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INTRODUCCION

El momento presente que vive la economia mundial y especialmente la
de México, que esta atravesando por una crisis sociceconémica y
como consecuencia de ello existe la reduccion y concentracion de las
empresas. Evidentemente las empresas u organizaciones también
estan preocupadas ante las exigencias actuales que plantea la
apertura comercial, en una economia en que la competencia es cada
dia mas acentuada, en un mercado cada vez mas abierto,

Por lo anterior, las empresas en general se ven obligadas a la mejora
de la calidad del producto que elaboran o del servicio que prestan,
para sobrevivir a la competitividad tanto nacional como internacionat.

Por consiguiente, la calidad se presenta ante las empresas como un
factor determinante para su permanencia ante la abrupta v
desencadenante globalizacion de la economia. En donde la mejora del
recurso humano se erige como solucion viable para enfrentar ef reto
de la compefitividad, puesto que las aportaciones que hacen los
trabajadores, asi como el esfuerzo que realizan por incrementar la
calidad del producto que elaboran o del servicio que prestan, les
resulta indispensable a las organizaciones ante la presente situacién.
Finaimente son los trabajadores los que coadyuven a los objetivos de
la empresa, por lo tanto es necesario darle al trabajador toda valia que
se merece, pues su participacién dentro de la empresa es de vital
importancia.

Los circulos de calidad (C.C), como otros sistemas de trabajo, se han
venido instrumentando como una alternativa que han adoptado las
empresas en su intento por asegurar la permanencia de los productos
y/o servicios en el mercado, que constituye la globalizacién de la
economia {Lozano y Gonzélez, 1983).

La naturaleza misma de los circulos de calidad involucra totalmente al

frabajador en un grupo que participa en la deteccién y solucién de los
probiemas inherentes a su trabajo p. cit., 1993).

INTRODUCCION 1
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Los circulos de calidad como modelo participativo, promueve ja
participacion del trabajador, puesto que estos hacen hincapié sobre la
participacion .de los trabajadores en la solucién de los problemas
relacionados con su frabajo.

En México, muchas empresas han invertido gran cantidad de recursos
econdmicos y lo mas importante recursos humanos, en busca de
lograr obtener la calidad v productividad requerida en el mercado, esto
a través de la instrumentacion de los circulos de calidad.

Debido a lo anterior, se estima necesario investigaciones que evalten
los resultados de esta técnica, porque se ha venido instrumentando en
varias empresas mexicanas.

Es por elio que la presente investigacion tiene como objetivo evaluar la
“efectividad” de los circulos de calidad en una empresa frasnacional
det giro farmacéutico.

De esta manera, el presente trabajo describe en el primer apartade la
parte tedrica donde se presenta el concepto de calidad y los
principales autores de la calidad;, después se expone el tema de
grupo. Posteriormente se muestra lo relacionado al circuio de calidad,
estructura, funcionamiento, objetivos, asi como una serie de aspectos
que son determinantes para la instrumentacion de los circulos de
calidad; subsiguientemente se presenta el tema de participacion y
evailuacién. Finalmente para concluir este primer apartado se realiza
una presentacion de la empresa y los circuios de calidad en la misma,
con el objeto de dar a conocer donde se llevd a cabo la investigacion.

El segundo apartado se refiere a la metodologia, en donde se describe
el objetivo, las variables y el procedimiento. Posteriormente se
presentan los resultados, las conclusiones de los resultados en
telacién al objetivo. Y por uitimo, ias limitaciones y sugerencias de esta
investigacion.

INTRODUCCION 2
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1.MARCO TEORICO

1.1 PRINCIPALES AUTORES DE LA CALIDAD

En estos dltimos afios, México ha experimentadc una de las més
profundas ftransformaciones, como consecuencia de su aperiura
comercial. E£n este entorno de alta competencia, la calidad ha pasado
a ser un componente vital en la estrategia de toda clase de
organizaciones.

No podemos abordar el tema de calidad sin antes mencionar a los
autores que han contribuido en éste campo. Los principales autores en
calidad, que han realizado aportaciones tebricas son los siguientes:
Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru ishikawa y Philip Crosby. A
continuacion se mencionan sus contribuciones basicas.

En primer lugar Edwards Deming, enfatiza en el control estadistico de
la calidad en procesos y productos como forma de administrar una
empresa. Aporta los caforce puntos o principios directivos poniendo
especial énfasis en la misién de la compania, el liderazgo y el
mejoramiento de procesos, con et fin de lograr la calidad.

Deming disefio 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 constancia en el propodsito de mejorar el producio 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. Nao se debe permitir
continuar con los niveles cominmente aceptados de demoras, errores
y productos defectuosos. Se requiere una nueva cultura
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organizacional que posibilite el entrenamiento adecuado, el trabajo
bien hecho y el reconocimiento por este esfuerzo.

3. Eliminar la dependencia sobre {a inspeccién y mejorar el proceso.
Inspeccionar es fardio, costosc e inefectivo. La calidad se logra
mejorando el proceso y no tnicamente 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 resultar de alto costo y
pésimo servicio traducidos en una pobre calidad del producto y baja
productividad.

5. Constantemente mejorar el sistema de produccién y servicio para
mejorar la calidad y productividad. Debe existir una constancia en
reducir desperdicios y mejorar el proceso a través de comprometer ai
trabajador en este proceso.

6. Implementar la formacién. La formacion debe ser reconstruida
totaimente, se debe instituir metodos modernos de entrenamiento en
el trabajo. La direccion necesita formacion para aprender todo lo
relacionado con la compaiiia, desde los materiales en recepcion hasta
el cliente

La calidad no depende Unicamente de que los materiales,
herramientas y equipo la contengan, requiere de la participacion el
recurso humano de calidad (calificado) que opfimice el uso de los
recursos.

7. implementar el liderazge e instituir métodos modemos de
supervision. El objetivo de la supervision deberia consistir en ayudar a
las personas, a las maquinas y a los aparatos para que realicen un
rabajo mejor. La funcidn supervisora de la direcciéon necesita una
revision, asi como la supervision de ios operarios.

Erradicar el miedo, de manera que se pueda trabajar eficazmente.

Desarrollar seguridad y confianza en el frabajo respecto a la empresa.
Crear un ambiente en el Gue el trabajador se sienta con seguridad

MARCO TEORICO
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para expresar sus ideas, plantear sus dudas, solicitar instrucciones
precisas, reporiar, pedir que se corrijan ias cosas. En otras palabras
desarroliar en los trabajadores la confianza de que seran oidos,
atendidos y ayudados.

8. Romper las barreras horizontales y verticales entre depariamento.
Las &reas de disefio, ventas y produccion deben trabajar en equipo y
resolver problemas de calidad. Pueden lograrse mejoras de disefio,
servicio, calidad y costos fomeniados al frabajo en equipo vy
flexibilizando la comunicacion.

10. Eliminar las metas numéricas para la fuerza de 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 sefialando como alcanzarias. La administracién debe con
su ejernpio sefiatar el camino.

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

12. Eliminar las barreras que le impiden al trabajador saber cudl es el
frabajo bien hecho y sentir orgullo por él. El trabajador debe sentirse
enaltecido por hacer bien su trabajo, esto se logra cuando sabe cual
frabajo es aceptable y cual no, y cuadndo esta bien el suyo y cuando
no. Aunado a lo anterior serd requisito no proporcionarie material
defectuoso, maquinas e instrumentos descompuestos, etcétera.

13. Instituir un vigoroso programa de educacién y entrenamiento.
Ensefiar 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 ensefiar técnicas para poder visualizar si lo que hacen es
correcto.
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14. Crear la esfructura desde Ia alta administracion que guie a cada
quien a lograr su desempefio o efectivo. Cada quien en la empresa
(desde la alta administracion) necesita un mapa del camino hacia la
constante mejora en &l conocimiento y la efectividad.

Estos catorce puntos son obviamenie responsabilidad de la alta
administracién. La calidad es frabajo de fodos, pero debe ser dirigida
por el nivel jerarquico més alto (Deming, 1989).

Joseph Juran, toma como puntos principales la planificacion, el control
y la mejora de la calidad, que &l mismo denomina la trilogia de Juran,
enfocandose en el papel que le toca desempeiiar a la administracion
para impiementar et sistema (Juran, 1980a).

Kaoru Ishikawa, contribuye con el concepto original de control total de
calidad, hace hincapié de la participacion de toda la empresa en el
proceso de calidad, pudiendo aicanzarse principalmente a partir del
trabajo en grupo y no del trabajo individual (ishikawa, 1993).

Finalmente Philip Crosby introduce ia idea de "cero defectos” y llama
la atencién de las empresas, ya que destaca el costo que implica no
involucrarse en fa calidad (Crosby, 1890). Esto e ha valido una amplia
difusion de sus conceptos y ha ganado adeplos en infinidad de
empresas. No obstante, también ha sido severamente criticado al
plantear el alcance de la calidad como un camino relativamente
sencillo, que se puede lograr a la primera. (Crosby, 1987a).

1.1.1 CONCEPTO DE CALIDAD

La calidad ha sido considerada desde diversos puntos de vista siendo
los mas reconocidos por los autores citados con anterioridad. A
continuacion se hara |a revisién del concepto de calidad.

La calidad es el cumplimiento con las especificaciones (Crosby,
1987b).

Otra definicién es la adecuacién al uso, es decir, que el producto
cumpla la funcién para el que esta hecho, satisfaciendo las

MARKCO TEQRICO
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necesidades del cliente (Juran, 1990b).

Un enfoque de concebir ia calidad es como el juicio que tienen jos
clientes o usuarios sobre un producto o servicio: el punto en el que
perciben que sobrepasa sus necesidades y expectativas (Deming,
1989).

La calidad en su interpretacién més estrecha significa calidad de/
producto; en su interprefacion mas amplia significa calidad del trabajo,
calidad del servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso,
calidad del departamento, calidad de las personas incluyendo a los
trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del sistema,
calidad de la empresa, calidad de los objetivos (Ishikawa, 1993).

Es evidente que, Ishikawa lleva la calidad a un plano de fodas las
areas y personas involucradas en las diferentes etapas que tienen
que ver con la produccién de un bien o la prestacion de un servicio.

Valderrama {1993) menciona que fodos los autores revisados
convergen en que la meta primaria de la calidad es reducir los costes
de ia misma, incluyendo la definicion de cero defectos. Ademas,
existen otras metas que estan sujetas a las fases de los programas
particulares de cada uno de los autores.

Otro aspecto importante es el papel de los trabajadores en la cafidad,
todos elios coinciden en que los trabajadores son los creadores
directos de la calidad. La alta administracion tiene 1a tarea de planeary
controlar la calidad.

El papel dado a los trabajadores por estos autores, les confiere un
status de conocimiento y experiencia en razén de que son ellos
quienes mejor estén enterados de las causas de los problemas o de
las circunstancias en las cuales se producen las variaciones en el
sistema de produccién.

De acuerdo a la cultura faboral que prive en Ia empresa, los
trabajadores, bajo el esquema de calidad, tiene la responsabilidad de
participar activamente en la solucion y mejoramiento del sistema de
calidad.
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De acuverdo a la cultura laboral que prive en la empresa, los
trabajadores, bajo el esquema de calidad, tiene la responsabilidad de
participar activamente en la solucién y mejoramiento del sistema de
calidad.

El grado de participacion de los trabajadores difiere segtn la éptica de
cada autor, pero todos afirman la importancia de su desempefio dentro
de un contexto de confianza, compromiso, libertad para expresarse,
creatividad y reconocimiento (op. cit., 1993).

Los autores méas explicitos en este sentido son Juran e Ishikawa. No
obstarte, también Deming (1989) menciona e enfatiza que la
participacion de los trabajadores esta implicita en algunos de los
principios directivos (los 14 puntos), especificamente en el:

Punto seis. Se requiere de la participacion del recurso humano de
calidad (calificado) que optimice el uso de los recursos, ya que la
cafidad no depende solo de los materiales, herramientas y equipo que
la contengan.

Punto ocho. Menciona que se debe desechar el miedo, es decir, 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 y compartir sus
esfuerzos con los demas personas. En otras palabras, desarroliar en
los trabajadores la confianza de que serén escuchados, atendidos y
apoyados.

Punto nueve. Enfatiza el trabajo en equipo; se debe de romper las
barreras horizontales y verticales entre departamento, y las areas de
disefic, ventas y produccion, deben trabajar en equipo para resolver
problemas de calidad. También agrega que se pueden lograr grandes
mejoras en el disefio, el servicio, la calidad y los costos
fundamentados en et trabajo grupal.

Para finalizar, el punto doce menciona que se debe eliminar las
barreras que le impidan al trabajador conocer cuél es el trabajo bien
hecho y sentir orgulfo por él. El trabajador debe sentirse importante en
el, ademas de sentirse enaltecido por realizarlo bien. Esto se logra

%
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cuando se sabe cual trabajo es aceptable y cual no, y cuando esta
bien el suyo y cuando no. Por lo que, para llevarlo a cabo, serd un
requisitoc no proporcionarle material defectuoso, maquinas e
instrumentos descompuestos, etcétera.

Juran (1990a) argumenta que recientemente se ha hecho evidente la
participacién de la mano de obra, para mejorar significativamente el
comportamiento de la calidad de las empresas.

Juran (1990b) menciona el deseo de incrementar la participacion de
los trabajadores en la planificacion de la calidad forma parte de un
movimiento mas general para involucrar a los trabajadores en las
decisiones que repercuten sobre sus trabajos. Las premisas son éstas:

= Todos los trabajadores pueden colaborar, gracias al conocimiento
fntimo que poseen de las condiciones del trabajo.

= Las colaboraciones pueden incluir ideas para mejorar, asi como la
identificacién de los problemas.

s Muchos trabajadores quieren colaborar.

s Estas colaboraciones aumentan [a moral del trabajador,
proporcionan un sentido de propiedad y generalmente mejoran las
relaciones direccién-trabajador.

Para proveer la participacion de los frabajadores existen los circulos
de calidad.

-

Sin embargo, Juran{1990a) agrega que se tienen que cumplir ciertos
requisitos previos si se requiere que la idea de participacion sea eficaz
de forma continua:

MARCO TEORICO
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+ Los miembros del equipo de direccién (gerentes, supervisores y
especialistas de staff) tienen que aceptar la idea de participacion,
comprendiendo que al hacerlo, estardn delegando en la mano de
obra algunas actividades que en el pasado se consideraban como
prerrogativas de la direccion.

+ La alta direccion tiene que comprender y apoyar los objetivos de la
idea de participacion: desarroliar a las personas utilizando su
educacion, experiencia y creatividad para mejorar las operaciones
de la empresa.

Por otra parte, Ishikawa (1983) menciona gue el control de calidad en
toda la empresa, significa que todo individuo en cada division de la
empresa debera estudiar, practicar y participar en el control de calidad,
es decir, que todos los empleados y todas las divisiones deben
participar.

Algunos crearan circulos de calidad y por medic de ellos participaran
en el programa fotal de control de calidad de la empresa. Algunos
gerentes y técnicos pueden participar en el programa por medio de ias
funciones normales que se les han confiado.

Agrega que el control total de calidad es una revolucion conceptual en
la gerencia. La gerencia debe tener el valor necesario para delegar
tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de
establecer el respeto por la humanidad como la filosofia gerencial. Es
un sistema de administracién en que participan todos los empieados,
de armriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, y ia humanidad es
totaimente respetada.

1.2 DEFINICION DE GRUPO

Existe infinidad de definiciones, producto de diferentes enfoques,
disciplinas. Algunas de éstas son:

Un enfoque de concebir al grupo como dos o mas personas que
interactdan mutuamente de modo tal que cada persona influye en
todas /as demas y es influida por elfas (Marvin, 1979).

e B e
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Un grupo son unidades compuestas por dos o mas personas gque
entran en contacto para lograr un objetivo y que consideran que dicho
contacto es significativo (Hills citado en Marvin, 1979).

Un grupo psicologico es cualquier ndmero de personas que
interactGan reciprocamente entre si, que son conscientes
psicolégicamente de effos mismos y que se perciben como grupo
(Schein, 1982).

Se define al grupo social como una unidad que consiste de un nimero
de organismos Sseparados (agenfes), que tienen una percepcién
colectiva de dicha unidad y que ademas, tienen el poder de actuar de
un modo unitario hacia el ambiente (Smith, citado en Gonzélez y
Monroy, 1973).

Oftro enfoque de concebir al grupo en forma més general es como ef
conjuntc de personas que se comunica con cierta frecuencia, ademas
de que sus miembros deben tener conciencia de constituir un “grupo”,
en lugar de ser un simple amontonamiento casual (Simon, 1997).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto por lo general, el concepto de
grupo, se refiere a la reunién de dos o méas individuos que interactiian
entre si con el objeto de lograr ciertas metas comunes, en donde los
miembros se reconocen como integrantes pertenecientes at grupo.

1.2.41 FORMACION Y CLASIFICACION DE GRUPOS

Se afirma que los grupos se constituyen para lograr un propésito, una
reunion accidental de conocidos causales no es un grupo (Homans,
1950).

Cartwright y Zander (1979) mencionan que en términos generales, jos
grupos y sus miembros se caracterizan por algunas de las siguientes
afirmaciones:

A) Participan en interacciones frecuentes.

B) Se reconocen unos a otros como pertenecientes al grupo.

C) Otras personas ajenas las reconocen como perienecientes af
grupo.

MARCO TEORICO

11



LA “EFECTIVIDAD” DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA
P i e W s = oy

D) Aceptan las mismas normas.

E) Se inclinan por temas de interés comin.

F) Participan en un sistema de papeles entrelazados.

G) Se identifican con un mismo modelo que rige sus conductas y que
expresa sus ideales.

H) Encuentran que el pertenecer al grupo es recompensante.

1} Las metas que buscan alcanzar son interdependientes.

J) Todos perciben al grupo como unidad.

K) Tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente.

Arias Galicia (1876) toma como referencia las diez caracteristicas de
un grupo Caritwight y Zander, y anexa una mas: comparien ia misma
cultura y subcultura (regional, ocupacional u organizacional).

Se argumenta que los grupos existen fundamentalmente para ayudar
a los individuos a lograr sus metas, que de otro modo serian
inalcanzables. Representan una organizacién de esfuerzos
individuales que va mas alla de la simple suma de diversos individuos.
Sean cuales fueran los motivos por lo que los individuos constituyen
grupos, dichos individuos asumen propiedades organizacionales que
crean ciertas relaciones, las cuales forman la estructura grupal, que a
su vez gravita sobre la interaccion grupal (Hollander, 1977).

Marvin (1979) cuestiona, ;qué necesidades safisface la pertenencia a
un grupo?, y agrega que la respuesta esia representada por la
afirmacion de Cartwright y Zander (1979).

a) El grupo puede ser objeto de la necesidad, o
b) Simplemente es un medio de satisfacer una necesidad que se
encuentra fuera del grupo.

