacion a0ecuUl0s
compieias
Proyectd I
pilote :
exitoso l
Proclemas Ouss
gerencia/ priortoades
empleadds g4 g mas altas Proyesto
3poyo demesiado Fana de )
gerencial/sindical lo) o n
Sityacidn y de
comerciat impaciencia soquimiento
8uvaraa o ia gerencia

Andlisis del campo de fuerzas para determinarun proyectopiloto
exitoso.



GRAFICAS DE CONTROL,

Propasito:

* Proporcionar a los miembros técnicas para elaborar graficas estadisticas
para poder mejorar los resultados del proceso.

* Mejorar los resultades del proceso indicando con claridad cuando el
pracaso estd fuera de control y cuando los ajustes estan garantizados.

* Mejorar los resultados del proceso evitandn ajustes innecesarios a un
proceso que varia sdlo por el azar.

* Indicar tendencias que pueden causar bajos rendimientos o problemas
futuros, como las correcciones excesivas a un proceso, desgaste de
herramientas o maquinas.

Procedimiento:

* Se selecciona el tipo adecuado de grafica de contral; hay tablas para
atributos que indican los defectuosos de los que no lo son (demasiado
grande, agrietado, deformado) y tablas para variables (mediciones y
rangos de mediciones, como peso, espesor, resistencia).

* Se recogen dates sobre el producto de un proceso ya existente.

* Esos datos se anaiizan para determinar la linea central y los limites
superiores a inferiores de contral. Los limites de control se determinan
diciendo que solo 3 de 1000 puntos de datos quedaran fuera de los limites
de control sélo por azar.

* Se elabora una grafica de control que refleie la finea cantral y los limites
superiores e inferiores de control.

* Los datos se sacan del proceso y se representanenla graﬂca de cantrol,
* Silos puntos de datos estan dentro de los limites de control el proceso
estd bajo cantral, lo que significa que no se deben hacer ajustes. Silos
puntos de datos caen fuera de los limites de control el proceso esta fuera
de control y sera necesario hacer algunos ajustes para corregir la situacion.

n .
B ———— S ———— - = Maximo
]

240
7
(]
=
s -
i
(U}

Q 8 ] 10 12 13
Horas

GRAFICA CON LIMITES OE CONTROL



IV.8 Respuestas cognitivas, afectivas y conductuales de los Circulos de
Calidad.

El proceso de los Circulos de Calidad genera una serie de respuestas
inmediatas y secundarias de caracter cognitivo, afectivo y conductual, las cuales
han sido estudiadas por Steel y Lloyd (1990), quienes desarrollan un Modelo
Heuristico que eslabona la mayoria de respuestas conductuales del proceso de
Circulos de Calidad con las consecuencias inmediatas de participacion,

Desde el momento mismo en que se implanta el programa de Circulos de
Calidad, se genera una serie de eventos que se manifiestan en la primera parte
de la secuencia en respuestas personales y organizacionales, origindndose a
partir de ellas respuestas inmediatas al programa especifico, misma que
desarrollan consecuencias cognitivas y afectivas para finalmente culminar en la
manifestacion de respuestas conductuales .

Respuestas Organizacionales y Personales
Respuestas Inmediatas
Respuestas Cognitivas y Alectivas
Respuestas Conductuales

Inicialmente, la implicacion de los empleados en el proceso de los Circulos
de Calidad presenta dos consecuencias directas del programa especifico:

1) Intensificacion del contacto social entre cada uno de los miembros y los
administradores , junto con el desarrollo de 1a identificacion de un grupo eficaz en
la sofucion de los problemas.

2) Aplicacion de técnicas para el andlisis de probiemas - también
denominadas Herramientas de los Circulos de Calidad - para el estudio y
correccion de los procesos de trabajo. '

Se podria considerar que se dan dos tipos de respuestas:

a) unas de cardcter reactiva , las cuales afectan directamente el proceso
del equipo de trabajo. ‘ .

b) otras de caracter sustantivo, las cuales influyen la tarea del equipo de
trabajo. : . ‘
Las caracteristicas reactivas de los Clrculos de Calidad, esto es,:las
actividades de los grupos y [os procesos Interpersonales quedan manifestadas en
el proceso de los Clrculos al reunirse éstos regularmente para trabajar:
conjuntamente en problemas compartidos, presentandose una interaccidn en las



reuniones de grupo, generandase en los miembros la intecian de participar, lo
cual da como resultado un clima de cooperacion intragrupal.

Otra forma de manifestacion de las respuestas reactivas se d4 al abrirse
canales imprecedentes de camunicacién entre los empleados y la administracidn
esto gracias a la posibilidad de interaccion que se da entre eilos en las
presentaciones que hacen los Circulas de Calidad scbre los hallazgas y solucion
alcanzados para la resolucion de problemas.

Esta situacian resulta extraordinaria por fa posibilidad que significa para los
obreros el poder intercambiar puntos de vista con la gerencia, condicion que
anteriormente estaba negada. Asi, los miembros de los Clrculos perciben una
humanizacién de la organizacidn , situacion que permite establecer entre la
administracidn y empleados relaciones de conciliacion antes que de confrontacion,
obteniéndose de esta manera un indice menor de disgustas a resolver,

La toma de decisiones participativa que promocionan las Circulos de
Calidad permite sentir a los empleados que sus puntos de vista son respetadas y
valorados por la administracion. Los Clrculos ejercen también influencia pasitiva
en varias reacciones afectivas, tales como satisfaccion laboral y compromiso
arganizacional, a la vez que permite la eliminacion de conductas disfuncionales
camo el ausentismo, rotacion de persanal y tendencias de retiro de los Circulos de
Calidad.

La contribucion inmediata de caracter sustantivo de las actividades de los
Circulos de Calidad es la aplicacion de herramientas para la identificacion de
problemas de calidad y productividad. Esto es posible gracias a que los miembros
se encuentran cerca del trabajo mismo, enterados de todo lo que éste implica y de
la prablematica que surge de él.

Asi, los integrantes de los Circulos obtienen la habilidad necesaria para
aislar, analizar y resolver los problemas gracias a la capacitacion otorgada para
efectuar un proceso analitico de los problemas.

El praceso de solucién de problemas de las Clrculos permite al grupo
abtener ideas y sugerencias para el cambio. Dichas sugerencias pueden referirse
a la disposicion de los recursas en el trabajo, a las caracteristicas del ambiente 0
bien a la superacién, reduccidén o desviacion de ciertas ejecuciones laborales.
Cuando las recomendaciones para el cambio pracuran corregir errares y defectos
en el proceso de trabajo mismo, éstas tienden a influir directamente en la calidad
del trabajo producido,

La existencia de los Clrculos de Calidad depende en gran medida de la
disponibilidad de un suministro continuo de problemas a resolver. Debido a las
caracterfsticas del area productiva, tales como el frecuente cambio de panoramas,
problemas y contextos relacionadaes con la tarea, presenta el tipo de ambiente rico
en prablemas, en los cuales los Circulos de Calidad son comunmente prasperos.

El modelo sugiere que el proceso de los Cliculos de Calidad para la
resolucién de problemas no sdlo influye directamente en la ejecucion del trabajo a
través de la modificacion de la tarea y ef contexto, sino también al instigar cambios
cognitivos dentro de los individuos, ademas de presentar impiicaciones



motivacionales ante la clarificacion de tareas y metas que se da en el proceso de
los Circulos.

Ademas de permitir a los participantes en los Circulos de Calidad el
desarrollo y habilidad en el manejo de resolucion de problemas, se manifiesta
también el crecimiento del sentido individual de competencia. Asi, los Clrculos dan
a sus miembros la oportunidad de emplear recursos del grupo de trabajo, lo cual
permite la obtencién de conocimiento y destreza en sus tareas laborales
individuales. De esta forma, un incremento en el sentido de competencia en la
tarea puede contribuir a la ejecucion de la misma.

IV.9 Los Circulos de Calidad frente a otras aproximaciones tedricas.

En algunos casos se ha tratado de conocer fa eficacia que presentan los
Circulos de Calidad frente a otras aproximaciones tedricas, tales como el Andlisis
Experimental de la Conducta, el Andlisis Transaccional y la Teorla de Liderazgo
de Likert.

En referencia al Andlisis Experimental de la Conducta, en una investigacion
realizada por Krigsman y O'Brien (1987) en la que se usaron principios de
retroalimentacion y reforzamiento, aplicaron instrucciones de automonitorgc por
un mes para decrementar la pérdida de clips de alambre de un proceso de
manufactura. En una planta similar, un grupo de Circulos de Calidad habla estado
trabajando por un afio en el mismo problema.

Se encontrd que las instrucciones de automonitorec produjeron un
decremento similar en fa pérdida de clips durante un periodo de medicién, pero la
pérdida de clips retorno a la linea base cuando se removieron esas instrucciones.
La pérdida de clips en la planta con ef Circulo de Calidad mostré un decremento
significativo a lo largo del afo. El ausentismo y la pérdida de tiempo mostraron
también un decremento significativo para los miembros de los Circulos de Cafidad,
pero no para fos trabajadores que recibian el automonitoreo.

Se concluye de ésta investigacion que fos Circulos de Calldad son un
medio para mejorar el control de calidad antes que para promover la
administracion participativa, generandose también cambios conductuales a partir
de ellos, ‘

En un estudio efectuado por Nykodym, et. al (1986) se explord fa habilidad
del Analisis Transaccional como upa pre-estrategia para incrementar la
percepcion de comunicacion entre. los trabajadores como un reflejo al
Incrementarse ta satisfaccion al obtener apoyo, énfasis en las metas, facllitacién
en el trabajo de grupo e interaccion entre fos trabajadores

En e} estudio pre y post test del grupo control de 17 trabajadores quienes
habfan recibido entrenamiento de “nalisis Transaccional y de 28 trabajadores
quienes no habia recibido dicho entrenamiento, y cuyas edades oscitaban entre
32 y 37 afos respectivamente, se encontrd que se presentaban incrementos
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significativos en la percepcion de comunicacion e interaccion entre los
trabajadores que recibieron entrenamiento de Analisis Transaccional.

Con respecto a las teorias de liderazgo de Likert y Gibb, Alexander (1986)
combind la apraximacian tedrica de las cuatra sistemas de liderazgo desarrollados
por R. Likert (1967) y la primacia de confianza como un determinante del clima
organizacional desarrollade por J.R. Gibb (1978) para evaluar los Circulos de
Calidad.

A partir de éste estudio se sugiere que los Circulos de Calidad y estrategias
similares a éstos son adecuadas para habilitar un Sistema 3 (Consultiva) en la
administracion para progresar a el Sistema 4 (Participativo). Sin embargo, los
Circulos de Calidad pueden ser contra-praductivas a la administracion para un
Sistema 1 (Coercitivo) y un Sistema 2 (Competitiva),

IV.10 Tipos de Circulos de Calidad.

De acuerdo a Thompson (1988) existen algunas variantes al modelo clasico
de Circulos de Calidad. Estas variantes pueden significar un mayor beneficio en el
manejo de los Circulos de Calidad en la empresa, siempre y cuando dichas
variantes sean comprendidas exactamente en su alcance y proceso dentro la
empresa al implantar la estrategia de Circulos de Calidad.

Algunas de dichas variantes son: ;

a) Circulos de Operaciones Especiales: La variacion mas comun en cuanto
a la estructura de los Circulos de Calidad es-aquella en la cual la participacion se
define de acuerda con un problema especifica. Esto significa que se elige un
problemas y se seleccionan los miembros del Circulo de acuerdo con su relacion
con dicho problema, Dentro de este contexto, los empleados ven inmediatamente
el valor de agruparse con sus contrapartes de otros departamentos con el fin de
encontrar una salida a problemas que parecian no tener solucion a través de los
canales narmales.

b) Circulos de Asociacion Profesional; Otra variacion de la estructura de los
Circulos se puede describir mejor camo una “asociacién profesional”. '

En el Circulo Profesional los miembros son individuos que realizan un
mismo trabajo pero en diferentes departamentas o talieres haja diferentes jefes.

Por consiguiente, es conveniente permitir, e incluso fomentar, la farmacion
de Circulos Profesionales independientes entre las secretarias, los inspectares de
calidad, los operadores de maquinas perforadoras y ofros empleados con
funciones semejantes.

c) Circulos Integrados: En algunos casos, dos o mas departamentos,
inclusive agencias - interrelacionadas, encuentran (ti formar un Clrculopara
trabajar en un problema complejo y de dimensiones mayores. Los® miembros
provienen de diferentes niveles de los departamentos y- agencias; en el Clrculo
estan representadas las personas que trabajan en el drea en cuestion. '



los Circulos Integrados lienen una gran ventaja, ya sea que estan
formados por miembros de diferentes organizaciones o de diferentes filiales de
una misma organizacion: comprometen directamente a los gerentes de nivel
madio en el proceso de los Circulos de Calidad. Por consiguiente, los Circulos
Integrados le proporcionan a estos gerentes una experiencia directa como
miembros de los Circulos v, si tienen éxito, por lo general los convierten en firmes
defensores del proceso, y no en sus enemigos,

d) Clrculos Interempresariales: El principio de un Circulo integrado se
puede ampliar un poco mas para cubrir a dos o mas organizaciones
independientes.

Una de las empresas puede ofrecer su cooperacidén con la condicién de
que sea suyo el dinero ahorrado, y cuando la solucién, en cuanto a costos se
refiere, beneficia a la otra empresa, la cooperacidn puede desvanecerse en el
aire. En alguno casos, las compaifiias se rehusan a llevar a cabo las mejoras
propuestas hasta que no se hagan cambios en los contratos para incluir los costos
de su ejecucion.

El contenido expresado en éste capitulo permite reconocer principaimente
tres aspectos importantes en la ideologia establecida para los Clrculos de Calidad.

En primer lugar, el reconocer que las personas tienen capacidad de crecer
le da un mayor significado a los programas de capacitacion desarrollados para fa
instrumentacion de ésta estrategia, al ir mds alla del cumplimiento de una
obligacion legal y laboral.

Enseguida, al revalidar fa conducta de las personas con las condiciones en
las cuales estan implicadas, presentandose la posibilidad .de crear ambientes
laborales ad hoc gue permitan estimular la colaboracion y corresponsabilidad en el
trabajo en equipo.

Los Circulos de Calidad permiten también adquirir mayor conciencia acerca
de la importancia que tiene el establecimiento de relaciones positivas, sensatas y
confiables con las agrupaciones sindicales, si realmente se desea contar con el
esfuerzo de los trabajadores bajo un espirity corporativo.

Resulta conveniente que al iniciar la implementacién de los Circulos de
Calidad se les provea de un sistema que les proporcione la estructura y disciplina
para la operacidn efectiva del equipo. Ademas serd necesario proporcionar
también los métodos, técnicas y conocimientos necesarios para la solucidn
creativa de los problemas, esto con el propésito de que el Circulo identiﬁque
efectivamente las oportunidades de mejoramiento.

Los conceptos que conforman el marco tedrico original de los Circulos de
Calidad debera ser comprendido cabaimente por todos los participantes en elios,
esto si se desea tener éxito en su instrumentacion.

Dicha comprension permitira entender que los Circulos de Calidad son una
estrategia de cambio planeado que observa elementos tales como la mision de la
organizacion, fa responsabilidad social que tiene con la sociedad a quien ofrece



sus productos y servicios, asi como la participacidn real de las personas en
asuntos que afectan directamente en |a ejecucion de su trabajo.

Considerando la importancia que representan para la comunidad laboral y
para el pais en general el contar con estrategias como los Circulos de Calidad que
permitan incrementar la calidad y productividad de los productos y servicios de las
organizaciones, es necesario conocer el impacto de tales aspectos en la vida
nacional.



DEFINICION

EVOLUCION

£l Circulo de Cafidad es un pequeiio
grupo de trabajadores que se rednen
voluntaria y reqularnente Fuera de

su area de trabajo y qulenes reciben

capacitacidn para el empleo de

téenicas de control de calidad con

el fin de aplicarias para la

ident ificacion, andlisis y resolucidn
de problenas que afectan su trabajo.
(Barra 1987; Dewer, 1986; Ishikawa
1991; Rodriguez et. al 1988; Thonpson

1987).

A) Periodo de Estudin
Y
Bdsqueda

1946 ~ 1950

B} Periodo de Contral
Estadistico de
la Calidad

1950 ~ 1954

0) Periodo de Ap! lcacidn
Sistenstica del
Control de
(atidad

1955 - 1960
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CARACTERISTICAS

OBJETIVOS

f) Pequefio Grupa

B) Actividades de mejoramiento y
autacontrol

) Yoluntaria
D} Con un lugar de reunidn

£) Enplea de herranientas
estadlsticas sencillas

F) Participacion
6) Actlvidades cont inuas

H) fdninistracion Integral
de la Calidad

1} Toma de decisiones

J) Remmeracidn y Reuniones
K) Eleccidn de prob lenas

L) Capacltacidn

¥) Existencia de fos Clrculos

N} dsesoria Téenica

» Participacidn Real del
personal de la organizacidn

en el desenpenia de esta

# Desarral lo del Personal de

» /
la arganizacion

» Ohtencidn de bensflcios para

!
fa organizacion y su personal




FILOSOFIA

U

BENEFICIO0S

|
LIMITACIONES

|

- Creencia en e} potencial
de la gente

- Creencia en ef trabajo
de equipo

- Blsqueda de nayor
econonia, sequridad,
calidad y productividad

- Enfrentaniente al canbio
en forna positiva

- (reencia de la enpresa
cona instrunento para
el desarrollo social y
econtmico del pals

- No solo hay que
controlar |s calidad,

hay qus producirla

» Increnenta autoesting

* Reduce fos disqustes 4
conflictos en el trabajo

# Reduce conductas
negatfvas de enpleados

% Eleva la calidad

* Nejora indices de
product ividad

* Hejora la comunicacidn

* Pronueve ¢l trabajo en
equipo 4 el desarrolfo
personal

* fartafece la notlvacidn

* Hay nayor comprensidn y
participacicn en la
problenatica de la
arganizacidn

* Involucra a las personas
en su trabajo

# Incrementa el respeto
entre los enpleados de
la organizacion

» Oblencidn de ahorros
nesurab les

|

Los Circulos de Calided
na producen otra tipo
de resultados que los
identificados en su
Filosofia y cbjetlvos.
fsf, no deberan ser

usados exclusivanente en

* Reorganizar Integral-
mente la empresa

* Resolver problenas
Financieros

# NeJorar {ag relaciones

entra al personal
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HERRAMIENTAS

ciRCULO DE CALIDAD{

RESPUESTAS DEL

* Tornenta de ideas
* Seleccidn de problenas

* Diagrana de causa y
efecto

* Recopi lacldn de datos

* lojas de Datos o
Verificacidn

* Diagrana de Dispersidn

* Diagrama de Fiujo

* fndlisis de Pareto

* Gréf icas & Histogranas

» Diagrana Parque-
Porque

» Diagrana Cdna~Cono

* inalisls de Canpo de
Fuerza

* Gré4ficas de Control

Respuestas Orgenizacionales

y

Personales

Respuestas Innediatas

Respuestas Cognitivas 4

Afectivas

Respuestas (onductuales
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CIRCULOS DE CALIDAD ANTE
OTRAS POSICIONES TEORICAS

TIPOS DE ciRcCULOS
DE CALIDAD

a) fndlisis Experinental de la Conducta

b) Anblisis Transaccional

¢) Teorlas de Liderazge de Likert

\] .
* (irculos de Operaciones
Especiales

* Circulos de Asociacion
frofesional

* Clreulos Integrados

. ‘
* Girculoy Interenpresariales
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MODELO DE RESPUESTAS DE CIRCULOS DE CALIDAD.
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CAPITULO V

INTERVENCION Y PARTICIPACION DE LOS INTEGRANTES EN LOS
CIRCULOS DE CALIDAD.

La estructura de los Circulos de Calidad constituye un aspecto muy
importante en la implantacion de éstos. Esta se refiere a la manera como estaria
integrada la organizacian fisica de los Circulos de Calidad. Dicha organizacion se
estableceria una vez que se ha tomado la decision de establecer el programa de
Circulos de Calidad.

La estructura de los Circulos de Calidad no debera interferir con la
organizacion formal de la empresa. La primera tendra como principal tarea el regir
un programa sistematico y permanente de mejoramiento de la calidad en la
institucion, tratando de ‘asegurar el alcance de los objetivos de la estrategia,
garantizando el funcionamiento de los circulos y promoviendo su
institucionalizacidn, de tal forma que mediante las actividades realizadas bajo su
tutoria lleguen a considerarse parte del trabajo cotidiano del personal dentro de la
estructura formal de la organizacion, de tal forma que se alcance una introduccion
real de la calidad en la vida de los directivos y empleados de la organizacion que
permita su mejoramiento y desarrollo continuo. ‘

La estructura formal de la organizacion servira de gula ala estructura
informal instalada para los Circulos de Calidad, resultando importante aclarar
desde el principio de la instalacién de éstos que dicha estructura informal no
debera ir en contra de la estructura formal. La funcién de ésta dltima sera facilitar
al programa de Circulos de Calidad su instalacién y adecuamiento a las diferentes
areas de |a organizacion.

De esta manera, la estructura de los Clrculos de Calidad quedaria
integrada por un Comité Directivo, Facilitadores, Lideres y Miembros de los
Clrculos de Calidad. A continuacion se especificaran aspectos importantes de
cada uno de dichos elementos de la estructura de los Clrculos.

V.1 Comité Directivo

V. 1.1 Definicidn:

También se nombra Comité de Gobierno, Comité de Direccion, Grupo de
Asesoria, Consejo de los Circulos o Comité Coordinador. Se-define como’ un,
equipo de trabajo integrado por miembros de la alta direccion o de la gerencia
media, representantes de departamentos u oficinas de la compaffa cuyas
actividades especificas resulten Utiles durante la etapa de introduccion del
Proyecto. ‘ o

A través de éste se busca fijar los objetivos y metas del programa,
establecer las directrices de operacion y controlar el desarrollo y crecimiento de
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los Circulos de Calidad. £ Comité de Direccion jamas debera ponerse en manos
de algun Departamento ya existente, debido a que esto puede parecer que el
interés por la implementacion de los Circulos de Calidad es exclusivo de ese
Departamento y no de toda ia empresa (Barra, 1987).

V.1.2 Integrantes:

El nimero de integrantes del Comité Directivo no deberd exceder de 15
personas. Se constituird por uno o dos facilitadores, ademas de los miembros de
la alta Direccion y los responsables de las areas de la organizacion, con el
proposito de que los primeros mantengan un vinculo de comunicacion entre el
propio comité y los Circulos de Calidad para informar acerca de los avances y
posibles percances en el desarrollo de los Circuios.

Resuita importante y recomendatle la participacion de un representante de!
sindicato, esto con el propdsito de obtener el apoyo del sindicato, informando al
sindicato de lo que se trata en ei comité y avitar asl mal entendidos y confusiones.
Si no es posible contar con la asistencia del representante sindical, tendra que
informarse con oportunidad al sindicato a cerca de lo que el Comité Directivo ha
planeado y la relevancia y significado real de los Circulos para la empresa,
empleados y el propio sindicato.

Ef Comité Directivo requerira de la existencia de algun funcionario de alto
nivel jerarquico para que éste motive con su presencia el intercambio franco de
ideas y la toma de decisiones, la cual debera ser tomada preferiblemente. por
consenso, 0 cuando menos por votacion (Robson, 1992).

V .

El Comité Directivo cumple con los siguientes propdsitos:

" Institucionaliza el apoyo permanente y amplio de fas directivas.
L.os Circulos de Calidad que son promovidos por una sola
persona como puede ser el gerente de planta, corren el pehgro de
desaparecer con su deceso o con su traslado.

* Genera un sentimiento generalizado de posesion al contar con la
colaboracion de los departamentos principales. Cada uno de los
departamentos podra considerar los Circulos de Calidad como una
labor propia y no solamente como "algo que estan haciendo las
relaciones industriales”. Por lo menos, fos departamentos que
patrocinan el programa no pueden oponerse a el.

* Sirve como el punto de partida de una campafia para educar a la
empresa en lo que se refiere a Circulos de Calidad. Por sjemplo,
usted o su consuitor, puede hacer una presentacion sobre &
proceso de ios Clrculos ante éste Comité de Direccion. Los
miembros del Comité, a su vez, pueden hacer arreglos para hacer
la misma presentacion a las personas claves de su departamento.

* Supervisa el programa de introduccion y las actividades de la
oficina de fos Circulos de Calidad. En particular, debe fijar los



objetivos dentro de Ia etapa inicial de introduccion, imponer
programas a la oficina de Circulos de Calidad y también tomar las
decisiones mas importantes en cuanto a politica se refiere.”
(Thompson, 1988)

V.1.4 Métodos pera la formacidon del Comité Directivo:

Existen 3 métodos para crear un Comité Directivo:

- Uno se refiere a transformar la Gerencia Ejecutiva en Comité con la

asistencia de representantes de otros departamentos.

- Otro se refiere a la integracion del Comité por voluntarios que

representen diversos departamentos y niveles de la empresa que
deseen patticipar.

- La tercera alternativa para la formacion del Comité Directivo radica

en no formar el Comité hasta no haber creado los Circulos. De esta
manera, cada vez que un departamento alcance un grado
significativo de participacidn en los Circulos, debera enviar un
representante nombrado o voluntario para que forme parte del
Comité Directivo y ayude a promover el proceso.

En algunas empresas pueden ser requeridos varios Comités Directivos
debido a la complejidad de la estructura organizacional o bien por la localizacion
geografica de las plantas industriales, oficinas, divisiones o delegaciones.

Ante esta situacién se sugiere la creacidon de un Comité Directivo en el nivel
corporativo y tantos Comités Regionales como sean necesarios. Resulta
importante hacer una advertencia ante esta ultima situacion: los Comités
Directivos relacionados entre si funcionan como coordinadores encargados de
facilitar el flujo de informacion y comunicacién, y no como cadenas de mando.

V.1.5 Aclividades del Comité Directivo,

Las actividades que deberd desempefar el Comité Directivo son factor
indispensable y de gran trascendencia para el éxito del programa. A continuacion
se mencionaran éstas:

Establecimiento_de objetivos: Resulta importante y necesario establecer los
objetivos a alcanzar con los Circulos de Calidad. La definicion de éstos puede
obtenerse mediante un andlisis de las necesidades o prioridades de la
organizacion en cuanto a los puntos a mejorar. Para facilitar este proceso, debera
efectuarse una evaiuacion detallada de la situacion- actual de la organizacion,
donde se planteen entre otros aspectos: el estilo administrativo de la direccion, 1a
calidad actual de los bienes generados, la posicién competitiva de la empresa en
el mercado, el estado de las relaciones laborales, la seguridad e higiene dehtro de
las areas de trabajo y la motivacion det personal.

Esta evaluacion asemejaria a un diagnostico a través del cual seria posible
establecer la linea base de la organizacion con respecto a los. factores antes
mencionados, lo cual permitiria- orientar los objetivos y plantear las metas de



forma determinante, de tal suerte que se pueda planear toda la serie de
actividades que sean necesarias para alcanzar el logro de aquellas,

Asl, el objetivo en general de las empresas sera el mejorar la calidad de
produccion, de servicio, de vida laboral, pudiendo existir una serie de objetivos
especificos, entre los cuales podrian encontrarse los siguientes:

- reduccion de errores y costos,

- incremento de la productividad,

- frabajo de equipo,

- promover la participacion labaral,

- incrementar la motivacion del empleado, y

- desarrollar actitudes armoniosas entre administradores y trabajadores,

(Basurto, 1985).

Establecimiento_ de_Politicas: Para que los conceptos de calidad vy
productividad puedan llevarse a la practica - con resultados tangibles y en forma
permanente - se requiere que exista una consciencia de calidad en todo el
personal de la empresa. Para crear esa conciencia es necesario definir la calidad
en tal forma que sea algo objetivo y medible y no simplemente "buena”.