Las fuentes de satisfaccién de necesidades presentes en el grupo
abarcan como minimo:

1. La atraccién hacia los miembros del grupo (atraccion interpersonal).
Se ha mostrado que e grado en que una persona es atraida por otra
depende detl atractivo fisico de ésta; del grado en que ambas personas
poseen diversas caracteristicas similares, tales como la semejanza de
actitudes, creencias, personalidad, raza, sexo y nivel socioeconémico.
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2. La atraccién hacia las actividades del grupo. Un individuo puede
sentirse atraido por un grupo porque disfruta lo que realizan sus
miembros, por ejemplo, los grupos de campamento vacacional.

3. La atraccion hacia los objetivos del grupo. Los objetivos del grupo
son valiosos para el individuo, por ejemplo, un individuo puede unirse
a un grupo formado con el propdsito de recaudar fondos para el
sostenimiento de la iglesia local.

4. La pertenencia misma a un grupo puede resuitar gratificadora por sf
misma para el individuo, independientemente de quienes son los
miembros del grupo, las actividades o los propésitos de éste.

Las necesidades extemnas al grupo pueden satisfacerse a través de la
pertenencia a €l, abarcando como minimgo las siguientes:

-La atraccién hacia ofras personas externas ai grupo. Por gjempio, un
joven puede ingresar a una fraternidad estudiantil como un medio de
relacionarse con jovenes que pertenezcan a hermandades
universitarias femeninas.

- La atraccién hacia objetivos externos al grupo. Un estudio sobre las
razones para pertenecer a una organizaciéon empresarial, mostré que
los objetivos externos al grupo, tales como la necesidad de obtener
reconocimiento y autonomia constituian factores importantes para
permanecer dentro de la organizacién.

Cartwright y Zander (1979) y Arias (1989) coinciden que la atraccion
de una persona por e! grupo puede explicarse por;

a) La base motivacional de afinidad, que son las necesidades de
afiliacién, reconocimiento, seguridad, dinero u otros valores que puede
obtener &l grupo.

b) Las propiedades del grupo, como son sus metas, programas, estilo
de funcionamiento, prestigio, etcétera, las cuales poseen una valencia
positiva para ia persona.
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¢) Su expectativa, que consiste en la probabilidad de que tal
membrecia tendré consecuencias beneficiosas.

d} Su nivel de comparacién, es decir, la concepcion del nivel de
resultados que le puede proporcionar el perienecer a un grupo
determinade, en comparacién con otros semejantes.

Después de revisar la multitud de factores relacionados con [a
formacion de un grupo; se puede concluir, que un grupo se forma
porque es percibido como un medio para satisfacer una o varias
necesidades dei individuo, a través de sus interacciones.

~CLASIFICACION DE LOS GRUPOS

Ciertos autores (Sprott,1973; Bemard, (citado en Gonzalez y Monroy,
1978); Lindgren, 1979; Cartwaght y Zander, 1979; y en el ambito
laboral, Arias Gaiicia, 1989, y Schein, 1982) coinciden para ciasificar a
los grupos como primarios y secundarios.

A} GRUPOS PRIMARIOS O INFORMALES. Este tipo de grupos se
caracterizan por las relaciones interpersonales cara a cara, y
espontanea. Por io regular son permanentes y la conducta esta
orientada hacia fines comunes. Sus miembros estan unidos por lazos
emocionales, calidos y personales (Olmestad, 1989). La familia es el
mejor ejemplo de grupos primarios, otros comprenden los grupos de
amigos, de juego, etcétera, (Lindgren, 1979).

Para el grupo primario, su principal fundamento reside en las
satisfacciones sociales, interés por las personas y el lograr la
conservacién de su unidad. )

Todos sus integranies se conocen y se relacionan entre si. Cada uno
cumple una labor y tiene una posicién dentro de! grupo, éstas pueden
ser diferentes en cada uno de los grupos a los que pertenecen (Arias,
1979).
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Segun Sprott (1973) existen tres tipos de clases primarios:

1. Los que tienen muchos intereses o actividades, a este tipo de
grupos se les considera como “naturales’, pues se forman de la
convivencia diaria, como son {a familia, el vecindario y el poblado.

2. Los que se refieren a un solo interés o tipo de actividad, surgen de
la necesidad de formar grupos especiales para satisfacer necesidades
particulares. Dentro de esta categoria se encueniran los clubs,
unidades militares, etc.

3. Los grupos cara a cara en una situacion particular. Son “artificiales”,
los cuales se distinguen por dos criterios: tiempo y espacio, como los
comités, los grupos de discusion, etc.

B) GRUPOS SECUNDARIOS O FORMALES. Los grupos secundarios
son aquellos en los que las relaciones entre sus miembros tienen un
carécter impersonal, racional, contractual y formal (Clmested, 1989).

Este tipo de grupos se caracterizan porque se ofganizan con un
propésito formal, definido para alcanzar una meta: no fodos sus
miembros se conocen entre si (Arias, 1889).

Segin Schein (1982) los grupos formales se crean con el fin de
cumplir ciertos objetivos especificos y realizar tareas concretas gue se
relacionan claramente con ta mision total de una organizacion.

Los grupos formales se pueden dividir segliin el tiempc que duren
conformados en:

a) Grupos formales permanentes. Son ciertas estructuras
permanentes, como ! equipo directivo superior, las comisiones
permanentes, etc.

b) Grupos formales temporales. Son comisiones que se crean para
realizar una tarea particular. Estos pueden existir durante un largo
fiempo; fo que hace que sean temporales, es que la tarea puede dejar
de existir en cualquier momenio.
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E! grupo formal existe para alcanzar objetivos organizacionales, por
tanto es la organizacion fa que los establece, mantiene y sustenta. Las
tareas y los objetivos del grupo suelen estar bien definidos y sus
miembros le son asignados sin tener en cuenta sus deseos personales
¢ su actitud para trabajar juntos. En suma, el grupo formal existe a
causa de las exigencias de la organizacion (Huse y Bowditch, 1976).

Otra forma de clasificar a los grupos es la propuesta por Carthright y
Zander (1979) es de acuerdo a sus objetivos 0 ambientes sociales en:

A. GRUPOS DE FORMACION DELIBERADA.
B. GRUPOS DE FORMACION ESPONTANEA.
C. GRUPOS DE FORMACION EXTERNA.

A. GRUPOS DE FORMACION DELIBERADA. La condicion
fundamental es que una o varias personas juzguen gue la reunion de
ciertos individuos puede lograr aigin proposite, que no es posibie
lograrlo de otra manera. Como ejemplo se pueden citar:

a) Grupos de trabajo. Se forman al elegir y coordinar la conducta y los
recursos de un conjunto de individuos, con el fin de ejecutar alguna
tarea en forma mas eficiente.

b) Grupos para resolver problemas. La base racional para formar esos
grupos es creer que al trabajar unidos en el problema se llegara a una
solucidn con mayor eficiencia.

¢) Grupos de accion social. Estos grupos se crean conjuntamente a la
idea de que se puede tener mayor influencia si se trabaja en grupo.

d) Grupos mediadores. Su propésito es de coordinar las actividades de
otros grupos, distribuir recursos entre ellos o reconciliar intereses
antagbnicos.

e) Grupos legislativos. Su propésito fundamental es formular
legislaciones, por ejemplo; junta directiva, las juntas gubemamentaies
legislativas, etc.

MARCO TEQRICO 16
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fy Grupos de clientes. Son los grupos que tienen el propésito de
mejorar a los miembros. Por ejemplo: los de ayuda para el
alcoholismo, las drogas, la obesidad, etc.

B. FORMACION ESPONTANEA. Surgen no porque alguien los
establezca deliberadamente para lograr algin objetivo. Su formacion
se basa en elecciones interpersonales voluntarias y en procesos de
consentimiento mutuo que determinardn la comprension del grupo;
tedo miembro desea una relacién y todo miembro es aceptado al
menos no se fe rechaza.

C. FORMACION EXTERNA. Algunos grupos se forman porque son
tratados por otros grupes de un modo homogéneo y no por el deseo
de lograr un objetivo o por ias necesidades de quienes se hacen
miembros, por ejemplo: ancianos, invélidos, pobres, negros, artistas,
judios, etc.

1.2.2 ETAPAS EN EL PROCESO DE LOS GRUPOS

Mauro Rodriguez menciona que pueden distinguirse fases o etapas en
el proceso de los grupos. Las méas comunes suelen ser:

¢ Fase individualista. Cuando se inicia el grupo es normal que cada
quién viva la preocupacién de cuél serd su propia ubicacién dentro
de € ;seré aceptado? ¢me invoiucraré mucho o poco?, ;obtendré
mas de lo que estoy dispuesto a dar?, ;me afirmaré?, 4conquistaré
status e influencia?.

» Fase de identificacién. Con el paso de los dias se logra una mutua
acepiacion de los miembros, por io general empezando en
subgrupos y pequefios bioques.

» Fase de integracién. Cuande se a alcanzado buen grado de
cohesion, con los miembros polarizados hacia los objetivos
comunes. La base de la cohesion es la experiencia de que en ei
grupo se halla, o se pueda hallar, ia satisfaccion de determinadas
necesidades.

W
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e Fase de alojamiento. Es también normal que en el correr del tiempo
se venga a caer en la rutina, apatfa, desinterés por la interaccion,
cansancio y retiro de algunos miembros. Son fenomenos de la
vejez del grupo; tal vez acabaran llevandolc a la disolucion
(Rodriguez, 1985).

1.3 ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

En la blsqueda por alcanzar niveles mas altos de calidad y
productividad en las organizaciones, se requiere que se involucren
mas y mas empleados en las actividades de solucién de problemas y
toma de decisiones. Y es precisamente mediante un grupo de trabajo,
como son los circulos de calidad, donde se pretende lograr lo
anteriormente expuesto (Luna, 1996).

Los primeros sucesos que dieron origen a los circulos de calidad, se
presentaron en Japén. Después de la Segunda Guerra Mundial, Ia
supervivencia fue la razén que tuvieron los japoneses para dar inicié a
un movimiento a nivel nacional, enfatizando la necesidad de mejorar la
calidad de los productos para que pudieran entrar al mercado
internacional, con el fin de recuperar una estabilidad econémica.

En el afio de 1946 se crea la Unién de Cientificos e Ingenieros (JUSE),
ha sido el centro de las actividades del control de calidad en Japon,
organizacion no lucrativa privada, que tiene por objeto la investigacion,
desarrollo, ensefianza, entrenamiento, servicio internacional,
patrocinio de conferencias técnicas anuales y publicaciones, cuyo
topico central es el control de calidad.

Durante los primeros afios de los 50°s Japdn invita a expertos
profesores norteamericanos como el Dr. W. Edwards Deming y el Dr.
Joseph M. Juran, a participar en seminarios para explicar
metodologias de control de calidad. De esta manera, surgié la difusion
y ensefianza de técnicas estadisticas para el control de ia calidad.

T e S
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En 1962 comenzo la publicacion de la revista confrol de calidad para
supervisores y el comité de la editorial sugirié la formacidn de
pequefos grupos de trabajadores en los centros de frabajo. Es
entonces como los circulos de calidad nacen (Ishikawa, 1990).

El profesor Ishikawa, de la universidad de Tokio, asumi6 el liderazgo a
{ravés del JUSE, desarrolld cursos y materiales para los circulos de
calidad. '

En los aflos subsecuentes, el movimiento fue tomando tal importancia,
que la preocupacion por [a calidad se convirtid en un estandar de vida
para los japoneses.

A principios de los 70’s, ya se habian difundido en el mundo
occidental, y en 1972 surgieron los primeros circulos en Brasil y en un
gran nimero de empresas norteamericanas.

En América Latina, han empezado aumentar e nimero de empresas
que han implementadc los circulos de calidad como Colombia,
Argentina y Chile principalmente (Ogliastri, 1988).

México comenzd a interesarse por los circulos de calidad durante la
segunda mitad de la década de ios 70’s. En 1973, se fundé ei Instituto
Mexicano de Control de Calidad {(IMECCA), en 1976 introdujo a los
circulos de calidad como parte esencial de sus acfividades, y ha
propagado la técnica y la filosofia de los circulos por medio de
NUMErosos Cursos.

Actualmente existen numerosas organizaciones que han
instrumentado los circulos de calidad. Entre {as empresas mexicanas
que ya cuentan con esta técnica se encuentran: Vitro, Volkswagen,
Ford Motors Company, Infra, industrias Resistol, Nissan, Altos Hornos
de México, Vidrieria Monterrey, Hidrotipos Stepan de México, Philips —
Lighting, Matsushita de Baja California, Cementos Mexicanos, Banca
Serfin, Xerox, Emportadora de Sal, Conductores Monterrey, Caterpillar
México, Hotel Marquis Reforma, etcétera. (IMECCA, 1998).
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1.3.1 DEFINICION Y VERSIONES DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

El sistema de los circulos de calidad ha sido base de desarrolio en la
calidad de ios productos japoneses, y tiene una peculiaridad: cuenta
con la fuerza de ia organizacién en el desarrolic de la calidad del
hombre.

La filosofia de los circulos de calidad consiste en: “Contribuir ai
desarrollo de la empresa a través del respeto y la dignificacion laboral,
del fendmeno de valores superiores y armdnicos con el entomo del
desarrolio pleno de la capacidad humana, proyectandola siempre a
sus posibilidades infinitas” (Kasuga, 1987).

En consecuencia, es necesario saber qué es un circuio de calidad.
Existen varias conceptualizaciones sobre los circuios de calidad,
algunas de ellas son:

Un circulo de calidad es un grupo que desempefia voluntariamente
actividades de control de calidad dentro de un mismo taller. Este
pequefio grupo se desenvuelve en forma continua como parte de las
actividades de controf de calidad en toda la empresa buscando
autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoras dentro def tafler,
utilizando técnicas de control de calidad con la participacién de todos
los miembros (Ishikawa, 1993).

También se ha definido al circulo de calidad como aquel proceso
mediante ef cual un pequefio ndmero de empleados de la misma drea
de trabajo y su supervisor se reinen voluntariamente para estudiar
técnicas de mejoramiento de control de calidad y de productividad con
el fin de aplicarlos en la identificacién y solucién de dificultades con
problemas vinculados a sus frabajos (Thomnpson, 1988).

Un circulo de calidad es un grupo de personas que se retnen
volunfariamente y en forma periédica para detectar, analizar y buscar
soluciones a los problemas que se suscitan en su édrea de trabajo
(Kasuga, 1987).

e e e S
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VERSIONES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Maldonado y Ortiz (1993) mencionan no solamente el alcance de los’
circulos de calidad, va mas alla de fa calidad, sino que también en
muchas empresas se fealizan las mismas acnwdades con diversos
nombres.

Entre las empresas norteamericanas estan:

- Luckeed, donde se llaman equipos de trabajo

- Honewell, donde los denominan simpiemente equipos

- General Motors, donde se hizo parte de un amplioc programa
estrella que llaman calidad de vida de trabajo.

También agregan que se han creado modalidades en los circulos de
calidad, entre los que se encuentran principalmente:

EQUIPOS DE MEJORA

Equipos Interfuncionales o Interdepartamentales.

Grupos Naturales de Trabajo.

Equipo Cliente-Proveedor Externo.

Equipos Tecnolégicos (Patifio, 1993).

Equipos Departamentales para el Mejoramiento.

Equipos para el Mejoramiento de los Procesos.

Fuerzas o Equipos de Trabajo (Harrington, 1980).

Circulos para Operaciones Especiales.

Circulos de Asociacion Profesional.

10 Circulos Integrados.

11. Circulos Interempresariales (Thompson, 1988).

12. Grupos de Trabajo (Echanove y Lecumberri citados en Maldonado
y Ortiz, 1993).

13. Formacion de Equipos de Trabajo (Herrera, 1984).

©CENO O A LN

Patifio (1993) menciona que actualmente las estrategias de calidad
total involucran modalidades méas amplias y completas para
gfectivamente hacer participar a todos [os integrantes de un escenario
laboral.

MARCO TEGRICO
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1. Equipos interfuncionales o interdepartamentales. En éstas los
miembros de los equipos provienen de areas de la organizacion, del
mismo nivel ¢ puestos diferentes y de esta manera se garantiza contar
con los puntos de vista de los sectores que directa o indirectamente se
ven involucrados en el proceso de cambio. Dentro de este grupo se
sugiere identificar a su vez a los subtipos. El equipo directivo de
calidad {"Lead Team”) y los equipos tipo “Task Force’/Juran o de
procesos (op.cit., 1993).

2. Grupos naturales de trabajo. Formado por los miembros de la propia
estructura orgénica de !a empresa, en donde el responsabie de area
funge como el lider y sus colaboradores inmediatos. Estos pueden
subdivir en departamentales y aquf se incluyen a los tipicos circulos de
calidad (op. cit,, 1993).

3. Equipo cliente-proveedor externo. Como su nombre lo sefiala son
equipos integrados por miembros que trabajan en las compaiias que
proporcionan los insumos requeridos por sus clientes, asi como
miembros de esta Gltima, que se relinen para fines de auditar los
procesos y resultados de los primeros o para mantener control en el
proceso de mejora continua (op. cit., 1993).

4. Equipos tecnolégicos. Integrados por miembros que ocupan los
mismos puestos (o similares) de las empresas de un grupé o de
centros de trabajo de localidades diferentes de la misma empresa,
reunidos con objeto de intercambiar experiencias, recursos y generar
cambios hacia mejoras, tanto en el proceso de trabajo como en el
crecimiento de los individuos. Ejemplo de ellos se tiene al integrar a
los Gerentes de Finanzas de una corporacién en varias compafiias
(op. cit, 1993). ’

5. Equipos departamentales para el mejoramiento. Se forman por
todos los empleados de un mismo departamento y se conciben como
centro de atencion y medio para que todos sus miembros participen en
una actividad ininterrumpida destinada a mejorar el nivel de calidad y
fa productividad del departamento. El gerente del departamento es
responsable de construir el equipo para el mejoramiento de su
departamento y fomentar la participacion de todos sus subordinados
(Harrington, 1990).

e e — S
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©. Equipos para el mejoramiento de los procesos. Se crea con el
objetivo de calificar los procesos, mejorar la calidad, disminuir los
desperdicios e incrementar fa productividad de un proceso que ataiia a
varios departamentos a la vez. Los miembros que lo integran son
designados por la direccion ademas son representantes de sus
respectivos departamentos y deben contar con la suficiente autoridad
para comprometer recursos de sus departamentos en el cumplimiento
de los objetivos que se les fijen (op. cit., 1990).

7. Fuerzas o equipos de trabajo. Aqui la direccion integra una fuerza
de trabajo cuando se presenta un problema grave gue se debe
resolver de inmediato. La actividad de la fuerza de trabajo se limita a
un sélo problema que debe resolverse de inmediato, después de lo
cual todos sus integrantes se reincorporan a sus labores {(op. cit,,
1990). .

8. Circulos para operaciones especiales. La variacién mas coman en
cuanto a la estructura de los circulos es aquella en la cual la
participacion se define de acuerdo con un problema y se seleccionan
los miembros del circulo de acuerdo con su relacion con dicho
problema (Thompson, 1988).

9. Circulos de asociacion profesional. La estructura de los circulos se
puede describir, mejor como una “asociacion profesional”. La mayoria
de los circulos de calidad estan integrados por un supervisor y por
voluntarios de entre sus subaltemos, lo que significa que sus
miembros trabajan en una misma area y bajo un mismo jefe. En el
circulo profesional, los miembros son individuos que realizan un
mismo trabajo pero en diferentes departamentos o talleres bajo
diferentes jefes (op. cit., 1988).

10. Circulos integrados. En algunos casos, dos 0 mas departamentos,
inclusive agencias interrelacionadas, encuentran Gtil formar un circulo
para trabajar en un problema complejo y de dimensiones mayores. Los
miembros provienen de diferentes niveles de los departamentos y
agencias y en el circulo estan representadas las personas que
frabajan en e! 4rea en cuestion (op. cit., 1988).

L —— — ——— —— ___ — . ———— —— ————— =
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11. Circulos interempresariales. El principio del circulo integrado se
puede ampliar un poco mas para cubrir a dos o mas organizaciones
independientes (op. cit.,, 1988).

12. Grupos de trabajo. Son grupos creados para solucionar un
problema especifico, no fijos y que existen a todos los niveles, suelen
intervenir algan director de area o de distintas areas, segun el proceso
a analizar, que normalmente es interfuncional. Al llegar a la soluciéon el
grupo se desintegra. Otra escala de grupos tienen una lista de tareas
prioritarias a cometer, otros trabajan sobre la aclualizacién de
estrategias.

Una caracteristica importante es que estos grupos no tienen una
metodologia rigida, como la tienen los circulos de calidad, sino unos
pasos minimos unos parametros de conduccién del grupo: la definicion
del problema, el analisis de las causas, seleccion de ias mas
probables, posibles soluciones, ventajas y desventajas de cada
solucion y plan de accién (Echanove y Lecumberri citados en
Maldonado y Ortiz, 1983).

13. Formacioén de equipos de trabajo. Requisitos que debe reunir toda
estrategia que aspire a constituirse como una aiternativa idénea para
un cambio organizacional.

- Ser una nueva forma de organizar el trabajo que no vaya en
defrimento de la eficiencia empresarial (no significa la destruccion leve
o parcial) sino que por el contrario, la asegure e incremente.

- Permitir la participacién directa de los trabajadores en el arregio de
su propio trabajo.

- Ser aplicable al frabajo en grupos y, no obstante respetar la
individualidad del trabajador.

- Propiciar intercambios humanos positivos entre los miembros de la
organizacion.

Sin embargo, tal estrategia no puede asegurar su idoneidad si no es,
ademas de todo lo anterior, un procedimiento sistematizado ordenado
Y —— ———— — ————————— ————— ———————
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y sencillo en su aplicacion y que finaimente este fundamentado en
principios de la ciencia psicoldgica y que permitan al hombre mejorar
no s6lo su frabajo, sino también en su vida personal.

EL modelo formacién de equipos de trabajo, disefiado por Alvaro
Jiménez en 1980, representa una alternativa gue cumple los requisitos
anteriores para proporcionar una respuesta a los problemas de
desempefic y de interaccion humana propios de los escenarios
laboraies (Herrera, 1984).

Formacion de quipos de trabaje. Ef concepte de equipo &s el resuttado
de los convenios establecidos para cada uno de los dos 0 mas
individuos gue se han reunido para la ejecucion de un producto o
servicio, dando lugar a ia més humana afirmacion de que o que cada
uno de ellos se compromete a hacer es {0 que convierte en un equipo
de trabajo.

Otro aspecto importante es que el modelo se refiere a la participacion
total del sujeto en la planeacion, ejecucidén y control de su propia
conducta en el trabajo. Cuando se habla de presentar los objetivos
organizacionales a los empleados para que los discutan vy
reestructuren, se esta hablando de la oportunidad que a ellos se les da
para modificar e incluso rechazar esos objetivos. Es decir, cada uno
de ios miembros det equipo decide que tan adecuado y alcanzable es
para él un objetivo de la organizacion, diciendo también cual sera la
redaccién definitiva del mismo.

La presencia de este involucramiento directo del trabajador se
acompafia siempre de una totat ausencia de manipulacién por parte de
los jefes y/o directores con respecto a lo que debe hacerse y como
debe hacerse. Un jefe o un directivo bien pueden ser integrantes de un
equipo de trabajo, pero su participacion estara limitada a decidir sobre
lo que &l hard y como lo hara.

Otra caracteristica de este modelo es que el trabajador ejerce su
propio autocontrol estableciendo las consecuencias gue recibird por su
trabajo. Esto se hace manifiesto cuando a io largo de todo el
procedimiento, al trabajador se le permite:
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A) Determinar voluntariamente que pasos llevara a cabo para cumplir
con el objetivo individual que & mismo ha.formulado.

B) Evaluar el cumplimiento de su convenio mediante auto-registros.

C) Especificar fas consecuencias que recibird al cumplir o dejar de
cumplir con cada paso convenido. En otras palabras, se fomenta la
emision de conductas voluntarias (op. cit, 1984).

1.3.2 OBJETIVOS Y ESTRUCTURADE LOS
CULCS DE CALIDAD

La idea basica de los C.C es concientizar a los trabajadores sobre la
calidad y productividad a través de la confrontacion de experiencias y
conocimientos para el estudio de los problemas en su area de trabajo,
exponiendo ideas y analizando sus posibles resultados, hasta lograr
una actitud de mejora pemmanente en el desempefic de sus
actividades {Kasuga, 1987).

E! objetivo de los circulos de calidad es "hacer crecer a {a gente” mas
que controlar ia calidad o reducir los costos, sus ideas estan centradas
en el desarrollo a largo plazo de sus recursos humanos (Ishikawa,
1993).

-ESTRUCUTRA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La estructura de un circulo de calidad es fundamentalmente la forma
en como esta integrado el grupo y se define de acuerdo con la
posicién de los miembros dentro de la organizacién empresarial. Son
cuatro las estructuras basicas del sistema de organizacién de los C.C,
se describen a continuacion (Kasuga, 1987).

Comité Directivo, el cual esta conformado generaimente por el
presidente de la empresa, el director y/o gerente general, los directivos
ylo gerentes de primer nivel. El objetivo fundamental es planear,
implementar y mantener los C.C, para que sean exitosos y

= e e e —— e ——— e
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permanentes. Ademas de vigilar su funcionamiento y la toma de
decisiones, para las propuesias de solucidn que los C.C presenten
{Cepeda y Peralta, 1985).

Sus funciones principales son: primero deben fijar las metas que se
persiguen con los C.C, esto se logra realizando un andlisis de las
necesidades o prioridades de la empresa; segundo la planeacion,
conforme a las necesidades de la empresa, se debe estructurar un
plan de implementacion procurando que el “plan piloto o primer
circulo” que inicie sea un éxito, o anterior facilitara la expansion de los
circulos de calidad en ofras areas.

Algunas de las responsabilidades del comité es presupuestar los
gastos para instrumentarios, gastos de entrenamiento, y de material
de trabajo. La programacion del crecimiente y la vigilancia del
desarrolio; asi como el control y direccién de sus operaciones de los
circulos. La programacion de eventos y sobre todo ia motivacion de!
personal mediante reconocimientos de logros (Kasuga, 1987).

El facilitador y/o el coordinador, forma parte del comité directivo y
generalmente asume la responsabilidad global del programa. El sirve
de enlace entre el comité y los miembros de los C.C.

Entre sus principales funciones se pueden mencionar, informa sobre
los avances de los circulos; coordina la fabor y difusion del concepto,
con el proposito de despertar interés y expectacién entre los
trabajadores; también coordina el entrenamiento de los lideres
(Kasuga, 1987).

El lider, cada circulo debe tener un fider, su papel es dual, pues
ademas de servir como guia al mismo tiempo es otro de [os miembros
del C.C. Es responsable de fa motivacion y el éxito del funcionamiento
del grupo, para esto debe de asegurarse del contenido y control de las
reuniones, es decir, tiene que vigilar que Gnicamente se discutan
temas del area de trabajo del grupo, que todos los miembros
participen, y que la agenda de las reuniones se cumpla {op. cit., 1987).
Algunas de sus funciones son: cuidar que las reuniones inicien y
terminen puntualmente; asignar ia responsabilidad de tomar minutas
durante la reuniones y distribuirtas a todos los miembros
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posteriormente; balancear la participacién en las juntas, con el fin de
evitar que algunos miembros dominen; sintetizar o resumir hechos
relevantes, planes de accion y conclusiones al final de las juntas; y
utilizar siempre que le sea posible las técnicas estadisticas de control
de calidad (Garfias, 1985). En caso de que sus soluciones no hayan
sido aceptadas, debe mantenerse firme en buscar otra solucién junio
con e resto de los miembros del circulo, por ningiin motivo puede
declararse derrotado (Kasuga, 1987).

Los miembros del circulo, son el elemento primario de los circulos de
calidad, ya que todo el sistema de C.C esta disefiado para llegar a sus
propios miembros que son ei maximo recurso de Ja organizacion. Los
miembros de los circulos son invitados a parficipar el lider y ellos se
registran voluntariamente y participan en las reuniones, reciben la
instruccion por parte del lider, quién ensefia las técnicas de andlisis de
los problemas de ios C.C (op. cit., 1987).

Su responsabilidad de los miembros consiste en identificar, analizar y
resolver problemas de su érea, utilizando las técnicas aprendidas en
su enfrenamiento y siempre con un enfoque de trabajo en equipo. Los
derechos y obligaciones de cada miembro son los mismos y todos
participan (Garfias, 1985).

1.3.3 CARACTERISTICAS Y FUNCIONAMIENTO DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

Thompson Philip (1988) sefiala que Ias caracteristicas de un circulo de
calidad son:

1. Los circulos de calidad son pequefios, en ellos pueden participar
desde cuatro hasta quince miembros, ocho es el ndmero perfecto.

2. Todos sus miembros deben de elaborar en una misma area de
trabajo o taller.

3. Los miembros trabajan bajo el mlsmo supervisor, quien a su vez
forma parte del circulo.
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4. Por lo general aunque no siempre, el supervisor es también el jefe
del circulo. Como tal él o ella debe de moderar las discusiones y tratar
de conseguir un consenso. El supervisor no imparte 6rdenes ni toma
decisiones, los miembros del circulo en grupo toman sus propias
decisiones.

5. Participacion voluntaria significa que todas las personas: que
trabajen en una fabrica u oficina tienen la oportunidad de unirse o no al
grupo, de posponer su ingreso, de retirarse, y de afiliarse nuevamente.

6. Los circulos se retinen por lo general una vez por la semana
durante horas habiles. Y generalmente sus reuniones las llevan a cabo
en salas especiales de conferencias alejadas de su propia area de
trabajo. :

7. Los miembros del circulo reciben instruccidn especial acerca de los
reglamentos que atafien a su participacion en un C.C, a la mecéanica
de dirigir reuniones y a la forma de hacer las presentaciones a la
administracién. Asi como, sobre las técnicas empleadas para
solucionar problemas en grupo.

8. Los miembros del circulo y no Ia gerencia, son quienes eligen los
probiemas y los proyectos sobre tos cuales desean trabajar.

9. Los circulos recogen la informacion y reciben ta ayuda que
requieren para analizar un problema y llegar a una solucion.

10. Los expertos técnicos y ia gerencia en general brindan su ayuda a
los circulos con su informacion y con su experiencia siempre que los
miembros asi lo soliciten.

11. Los circulos son aconsejados y orientados por un asesor gue
asiste a todas las reuniones pero que ne es miembro del circulo.

12. Las exposiciones preparadas para la gerencia son presentadas a
los gerentes para tomar una decisién con respecto a una propuesta
determinada.
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13. La existencia de los circulos depende de la voluntad de sus
miembros para reunirse. Los integrantes pueden declararse en receso;
posteriormente reiniciar labores; reunirse durante uno o dos meses,
para solucicnar uno, dos o mas centenares de problemas.

— FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS

Una vez que se han considerado los puntos anteriores, el
funcionamiento de un circulo de acuerdc a Kasuga {1987) es e
siguiente:

1. Localizacion del problema. A través de Ia iluvia de ideas, cada uno
de los integrantes def circulo, exponen los problemas que perciben, no
importando si son grandes o por pequefios que estos pudieran
parecer, se mencionan fodos sin eliminar ninguno todavia en este

paso.

2. Seleccion del problema. Aqui el grupo decide los diferentes
problemas que han surgido y los analiza por su grado de importancia.
Todos pueden opinar y hacer valer sus puntos de vista, y por votacién
se decide cual serd el orden en que se abordarén dichos problemas.
Puede suceder que aigunos de los problemas seleccionados no
parezcan importantes para la gerencia pero si para los involucrados en
el circulo y la recomendacién a seguir es que se proceda con su
solucion. Ahora bien si se trata de un problema muy grande, es buenc
propiciar un cambio de problema o de que se subdividan en pequefias
partes def mismo, para evitar que fracasen.

3. Analisis y toma de dates. Una vez detectado el problema, se
procede a recolectar la mayor cantidad de datos relacionados con
éste, es posible que la causa principal este escondida en un dato
insignificante, asi que no se debe menospreciar ningln tipo de
informe. Se reparte entre todos los miembros del circulo la tarea de
investigar las posibles causas del problema y la toma de datos que
ayuden a la solucion.
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4. En busca de la mejor solucién. Lo importante en este punto, mas
que encontrar culpables es encontrar soluciones a los problemas. Lo
importante es “como solucionar” y no permitir que el grupo se
desajuste y baje su moral, criticando a los culpables. La decision de la
mejor solucién se hace por votacién y con la participacion de todos.
Después de elegir la mejor opcién se hace un plan de accién que se
presentara posteriormente a la gerencia.

5. Presentacion a la gerencia. Ei facilitador es el responsable de
indicar ante quién debe de reportarse el proyecto, de acuerdo al drea
involucrada, o dependiendo de la importancia del cambio, serd el
niimero de gerentes Gue se invita a a presentacion. £l C.C se prepara
para explicar en qué consiste el problema, cudles fueron los datos
obtenidos y cuél es su proposicion, ufilizando todas sus hojas de
trabajo.

6. La implementacién de la solucion. Es la parte més importante del
proyecto, puesto que es en la implementacién en donde se ve si fodo
lo que se hizo e grupo fue acertado. El grupo vuelve a tomar datos |
después de realizado el cambio, si es necesario durante unos dias,
una semana o mensualmente, segin sea el caso, para que con ello se
registre el comparativo de antes y después, llevando un control
estadistico donde los nimeros informaran que porcentaje de mejora
hubo. .

1.3.4 CAPACITACION Y TECNICAS DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

En la exposicién de su conferencia, Pafifio (citado en Maldonado y
Ortiz, 1993} menciona a Ishikawa, diciendo que “El proceso de la
Calidad Total en las organizaciones empieza con educacién y termina
con educacion”; tenemos gue ofrecer educacion continua para todos
desde el presidente hasta los obreros.

Kasuga (1987) menciona que lamentablemente en México se tiene
poco aprecio por la capacitacién, y se cree que vale mas la capacidad
de improvisacién; sin embargo, el verdadero desarrollo estd en
convertir a cada trabajador en un experto con profundo conocimiento
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de lo que hace. Asimismo argumenta que ef programa de capacitacion
para los circulos de calidad esté dirigido para habilitar al personal que
forrmara parte de éstos, enfatizando las funciones principales de cada
integrante:

l La alta direccion y/o gerencia

fl.  Elfacilitador y/o el coordinador

#it. Loslideres

V. Los miembros del Circulo de Calidad

Thompson (1988} expresa que los objetivos de la capacitacion de los
circulos de calidad son:

A. Dar a conocer a los participantes el proceso de los circulos de
calidad y sensibilizarlos de las ventajas que conlleva tanto para
ellos como para la empresa.

B. Estimularios para que asuman su COmpromisc como responsables
de la organizacion y sostenimiento del circulo.

C. Despejar cualquier temor o duda que pueda tenerse acerca de los
circulos de calidad.

D. Habilitarlos en el manejo de las técnicas para solucionar problemas
en grupo.

E. Convencer a los participantes para gue colaboren voluntariamente.

F. Prepararios para desempefiar su papel como miembros de un
circulo de calidad.

£l ingeniero Agapito Gonzalez, Presidente del Instituto Mexicano de
Control de Calidad, propone que antes de ensefiar las herramientas de
los circulos de calidad, se debera impartir al personal estos cursos en
el siguiente orden:

» Un curso de relaciones humanas en ! hogar, porque se identifico
que el mejor agente de cambio lo constituia la familia.

» Un curso sobre relaciones humanas en el trabajo, con la finalidad
de desarrollar una mejor vision de la empresa y el jefe, asi como un
mayor interés por el frabajo en equipo y entender el significado de
los objetivos y metas de la empresa.

» Un curso sobre las técnicas de los circulos de calidad (Gonzélez,
1990).

o — ]
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Kasuga (1987) argumenta que al instrumentar el Sistema de Contro!
de Calidad, de hecho se va a contar con un sistema de capacitacion
permanente en el cual la gente aprende no sélo de las experiencias y
conocimientos de los demds, sino que también podran enriquecerse
con platicas y consulias de especialistas y asesores externos. Y
agrega que todos los niveles de la empresa requieren de capacitacion
acerca del Control de Calidad, aunque con distintos enfoques.

L La alta direcci6én y/o gerencia

El entrenamiento para el personal de la alta direccion cubren
contenidos de filosofia, administracion, detalles de operacién y logros
reales de los circulos. También proporcionan detalles sobre el papel
general y ias responsabilidades especificas de la gerencia en el
proceso de solucién de problemas, incluyendo el seguimiento de las
presentaciones ante ella.

Asimismo, deben recibir un entrenamiento sobre la forma de
comunicar fos objetivos de calidad y productividad a los empleados
(Barra, 1987).

Es muy aconsejable que asista a cursos de Control de Calidad y a
convenciones y/o eventos relacionados con los mismos, para gue
pueda ampliar sus conocimientos y adquirir las experiencias de otras
empresas (Kasuga, 1987).

li. Elfacititador y/o el coordinador

El facilitador debe aplicar practicamente, entre su gente, todas las
técnicas y herramientas de solucién de problemas.

El facilitador sera quien capacite a ios lideres; solo de su efectividad
como capacitador dependera la preparacién de los mismos.

También existe {a modalidad de contratar a un asesor externo para
que capacite a los lideres, o cual dependerd del plan de
implementacion por parte de ta empresa (Kasuga, 1987).
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lii. Los lideres

En especial los lideres de los circulos deben de recibir un
entrenamiento especiafizado que incremente su capacidad para
coordinar y motivar a sus circulos. Las siguientes dreas son esenciales
para su instruccion:

a Entrenamiento en habilidades para dirigir reuniones grupales; el
éxito de un circulo de calidad depende en gran medida de la
habilidad que posea el lider par dirigir reuniones semanales,

a Entrenamiento para instructores, los lideres existentes y potenciales
deben recibir algin tipo de entrenamiento para ser buenos
instruciores.

a Enftrenamiento en habilidades para la comunicacion. La
comunicacion entre los miembros del circulo, y entre el circuio y la
gerencia es un elemento importante en el proceso de solucién de
problemas, es decir, desde la identificacion del problema hasta ia
presentacion de su solucion.

o Entrenamiento motivacional. Los lideres deben de recibir
periédicamente algtin tipo de entrenamiento motivacional, ya sea a
través de talleres especializados, filmes u otras actividades que ¢l
facilitador crea conveniente.

o Enfrenamiento sobre las técnicas y herramientas tales como,
tormenta de ideas, obtencion de datos, uso de graficas, analisis de
causa y efecto, analisis de punto, efc. (Barra, 1987).