Tanto directivas como trabajadores adquiriran conciencia de la calidad en la
medida que perciban los beneficios cuantitativos y cualitativos que se pueden
conseguir cuando se trabaja con verdadera calidad.

En este contexto, las pollticas a seguir que sustentaran el programa de
Circulos de Calidad podran ser;

a) La calidad es cumplimiento de requerimientos: conocer cuales son

los requerimientos que el cliente o comprador exige de nuestro
producto o servicio, permitira hacer correcciones y prevenir errores
en su elaboracion buscando siempre la satisfaccion de las personas.

b) La calidad se logra con prevencion: es necesario aplicar la

prevencidn en todas las labores que realiza la empresa. En todo el
proceso de produccion, sea cual fuere ia etapa, la calidad se logra
previniendo, no corrigiendo. '

c) La calidad es cero defectos y cero desviaciones: Una vez

detectadas las desviaciones a los requerimientos del producta,
deben aplicarse las medidas preventivas para que éstas no ocurran.

d) El mejoramiento de la calidad se mide por la disminucidn del costo

de calidad: Lo que le cuesta al directivo produclr sin calidad, se
traduce en repeticion del trabajo, reprocesos, desperdicios de
materia prima, devoluclones de mercanclas ya vendidas, etc, y
representa para &l un elevado costo de calidad, que en realidad
representa un costo producido por no tener calidad.

Estas politicas reflejan la filosofia de crear una conciencia de calidad. Ante
tales politicas, el Comité Directivo debe tener el firme propdsito de apegarse a sus
lineamiento en cualquier toma de decisiones (Garcla, 1991).



Determinacion de temas; Resulta importante delimitar los temas a tratar por
los Circulos de Calidad, esto debido a que, como la experiencia lo demuestra, es
posible evitar de esta forma confrontaciones innecesarias al mismo tiempo que se
puede orientar al Circulo en la consecucion de las metas referentes a el trabajo y
sus sistemas, esto de manera mas eficiente.

Algunos de los asuntos que no deberan ser tratados por los Clrculos son
situaciones de indole familiar o politica y aspectos relevantes a la personalidad de
los empleados. Al prohibir la discusion de la perscnalidad de los empleados v
trabajadores se evita la caceria de brujas, ademas de la critica destructiva de los
demds.

Temas tales como prestaciones y salarios, practicas de contratacidn,
pollticas para despidos e inconformidades administrativas, podrian ser negociados
ante la Administracion e instancias correspondientes para ser tratados por los
Circulos de Calidad, al considerar que dichos topicos representan situaciones
especificas en el trabajo que influyen de manera directa en el rendimiento de los
trabajadores, presentdndose un gran interés y motivacion de ellos por tratar estos
aspectos, manejando esta situacion inclusive en forma de incentivo, existiendo la
posibilidad de mejorar y optimizar las acciones referentes a éstos.

Debera establecerse con claridad la implementacion de las reglas que
determinen los temas a tratar, cuidando que todos comprendan las reglas, ya que
la experiencia ha demostrado que los empleados tienen la disposicién de cumplir
las reglas siempre y cuando éstas sean establecidas con claridad desde un
principio de manera tal que no haya lugar a falsas interpretaciones, asegurandose
de intervenir decididamente cuando estas sean alteradas o ‘quebrantadas
(Guevara, 1988).

Identificacion dedreas de control de la expansion: Una tarea de gran

relevancia para el Comité Directivo es elegir el o las areas las cuales sean
propicias para el establecimiento de los Circulos de Calidad. Se deben analizar. las
caracteristicas especificas de cada una de las areas, verificando si estas poseen
caracteristicas que favorezean la introduccion de los Circulos, debido a que en
caso contrario facilmente podria desacreditarse la estrategia. De esta forma, se
tendra preferencia por una area donde los empleados produzcan trabajo de
calidad y en donde las relaciones entre ellos y sus superiores sean positivas y no
en una en la que los Clrculos se vean obligados a luchar contra una tradicién de
conflicto y trabajo deficiente.

Resulta importante tener un registro en el que se marque el.indice de
iniciacién de ‘los Clrculos y de la expansion en los distintos lugares de la
comparila. Esto permitird conocer el ritmo de crecimiento en el nimero de
Circulos en la empresa, manteniendo un control de ellos, ya que en el caso de
presentarse una cantidad excesiva de ellos se podrla ocasionar una dispersion de
los esfuerzos y recursos, haciéndose de esta forma mas facil el fracaso (Llave,
1990).



Obtencion _de _Recursos Finapcierns: El Comité Directivo tiene la
responsabilidad de obtener el financiamiento de la empresa para el inicio de la
implementaciéon del programa de Circulos de Calidad. Dicho financiamiento estara
encaminado a cubrir los gastos incluidos en la estrategia, los cuales se refieren
esencialmente al pago de honorarios de consultores externos, esto en el caso que
se considere necesario contratarlos, el costo de la capacitacion de los facilitadores
y lideres de los Circulos de Calidad, el pago de horas extras para los miembros de
los Clrculos si se determina que las reuniones seran después de la jornada laboral
asi como el pago del material necesario para la introduccidn y operacion de los
Circulos.

Generalmente las organizaciones al examinar 1a posibilidad de implantar un
nuevo programa, se abocan a los efectos y resultados contemplados en términos
econdmicos, de manera que es conveniente que el Comité Directivo emplee el
argumento de que los Circulos de Calidad son una inversion para el beneficio de
la organizacidn, y de esta forma facilitar el desembolso de los recursos
financieros.

La preocupacion de la gerencia en cuanto al costo del sistema es muy
justa, indica Kasuga (1993) . Aunque el dato numérico exacto no se pude precisar,
porque depende del tamafo de la organizacidn, se puede indicar que el costo
inicial sera el de la capacitacion que se imparta.

Posible conlratacion del consulfor; Con el propasito de favorecer el éxito de
la estrategia de los Circulos de Calidad, resulta conveniente que el Comité
Directivo analice la conveniencia de contratar un consultor externo que tenga la
experiencia de haber implantado esta estrategia en empresas similares, en el
caso de disponer de los recursos para pagar los honorarios,

Si la organizacion requiere de un consultor, debera verificar que la persona
contratada con este fin cumpla con ciertos requisitos, considerando como un
consultor calificado a la persona que:

* Ha trabajado directamente en el promocidn, capacitacion y asesorla

de veinte 0 mas Clrculos de Calidad (mas alld de la etapa de
programa piloto). '

* Ha trabajado en este campo durante mas de dos afios.

* Puede suministrarle material de capacitacion (manuales, textos,

diapositivas).

* Esta dispuesta a trabajar por lo menos durante una semana en su
organizacion con el fin de habilitar a los jefes de los Clrculos, a los
primeros miembros, a los asesores y si fuere necesario, a los futuros
candidatos.

* Estara siempre disponible a contestar preguntas y ayudar a
solucionar cualquier problema, por tiempo indefinido.

(Thompson, 1987),



Seleccion _de _facilitadores _y lideres: El Comité Directivo tiene la
responsabilidad de seleccionar a facilitadores y lideres de los Circulos de Calidad.

En la seleccion del facilitador se sugieren los siguientes métados:

1 - Nombramiento del facilitador, por parte de los gerentes

involucrados en los Circulos de Calidad con la asesoria del Comité
Directivo.

2.- Seleccion a través de entrevistas entre los candidatos nominados

por varios miembros del Comité Directivo.

3.- Seleccionar al facilitador como resultado de entrevistas

conducidas por empleados invitados.

En la seleccion del lider del Circulo existen algunos caminos, algunos de
ellos son los siguientes:

.- Algunos Comités toman en cuenta la conducta para competir en la

posicion de lider.

Se toman en cuenta algunos candidatos, aungue no seleccionados,
pudiendo ser o llegar a ser lideres de los Circulos. Esto es bueno,
particularmente cuando los candidatos para ser el lider son
supervisores. Este acercamiento produce una excelente motivacion
para los supervisores quienes generalmente estan pendientes de los
sucesos subsecuentes para el nombramiento de nuevos lideres,

2.- Los lideres pueden ser nombrados por el Comité Directivo o por

los gerentes de la organizacion. Los antecedentes de aquellos
nominados seran revisados y los nuevos candidatos participaran en
programas pilotos de otros Circulos de Calidad,

3.- Los voluntarios son motivados por el lider del Circulo. Esto le

proporciona a cualquiera de ellos la posibilidad de asumir el
cargo, aunque posteriormente el nimero de aspirantes puede ser
incrementado por los candidatos de la gerencia,

4.- El gerente de cada departamento es quien identifica a los

supervisores que necesitaran sus Circulos durante la prueba
piloto.

Al efectuar la seleccion de facilitadores y lideres deberan ser consideradas
las habilidades, experiencia, educacion y caracteristicas personales nombradas
en los rubros referentes a dichos integrantes de los Circilos de Calidad (Méndez,
1989).

Daterminacion _de_horarios: Como se ha mencionado dentro de las
caracteristicas de los Circulos de Calidad, estos generalmente se retinen cada
semana durante una hora, aungue resulta muy conveniente que, para obtener un
mayor beneficio de la estrategia pudiendo obtenerse resultados mas pronto, el
Conmité Directivo consiga la aprobacién para que la duracion de las reuniones de
los Circulos de Calidad sea de dos horas cada semana, esto siempre y cuando no
se altere la dinamica laboral de la empresa y tampoco se ocasionen problemas o
contratiempos en los departamentos o servicios (Mora, 1988). '



Promocion _de los Circulos de Calidad: Existen muchas alternativas para
publicitar fa estrategia, por ejempto, se pueden escribir articulos en la revista o
periddico de la organizacion, enviar cartas a empleados describiendo la estrategia
y solicitando su cooperacion, presentaciones en reuniones masivas donde los
miembros de Ia alta direccion expliquen el programa o bien la edicién de un folleto
especial acerca de la estrategia, reconocimientos que puede considerar el Comite,
entre los cuales estan los reportajes especiales de las actividades de los Circulos
de Calidad en |a revista de la organizacion, menciones en el tablero de boletines,
conferencias especiales, asistencia y presentacion de ponencias en congresos de
Circulos de Calidad a nivel nacional o del sector.

El propgsito de todas estas actividades sera la manifestacion del aprecio
que la organizacion tiene de la labor de los Circulos de Calidad y garantizar el
mantenimiento de una aita motivacion de los miembros de los Circulos (Barra,
1987).

Establecer el sis ema de_evaluacién y_segquimiento_de_los Clrculos de
Calidad; EI Comité Directivo sera el encargado de establecer los sistemas de
evaluacion y seguimiento de los Circulos de Calidad. El sistema de evaluacion vy
seguimiento permitird conocer si los Circulos de Calidad se han implantado
conforme al plan trazado, cudles han sido sus resultados y el impacto de ellos en
la empresa.

Los datos obtenidos mediante este sistema pemiitira identificar los factores
que no han dejado funcionar correctamente los Circuios de Calidad,
implementando las acciones correctivas necesarias. En dado caso en que los
Circulos de Calidad hallan cumplido los objetives acordados y se hallan apegado
al plan trazado, resulta conveniente revisar si actualmente se pueden seguir
considerando adecuados a las nuevas situaciones organizacionales o habra que
modificarlos (Robson, 1992).

V.1.6 Capacitacion
El Comité Directivo es un elemento trascendental para el éxito del

programa de Circulos de Calidad, debido a que este modela el comportamiento

esperado en la organizacion. con respecto a la apiicacién de dicha estrategia,

Debido a que no se ha dado la suficiente importancia a ia actividades del
Comité Directivo, se ha provocado que no se otorge la atencion debida a los
programas referentes a la integracion del Comité Directivo, obteniendo
consecuentemente fracasos y resultados mediocres o efimeros.

De esta manera, si se desea tener un buen inicio en la impleméntacion de
la estrategia de los Clrculos de Calidad, sera necesario empezar con una etapa
de integracién del Comité Directivo que permita la conformacion de un verdadero
equipo de trabajo, Dicha integracion tiene un caracter intencional, siendo un
proceso continuo y natural que trata de estabiecer relaciones significativas para
crear condiciones Iddneas para la estrategia.




La modalidad presentada a continuacion para la integracion del Comité
Directivo es expresada por Rodriguez Combeller, et. al (1988) En esta se
consideran orientaciones hacia las refaciones personales y hacia la tarea, siendo
aplicada dicha estrategia en distintas organizaciones con resultados positivos.

Actividad: Tailer de trabajo.

Duracion: 20 horas.

Participantes: Miembros del Comité Directivo.
Dirigido por: Consultor Externo.

Objetivos:

Al término del taller los participantes habran logrado:

* Analizar la naturaleza, filosoffa, caracterlsticas de operacién y

etapas de un programa de Circulos de Calidad.
* Identificar las actividades que le correspondan al Comité Directivo
y los compromisos que de ellos se derivan,

* Profundizar en el conocimiento de ellos mismos y en los factores

técnicos y sociales que incluyen en el funcionamiento del Comité
Directivo.

Actividades:

1) Apertura del taller: Se sugiere que esta actividad sea efectuada por un
funcionario de alto nivel de la organizacian quien inaugure el taller con un mensaje
en el que se haga mencidn de la decision, convencimiento y apoyo de la alta
direccion de la empresa, remarcando el compromiso que ha asumido con el
programa, mencionande la importancia de los Circulos de Calidad para el
desarrollo de la organizacion.

2) Presentacion de los objetivos del taller y del programa de actividades:
Esta tarea es efectuada por quien dirige el taller, en este caso el consultor, quien
se refiere a la explicacidn de los propésitos que se pretenden alcanzar en el taller,
asl como las actividades que para tal efecto se han programado.

El consultor puede apoyarse en medios audiovisuales o en un rotafolio para
la presentacion de dichas actividades, ademas de entregar a cada participante el
manual escrito correspondiente al taller.

3) Exposicion acerca de la naturaleza de los Circulos de Calidad y
caracteristicas del programa: En esta actividad quien dirige el taller, esto es el
consultor, debera explicar a los integrantes del Comité Directivo los siguientes
tépicos:

- Qué son los Circulos de Calidad y en donde surgleron.

- Beneficlos esperados del programa

- Etapas del programa

- Filosofia de los Circulos de Calidad.

4) Clarificacion de expectativas: Una vez que los participantes del taller
conacen y entienden las-principales caracteristicas def programa de fos Circulos
de Calidad resulta indispensable clarificar lo que se puede esperar del programa y
las dudas y temores que pueden surgir al respecto , esto con el propésito de evitar
expectativas o interpretaciones erraneas que puedan llevar al traste al programa.



La clarificacion de expectativas se relaciona con establecimiento del
compromiso de los participantes, la definicion de sus roles o papeles y la eficacia
del programa.

Algunos de los asuntos mas usuales a tratar en la clarificacion de
expectativas son las posibilidades reales de poner en practica lo presentado,
dudas sobre el logro de los objetivos del programa, dudas acerca de poder cumplir
todo el programa, utilidad del programa para la institucidon y para la persona,
repercusiones econdmicas o laborales por la realizacion del programa, preguntas
acerca de la metodologia y del nivel de participacion de las personas, dudas
acerca de la capacidad técnica y experiencia del consultor en el programa
especifico y peticiones de temas adicionales no contemplados en la presentacion.

5) El Comité Directivo como equipo de trabajo: La integracion del Comité
Directivo como un equipo de trabajo es una labor intencional y continua para
establecer relaciones significativas en la busqueda por la realizacién de
actividades de forma eficiente y participativa. Aqui el Consultor debera establecer
la importancia trascendental de considerar a los Circulos de Calidad como
equipos de trabajo, con todos los factores y beneficios que ello implica.

6) El conocimiento de sl mismo con base en la integracion del Comité
Directivo; Se dice que la decisién por alcanzar un mayor conocimiento de sl
mismos en las personas integrantes del Comité Directivo constituye la base para
la conformacion de éste.

Con base en la aceptacion de su manera de ser, los miembros del Comité
inician un proceso de reflexion y analisis permanente sobre ellos mismos, sus
posibilidades vy limitaciones, esto referente a su proplio desarrollo y actualizacion.
Esta condicion de conocimiento permite que las personas obtengan una mayor
conciencia de sf mismas, aumentando sus posibilidades de percibir y apreciar a
los demas. ' '

7) Factores que influyen en el funcionamiento del Comité Directivo; Existen
una serie de factores que afectan de forma positiva o negativa el funcionamiento
del Comité Directivo, siendo posible agrupar dichos factores en tres grupos: .

- Tarea, esto es, las actividades que debe lievar a cabo el Comité

Directivo.

- Procedimiento, es decir, la secuencia en que se deben realizar dichas

actividades. _

- Proceso socioafectivo, que se refiere al conjunto de conductas

individuales y de grupo que se dan mientras se realiza la tarea.

8) Proceso socioafectivo: Se refiere al conjunto de conductas individuales y
grupales que se dan mientras se realiza la tarea. Resulta importante "ubicar
cuando un fenémeno gque ocurre en- el seno del grupo- afecta a la tarea,
procedimiento o procesc socioafectivo. Esta habilidad debera ser desarrollada por
los miembros del Comité Directivo, con el propdsito de establecer la trascendencia
y afectacion real de 12 problematica. v

~ 9) Etapas del desarrollo del Comité Directivo: En el desarrolio del Comité -
Directivo como equipo de trabajo se van presentandc una serie de etapas como
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son la dependencia, contradependencia, independencia hasta alcanzar la
interdependencia de sus miembros, en la cual el Comité es capaz de hacerse
cargo de sl mismo, expresando de este modo su autonomia, permitiendo también
controlar su funcionamiento, regular fas tensiones que surgen e intervenir
activamente para modificar la situacién cuando sea necesaria.

10) Establecimiento de compramisos y canclusiones: En este Uitimo tema a
tratar en el tafler, se debera orientar al Comité Directivo en la toma de
responsabilidad de las primeras actividades del programa de Circulos de Calidad,
can ef proposito de que a la brevedad posible pueda empezar su instrumentacian
y ejecucion, tomando accion en todas las funciones inherentes al Comité,
estableciendo un compromiso real y efectivo en cada una de ellas.

Thompson (1988) establece los siguientes objetivos para los cursos de
capacitacion para todos los integrantes de la estructura de los Clrculos de
S alidad, esto es, Comité Directivo, Facilitadores, Lideres, y Miembros.

Objetivos:

A. Dar a conocer a fos participantes el proceso de fos Circufos de

Calidad y fas ventajas que conlleva tanto para ellos como para fa
empresa.

B. Despejar cualquier temor o duda que puedan tener acerca de los

Circulos de Calidad,

C. Convencer a los participantes para que se ofrezcan como

voluntarios.

D. Prepararlos para desempefar su papef como miembros de un

Circulo de Calidad.

E. Darles a conocer las técnicas para solucionar problemas en grupo.

F. Estimularlos para que sientan que el Circulo les pertenece y que

son responsables de él,

Esbozo dei curso de capacitacion para los gerentes y los expertos

técnicos.

Tiempo minimo de capacitacion: 10 horas, durante una sola sesion.

Lugar: fuera del sitio de trabajo si es posible.

Dictado por: el instructor,

1. Motivacion inicial (por ejemplo, una cinta de video sobre e!
informe de la NBC titulado "Si Japon puede, ¢ por qué no nosotros ?")

2. Concepto de los Clrculos de Calidad: estructura y proceso,

3. Breve historia del desarrallo y de la expansién de los Clrculos de
Calidad,

4, Razones par las cuéles algunos gerentes y expertos técnicos tiene
algunas reservas acerca de los Circulos de Calidad.

5. Farma en que los Circuios de Calidad pueden beneficiar a los
gerentes y expertos técnicos.

6. Forma en que los gerentes y fos expertos pueden brindar su apoyo
cotidiano a los Circulos de Calidad.



7. Conocimientos basicos acerca de cdmo realizar las reuniones
(descripcidn corta).

8. Técnicas fundamentales de los Circulos de Calidad para la solucién

de problemas (descripcion corta).

9. Forma de llevar acabo el seguimiento de las propuestas de los

Circulos de Calidad.

10. Lo que no se debe hacer en los Circulos de Calidad.

11. Reglas del proceso de los Circulos de Calidad dentro de la

empresa,

De esta manera, a través de la imparticion de este taller de integracion y
capacitacion se pretendera que la cabeza en la estrategia de los Circulos de
Calidad como lo es el Comité Directivo logre entender con toda profundidad el
concepto, asimilando su filosofia de manera que a través de su ejemplo pueda
demostrar a los trabajadores la confianza en ésta estrategia.

V.2 Facilitador.
En cuanto la gerencia decide empezar la implementacion del proceso de
Circulos de Calidad se inicia la basqueda del facilitador.

El facilitador es el responsable del sistema, es la persona que va a tener a
su cargo todo el movimiento de los Circulos. Este debera cubrir ciertas
caracteristicas especificas tales como: don de liderazgo orientado hacia las
personas y hacia el reto, tenaz, flexible, poseer una mente analitica y dispuesto a
asumir riesgos.

Debera estar comprometido con el concepto y filosofia de los Circulos de
Caiidad, ser paciente, pues el cambio y avance es lento y el progreso no se vera
reflejado en difas, pues después de todo sélo se dedicara, generalmente, una hora
a la semana al proceso de los Circulos. Ademas siempre debe mantener una
actitud positiva y transmitir un aire de confianza, no-dejandose contrariar por los
problemas y obstaculos que se presentan, sino tomandolos como retos a vencer.

También debe Infundir confianza y guiar sin dominar, de tal forma que los
lideres y miembros de los Circulos busquen su ayuda cuando tengan dudas o
algo que no esté bien, fomentando en efios la preocupacion por la calidad.

La persona seleccionada como facilitador debera. tener conocimientos
importantes con respecto a la cultura’ corporativa, Esta capacidad podra ser
obtenida mediante el conocimiento de sistemas organizacionales, de la teoria
administrativa y-de las ciencias del comportamiento (Rodriguez et. al, 1988).

Aunque de acuerdo a Barra (1989), la mayoria de las organizaciones
emplean un facilitador de tiempo completo, otras han tratado de introducir el
concepto de facilitador de medio tiempo el cual, si bien en principio tiene cierto
éxito, a la larga no funciona muy bien.



V.2.2. Escolaridad, experiencia y habilidades,

La Sociedad Americana para el Control de Calidad efectud una
investigacién con una gran ndmero de facilitadores de Circulos de Calidad con el
objeto de determinar que clase de antecedentes educacionales eran preferibles.
Se encontrd una variacién en cuanto a la formacion educativa de éstos, pues han
resultado excelentes facilitadores personas con educacion en el area productiva,
administrativa y ciencias del comportamiento, como por ejemplo: ingenieros,
psicologos, pedagogos, licenciados en relaciones industriales, licenciados en
administracion de empresas, y contadores publicos. Si bien es importante tener
buena formacién académica, la seleccion debe basarse principalmente en ciertos
atributos necesarios derivados de la experiencia y de la educacion.

Algunos aspectos de experiencia se referirlan por ejemplo, a la existencia y
manejo de conocimientos en referencia a relaciones humanas o industriales,
manejo de grupos, aptitudes de capacitacién y desarrollo de recursos humanos.

Debido a las caracteristicas inherentes al desarrollo de las actividades del
facilitador, éste debera poseer una gran capacidad de planeacién, debido a que
esta es una tarea que nunca acaba para el facilitador. El facilitador debera saber
céma usar el tiempo de la mejor manera, establecer pricridades, manejar varias
cosas a la vez e integrar los esfuerzos de varias personas de manera productiva y
cooperativa.

La capacidad para dirigir la discusién del grupo debe ser una caracteristica
mas del facilitador, quien ademas debera valorar y respetar la inteligencia, la
experiencia y la opinién de los demas. Este debera también expresar sus ideas
con claridad y precisién tanto de forma escrita como verbal, esto por la serie de
actividades que realizara. El facilitador deberd dirigir la retroalimentacion
necesaria para mantener informacién entre el circulo y las necesidades de la
gerencia de saber qué estan haciendo éstos (Barra, 1987).

V.2,3 Funciones
El papel del facilitador se puede dividir en varias responsabilidades, entre
las cuales destacan:

Blaneacion:

Junto con el Comité Directivo, el facilitador debera elaborar un plan de
introduccion donde se determine donde, cudndo y como introducir el concepto de
los Circulos de Calidad para asi someterlo a juicio y recibir opiniones y poder
perfeccionarlo.

Ademas disefa las comunicaciones, planea la publicidad, promocion,
entrenamiento, apoyo, agendas de eventos, graficas de evaluacidn y formas de
apoyo y reconocimiento del programa. En suma, debera tener una concepcién
general de la estrategia, sus posibilidades y limitaciones y sobre todo el
comportamiento y preocupacion por concretar el concepto de calidad en toda la
organizacion (Ramtrez, 1985).



Bublicidad,

Planea, en un primer momento la difusion del concepto mediante
publicidad que permita despertar la curiosidad e interés entre el personal,
atendiendo posteriormente las necesidades de comunicacion acerca del
programa, empleando medios diversos tales como periddicos murales, carteles,
videos, boletines y pizarras que permitan informar acerca de los logros de los
circulos,

Asi, através de estos medios sera posible que la organizacion conozca lo
que se propone hacer y vaya enterandose del avance y perspectivas de la
estrategia de los Circulos (Rojas, 1990),

Obtencion del apoyo de la gerencia y Comité Directivo;

Para obtener el apoyo de la gerencia para la formacion de los Clrculos de
Calidad y alcanzar un involucramiento en elios, el facilitador debe instruir a ésta
con respecto al significado del concepto. Ademas la gerencia debe tener una clara
comprension acerca de cuan importante es la paciencia y el saber escuchar para
la iniciacion exitosa de los Clrculos de Calidad y no pretender cambios
espectaculares (Maldonado y Ortiz, 1993).

btenci j08;

El facilitador debera preparar a los voluntarios obtenidos para la iniciacion
de los primeros Clrculos, ademas de Ia preparacion continua del personal para
una futura participacion voluntaria. De esta manera, una vez que el Comité
Directivo ha identificado el area susceptible de ser intervenida, el faciltador se da
a la tarea de obtener voluntarios.

Un buen criterio de seleccion de voluntarios es elegir a los mejor
preparados y convencidos para que ellos a su vez presenten el concepto de los
Clrculos de Calidad al resto del personal (Valderrama, 1993).

enan)i S :

El facilitador debera encargarse de desarrollar las habilidades de
planeacion, operacion y seguimiento del lider al trabajar con &l antes, durante y
después de las reuniones del Circulo,

Estas habilidades también son consideradas por el facilitador en la
planeacion y conduccion de talleres de entrenamiento de lideres. en los cuales
estos aprenden técnicas para la solucién de problemas, direccion de juntas
dinamica de grupos y su funcidn en la operacion de los Circulos.

También es responsabilidad del facilitador el disefar y en algunos casas
conducir el taller para 1a preparacion de miembros, Eilos son un elemento esencial
de los Circulos debido a que son personas de diferentes niveles y actividades del
area, con experiencias, informacion y sugerencias que deben ser tomadas en
consideracion (Kasuga, 1993).



Asistencia en las actividades del Circulo:

Al inicio de la operacion de los Circulos el facilitador ayuda a el lider a
ehtrenar a sus miembros, consiguen el local para las reuniones, obtienen ayuda
para los Clrculos cuando se requiere, representan a los Circulos ante la gerencia
y a ésta ante los Circulos.

Posteriormente, para la expansion del programa el facilitador se encarga de
entrenar, coordinar, revitalizar y ayudar a planear dicha expansion. Sucede que
despues que pasa la novedad, decae el interés por los Circulos de Calidad,
situacion a la que debe estar muy atento el facilitador para poder encontrar los
medios para volver ainteresar al grupo (Romero, 1985).

Ayuda para_que los Clrculos obtengan reconocimiento:

Ei facilitador se encarga de efectuar diversas gestiones con el propésito de
que los Clrculos puedan obtener reconacimiento, el cual puede estar dado por la
publicidad que se dé a los Clrculos y a sus actividades, la asistencia de fos
gerentes a sus reuniones Y la entrega de premios en especie (Vergara, 1987).