IV. Los miembros del Circulo de Calidad

Barra (1987) menciona la efectividad de un circulo puede aumentar
considerablemente si sus miembros tienen una mayor conciencia
organizacional, una mayor preocupacién por la productividad, y un
entrenamiento en diferentes habilidades. A continuacién se mencionan
las diferentes areas esenciales en su instruccion:

v’ Entrenamiento para una conciencia organizacional. Resulta
beneficioso que los miembros reciban una orientacién sobre los
distintos departamentos que conformen la organizacion y ¢bmo
encajen en el flujo desde la concepcion del producto hasta el
servicio al cliente.
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v Conciencia para la productividad. Uno de los objetivos de los
circulos es mejorar la productividad, por ejemplo, un taller sobre
conceptos del mismo permitiria ayudar a los miembros a advertir su
importancia para la salud de la organizacion.

v' Habilidades para la presentacién. Puesto que el punto central de la
actividad de solucién de problemas de un circulo puede y debe ser
ia presentacion ante la gerencia, el entrenamiento en habilidades y
técnicas para una presentacion efectiva beneficiarfa a sus
miembros. Se debe destacar ia importancia que tiene la habilidad
de un circulo para vender soluciones a la gerencia. Por eiemplo, la
fécnica de presentacién a la gerencia es quizas una de las mas
emotivas porgue los participantes son los profagonistas de su
proyecto y proposicion.

¥ Habilidades para concluir reuniones efectivas. La capacidad del
circulo para resolver problemas depende de |a efectividad con que
se realicen las reuniones. Sera beneficioso para los miembros
participar en talleres de representacién de papeles, lo que les
proporcionara una mejor comprension de los problemas que deben
tratar, y conduciran reuniones en fas que todos los miembros
puedan participar de una manera efecliva.

v’ Técnicas avanzadas en solucién de problemas. A medida que los
circulos maduran, estan mas preparados para aprender técnicas
avanzadas que les ayuden a afinar sus habilidades para la solucién
de problemas; por ejemplo, el entrenamiento en métodos
estadisticos fundamentales y en técnicas de representacion grafica.

Sin embargo, cabe mencionar que dependiendo del tipo de empresa
(las de alta tecnologia, investigacion o de ingenieria) pueden requerir
de otras técnicas méas avanzadas como diagramas de ¢Por qué?;Por
qué? o ¢ Como?;Como?, histogramas, diagrama de fiujo, técnicas de
estratificacion y hoja de control.

¥ Determinacién de objetivos. Los circulos son responsables por la
determinacion de sus propios objetivos relativos a lo gue deben
alcanzar. Los miembros deben de recibir un entrenamiento sobre
como determinarios y edmo controlar su progreso.




LA “EFECTIVIDAD” DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA
w

v Participacién en foros de miembros. Los miembros estan en
posicién de poder tratar con sinceridad los pros y contras de sus
propios circulos. Sin embargo, todos fos circulos se beneficiaran
con un intercambio de ideas entre ellos. Esto se podria lograr
dentro de los foros de miembros al involucrar a los miembros
mediante la rotacién (op. cit., 1987).

En ef Quinto Congreso Anual de Capacitacion-Productividad y
Desarmrollo de Recursos Humanos, el Sr. Francisco Rojas Gutiérrez
director General de PEMEX, menciona:

= Modernizarnos significa reorganizar nuestra empresa para acabar
con dispendios y defroches, aprovechar racionalmente los recursos
humanos, manejar con talento las ventajas comparativas que tiene
nuestra industria petrolera, crecer en las actividades que son
rentables, acceder a la tecnologia que eleve los rendimientos,
seleccionar y capacitar a [os técnicos y trabajaderes para situarlos en
un nivel de excelencia y que estén en aptitud, como lo han estado
siempre, de competir contra cualquier profesional extranjero”.

Por ofra parte, en este foro se establecié como politica general para el
desarrolio de ios recursos humanos de la institucion, que se promueva
intensamente, bajo un esfuerzo permanente, la capacitacion y el
desarrolio integral del hombre, y se reconoce que el factor humano es
el cimiento y motor de la empresa; por tanto su influencia es decisiva
en el desarrollo, evaluacion y futuro de la misma, por lo que la
industria petrolera reconoce en sus obreros, técnicos, cientificos,
investigadores y administradores, su activo mas valioso y su entrega
incondicional para mantener a la institucion a la vanguardia del
desarrollo econémico y tecnolégico del pais. (Rojas, citado en Jiménez
y Patifo, 1992).

En la conferencia de Jiménez y Patifio (1992) sefialan que el mundo
de los negocios centra cada vez mas su atencidn en una triada
indivisible, calidad - productividad - competitividad.

Las empresas que han superado sensiblemente sus resultados via
enfoques de cambio planeado, tienen las siguientes caracteristicas en
comiin:

W
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- Primero su orientacion al cliente como punto de partida para justificar
y adecuar sus funciones y resultados, asi como el involucramiento de
sus proveedores para integrarios en un esfuerzo en comun.

- Otra de las caracteristicas es que demuestran con hechos y
evidencias una conciencia hacia la calidad integral en todo lo que
hacen.

- Otra de las cualidades que distingue a las empresas es su
reforzamiento a los procesos de planeacion integral y constante, sin
considerarlas como una carga adicional de trabajo, sinc como una de
las funciones claves a desarrollar a partir de fas necesidades de los
clientes.

- Una cuarta caracteristica es el empleo de estrategias participativas
con su personal para lograr aprovechar la experiencia acumulada,
involucramiento y sinergia en resultados. En la actualidad existen
varios tipos de equipos de trabajo ademas de los histdricos circulos de
calidad.

La cultura de medicidn y evaluacion nos subraya la importancia de
generar datos numeéricos como base para diagnosticar problemas y
aprovechar areas de mejora. Por lo que, demanda capacitacién en
estadistica basica de todo el personal de la organizacion, este enfoque
contrasta con la costumbre adoptada en las organizaciones de
proceder con criterios administrativos poco precisos.

- La sexta caracteristica es la existencia de un proceso institucional de
mejora continua de resultados, tanto para resolver problemas como
para aprovechar areas potenciales de innovacién. Este proceso se
emplea en todos los niveles de la organizacién en particular y
constituye el lenguaje técnico comin de cada empresa.

-TECNICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Para poder identificar, analizar, prevenir o solucionar problemas, se
cuenta con las técnicas bésicas llamadas también herramientas de los
C.C. El caracter de basico esta determinado por su naturaleza simple,




LA “EFECTIVIDAD” DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA

su utilidad y su generalidad. Sin embargo, la literatura existente revela
que se utilizan otras de caracter especifico esto, en funcidon de las
caracteristicas del problema, por lo que se puede recurrir a técnicas
mas avanzadas.

Kasuga (1987} describe las herramientas basicas de los C.C:
e TORMENTA DE IDEAS

Es una técnica para despertar creatividad y originalidad en un grupo,
ya que la capacidad imaginativa v creativa de las personas nc fiene
limites, ademas de que brinda la posibilidad de aplicarla con grupos de
€scaso o alto nivel de preparacion.

Consiste en reunir a las personas (integrantes del C.C) y explicarles el
tema sobre el cual se desea que se generen ideas, éste debe de ser Io
mas concreto posible para evitar redundancias. El lider concedera la
palabra a todos y cada uno de los miembros, propiciando que cada
uno de una idea, y deberé anotarla en hojas de rotafolio. Es importante
considerar que la participacién es voluntaria y debe de reportarse a
quién no tenga ninguna idea en ése momento.

Una vez que estan anotadas todas las ideas, se procede a la discusion
y aqui si se pueden criticar o apoyar, examinar y cuestionar, pero
cuidando de apoyar o criticar las ideas no a las personas.

Después se procede a ia votacion, se puede votar tantas veces como
importantes les parezca la idea, procurando votar siempre a favor y no
en contra. Concluida la votacién, se circulan las ideas que hayan
obtenido el nimero mas allo en eleccicnes, se enlistan en orden de
importancia de mayor a menor, para ir resolviendo cada una de ella.

« EL CODIGO DE CONDUCTA

Este codigo de conducta se elabora en las primeras sesiones
mediante una lluvia de ideas, y se establece con el fin de regular el
comporiamiento de cada uno de los integrantes del circulo, facilitando
asi su desempefio en é&l.

W%

MARCO TEORICO 38



LA “EFECTIVIDAD” DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA
e e e e

s ESQUEMAS

Es una manera grafica de representar y describir la informacion de
manera mas objetiva, empleando el minimo de palabras.

+ LISTAS DE CHEQUEQ

También se le denomina lista de verificacion o cotejo, es un
documento base para el seguimiento y control de una secuencia de
trabajos. Se realiza con el propdsito de que se tengan registrados
todos los datos importantes, para evitar olvidos y fallas en las
revisiones y chequeo. La lista puede incluir informacion sobre
condiciones, fechas previsias, resultados de los experimentos o
estudios; observaciones, etc.

e EL MUESTREO

Se utiliza para prever y analizar los datos. Consiste en analizar
muestras de productos terminados, encuestas, pruebas o procesos.

« GRAFICAS

Esta técnica es ampliamente difundida y de gran utilidad, pues
constituye una comunicacion visual y su impacto es mayor que el de
los nimeros enlistados solamente.

Es la manera de representar datos visualmente, su funcion es darse
cuenta a simple vista como se esta comportando la informacién.

Para que los miembros del circulo comuniquen de manera eficiente
sus datos, tomen-decisiones, y sobre todo realicen su presentacion a
ta gerencia las graficas en todas sus formas (lineal, barras, pastel, o
circular, con limites de control, etc.) resuitan ser mas descriptivas y
convincentes (op. cit., 1987).

e ——————— — _ ————
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+ DIAGRAMA DE PARETO

£l diagrama emplea barras verticales, que representa una secuencia
que va de mayor 2 menor de ios factores sujetos a estudio. Se utiliza
con el propdsito de visualizar rapidamenie que factores de un
problema o0 qué causas son las mas importantes, por consiguiente
cuéles de ellos hay que atender en forma prioritaria, a fin de solucionar
el problema o mejorar la situacion.

La aplicacién dei diagrama resuita imporiante, ya que con base en él
se puede saber a donde hay que dirigir los esfuerzos para obiener
mejores resultados. Generalmente es mas costeable disminuir ia
columna que representa mayor peso de un probiema que eliminar por
completo la columna mas pequefia de los defectos (Gutiérrez, 1989).

+ DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

También se le conoce con el nombre de espina de pescado, por su
apariencia. Tiene como propésitc expresar en forma grafica el
conjunto de factores causales que intervienen en un determinado
problema. Representa visualmente causas probables en categorias
especificas.

Se basa en el principio de que no es posible predecir ¢! resultado o
efecto de un proceso sin entender las interacciones causales de los
factores que intervienen en éi {op. cit., 1989).

L as técnicas mas avanzadas entre oiras son:

e ESTRATIFICACION

- Esta técnica clasifica los datos en una serie de grupos con
caracteristicas semejantes, para que cada grupo pueda ser estudiado
en forma separada. Con el propdsito de comprender mejor la situacion
y encontrar la causa mayor mas facilimente (Barra, 1987).
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! 40



LA “EFECTIVIDAD” DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRES A

* HISTOGRAMAS

Es una gréfica, donde se registran los datos por medio de barras. Se
utiliza para exhibir {a distribucion del fenémeno anafizado. Esta técnica
ordena las muestras, tomadas de un conjunto, de tal forma que se vea
de inmediato con que frecuencia ocurren determinadas caracteristicas,
que son objeto de observacion (Gutiérrez, 1989).

¢ DIAGRAMA DE FLUJO

Este diagrama transcribe ei curso que sigue un determinadc proceso a
fin de mejorarlo constantemente. Y es un método gréafico que nos
permite visualizar las etapas de un proceso (op. cit., 1989).

+ DIAGRAMA ;POR QUE?-;POR QUE?

Este proporciona a los miembros un método alternativo para identificar
fas causas principales de un problema.

Una vez que se tenga seleccionado el problema, se hard uso del
diagrama porqué-porqué para explorar las causas del problema. Cada
paso del andlisis porqué-porqué se realiza preguntando LPoOr qué? y
las respuestas a la pregunta son las causas del problema (Barra,
1987).

DIAGRAMA ;COMO?-;COMO? (CADENA MEDIOS-FIN)

Este permite que los miembros consideren varias soluciones
alternativas en vez de llegar a la solucién obvia. Les ayuda a
determinar los pasos especificos que den de seguir para implementar
una solucidn, asi como a formular un plan de accion.

Se debe de empezar con una solucién y explorar las posibles formas
de realizar (a accién en cada etapa preguntando ¢Como?. En cada
etapa de la cadena se puede emplear un proceso convergente, para
disminuir la lista de afternativas.antes de pasar al proximo paso (op.
cit., 1987).

M
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« HGJA DE CONTROL

Se representa a través de una grafica lineal, y se le han anotado dos
lineas que determinan los maximos y fos minimos. Mientras los
reportes aparezcan con datos dentro del margen de tolerancia no hay
problema, pero si la linea de la grafica empieza a ascender o
descender se debera verificar qué es lo que estd pasando (Kasuga,
1987).

Con relacién a este tema, herramientas de los circulos de calidad, se
presenta a continuacidon una conferencia donde se aborda éste
aspecto. El Instituto Mexicano de Control y Calidad, A. C. (IMECCA)
celebrd en 1996 su Xl Congreso Latinoamericano de la Calidad y
conjuntamente se efectlo la 15a. Convencion Nacional de Circulos de
Calidad, en donde la empresa Philips Lighting planta Monterrey-
México presentd sus resultados que a continuacion se describen.

En la empresa Philips Lighting, planta Monterrey-México, los circulos
de calidad se denominan grupos de calidad. Especificamente a éste
que se presenta, se le denominé Grupo de Calidad “Accién”, mejora
de ta calidad a través de herramientas estadisticas.

PRESENTACION
PHILIPS LIGHTING, PLANTA MONTERREY-MEXICO

Philips Electronics es una compafiia que produce y vende un gran
numero de productos eléctricos; fundada en 1891 en Eindhoven,
Holanda, actualmente tiene 8 divisiones, una de las cuales —a mas
antigua- es Philips fluminacion.

Entre sus unidades industriales, Philips Huminacion fue fundada en
1958 y cuenta con la planta Monterrey. Actualmente en la planta
Monterrey se fabrican una gran diversidad de productos, entre los que
se encuentran las lamparas incandescentes, ldmparas fluorescentes y
lamparas fluorescentes compactas.

W
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La Calidad Total ha sido el marco de referencia de todas las
operaciones en la Planta Monterrey. Desde inicio de los 80s, qued6
patentado el compromiso de la alta direccién de que la Administracién
de la Calidad Total seria Ia filosoffa administrativa de ja empresa.

EL GRUPQ DE CALIDAD “ACCION”

Ei grupo de Calidad “ACCION" esta formado por los operarios,
ajustadores, el supervisor y el ingeniero de manufactura de la linea de
produccion de lamparas incandescentes. Este grupo de calidad es
permanente, es decir, existira siempre que exista la linea A2 en la
planta.

Todos los grupos de calidad de Phitips lluminacion Monterrey tiene los
siguientes objetivos.

GRUPQ DE CALIDAD ACCION
Linea de Produccién A2-Incandescentes
OBJETIVOS 1996

Eficiencia de produccion: >93%
Nivel de desperdicio: <5.2%
Calidad de productos: <1650 ppm’s

El grupo de calidad esta creado, entonces, para tener una estructura
que permita y asegure que los objetivos de la linea A2 seran
alcanzados.

Para lograr sus objetivos, el Grupo Accién se vale de una enorme
serie de herramientas. Entre tales herramientas pueden citarse:

* FEl sistema de calidad del ISC 9000

* Los criterios de! Premio Philips a la Calidad (PQA-90)
= Las herramientas estadisticas basicas (SPM)

* Oftras, formacion, analisis de procesos...

En Philips existe una herramienta de mejora denominada SPM:
Administracion Estadistica de Procesos. Las siglas de la herramienta
estan en inglés, y significan Statistical Process Management; SPM es




LA “EFECTIVIDAD* DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA
b __]

“una herramienta que combina y aplican los enfoques de direccion,
procesos y estadistica, para ganar mas conocimiento acerca de los
procesos que se supone manejamos sistematicamente, de modo que
“su resultado puede ser predecido y mejorado”.

HERRAMIENTAS DEL SPM QUE UTILIZA EL GRUPO ACCION

El SPM involucra una gran serie de heframientas estadisticas, entre
las que se incluyen:

Hoja de recoleccién de datos

Gréficas de control

Diagrama de pareto

Gréfica de linea o tendencia

Diagrama causa efecto

RESULTADOS DEL USQ DEL SPM

Los resultados alcanzados por el Grupo Accién durante 1996 pueden
resumirse de la siguiente manera:

a Reduccion del desperdicio.
Ef desperdicio en [a linea se ha reducido de un 7.2% en
enero de 1996 a un 4.2% en agosto def mismo afio. Una
mejora sostenida se ha registrado desde hace mas de dos
afos; entre las muchas razones que explican este
resultado puede mencionarse que el personal del Grupo
Accién ahora es mas diestro manejando sus procesos, a
través del SPM. )

o Aumenio de ia eficiencia.
lgualmente, la eficiencia de la linea se incrementd
considerablemente en o que va del afio. Como una
consecuencia de aminorar el nivel de desperdicic y de
mejorar ef manejo de la linea, la ufilizaciéon de la linea se
ha mejorado.

o Mejora de Ia calidad del producto.
La calidad del producto se ha mejorado; al inicio del afio el
nivel de productos defectuosocs era de 2124 ppm, mientras
gue actualmente es de 1368 ppm.
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CONCLUSIONES

En Philips lluminacién Planta Monterrey, el uso de la Administracién
Estadistica de Procesos (SPM)} ha brindado grandes beneficios: el
SPM es concebido como un conjunto de herramientas que permite
manejar sistematicamente los procesos productivos y administrativos,
de modo que éstos pueden ser predecidos y mejorados. La
responsabilidad de utilizar el SPM como herramienta es finalmente de
los grupos de calidad, asi en sus juntas de trabajo y durante la
operacion de la linea, el grupo de calidad utiliza hojas de recoleccién
de datos, gréficas de control, paretos, diagramas de tendencia,
diagramas causa-efecto y otras herramientas.

El uso de la herramienta ha pemmitido a los miembros de! grupo, entre
otras cosas: deteclar causas especiales de variacién, enfocar la
atencion en los aspectos imporiantes, minimizar el sobreajuste y poder
determinar cuando e! proceso esta en control o no. Esio ha resultado
en beneficios importantes en ios indicadores desde hace varios afios.
Por ejemplo, en lo que va de 1996, se ha registrado mejora en la
eficiencia de la finea, disminucién del desperdicio (-36%) y mejora de
la calidad del producto (-36% del nivel de defectuosos) (Flores y
Ramirez, 1996).