Sequimiento y evaluacion de los Clrculos de Calidad;

Es responsabilidad del facilitador el dar seguimiento y hacer una evaluacidn
del comportamiento de los Circulos, esto con el propdsito de dar continuidad y
tener una perspectiva de la tarea de los Circulos de Calidad.

Resulta relevante que tanto el facilitador como el lider estén atentos por
mantener en los miembros del Circulo la motivacion necesaria, logrando esto a
partir de una adecuada evaluacion del desemperio y un seguimiento que garantice
fa constitucion de sus esfuerzos (Kasuga, 1993).

V.2.4. Capacitagidn,

El facilitador debera estar totalmente involucrado e inmerso en la técnica,
conceptos y filosofla de los Circulos de Calidad. Debido a que resulta de suma
importancia que el facilitador tenga conocimiento del movimiento de la
organizacion, se le debe dar la oportunidad para complementar sus conocimientos
acerca de ésta con el propdsito de entender la dinamica de los departamentos
que no domina. ‘

Este conocimiento permitira que el facilitador tenga el respeto y la
credibilidad ya que el personal tendra fé en alguien que conoce sus funciones y
necesidades.

Ademas de este conocimiento acerca de la organizacion, resuita importante
que la persona seleccionada por sus atributos personales y técnicos como
facilitador asista a un programa de formacion y capacitacion en el que pueda
adquirir conocimientos y habilidades que Ie permitan. conducir el programa de
Circulos de Calidad en la empresa, asi como. revisar si las. actividades para
mantener una relacion interpersonal son adecuadas, tanto con el Comité Directivo, .
lideres y miembros del Circulo.
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El programa para la formacién de facilitadores que a continuacion se
desarrolla esta referido por Rodriguez Combeller et. al (1988):
Actividad: Taller de trabajo.
Duracion; 40 horas.
Participantes: Facilitadores.
Dirigido por: Consultor Externo.
Objetivos:
Al término del taller los participantes habran:
1. Analizado las caracteristicas de la dindmica del cambio, asi como
las implicaciones para las organizaciones.
2. Vivido experiencias que les permitan profundizar en el conocimiento
de ellos mismos y de su interaccién en el Circulo de Calidad.
3. ldentificado las diferentes técnicas y estrategias aplicables para la
conduccion de los Ctreutos de Calidad.
4. Desarrollado habilidades basicas para el adiestramiento de
directivos, lideres y miembros de los Circulos de Calidad.”

Actividades:

1) Apertura del taller.

2) Presentacion de objetivos y actividades del taller.

3) Exposicion acerca de la naturaleza y filosofia de los Circulos de

Calfdad, ademas de las caracteristicas de! programa,

4) Clarificacion de expectativas, dudas y temares de los participantes.

Estas primeras cuatro actividades estan referidas y desarrclladas en el
tema de capacitacion para los miembros del Comité Directivo referido en el inciso
anterior.

5) La dinamica del cambio: En este rubro se deberd instruir a los
faciiitadores en aspectos referidos a la serie de cambios que ocurren en el
proceso de transformacién que se desarrollara en la organizacion como resultado
de la implementacion de la estrategia de Circulos de Calidad, en la cual el
facilitador tendra el papel de agente de cambio en la organizacién,

6) El facllitador de los Clrculos de Calidad; En éste tdpico los facilitadores
deberan entender a importancia que representa el conocimiento de si mismo, las
caracteristicas personales, los conocimientos y habilidades ademas del estilo de
facilitacion, esto con el propésito de identificar la incidencia que tienen dichos
elementos en la ejecucion de las funclones que les corresponden.

7) Integracion del Comité Directivo: Los facilitadores deberén conocer el
funcionamiento de! Comité Directivo, su forma de integracidn, sus miembros,
funclones y aspectos en los cuales ellos como facilitadores estén implicados.

8) Actualizacion de los lideres de los Clrculos de Calidad: Debido a que una
de las funciones del facilitador es ta de seleccionar, desarroliar y entrenar a.los
lideres de los Clrculos, éste deberd conocer qué es un lider, cuales son sus
funciones y - caracteristicas, ademas de la forma en que estos deberan ser
preparados para la ejecucion de sus funciones.



9) Preparaciéon de los miembros de los Circulos de Calidad: El facilitador
debera saber qué es un miembro de los Circulos, sus actividades y los aspectos a
cubrir en sis preparacion, para poder de esta forma instruir a los lideres y asesorar
a estos en |a capacitacién de los miembros de los Circulos de Calidad.

10) Operacion de Circulos de Calidad y técnicas basicas: Los facilitadores
deberan tener conocimiento y entendimiento de la forma de operacion de los
Circulos de Calidad, esto es, la forma de identificacion, analisis, solucidn,
implementacion y evaluacion de las propuestas establecidas por los Circulos, asi
como la serie de técnicas implicadas para la operacion de los Circulos, algunas de
las cuales estan referidas en el capitulo anterior.

11) Seguimiento y evaluacion: Los procedimientos implicados en el
seguimiento y evaluacidn de las soluciones aportadas por fos Circulos de Calidad,
asl como la forma de implementar estas deberan quedar entendidos por los
facilitadores, debido a que esta es una de las funciones a realizar por ellos,
ademas de considerar que sera precisamente mediante dichos procedimientos
que sera posible evaiuar el impacto y beneficios otorgados por los Circulos de
Calidad.

12) Establecimiento de compromisos y conclusiones: En este rubro se
busca que los facilitadores conozcan y asuman la responsabilidad y compromiso a
partir de las actividades que realizardn asi como el manejo que haran de los
conocimientos adquiridos . Ademas se les invita a reflexionar a cerca de la
trascendencia de su tarea referida a la calidad de los productos y servicios que
otorga la organizacién, La solicitud que se hace a los participantes para: elaborar
algunas conclusiones acerca del taller es con el propdsito de obtener una
retroalimentacion para el grupoy el programa.

Asl, a través de este taller se pretende otorgar a los facilitadores -una
capacitacion complementaria e integral, que aunada a sus capacidades y
habilidades, les permita aplicar 1a estrategia de Circulos de Calidad.

Thompson establece el siguiente Curso de Capacitacion para los asesores
de medio tiempo o de tiempo completo.

Tiempo minimo de capacitacion: 32 horas, distribuidas en cuatro

sesiones de un dla. )

Lugar; Fuera del sitio de trabajo si es posible.

Dictado por: el instructor.

Del numero 1 al nimero 7 las actividades del éste curso son similares al

Curso de Capacitacion disefado para los miembros, ‘

8. Razones por las cuales algunos gerentes, expertos técnicos y

supervisores tienen reservas acerca de los Clrculos de Calidad.

9, Farma en que dichas personas se pueden beneficiar de los Clrculos

de Calidad.

10. Administracién de participacion en comparacion con la

administracian de tipo autoritario.

11. Planeacion, conduccion y evaluacion de una reunidn de Circulo de

Calidad.



12. Forma de apoyar el jefe del Circulo.

13. Forma de asesorar al Circulo.

14. Forma de manejar a los gerentes y a los expertas técnicos.

15. Ferma de dirigir la preparacion de una presentacién para la
gerencia.

16. Informe de las actividades de los Circulos al administrador del
programa,

17. Seguimiento de las propuestas presentadas por los Circulos de
Calidad.

18. Evaluacion del progreso y desarrollo de los Circulos de Calidad.

19. Lo que no debe hacer un asesor.

V.3 El lider.

\.3.1_Definicidn:

Los lideres son seleccionados por el Comité Directivo, en comin acuerdo
con el facilitador, Generalmente son los supervisores o jefes, aungue en algunas
ocasiones puede ser un trabajador si existen en él dones de liderazgo y capacidad
en la conduccién del grupo.

El cargo se acepta voluntariamente y tiene funciones similares a las de el
facilitador, perc en un grupo mas pequefic, por esta razén las caracteristicas a
desarrollar son las mismas.

De esta manera, se podria conceptualizar al lider de un circulo come el
supervisar, jefe de servicio o gerente medio que tiene las habilidades, entusiasmo
y sobre todo la voluntad para ser el principal responsable del funcionamiento
continue y eficaz dei Circulo, asi come disponer de los medios y ef ambiente que
propicien ef desarroilo persenal y fa participacion activa de fos miembros (Basurto,
1985).

V3, idades;

El lider debera poseer una gran habilidad para comunicarse de manera
afectiva, la cual estard presente de manera muy marcada en la dinamica de los
Circulos de Calidad. De esta manera debera saber ordenar sus ideas antes de
expresarias ante los miembros dei Circulg; emitir mensajes claros y no esperar
que los miembros dei grupo adivinen o interpreten los que quise decir,

Ademas debe ser conciente y sentirse responsable de lo que expresa, asi
come mantener una congruencia entre lo que dice y lo que hace, De forma
complementaria a la habilidad para comunicarse deberd estar la capacidad: de
escuchar, Esta Gltima condicion crea un ambiente de confianza en el cual los
miembros del Circuio pueden expresar sus ideas y sentimientas, situacion que se
ve favorecida ante una actitud abierta y sencilla para interactuar por parte del
lider. ‘



Este debera también dedicar un tiempo razonable a escuchar a los
miembros, tratando de no interrumpir hasta que hayan expresado sus ideas,
comprendiendo tanto el mensaje verbal como las manifestaciones corporales,
verificando el mensaje con el miembro que ha expresado (a idea, dando una
respuesta oportuna a dicho mensaje.

Ademas de las habilidades para escuchar y comunicarse, el lider debera
tener una importante vision con la correspondiente capacidad con respecto ai
aspecto del que adopta su nombre: el liderazgo. Ei lider debera tener |a capacidad
de conducir a los miembros a una solucién que incluya la participacion de todos
elios, promoviendo la creacion de un sentimiento de grupo (Vergara, 1987).

3. Funciones,
Algunas actividades del lider en los Circulos de Calidad son:

Praporcionar apoyo_al Circulo; Ei lider debera apoyar las actividades e
inquietudes del grupo programando reuniones con regularidad e inculcando en
los miembros el deseo del éxito de los Circuios de Calidad, requiriendo para ello el
trabajo de todos (Tejeda, 1985).

i6n_creati
el proceso de solucion creativa de problemas, alcanzando ésta mediante Ia
participacion de todos los miembros en el problema a tratar, evitando la tendencia
de los lideres, quienes por lo general cumplen un puesto de jefatura o supervisidn,
de resolver los problemas por ellos mismos (Rodriguez et. al, 1988).

Guiar sin_domipar; El supervisor como lider del Circulo de Calidad es un
miembro mas del personai de ia organizacion. De esta manera debera tener
cuidado para no dominar la reunidn y no dictar los problemas que el grupo debe
tratar, En el papel de lider, el supervisor podra guiar al Circulo, teniendo cuidado
de no imponer u ordenar, sino sugerir o inspirar. ‘

Involycrar a todos los miembras: En las reuniones, el lider deberd motivar a
todos los integrantes deil Circulo para su participacion en ia presentacion -de
problemas e ideas de solucion para la puesta a consideracion de ios demas. Los
Circulos deberan brindar oportunidades de expresion a todos sus miembros, esto
se logrard mediante el comportamiento que tenga el lider, el cuai debera permitir
la participacion de eilos, acentuando en cada una de ia discusiones los aspectos
mds importantes con el proposito de captar la atencidn, revitalizando el trabajo del
grupo con aportaciones adecuadas, estimuiando a los miembros que menos
intervienen a que lo hagan (Sandoval, 1990).

Mantener informada_a la_gerencia y_Comité Directivo: El lider debera
informar a la alta gerencia acerca de Ias actividades, desarrollo y avance de los
Circulos. Esto puede hacerse mediante la publicacion de agendas, invitacidn a los
gerentes a las reuniones de los Circulos, etc,



El lider, mediante un listado realizado al final de cada reunién en el que se
anoten los temas tratados y los acuerdos a los que se llegd, podrd mantener
informado al Comité Directivo, dandole los elementos necesarios para realizar la
evaluacién y seguimiento de las actividades del Circulo. Mediante esta labor
informativa se evita que haya sorpresas para el Comité Directivo y que este pueda
apoyar la realizacion de las actividades y proyectos del Circulo (Romero, 1985).

Cooperar__en_ el _seguimiento y__medicion _de_Jos_proyectos: Restita
importante efectuar una evaluacion en términos mesurables y seguimiento de los
proyectos para verificar que las soluciones sugeridas sean efectivas. El lider, con
el apoyo del facilitador debe informar a los miembros acerca del efecto de la
solucion presentada para que asi sea posible efectuar las acciones correctivas
necesarias .

Desarrollar a los miembros del Circulo; Uno de los principios que sustentan
jos Circulos de Calidad es el desarrollo personal, el cual se vera estimulado por el
lider al permitir que los miembros asuman la responsabilidad por alguna fase del
proyecto o que tomen la conduccién de alguna etapa de las reuniones de los
Circulos.

Este desarrollo también se manifestara a través de la capacitacion
mediante la cual es posible ayudar a los miembros a ser mejores como personasy
como trabajadores de lo que son actualmente (Kasuga, 1993).

Integrar y organizar Circulos de Calidad en su drea de trabajo; El lider, una
vez que ha terminado su preparacion, debe identificar a las personas que pedrian
formar parte del Circulo, a partir de su disponibilidad e interés en participar en
ellos. Invita a los candidatos a miembros del Circulo a una sesion informativa
preparada con ayuda del facilitador y con la presencia de algunos de los
miembros del Comité Directivo. La selecciéon de miembros de los Circulos podra
ser realizada mediante entrevistas dirigidas por el lider (Sanchez, 1985).

Seleccion de: aspectos por_analizar. A partir de las politicas que haya
emitido el Comité Directivo en relacién a los temas que podran ser analizados, el
lider podra ayudar a los miembros en fa seleccién de temas que por su sencillez,
alcance y posibilidades de éxito a corto plazo resulten convenientes, permitiendo
contribuir a la comprension de la estrategia y a la implantacion de los Clrculos de
Calidad en su area de trabajo. '

J Calidad; El lider, de comun
acuerdo con el Comité Directivo, el facilitador y los' miembros deberan determinar
el horario y fecha de las reuniones de los Clrculos de Calidad. Para efectuar estas
actividades resulta conveniente que el lider estudie la distribucion'y cargas ‘de
trabajo que tiene su area laboral, teniendo la posibilidad de destinar un par de -
horas a la semana a las tareas encaminadas a elevar la calidad de sus productos



o servicios, lo cual permitira reducir la pasibilidad de suspensién de reunicnes, ya
que esto Ultimo es desmotivante, a la vez que retrasa los logros de los Circulos e
interfiere con la institucionalizacién (Melgar, 1985).

V.3.4 Capacitagion:

La capacitacion a los lideres para que puedan entrenar a los miembros del
Circulo les permite obtener habilidades que emplean en aspectos operativos que
requieren en su area de trabajo, lo que permite reforzar los programas de
capacitacion y desarrollo de la empresa en beneficio de los trabajadores.

Rodriguez Combeller et. al (1988) establece los siguientes objetivos y
programa de capacitacion para lideres :

Objetivos:

- Analizar la naturaleza, filosofia, caracteristicas de operacion y etapas

del programa de Circulos de Calidad:

- Identificar las actividades que les corresponden en su pape! de lideres

de Circulos de Calidad.

- Examinar las principales a caracteristicas que determinan su estilo de

direccion y los elementos que influyen en la conduccién de un Circulo
de Calidad.

Duracidn; 40 horas

Dirigido por: Consultor externo

Actividades:

1) Apertura del taller.

2) Presentacidn de los objetivos del taller y del programa de actividades.

3) Exposicion acerca de la naturaleza en los Circulos de Calidad y de las

caracleristicas del programa. ’

4) Clarificacion de expectativas, dudas y temores de los participantes.

Las primeras cuatro actividades han sido mencionadas en los programas
de capacitacion especificados para los otros integrantes de la estructura de los
Clrculos de Calidad.

5) Habilidades basicas para interactuar con los miembros del Circulo de
Calidad: E! lider debera poseer habilidades basicas que fomenten la paricipacion
en el Circulo de Calidad. Algunas de dichas habilidades necesarias en los lideres
son la capacidad para comunicarse con los miembros y escuchar sus puntos de
vista. ‘

6) Factores que influyen en el funcionamiento de los Circulos de Calidad:
Los factores que afectan de manera positiva o negativa el funcionamiento de los
Circulos de Calidad se pueden agrupar en tres grandes rubros:

- Tarea, es decir las actividades que deben llevar a cabo los lideres y los

miembros de los Circuios. ‘

- Procedimiento, esto s, la secuencia en que deben realizarse dichas

actividades.

- Proceso socioafectivo, que se refiere al conjunto de comportamientos



individuales y de grupo que se dan mientras se realiza |a tarea.

Es importante que los lideres y los miembros del Clrculo puedan distinguir
cuando un fendmeno que ocurre en el seno del Circulo se refiere a la tarea, al
procedimiento o al proceso sociafectivo, para asi poder dar a éste el trato
adecuado.

7) Estilos de direccion, madurez del grupo vy liderazgo situacional: Una de
las habilidades mas importantes que debera poseer el lider del Circulo es
precisamente Ia de liderazgo. En este apartado estaran referidos tres topicos; uno
respecto a la forma de direccion del supervisor, otro al nivel de madurez del grupo
de personas que conforman el Clrculo y finalmente la relacién entre los dos
factores mencionados anteriormente mediante lo que se ha denominado liderazgo
situacional.

8) Metodologia de la ensefianza: Debido a que una de las actividades a
realizar por los llderes de los Clrculos se refiere a la capacitacion de los
miembros de los Circulos en la aplicacion de procesos de analisis y solucion de
problemas, adiestramiento en el uso de técnicas basicas que se emplean en esta
estrategia y manejo de !as reuniones de los Circulos; se requiere de la aplicacion
de una metodologia educativa adaptada para adultos, siendo necesario que los
llderes sean capacitados en la realizacion de dichas actividades, permitiendo con
esto el mantener una relacion de ensefanza apropiada con los miembros del
Clreulo, comprendiendo las caracteristicas de la educacion activa para adultos y el
proceso de ensenanza-aprendizaje, ademas de reconocer el papel que juega el
ilder como instructor.

9) Conclusiones y establecimiento de compromisos: En este rubro se invita
a los participantes del taller de lideres a obtener conclusiones y reflexionar acerca
de sus capacidades y habilidades para la conduccién de los Circulos de Calidad,
considerando al mismo tiempo la oportunidad que se tiene para revisar la relacion
que mantienen con sus grupos de trabajo, tomando conciencia de los
compromisos que corresponden a los lideres como parte de la implementacion de
la estrategia.

Thompson (1988) establece el siguiente esbozo del curso de

capacitacion para los jefes de los Clrculos.

Tiempo minimo de capacitacion: 16 horas, en dos sesiones diarias.

Lugar: Fuera del sitio de trabajo si es posible.

Dictado por el instructor.

Las actividades nimero 1 al ndmero 7 son similares a las de los cursos

de capacitacion disefiados para los miembros del Circulo.

8. Razones por las cuales algunos gerentes, experios técnicos y

supervisores tienen reservas acerca de los Clrculos de Calidad.

9. Forma en que dichas personas se pueden beneficiar de los Circulos

de Calidad.

10, Administracion de participacion en comparacion con la

administracion de tipo autoritario.

11. Planeacién, conduccion y evaluacién de una reunion de Circulo de



Calidad.

12.- Lo que no debe hacer el jefe del Circulo.

13.- Preparacion para dictar el curso de capacitacion a los miembros de
los Circulos.

V.4 Los miembros

Aungue resulta paradéjico, al hacer ia revision de la bibliografia de Circuics
de Calidad, se encontré que existe muy poca informacion acerca de las
actividades, funciones y papel de los miembres en la estrategia de Clrculos de
Calidad, situacion que resulta incoherente si consideramos gue los miembros son
precisamente personajes esenciales en el programa de los Circulos, al tomar en
cuenta que seran ellos quienes otorgen las alternativas en la solucion de
prablemas en su area de trabajo, ante la blsqueda por el mejoramientc de la
calidad de [os productos y servicies que presta la institucién.

V.4.1 Definicion;

Los miembros de los Circulos de Calidad son personas que desempeian
labores interrelacionadas, lo cual les permite conocer los problemas que se
presentan y sugerir las alternativas de solucion mas apropiadas.

Los participantes del Circulo deberan gozar de la misma importancia, sin
considerar su nivel jerarquico, respetando las ideas y aportaciones que se hagan
ai grupo.

Las personas que participan en los Clrculos de Calidad pueden ser de
acuerdo a Rodriguez et al. (1988) miembros permanentes o temporales.

Miembraos Permanentes: son las personas que. asisten regularmente a las
reuniones del Circulo, estan en contacto con la operacion del servicio, aportan su
capacidad profesional, técnica o administrativa y hacen sugerencias de solucion,

Miembras Temporales: son las persanas que no participan regularmente en
el trabajo del Circulo. A veces el grupo trabaja en una tarea que requiere de la
asesoria técnica de otra parsona. El facilitador debera negociar con el grupo su
intervencién argumentando que su experiencia puede servir como aprendizaje
grupal y. para enriquecer el trabajo del circulo-en un problema determinado, Los
miembros del Clrculo decidiran por mayoria de votos si desean la colaboracién de
éste persona. ,

Resuita importante remarcar el cardcter. voluntarlo de ‘pertenencia a el
Clrculo. La pertenencia o no de la gente a el Circulo dependera de- sus
preferencias como individuos, def problema que se esté tratando de resolver en el
Circulo y de su carga de trabajo.

4 isti los mie)
Los miembros de los Clrculos de Calidad son parte activa del proceso
ensefianza-aprendizaje implicado en la capacitacion que se les otorga para la



aperacidn de la estrategia. Eflos presentan caracteristicas propias de los adultos
relacionadas, por ejemplo, con la edad. historia y condiciones ambientales que
deben se tomadas en cuenta en la dinamica de dicho proceso. Asi, se tiene que
reconocer que la ensedanza es algo mas que transmitir una serie de
conocimientos, debide a que participan de manera activa factores tales coamo la
ubicacion de los actores de dicha procesa frente a los demds, a las cosas y al
mundo tal coma es.

A continuacion se mencionaran las caracteristicas de los adultos
consideradas camo factores influyentes en el proceso de ensefianza-aprendizaje;

Experiencia y conocimientes; E| adulto llega a las reuniones del Circulo can

un caudal de canacimientos y habilidades que san producto, tanto de sus estudios
formales como de las ensefianzas obtenidas de sus experiencias. El lider debe
tomar en cuenta que las persanas que integran el Circulo llegan con distintas
experiencias, lo cual provoca que perciban de diferente manera la realidad.

Esta heterogeneidad constituye un recurso importante para el aprendizaje
del Circula, ya que las personas son fuentes potenciales de informacion que
cantribuye a la formacion de sus compaferas.

Necesidad de constatacidn: El adulte trata de conciliar el contenido de las
reuniones can sus propias experiencias, a través de una intraspeccion profunda y
un silencio para constatar la informacion recibida; esto lleva tiempo y el lider debe
permitir que las personas lo realicen sin apresurarias.

Experiencias en_el aprendizaje: Todas las personas tienen una actitud

hacia el aprendizaje cuyo origen esta en experiencias familiares, escolares,
laborales y saciales. Esta actitud se pone de manifiesto desde el inicio de las
reuniones del Clrculo, Si 1as experiencias en el aprendizaje fueron positivas, las
personas estardn dispuestas a colaborar con el lider y con sus compareros en el
desarrallo del Circulo, en cambio, si las experiencias fueron desagradables
iniciaran con recelo a relacion con el lider y opondran esquemas individualistas y
competitivos con el resto de los miembros.

Capacidad de_aprender; Existe la creencia de que el adulto, por su edad y

experiencia, ha perdido su interés y la capacidad de aprender. Esta afirmacion es
muy cuestionable, ya que lo que sucede es que las personas no encuentran un
motivo o incentivo para hacerlo. Las reuniones del Clrculo proporcianan este
incentivo.

Capacidad critica: Los adultos tienen una capacidad muy desarroitada para
comparar situaciones' y relacionar -fenémenos con el proceso de ensefianza
aprendizaje. Esta capacidad se manifiesta a través del juicio critica de los
participantes, de su razonamiento légico, de su potencial para apreciar . los
fendmenos en forma global y de su analisis profundo. '



Tal capacidad provoca gue no haya una verdad absoluta que el lider pueda
transmitic sin someterla al estudio de los paricipantes. Muchas de sus
aseveraciones seran enjuiciadas por las personas antes de aceptarlas como
validas, dependiendo de qué tanto son compatibles con su mundo, circunstancias,
valores y experiencias entre otros.

Conductas estereotipadas; Si bien la capacidad de un adulto para analizar
en forma critica influye en sentido pasitivo en el aprendizaje, en algunos casos su
comportamiento puede ser un obstaculo, sobre todo si se ha ido moldeando bajo
un solo patrdn hasta constituir estereotipos.

El adulto encuentra dificil abandonar costumbres que le han servido de
manera adecuada en el pasado por ofras practicas que le son extrafias. Este es
un fenémeno normal y comprensible. Para superar esta resistencia a las nuevas
ideas, el lider debe demostrar su conveniencia practica en comparacion con las
antiguas, pero en ningln caso manipular o forzar a los miembros para que las
acepten en forma dogmatica.

Expectativas _diferentes; Con frecuencia las expectativas de los
participantes difieren de as metas propuestas en el programa. Esto se debe en
gran medida a la falta de un diagnostico de necesidades de capacitacion en el que
hayan tomado parte las personas afectadas, pero también puede suceder que
existan diferencias con Ias expectatlvas de! lider. A diferencia del nlio, el aduito
desarrolla una serie de temores, dudas, preguntas y expectativas antes de asistir
a un programa de Circulos de Calidad; por ello, el lider debera clarificar esta
situacion con el Circulo y negociar las diferencias {Garcla et. al, 1988).

Funclones de los mj

Generaimente, las actividades a realizar por los miembros de los Circulos
son:

Participar en fa_capagitacion: L.os miembros de los Circulos deberan asistir
al curso de capacitacion disefado para la implantacion de los Circulos, el cual
considera la ensefianza de técnicas empleadas en la identificacion, analisis y
solucion de problemas, !as cuales son llamadas comunmente como "Heframientas
de los Circulos de Calidad".

Dicha capacitacidn se realiza durante las primeras semanas de
implantacion de |a estrategia, en las cuales los miembros tienen la oportunidad de-
participar en el estudio de estrategias que les permitan solucionar problemas en
su area laboral (Rojas, 1990).

Asistir _a_las reuniones de Jos Clreulos: Como se ha mencionado
anteriormente, los miembros y lideres de comin acuerdo determinaran la hora de
reunion de los Circulos de Calidad, estudiando convenientemente la distribucion y
carga de trabajo que presenta el area laboral, con el propdsito de evitar ausencias
que puedan provocar retrasos en las reuniones o fa suspension de éstas, lo cual




puede generar una disminucion en el interés y motivacion en el Circulo, o que
tendria como resultado final un fracaso total (Sanchez, 1988).

Mantenerse dentro del codigo_de_condirta; Ante fa busqueda por obtener
resultados positivos, el Codigo de Conducta establecido por el Circulo de Calidad
debera ser respetado y acatado por los miembros en la realizacion de todas sus
actividades. £} Cédigo de Conducta debera ser elaborado por los miembros del
Circulo con el proposito de marcar lineamientos, los cuales, al ser resultado de su
esfuerzo podran marcar un compromiso en el cumplimiento de ellos. Si el Codigo
de Conducta fuese elaborado por el Comité Directivo, se podria interpretar esta
accion como de imposicion (Basurto, 1985).