1.3.5 RECONOCIMIENTOS Y EVALUACION DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

Dentro de este sistema de calidad se frabaja con el recurso humano,
este sistema reconoce el esfuerzo y ia contribucion de las
experiencias, a fravés de la implementacion de algun sistema de
reconccimientos gue motiva al equipo a obtener mejores logros. Un
aspecto vital es la importancia de las presentaciones a la gerencia, ya
que es quizé la forma mas motivadora de reconocer plblicamente a
los trabajadores.

Las presentaciones se hacen siempre en equipo y se premia en
equipo, el poder tener comunicacion frente a frente con altos niveles
de la empresa, recibir sus opiniones y felicitaciones, hace sentir que
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vale la pena luchar por fa resolucién de problemas. El hablar frente a
todos y decir cuales son los logros y recibir aplausos, emociona y
fomenta el espiritu de superacion. Sin embargo, para muchos
representa un gran reto el hacerlo, por lo que el lider debera
prepararios, animandolos a que hagan su parte. Este tipo de
reconocimiento en publico a las personas es muy efectivos si se le da
ia utilizacion adecuada. .

Existen muchas maneras imaginables de reconocer y premiar, eso
dependera de las politicas y filosofia de cada empresa, asi como del
presupuesfo con que se cuente cabe destacar, que lo importante es
que debera existir esta parte de! programa (Kasuga, 1987).

-EVALUACION DE LOS CIRCULOS

ishikawa (1990) argumenta que hay dos clases de evaluaciones para
las actividades de los circulos de calidad: evaluaciones por los propios
circulos y evaluaciones por la direccién y el resto de la compafiia.

La evaluacidn de las actividades por los propios circulos de calidad no
debe limitarse al andlisis de resultados. La evaluacidn debe atender a
factores tales como la manera en que se dirigen las actividades de los
circulos de calidad, la actitud y el esfuerzo que se muestren para
resolver problemas y el grado de cooperacion que exista en un equipo
(Ishikawa, 1993).

Ishikawa (1993) afnade que para las evaluaciones a nivel de la
compafiia, es Uil tener algunos medios para reconocer los méritos de
los circulos de calidad. En ese reconocimiento deben considerarse los
siguientes factores:

1. El énfasis no debe ponerse exclusivamente en el factor costos
beneficios. Mas bien, debe de darse prioridad a las dificultades del
problema atacado, los esfuerzos hechos en la resolucion, el espiritu de
grupo creado y otros factores indirectos.

2. Las actividades de los circulos de calidad deben de apreciarse en e!
contexto global del control globat de calidad.

MARCO TEQORICO
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3. Esta evaluacion no debe de utilizarse como una parte de [a politica
laboral de ila compaiiia. Los circulos de calidad son esfuerzos
cooperativos de todos para cada uno. Todo esto esta lejos de dar a
unos la supremacia sobre otros. Las actividades intentan unir a
direccion y trabajadores en un esfuerzo comin para alcanzar objetivos
compartidos de humanizacion y eficiencia.

4, Dehe de reconocerse el valor de un circulo de calidad como un
grupo de estudio. Asimismo reconocer la importancia y & valor de las
iniciativas del circulo de calidad.

5. Deben de hacerse todos los esfuerzos posibies para ayudar a las
actividades del circulo de calidad. Cuando las criticas sean inevitables
deben de hacerse en ios términos mas comprensivos y acompafiados
de sugerencias sobre como pueden hacer mejor las cosas.

6. En el curso de cada afio deben evaluarse las actividades del circulo
de calidad en su conjunto y cada proyecto por separado.

7. Debe de haber una variedad de premios, incluyendo premios para
proyectos especificos, premios para las mejores presentaciones en
convenciones internas y premios para el conjunto de la tarea anual.

Thompson {1988) hace énfasis en cuatro areas de evaluacién, con el
fin de tener resultados y argumentos firmes de las actividades de los
circulos de calidad, para en el momento que se requiera reorientar los
programas; para suministrar la retroinformacion a los supervisores y a
los miembros de ios circulos, para que ellos puedan desempefiar un
mejor papel dentro del proceso de los circulos de calidad. Las areas
son:

1. Resultados de programa de introduccion. Tiene que ver
simpiemente con la evaluacion del alcance y el ritmo del esfuerzo
inicial. Entre ellos estan ios siguientes puntos:

- Nimero de supervisores - jefes capacitados.
- Nimero de empleados - miembros capacitados.
- Ndmero de circulos formados.

L e ]
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- Porcentajes de éxito (nimero de circulos activos sobre el total de
circulos creados, numero de miembios activos sobre el total de
miembros capacitados y nimero de jefes capacitados y nimero de
jefes activos sobre el total de supervisores capacitados).

- Porcentaje de voluntatios {nimero de empleados que se han unido a
los circulos sobre el nlimero de empleados que fueron informados
sobre los C.C y que tuvieron la oportunidad de pertenecer a ellos).

- Porcentajes de participacion (ndmero de miembros sobre el fotal de
empleados, y numero de jefes de grupo sobre el fotal de
supervisores).

2. Contribuciones de los circulos. Son el producto tangible de las
actividades de los circulos e incluyen:

- Nimero de presentaciones hechas a la gerencia.

- Tipos de propuestas presentadas (por ejemplo, disminucién en la
cantidad de defectos de calidad y mejora de la productividad).

- Porcentaje de propuestas aprobadas (nhdmero de propuestas

aceptadas por la gerencia).

Porcentaje de propuestas presentadas (nimero anual de propuestas

presentadas por cada circulo).

1. Resultados empresariales. Representan los efectos gue los circulos
han tenido sobre la empresa entre ellos se cuentan:

- Cambio en el porcentaje de produccion.

- Gambio en el porcentaje de defectos.

- Cambio en el porcentaje de productos rechazados.

- Cambio en &l porcentaie de tiempo perdido.

- Cambio en el porcentaje de nlimeros de motivos de queja.

- Proporcién entre los ahorros en los costos y los gastos generados
por el programa.

- Cambio en el indice de accidentes.

- Ahorro calculado en los costos {ahorro totales calculados que sean el
resultado de la aplicacion de propuestas aprobadas, y estimativo de
los ahorros debidos a los resultados para la empresa).
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4. Resultados personales representan los cambios en la actitud dei
personal que pueden atribuirse a la participacion en los circulos de
calidad.

Por lo general se relacionan con la evaluacion de las actitudes de los
empleados frente a:

- Eif proceso de los circulos de calidad.

- Su trabajo.

- Ellos mismos.

- Sus compafieros de trabajo.

- Sus supervisores.

- Sus supervisores en general.

- La empresa en general.

Respecto al reporte de beneficios economicos, se presenta a
continuacién una conferencia relacionada con el topico.

El instituto Mexicano de Control de Calidad, A.C. (IMECCA) llevé a
cabo su Xil Congreso Latinoamericano de la Calidad, y al mismo
tiempo se efectico la 15a. Convencién Nacional de Circulos de
Calidad. En donde la Empresa Altos Hornos de México presenta sus
resultados.

En la empresa Altos Hornos de México el problema era la
“Deformacién de las tapas del distribuidor en Colada Continua”, y el
circuio de calidad se denomind “Planchones”.

BREVE DESCRIPCION DEL AREA DE TRABAJO

El Circulo de Calidad “Planchones” pertenece a la seccién de Colada
Continua de! departamento de B. O. F. y C.C. de la siderdrgica 2,
siendo responsabies del vaciado de acero liguido y de transformar en
las tres maquinas de Colada Continua el producic terminado
(Planchon) de este departamento.

En BOF. y C.C. se recibe el arrabio de fos Altos Homos y es
transformado en acero de diversos grados de especificacidn guimica,
convertido en planchon. Para lograrlo, e acero liguido es sometido a
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un proceso de vaciado en las diferentes lineas de las maquinas de
Colada Continua hasta lograr el producto terminado.

RESULTADOS OBTENIDOS

El érea de distribuidores presta un servicio importante a las maquinas
de Colada Continua, con nuesira mejora logramos mantener la
satisfaccidén y confianza del cliente directo de distribuidores (colada
continua). Junto con este se contribuyé a mejorar la calidad de las
tapas mediante un disefio eficiente.

BENEFICIOS

Se logré una reduccién considerable en el consumo de las tapas de!
distribuidor, mejor aprovechamiento de la mano de obra, se evitd el
excasivo consumo de materiales refractarios, se eliminaron totaimente
las demoras con la solucion de este problema logrando asi un ahorro
timestral de $1,555,721.80 con una tendencia anual de
$6,222,887.20.

CONCLUSIONES

La solucion al problema consistente en la adaptacion de un nuevo
disefio a las tapas del distribuidor, fue implantado por e} circulo de
calidad, con lo cual se soluciono el problema (Rios, et al., 1996).

Thompson (1988) agrega la evaluacién del desarrollo y evolucion del
circulo. Cada circulo tiene su propio fitmo, pero a pesar de sus
diferencias, siempre se crean ciertos patrones de desarrolic y
evolucién, por ejemplo:

a) La asistencia es un parametro que permite establecer el buen
funcionamiento de un circulo. Los asesores. administradores y
gerentes deberdn de controlar de cerca la asistencia de los miembros
a las reuniones, si se observa una declinacion, deberan tomar nota de
elio, y permanecer alertas. Si la asistencia continia declinando, es
sefal de alarma y serd necesario hablar a los miembros del circulo
para averiguar ios motivos de ausencia.
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b) Presentaciones. En la mayoria de los casos pasan entre seis y
nueve meses antes de que un circulo presente a la gerencia su
primera propuesta. Una vez realizada su primera presentacién a la
gerencia, los circulos por lo general ofrecen un promedio de tres
propuestas al afio; claro esta que algunos trabajan con mayor rapidez
y otros con lentitud.

Rodriguez, Garcia, Lara y Dfaz (1891) mencionan que mediante la
evaluacion se intenta obtener una visidn realista de la situacién de ia
estrategia.

a) Medici6n de los resultados
b) Seguimiento de las acciones

Es importante distinguir entre la medicién de los resultados y el
seguimiento de las acciones. La primera se orienta a la apreciacion de
los logros finales; mientras que el segundo contempla el cumplimiento
de cada una de las acciones comprometidas, revisa sus implicaciones
Yy, en su caso, sugiere los medios correctivos.

La diferencia principal reside en que el seguimiento se efectia al
mismo tiempo en que se realizan las acciones, mientras que la
medicion de resultados se lleva a cabo después de realizados.

Ei seguimiento permite obtener retroalimentacion inmediata, lo cual
significa una nueva oportunidad de aprendizaje basada en las
experiencias de los participantes. Con base en esto, se hace
necesario que la evaluacién del programa de circulos de calidad se
realice en forma periddica, de preferencia cada seis meses.

1.4 DEFINICION DE PARTICIPACION

Se argumenta que los circulos de calidad brindan fa oportunidad a los
trabajadores, en todo tipo de ocupacion, de hacer contribuciones
significativas para mejorar e! desempefio de la empresa, pues han
acumuiado una riqueza de conocimientos y experiencias en sus
trabajos, es decir, cuentan con el potencial creativo.
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Los trabajadores deben de tener la oportunidad de participar en las
decisiones que afectan a su trabajo; se les debe de dar la oportunidad
de intercambiar ideas con libertad, Yy aseguraries que sus sugerencias
se utilizaran. Esta participacién impone una responsabilidad adicional
sobre los empleados, trae como resultado un mejoramiento de Ia
calidad y un incremento del nivel de productividad (Barra, 1987).

Definir la participacién es un problema complejo, ya que no existe un
criterio uniforme acerca de su significado. El concepto de participacién
y su naturaleza quizd sea una de las ideas mas discutidas. No
obstante, algunos autores definen lo que consideran como
participacion.

La participacion es una manera de dirigir una empresa econ6mica con
miras a liperar pienamente fa iniciativa creadora de los individuos
(Batten citado en Campos y Garcia, 1982).

Participacién significa toma de decisiones en la determinacién de
reglas a aplicar, y en la concepcién de los objetivos a seguir. Aplicada
a la empresa, la forma més representativa de participacién es una
participacién democrética real, en la que fodos los individuos comparta
de manera equitativa el poder gobemativo {Harmel, 1990).

1.4.1 LA IMPORTANCIA DE LA PARTICIPACION
DEL TRABAJADOR

La participacién que debe tener el trabajador en la empresa tiene
varias razones, por las cuales se debe de dar. Varios autores nos
hablan al respecto.

Hay quienes opinan que Ia participacién, significa a largo piazo una
reduccién del poder de Ia autoridad de la gerencia y un atentado al
derecho del control derivado de la propiedad de ios medios de
produccion y por lo tanto de sus prerrogativas y funciones. Este tipo de
molde entre gobernantes y gobernados, impiden el surgimiento de la
participacion en el trabajo (Mc Gragor, 1979).
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Ademas los cambios en el proceso de toma de decisiones, crean una
variedad de reacciones de la gente del sistema. Muchos gerentes
veteranos se sienten desafiados e inseguros en cuanio como ser
lideres efectivos cuando las decisiones son compartidas. Muchos
gerentes medios se confunden por el cambic en sus funciones y se
preocupan por los incesantes pronunciamienios de escritos que
pronostican el fin del gerente medio. Los supervisores se ven
amenazados debido a la necesidad de preguntar en vez de decir
(PionKett, y Fournier, 1991).

Los empleados se sentirdn mas interesados y orgullosos de sus
rabajos si se ies permite influir en las decisiones que se tomen
respecto @ sus labores. Un mayor inferés y un mayor orgullo
redundara directamente en una mejor calidad del trabajo realizado.
Los subordinados desean que se les reconozca como seres humanos
con el potencial intelectual y el deseo de participar en la solucitn de
problemas de calidad. Si aprovecha este potencial, la gerencia
agregara una dimension Optima al trabajo: la oportunidad de trabajar
con las manos y con la mente (Barra, 1987).

En relacidon a esto, en 1972 Richard Gersteberg, directivo de General
Motors, ha dicho, la preductividad no es una cuestion de hacer que los
empleados trabajen por més duro o por mas tiempo. Se debe de
elevar su orgullo por [a labor realizada, y en la medida que sea
posible, involucrar personalmente al {rabajador en las decisiones
retacionadas directamente con su trabajo.

La caracteristica principal de la participacion en el trabajo es ia
posicion de un poder desicional real de los trabajadores a cuestiones
sustanciales de la empresa.

ParlicipaciOn en el frabajo significa que la inteligencia y el
conocimiento de los ftrabajadores con frecuencia subestimados,
cuando no totalmente ignorados pueden llevarse a la préctica para
beneficios tanto de ellos mismos como de ia organizacién.

Lo anterior, significa el fin de la concepcion de que los administradores
y los trabajadores son fundamentalmente diferentes dotéandoseles a
los primeros de habilidades o capacidades intelectuales superiores, y

W
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considerando a los Uitimos tofalmente incapaces de formuiar
decisiones por si solos, capaces tan solo de seguir instrucciones y
actuando siempre bajo la amenaza de castigo (Bluestone citado en
Herrera, 1984).

Smith (1977) afirma que cuando se implementa un programa
participativo para aumentar la productividad v se les da a los
empleados mas libertad de accion en fa planificacion y ejecucién de su
trabajo, estos toman mas decisiones y con ello disminuye el grado de
supervision. Ademés repercute sobre la moral y al elevarse ésta, como
consecuencia tiende a aumentar [a integracion las divisiones
participantes.

La participacién es de un valor humano extraordinario. Si un trabajador
disfruta de un salario justo y tiene asegurada su permanencia en el
puesto, pero no paricipa en la vida de la empresa, porque séio la
obediencia ciega y el acatamiento mecanico de las 6rdenes constituye
ias caracteristicas del trabajo, ese hombre sufrira el mayor agravio en
su dignidad como persona (Guzman, 1967).

Sin embargo, no sélo las autores independientes se han preocupado
por et problema de la participacion, la O. I T. declaré en 1967, los
trabajadores deben participar en las decisiones adoptadas en sus
empresas, porque tales decisiones afectan a su empleo, a sus
condiciones de vida y de trabajo. Para que el sistema econdmico
evolucione de manera pacifica sobre una base democrética, es
indispensable que se acepte la participacion de los trabajadores en la
direccién como un principio fundamental y una necesidad urgente
(0. 1. T., 19886).

1.4.2 FORMAS DE PARTICIPACION

Jenkins (citado en Herrera, 1984) y Harmet (1990) coinciden en esta
clasificacion:

1. La participacidn directa
2_ La participacion indirecta o representativa
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Jenkins menciona las aproximaciones a la participacion en la empresa
pueden ser divididas en dos categorias. La primera de ellas es la
participacion directa en la cual el individuo tiene un efecto directo o
inmediato en ias decisiones. La segunda categoria es ia participacion
indirecta o representativa, en ia cuat los trabajadores adquieren un
poder de decision a traves del nombramiento de representantes en los
consejos ejecutivos de la compatfiia.

El objetivo tanto de la paricipacion directa como de la indirecta es
difundir el poder de toma de decisiones en toda la organizacion.

En la participacion indirecta 1a toma de decisiones se promueve clara y
deliberadamente en los niveles jerdrquicos més bajos.
Tradicionalmente, ia informacién en la que se basa una decisién debe
de ir a los niveles gerenciales, donde la decision es fomada y después
transmitida hacia abajo. En la participacion directa, en cambio, los
empleados mas familiarizados con el tema foman la decision por si
mismos, de manera que la foma de decisiones siempre se lieva a cabo
en donde esta la informacion.

Harmel (1990) cita la participacion indirecta de tipo formal es la
constituida por las instituciones de representacién personal o por las
instituciones de representacion o por la representacion de los
asalariados en los 6rganos de las empresas.

Este tipo de participacion parece ser fomentada en la mayoria de las
organizaciones occidentales. Deniro de ésta categoria indirecta una
modalidad de participacién gue quizds sea la mas reconocida y
difundida en el mundo es el sindicalismo, es la principal forma de
participacion de la mano de obra y cuyo mecanismo de accién es la
negociacion colectiva.

En el fendmeno de negociacion colectiva, se puede hallar tres grados:

- La informacién, se refiere a solicitud de aclaraciones y precisiones,
especialmente acerca de las repercusiones de las decisiones que se
pueden tomar.

-La consulta, expresion de opiniones y otras proposiciones alternativas
a las de la direccién, teniendo esta la ultima palabra.
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- La codesicién, por ejemplo en forma de acuerdo escrito a convenios
colectivos o incluso mediante las posibilidades de veto.

Sin embargo, en la mayoria de los casos la participacion indirecta
afecta a ciertos tipos de decision en siete ambitos principales:

- Los problemas técnicos.

- Las condiciones de trabajo.

- La contribucion de la empresa al bienestar fuera det trabajo.
- La organizacion def frabajo. '

- La politica econdmica y financiera.

- La politica general y las estructuras.

- El empleo y las cuestiones relativas al personal.

Jenkins también sefiala que la divergencia mas importante entre la
participacidén directa y la negociacion colectiva se reflere a la
naturaleza del involucramiento del trabajador en fa toma de
decisiones.