Promover programas_de Clrculos_de_Calidad: Al conocer los resultados

obtenidos por los Circulos de Calidad, experimentando los beneficios otorgados
por éstos, los miembros se convieden en promotores de estos, ayudando a
transmitir al resto de la organizacién las oportunidades de superacion y mejoria
continua que ofrecen fos Circulos de Calidad, asi como la satisfaccion que implica
a los miembros participar en ellos, presentandose ia oportunidad de conformar
nuevos Circulos de Calidad con los trabajadores reclutados de éstas acciones de
promocién (Robson, 1992},

Colaborar en los trabajos de los Circulos: A través de la participacion en
interaccion que se presenta en el proceso mismo de fos Clrculos, los miembros
desarrollan actitudes que les ayudan a tener una paricipacién activa en los
trabajos de los Clrculos de Calidad, colaborando de acuerdo con los recursos
personales de cada uno de ellos (Barra, 1987).

Participar en {a solucién de problemas: Si todos los miembros comprenden

y comparten la responsabilidad de una sesidn efectiva, van a participar de manera
mas activa y decidida en Ia solucion de problemas que se plantean en el Clrculo y
que afectan directamente la ejecucion adecuada de su trabajo.

Participar en la presentacién a la gerencia; En esta etapa es importante

destacar la posibilidad de los miembros del Circulo para presentar soluciones a la
gerencia. La presentacion supone un reconocimiento para los participantes del
Circulo, porgue permite que se dé una comunicacion directa, real y efectiva entre
eéslos y la gerencia, quien toma las decisiones en ultima instancia, reconociendo la
participacién de la gente en la blsqueda de formas para mejorar el desempedio
del trabajo. También es Ia oportunidad de que los miembros del Circulo evalten la
efectividad del mismo equipo de trabajo para el andlisis y solucién de
problemas.(Kasuga, 1993).
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V.4 4 Capacitacion;
Rodriguez Combeller et. al (1988) recomienda ciertos topicos a tratar en el

taller para la capacitacion de los miembros de los Clrculos .

Actividad: Taller de trabajo.

Duracion: 20 horas

Participantes: Miembros del Circulo de Calidad.
Dirigido por: El facilitador.

Objetivos :

- Analizar ia naturaleza, filosofia, caracteristicas de operacion y etapas
de un programa de Clrculos de Calidad.

- |dentificar las actividades que les corresponde realizar como miembros
de los Circulos.

- Desarrollar habilidades que faciliten la integracion de los miembros dei
Circulo de Calidad.

- Conocer el proceso y la dindmica que se da en cualquier grupo de
trabaja.

- Examinar las implicaciones de la colaboracion y la competencia, e
identificar la importancia de establecer una verdadera relacion de
ayuda en el trabajo.

Actividades:

1) Apertura del taller.

2) Presentacion de los objetivos del taller y del programa de actividades.

3) Exposicion acerca de la naturaleza de los Circulos de Calidad y de las

caracteristicas del programa. ‘

4) Clarificacién de expectativas, dudas y temores de los participantes,

5) Habilidades basicas para interactuar con los miembros de los

Circulos. '

Estas cinco primeras - actividades ya ‘han sldo tratadas en los talleres

especificados para los demés integrantes de la estructura de los Circulos de
Calidad.

6) Factores que influyen en el funcionamiento de los Circulos,
- El praceso y la-dindmica del grupo de trabajo
- Patrones de motivacion
- implicaciones de la colabaracién y la competencia en el trabajo,
- Relacién de ayuda y sentido del trabajo
- Dar y recibir retroalimentacion

7) Evaluacion y establecimiento de compromisas: La evaluacion se
refiere, principaimente al logro de los objetivos de este taller, la
percepcidn que tuvieron los participantes de las condiciones-del lugar
donde se imparti6 y las habilidades de las personas que lo
condujeron, El establecimiento de compromisos consiste en
determinar que participantes se integraran a los Circulos y cuando



iniciaran sus actividades.

Thompson (1988) establece el siguiente esbozo para el curso de
capacitacion para los miembros.

Tiempo minimo de capacitacion: 10 horas, una vez a la semana durante

las reuniones ordinarias, o una sola sesion,

Lugar: fuera del sitio de trabajo.

Dictado por: el asesor y el jefe del Circulo.

Las actividades del nimero 1 al niumero 3 son similares a las establecidas
en los cursos de capacitacion para los demds integrantes de la estructura de los
Circulos de Calidad.

4. Conocimientos basicos para llevar a cabo una reunion:

a. Papel del jefe, de los miembros, del secretario y del asesor.

b. Orden del dla.

5. Técnicas fundamentales de los Clrculos de Calidad disefadas para

solucionar los problemas;

a. improvisacion de ideas de grupo.

b. Diagramas de flujo.

c. Andlisis de Pareto.

d. Diagramas de causa y efecto

e. Histogramas.

f. Graficos

g. Cuadros de control

h. Hojas de verificacion

i. Matrices para las decisiones

j- Analisis de costo-beneficios

8. Praceso fundamental de los Circulos de Calidad para la solucidn de

problemas:

a. Identificacion de problema

b. Analisis del problema

¢. Blsqueda de soluciones

d. Seleccion de una solucion

e. Presentacion de la solucidn a la gerencia

f. Ejecucidn de la solucién

g. Evaiuacion de ia solucion

7. Reglas de los Circulos de Calidad dentro de ia empresa.

Una vez que se han identificado los rasgos que presentan ios integrantes
de los Circulos de Calidad senalando su definicién, funciones y actividades:
especificadas para cada uno de ellos, podemos reconocer ia trascendencia que
representa para la operacion y éxito de éstos el desempefio correcto de los
participantes en los roles asignados.
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La capacitacion ha sido unc de los aspectos senalados en éste apartado.
Esta resulta de suma importancia si tomanos en cuenta que los Circulos de
Calidad exigen un comportamiento especial que puede entrar en conflicto con los
patrones tradicionales establecidos en la arganizacion.

Debido a ésta situacidn resulta importante capacitar formalmente a las
diferentes personas que participaran en la implementacion de los Circulos de
Calidad sobre sus nuevas funciones, sobre fo que deben decir y hacer, y cuando y
como.

Un buen programa de capacitacion otorga a los participantes una
descripcion clara de las funciones que debe desemperiar dentro del proceso de
Circulos de Calidad y de las técnicas que deben emplear. Los miembros del
Comité Directivo, el facilitador, el lider y los miembros de los Circulos de Calidad
deben conocer sus funciones fundamentales dentro del Circufo. También deben
aprender técnicas de solucion de problemas, de liderazgo y de asesoria que les
permitan llevar a cabo su labor con éxito.

El desarrollo de este tipo de cursos es tan dificil y complejo que muchas
empresas optan por establecer el programa de los Clrcufos de Calidad sin los
cursos de capacitacién. No obstante, la capacitacion es tan importante y
considerando el compromiso de los Circulos de Calidad va a significar un carmbio
permanente de la empresa, que se toma afios para llegar a su punto optimo, fa
inversion en una capacitacion adecuada resulta casi Insignificante y totalmente
necesaria.

La capacitacién es tan importante que el programa de introduccion de los
Circulos de Calidad en cualquier empresa, grande o pequefia.deberd ser
considerado como esencial para su éxito, Todas las actividades del Circulo. se
deben percibir como un proceso educativo continuo dentro del cual los miembros
se capacitan, existiendo éste como un proceso constante y sostenido en todo el
personal comprometido con los Clrculos de Calidad en la organizacion.

Asi, se reconoce que los Circulos de Calidad obedecen a un esfuerzo
integrado de la organizacion en todos los niveles en el que se da una union y
mutua colaboracion, aunando esfuerzos que dan como resultado beneficlos
propios del trabajo grupal.
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COMITE DIRECTIVO

Es un equipo de trabajo que busca Fijar objetivos y tenas del programa, establecer
DEFINIGCION las directrices da operacion y controlar el desarralle creciniento de los
Clrculos de Calided,

El ninero no deberd exceder de 15 4 se constituira por uno o dos facilitadores,

INTEGRANTES  adenas de los nienbros de la alta direccidn y los representantes de departanentos
de la organizatn cuyas actlvidades especificas resulien Gtiles a el programa,
Tarbién deberd participaralgin representante sindical,

# Institucionalizar el apoyo permanente. it
# Generar un sentiniento generaiizado de posesion ai contar con la colshoracicn de ] '
PROP 0'5 1TOS los departanentos p(‘lanPNES.
* Strve cono el punto de partida de una canpafia para educar a la empresa en los !
que so reflere a los Clreulos de Callded,
* Supervisa el programa de introduccion y Jas actividades dela oficina de. los
Clreulos de Calidad,

?

- Transfornar la Gerencla Ejecutiva en Conité con la asistencia de obros represenlates‘&
- Integracion del Conite por voluntarios que representen a los departancnos interesados] N
- Fornar el Conité despuds que se han creado los Clrculos I

i

FORMACION

* Estableciniento de objetivos.
« Estableciniento de polfticas.
# Deterninacidn de temas,
* [dentIficaclin de areas de contral y expanslon,
AcTIvIpaDEs " Obtenclin de Recursos Financlercs,
# Pogible contrataclda del consulter,
» Seleceidn de facllltadores y |{deres.
# Deterninacldn de horarlos.
# Prowocidn de los Circulos de Calldad. o ,
» Establecer w sistena de evaluacion y seguinlento de los Cfrculos de Cal ldad,
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CAPACITACION DEL

COMITE  DIRECTIVO

Rodriguez Combeller
et, al

fictividad: Taller de trahajo.

Duracidn: 20 haras,

Participantes: Nienbros del Comits Directiva.
Dirigido por: Consultor Externo.

Objetivos: [
» fnalizar la naturaleza, filasofia y carater(sticas de
opracldn y etapas de un prograna de Clrculos de Calidad |
* Identificar las actividades que le corresponden al i
Conité Dlrectiva y conpronises que de ellos se derivan |
» Prafundizar en el conocinfenta de ellos nisnos g en los |
faciores técnicos y sociales que influgen en el
funcionaniento del Conitd Directiva,

fictividades:

1) fpertura del taller.

2) Presentacldn de los objetivos del taller y del pragranal
de actividades,

3) Exposicldn acerca de la naturaleza de los Clrculos de
Calidad,

4) Clarificacin de expectat ivas,

| A Dar a coner a fos particlpantes el proceso da los

| 5) €1 Conlté Directiva cono equipo de trabaje.

6) E! conocinlento de s nismo cono base de la Integracidn
del Conite Directivo,

7) Fectores que influyen en el funclonamiento del Comite’
Directive,

8) Proceso Secloafectiva,

9) Etapas de) desarrollo del Conité Directiva.

10} Establecinlenta de canpronlsos y conclusiones,

Philip Thompson !

fictividad. Curso de Capacitacidn,

Tenpo afnine de capacitacidn: 10 haras,

Lugar: fuera del sitio de trabajo.

Dictads por: El instructar, |

fibjetivos:

Cfrculos de Calidad y las ventajas que
canlleva tantn para ellos cono para la enpresa,
8, Despejar cualouier temor o duda nue puedan tener
acerca de los Clrculos de Calidad,
., Convencer a loa participantes para que se ofrezcan |
como voluntarios, !
D. Prepararlos para desenpeiar su papel como niembros |-
de un Circulo de Calided, i
E. Darles a conocer las téealcas para soluclonar los
problenas en grupo.

fict Ividades:

1,- Hotivacion iniclal, ‘

2.~ Concepto de los Clrculus de Calided: estructura y
procesa, ‘ S

3.~ Breve historla del desarrallo y de’ |a expansion de
los Clreulos de Calidad, L

4.~ Razanes par las cuales alqunos gerantes y expertos | |
téenicos tienen algunas reservas acerca de los |
Cfrcutos de Callded, f

5,- Forna en que los Clroulos pueden beneficier a los
gerentes y expertos téenlcos.

6.~ Farna en que los gerentes y expertos pueden brindar
su apeyo cotldleno a los Clrculos de Cafldad,

7 - Conocinienta bdsicos acerca da cdmo real lzar las
reunfones,

8.- Tenicas fundaentales da los Clrculos de Calldad
para la solucida de problenas,

9.- forna de levar a cabo el seguinlenta de fas
propuestas de los Circulos de Calldad

10.~ Lo-que no debe hacer en los Clreulos de Calidad,

1.~ Reglas del proceso de los Clrculos da Calidad.
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FACILITADOR

DEFINICI&N

Es el responsable de) sistema, es la persona que va a tener a su cargo todo el
naviniento de los Cfrculos de Calldad. Deberd estar compromstids con el conceplo
y filosaffa de los Clrculos.

ESCOLARIDAD,
EXPERIENCIA Y
HABILIDADES

S! bien la fornacidn académica es inportante, el facilltador deberd poseer clertos
atributos necesarlos derivados de la experlencia y la educacion, tales como el
manejo de conocinientas referentes a las relaciones husanas o Industriales, wanejo |
de grupos, aptitudes de cepacitacidn, desarrollo de recursos hunanos. Ademds cubrir
clertas caracteristicas como don de !iderazgo arientado hacia las personas y hacia
el reto, ser tenaz, Flexibie, poseer nente analltica y dispuesto a asunlr riesgos,

]

FUNCIONES

* Planeacion

# Publicidad

* Obtencion de apoya de la Gerencia y Conite Directivo
» (btencion de voluntarios

# Entrenaniento y desarrol lo de |fderes y nienbros

» Asistencia en las actividades del Clreulo

% fyuda para que las Clrculos cbtengan recanactnienta
» Sequiniento y evaluacion de los Clrculos de Calidad
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CAPACITACION DE LOS FACILITADORES

Rodriguez Combhel ler
et. al

fictividad: Taller de trabajo.
Duracion: 40 haras.
Participantes: Facilitadores,
Dirigido por: Consultor Externo.

Objetivos

» Analizar las caracteristicas de la dindnica del canbia
as{ cano las inplicaciones para las organizaciones.

* Ulyle experiencias que les pernitan profundlzar en el |
conaciniento de ellos misaos y de su interaccion en el
Circulo de Calldad., !

» Identificar las diferentes teonicas y estrategias
aplicables para la conduccidn de los Clrculos de
(alidad,

% Desarrol lar habilidades basicas para el adiestraniento
de directivos, |1deres y nlembros de los Cfreulos de
Calidad, i

fict Ividades:
1) Apertura del taller,

2) Presentacidn de objetives y actividades del taller,
3) Exposicion acerca de la naturaleza y Filosoffa de los
Circulos de Calldad, ademas de las caracteristicas

del prograsa.

4) Clarificacion de expectativas, dudas y temores de los
participantes.

S) La dinanica dei canhlo,

6) £1 facilitador de las Circulos de Calidad.

7} Integrecidn del Conité Directivo.

8) fictualizacion de los Vderes de los Circulos de
Calidad,

9) Preparacion de los mienbros de los Cfrculos de
Calldad,

1) Operacidn de los Cfreulas de Calldad y téenicas
hasicas.

11} Sequiniento y evaluacidn.

12) Establecinlento de conprenisos y conclusiones.

Philip Thaompson

fictividad: Curso de Capacitacicn para lus asesores,
Tienpe ninino de capacitacidn: 32 haras, distibuidas
en 4 sesiones de wn dia,

Lugar: Fuera del sitio de trabajo.

Dictado por: El instuctor.

Objet ivos:

A, Dar a conccer a los participantes el proceso de los
Clreulos de Calidad y las ventajas que
canlieva tante para ellos cono para la enpresa.

B. Despejor cualguier tenor o duda que puedan tener
acerca de Jos Clrculs de Calidad,

C. Convencer a los participantes para que se afrezcan
com voluntarios.

D. Prepararlos para desempedar su papel cono nienbros
de un Clrculo de Calidad.

£. Darles a canocer las téenices para solugionar los
problemas en grupo,

fictividades:

1.~ Hasta e| punto nitnero slete, las actividades son
sinllares a lag del curso de capacitacion para OI_"'
Conitg Directivo, ’

8 - Razanes por las cuales algunos gerentes, expertos
teenlcos y supervisores tlene resarvas acerea d.
log Cfrculos de Calidad.

9.- Farna_en que dlchas personas se puden beneflciar
de los Clrculos de Callded.

10.- Adninistrocion de participaclon en camparacion

la Adninistrecin de tipo autoritarla.

I1,~ Planeacicn, canduccidn y evaiuacldn de i wa rcunion ;

de Cfrculo de Calided.

12,- Forna.ds apogar al*jefe del Clroulo.

13, Farnar de asesorar ai Clreulo.

14.- Forna de manejar a los gerentes g e los expertos
téenieos,

15.- forna de dirigic la preparaclon de una
presentacidn para la gerencia.

{6.- Inforne de as Actlvidades de los Clreulos al
adninistrador del prograna,

1.~ chulnlcn!o de las propuestas de los €. de Cullded

18,- Fvaluacion del progresa y desarrollo da los
Cfroules de Calidad,

19.- Lo que no debe hacer un asesor, "




LIDERES

’
DEFINICION

Es el supervisor, jefe de serviclo o personaje selecclonado que tiene las habifidades,,
entusiasmo y voluntad para ser el principal responsable del funcienanienta continuo y |

eficaz de! Circulo, asf como disponer de los medios y el anblente que propicien el
desarrolio dei personal y la participacidn activa de los nienbros,

HABILIDADES

Debera tener una gran habllidad para comunicarse de manera efectiva, ser conciente y
sentirse responsable de fo que expresa, tener la capacidad de escuchar, dedicando un
tienpo razonahle para escuchar 2 los niesbros, y sobre todo una gran capacida para
conducir a los nienbros a una solucidn que inclura la participacidn de todos ellos.

FUNCIONES

* Proporciona apeyo al Circulo,

» Usar una solucidn creativa para los problenas.

* Guiar sin doninar,

# [nvolucrar a todos los alesbros,

# Nantener informada a la Gerencla y al Conité Directivo.

* Caoperar en el seguiniento y nedicidn de los proyectos.

» Desarrol far a los niewbros de! Cfreulo.

# Integrar y organizar Cfrculos de Calidad en su area de trabajo.
% Seleccidn de aspectos por analizar,

» Pragranacidn de las juntas de los Clrculos de Calidad,




CAPACITACION PARA LIDERES

Rodrigueezt'Coamlbel ler Philip Thompson
fictividad: Taller de trabajo. Actividad: Curso de capacitacion para {ideres.
Ouracion: 40 horas. Tienpo ninina de capacitacion: 16 haras.
Participantes: Lideres de los Cfreulos de Calidad Lugar: Fuera del sitio de trabajo.
Dirigido por: Consultor Externo, Dictado por: EI Instructor,
Objet ivos:
Objetivos: A. Dar a conocer a los participantes el proceso de lo
* hnalizar la naturaleza, filosoffa,caracterfsticas ¢frculos de Calidad y las ventajas que S
de operacidn y etapas de! prograna de Cfreulos de conileva tanto para ellos cono para la enpresa.
(alidad, B. Despejar cualquier tewor o duda que puedan tener
# [dentificar las actividades que les corresponden acerca de los Clreulos de Calidad,
en su papel de |fderes de Clrculos de Caiidad. {. Canvencer 2 los participantes para que se ofrezcan
* Examinar las principales caracterfsticas que como voluntarios,
deterninan su estilo direccion y los elementos D. Prepararios para desenpefiar su pape! cono nienbros
que Influyen en la conduccidn de un Clrculo de un Cfrculo de Calldad.
de Calidad, E. Darles a conocer las téenicas para solucionar los
problenas en grepo.
fictividades: fictividades:
1) Apertura del taller. 1.- Del ninero 1 al nisero 7 son sinilares a las de los ’
2) Presentacidn de objetivos del taller y del cursos de capaclitacidn para los niesbros,
prograna de actividades 8.- Razones por las cuales algunos gerentes, expertos l
3) Exposlcidn acerca de la naturaleza de los técnicos y supervisores tiene reservas acerca de
Clrculos da Calidad y de las caracter(sticas los Circulos de Calided,
del programa. 9.- Forma en que dichas personas se puden beneflciar
4) Clariflcacidn de expectativas, dudas y de las Cfrculos de Cal idad,
temares de los participantes. 10.- Adwinistracidn de participacién en comparacion
5) Habilidades basicas para interactuar con los la Adninistracidh de tipo autoritario.
nienbros del Cfrculo de Calidad, 11.- Planeacion, conduccion y evaluacion de una reunion
6) Factores que Influyen en el funclonaniento de de Clreulo de Calidad.
los Cfrculos de Calidad, 12.- Lo que no debe hacer el jefe de un Cfreulo de Calidad
7) Estilos de direccidn, madurez del grupo y 13.- Preparacidn para dictar el curso de capacitacioh a
llderazgo situacional, los mienbros de los Circulos.
8) Metodologia de la ensefanza,
9) Conclusiones y estableciniento de compromisos.




MIEMBROS

Son personas que desnpefian labores interrelacionadas, lo cual les pernite conocer los problemas
que se presentan y sugerir alternativas de solucidn nds apropiadas. Los aiestiros pueden ser
o temporales. Los wienbros deberan actuar de manera real y sin nentiras,

DEFINICION

- Experiencia y conacinientos,
- Necesidad de constatacian.
- Experienclas en el aprendizaje.
RISTicas - Capacidad de aprendr.
- Capacidad Critica.
- Conductas EstereotIpadas.
- Expectativas diferentes,

CARACTE-

% Participar en la capacitacion.

# fsistir a las reunfones de los Cfrculas,

* Nantenerse dentro del Codigo de Canducta,

* Prosover progranas de los Clrculos de Calidad,
# Colaborar en trabajos de los ,C(rculas.

* Participar en la solucidn de problemas,

* Participar en la presentacidn a la geencla,

FUNCIONES




CAPACITACION PARA L0OS MIEMBROS

Rodr iguez Caombel |lar
et, al

fictividad: Taller de trabajo.

Duracion: 40 horas.

Participantes: Llderes de los Circulos de Calidad
Dirigido por: Consultor Externo.

Objetives:

» inalizar la naturaleza, fllosafia carecter{sticas
de cperaclon y etapas del prograna de Clrculos de
Cal idad,

# Identificar las actividades que les corresponden
en su papel de deres de Clrcutos de Calldad,

» Exaninar las principales caracter(sticas que
deterninan su estile direcclon y los elenentos
que influgen en la conduccion de wn Clreut
de Calidad.

fetlvidades:

1) Apertura del taller,

2) Presentacicn de cbjet ivos de) taller y del
prograna de actividades .

1) Exposicidn acerca de la naturaleza de los
Cleculos de Calldad y de fas caracteristicas
del" progroma,

4) Clariflcaclan de expectativas, dudas y
tenores de los participantes.

§) Habl1 Idodes bdsicas para interactuar con Jos
nlenbrag del Clrculo de Col lded.

6) factores que Infiwen en el funciomanlento de
los Cfreulos de Calidad.

1) Conciusiones y estableciniento de conpromisos,

Philip Thempson

| actividad: Curso de capacitacion para 1ideres,

Tienpo afning de capacitacion: 16 hotas,

Lugar: fuera del sitio da trobajo.

Bictado por: Et [nstructar,

Chjetives:

A. Dar a conacer a los participantes el proceso de lo
Clreulas da Calidad y las ventajas que
conlleva tanto para allos cono para la enpresa,

B. Despejar cuaiquler temor o duda que puedan tener
acerca de los Clreulos de Calidad.,

€. Convencer a los participantes para que sa ofrezcan
coma voluntar fos,

0. Prepararlos para desempediar su papel cona aienbros
de wn Clrculo de Calidal,

E. Darles a conocer las teéenicas para solucionar los
problenas en grupo,

fict lvidades:

cursos de capacitacion de los otrus integrantes,

4,- ConocInientos bésicos para 1levar a cabo wa rewnidn
a, papel del Jefe, do las Rienbros, del Secretario y |

del asesor,
b. Orden del dfa. v
§ - Tecnicas fundenentales da los Clrcuios do Calidad
dlsenadas para soluclonar problenas:
a, Inprovisacion de Idsas de grupo.
b, Dlogronae du Flujo.
c. Analisls de Pareta, -
d. Dlagranas de Causa y Efecto,
e. Histogranas,
f. Graficos,
q. Cuadros de Control,
h. Hojas de verificacion.
i, Natrlces para las direcclones,
Js fnalisil de costo-beneficlas,

6.~ Procaso fundanental de los Clrculo ;iara la saluclon

de problenas:

a. ldentificecidn del problesa,

b, Analisls del problena.

c. Bisqueda de soluciones,

d. saleccidn de una soluclcn,

8, Présentacic de soluclén a fa gerenca,
| £, Ejecucidn de la salucion,

g. Evaluacidn da la soluclén,

1.~ Reglos de ios Clrculos de Calided dentro de fa cupresa
s

{ ~ Del nlmero 1 al minero 3 san sinilarcs a las de- los

]
!
i

i

H



CAPITULO VI

PASOS PARA LA IMPLANTACION DE LA
ESTRATEGIA DE CIRCULOS DE CALIDAD.

Cualquier cambio a gran escala que quiera hacerse en una compafila,
como lo es la implementacién de los Circulos de Calidad, requerira modificaciones
desde el punto de vista de la gerencia en relacién al potencial de su fuerza de
trabajo. Ademas se necesitara establecer una serie de pasos en los cuales se
sefiale como ir integrando una sistema para la implantacion de dicha estrategia.

En muchas compafiias, la planeacién y analisis de la calidad se asigna a
unos pocos ingenieros , dejando la ejecucion a los supervisores y trabajadores.
Esta division del trabajo entorpece cualquier esfuerzo de asegurar la participacion
de los trabajadores en las actividades de mejoramiento de la calidad.

La alta gerencia debe considerar la calidad como una actitud que empieza
con ella y se esparce a toda la organizacién. Se debera estimular la introduccion
de conceptos y tecnologias sobre el mejoramiento de calidad. Deben crear un
ambiente en el que la calidad pueda desarrollarse.

Asi pues, en el presente capitulo se estableceran algunos de los
condiciones necesarias que deberan de desarrollarse para la implantacién de Ios
Circulos de Calidad en las organizaciones.

VI.1 Condiciones de excelencia para la calidad.

Lograr la excelencia ‘exige la contribucién continua y visible de todos los
niveles de la organizacion y de todas sus funciones.” Los -comportamientos
sefialados a continuacion pueden estimular la calidad y 'la excelencia en la
organizacion, apoyados siempre por un compromiso y participacién reales y
efectivos.

- Estimular el compromiso personal de cada individuo hacia la

creencia de que la calidad es la base de la ventaja competitiva.

- Insistir en que se incluyan en el plan estratégico los temas y

acciones claves sobre calidad. ‘

- Asegurar que cada unidad operativa tenga un plan escrito para el

mejoramiento de la calidad.

- Asegurar que las percepciones gue se obtengan sistematicamente

del cliente sobre la calidad, se usen con efectividad y se controlen
con propiedad.

- Atticular las mejoras de calidad deseadas con proveedores y

clientes y obtener su participacién. '

- Aplicar técnicas de gerencia participativa en las interacciones con

los subordinados.



- Entrenar a los empleados en métodos y técnicas basicas sabre el
mejoramiento de |a calidad.

- Patrocinar, revisar y participar en auditorias sobre calidad y
acciones de seguimiento.

- Insistir en la identificacién e informe de todos los costos
asaciados con la mala calidad.

- Cambiar sistemas de evaluacion gerencial y de recompensas para
estimular una perspectiva a largo plazo de mejoramiento de la
calide.(Barra, 1987).

Resulta relevante conocer tambien el clima organizacional que prevalece

en la institucion. Mediante una evaluacion de él podremas:

* Conocer las actitudes del persanal hacia su trabajo y la empresa,

* |dentificar cuales factores propician satisfaccién para
mantenerlos e incrementarlos, y viceversa, cudles padrian
mejorarse.

* En el momento de aplicar |a evaluaciéon, hacerle sentir al
personal el interés de la empresa por su desarrallo integral y
bienestar en el trabajo.

* Establecer un punto de referencia a partir del cual se pueda
gvaluar y documentar el cambio de actitudes y la satisfaccion
intrinseca del personal por su trabajo.

En base a los factores de insatisfaccion sefialados en la evaluacién
organizacional, se deberan programar actividades que permitan corregirtos para
asegurar al maximo un arranque favorable de la estrategia de calidad. ‘

Una evaluacién arganizacional y su diagnéstico representan un pase previo
al que deben seguir acciones concretas. El hecho solo de evaluar el sistema
organizacional y preguntar a los trabajadores genera expectativas favorables af
considerar que la empresa se interesa en estos aspectos, actitud que podra
reafirmarse si posteriormente se observan mediante hechos concretos ia intencién
de fa empresa por atender y mejorar éstos elementos. Por tanto el mensaje es; si
no estd dispuesto a actuar en caonsecuencia, mejor ni pregunte; el resultado
podria ser contraproducente, pues sélo creard expectativas . frustradas (Acle,
1989). o

En resumen, mediante una evaluacion de los factores antes mencionados,
podremos conocer el estado y condiclones que guardan estos en la organizacion,
obteniendo asi un diagnéstico que nos permitira conacer y corregir éstos mediante
acciones concretas, para asl poder aplicar una estrategia de calidad, como los
san Jos Circulos de Calidad, en una arganizacién que presente condiciones
optimas para la aplicacidn de ésta.



V1.2 Apoyo Gerencial: Piedra angular para un buen desarrollo de los Circulos
de Calidad.

Antes de introducir el sistema de los Circulos de Calidad, es necesario
obtener su aprobacion. Pero ;de quién? La respuesta es obvia: de la gerencia.
Solamente servira su aprobacion, ya que un sistema de Circuios de Calidad
requiere para su éxito de la participacion activa de toda la empresa. Esto significa
que la alta gerencia debe estar totalmente informada al respecto, y brindar su
respaldo.

La iniciativa para establecer el programa de Circulos de Calidad en una
organizacién puede tener su origen en la inquietud de alguno de los miembros de
la direccion o de la gerencia media, o provenir de consultores externos que
proponen una estrategia de éste tipo. En cualquier caso, sera necesario realizar
una negociacion inicial con las altas autoridades acerca de los objetivos,
caracteristicas y condiciones del programa.

Al tomar contacto con las autoridades de una organizacion, el promotor de
la idea de los Circulos de Calidad debera hacerse 'a siguientes preguntas:

- ¢ Qué motivos lo impulsan a proponer el programa?

- ¢A qué persona o personas se debera presentar dicha propuesta

en su fase inicial?

- ¢ Es adecuado su nivel de conocimientos acerca del tema para

formular la propuesta?

- { Esta suficentemente estructurada la propuesta?

La negociacion inicial tiene el propésito de dar a conocer lo que es un
programa de Circulos de Catidad y lo que de ellos se puede esperar de manera
realista, sin que la organizacion tenga que inveriir tiempo y recursos exceswos
para llegar a descubrir esta informacion.

Para que un programa de Circulos de Calidad sea mas efectivo no debe ser
un fin en si mismo sino un medio para alcanzar un fin. Se debe presentar como
uno de los tantos medios para mejorar ta efectividad de la organizacion y. el
desempefio de Ja empresa. Por ejemplo, cuando los Circulos de Calidad forman
parte de una estrategia de mejoramiento de la calidad y de la productividad de
una ofganizacion se convierten en parte de una estrategia general que incluye
principalmente mejoras en cuatro areas: mano de cbra, materiales, mdquinas y
meétodos: , _

1.- Mejorar el entrenamiento y educacion de la mano de obra.

2.- Mejorar la calidad de las partes y materiales que se compran.

3.- Incrementar el uso de metodologia avanzada como robots y

equipes automatizados de pruebas y mediciones. '

4.- Mejorar los métodos, como lo son las técnicas de andlisis de

valores, estadisticas y técnicas de auditorias y Circulos de
Calidad.



El programa de Circulos se debe presentar como un importante
componente orientado hacia las personas de esa estrategia de mejoramiento de
la calidad y de la productividad (Thompson, 1987).

V1.3 Integracian y Compromisa del Sindicato.

Si hay un sindicato dentro de la empresa, es indispensable desde un
principio comprometer su participacion en los Circulos de Calidad. Es necesario
establecer contacto con un representante del sindicato y solicitar su opinion
acerca de cada nuevo paso dentro del proceso.

El sindicato es de vital importancia, por razones tanto filosdficas como
practicas. Por razones filosoficas porque los Circulos de Caiidad dependen de la
cooperacion y la ayuda mutuas. Sencillamente no puede funcionar en un
ambiente cargado de desconfianza y antagonismo. Por lo tanto, no importa cual
haya sido la historia de las relaciones sindicales en la comparia, es necesario
establecer una asociacion entre la gerencia y el sindicato. Desde el punto de vista
practico, si desde un principio el sindicato no forma parte de el plan, puede
volverse en contra de los Circulos de Calidad, por la sola razén de haber sido
propuestos por la gerencia.

Por el contrario, si participan en la planificacién del proceso, el sindicato
sabrd que sera ventajoso para sus miembros adoptar una posicion constructiva
hacia los Circulos de Calidad (Basurto, 1985).

En éste punto vale la pena hacer una advertencia: ni el sindicato ni la
gerencia deben tratar de incluir los Circulos de Calidad en su contrato laboral, Si
los Circulos se colocaran dentro del contexto de negociaciones contradictorias,
seria ir en contra del principio del esfuerzo comun y de asociacion. Cuando los
Circulos de Calidad forman parte de un contrato laboral, inevitablemente se
convierten en un punto mas de negociacion, acerca del cual cada uno de los lados
tendra condiciones que imponer. Incluso si los Clrculos de Calidad quedan por
fuera de las negociaciones de un contrato laboral, pero son abordados con
antagonismo, el resultado es el deterioro de las primeras etapas del desarrollo de
los Circulos de Calidad.

Si pensamos un poco en el verdadero cometido de! sindicato, veremos que
es precisamente el mismo que el que buscamos a través de los Circulos de
Calidad: un mejor ambiente de trabajo, mayores oportunidades de crecimiento y
desarrollo, aumento de los ingresos, etc., y si esto lo podemos lograr sin
enfrentamientos, bajo mutua cooperacién, con la satisfaccion de los trabajadores,
no hay argumento de problema.(Kasuga, 1993)

En muchas empresas existe la idea de informar los menos posible a sus
sindicatos. Sin embargo, si lo que pretendemos. es construir un proyacto a
mediano y largo plazos, hay que reconocer que es diflcil que. alguien acceda a
recorrer con un camino si queremos que lo haga a ciegas. La autoridad moral se
funda basicamente en el valor de nuestra palabra; hay que empezar hablando con



la verdad. Cuando un directivo pierde credibilidad, se le seguird obedeciendo, ya
que tiene los medios para hacerse obedecer, pero sera muy dificil que se le
contintie respetando.

Vi.4 Sesion Cero: Explicacion del Concepto.

Cuando haya determinado quién debe aprobar el concepto, su siguiente
paso consistira en explicarlo. Esta s labor crucial. El hecho que muchos gerentes
tengan experiencia no significa que puedan comprender el proceso de los
Clrculos de Calidad y, en verdad, esa misma experiencia los lleva a malinterpretar
muchas cosas. Si malentienden el concepto, pueden rechazarlo, pero lo que es
peor, pueden aprobarlo sin saber en que se hanembarcado.

Para explicar el concepto es necesario preparar una exposicion. Para
preparar esta es necesario tomarse el tiempo suficiente para hacer la
presentacion del concepto ante la direcliva de laempresa.

Es Importante invitar a una persona que tenga experiencia propia con los
Circulos de Calidad y, lo que es esencial, lograr que los gerentes. visiten otras
empresas en donde ellos funcionen. Pero lo mejor es invitarlos a una de las
reuniones del Clrculo y la sesion de presentacién del proyecto ante la gerencia
{Thompson, 1987),

Es necesario que la persona de quien parte la propuesta de llevar a cabo
un programa de Clrculos de Calidad logre un convencimiento pleno de la. alta
direccion, sefialando la importancia de los Clrculos, asi como sus requerimientos,

Lograr éste convencimiento no es facil y requiere de tiempo, debido en
parte a la resistencia al cambio, por lo que se debe tener presente que la
propuesta pasara por una etapa de incubaciéon en la que la alta direccion
considerara a fondo el asunto y se convencera de sus resultados.

Se deben poner en relieve las ventajas del programa de Circulos de
Calidad, por lo que sera conveniente que en la presentacién del programa se
hable abundantemente de su repercusion en el mejoramiento de la.calidad de los
productos y de la produccion, reduccién de errores y de material de desperdicio,
aumento de la motivacion del personal, mayor satisfaccion del cliente o usuario,
en fin, todas las ventajas que tienen los Circulos de Calidad.

De igual manera debe quedar claro que el éxito de ésta estrategia depende
del apoyo que la alta direccién le dé expresado en hechos concretos, tales como
brindar todas las facilidades para que los miembros de los Clrculos puedan asistir
a las reuniones semanales, recursos para la capacitacion, honorarios. de los
consultores externos, en su caso, etc. ‘ '

" Es imprescindible que la propuesta se haga personalmente y no por escrito,
ya que sblo de esta manera se tendra el efecto necesario y se podra dar
respuesta a todos los cuestionamientos e inquietudes al respecto de la alta
direccién (Carrién, 1993).



Los Circulos de Calidad solo deben tratar de implantarse en aquellas
instituciones que sienten verdaderamente dicha necesidad, aspecto fundamental
en la comprension de la filosofia de esta estrategia de cambio planeado.
Un trabajo apropiado en esta etapa inicial evita que los Circulos de Calidad
sean considerados por las autoridades de la institucion como algo novedoso, de
mada y con caracter pasajero, y propicia que se les conciba como una estrategia
permanente y propia de la arganizacion (Barra, 1987).
Una manera para que el promotor de la idea y la alta direccion de la
empresa lleguen a dar respuesta a interrogantes es lo que se ha denominado
como "sesiones cero”
Los propositos de las sesiones cero son;
* Dar a conocer ia naturaleza, filosofia y caracteristicas de
operacian de un programa de Circulos de Calidad.

* Clarificar las expectativas, dudas inquietudes y temores de la alta
direccién acerca del programa y de sus implicaciones vy
requerimientos.

* Establecer los términas bajo los cuales se llevara a cabo el

programa a partir del convencimiento expreso de la alta
direccion.

En funcian de éstos propdsitos, en la sesidn cero deberan participar el o los
funcionarios de la institucion que tengan la autoridad jerarquica y la influencia
personal necesarias para dar el apoyo que requiere la implementacion del
programa.

Unicamente con la presencia de estas personas se cumplen los propositos
de la sesion cero, por lo cual debera identificarse con precision y no limitar a tratar
estos trascendentes asuntos con representantes de las altas autoridades. En caso
de que sea necesario someter el programa a la consideracidn de representantes o
mandos medios, habrd que lograr primero su convencimiento, para ganar su
apoyo y, ademas, dejar muy claro que serd indispensable una segunda reunién
con las altas autoridades.

El contenido usual de las sesiones cero se enuncia a continuacion:

1.- Presentacion de los propésitos de la reunién.

2.- Explicacion de que son los Circulos de Calidad y de donde

surgieron.

3.- Beneficios esperados de un programa de Circulos de Calidad y

ejemplos en otras organizaciones.

4 - Etapas de un programa de Circulos de Calidad y sus

requerimientos.

5.- Filosofia de los Circulos de Calidad.

6. Clarificacién de las expectativas, dudas y temores de los

participantes en la reunion.

7.- Establecimiento de compromisos para la realizacién del

praograma.(Rodriguez, et. al, 1988)



En realidad, el principal problema consiste en vender la idea sin
sobrepasarse. Siempre hay la tentacion de dar a entender que con los Circulos de
Calidad es posible comprar algo por nada, y esto no es cierto. La introduccién de
los Clrculos de Calidad significa dinero en su sostenimiento, Nadie niega que los
beneficios sean superiores a la inversion pero como sucede en todo, se necesita
dinero para hacer dinero,

La tarea de lograr el compromiso de la gerencia es mas diflcil que la de
obtener su aprobacion. Los gerentes pueden expresar su decision de
comprometerse, pero mientras no lo demuestren ante una prueba de fuego, nunca
se sabe si realmente se tiene o no su apoyo incondicional.

Los gerentes deben saber cuales son los tipos de problemas que pueden
surgir y las soluciones que se podran poner en practica, Es de vital importancia
abstenerse de creer que, al desconocer las dificultades, la gerencia aprobara la
introduccion de los Circulos de Calidad. Con el tiempo, esta exposicion podria ser
dadina. Dara lugar a falsas expectativas y a la pérdida inevitable de! apoyo y del
compromiso de la gerencia a la primera dificultad.(Thompson, 1987)

Vi.5 Planeando los Circulos de Calidad.

Los Circulos de Calidad requieren de una pianeacion desarrollada con todo
cuidado y atencién, si es gue en realidad queremos maximizar la probabilidad de
éxito. De acuerdo a Barra(1987) se requiere cubrir los siguientes puntos en la
planeacion de los Clrculos de Calidad.

1.- El tipo adecuado de participacion. El proyecto debera ser desarrollado
por los participantes en el proceso de implementacion de los Clrculos de Calidad.
Asl, mientras mas "dueftos” haya del proyecto, mucho mejor, Ain cuando sélo
algunos gerentes del staff tengan una paricipacion directa en las operaciones
cotidianas, los uemas son importantes en su pape! de apoyo.

2.- El tipo adecuado de publicidad. No hay nada que ocultar. E! concepto es
beneficioso para todos (nadie pierde). La publicidad debe ser correcta. El
concepto merece una introduccion apropiada para que todos obtengan una
adecuada primera impresion. Deben saber gue se implantaran los Circulos, y que
se empezara en un proyecto piloto. La publicidad debe destacar la naturaleza
voluntaria de] proceso, la preocupacion por el "crecimiento personal” y por los
aspectos de "propiedad personal" del proceso. Los Clrculos serdn pequefios-en
un principio, y cada uno tendra la oportunidad de informase sobre ellos antes de
comprometerse en el proceso. Creceran sobre la base de su propios méritos. La
publicidad debe informar, no solicitar. Lo que es mas importante, debe incluir una
declaracion clara y precisa de apoyo y compromiso por parte de la alta gerencla.

3.- El nimero adecuado de Circulos. En un principio sélo se deben formar
pocos Clrculos. En la mayoria de los proyectos pilotos, empezar con tres Clrculos
ha dado buenos resultados. Los tres Circulos podrén tener la atencion que
necesitan del facilitador. Este hecho minimizara la amenaza inicial que
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representan para {os gerentes tradicionales de la organizacion. Mientras menos
cantidad de Circulos haya, mas selectiva puede ser la gerencia para elegir los
mejores lideres para los primeros Circulos. Esto, a su vez, ayuda a fortalecerlos y
a aumentar las probahilidades de éxito del proyecto piloto, lo que es muy
impartante ya que los primeros Circulos sirven de modelo a los pasteriores.

4.- El fugar adecuado para empezar. Los Circulos pilotos se deben sembrar
en fa mejor tierra, donde fos gerentes sepan escuchar y tenga un estilo orientado
hacia a las personas. Estos gerentes creen que un proceso paricipativo es la
mejor forma de trabajar. No hay crisis en el departamento. La gerencia estd
dispuesta a dedicar su atencién a los Circulos. Ademas, hay un sentimiento
general de que las cosas se pueden mejorar. Los gerentes ven con agrado a
todos aquellos que quieren actuar.

5.- El tiempo adecuado para empezar. No inicie el proyecto piloto si la
atencion de la gerencia estd centrada en un grave problema. No empiece con los
Circulos si estd a punto de ocurrir un cambio drastico en la organizacién o si
existen problemas laborales. Inicie el proyecto en condiciones estables, cuando la
gerencia y los empleados estén dispuestos. Empiece después de que todos los
preparativos se hayan completado, y cuando el facilitador esté pronto a dedicar
todos sus esfuerzos al programa,

6.- El tipo adecuado de expectativas. Al planear el proyecto, es importante
que se tenga presente el objelivo del concepto del Circulo. Los Circulos de
Calidad son los medios para fograr una organizacion participativa, asl como
también una organizacion creativa y cuidadosa. Si los individuos tienen fa
oportunidad de ser creativos y de preocuparse por lo que estan haciendo (como
individuos y como miembros de los Clrculos de solucién de probiemas), surgira
una organizacion de calidad con la filosofia de hacerlo hien desde la primera vez.
La gerencia y los empleados desarrollaran un respeto mutuo y la confianza entre
ellos. Habrd una atmosfera de cooperacion, y con ella,  una organizacion
productiva y orguliosa de si misma.

7.- El tipo adecuado de mediciones. Es importante que el cambijo .de
actitudes de gerentes y empleados se mida de alguna manera. Una forma efectiva
consiste en medirfas mediante una encuesta de actitudes. El plan del proyecto
piloto debe hacer referencia a alguna encuesta que se haila realizado antes dei
inicio de fos Circulos. Asi, debe emplearse un cuestionario preparado para el
programa de los Clrculos, para medir la actitud de jos empleados en el momento
de formar los Clrculos. Después de un tiempo, debera realizar otro para detectar
los cambios en {as actitudes. ‘

Hay que recordar que e! éxito del proyecto piloto no se mide directamente
en términos de reduccion de costos o del mejoramiento de la productividad. Estas
son consecuencias. El éxito se mide por el cambio de actitudes no séio de'los
empleados sino, principalmente, de los gerentes.

8.- La preparacion adecuada dej proyecto. El proyecto pilote debe incluir el
tiempo adecuado para que trabajen los elementos de la organizacién involucrados
en la implantacion de los Circuios antes de empezar el primer Circulo. El material



para la publicidad, el entrenamiento de lideres, las reuniones voluntarias y el
entrenamiento de los miembros se debe comprar o elaborar. Una organizacion
grande debe proporcionar internamente el mismo material y entrenamiento para
todos los facilitadores. Esto permite la consistencia y libera a los facilitadores de la
carga de tener que elaborar el material basico. Tendran suficiente trabajo para
personalizar el material para su ubicacion. £n una organizacion pequeda, puede
resultar mas efectivo desde el punto de vista de los costos, comprar afuera el
material. Existen muchas compailias y consultores que venden el material para et
entrenamiento de los Circulos de Calidad. Cualesquiera que sean los caminos, na
se debe iniciar el proyecto hasta no tener el material listo para usarse. Hay que
empezar lento pero seguro. Es conveniente elaborar un calendario de
implantacion, asi todos estara concientes de la fecha de las actividades.

V1.6 Identificando la estrategia a seguir para los Circulos de Calidad.

Existen dos tipos de estrategias empleadas cominmente para formar los
Circulos de Calidad en una empresa; de arriba hacia abajo y de abajo hacia
arriba. En el primer caso se prepara, instruye y organiza (en ese orden) a los
gerentes de alto y mediano rango, a los supervisores y, finalmente a los
empleados. Presupone que no es posible promaver los Clrculos de Calidad sin
antes crear un ambiente receptlivo entre los gerentes. Ya que el poder viene de
arriba, la conversion comienza con los gerentes y va pasando por fodos los
niveles hasta liegar a los de abajo. Con esta estrategia, los Circuios de Calidad
son los dltimos que se forman.

En una estrategia de abajo hacia arriba ocurre lo contrario. Esta filosofia
supone que la gerencia como tal .no puede cambiar su forma de pensar.en un
"salon de clase”, sino gue sdlo la experiencia obliga al cambio, Por lo tanto, con
este tipo de enfoque de abajo hacia arriba, los Clrculos de Calidad se forman
primero. Los diferentes niveles administrativos aprenden a manejar las nuevas
pollticas de la organizacion, a través de encuentros realistas con los proyectos y
en las presentaciones de los Circulos de Calidad.

Es aconsejable emplear el siguiente procedimiento que consta de tres
pasos en los cuales se combinan las dos estrategias anteriores.

En primer lugar, al vender la idea de los Circulos de Calidad es necesario
proceder de arriba hacia abajo. El proceso se debe explicar primero a. los
ejecutivos y al sindicato, después a los gerentes de nivel medio'y, finalmente, a
los empleados. . ‘

En segundo lugar, durante el establecimlento de los Clrculos de Calidad es
conveniente comenzar con el nivel medio. Primero se debe iniciar la capacitacion
de los gerentes de nivel medio, desde ef gerente hasta el capataz, con el fin de
que comprendan cuales son los objetivos del programa, la funcion que-ellos
deben desempefdiar y los beneficios que disfrutaran. Después se debe capacitar a
los supervisores de primera linea como jefes de los Circulos de Calidad.
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Finalmente se debe ensefiar a los empleados las técnicas para sojucionar
problemas en grupo y los métodos para tomar decisiones, también en grupo.

En tercer lugar, se debe establecer un programa piloto para practicar el arte
de asesorar a los Circulos de Calidad y aprender a hacerlo. El proceso debe ser
lento y deliberado, tomando departamento por departamento, hasta cubrir toda la
empresa,

De esta forma se eliminan dos factores que contribuyen a la problematica
de los Circulos de Calidad: el apresuramiento y 1a resistencia.

La prisa por introducir los Circulos de Calidad derrota inclusive las mejores
intenciones. La causa es la simple ingenuidad.

Un programa piloto con solo cuatro o cinco Clrculos en un ano impide el
surgimiento de ese tipo de problemas. Brinda la oportunidad de identificar
dificultades y encontrar soluciones antes de que solo el volumen de problemas se
convierta en algo abrumador. Permite enfrentar las diferentes reacciones y ganar
la confianza de toda la empresa. Al mismo tiempo, un programa piloto le brinda a
la empresa la oportunidad de adaptarse a la existencia de los Circulos de Calidad
y aprender a apreciar su utilidad sin sentirse inundada por ellos {Thompson,
1987).

V1.7 La Publicidad como medio para dar a conocer los Circulos de Calidad.

A medida que continia la preparacion del proyecto piloto, los gerentes que
no participaron en su planeacion, pera que participaran en la ejecucion, deben ser
informados de lo que esta ocurriendo y de lo que va a ocurrir. También hay que
informar a los demés gerentes. Si hay representantes sindicales, ellos también
deben tener conocimiento de lo que esta pasando. Es muy importante que cada
individuo entienda el concepto participativo y que esté conciente del inicio. del
prayecto piloto, » ‘

Los empleados deben advertir que se estd por implantar los Cfrculos de
Calidad. Nadie debe sorprenderse cuando empiece a:funcionar el proyecto. Es
probable que los Clrculos neceslten fa colaboracidn de los demds, por lo que cada
persana debe sentir, en lo posible, que es parte del proyecto. El grado de
aceptacion puede depender de las primeras impresiones de los empleados, Habra
resistencia al cambio y muchos escépticos, de mado que el proposito es alistar la
mayor cantidad posible de participantes (Garcia, 1991). ‘ ‘

Los primeros Circulos deben también estar un poco inseguros simplemente
porque son los primeros. En consecuencia, una parte importante de la publicidad -
inicial la constituye una declaracion de compromiso por parte de la-alta gerencia,
El facilitador, por lo general, ayuda en la elaboracion de éste anuncio,
asegurandose de que el gerente destaque los puntos més convenientes. La-
publicidad debe describir en forma breve qué, quién y el porqué del concepto. Se
debe informar a los empleados que se iniciara un prayecto piloto, No debe tratar
de convencer, sino de informar.



En un principio, sélo a algunos empleados se les dara la oportunidad de
participar en los Circulos, por lo que serla erroneo despertar expectativas en
muchos individuos a los que les gustaria colaborar. Todos los empleados deben
entender, sin embargo, que si el proyecto piloto tiene éxito, todos tendran la
oportunidad de formar parte de un Circulo (Rodriguez et al, 1988).

La publicidad se maneja de diferentes maneras. Por ejemplo, se pueden
publicar articulos en el periodico de la institucién, enviar cantas a los empleados,
se pueden hacer presentaciones en reuniones masivas o en sesiones de grupos.
Otro tipo de publicidad es la amplia distribucion de un pequefo folleto que
responda preguntas basicas sobre los Circulos de Calidad y que también incluya
una declaracion de la alta gerencia.

Asi, en un folleto introductorio a los Clrculos de Calidad podrian quedar
incluidas las siguientes preguntas:

W) e los Clrculos de Calidad?

Los Clrculos de Calidad presentan una perspectiva diferente para la
solucién de problemas, haciendo que los empleados y la gerencia trabajen juntos.

* ¢ Qué son los Circulos de Calidad?

Los Circulos de Calidad se basan en un conjunto de técnicas que
involucran a los individuos que trabajan juntos en el proceso de solucion de
problemas. Puesto que ninglin ambiente de trabajo es perfecto, las personas que
se enfrentan a problemas especificos se relnen para identificar, investigar vy
encontrar sofuciones a los mismos.

Identificar el problema no es el fin de la labor del Circulo de Calidad. La
tarea consiste en investigar exactamente qué causd el problema, determinar la
mejor manera de solucionarlo, recomendar la solucién a la gerencia, y poner en
practica esa solucién si es aprobada.

" L Quid AR

Todos los que quieran. Quien quiera ser miembro sera bien recibido, y
nadie debe sentirse obligado a pertenecer al Circulo. Aceptar o dejar de ser
miembro de un Clrculo de Calidad dependera de sus gustos como individuo, su
carga de trabajo, el problema en particular gue esté tratando de resolver el Circulo
o de otros factores. ‘

* ; Quién los dirige?

Un supervisor o gerente se ofrece voluntariamente para iniciar ef Circulo de
Calidad. Previamente recibe un entrenamiento en las técnicas que se van a usar
en el Clrculo. Luego el supervisor presenta el programa a su personal y solicita
voluntarios que deseen participar, El lider entrena a los miembros voluntarios ‘en
reuniones semanales. Los miembros se ayudan entre sf en el aprendizaje de
técnicas solucionando problemas reales en sus areas de trabajo.

e Que . i trabaio? |

Los Clrculos analizaran tanto los factores negativos como los positivos en
su trabajo minimizando los negativos y maximizando los positivos. Para que este
proceso tenga éxito, debe realizarse dentro de su ambiente normal de-trabajo.



Esto significa que sus comparieros, gerente o supervisor y usted participaran en
un proceso que es parte de su trabajo.

* :Qué puedo obtener del Circula?

Sentido de orgulle y logro. La oportunidad de poder decir algo sobre ef
trabajo para que el que fue contratado; ser el experto; pensar y participar con sus
comparneros de trabajo en la seleccion y solucion de los problemas de su area.
Mas importante aun, ser reconocido junto con sus compafieros de trabajo por las
contribuciones al mejoramiento de la calidad y de la productividad.

* ;Por donde debe empezar?

Se empieza por entender que los Circulos de Calidad no son sdlo un
programa, Son personas que construyen una nueva forma de considerar el modo
de trabajo. Los Circulos de Calidad no son otro medio para solicitar ideas que la
gerencia nunca utilizara. Por el contrario, los Circulos le pediran a usted que
participe en la identificacion, investigacion y solucion de problemas de su area de
trabajo. Le demostraran que usted , el trabajador, y no el inspector, controla la
calidad del producto que fabrica. Su participacidn es la clave del éxito del
programa (Barra, 1987).

V1.8 Los incentivos y el reconocimiento: $ Como recompensar a los Circulos
de Calidad?

Es necesario que el reconocimiento se brinde no solo hasta que los
Circulos presenten resultados, sino que se otorge a los miembros a través de
todas las fases de su operacion. Felicitar a los miembros por su pertenencia a un
Circulo de Calidad y por el esfuerzo que estan realizando, constituye en las
primeras fases un poderoso factor motivante y los impulsa a continuar.