La negociacion colectiva ocurre normaimente cuando el sindicato o la
administracion establece una demanda de cambio en la organizacién,
y la otra parte da una respuesta. Es comin que cada parte tome sus
decisiones por separado en este nivel, y el hecho de liegar a una
decision final implica entonces un intercambio de propuestas acerca
de decisiones tomadas previamente hasta en el momento en que se
llega a un arreglo y se establece un periodo de paz.

En el proceso participativo directo, la participacion es méas continua a
través del tiempo. La participacion debe ser continua para ser efectiva,
pues las decisiones mas imporfantes no se llevan a cabo en un
momento particular, excepto en el sentido formal de su ratificacion,
sino que se toman a partir de una recopilacién de informacién y un
andlisis durante un periodo mas ¢ menos largo antes de que emerge
la decision final.

Cressey (1988) menciona que existe una forma de participacion que
despierta un interés especial, es la autogestion. En este sistema la
participacion significa un cambio profundo en la estructura, objetivos y
jerarquia de la empresa. Bajo éste sistema en la empresa la
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. democracia se introduce en el lugar de frabajo por medio de la
- estructura de decision de la empresa. Esta es la forma mas
evolucionada de la democratizacion, pues implica que la toma de
decisiones se vuelva democratica y no en el establecimiento de la
anarquia dentro de la organizacion.

La autogestion es un cambio radical en la situacion de los
frabajadores; éstos ya no estan subordinados a un poder exterior,
puesto que, de simples vendedores de su fuerza de trabajo a un
patron, se convierten colectivamente en su propio patron, en amos del
producto de su trabajo {Lejune, 1879).

El sistema de autogestién se inspira en el hombre mismo, es decir, su
libertad, su creatividad creadora, su posicion sacial, su bienestar
material y su adelanto en todos sus aspectos (Todorovick, 1973).

Herrera (1984) sefiala que esta modalidad, aunque representa el
intento mas directo y auténtico de hacer participar a los trabajadores
en (a adopcién de decisiones en [a empresa, es el menos difundido vy
aceptado, dado que implica un abandono completo del sistema de
direccion administrativa de fa economia. En lugar de que todo el poder
se encuentre concentrado en fa cima de la piramide, la autogestion
pretende apoyarse en la base, descentralizar la administracién y que
sean los interesados mismos, es decir, los trabajadores, quienes
regulen los problemas en el marco de las empresas. Por lo que, ia
instrumentacibn de un sistema que pretenda ser realmente
participativo debe parecerse lo mas posible al sistema autogestionario.

1.5 DEFINICION Y FUNCION DE LA EVALUACION

Uno de los obstaculos que frecuentemente se encuentra, se refiere a
que no existe un definicién universalmente aceptada para evaluacion.

E! término evaluacidn se ha definido de diversas maneras vy
equivocadamente algunas personas emplean el término medicion
como sinénimo de evaluacidn, esto resulta erréneo. Por tal motivo, es
necesario una definicidén de los mismos.

e —— —— ——— — — ———————————— ——
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Se afirma que la evaluacion es el proceso para definir, obtener y
proporcionar la informacién indispensable para juzgar las alternativas
de una decisién (Meherens, 1982).

La evaluacién es comparar fos datos obtenidos de una medicién
contra un criterio dé excelencia (Jiménez y Laffitte, 1981).

También se ha definido a la evaluacién como aquello que determina ia
efectividad de un programa, para ello es necesario clarificar en que
términos un programa debe ser efectivo (Craig y Lester, 1989).

Ruiz (1990) sefiala que autores como: Stufflebeam (1984}, Cronbach
(1974), Alkin (1867, 1968}, Cooleg y Lohnes (1876), Welch (1974),
Klein (1984), Eisner (1979), Feasley (1980), Rossi y Freeman (1982),
Baker (1984), Evans (1984), Baker y Herman (1985), proponen por
evaluacion al procesc que involucra seleccién de informacién
pertinente sobre el érea o ef aspecto evaluado y la forma como ésta ha
de obtenerse y analizarse con el fin de proporcionar informacioén atif
para la toma de decisiones.

En suma, la mayoria de definiciones de evaluacién, coinciden en que
hacen inferencia a una metodologia de investigacidn que hace
hincapié en los resultados que se obtienen por la comparacion de
criterios contra mediciones. Dichos resultados permiten contribuir al
mejoramiento de la programacion futura (Weiss, 1987).

Asimismo, la medicion ha sido definida por varios autores entre los
cuales se encuentran:

La medicion se refiere a la puntuacién obtenida y al proceso utilizado;
puede realizarse por medio de observaciones, escalas de evaluacion o
cualquier otro instrumento que nos permita obtener informacién en una
forma cuantitativa (Meherens, 1982).

Medicién es ef procedimiento mediante el cual asignamos nimeros a
las propiedades, atributos o caracteristicas de los objetos
estableciendo las reglas especificas sobre las cuales se fomenta tales
asignaciones (Morales, 1991).
e — — — ——— —————————————
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Evaluar es la descripcion cualitativa de los logros alcanzados por un
programa, mientras que la medicion es un medio cuantitativo que
funciona (nicamente como un proceso auxiliar de la evaluacién
(Cortés, 1996). Es decir, la evaluacion utiliza la medicién pero no
termina en ella, si no que incluye ademés un juicio de valor (Lindeman
y Garfield, 1976).

Por lo tanto, evaluar es un proceso cualitativo en el que se comparan
los datos de esa medicion contra un criterio de excelencia previamente
establecido, con el fin de contribuir a ia toma de decisiones (Coriés,
1996).

~FUNCION DE LA EVALUACION

En cuanto a la funcién de la evaluacion, se podria mencionar una gran
diversidad de posturas, sin embargo Rosales (1993} indica que
autores como: Scriven (1967), House(1986), Stufflebeam (1971, 1972,
1987), Stake (1975), proponen que la funcién de la evaluacidén es
informar y enjuiciar.

1.5.1 TIPOS DE EVALUACION

En lo que respecta a las formas o tipos de evaluacién, existen muchas
clasificaciones segun diversos criterios.

Scriven (citado en Aguilar y Ezequiel, 1992) propone la evaluacién
formativa y evaluacion sumativa, ambas aluden a la funcién que
desempeiia la evaluacion.

A) La evaluacion formativa, hace referencia al seguimiento que se
realiza durante el proceso de ejecucion de un programa o proyecto.
Proporciona informacion acerca de como se desarrolla dicho proceso y
sirve basicamente para ayudar a la propuesta en marcha de un
programa o para mejorar o que se esta realizando o su
funcionamiento.

W
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B) La evaluacidon sumativa, hace referencia al estudic de los
resultados o efectos de un programa. Este tipo de evaluacién se dirige
basicamente a juzgar si un programa vale la pena mantenerlo o darlo
por terminado.

No obstante, Aguilar y Ezequiet (1992) mencionan que no hay que
menospreciar la evaluacién sumativa en beneficio de la formativa o
viceversa. Estas dos modalidades son complementarias. Y de lo que
se trata es de utilizar una u otra forma, de acuerdo al contexto v la
situacion concreta.

En resumen una de las clasificaciones mas Utiles es la que se realiza
atendiendo a los aspectos © componentes del programa que son
objeto de evaluacion (op cit., 1992).

1.6 PRESENTACION DE LA EMPRESA

Empresa transnacional que esta en méas de 50 paises, donde su giro
es la produccién y comercializacion de productos farmacéuticos.

La empresa matriz localizada en Suiza, fundada en el afio de 1888, Su
filial en Mexico fue fundada en 1947.

La linea jerérquica de la empresa es la siguiente: en primer instancia
se encuentra la direccion general de la que dependen cinco
direcciones, operaciones técnicas, comercial, finanzas, médica y
relaciones industriales. Posteriormente estdn los gerentes,
coordinadores, asistentes, supervisores, jefes, inspectores, auxiliares,
secretarias, cajeros, mensajeros, capturistas, vigilantes, limpieza y
chreros.

En la compafia farmacéutica estén implementados los circulos de
calidad en el Distrito Federal. Esta cuenta con dos sucursales gue son
Guadalajara y Monterrey, ahi también se llevan a cabo los circulos de
calidad.

W
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1.6.1 LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN LA EMPRESA

La empresa en su intento por enfrentar ia competitividad en un entorno
nacional e internacional, ha adoptado una medida y esta es los
circulos de calidad como una herramienta del proceso de
mejoramiento continuo para lograr la calidad total. Cabe mencionar, la
empresa no cuenta con una filosofia de calidad total, no se ha
formalizado.

Los circulos de calidad surgieron por varias razones, la empresa
presentaba problemas en el proceso, “los cuellos de botelia’. Otra
razon es porque existian problemas que afectaban a dos divisiones, ia
divisién farmacéutica y la divisién finanzas esto en 1992; no es hasta
en 1993, cuando ambas divisiones decidieron trabajar para solucionar
los problemas, trabajaron simultineamente, pero cada una por su
cuenta, lo que implicé asesores diferentes, como resultado de lo
anterior, para la division finanzas se da calidad en el servicio, mientras
que para la divisibn farmacéutica se da calidad total. En 1994,
desaparece la division finanzas y con ello ias divisiones y se crean
compaitias . Finalmente en ese mismo afio, se le da el apoyo a calidad
total en la compaiiia farmacéutica, como consecuencia del cambio
estructural en la organizacion. :

La compaiiia farmacéutica pide servicio a un asesor externo, se sabe
que en aquel momenio existian problemas interdepartamentales y
departamentales susceptibles de ser atacados y la manera de logrario
son con circulos de calidad.

Presentacion de la empresa.

1993 - 1994
L EMPRESA ]

¥
Divisidn Divisién Division Divisién Division
Fammacéutica Agroguimica Finanzas Semillas Medio Ambiente
JULIO 1994 - 1996

} EMPRESA 1

¥
Compafiia Compafifa Compaiiia
Fammacéutica Agricola Servicios

ﬂm
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Los objetivos de los circulos de calidad en esta empresa son: tener un
instrumento para atacar problemas y que las soluciones no provengan
de la gerencia. Asi como, lograr que las personas tengan una cuitura
de calidad, pretendiendo sensibilizarla en determinadas herramientas,
proceso y cultura. Como Gltimo fin es lograr, que la cultura de calidad
forme parte del cuadro de valores de la organizacion.

Para la empresa un circulo de calidad, es un grupo de empleados
cuya funcién principal es la de analizar o estudiar un problema de
caracteristicas departamentales o interdepartamentales, la diferencia
estd, que el problema es asignado por el comité de gobierno, cuya
participacion al circule es voluntaria. Cuentan con un fider y un
sublider los cuales son elegidos por el propio grupo. Con una
integracion de 5 a 8 miembros. Y se les denomina grupos de mejora
continua, aunque anteriormente se llamaban pionercs de mejora
continua.

ta naturaleza de los problemas. Son de caracteristicas
departamentales o interdepartamentales. Departamentales cuando el
proyecto © problema viagja por wun sélo departamento.
interdepartamentales cuando el proyecto o problema vigja por varios
departamentos.

En 1994 los circulos funcionan como tales; en 1995 existieron fas
primeras propuestas y se implementaron en dicho afio, en ese mismo
ano hay una segunda generacién de circulos. En 1996 surgié ia
tercera generacion.

En la primera y segunda generacion de circulos no habian
trabajadores sindicalizados como parte integrante de un circulo. Sin
embargo, en 1996 se iniciaron circulos con trabajadores
sindicalizados.

En cuanto a la estructura de los circulos de calidad es la siguiente:

* Los miembros del grupo (tripulacion)

El lider de! grupo (piloto)

El asistente del lider (copiloto)

E! facilitador (coordinador del programa)

El comité de gobierno (steering committee).
W
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A su vez el comité de gobiemo esta integrado por el director general;
los directores de operaciones técnicas, finanzas, comercial, y
relaciones industriales; también por los gerentes de produccion,
proyectos y registros, nacional de ventas, gerente de relaciones
industriales y el de desarrollo organizacional. Este Ultimo es el
coordinador general de los circulos de calidad, es decir, es la persona
que coordina y dirige las actividades de los grupos.

El lider (piloto), es una persona que tiene el rol de hacer operar al
grupo en un ambito de cooperacion y camaraderia, tanto en lo interno
como en [o externo, y evitar la competencia insana.

El asistente o copiloto, es una persona que auxilia al piloto en las
iabores de la coordinacion, operacion y control del grupo, asf como en
la difusion de resultados del grupo como tal.

El oomité de gobierno, es quién establece las metas y objetivos para
las actividades del grupo, realiza guias de operacién y controla el nivel
de expansion.

Por otra parte, quién tomo la iniciativa de establecer los circulos de
calidad, es el director general. La idea de establecerlos se determind
como sigue, lo discutieron el comité de gobiemo vy el asesor externo,
como resultado, se obtuvieron dos enfoques, el departamental e
interdepartamental, por consiguiente la seleccién y la solucién de
problemas gira entorno a dichos enfoques. Asimismo los circulos
estan dirigidos hacia procesos de trabajo, se habla de procesos
porque viaja por varios departamentos.

Eil procedimiento que se siguié para introducir los circulos fue de
arriba hacia abajo. Contandose con el apoyo en general de toda la
empresa a través de los que forman parte del comité de gobierno, en
cuanto a Ja publicidad y difusion para implementarios.

Otro aspecto de los circulos de calidad en la empresa son sus
caracteristicas y estas son las siguientes:

Se retnen después de la jornada de trabajo.

w
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Se pueden reunir los dias de lunes a jueves después de las 4:30 PM. y
el viernes a partir de la 1:30 PM.

Con una duracién minima de 60 minutos.,

El nimero de reuniones de los circulos de calidad, esta determinado
por la complejidad del proyecto o problema que se le asigne al grupo.
Sin embargo, es un total de 18 aproximadamente.

Sus limitantes eran que no podian tratar asuntos de organizacion, esto
es de esfructura organizacional. Asimismo, sobre aspectos de
compensaciones ¢ beneficios.

Inclusién al circulo de calidad, aquel trabajador que una vez
conformado el grupo se integra en el trayecto que dura el proyecto
asignado al grupo.

Exclusion del circulo de calidad, aquei trabajador que una vez
conformado el grupo se retira, no importando si éste ha concluido con
el proyecto asignado.

Otro puntc es los integrantes de! circulo, estos eran de varios
departamentos no son de un sélo departamento. En la tercera
generacion de circulos de calidad los miembros son de diferentes
niveles jerarquicos, es decir, directores, gerentes, jefes y demas
empleados, asi como los integrantes del comité de gobierno. No existe
la jerarquia de poder, ya que el hecho de que uno sea el lider (piloto)
no puede dar de baja a otro miembro dado que tienen un codigo de
conducta.

La participacion al circuic es voluntaria y esta determinada por
invitacién aun entrenamiento, se les imparte tal entrenamiento con lo
cual los hace miembros del circulo. Cuando se encuentra formado el
circulo se le reporta al coordinador general y éste a su vez lo nofifica al
comité de gobierno.

Otro punto es que el comité de gobiemno identifica y selecciona fos
problemas esto es una modalidad de la empresa. Debido a que el
comité de gobierno tiene su junta directiva, en la mencionada junta

T
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tarde o temprano los integrantes se enteran de los problemas de la
empresa (de aquellos que se estan presentando y a los que se puede
enfrentar) por lo tanto, ellos son los que conocen la mayor
problematica de la empresa.

La calendarizacion de los circulos de calidad en la empresa fue:
Febrero: Reclutamiento de ios circulos de calidad.

Marzo: Integracién de los circulos de calidad.

Abril ;. Entrenamiento.

Mayo: Llanzamiento de las actividades (kicof).

Mayo, Junio, Julio, Agosto y Septiembre: Comienzan a trabajar en el
problema asignado.

Casi siempre por el mes de Julio se hacia la primera presentacion, que
es ia sesidn para reorientar, posteriormente por el mes de septiembre
se hacia la segunda presentacion donde se presentaba la solucién
propuesta por el grupo. Lo anterior corresponde a la primera etapa.

En octubre se da respuesta al grupo. Es cuando se asignaban a los
integrantes del comité de gobierna para evaluar la solucion propuesta
por el circulo, conla finalidad de implementaria.

Posteriormente se tiene Noviembre, Diciembre, Enero y Febrero, para
presentar el seguimiento. Cabe aclarar, dependiendo de! problema
asignado al circulo esta segunda etapa puede o no presentarse.

Referente a la capacitacion se les imparti¢ a todos los integrantes del
circulo sobre las funciones que deben desempedar cada uno de ellos
y de las herramientas que deben de emplear. Los lideres (pilotos) y
sublideres (copilotos), se les di6 mas sobre estadistica y técnicas de
presentacion. La capacitacion fue impartida por el asesor externo y
otras veces por el instructor interno.

En 1996 se les impartid entrenamiento a tres grupos. E! primer grupo,
estuvo constituido por todos los sindicalizados. El segundo,
conformado por personas que ya estuvieron en circulos, pero gue no
habian sido responsables de los circulos (copilotos). El tercer grupo,
fueron personas que tienen como funcién liderear a ios nuevos
circulos, a estos dltimos se les di® mas sobre herramientas
estadisticas y mayor profundidad a todo lo que es calidad.

ﬁ%
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Los reconocimientos fueron de tipo simbdlico, se les otorgaban juegos
de plumas, calculadoras con el iogotipo de la empresa
(reconocimientos individuales). No existid un sistema por escrito para
obtener los reconocimientos, habia la posibilidad de una propuesta de
seis alternativas (dinero, plan de vida, etc.,}, la cual no se llevo acabo.

El funcionamiento del circuio es el siguiente: cuando se le daba ha
conocer un proyecto al comité de gobierno, los directores les daban
todas las facilidades a cualquier grupo para que tuvieran la
informacion que necesitaban siempre y cuando no fuera confidencial
de ser asi bajo el responsable del drea se les proporcionaba la
informacibn para su analisis y toma de datos que estaban haciendo;
después procedian en busca de ia mejor solucién y posteriormente
ellos hacian la presentacion de su propuesta ante el comité de
gobierno.

Con respecto a como se controlaban los circulos de calidad, el grupo
pedia asesoria al director general y a los cuatro directores el de
operaciones técnicas, comercial finanzas, y relaciones industriales:
también a los gerentes de proyectos y registros, produccién, nacional
de ventas, desarrollo organizacional, y al gerente especializadec de la
compafiia o soporte técnico. Todos ellos eran responsables de brindar
asesoria.

Ademés, el coordinador general (gerente de desarrolio
organizacionatl), revisaba el reporte de avances de cada uno de los
grupos por lo menos cuatrc veces en el espacio que inicia el
entrenamiento hasta &f final.

Al comité de gobierno se ie daba ha conocer la presentacion de Ia
propuesta. Tal presentacién se realizaba en dos ocasiones, a la mitad
del ciclo y al final; en ambas presentaciones era en presencia del
coordinador general y del comité de gobierno. En la primera
presentacién eran resultados parciales, los cuales eran datos que se
habian logrado hasta ese momento; el comité de gobierno hacia el
andlisis de lo que estaba presentando el circulo y si era necesario le
pedian al circulo que reorientaran alguna parte dentro de la operacion,
el propésito era proporcionar retroalimentacién al grupo. En la
segunda presentacion los resultados se presentan como la solucion
propuesta por el grupo.
w
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La evaluacion de la propuesta, se asignaban a los integrantes del
comité de gobierno para evaluar la solucién propuesta por el grupo,
ellos llevan fa posicion de analisis de la propuesta a una reunidn; ahi
se analizaban y se proponia la factibilidad de la implementacion, y se
mencionaba en que medidas, tiempos, prioridades y recursos para la
aplicacion de la propuesta del grupo. Asi como, si continuaba o se
cerraba la actividad del circulo.