Para que el proceso de los Clrculos de Calidad sea efectivo con el tiempo,
debe brindar incentivos ‘no econdmicos a! igual que econdmicos para’ los
empleados que en &l participan. Los Circulos de Caiidad por si mismos podran
generar un alto interés y deseos de participar perc, a medida que transcurre el
tiempo, el entusiasmo comienza a disminuir. Cuando esto sucede, la organizacion
debe buscar la manera de recompensar a los empleados. Para eilo existen
muchos medios y es necesario recurrir a todos ellos.

Publicidad: Los logros de los Circulos de Calidad se deben publicar en los
boletines de la empresa mediante articulos sobre [a formacion de los Circulos, sus.
actividades, sus logros y demas, llenos de fotografias de las personas que
participan o fijar en los tableros informacién acerca de ellos, de tal manera que los
participantes reciban reconocimiento por sus esfuerzos, tanto de {a gerencia:como
de sus companeros de trabajo.

Competencia por el reconocimiento: La competencia entre los Circulos es
un medio de recompensar tanto a los miembros como a la empresa si se basa en
los proyectos de los Circulos de Calidad y en la presentacion de los mismos ala
gerencia, Cuando un proceso de Circulos de Calidad ha adquirido el impulso



necesario. una competencia anual entre los diferentes Circulos promueve e
interés de los empleados hacia la participacion. Claro esta que si las recompensas
son visibles y sustanciales, la participacion sera mucho mayor. El sistema de
comgetencia también contribuye a un nreposito de mayores dimensiones si los
Circulos de los diferentes departamentos compiten por hacerse acreedores de los
honores de la compania (Carza, 1990).

Centificados, cartas, memorias_diplomas: Otorgar certificados a los lideres y
miembros después de terminar el entrenamiento; agradecer personalmente a los
Circulos por sus esfuerzos a traves de cartas y memoranda; autografiar albumes
en las presentaciones ante la gerencia, diplomas firmados por las mas altas
autoridades de la institucion y con la descripcion de su papel especifico y los
logros abtenidos.

Distintivos: La gerencia pude mandar fabricar distintivos especificos ¢ ra
cada Circulo, como por ejemplo: plumas, agendas. botones, credenciales,
camisetas, etc {Guevara, 1988).

Reconocimiento por fuera de la_orgapizacion mediante visitas: Otra forma
de estimulos que produce resultados sorprendentes consiste en poner en
contacto a los miembros, jefes y asesores de los Circulos, can sus contrapartes
en otras organizaciones para pader intercambiar ideas y compartir experiencias.
También se pueden enviar miembros de los Clrculos a conferencias anuales de
Circulos de Calidad o de cualguier organizacion que promueva este tipo de
actividades. Esto hace que los miembros deseen sentirse parte de un movimiento
mas grande e importante, y constituye una recompensa por sus esfuerzos
(Kasuga, 1993)

Ascensgs: La existencia de un sistema de Circulos de Calidad crea una
nueva jerarquia dentro de la empresa. Todo programa disefiado para poner en
marcha los Clrculos de Calidad se debe estructurar teniendo en cuenta que algun
dia dichas funciones pueden flegar a constituir aportunidades de ascenso dentro
del trabajo. Esto quiere decir que un miembro de un Circulo de Calidad debe
poder percibir que él o ella pueden ser algun dia el jefe de su Circulo, o el asesor
de ofro Circulo, y mas tarde un instructor o quizas hasta un administrador del
programa. (Thompson, 1987)

Actividades de toda la__orgapizacidn: Fomentar la participacion en
actividades realizadas por toda la compaiia, como Registro de las Circulos,
Informe de lagros, presentaciones en las conferencias. Asi, se puede asistir a las
presentaciones y reuniones seleccionadas de los Clrculos; realizar almuerzos y
cenas especiales con los miembras; presidir reuniones de toda la planta; participar
en las juntas y conferencias de divisiones y unidades organizacionales (Llave,
1990).

Incentivos econdmigos: Los incentivos econdmicos pueden ser directos o
indirectas. Los sistemas de bonificaciones, basados en el rendimiento general del
empleado (incluyendo su participacion en los Circulos de Calidad junte a otros
aspectos del trabajo) y de la compaiifa, son un ejemplo de incentivos ecandmicas
indirectos. El sistema de sugerencias para recompensar el trabajo de los Circulas
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de Calidad es un ejemplo de incentivos econdmicos directos. En este caso, el
Circulo simplemente se convierte en un grupo que hace sugerencias y que es
recompensado con base en la cantidad de dinero que se ahorrara la organizacian
al poner en practica su propuesta.

Otro enfoque directo se asemeja al plan comun de participacion en las
utilidades. Los miembros de los Circulos son recompensados en forma directa por
su contribucion a la solucion de los diferentes problemas. pero el dinero es
consignado en fondos que producen un interés, al que se agrega una
contrapartida de la compafla de acuerdo con sus rendimientos anuales. Los
premios en dinero se determinan por medio de una tasa fija 0 como porcentaje del
ahorro en los costos durante un afio. Los empleados pueden retirar el dinero de
sus cuentas en cualquier momento, pero si lo hacen dentro de los primeros dos o
tres afios, pierden el derecho a la contrapartida de la compafiia. Este sistema
tiene, obviamente, dos ventajas: establece un fondo adicional que la compadia
puede utilizar y representa un fuerte incentivo para que los empleados no se
retiren de la organizacion, con lo cual disminuye a rotacion de personal.

No hay evidencia que indique que un sistema de incentivos halla
demostrado ser mejor que otros. Posiblemente se deban combinar dos o mas
para garantizar el éxito. Seria un grave error no brindar algin tipo de incentivos
para los empleados que participan en los Circulos de Calidad, Los incentivos son
importantes y cualquier esfuerzo para -establecer los Circulos de Calidad se
debilitara sin ellos.

Muchas personas tienen la creencia equivocada que un programa se debe
fortalecer por medio del reconocimiento publico, de la competencia por el prestigio
y del error de pensar que incentivos y resultados deben ser iguales. Creen.que la
(nica motivacion valida es la satisfaccion de haber realizado un-buen trabajo y
que cualquier otra cosa es nociva para el programa.

No hay nada mas alejado de la verdad. No importa cual sea la motivacion,
el resultado -participacion en los Circulos de Calidad- es lo que vale realmente.
Los empleados deciden participar por muchas razones. La labor del administrador
del programa o de la empresa es suministrar una serie de incentivos firmemente
estructurados para garantizar una participacion constante (Thompson, 1987).

V1. 9 Buscando apoyo técnico.

Brindar apoyo técnico es una de |as labores mas dificiles pero necesarias
dentro del proceso de los Circulos de Calidad. Los Circulos no pueden funcionar
si no tienen acceso a la informacion y a la experiencia técnica. Por otra parte, la
forma en la cual se brinda apoyo técnico puede anular la espontaneidad de los
miembros Y destruir su eficiencia. ;

Las consecuencias de comprometer directamente a los expertos técnicos
enlos Circulos de Calidad son claras. Tienden a dominar al grupo y se mantienen



a la defensiva para preservar su autoridad. No escuchan las ideas de los
miembros del Circulo y su necesidad de participar libremente nunca es satisfecha.

Una mejor solucion para brindar el apoyo técnico consiste en prohibir la
participacion de los técnicos como miembros fijos de los Circulos, pero exigiendo
su asistencia a reuniones cuando los miembros asi lo soliciten. Esto permite que
los miembros controlen la interaccion con |os expertos, ya que pueden solicitar su
asesoria cuando la necesiten, y prescindir de ella una vez que han obtenido |a
informacion requerida.

En el caso de las empresas grandes resulta conveniente formar un comité
de apoyo técnico cuya funcion sea la de responder a las solicitudes de
informacion y asesoria de los Circulos; sin embargo, vale la pena reiterar que la
idea fundamental es brindar apoyo técnico tnicamente cuando sea solicitado, No
se debe imponer la asesoria, simplemente debe estar disponible.

En el caso de que estos dos métodos para suministrar apoyo técnice no
sean adecuados, se puede agregar un tercero, pero solo después que el proceso
de los Circulos de Calidad haya sido plenamente introducido en la empresa. Este
método consiste en fijar en un tablero los proyectos que estan en marcha, o
circular periodicamente una lista de dichos proyectos. En este tablero o lista se
anuncian los temas que los Circulos tratan; y se invita a los interesados a
colaborar a que se pongan en contacto con los Clrculos.

El exceso de asistencia técnica puede destruir la iniciativa de los miembros
del Circulo. Los grupos de apoyo técnico tienden instintivamente a controlar las
decisiones que se relacionan con su campo de accion. No desean tanto servir de
apoyo como ejercer el control total, Aunque su contribucién es necesaria para el
éxito del proceso de los Clrculos de Calidad, es importante evitar el exceso de
apoyo técnico. Una solucion algo imperfecta producto del trabajo asiduo de los
miembros del Clrculo es mejor que una solucion técnicamente perfecta sobre la
cual no ejercen ningun derecho de posesion los empleados (Lopez, 1991).

VI1.10 Evaluacién de los Circulos de Calidad: ¢ Qué obtuvimos con ellos?

Al evaluar se pretende, sobre todo, retroinformar a las personas que
intervienen en la estrategia, por lo que debe ser un intercambio de informacién en
el que participen todos. Se intenta, mediante la evaluacion, obtener una visién
realista de la situacion actual del desarrollo de la estrategia; lograr que todos
participen en el proceso para autoevaluar sus actividades y proporcionar los
elementos que permitan reflexionar sobre medidas correctivas que ayuden’ a
mejorar Ia realizacion de la misma.

Es necesario que antes de formar los Circulos de Calidad se instituya un
sistema solido de evaluacion que sirva como medida de referencia para evaluar
los logros. Se deberan escoger los parametros, seleccionar a la persona que se
encargara de recopilar ios datos, y decidir como y ddnde se recogeran. También
debera decidir como analizar y publicar los resultados.



Es necesario compilar cuatro tipos de datos fundamentales: resultados del
programa de introduccion del proceso, contribuciones de los Circulos, resultados
empresariales y resultados personales.

Resultados del programa de introduccion: Tienen que ver simplemente con
la evaluacion del alcance y el ritmo del esfuerzo inicial. Entre ellos se cuentan los
siguientes:;

* Numero de supervisores-jefes capacitados.

* Nimero de empleados-miembros capacitados.

* Numero de Circulos formados,

* Porcentajes de éxito (nimero de Circulos activos sobre el nimero.

total de Circulos creados, ndmero de miembros activos sobre el
nimero total de miembros capacitados y nimero de jefes activos
sobre el total de supervisores capacitados.)

* Porcentaje de voluntarios (nimero de empleados que se han

unido a los Circulos sobre el nimero de empleados que fueron
informados sobre los Clrcutos de Calidad y que tuvieron la
oportunidad de pertenecer aellos.)

* Porcentajes de participacion (ndmero de miembros sobre &l

nimero total de empleados, y nimero de jefes de grupo sobre el
numero total de supervisores.)

Contribuciones de los Clrculos; Son el producto tangible de las actividades
de los Clrculos e incluyen:
* Namero de presentaciones hechas a la gerencia
* Tipos de propuestas presentadas (por ejemplo, disminucion de la
cantidad de defectos de calidad y mejora de la productividad.)
* Porcentaje de propuestas presentadas (nGmero anual de
propuestas presentadas por cada Clrculo).
* Porcentaje de propuestas aprobadas (nmero de propuestas
aceptadas por la gerencia).

Resultados. empresariales: Representan los efectos que los Clrculos han

tenido sobre la empresa, Entre ellos se cuentan: '

* Cambio en el porcentaje de produccién.

* Cambio en el porcentaje de defectos.

* Cambio en el porcentaje de productos rechazados.

* Cambio en el porcentaje de fricciones.

* Cambio en el porcentaje de tiempo perdido.

* Cambio en el nimero de motivos de queja.

* Cambio en el Indice de accidentalidad.

* Ahorro calculado en los costos (ahorros totales calculados que
sean resultado de la aplicacién de propuestas aprobadas, y
astimativo de los ahorros debidos a los resultados para la
empresa), ’



* Proporcian entre los ahorros en los costos y los gastos generados
por el programa.

Resultados personales: Representan fos cambios en la actitud del personal
que puedan atribuirse a la participacion en los Circulos de Catidad. Por lo general,
se relacionan con la evaluacion de tas actitudes de fos empleados frente a:

* El proceso de los Circulos de Calidad.

* Su trabajo.

* Ellos mismos.

* Sus comparnieros de trabajo.

* Sus supervisores.

* Sus superiores en general.

* La empresa en general.

No es necesario analizar a fondo los resultados del programa de
introduccion del proceso ni los resultades de los Circulos pues estdn en
estadisticas claras que la oficina de los Circulos de Calidad debe llevar. Sin
embargo, los resultados en nivel de la empresa y del personal son mas complejos.
Por consiguiente, requieren mayor comprensidn de lo que se pretende demostrar,
cudl es la unidad de evaluacién que se desea utilizar, quién debe recopilar la
informacion y cuando se deben recopilar los datos.

Resultados Personales: La evaluacion de los resuitados personales sigue fa
misma ldgica y enfoque de los empleados para medir los resultados de la
empresa.

Con el fin de obtener la informacion requerida para establecer las
comparaciones, se puede obtener un instrumento de prueba, - un cuestionario - el
cual permita medir las actitudes que se consideren pertinentes; el cuestionario
debe ser respondido por todos los miembros de !a estructura de los Circulos de
Calidad, y después a intervalos regulares.(Thompson, 1987)

Es necesario insistir en la importancia que tiene fomentar la autoevaluacién
en todos los que intervienen en ella, ya que se ha observado que las personas
estdn mas dispuestas a brindar informacion verdadera y a modificar sus
conductas cuando ellas mismas se dan cuenta de la impartancia que tienen para
garantizar el éxito de la estrategia. _

Inicialmente se puede aplicar un cuestionario que permita conocer las
actitudes de los empleados. Un ejemplo de éste cuestionaric puede ser el
siguiente:

Cuestionari para los Circulos de Calidad,
Thompson (1987).
Claves:
A Completamente de acuerdo.

B De acuerdo.



C Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
D En desacuerdo.
E Totalmente en desacuerdo.

1 - Mis esfuerzos son reconacidos por mi superior ABCDE
cuando coniribuyo mas alla de las expectativas
normales.

2.- En mi grupo de trabajo todos parecen cooperar ABCDE
para hacer e! trabajo,

3.- Los miembros de mi grupo de trabajo se tienen ABCDE
confianza unos a otros.

4 - |a alta gerencia desea escuchar |as ideas de los ABCDE
empleados sobre el mejoramiento de las formas
de hacer las cosas.

5.- La alta gerencia considera de inmediato |as ideas ABCDE
de los empleados sobre cémo mejorar su trabajo,

6.- Mi supervisor apoya mis esfuerzos por mejorar la ABCDE
calidad de mi trabajo.

7.- Tengo el tiempo suficiente para hacer un trabajo ABCDE
de calidad.

8.- La moral de mi grupo de trabajo es buena, ABCDE

9.- Considerando todas las cosas, creo que éste es ABCDE

un buen lugar de trabajo.

10.- Lo que le suceda a esta drganizacién esimpotante A B C D E
para mi.

11.- Me siento personalmente responsable por la
calidad del trabajo que realizo,

12.- Me preacupo por hacer-un buen trabajo.

13.- Los problemas importantes en mi grupo de
trabajo se resuelven y no se ocultan o ignoran.



14.- Creo que el concepto de los Circulos de Calidad ABCDE
mejorara la forma de hacer las cosas en mi grupo
de trabajo.

A continuacion se presentan los puntas mas importantes que deberan ser
tomados en cuenta por los distintos participantes de la estrategia de Circuios de
Calidad para autoevaluar su participacion y poder brindarse mutuamente una
retroalimentacion adecuada.

Es conveniente que el Comité Directivo coordine la realizacion de esta
evaluacidn y proporcione respectivamente a todos los que participan en [a
estrategia los inventarios que aparecen a continuacion, de tal forma que sirvan a
cada persona para autoevaluar su participacion.

Se presentan cuatro tipos de inventarios elaborados par Rodriguez et. al
(1987) que corresponden a igual nimero de tipos de participantes en la estrategia:
Autoridades y Comité Directivo, facilitadores, lideres y miembros de los Circulos
de Calidad. En la medida en que el Comité Directiva establezca un clima de
aceptacion, las personas que intervienen en la estrategia estaran dispuestas a
compartir los resultados de su autoevaluacion y pediran retroalimentacion a los
demas, lo que les ayudard a tener una mejor participacién en la misma. La base
de este clima de aceptacion esta constituida por la expresion de un interés
verdadera por descubrir la forma de mejorar [a estrategia y una garantia de que
no se buscan culpables.

Cuando esto es percibido por la personas que participan en ella, de forma
natural identificaran los aciertos y limitaciones de su participacion y sera posible
obtener una evaluacion global de la estrategia que permita disefiar los
mecanismos necesarios para mejorarla,

Invent: rio para ta autoevaluacion de los dirigentes e integrante. del Comjté
Directivo acerca de su participacion en el programa de Circulos de Calidad.

A continuacion encontrara usted varios enunciados que le ayudardn a
determinar como ha sido su participacion como autoridad o como integrante del.
Comité Directivo en la realizacién del programa de Clrculos de Calidad, de tal
forma que pueda identificar los aspectos que debera tomar en cuenta para que el
programa se beneficie alin mas de su participacion.

Por favor, en cada enunciado marque con una "X"'la opcién que mads
concuerde con su punto de vista acerca de como estan cooperando actuaimente
las autoridades y el Comité Directivo con el funcionamiento del programa, de
acuerdo con la siguiente clave:

(1) Significa que no est4 usted de acuerdo.

(2) Significa que esta usted ligeramente de acuerdo.

(3) Significa que esta usted de acuerdo.

(4) Significa que esta muy de acuerdo.



(5) Significa que esta enteramente de acuerdo.
Se puede afirmar que las autoridades y el Comité Direclivo:

1.- Han difundido suficientemente la filosofia, los 1 2
objetivos y los alcances de la estralegia de
Circulos de Calidad para garantizar que todos
en la organizacion los entiendan y compartan,

2.- Han apoyado y promovido suficientemente 1 2
esta estrategia y se han interesado por su
desarrollo.

3.- Han recibido una capacitacion continua y 1 2

suficiente que les permite cumplir las
actividades que les corresponden.

4.- Se han integrado y funcionan como un 1 2
verdadero equipo de trabajo.

5.- Han puesto en practica las medidas necesarias 1 2
para superar la resistencia al cambio, de tal
forma que ya no es significativa en la
organizacion.

6.- Han explicado suficientemente la estrategia a 1 2
las personas que no estan de acuerdo con ella
y se han preocupado por clarificar sus dudas

y temores.

7.- Han acudido a las presentaciones de los 1 2
Circulos de Calidad y han mostrado interés
por ellas.

8.- Se han preocupado porgue las propuestas 1 2

acepladas se lleven a cabo.

9.- Han disefiado un sistema para evaluar la 1 2
importancia de los logros y los han dado
a conocer suficientemente.

10.- Han establecido un sistema de reconocimientos 2
que se aplica en forma espontdneay célida y
que motiva a los miembros de los Circulos



de Calidad a seguir adelante.

Con una linea una usted las "X" para que pueda obtener un perfil vertical,
en el cual facilimente apreciara los puntos que tienen menor puntuacion y merecen
tomarse en cuenta para revisar de qué manera pueden mejorarse. Para lograr una
vision de conjunto, puede usted compartir sus respuestas con las demas
autoridades e integrantes del Comité Directivo y poder, asl, acordar la realizacidn
de las medidas necesarias para que el programa de Clrculos de Calidad dé las
mejores frutos, con base en un mejor apoyo y participacion de los mismos.

Si usted desea obtener una retroalimentacion de los facilitadores, lideres y
miembros de los Circulos de Caiidad, le sugerimos les solicite que contesten este
inventario conforme a como ellos observan que usted como autoridad y los
integrantes del Comité Directivo han participado en la estrategia.

Esto le dara los elementos suficientes para tener una vision completa de los
aspectos que deberan ser mejorados para que las personas de su organizacion
se beneficien aln mas con esta estrategia,

v al a a ipacion
en el programa de Clrculos de Calidad,

A continuacién encontrard usted varios enunciados que le ayudaran a
determinar como ha sido su participacion como facilitador y pueda identificar qué
aspectos debera tener en cuenta para aumentar la productividad de su Clrculo de
Calidad y lograr que el lider y los miembros se desatrollen cada vez mas.

Por favor, en cada enunciado marque con una “X" la opcion que mas
concuerde con su punto de vista acerca de como estan funcionado actualmente
los facilitadores de acuerdo con la siguiente clave: '

(1) Significa que no esta usted de acuerdo.

{2) Significa que esta usled ligeramente de acuerdo.

(3) Significa que esta usted de acuerdo.

{4) Significa que esta muy de acuerda.

(5) Significa que esta enteramente de acuerdo.

Se puede afirmar que los facilitadores del los Circulos de Calidad:

1.- Promueven un estilo participativo en los lideres 12 3 4
de los Circulos de Cafidad.

2.- Estan atentos a las necesidades de capacitacidn 1 2 3 4 5
de los lideres de los Clrculos de Calidad y se
preocupan por satisfacerlas.



3.- Colaboran con el lider en la conduccién de las 1 2 3 4 5
sesiones de los Circulos de Calidad para lograr
que sean productivos.

4.- Retroalimentan adecuadamente a los lideres 1 2 & 4 5
de los Circulos de Calidad, tanto de sus
aciertos como de los puntos que necesitan
mejorar.

5.- Participan en las reuniones del Comité 1 2 3 4 5
Dire ctivo cuando son elegidos como
representantes y brindan la informacion
necesaria acerca de la operacion de los
Circulos de Calidad.

6.- Colaboran con el Comité Directivo para la 1 2 3 4 8§
determinacion de las areas que donde
conviene formar nuevos circulos.

7.- Han promovido de tai forma a los lideres de 1 2 3 4 5
sus Circulos, que éstos pueden pasar a ser
facilitadores de nuevos Circulos de Calidad.

8.- Dan al lider el papel de responsable del 1 2 3 4 5
Circulo de Calidad e intervienen sdlo cuando
es necesaria su participacion.

9.- Alientan el interés y apoyo continue de las 1 2 3 4 5
autoridades y del Comité Directivo para la
operacion de los Circulos de Calidad.

10.- Junto con el lider, brindan los elementos de 1 2 3 5
capacitacion necesarios para la superacion
de los miembros de los Circulos de Calidad,
no sélo en el aspecto t&cnico, sinoen lo
personal y familiar.

Con una linea una usted las "X" para que pueda obtener un perfii vertical,
en el cual facilmente apreciara fos puntos que tienen menor puntuacnon ¥ merecen
tomarse en cuenta para revisar de qué manera pueden mejorarse.

Para lograr una visién de conjunto, puede usted compartir sus respuestas
con los demas facilitadores y acordar asl, la realizacién de las medidas necesarias
para que el programa de Clrculos de Calidad sean cada vez mas productivo y
beneficie tanto a sus miembros como ala empresa.
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Si usted desea obtener una retroalimentacion de las autoridades, del
Comité Directivo, de los lideres y de los miembros de los Circulos de Calidad, le
sugerimos les salicite que contesten este inventario de acuerdo coma ellos
consideran que ustedes, [os facilitadores, han funcionado en los Clrculos. Esta le
dara los elementos suficientes para tener una vision completa de los aspectos que
deberan ser mejorados.

Inventario para la autoevaluacion de los lideres acerca de su participacion en el
programa de Clrgulos de Calidad

A continuacion encontrara usted varios enunciados que le ayudardn a
determinar cdma ha sido su participacion coma lider de su Clrculo de Calidad y
poder identificar que aspectos debera tomar en cuenta para aumentar la
productividad de su Clrculo de Calidad y propiciar que los miembros se
desarrollen cada vez mas.

Par favar, en cada enunciado marque con una “X" la opcion que mas
cancuerde con su punto de vista acerca de cdmo estan cooperando actualmente
las autoridades y el Comité Directivo con el funcionamiento del programa, de
acuerdo con la siguiente clave:

(1) Significa que no esta usted de acuerdo.

(2) Significa que esta usted ligeramente de acuerdo.

(3) Significa que esta usted de acuerdo.

(4) Significa que esta muy de acuerdo,

(5) Significa que esta enteramente de acuerda.

Se puede afimar que Jos llderes de las Clrculos de Calidad:

1.- Han adquirido, mediante la capacitacian las 1 2 4 5
aptitudes y habilidades necesarias para
desempeiiar adecuadamente sus funciones.

2.- Estdn motivados para realizar sus actividades 1 2 3 4
y transmiten su entusiasmao por la estrategia a
los miembras de los Circulos de Calidad.

3.- Mantienen una buena relacion con los 1 2 3 4 8§
facilitadores.

4.- Alientan a los miembros a participar, sobre
todo a los més timidos, y valoran sus
aportaciones.



5.- Han logrado que los miembros se centren 1 2 3 4 5
en el analisis de problemas de su 4rea de
competencia.

6.- Han capacitado a los miembros suficientemente 12 3 4 5
para el manejo adecuado de las técnicas
propias de los Circulos de Calidad.

7.- Han promovido el crecimiento personal de 12 3 4 5
los miembros, preocupandose por
profundizar en sus valores, el sentido de su
trabajo, la comprensién de la dinamica familiar
y ¢como educar a los hijos.

8.- Se han preocupado por conocer mas acerca 12 3 4 5
de las ciencias del comportamiento, de la
dindmica de los grupos y de la pedagogia.

g.- No apresuran a los miembros en las 1 2 3 4 5
distintas fases de operacion del Circulo, sino
que les dan el tiempo necesario para que
puedan profundizar el andlisis de los
problemas y en la elaboracion de propuestas
de solucion de gran calidad.

10.- Han promovido a determinados miembros 1 2 3 4 5
para que puedan reemplazarlos y ellos a su
vez, pasar a ser lideres,

11.- Han adquirido un estilo participativo de
direccion que se aplican no sdlo en las
reuniones del Circulo, sino en todas sus
actividades de supervision.

12.- Han mantenido informado periédicamente
al Comité Directivo sobre ias actividades
de los Circulos de Calidad y sus avances
y las repercusiones de las propuestas que
se han aceptado.

Con una linea una usted las "X" para que pueda obtener un perfil vertical,
en el cual facilmente apreciara los puntos que tienen menor puntuacion y merecen
tomarse en cuenta para revisar de qué manera pueden mejorarse.



Para lograr una visidn de conjunto, puede usted compartir sus respuestas
con los demas lideres y acordar asi, la realizacion de las medidas necesarias para
que los Circulos de Calidad sean cada vez mas productivos y beneficien tanto a
slis miembros como a la empresa,

Si usted desea obtener una retroalimentacion de las autoridades, del
Comité Directivo, de los faciltadores y de los miembros de los Circulos de
Calidad, le sugerimos les solicite que contesten este inventario de acuerdo como
gllos consideran que ustedes, los lideres, han funcionado enlos Circulos.

Esto le dara los elementos suficientes para tener una visién completa de los
aspectos que deberan ser mejorados,

ve “d o e ead uartwc nenel
0 a rculos de Calidad.

A continuacion encontrara usted varios enunciados que le ayudaran a
determinar cémo ha sido su participacién en el Circulo de Calidad para identificar
que aspectos debera tomar en cuenta para hacerla mas productiva, tanto para
usted como para la organizacion.

Por favor, en cada enunciado marque con una "X" la opcion que mas
concuerde con su punto de vista acerca de cémo estén cooperando actualmente
las autoridades y el Comité Directivo con el funcionamiento del programa, de
acuerdo con la siguiente clave:

(1) Significa que no esta usted de acuerdo.

(2) Significa que estd usted ligeramente de acuerdo.

(3) Slgnifica que esta usted de acuerdo.

(4) Significa que esta muy de acuerdo.

(5) Significa que esta enteramente de acuerdo.

Se puede decir que los miembros de los Circulos de Calidad:

1.- Tienen clara la filosofia de los Circulos de 1 2 3 5
Calidad y comparten sus objetivos.

2.- Han elaborado su cédigo de conducta y 1 2 3 4 5
lo cumplen regularmente.

3.- Se relacionan positivamente enun 1 2 3 4 5
ambiente de cooperacidn y equipo de
trabajo, y viven una relacién de ayuda
mutua.

4.- Manejan adecuadamente los conflictos 1 3 4 5
que surgen entre ellos y los aprovechan



para profundizar la relacién.

5.- Han obtenido los elementos necesarios para 1 2 3 4 5
su crecimiento personal y famitiar

6.- Sienten orgullo y satisfaccion de perntenecer 1t 2 3 4 5
a su Circulo de Calidad.

7.- Conocen las técnicas propias de los Circulos 1 2 3 4 5
de Calidad y las aplican apropiadamente.

8.- Asisten con puntualidad a todas las sesiones 1t 2 3 4 5
de su Circulo de Calidad.

9.- Elaboran propuestas que las autoridades 1 2 3 4 5
generalmente aceptan y llevan un registro
de ellas.

10.- Se preocupan porque sus propuestas que 1 2 3 4 5

han sido aceptadas se lleven acabo de la
mejor manera y evallan los resultados
obtenidos.

Con una linea una usted las "X" para que pueda obtener un perfil vertical,
en el cual facimente apreciara los puntos que tienen menor puntuacion y merecen
tomarse en cuenta para revisar de qué manera pueden mejorarse. ‘

Puede usted compartir sus respuestas con los demas miembros del Cfrculo
para lograr una visién de conjunto, y proceder a corregir los enunciados que
hayan obtenido menor puntuacion.

Si usted desea obtener una retroalimentacion de las' autoridades de la
empresa, del facilitador y del lider de su Circulo de Calidad, le sugerimos les pida
que contesten este inventario de acuerdo como ellos ven su participacion.,

Con esto tendra usted alin mas elementos suficientes para orientar sus
esfuerzos y hacerlos mas productivos para usted y para el Circulo.

V011 Institucionalizacion y Expansion de la estrategia de los Circulos de
Calidad.

No se puede hablar de una institucionalizacidn de la estrategia de los
Circulos de Calidad en sentido estricto, ya que esta institucionalizacién se da
desde que las altas autoridades aceptan la estrategia y deciden llevarla acabo
mediante la formacion del Comité Direcfivo. Mas bien, se profundizara en fa
expansion planeada de los Circulos de Calidad a toda la organizacién. Antes que. .



nada, se debe llevar un registro de cuando y donde se establecen los Circulos, lo
cual puede proporcionar un indicador def indice de formacién de los Circulos de
Calidad y de su diseminacion en los distintos lugares de la organizacion.

Con base en los datos del registro, se pueden proporcionar estadisticas
sobre el nimero de Clredlos, nimero de miembros, evolucidn histérica, directorio
de los integrantes, etc.

La expansion se hara en la medida en que todos los integrantes del Comité
Directivo crezcan y pidan ellos mismos mas Circulos de Calidad. Es una de las
actividades del Comité Directivo que debe realizarse con el mayor cuidado
(Lozano y Gonzalez, 1993).

De la alta gerencia debe venir la sugerencia para ampliar mas los Circulos,
pero no debe presionar para que esto se haga. La expansion de los Clrculos de
Calidad debe empezar, desde fuego, con el convencimiento que irradia la alta
direccidn hacia la base, para que surjan voluntarios, tanto miembros como lideres.
Al ser voluntaria la participacion, se debera esperar hasta que espontdneamente
se ofrezcan las personas (Kasuga).

Aunque se les debe dar la oportunidad a fos que lo soliciten, y ef ideal es
que todas fas personas de la organizacién participen en Circulos de Calidad, el
Comité Directivo y los facilitadores deberan evaluar concienzudamente si tas
circunstancias son propicias para ta formacion de un nuevo Circulo en una
determinada 4rea de la empresa y, sobre todo, si se puede contar con los
recursos necesarios tanto financieros como humanos. Esto es vital para evitar que
se dé un fracaso que desmoralice a las personas.

Con respecto a fa creacion de la Oficina de fos Circulos de Cafidad ,
algunos autores consideran que ésta deberia instituirse desde. un_principio
{Thompson, 1987), mientras que otros autores piensan que la Oficina se deberia
constituir una vez que la estrategia de los Circulos de Caiidad ha crecido lo
suficiente (Barra, 1987). ;

Un recurso central, como la Oficina de los Circulos de Catidad da unidad al
programa, dandole continuidad, evitando asf un segmentarismo por parte de los
Circulos. Podria ayudar en fa organizacion y control de las actividades de fos
Cireulos, proporcionando un medio para implantar una estrategia gerencial para
lograr economias en escala en la efaboracién de material educativo, de
entrenamiento y proporcional, El use det mismo material crea un alto grado de
consistencia y un lenguaje comun entre tas divisiones. El éxito de fos Circulos en
un lugar es retevante para tos demas porque se usan ias mismas técnicas y se
siguen las mismas reglas. En consecuencia, los Circulos se forman sobre el éxito
de los demas. Asi, el proceso de aprendizaje se -acelera, acumulando
experiencias de los Circulos, al compartir e intercambiar fogros y lecciones
aprendidas. ‘ ,

Una vez establecida la necesidad de crear una Oficina para los Circutos de
Calidad, el siguiente paso consiste en designar su focalizacion dentro de la
organizacion. Este punto es de vital importancia, ya que una oficina mat ubicada
puede causar dificultades (Robson, 1992).



El proceso de los Circulos de Calidad llegara a cubrir toda la organizacion,
y si los Circulos son identificados con un departamento en especial, los otros
departamentos pueden llegar a oponerse a ellos abierta o solapadamente, o por
lo menos a considerarlos como una tonteria. El proceso siempre serd, hasta cierto
punto, "su" programay no "nuestro” programa.

Asi, la Oficina de los Circulos de Calidad debera estar integrada por los
facilitadores y los lideres de los Clrculos, y al frente de ella estarian los
facilitadores que mas interés y capacidad hayan mostrado. Ademas se debera
anexar al personal de la gerencia de planta. Asi, desde este sitio se debe actuar
“sobre" toda la organizacion, independiente de los intereses particulares de algin
departamento. De esta forma también se tendra acceso a la mas alta autoridad
dentro de la organizacién, de tal manera que, de ser necesario, pueda "hacer
cumplic” las reglas. En pocas palabras, si 1a oficina de los Circulos de Calidad se
ubica a fa aftura de la gerencia de planta, tendra el poder necesario dentro de la
empresa para alcanzar ef éxito (Barra, 1987).

VI, 12 Cddigo de Conducta.

Las reglas para establecer y operar los Clrculos de Calidad se deben sentar
antes de dar los primeros pasos, Esto le ayudara al administrador del programa a
evitar muchas problemas. Un reglamento escrito y puesto a la disposicion de
todos servird de garantia al administrador del programa llegado el caso que tenga
que hacer efectivas las regfas, y facilitara su tarea de control.

Es necesario establece normas relacionadas con ocho aspectos del
proceso de los Circulos de Calidad;

* Formacidn del Circulo.

* Conduccion de las reuniones.

* Seleccion de problemas y proyectos.

* Solicitud de informacion a los expertos técnicos y a las

empresas ajenas a la propia.

* Informes a la gerencia.

* Presentaciones de propuestas a Ja gerencia.

* Seguimiento de los proyectos.

Las normas referidas quedaran establecidas en el llamado "Cddigo de
Conducta” el cual se elaborard en las primeras sesiones de los Circulos vy
mediante la tormenta de ideas. '

El lider explica claramente los objetivos de los Circulos de Calidad y como
se van a manejar las juntas. Posteriormente sugiere que se elabore el Cédigo de
Conducta y motiva a todes a pensar como deben comportarse para participar
productivamente en las juntas y, sobre todo, con calidad.

Inmediatamente fluiran las ideas, las cuales se iran listando en orden, Una
vez que se tengan fodas, se pasa a la discusidn'y a la votacién - y se dejaran fas
principales, o todas, si asf lo prefieren los participantes. Se pasa en limpio y se
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colocan en alguna parte visible durante las juntas, para que se memoricen v
tengan siempre en consideracion.

El Codigo de Conducta debe ser elaborado por los propios miembros del
Circulo, ya que si ellos mismos lo hacen se garantiza su adhesion a él y su
cumplimiento. En ningtin caso debe ser impuesto por el Comité Directivo, por el
lider o por el facilitador, aunque estos dos Ultimos deben participar activamente en
su formulacion (Gonzalez, 1990).

En éste sentido, el facilitador puede apoyar la labor del Circulo al ofrecer
ejemplos de algunos codigos de conducta que se han elaborado en otras
organizaciones. A continuacién se presentan algunas reglas que usualmente
aparecen en los Cadigos de Conducta:

- Asistir con puntualidad a las reuniones.

- Procurar que todas las personas se sientan parte del Circulo.

- Escuchar con atencion y demostrar respeto a las opiniones de

los demas.

- Reconocer el mérito y agradecer las ideas y sugerencias de los

demas miembros.

- Estimular la participacion de todas las personas.

- La responsabilidad de! progreso del Circulo es de todos.

- Conviene discutir las ideas y evitar la critica de las personas.

- Solicitar y sugerir es mejor que ordenar y obedecer.

- Mantener un clima de cordialidad y respeto.

- Sostener el entusiasmo y el esfuerzo del Circulo con la

conviccion de que los resultados seradn positivos. _
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METAS DE LAS ACTIVIDADES DEL CIRCULO
DE CALIDAD.

(&~

PERSONAL: * DESARROLLO HUMANO
* HABILIDAD PERSONAL
* BUENAS RELACIONES HUMANAS
* VOLUNTAD DE TRABAJAR

ORGANIZACION:* MEJORA DEL GRADO DE CALIDAD
Y SEGURIDAD
* ALTO NIVEL DE DIRECCION
* RESULTADOS PRACTICOS
*REDUCCION DE COSTOS -
* MEJORA DE PRODUCTIVIDAD



OBJETIVOS DEL CIRCULO

DE CALIDAD.
GENERALES: A) MEJORAR LA CALIDAD, LA PRODUCTIVIDAD Y
LAS UTILIDADES. ‘

B) REDUCIR COSTOS.
C) MEJORAR LA SATISFACCION DEL PERSONAL
POR SU TRABAJO.
D) CREAR CONCIENCIA EN EL
MEJORAMIENTO.
E) MEIORAR SU ESTRUCT URA ()RGANIZAC[ONAL
F) MEJORAR LAS RELACIONES HUMANAS.
G) MEJORAR LAS RELACIONES COMERCIALES:
CLIENTE-PROVEEDOR Y VICEVERSA, - .
H) MEJORAR EL LIDERAZGO DE LA: EMPRESA

A) CONSTRUIR UN AREA DE TRABAJO CON
MAYOR lNTERACCION Y SOLIDEZ.
B) PROPORCIONARAUTO' Y MUTUO DFbARROLLO_‘- -
DEL PERSONAL, -
C) MEJORAR EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD



OPERACION DE LOS
CIRCULOS DE

CALIDAD

METODOLOGIA

PARA LA SOLUCION DE

PROBLEMAS
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Paso

ldentificacidn del problema.

El Circulo de Calidad debe estar de acuerdo sobre lo que debe mejorarse, por
esto es que la primera actividad que se realiza es identificar y seleccionar el
problema a tratar, para de esta manera saber donde deberan centrar sus
esfuerzos.

Los problemas que se han de tratar se deben analizar conforme a varios
criterios como:

*Facilidad de solucion.

*Resistencia al cambio.

*Tiempo permitido para la solucion.

*Potencial para un mejoramiento de la Calidad o de la

productividad.

Paso

Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas
Enfoque del problema en planta 1.- Mirar alrededor suyo.
‘ 2.- Revisar los principios de la
gerencia.
3.- Mirar las necesidades del proceso o
departamentos vinculados.
4 - Revlsar los problemas pendientes:
Enfoque 1.- Nivel de prioridad de las mejoras:
- Importancia, urgencia, méritos
econdmicos.
2.- Capacidad el Circulo:
- Participacion de todos los
miembros, capacidad, plazo para
la solucion.
3.- Reflexion de los problemas
previos:
- Método de Solucién.
Nombre del Problema 1.- Gravedad Cuantitativa.
2.-" de es mejorado a

3.- Suplementar con subtemas.
4.- Evitar temas de medidas
tentativas.



A continuacion se presentan dos técnicas que pueden contribuir a la
identificacion de problemas: Tormenta de Ideas y Método T.K.J.

- Tormenta de !deas.

La Tormenta de deas consiste en la reunion de un grupo de personas

que participan en la libre aportacion de conceptos respecto a un tema

comun y desde todas las perspectivas posibles.

Esta técnica es de gran utilidad ya que propicia a toma de

conciencia respecto a algin problema y promueve la reflexién

sobre éste ultimo, asl surge una gran cantidad de ideas
innovadoras.

Antes de iniciar la aplicacion de ésta técnica, es necesario

identificar el tema. La definicién clara y precisa del problema que

se ha de abordar significa un gran avance, pues es mas dificit

trabajar con ideas ambiguas o generales. El procedimiento es el

siguiente:

1) Cada participante aporta una idea por tumo,
independientemente de todas las que se le puedan ocurrir.

2) No todos pueden aportar una idea en su turno. Si éste es el caso,
debe decirse "paso”

3) Ninguna idea debe considerarse coma absurda, la critica y la
subestimacion tienden a limitar la creatividad del grupo.

4) El proceso se acelera si alguien se encarga de escribir las ideas.

5) Para chviar tiempo, se lleva a cabo una votacién sencilla. Los
resultados son excelentes, porque los participantes son expertos

en su area. Elfider anota los votos para cada una de las ldeas
Solo se votara a favor.

6) El grupo se concentra ahora en las ideas importantes, envez de
abrumarse con todas; las escogidas se someteran nuevamente a
votacion, Se anota el nimero de votos en cada idea de acuerdo
con el orden de importancia (Kasuga, 1993).

- Método T.K.J.

1) Los integrantes del grupo se pondran de acuerdo acerca del
tema que deseen tratar, tomando en cuenta que dicho tema
debe tocar la probiematica relnante en el momento de realizar fa
reunion.

2) Cada uno de fos integrantes del Circulo escriblra en las tarjetas
los "hechos" que considere relevantes en el problema. El -

nimero de tarjelas por persona puede variar dependiendo el
tiempo de que se disponga y de la profundidad que se desee;
sin embargo, es convenlente limitarlo a dos o tres, con el objeto
de que queden asentados los hechos mas importantes para el
autor. Estos "hechos" deberan apegarse a las siguiente reglas de
redaccion:



a) Deben ser "hechos” recientes, reales, importantes y
concretos.

b) Que sea un sélo hecho por tarjeta.

c) Que no generalice.

d) Que no contenga causas ni sugerencias de solucién,

3) Unavez que estén todos los hechos revisados y transcritos en
tarjetas, se barajean, reparten equitativamente y al azar, teniendo
cuidade de que ningln miembro reciba alguna tarjeta que el
mismo haya escrito.

4) Agrupacidn de tarjetas. Cualquier miembro lee en voz alta y
clara una de las tarjetas que recibio procediendo de inmediato a
entregarla al facilitador e intuitivamente los demas miembros del
grupo si sienten de primera intencion que en alguna de las
tarjetas que tienen existe relacion con la tarjeta lelda, la
entregaran también. Una vez efectuado el primer agrupamiento,
se obtendran grupos de "hechos" y podran existir igualmente
tarjetas que no tuvieron relacion aparente y a las que liamaran
“islas”,

5) Titulacion de los grupos de tarjetas. Se formaran tantos
subgrupos como agrupaciones de tarjetas que existan, y latarea
sera analizar los hechos y obtener una denominacion que
abarque los elementos comunes a [as tarjetas agrupadas. Las
reglas para la titulacion son:

a) El titulo debe contener claramente los elementos comunes
de los "hechos" agrupados.

b)' No debe existir suma de hechaos, sino de esencia comtin
de los mismos.

c) No generalizar.

d) Debe ser comprensible y sencillo.

e) No debe dar scluciones ni sefalar causas.



Ejemplo:

Tormenta de ideas Los Buzos
Carlos L.,
23-X-1986
Moldeo
Problemas de nuestra drea de
trabajo.

1.- Moldes deleriorados 3

2.- Malenales insuficientes 5

3.- Poca comunicacién 8

4.- Mala calidad de materiales 2

§.- Poco mantenimiento en maquinas 6
6.- Ordenes mal controladas 7

7.- Poca cooperacion 8

8.- Atraso en entregas 8

9.- Métado de elaboracién complicado 4
10.- Falta capacitacion 10

11.- Rutina mondfona 3

12.- Falta actualizar los instructivos 9
13.- Faltas de asistencia 4

1.- Falta capacitacion

2.- Falla actualizar los instructivos.
3.- Alraso en enfregas.

4.- Poca comunicacion



Paso
9 Seleccion del problema.

Una vez identificados los problemas, ahora se tendra que seleccionar
alguno de ellos. Es importante que se eiijan problemas propios del area que mejor
conocen los participantes ya que asi se tendran mayores posihilidades de
alcanzar el éxito. Si intentan resolver los de otra area, se pueden encontrar con
complicaciones que probablemente no podran solventar.

Se recomienda que los Clrculos de reciente creacion elijan problemas
sencillos para que puedan resolverlos con la menor frustracion posible y obtengan
un resultado inmediato que ayudara a generar mas entusiasmo entre los
miembros de! Circulo (Barra, 1987).

Paso
Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas
Resumen del 1 Gravedad Cuantitativa en la
tema seleccionado planta. (Grado de incumbencia)

2.- Reflejar los resultados previos,
3.- Enfoque actual.

Aclaracion del 1.- Aclarar las caracteristicas del
problema, problema seleccionado. -

Para llevar a cabo éste proceso se describe a continuacion el Método de Pareto:

- Andlisis de Pareto.
E! Andlisis de Pareto es un método que permite identificar de
manera grafica la importancia relativa de los praoblemas que se
necesitan resolver para mejorar la calidad de un producto o
servicio.
El principio en el que se fundamenta consiste en seleccionar los
problemas que tienen mayor importancia relativa, por ejemplo,
fos que representan un 80% de la problematica identificada y
dejar para después el 20% restante.
Secuencia:
1) Se tiene ya una lista de problemas. Ahora el trabajo del Circuto



consiste en decidir la forma de jerarquizarlos. En algunos casos,
el sistema sencillo de votacion puede servir para ordenar los
problemas de mayor a menor importancia En otras situaciones
se requiere recordar los datos de la frecuencia con que ocurren
los eventos problematicos.

Si la jerarquizacion se hace por votacion, se continua en el paso
No. 3, si es necesario la obtencidn de datos se sigue con el paso
No. 2.

2) Determinar el tipo de datos que se van a obtener y el periodo
que durara dicha obtencion. Esto requiere elaborar un
formulario u hoja de trabajo, de tal manera que se pueda
obtener la informacién pertinente.

3) Con base en la hoja de trabajo se realiza la jerarquizacion en
una forma descendente, anotando en una columna los
problemas identificados y en la otra columna la frecuencia de
votos obtenidos (indicador), anotando al final el total de votos
obtenidos por todos los problemas enumerados.

4) Elaborar la grafica de Pareto. En el Eje Vertical izquierdo se
coloca la escala del indicador donde se distribuye la frecuencia o
el numero de votos de cada problema. En el eje horizontal se
ubican los problemas identificados en formas de barras
ordenados de mayor a menor y de izquierda a derecha, En el eje
vertical derecho se grafica una escala de porcentaje de 0 a 100,
La linea acumulativa se elabora de la siguiente manera; se
comienza en cero y se proyecta hacia el angulo superior derecho
de la primera columna. Se extiende la linea acumulativa a un
punto, exactamente por encima del angulo derecho de la
segunda columna, Se hace exactamente igual con las siguientes
columnas, La linea acumulativa se termina cuando se llega al
nivel 100% de la escala de porcentajes que se indica a la
derecha,

5) Es necesario poner leyendas a la grafica con la informacion
suficiente para identificar la problematica que se va a analizar,
asl como la fecha en que se llevd acabo. ,

6) La teoria sobre la que esta sustentada la gréfica de Pareto es la
relacion 80-20, que quiere decir: En una situacion dada, el 80%
de los efectos no deseados esta siendo generado por el 20% de
los problemas, Al aplicar {a relacion 80-20 se puede observar
que los problemas A, By C, tendrian cerca del 80% de
importancia relativa. Ahl se concentraria entonces el esfuerzo del
grupo para buscar las causas y sugerencias de solucion en la
primera instancia (Robson, 1992).
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Paso

9 Recoleccion de datos.

Es necesario establecer medidas confiables y validas para la verificacién de
la existencia del problema y sus causas, Para lograr ésto los Circulos de Calidad
deben recolectar toda la informacion de las fuentes necesarias, que sera de gran
valor para realizar e} analisis de los problemas y poder solucionarlos.

Entre las fuentes que se pueden consultar se encuentran las siguientes:

- Los datos recabados por el propio Circulo en el desempefio de

su trabajo.

- Los informes y datos oficiales de la organizacion.

- El departamento administrativo u ofras areas de la dependencia

que puedan proporcionar datos estadisticos.

- Los expertos en determinado campo de conocimiento.

(Méndez, 1989).

Paso
Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas
Suposicion de idea 1.- Verificar laidea supuesta

mediante los datos.

2.- Usar los diferentes datos entre
aquellos usados y determinados
sobre el estado actual. N

3.- Idea original; recabar los datos

y opiniones de la'gente enuna
participacion total.

4.- Usar datos comprobados.

Para llevar acabo la recopilacion de datos, es necesario establecer una
muestra representativa de lo que se va a estudiar. El muestreo es la técnica
utilizada en la investigacion y consiste en selecclonar parte de un todo, llamado
"universo” que puede ser de individuos, situaciones, objetos, entre otros, con el fin -
de estudiarlo y-analizarlo. ‘

Secuencia del muestreo,

Para reallzar correctamente un muestreo, se requiere la aplicacion de los
siguientes pasos:

1) Conocer los hechos. Esto implica el conocimiento



situaciones relacionadas con el problemay con las personas que
pueden tener influencia en el mismo.

2) Conocer el tamario de la poblacion. Es necesario obtener
informacian dei nimero totai de personas que forman ia
pablacion en que se va a tomar la muestra y hacer una seleccion
de ella.

3) Determinar ei tamano de la muestra. Esto se hace con base en la
cifra total de la poblacion y los hechos que influyen en el
problema.

Algunas de la técnicas que se emplean para la recopilacion de datos son:

Esquemas: Es ia forma que se empiea para determinar el area en la

que ocurren los defectos o donde se aprovechan mejor los

recursos. Es necesario utilizar mapas o ilustraciones de ios lugares,
ohjetos o situaciones que van a ser analizadas,

Existen esquemas de muy diversas formas, tales como: el

diagrama de un maquina, para registrar sus posihles fallas en el

lugar donde se originan; el plano de una fahrica para indicar los
cuellos de botella en produccion causados prohablemente por la
distribucion; el calendario, para marcar ios dias con compromisos de
horas extras; las dentaduras inferior y superior que aparecen en la
hoja de control del dentista, en donde registra el tipo de prohlemas

y el lugar exacto (Rodriguez et al., 1988).

Hoja de Trabajo: Es una forma que permite concentrar la

informacidn de las actividades realizadas en un periodo

determinado, con el fin da facilitar el analisis de datos. Una buena

Hoja de Trabajo permite obtener una gran cantidad de infarmacion

de manera ordenada y clara. También sirve paravaciarla

informacién que se consigue a través del muestreo o los esquemas,

y para poder vaiorar y totalizar los datos.

Son hojas faciles de disefiar, en las que mediante columnas

verticales y horizontales se clasifican los datos.

1.- El lapso que se va a verificar: Puede ser de una horas, dias,

semanas Yy tal vez hasta meses.

2.- E! tipo de datos que se van a recabar: Diferentes tipos de

errores, cantidad de piezas por proceso, tipo de egresos y cantidad,

los tipos de reclamaciones de los clientes, etc.

3.- La columna para poner el valor de ponderacion: los datos que-

se obtienen puede tener valor concreto en pesos, o tal vez un

valor de prioridad o costo, importancia, etc., que se le otorgara

para poder valorar la informacion.

4.- Por (ltimo jas columnas de totales: Se totaliza tanto vertical

como horizontalmente y con esto se podra saber cuanto por dia o

semana y cuanto tipo de error (Kasuga, 1993). »

Gréficas: Constituye un método para representar datos numéricos,



en forma de curvas, columnas, pastel o circutar, cuyas magnitudes

son proporcionadas a los datos que reflejan.

Las gréficas son dtiles para analizar visualmente y manera rapida

las diferentes relaciones que existen entre los datos que se

representan. Asi mismo muestran, explican y analizan de manera

claray especifica, los datos recabados, ademas de permitir la

comparacion de |a informacion. A continuacion se presentan las

gréficas usadas con mayor frecuencia por los Circulos.

a) Histograma:
Es la presentacion de los datos o evaluaciones de un grupo de
unidades idénticas que ocurren durante un periodo determinado.
El Circulo debe elegir la mejor forma para manejar los datos
numéricos y debe tomar en cuenta ante todo, la efectividad en
la presentacion.

b) Gréfica de Pastel:
Es una presentacion circular en la que se anotan las
proporciones que tienen las diferentes partes que constituyen un
todo. Es muy facil porque muestra de manera sencilla la
distribucién de los distintos porcentajes. '

c) Grafica Lineal:
En la columna vertical se anotan las cantidades del dato
analizado y en la horizontal los tipos de fuentes. Se intersectan
los puntos con las lineas.

d) Gréfica con limites de control:
l.a tendencia en todo tipo de trabajo es que haya un poco de
variantes en los resultados. '
Para construir una grafica con limites de control, en una grafica
lineal se colocan dos lineas de control; la maxima tolerable y la
minima permisible. Mientras la grafica esté oscilando entre las
dos, las cosas van bien, pero si vemos que salen del control,
indica problemas.

e) Gréfica de Planeacion: _
Esta grafica se utiliza cuando se ha planeado observar una
tendencia en algln tipo de control como por ejemplo la
reduccién de errores. En la columna vertical se pone‘la cantidad
de errores y en la horizontal el plazo, planeado la reduccién en
cantidad y tiempo, trazando una linea conductiva.
Posteriormente se anotan los resultados que se vayan obteniendo
linealmente, pudiendo vigilar si se estd avanzando de acuerdo a
lo planeado (Kasuga, 1993).
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Paso

ldentificacidn y analisis de las causas de los problemas,

Una vez recopilados los datos, el trabajo de los integrantes del Circulo de
Calidad consiste en analizar |as causas de los problemas.

Paso
4
Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas
Andlisis correcto 1.- Planta real, objeto real ,
estado actual real.

{ 3 principios de realidad).

Investigacion de la 1.- Prestar atencién en el contenido
gravedad del problema de los datos.
2.- Estratificacion.
3.- Prestar-atencion en la dispersion
(tiempo, lugar, tipo, condicion
del problema).

Reproduccién de las 1.- Desarrollar [as causas pasibles
posibles causas. “Venga conmigo, tame y arme
los pequefias factores."
2.- Enfoque:

Descartar primero los factares no
vinculadas con la causa a efecto.