Referente ali seguimiento, se asignaban a los miembros del comité de
gobierno dependia del area donde se iba aplicar la propuesta, es
decir, que gerente tenia mas relacidn con dicha propuesta. £l o ellos
son los que daban seguimiento a la implementacion de la solucién
propuesta por el grupo.

El sistema de evaluacion de los circulos de calidad, estaba basado en
cuatro criterios generales y estos fueron:

a) Viabilidad de la propuesta.

Lo anterior significa es viable o no, es decir, estd 0 no dentro de las
politicas que existen en el &rea donde va hacer aplicada.

Si es viabie se refiere a que es aplicable con los objetivos, con la
forma en como esta funcionando el drea y que no cause probiemas.

b) Rentabilidad de la propuesta.

Es el Costo-Beneficio, en cuanto a costo se refiere a la inversion que
implica el implementarla, refetente a beneficio, son los beneficios que
va a dar la propuesta al implementarfa.

La rentabilidad también se ve afectada con respecto a las politicas de
inversidn, si se requiere de una fuerte inversion habria que consultar si
se cuenta con el suficiente presupuesto para ese afio, para poder
implementar la propuesta de! circuio.

Otro aspecto a considerar es, si implicaba una fuerte inversion en
infraestructura (equipo, remodelacion, etc.,).

¢} El tiempo de permanencia de la propuesta desde e! punto de vista
tecnolégico.

e e e —— T T
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Es que ia propuesta realmente pueda ser aplicable durante un tiempo
razonable, para que el esfuerzo de la inversion que se haga se
traduzca en el Costo-Beneficio.

d) Que no rompa con los valores-clima laboral.
Esto es que la propuesta no implique un cambio de valores y por
consiguiente no afecte al clima laboral de la empresa.

El nimero de propuestas aceptadas, es el nimero de propuestas
implementadas por la empresa.

Ei nimero de propuestas rechazadas, el nimero de propuestas no
implementadas por la empresa.

Otro aspecto importante, es que los circulos de calidad ya se
institucionalizaron, ya dejo de ser un programa piloto, de ahi que ya
existan circulos en ventas, control de calidad, en la parte
administrativa; donde no se habia entrado era en la parte de
produccion.

Por ofra parte, hasta esté momento no hay areas de innovacion, es
decir, no han existido respuestas tan originales por parte de los
grupos.

Cabe destacar, que la empresa estaba presentando una transicion,
que es la fusidn con otra empresa, por consiguiente no se sabe si
continuaran los circulos de calidad o se queden como practicas
locales. Tampoco se sabe si se va asumir un esguema de calidad
total, para ello se tendra que esperar, ver que sucede en la parte
estructural y del manejo del negocio; es por esté momento que esta
atravesando la empresa.

Es importante sefialar que la informacién recabada fue proporcionada
por ef Gerente de Relaciones industriales, es decir, por el sujeto 1;
para ello se realizaron varias entrevistas (ver anexo 2).
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1.7 COMENTARIOS

En un mundo cada vez méas competitivo la calidad se vuelve uno de
los aspectos que maés interesan a las empresas en general,

La empresa tradicional de los mercados cerrados y protegidos, la
calidad era un asunto de cada organizacion donde se definia lo bien
hecho como resultade de cumplir con normas técnicas.

Por lo que, actualmente fas organizaciones se ven obligadas a la
mejora de calidad del producto que elaboran o del servicio que
prestan, para sobrevivir a la competitividad tanto nacional como
infernacional. Es por ello que la calidad se presenta ante las empresas
como un factor determinante para su permanencia ante la abrupta y
desencadenante globalizacidn de ta economia.

Se comparte con la idea de Valderrama (1993) que los autores
tedricos como Dening, Juran, Ishikawa y Crosby convergen en que los
trabajadores son los creadores directos de la calidad; el papet! dado a
los trabajadores les confiere una status de conocimiento y experiencia
en razon de que son elios quienes mejor estan enterados de las
causas de [os problemas. El grado de participacion de los trabajadores
difiere segin la Optica de cada autor, pero todos afirman la importancia
de su desempefio dentro de un contexto de confianza, compromiso,
libertad para expresarse, creatividad y reconocimiento.

En la blsqueda por alcanzar niveles mas altos de calidad en las
organizaciones se requiere que se involucren mas y mas empieados
en las actividades de solucion de problemas y toma de decisiones, y
es precisamente un grupo de trabajo como son los C.C como se
pretende lograr lo anteriormente expuesto (Luna, 1996).

La propia naturaleza de los circulos de calidad involucra totaimente al
trabajador, en un grupo que participa en la deteccién y solucién de los
problemas inherentes a su trabajo (Lozano y Gonzalez, 1993).
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Por consiguiente, los circulos de calidad son grupos de trabajo y
grupos para resolver problemas, pues se forman con el fin de ejecutar
alguna tarea, y deben trabajar unidos en el problema para ilegar a ia
solucién.

Los circulos de calidad como otros sistemas de trabajo se han venido
instrumentando como una alternativa gue han adoptado las empresas
en su intento por asegurar la permanencia de los productos y/o los
servicios en el mercado (Lozano y Génzalez, 1993).

Es por ello que los C.C conlleva todo un sistema de trabajo especifico,
desde sus objetivos, filosofia, estructura, técnicas, funcionamiento,
capacitacion, técnicas, reconocimientos y la propia evaluacion de
estos.

Por otra parte, se reportan resultados en conferencias sobre la eficacia
de ios C.C por medio del Instituto Mexicano de Control y Calidad, A.C.
(IMECCA} en su 15 Convencién Nacional de Circulos de Calidad
celebrada en 1996. Esios resultados provienen de dos empresas, la
primera fue Philips Lighting planta Monterrey-México, con el grupo de
Calidad "Accion” para mejorar la calidad a fravés del uso de
herramientas estadisticas, con resultados satisfactorios; la segunda
fue Altos Hornos de México cuyo problema era la deformacion de las
tapas del distribuidor en colada continua, y mediante Ia
implementacion del C.C “Planchones’ obtuvieron beneficios
econémicos. Cabe considerar, que ambas empresas emplearon
distintas herramientas y pertenecen a giros industriales diferentes.

Los circulos de calidad es un modelo participativo donde esta implicito
fa participacion de los trabajadores. Al respecto Barra (1987) menciona
que los C.C brindan la oportunidad al trabajador de hacer
contribuciones significativas para mejorar el desempefio de la
empresa, porque han acumulado una riqueza de conocimientos y
experiencias en sus frabajos, es decir, cuentan con e&f potencial
creativo. Por lo tanto, deben de tener la oportunidad de participar en
las decisiones que afectan a su trabajo, se les debe de dar la
oportunidad de intercambiar ideas con libertad y aseguraries que sus
sugerencias seran tomadas en cuenta.
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Herrera (1984) menciona la instrumentacion de un sistema que
pretenda ser realmente participativo debe parecerse [o mas posible al
sistema de autogestionario; puesto que como dice Todorovick (1973)
el sistema de autogestion se inspira en el hombre mismo, es decir, su
libertad, su creatividad creadora, su posicidon social, su bienestar
materia y su adelanto en todos los aspectos.

También, argumenta que el modelo de formacion de equipos de
trabajo garantiza el respeto absoluto por el trabajador, tomando como
ente individual sin sugerir el sacrificio de sus opiniones y conductas en
aras del beneficio organizacional. Este modelo es aplicable a trabajos
en grupo, pero respetando la individualidad de!l trabajador.

Por lo que, es muy imporiante cuestionarse qué tfan valida y/o
significativa es la participacion implicita en el modelo de los C.C.

Debido a que varias empresas mexicanas han venido instrumentando
los C.C. como lo reporta el Instituto Mexicano de Control de Calidad
AC. (IMECCA, 1998) las empresas son: Vitro, Volkswagen, Ford
Motors Company, Infra, Industrias Resistol, Nissan, Altos Hornos de
México, Vidrieria Monterrey, Hidrotipos Stepan de México, Philips —
Lighting, Matsushita de Baja California, Cementos Mexicanos, Banca
Serfin, Xerox, Emportadora de Sal, Conductores Monterrey, Caterpillar
México, Hotel Marquis Reforma, etcétera.

Por lo tanto, es necesario la evaluacién de los resultados, puesto que
la funcién de la evaluacion es informar y enjuiciar (Rosales, 1993).

- — ———————————————————
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2 METODOLOGIA

2.1 OBJETIVO:

Evaluar la “efectividad” de los circulos de calidad en una empresa tras
nacional det giro farmacéutico.

2.2 MUESTRA:

Son 18 circulos de calidad de una muestra no probabilistica por juicio
o intencional. Estos son los ya establecidos y los que estan liberados.

23 ESCENARIO:

Empresa transnacional cuyo giro es ia produccion y comercializacion
de productos farmacéuticos, ubicada en el sur def Distrito Federal.

24 MATERIALES:

- Lapices.

- Hojas blancas.

Formato, hoja de verificacion o chequeo (ver anexo 1).
Guia de {a entrevista (ver anexo 2).

2.5 VARIABLES:

Definicién de tas variables y sus respectivos criterios de excelencia:
- “Efectividad”
Es la suma de cada una de ias variables para este estudio debiendo

cumplir el 70% o estar por arriba de éste, de acuerdo con el modelo de
circulos de calidad.
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V1= Nuamero de integrantes del circulo de calidad

Cuando los sujetos formen un circulo de calidad y quede por escrito, el
total de miembros de dicho circulo.

Que {a sumataria del nimero de integrantes de los circulos de calidad,
sea como minimo 70% del total de los integrantes de la empresa.

v2 = Ndmero de reuniones

Cada vez que los miembros de un circulo de calidad se retinen hasta
lograr la solucién al problema y esto sea nofificado por medio de un
escrito.

Se tomara el maximo nimero de reuniones que haya tenido un circulo
de calidad contra el minimo nimero de reuniones de un circulo de
calidad y que este sea como minimo el 70%.

V3 = Herramientas

Cuando los miembros de un circulo de calidad, hagan usc de
herramientas y quede reportado por escrito.

Cada vez, que los miembros de un circulo de calidad hagan uso de
todas tas técnicas (de Kasuga H) al 100%. Las cuales son:

Tormenta de ideas.
Cadigo de conducta.
Muestreo.

. Lista de cotgjo.

. Esquemas.

. Hoja de trabajo.

. Gréficas estadisticas.
. Diagrama de pareto.

. Diagrama de causa y efecto.
10 Esfratificacion.

11. Histogramas.

12. Hoja de control.

OO SN =

=
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V4 = Inclusion

Sera el sujeto que decida incorporarse al circulo de calidad, no
importando si ya estd conformado o en el trayecto que dura el
proyecto. Y quede asentado por escrifo.

Ei total de circulos de calidad donde existid inclusién contra ia totalidad
de estos y que este sea como minimo el 70%.

V5 = Exclusion

Sera el sujeto que decida abandonar el circulo de calidad, no
imporiando si éste ya esta conformado o bien, no se ha concluido con
el proyecto. Y quede asentado por escrito.

El fotal de circulos de calidad donde existid exclusion contra la
totalidad de estos y que este sea menos del 20%.

V6 = Reporte de beneficios econémicos

El acuerdo al que llegaron ios miembros del circulo de calidad, que
seria lo estimativo en ahorro econdmico, si levara a cabo la solucion
propuesta que proponen. Esto debera quedar reportado por medio de
un documento.

Que el 70% de los circulos de calidad presenten reporie de beneficios
econdmicos, del total de circulos conformados en la empresa.

V7 = Propuesta acepfada

Cuando los miembros de un circulo de calidad lleguen a la solucion
propuesta al problema o proyecto, que sea implementada. Y la
solucion propuesta quede reportada por escrito.

Que las propuestas aceptadas por parte de [a empresa, sean el 90%

como minimo del total de las propuestas de los miembros de los
circulos de calidad.
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Se elabord el instrumento cormrespondiente para las variables (ver
anexo 1).

FASE DE INVESTIGACION

Una vez contando con la aprobacion del Gerente de Relaciones
Industriales, se procedié al levantamiento de los datos. Cabe aclarar,
que no fue necesario plantearselo al Director General, ya que el
gerente dijo que él hablaria con el Director General, pues él estaba
siempre muy ocupado pero que no habia ningdn problema.

Como primer paso, se realizo la entrevista (ver anexo 2) en diferentes
sesiones con una duracién aproximada de una hora. Esta informacion
fue proporcionada por el Gerente de Relaciones Industriaies.

La informacién recabada para fines de este estudio se maneja como
tema de presentacion y circulos de calidad en la empresa.

Como segundo paso, consistié en el levantamiento del resto de los
datos y la comprobacion de los mismos, para ello se acudié a la
empresa en diferentes sesiones de diferente duracién.

Cabe mencionar, que parte de la informacién fue proporcionada por el
Gerente de Relaciones Industriales, es decir, el sujeto 1; sin embargo
otra parte fue facilitada por otra persona, el cual para fines de Ia
investigacion en lo sucesivo se le denominara sujeto 2 (quien pidi6
que no se mencionara su jerarquia), ya que él era el Gnico que
contaba con dicha informacion. Para ello fue necesario la canalizacion
con esta ultima persona quien aceptd.

Como siguiente paso, los resultados obtenidos para cada una de las
variables, se compararon con el criterio de excelencia establecido.
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RESULTADOS

Como primer instancia, la informacién recabada en relacion a los
circulos de calidad se presentan en la tabla A (ver anexo 3). Se
muestra un panorama general de los C.C en la empresa, es decir, {os
nombres de los circulos, fecha de lanzamiento de actividades, el
proyecto, area del proyecto y [a situacién de cada uno de los circulos
de calidad.

La informacién fue proporcionada por el Gerente de Relaciones
Industriales, esto por medio de entrevistas (ver anexo 2).

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de cada una de
las variables.

Variable: Nimero de integrantes de los circuios de calidad (V1).

Se acudié a la empresa con e} Gerente de Relaciones Industriales
(sujeto 1) para el levantamiento de éste datc, esto se Hevo a cabo en
una sesién. Posteriormente se corrobord por medio deescritos dicha
informacion y esto fue con el sujeto 2, ya que &l era e! Gnico que
conocia el manejo de los circulos de calidad.

Los resultades obtenidos se muestran a continuacion en la tabla 1.
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TABLA 1. Nl:[MERO DE INTEGRANTES
DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

I 5
2 7
3 7
4 9
5 7
& 2
7 8
8 7
g 9
10 7
11 6
12 7
13 6
14 5
i3 7
16 5
17 5
18 T
TOTAL 18 123

Para ello se obtuvo el dato del personai que integra ta empresa (anies
de la fusién) y éste fue:

416 No sindicalizados
122 Sindicalizados

Total: 538 personas

Se utiliz6 la siguiente regla que fue:

538 = 100%
123= X
X= 23%

En la tabla 1, se puede apreciar que el mayor nimero de integrantes
de los circuios de calidad son el 4, 8, y 9 con un total de 9 personas; y
los circulos de calidad con menos nameros de integrantes son el 1, 14,
16, y 17. No obstante, nos da un total de 123 integrantes, lo cual
significa un 23% del ndmero total de personas que integran a fa
empresa y es de 538.
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Los resultados se exhiben graficamente.

‘La gréfica ta muestra el porcentaje deseado de integrantes
pertenecientes de los circulos de calidad, que es como minimo el 70%,
por lo tanto puede que dar a fuera un 30% del total de integrantes.

GRAFICA 1a. NUMERO DE INTEGRANTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
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La grafica 1b se puede observar que el porcentaje obtenido (23%)
perienecieron a los circuios de calidad y estos son 123 personas,
mientras tanto el 47%, es decir, 253 integrantes faitaron para cubrir el
criterio establecido (el 70 % como minimo). Por lo que, puede quedar
afuera un 30% del total de integrantes que corresponde a 162
personas.

Variable: Nimero de reuniones (V2.

s

Se asistio una vez més a la empresa, sin embargo no se pudo obtener
informacion al respecto.

Por lo que, es importante mencionar que esta variable no fue posibie
comprobarla por medio de un escrito, ya gue dnicamente se obtuvo un
simple comentario por parte del sujeto 2 de que podrian ser 16
reuniones como minimo y 20 como méaximo, asimismo no especifico
que circulos de calidad y aclaro que era una suposicién, pues no se
tenia registro de tal infermacion.

Variable: Herramientas (V3).

Se acudié a la empresa con el Gerente de Relaciones Industriales
(sujeto 1) para el levantamiento de este dato, después se comprobé
dicha informacion con el sujeto 2, por medio de escritos que los
circulos de calidad presentan.