Para lograr el analisis de las causas de los prablemas se describen a cantinuacion
dos técnicas: Diagrama de Causa-Efecto y Diagrama-del proceso Causa-Efecto.
La finalidad principal de ésta técnica es facilitar el anlisis de
problemas. El problema es el efecto y se anata dentro def recuadro
que esta a la derecha, Las causas probables se registran en el lado
fzquierdo.
Para analizar un problema medlante esta técnica, se llevan a cabo
los siguientes pasos:
1) Definicién del problema. En lo posuble se debe definir



especificamente el problema.
2) Se determina las probables causas a identificarse. Se pueden
plantear tantas causas como se desee, aunque cabe mencionar que
los mas habitual son tres o cuatro. Los cuatro grandes tipos de
causas que normalmente se usan son las llamadas "4M".
M Manode obra.
M Materia prima.
M  Método.
M Magquinaria.
Sin embargo, las espinas pueden y deben llamarse de diferente
manera, segun sea el caso. Las "4M" son las mas comunes cuando
se trata de problemas de areas productivas.
3) La totalidad del grupo participa en una sesion de tormenta de
ideas para buscar causas. Se logra un caudal de ideas sobre la base
de las siguientes preguntas: ;Parqué?, ; Cuando?, ;Donde?,
¢ Cémo?y ¢Quién?.
Cuando las causas que hayan dicho los participantes sen mas bien
una "subcausa”, se le pone una "subespina” y se anota esta
subcausa. Si se anotan todas las ramificaciones que puede tener
una subcausa principal, se ahorrara tiempo y se evitaran
confuslones.
4) Las ideas recabadas durante la tormenta se someten a una
revision minuciosa, con el fin de identificar las mas destacadas.
La votacidn se realizara por orden de espina.
Este proceso se puede acelerar si se le brinda la oportunidad at
grupo de realizar una votacion, que permite determinar cuales
causas se consideran mas importantes. Las que hayan recibido
mayor nimero de votos se enclerran en un circulo.
Un minimo de dos y un maximo de seis se destacan de esta
manera, aunque en realidad no hay ntimero fijo.
5) Se jerarquizan las causas por su orden-de importancia. El grupo
somete a votacién solamente las causas que han sido encerradas en
cireulo.
6) El andlisis de causa-efecto del probiema sirve para Iidentificar la
causa verdadera. Es entonces cuando se plantean alternativas de
solucion mediante la participacion de los miembros del Circulo de
Calidad. '
Estos discuten los pros y los contras de las principales sugerencias
de solucién hasta lograr un consenso (Barra, 1987) .

T »
Esta técnica es parecida en ciertos aspectos al diagrama de causa-
efecto. Para llevar acaho el analisis del proceso de las causas y
efectos de cualquier problema, conviene tomar en cuenta la
siguiente secuencia:



1.- Se identifica el problema en forma tan precisa como sea

posible.

2.- Se determina la secuencia de las etapas del proceso que dan
como resultado el problema. Es necesario detectar una serie de
acciones gue ocurren antes de que surja el problema y que influyen
en sy aparicion.

3.- Se sugieren las probables causas de! problema en cada una de
las etapas previas, para lo cual la técnica apropiada es la tormenta
de ideas. Se proponen ideas para el primer cuadro y cuando estas
se agoten se pasa al siguiente y ast sucesivamente. Cuando es
obvio que en uno de los cuadros se encuentra la causa principal del
problema, el andlisis del grupo debera centrarse en esa etapa.

4.- Se examinan detenidamente las ideas aportadas por el grupo y,
posteriormente, por votacion, se eligen las mejores. Al final se
subrayan las tres o cuatro causas que tuvieron mayor votacion.
Estos resultados se pueden presentar al Comité Directivo mediante
las graficas de Pareto u otra similar.

5.-En este paso el Circulo de Catidad propone aiternativas de
solucién a las causas seleccionadas como las determinantes. Se
propone que estas alternativas sean enunciadas como sugerencias
concretas.

6.- Al igual que en el paso anterior de la técnica mencionada
anteriormente, se analiza cada una de las alternativas hasta llegar a
un consenso, La solucidn elegida pasa a formar parte de la
presentacién al Comité Directivo (Rodriguez et al, 1988).
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Paso

9 Elaboracion de alternativas de solucion.

Una vez que se conocen las causas, ahora se deberan generar respuestas
o alternativas de solucion. Por lo tanto, aparece una serie de posibilidades frente a
los responsables para tomar la resolucion que sea la que mejor se adapte a las
caracleristicas actuales y a las orientaciones futuras de la organizacién. Cuando
ya se ha llegado a definir que es lo que hay que corregir, aparecen varios
oojetivos que son necesarios para resoiver el conflicto. Los objetivos obligatorios
san los efectos que se espera praduzea una medida correctiva y seran los
requisitos minimos de cualquier alternativa, a tal grado que la que no los cumpla
debera descartarse autométicamente.

No es necesario evaiuar los objetivos abligatorios, puesto que son
exigencias con las que hay que cumplir para solucionar ia anomalla. Los objetivas
deseados pueden evaluarse por medio de cifras absolutas o por medio de una
evaluacion relativa, en escala de 1 a 10, que indique el peso dei objetivo. Asi, el
objetivo deseado mas importante y mas importante tendrla el peso 10 y el menos
importante y el menos urgente tendria el peso de 1.

Los abjetivos sefialan lo que hay que iograr, los recursas disponibles dirdn
si es posible su realizacién y determinaran los caminos a seguir.

En términos generales, la investigacién de recursos trata de responder a los
siguientes aspectos;

- ¢ Qué recursos existen adecuados a las soluciones?

- ¢ Estan disponibles los recursos que requieren los objetivos

obligatorios?
- ¢ Conviene destinar algunos recursos disponibles a los objetivos
deseados? (Basurto, 1985)

Paso
Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas
Aclarar la posible 1.- Aclarar las caracteristicas de la
solucion solucion propuesta.

Elementos de la 1.- Tres elementos de la soluclan.
solucién - Qug, cuando y cuantos.
Establecer la 1.- Vincular {a verdadera causa

solucion, enfocaday las medidas.

2.- Aclarar las medidas tentativas y

206



permanentes,

Medidas tentativas:

- Eliminacion del fenémeno.
Medidas permanentes;

- Eliminacion de las causas.

Para elaborar alternativas de solucién, a continuacion se presenta el
modelo de analisis del campo de fuerzas,

Este modelo considera al ambito laboral como un campo en donde las
diferentes situaciones se manifiestan como fuerzas que actian en direcciones
opuestas. Bajo este enfoque, el trabajo del Circulo consistira en analizar las
alternativas de solucion propuestas, revisando cuales son los elementos que
favorecen y cuales limitan cada una de dichas alternativas.

Las fuerzas impuisoras son aqueilas que facilitan la realizacion de la
solucion propuesta y por lo cual contribuyen a elevar el nivel de productividad y
satisfaccion de las personas.

Las fuerzas restrictivas impiden la realizacién de las alternativas propuestas
y pueden limitar tanto la productividad como la satisfaccion personal.

Para ilevar acabo el analisis, se seguira el siguiente procedimiento;

1.- Anotar el enunclado de la alternativa de solucidn en el recuadro

del centro.

2.- Los miembros del Circuloidentifican las principales fuerzas
restrictivas e impulsoras y se anotan en los espacios
correspondientes.

Una vez que se han elaborado las alternativas, se hace una estimacian de
las manifestaciones limitantes que pueden presentarse en el sistema general de
operacién de la institucién.

Al realizar la elaboracidn de alternativas, deberan considerarse los
sigulentes elementos:

* Objetivas obligatorios y deseados.
INVESTIGACION DE * Recursos disponibles:
OBJETIVOS Y RECURSOS dinero, personal, organizacion,
condiciones operativas, tiempo.
* Especificaciones. ’
* Descripciones.

CURSOS DE ACCION * Operaciones. _
* Asignaclon de recursas.

PREVISIONDE * Impactos en el sistema.
EFECTOS * Urgencia o duracian,
DESFAVORABLES * Probabiiidad.



La evaluacion de allernativas es una fase central, puesto queva a
funcionar como dispositivo que oriente |a seleccidn de un curso de accion
especifico. E! alcance en que una estrategia pretende cumplir con los objelivos,
debe medirse en términos de eficacia. Para otorgar valor a las estrategias, es
necesario cumplir tres premisas fundamentales:

1.- Estudiar y evaluar los factores cuantitativos en sus magnitudes
absolutas, relaciondndolos con los objetivos obligatorios y deseados.

2.- Describir, estudiar y evaluar, en forma relativa, los factores cualitativos,
refiriéndolos a los objetivos obligatorios y deseados.

3.- Estudiar y evaluar, en forma relativa, los posibles efectos desfavorables
de los diversos cursos de accion (Rodriguez et al, 1988).

EVALUACION DE ALTERNATIVAS,

* Eficiencia en objetivos obligatorios.
* Mayor realizacion de objetivos deseados,
FACTORES CUANTITATIVOS * Efectos en los resultados y en la posicion
financiera
* Costo minimo de la alternativa.
* Menor tiempo de recuperacion de la
inversion, -

* Eficiencia en objetivos obligatorios,
FACTORES CUALITATIVOS ~ * Mayor realizacion de objetivos deseados.

* Estimacion del peso del efecto por su
impacto y vigencia.
EFECTOS DESFAVORABLES * Probabilidad de presentacion.

GRAFICA DEL CAMPO DE FUERZAS

FUERZAS RESTRICTIVAS

FUERZAS IMPULSORAS



Paso

* Implantacién y Evaluacién de Soluciones.

Ef Circulo debe elaborar una plan de implantacién por escrito, ya que es
mas prabable que la gerencia responda afirmativamente a un pfan bien
desarrollada que ante sugerencias verbales u apiniones. Ef plan muestraala
gerencia que el Circufo ha evaluado la selucion, ha proegramade la implantacion,
beneficios y las acciones de seguimienta necesarias. Esto proporciona una mayor
seguridad de que la solucién sera efectiva. El plan debe especificar la sigulente:

* Planteamiente de la salucion.

* Acciones requeridas para implantaria.

* Fechas de terminacién de cada accidn.

* Persanas responsables de cada accion,

* Gerente cuya aprobacion se requiere (si se requiere).

Una vez obtenida la autorizacién de la gerencia, el Circulo se dispane a
prabar que la soluclén propuesta funciona efectivamente.

Esta salucidn puede ser el cambio de un maquina o eliminar un proceso;

las cuales pueden ejecutarse en un periodo de tiempao refativamente corto, pero
otras pueden llegar a tardar algun tiempo para su implantacién (Garza, 1990).

Paso
]
Procedimiento para Fundamentos del procedimiento
resolver problemas )
Ejecucion de las medidas, 1.- Planificar el pragrama ,
2.-Salicitar la ayuda del gerente y del
personal.

3.- Aplicar fas medidas.
4.- Analizar las medidas y los efectos:
- Medidas primarias, medidas .



secundarias, experimentos,
prueba,
5.- Educacién, entrenamiento.

Determinar los efectos reales. 1.- Determinacion de los efectos.
2.- Comparar con las metas fijadas.
3.- Evaluar los efectos de cada

medida.
4.- Determinar también los efectos
secundarios.
Determinacion de los efectos 1- A nivel personal o de Circulo.
invisibles 2.- A nivel de la planta.

3.- A nivel de la compaiila.

Para asegurarse de que en la implantacién de las soluciones propuestas
todo se realice correctamente, el Circulo de Calidad debera realizar algunas
actividades que le permitan asegurarse de ésto. Algunas de ellas son:

- Elaborar un formato de aceptacion: En todas las presentaciones para la
gerencia es preciso incluir un formato de aceptacion que indique las medidas que
se deben tomar, los costos, la oficinas encargadas de la ejecucioén, los individuos
que aceptan la responsabilidad, los numeros telefonicos, las fechas en que
esperan concluir con la gjecucion y los comentarios generales,

- Elaborar informes sobre el proyecto; Con base en el formato de
aceptacion, ei jefe del Circuloy el Facilitador deberan eilaborar un informe y
entregarlo a la oficina encargada de! seguimiento de los proyectos de los Circulos
de Calidad. Este informe puede contener la informacian que aparece en el formatc
de aceptacion, ademas de una explicacion clara del proyecto, una lista de los
miembros de! Clrculo, ia fecha de la presentacion y una copia completa de ella.

- Rastreo; Sin embargo, ninguno de estos instrumentos puede reemplazar
la labor del rastreo de los integrantes del Circulo. Ellos deben estar siempre al
tanto de io que sucede con el proyecto. Pueden invitar a los individuos que
aceptaron la responsabilidad de ejecutarlo a una reunién del Circulo a fin de que
informen alos miembros acerca de lo que se ha logrado. Si los integrantes del
Circulo se enteran que alguien ha desistido, pueden motivarlo para que cumpla
con su cometido, o bien quejarse ante su superior o recurrir a otra persona o
emplear otra tactica que les parezca aconsejable. Los miembros de! Circulo debe
seguir la evolucién de su proyecto hasta el fin.

- Evaluacién dei éxito: Una forma de garantizar que un proyecto llegue
hasta el fin es medir su impacto sobre el problema inicial, Los miembros pueden
lievar un cuadro de control sobre los efectos producidos después de ejecutar su
propuesta. Pueden llevar dicho control hasta asegurarse de que el problema ha
sido solucionado, o con el fin de detectar rapidamente algdn nuevo problema.



Asl, con estos datos podrd ser posible el demostrar de forma concreta el
resultado que ha dado la solucidn o soluciones propuestas, Con estos también se
obtendra una conclusidn en la cual quede expresado el trabajo realizado por e
Circulo en la busqueda por resolver problemas que interfieren en la ejecucion de
su trabajo y los resultados obtenidos por la implantacidn en las aiternativas
sugeridas (Rodriguez et al., 1988).
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CAPITULO VIII

EVALUACION DEL MANUAL PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD EN LA PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

Vill.1introduccidn

Considerando la importancia que tiene la calidad y la productividad para la
empresa de hoy ante el panorama economico nacional e internacional que se
vislumbra v las condiciones de competitividad que se presentan en el mercado,
urge implementar estrategias que garanticen un avance preciso y correcto de las
organizaciones hacia esas metas.

Esta situacion resulta mas apremiante ante las condiciones de contraccion
economica existentes, las cuales han originado una crisis, provocando el cierre de
diversas empresas, la reduccion de fuentes de empleo, ademas de una situaclon
econdmica grave para la poblacion mexicana.

Como una alternativa se presentan los Clrculos de Caiidad anle esla
busqueda de calidad que ies permita no solo subsistir anle siluaciones tan
adversas, sino jograr una rentabilidad que haga factible obtener utilidades y
beneficios tanto a las empresas como a los trabajadores ante la inversion de
recursos financieros, téenicos, materiales y humanos, ‘

Los Circuios de Calidad forman parte de una filosofia administrativa a
mediano piazo basada enja particij... n de los trabajadores en las empresas.
Estos se encargan de soiucionar problemas de forma organizada mediante un
entrenamiento que les permita actuar sistematicamente y juntos dentro de un
grupo con efectividad,

Reconociendo la eficacia de ésta eslralegla. se elaboro el "Manual para ia
implementacion de los Circulos de Calidad en ia pequeiia y mediana industria”,
con ef proposito de olorgar un material en ef cual se concentre {a informacion mas
Importante acerca de ésta estrategia , y que puede ser de-utilidad practica para
aquellas personas que se interesen por el tema. _

Se considerd que era impartante evaluar-si el manuai contenia . la
informacion basica que fuese Otil para la impiementacion- de ios Clrculos de
Calidad, para lo cual se solicit la opinion de profesionales y profesionistas,
académicos e industriaies .

VIil:2 Metodologia.
ViI.2.1 Sujetos:

Participaron en la evaluacion del manual 12 personas quienes conocen ¢l
tema de Clrcuios de Calidad, 6 de elios profesores de la Facuitad de Psicologia



de la UN.AM. del area de Psicologia del Trabajo y 6 personas de diversas
empresas,

l.a muestra fué de lipo no probabilistico intencional por cuota, debido a que
no se efectud una asignacion aleatoria de los participantes, ademas de que se
seleccionaron considerando la disposicion que tenian para participar en la
evaluacion del manual.

Vill.2.2 Material:

Se empled un cuestionario que consta de 20 reactivos divididos en cinco
factores que se adecuaban a los aspectos a evaluar. Estos aspectos fueron:

a) Marco Tedrico de los Circuios de Calidad: en el que se valoraron la
definicion, filosofia, objetivos, beneficios, limitaciones, tipos de respuesta y
caracteristicas de los Circulos de Calidad.

b) Funciones de los integrantes de la estructura de los Circulos de Calidad:
en éste se consideraron la definician, caracleristicas, funciones y capacitacion de
los integrantes de ios Clrculos de Calidad.

¢) Pasos para el establecimientos de ios Circulos de Calidad: en el que se
evalud los lineamientos requetidos para la instalacion, la intervencion y el
compromiso de la alla gerencia, la participacion del sindicato y la evaluacion de
los Circulos de Calidad.

d) Operacion de los Clrculos de Calidad; en el cual se valord la informacion
referente a la identificacion y seleccion de probiemas, recoleccidon de datos,
identificacion de las causas, elaboracion, implantacion y evaivacion de las
alternativas,

e} Herramientas empleadas en los Clrculos de Calidad: en éste se
considerd los propdsitos, procedimiento, presentacion y ejemplos de las
herramientas de los Circulos de Calidad. ‘

El cuestionario se elabord bajo un formato tipo Likert con 5 opciones de
respuesta, el cual tuvo como extremos “No estar de acuerdo” -y “Enteramente de
acuerdo”, '

VIIE.2.3 Procedimiento:

Se acudié con las personas que se consideraban posibles pamcrpantes de
la evaluacion a quienes se les solicitaba ayuda , explicandoles que se intentaba
evaluar si el contenido del manual cubria los puntos mds importantes para la
implementacién de la estrategia,

Para efectuar dicha evaluacion tendrian que hacer una revision del manual
y contestar, de acuerdo a su opinién, el cuestionario elaborado para éste fin.

Si las personas accedian a participar, se les entregaba el manual y el
cuestionario, indicando el participante, de acuerdo a sus ocupaciones, el dia que
podria recogerse el cuestionario contestado y el manual entregado.



De acuerdo a lo anterior, cada uno de los paiticipantes que conformaron e!
grupo para la evaluacion del Manual, se encargo de revisar éste y expresar si no
estaban de acuerdo, ligeramente de acuerdo, de acuerdo, muy de acuerdo y
enteramente de acuerdo con la informacion presentada para cada (épico
considerando el contenido del Manual.

VIIL.3. Resultados.

De las opiniones vertidas por tas personas participantes en 1a evaluacion
del contenido del Manual de Circulos de Calidad, se obtuvieron los siguientes
datos:

En el Primer Factor referente al Marco Teorico de los Clrculos de Calidad
se abtuvo que el 25% de los participantes estuvo muy de acuerdo con la
especificacion de la definicion, filosofia y objetivos de los Clrculos de Calidad
sefialados en el Manual, mientras que el 75% estuvo enteramente de acuerdo,

Con respecto a la delimitacion de los benelicios y limitaciones de los
Clrculos de Calidad, se presento que el 25% estuvo de acuerdo, el 17% muy de
acuerda y €l 58% enteramente de acuerdo,

En los tipos de respuesta de los Circulas de Calidad se encontré que el 8%
estuvo de acuerdo can la identificacion que se hizo de ellas, el 34% muy de
acuerda y el 58% enteramente de acuerdo,

En cuanto a las caracteristicas de los tipos de Clrculos de' Calidad se
observa que el 25% estuvo de acuerdo con la presentacion que se hiza de ellas,
el 33% muy de acuerdo y el 42% enteramente de acterdo.

En el Segundo Factor se obtuvieran los siguientes datos:

En la definicion de los integrantes de la estructura . de los Circulas de
Calidad, el 8% opind esfar de acuerda, el 17% estar muy de acuerdo vy ef 75%
estar enteramente de acuerdo.

Para la descripcion de las caracterislicas de ios integrantes de la estructura
de los Circulos de Calidad, el 17% expresd estar de acuerde con estas, el 25%
estar muy de acuerdo y el 58% estar enteramente de acuerdo..

En las funciones de los integrantes de fa estructura de los Circulos de
Calidad se encontrd que el 8% estuvo de acuerdo con la identificacion que se hizo
de estas, el 42% estuvo muy deacuerdo y el 50% enteramente de acuerdo.

En la capacilacion que requieren los integrantes de los Clrculos de Calidad
el 8% manifestaron estar de acuerdo, =l 50% estar muy de acuerdo y ef 42%
enteramente de acuerdo. , v

&l Tercer Faclor referente a los Pasos para el establecimiento de los
Circulos de Calidad se encontro lo siguiente: ‘

En relacion a los lineamientos requeridos para la Instauracion de los
Circulos de Calidad el 16% opind estar de acuerdo en que estos resullan
entendibles, el 42% seiald estar muy de acuerdo y el 42% estar enteramente de
acuerdo.
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En el nivel de intervencidén y compromiso de la afta gerencia el 17%
manifestd estar de acuerdo con la informacion existente en al Manual, el 33%
estar muy de acuerdo y el 50% estar enteramente de acuerdo.

Con respecto a la participacion del Sindicato en la estrategia de los Circulos
de Calidad, también se encontrd que el 17% expresd estar de acuerdo, el 33%
estar muy de acuerdo y el 50% estar enteramente de acuerdo.

En referencia a las formas de evaluacion de los Circulos de Calidad, el 25%
estuvo de acuerdo eh que éstas resultan objetivas, el 33% estar muy de acuerdo y
el 42% estar enteramente de acuerdo.

En el Cuarto Factor referido a la operacion de los Circulos de Calidad se
obtuvieron los siguientes datos:

En la informacién presentada para la identificacion y analisis de las causas
de los problemas, se encontrd que ef 8% expreso estar de acuerdo en que esta
resuita entendibles, el 25% estar muy de acuerdo y e} 67% estar enteramente de
acuerdo.

En cuanto a la recoleccidon de datos se obtuva que el 17% estuvo de
acuerdo con ella, el 25% muy de acuerdo y el 58% enteramente de acuerdo.

Para la identificacion y andlisis de las causas de los problemas, el 17%
manifestd estar de acuerdo en que éstas son eficientes, el 58% estar muy de
acuerdo y el 25% astar enteramente de acuerdo.

Con respecto a la elaboracién, implantacion y evaluacion de las alternativas
de solucion, el 8% considerd estar de acuerdo con la informacion establecida para
ello, ef 50% estar muy de acuerdo y el 42% estar enteramente de acuerdo.

En el Quinto Factor referente a las Herramientas de los Circulos de Calidad
se obtuvieron los siguientes datos:

En los propdsitos de las Herramientas de los Clrculos de Calidad, el 8%
manifesto estar de acuerdo en que éstos se pueden reconocer, el 17% estar muy
de acuerdo y el 75% estar enteramente de acuerdo,

En relacion a la presentacion de las Herramientas de los Circulos -de
Calidad, se encontro que el 3% estuvo de acuerdo en que ésta resulta practica, el
34% estuvo muy de acusrde y el 58% estuvo enteramente de acuerdo, ‘

Para los ejemplos de las Herramientas de los Clrculos de Calidad se
observd que el 16% expreso estar de acuerdo con que ellos resultan ctiles, e
42% estar muy de acuerdo'y el 42% enteramente de acuerdo.

En cuanto a la identificacion de los procedimientos delas Herramientas de
los Clrculos de Calidad, se encontrd que el 17% estuvo de acuerdo con ellos, €
17% muy de acuerdo y el 66% enteramente de acuerdo,

Los resultados obtenidos para cada factor se pueden consultar en-las
siguientes graficas, las cuales represantan los datos encontrados para cada uno
de lcs factores, considerando los cuatro reactives desarroliados para éste. '

Dichas graficas manejan porcentajes obtenidos a partir de las opiniones
expresadas porlos participantes en la evaluacion, los cuales estan representados
en el eje vertical, mientras que la opinidn en si esta descrita en el eje horizontal,



Porcentajes

100

90

80

70

60

50

40

30

20 |

10

FACTOR: Marco Tedrico de los Circulas de Calidad

75
- - [OOSR S 1 1-1: .
42
3433
25 25 25
e PV - -
A: Mo de B. C: De D: Muy de E:
acuerdo Ligeramente acuerdo acuerdo Enteramente
de acuerdo  Oninlones de acuerdo

Progunta

o1
"z
o3

04

216



Porcentajes

FACTOR: Funciones de los integrantes de los Circulos de Calidad
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Porcentajes

FACTOR: Pasos para el establecimiento de los Circulos de Calidad
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Vill.4 Conclusiones

A partir de los datos oblenidos los cuales reflejan la tendencia en la opinion
de las personas encargadas de evaluar el conlenido del Manual a estar
enteramente de acuerdo con éste hasta en un 75%, se puede concluir que el
Manual desarraliado para ta tmplantacion de la estrategia de Circulos de Calidad
en la Pequeiia y Mediana Industria contiene la informacion requerida para realizar
ésta.

Esta conclusion se obtiene al analizar las opiniones vertidas por personas
que conocen la estrategia de Clrculos de Calidad y quienes evaluaron el
contenid o del Manual.

Fste resultado es relevante al considerar que dicho Manual fue realizado
tomando informacion existente, sobre todo de caracter nacional, con lo cual éste
queda adaptado a las condiclones mexicanas, por lo que las organizaciones
nacionales podran recurrir sin problema alguno a él, resultando de gran utilidad
para aguellas instituciones interesadas en informarse de la estrategia.

De ésta manera queda salvada la problematica expresada por algunos
autores (Lozano, 1993), al imanifestar que serla necesario adaptar ésla lécnica a
las condicianes mexicanas.

Ademas de ello, ésta evaluacion permitid dilucidar el aspecto practico que
tendria el Manual al sefialar que cuenta con los elementos que resultarian de
utilidad para la implantacion de la estralegia de Clrculos de Calidad.

Resulta interesante analizar la distribucion que se presento en cada uno de
los factores evaluados.

Asi, por ejemplo en el Priniel Factor, Marco Tedrico , se puede apreciar
como la mayaoria de las apiniones se expresan como enteramente de acuerdo con
la informacion que se presenta en ese topico, aunque temas como los beneficios,
fimitaciones y caracterislicas de los tipos de Circulos de Calidad podrian ser
complementados y imejorarse.

En el Segundo Faclor el cual se refiere a las funciones de los integrantes
de los Circulos de Calidad, la mayoria de las personas manifestd estar
enteramente de acuerdo con la informacion presentada, sobre todo en la
definicion de los integrantes de la estructura de los Circulos de Calidad.

Para el Tercer Factur, Pasos para el establecimiento de los Circulos de
Calidad, las opiniones se inclinaron mas a estar enteramente de actierdo con la
informacion manejada, aur e también buena parte de ellas se expresaron coma
Muy de acuerdo, siendo los lineamientos requeridos para instaurar los Circulos de
Calidad uno de los topicos a mejorar.

Con respecto al Cuarta Factor, Operacion de los. Circulos de Calidad, éste
presenta cierta similitud con el Tercer Factor, al existir tendencla en las opiniones
a estar enteramente de acuerdo con la infarmacion con respecto a ésta,
existiendo también un buen porcentaje de opiniones expresadas como Muy de
acuerdo, resultando la identificacion y selecciéon de problemas como uno de los
topicos evaluados mas favorablemente.



En el Quinto Factor se presenta un alto nivel en el porcentaje de opiniones
manilestadas como enteramente de acuerdo con la informacion presentada al
respeclo, sobre todo en los referente a los propositos de las herramientas.

VilL.5 Limitaciones y Sugerencias.

La aplicacion del Manual de manera directa en la implantacion de fa
estrategia de Clrculos de Calidad en alguna empresa hubiese resultado ideal, ya
que a través de dicha aplicacion practica en alguna organizacion seria posible
conocer la efectividad real de éste materlal en fa Implementacion de los Clrculos
de Calidad.

Asl pues, se presenta como una opclon el poder aplicar éste Manual, el
cual tiene el precedente de haber sido considerado a través de una evaluacion
entre conocedores de los Circulos de Calidad en términos tedricos y practicos, en
la Implantacién que se haga en alguna empresa de ésta estrategia.

Resulta importante aclarar que el Manual serviria como gufa para las
personas Interesadas en ia estrategia, considerando que sera de apoyo para
éstas, complermentando con otros elementos que podrian coadyuvar para la
exitosa implantacion de ella en el medio organizacional mexicano.
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