Los resultados obtenidos se exponen en la tabla 2. Cabe aclarar, en
esta tabla se presentan las herramientas que emplearon fos circulos
de calidad, sin tomar en cuenta e criterio estabiecido.

e e e i
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TABLA 2. LOS CIRCYHLOS DE CALIDAD Y SUS HERRAMIENTAS

1 Lista de cotegjo

Diagrama de Pareio
Diagrama de Causa y Efecto
Graficas

Cuestionario

Codigo de conducta
2 Cuestionario
Lista de Cotejo
(adigo de conducta
3 Cuestionario
Lista de Cotgjo
Diagrama de Pareto
Dingrama de Cansa y Efecto
Tabla de frecaencia
Diagrama de Causa y Efecto
4 Lista de Cotejo

Grificas
Tabla de frecuencia
Lista de Coteje
5 Graficas
Tabla de frecuencia
Hoja de control
Codigo de conducta
6 Tabla de frecuencia
Grificas
Diagrama de Paretc
Diagrama de Causa y Efecto
Diagrama de flujo
Codigo de conducta
7 Lista de Cotejo
Graficas
Diagrama de Causa y Efecto
Cbdigo de conducta
. 8 Cuestionario
Lista de Cotegjo
Tabla de frecuencia
Diagrama de Parcto
Graficas

Esquemas
Cadigo de conducta
9 Grificas
Tabla de frecuencia
Digrama de Causa y Efecto
Diagrama de Flujo

; Codigo de Conducta

10 Lista de Cotejo
Diagrama de Pareto
Diagrama de Cansa y Efecto
Graficas
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CONTINUACION DE LA TABLA 2.

il Cuestionario

Graficas

Diagrama de Flujo

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa y Efecto
{Codigo de Conducta

12 Heoja de Chequeo

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa y Efecto
Diagrama Por qué? ;Por qué?
Diagrama ,Cémo?;Coémo?
Codigo de conducta

13 Lista de Cotgio

Diagrama de Pareio

Codigo de conducta

14 Lista de Cotejo

Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa y Efecto
Codige de conducta

15 Lista de Cotejo

Graficas

Diagrama de Causa y Efecto
Diagrama de Pareto

Diagrama ;Por qué?; Por qué?
Coddigo de conducta

16 Cuestionario

Lista de Cotejo

Diagrama de Pareto

Gréficas

Diagrama de Causa y Efecto
Cuestionario

17 Graficas

Diagrama de Pareto

Codigo de conducta

18 Lista de Cotejo - -
Diagrama deParcio

Diagrama de Causa y Efecto

La presentie tabla 2.1 muesira los resultades concentrados de acuerdo
al criterio establecido.
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8
1 Lista de cotejo 5 42%
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causa y Efecto
Gréficas

Codigo de conducta
2 Lista de Cotejo 2

Cédigo de conducta
3 Lista de Cotejo 4
Diagrama de Parcto
Diagrama de Causa y Efecto
Diagrama de Causa vy Efecto
4 Lista de Cotejo 3 25%
Gréficas
Lista de Cotejo
5 Graficas 3
Heja de control
Cadige de conducta
6 Graficas 4 33%
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causa v Efecto
Cédige de conducta
7 Lista de Cotgjo 4 33%
Gréficas
Diagrama de Causa y Efecto
Codigo de conducta
8 Lista de Cotejo 5 42%
Diagrama de Parcto
Graficas
Esquemas
. Codige de Conducta
9. Grificas 3 25%
Diagrama de Cansa ¥ Efecio
Codigo de conducta
10 Lista de Cotgjo 5 42%
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causay Efecto
Graficas
Codigo de conducta
11 Gréficas 4 33%
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causa y Efecto

25%
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Codigo de Conducta
12 Lista de cotejo 4 33%
Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa y Efecto

Codigo de conducta
13 Lista de Cotejo 3 25%
Diagrama de Pareto

Cédigo de conducta
14 Lasta de Cotejo 4 33%
Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa y Efecto
Cédigo de conducta

15 Lista de Cotejo 5 42%
Graficas

Diagrama de Causz y Efecto
Diagrarna de Pareto

Codigo de conducta

16 Lista de Cotejo 5 42%
Diagrama de Pareto
Graficas

Diagrama de Causa y Efecto
Grificas

17 Diagrama de Pareto 2 17%
Cédigo de conducta
18 Lista de Cotejo 4 33%
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causa y Efecto

Posteriormente se empleé la siguiente regla:

12 = 100%
5= X
X = 42%

Como se puede observar los resultados de la tabla 2.1 revela que
ninguno de los circulos de calidad obtuvo el 100% como se establecid
en el criterio de excelencia.
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Estos resultados muestran que los circulos de calidad 1, 8, 10, 15y 16
obtuvieron el porcentaje mas alto, que es el 42%, lo que equivale al
uso de 5 herramientas por parte de ios miembros C. C. Por otro lado,
el porcentaje mas bajo que es 17% los exhibieron los circulos de
calidad 2 y 17, lo cual indica el uso de 2 herramientas. El obtener el
42%, por consiguiente significa que no se cumplié con el criterio de
excelencia establecido que es el 100%.

Variable: Inclusion (V4). l

Se acudio a la empresa para el levantamiento de este dato, guien lo
proporciond fue el Gerente de Relaciones Industriales,
subsiguientemente se comprob6 por medio de escritos con el sujeto 2.

Los resultados obtenidos se concentran en la tabla 2.

TABLA 3. INCLUSION

1 0
2 Q
3 0
4 1 1
] 0
6 0
7 0
8 0
ki O
10 2 1
11 0
12 0
13 0
14 0
15 0
16 1 1
17 0
i8 0
TOTAL 18 3
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Se aplico la siguiente regla:

18 = 100%
3= X
X= 17%

En esta tabla se puede notar que los circulos de calidad donde existié
inclusion son 3, los cuales son 4, 10 y 16 del total de 18 C. C. Porlo
que, se obtuvo el 17%, este valor nos indica que no se cumplid con el
criterio de excelencia establecido que es el 70% como minimo.

Variable: Exclusion (V5).

Se asistio a la empresa para el levantamiento de este dato, quién
proporciond la informacion fue el Gerente de Relaciones Industriales,
posteriormente se confirm¢ por medic de escritos con el segundo
sujeto.

Los resultados se agruparon en la siguiente tabla 4.

AB {0)

1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
7 0
8 0
9 ]
10 Y
11 1 i
12 4]
13 0
14 ]
15 0
16 1 1
17 0
18 0
TOTAL 18 2
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Se utiliz6 la siguiente regla:

18 = 100%
2= X
X= 1%

En la tabla se puede ver que los circulos de calidad donde existié
exclusion son 2 y estos son 11 y 16 de un total de 18 C. C. Por lo que,
se obtuvo el 11%, lo cual nos indica que si se cumplié con el criterio de
excelencia establecido que es menos del 20%.

Variable: Reporte de beneficios econdmicos (V8).

Se acudio a ta empresa para el levantamiento de este dato, quien
proporciono tal informacion fue el Gerente de Relaciones Industriales,
luego se corrobord por medio de escritos con el sujeto 2 quién
menciond que estos resultados se le habian notificado a la empresa
matriz en Suiza (Bacilea).

Los resultados obtenidos se presentaﬁ en la tabla 5.

BENEFICIOS ECONOMICOS

0

2 Ahorro Anual Aproximado $39,000 1

3 0

4 Ahorro Ammal Aproximado $24,403 1

5 Ahorro Anual Aproximado $23,516 1

6 Ahorro Anual Aproximado $15,210 1

7 Ahorro Anual Aproximado $126,720 1

8 0

9 0

10 O

11 0

12 0

13 6

14 0

15 0

16 0

17 0

i8 0

TOTAL 18 5

TS e e —
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Se aplict la siguiente regla:

18 = 100%
5= X
X = 28%

En esta tabla se puede notar que los circulos de calidad que reportan
beneficios econdmicos son 5 y estos son €f 2, 4, 5, 6 ¥y 7 de un fotal
de 18 C. C, lo que equivale un 28%, por consiguiente significa que no
se cumplid con el criterio establecido que es el 70%.

Variable: Propuestas Aceptadas (V7).

En la tabla B (ver anexo 4) se expone los datos obtenidos que son las
soluciones propuestas por los circulos de calidad, sin considerar si son
propuestas aceptadas o rechazadas.

Para ello se asisti¢ a la empresa en diferentes sesiones de una hora a
hora y media de duracidn, la informacién fue proporcionada por el
segundo sujeto.

Posteriormente una vez méas se volvio a acudir a la empresa,
especificamente con el syjeto 2 en diferentes sesiones de duracion de
una hora a dos horas, para corroborar por medio de escritos cada una
de las propuestas.

En la presente tabla 6 se exhiben los puntajes obtenidos por los
circulos de calidad. '
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2

3

4

5

1]

7

8

9 9

10 1]

11 6

12 10

13 3

14 3

15 5

16 7

17 4

18 15
TOTAL 18 203

Se utiliz6 la siguiente regla:

244 = 100%
205 = X
X = 84%

Esta tabla muestra que €l circulo de calidad que obtuvo mayor nimero
de propuestas aceptadas es el 8 con un total de 42, le siguen el 2 con
un total de 23 y el 3 con un total de 20.

La sumatoria de propuestas aceptadas es de 205 de un total de 244,
lo que equivale al 84%. Es evidente que no se cumplié con el criterio
de excelencia establecido, esto es que las propuestas aceptadas sea
el 90% como minimo.
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Variable: Propuestas Rechazadas (V8).

Del mismo modo, que en la variable 7 los datos que se obtuvieron se
exponen en la tabla B (ver anexo 4), como ya se mencioné son
soluciones propuestas por los circulos de calidad sin considerar si son
propuestas aceptadas o rechazadas. Asimismo, fue en diferentes
sesiones y la informacidn fue proporcionada por el sujeto 2.

Posteriormente una vez mas se volvid a acudir a la empresa,
especificamente con el sujeto 2 en diferentes sesiones de duracion de
una hora a dos horas, para corroborar por medio de escritos cada una
de las propuestas.

En la presente tabla 7 se exhiben los puntajes obtenidos por circulos
de calidad.

TABLA 7. PUNTAJES DE PROPUESTAS DE 1.0S CIRCULOS DE CALIDAD.

Z 33 10
3 20 0
q 1% 0
> e I
[ BL] [
7 ] 1
3 47 G
5 1T 2
- g 0
It g 2
12 16 &
R ¥ )]
14 10 Z
5 ) T
16 12 3
T S 0
13 15 [
TOTAL 13 244 37
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Posteriormente se empled la siguiente regla:

244 = 100%
39 = X
X = 16%

En la tabla se observa que el circulo de calidad que presento mayor
ndmero de propuestas rechazadas es el 2 con un total de 10 y le
siguen los circulos de calidad el 6 y 12 con un total de 6.

La sumatoria de propuestas rechazadas es de 39 de un total de 244,
lo que significa el 16%. Por [o tanto, no se cumplié con el criterio de
excelencia, esto es que las propuestas rechazadas sean como
maximo el 10%.

En resumen los resultados obtenidos de las propuestas aceptadas y
rechazadas, se presentan en fa grafica 2.

GRAFICA 2. PROPUESTAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.
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En el grafico 2 podemos apreciar que el valor con mayor puntuacion
fue del 84% para la variable propuestas acepiadas por parte de la
empresa. Mientras que el valor de la puntuacion baja fue para las
propuestas rechazadas por parte de la empresa, 16%.

La sumatoria de esfos porcentajes obtenidos (100%), no obstante de
que el porcentaje obtenido (84%) de las propuestas aceptadas fue
alto, no cumplié con el criterio establecido del 90% como minimo.

Asimismo el porcentaje de propuestas rechazadas fue el 16%, por io
que no se cumplid con el criterio establecido del 10% como méaximo.

A continuacién se presenta la tabla 8 y el grafico 3 el total porcentual
de cada una de las variables.

TABLA 8. TOTAL PORCENTUAL DE LAS VARIABLES

Vi 23%
V2 0%
V3 2%
\Z] 17%
V3 11%
V6 28%
V7 84%
V3 16%
TOTAL 8 8%

Para ello se sumaron los porcentajes de las variables y se dividieron
entre 8 para obtener el promedio, dato que constituy6 la “efectividad”
obtenida.

En esta tabla se puede observar que se obtuvo un 28%, esto quiere
decir que se encuenira en un 42% por debajo del nivel de
“efectividad”. Recordando que la “efectividad” es fa suma de cada una
de las variables para este estudio debiendo cumplir ef 70% o estar por
arriba de éste, de acuerdo con el modelo de circulos de calidad. Por lo
tanto, los resultados nos indican que no son “efectivos” los circulos de
calidad.
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GRAFICA 3. TOTAL PORCENTUAL DE VARIABLES

En esta grafica se puede apreciar los porcentajes de cada una de las
variablgs que se evaluaron en la investigacion.

Como se puede observar en la variable 1 (NOmero de Integrantes de
los circulos de calidad) se obtuvo un porcentaje dei 23%, por lo que no
se cumplié con el criterio establecido, que era como minimo det 70%.

En la variable 2 (Nimero de reuniones) no se pudo obtener

informacion al respecto, por lo tanto se representd como 0%. La
justificacion de esta variable ya se mencioné con anterioridad.
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Se obtuvo un porcentaje del 42% para la variable 3 (Herramientas), lo
gue indica que no se cumplié con ¢l criterio de excelencia establecido
al 100%.

En la variable 4 (inciusién) el porcentaje obtenido fue del 17%, por lo
que no se cumplié con el criterio establecido, que era el 70% como
minimo.

Respecto a la variable 5 (Exclusion), se puede apreciar que el
porceniaje obtenido fue del 11%, lo cual indica que si se cumplié con
el criterio de excelencia establecido, que era menos del 20%; siendo
entonces la Unica variable que si cumple con dicho criterio.

La variable 6 (Reporte de Beneficios Econémicos) con un porcentaje
obtenido del 28% y un criterio establecido del 70%, lo que determina
que no se cumplié con el critetio.

La variable 7 (Propuestas Aceptadas) con un porcentaje obtenido del
84% y un criterio de excelencia establecido del 90% como minimo, y la
variable 8 (Propuestas Rechazadas) con un porcentaje obtenido del
16% y un criterio de excelencia estabiecido del 10% como méximo, no
cumplieron con sus criterios establecidos respectivamente.

Cabe mencionar, que el andlisis de cada una de las variables se
reporta en el apartado de conclusiones.

L ——————————— T e e ————————— e — ————
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CONCLUSIONES

La evaluacion de la “efectividad” de los circulos de calidad es un factor
irascendental debido a que la mayoria de 'as empresas estan
instrumentando este modelo, los C.C en busca de lograr obtener la
calidad requerida en el mercado, ya que para muchas de ellas, se
presenta como un factor determinante ante la abrupta vy
desencadenante globalizacion de la economia.

Sin embargo, al realizarse una revisibn bibliografica sobre la
evaluacion de los C.C se observd que en si es un aspecto poco
estudiado, asi como en la investigacién de campo.

El diagnéstico que se obtenga, se concibe come una de las muchas
actividades profesionales que puede desempefiar el psicoldgo. Este
diagnostico se obtiene a través de la evaluacién, porque e permite
medir las variables especificas y compararlas con el criterio de
excelencia establecido para emitir un juicio de valor.

Es por ello que se realizé esta investigacidn con la finalidad de evaluar
la "efectividad” de los circulos de calidad en una empresatrasnacional
del giro farmaceéutico por medio de los siguientes aspectos:

» Numero de integrantes de los circulos
» Herramientas

» Inclusién

» Exclusion

» Reporie de beneficios econtmicos

» Propuestas aceptadas

» Propuestas rechazadas

Se comparte la idea de Ruiz (1990) con relacion a que es necesario
aclarar que el nimero de aspectos a evaluar dependera de reconocer
que la evaluacion es un reto para el psicélogo, ya que no es una
decision que merece estar regida tnicamente por el criterio de lo que

M
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debe ser, merece también ser regida por el criteric de lo que es
posible hacer, de ahi que las variables evaluadas para fines de esta
investigacion son las mengionadas anteriormente.

En las péaginas subsecuentes se resumen los resultados mas
relevantes obtenidos de la evaluacion de la efectividad de los circulos
de calidad en {a empresa. |

En ia grafica 3 se puede identificar que de las variables evaluadas,
(nicamente una si cumplié con el criterio de excelencia establecido.
Esta variable fue la de exclusién (V5), cuyos datos obtenidos
demostraron que fueron muy pocos los circulos de calidad donde se
presentd la exclusion, especificamente 2 (11%) de un total de 18;
mientras que respecto al niimero de personas que abandonaron a los
C.C fueron una por cada circulo.

Al evaluar el nimero de integrantes de los circulos de calidad (V1), se
identificd que sdlo el 23%, es decir, 123 personas de un total de 538
empleados de la empresa integran los circulos de calidad.

Es evidente que fueron muy pocas personas que integran los circulos
de calidad, por lo que surgen ciertas interrogantes, ¢qué porcentajes
son sindicalizados? y jqué porcentajes no son sindicalizados?. La
respuesta es gue todos los integrantes de los circulos de calidad no
son personas sindicalizadas, porque como se menciond, fue hasta en
1996 cuando se iniciaron los C.C con trabajadores sindicalizados,
debido a que en la primera (1994} y segunda (1995) generacién no
existieron trabajadores sindicalizados.

Respecto a la evaluacién del nimerc de reuniones (V2), si bien no se
pudo evaluar, si sera importante considerar la inversién horas-hombre
para cada una de las reuniones o juntas que fuvieron que llevarse a
cabo, lo cual se traduce en el costo-beneficio para fa empresa.

—— — — —— = —— ———— — =
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En io que se refiere a la evaluacién de la variable herramientas (V3),
cabe aclarar que la comparacion de los resultados obtenidos por la
empresa (ver tabla 2) como por el criterio de excelencia ( ver tabla 2.1)
es minima, es decir, varia en la utilizacion de 1 a 2 herramientas por
circulo.

Estos resultados indican que solamente 5 circulos de calidad de un
total de 18, obtuvieron el porcentaje mas aito, que fue del 42%, lo que
equivale al uso de 5 herramientas. Esto demuestra una baja cuitura de
calidad dentro de la empresa, porque esté implicito solamente el uso
de algunas cuantas herramientas estadisticas dirigidas a la solucion
de problemas con el fin de incrementar su productividad y calidad.

Por lo tanto, se obtendréan mayores beneficios en la medida en que los
empleados apliquen mas técnicas, pues contaran con las herramientas
necesarias para llegar a la solucion. Puesto que dentro de fa cultura de
la calidad, se encuentra tacito el conirol, es decir, el manejo de
variados métodos estadisticos. Sin embargo, cabe cuestionarse lo
siguiente, ses cierto qué todos los miembros dei circulo de calidad
manejan tales herramientas?.

Referente a los datos obtenidos por la evaluacion de la variable
inclusion (V4), demostraron que fueron muy pocos los circulos de
calidad donde existié Iz inclusién, concretamente 3 (17%) de un total
de 18; en cuanto al nimero de personas éstas son solamente de una
a dos que se incorporan a los C. C, es decir, no existid un gran auge
por incorporarse a fos C. C.

Al evaluar el reporte de beneficios econdmicos (VB), se identificd que
Gnicamente 5 de 18 C.C reportaron beneficios econdmicos. Como dato
curioso estos fueron de la primera generacion (1994). Por otra parte,
en cuanto a la cantidad fluctla se encontro que el ahorro anual
aproximado de $15, 210 fue el mas bajo y el mas alto ahorro anual
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aproximado de $126,720. La sumatoria de los 5 circulos de calidad
que reportaron beneficios econdmicos nos da un total de $228,848 de
ahorro anual aproximado.

Sin embargo, este beneficio deberia ser mas alto dado que se debe
considerar factores como:

- Que son 18 circuios de calidad

- Las horas-hombre

- Tiempo de duracién de los circulos desde 1994, esto traducido en
costos de:

- A} capacitacion

. B) materiales utilizados en el desarrollo de los mismos

- C) reconocimientos o premios que se oiorgaron.

Cabe ia pregunta ¢es sorprendente este resultado?, la respuesta es
no.

Al evaluar las propuestas aceptadas (V7), los resultados obienidos
demostraron que se aceptaron 205 de un total de 244, lo que equivale
al 84%.

Si bien es cierfo que ho se cumplid con el criterio de excelencia
establecido que fue el 90% como minimo, también es cierto que por
parie de ta empresa existid un alto indice de aceptacion de
propuestas. Probablemente esto se deba a que existid6 en ellos e
intento de tratar de que los trabajadores se fueran involucrando a lo
que es una cultura de calidad.

Es conveniente cuestionarse ¢qué tipo de propuestas son, simples o
innovadoras?; ¢cuénto tiempo se llevé para implementar cada una de
éstas, un mes, 6 meses, un afio 0 mas?

Las respuestas no son simples, concretamente para la primer
pregunta, porque los resultados obtenidos advierten de que se trataron
de propuestas mas bien simples, ya que aquellas que implicaban
cambios & innovaciones no fueron aceptadas. Esto posiblemente por

w
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su propio sistema de evaluacion que se caracterizo por: a) viabilidad
de la propuesta, esta o no dentro de las politicas, si es aplicable con
los objetivos para que no cause problemas; b) la rentabilidad de la
propuesta, el costo-beneficio o si se requiere una fuerte inversion en
infraestructura del equipo, remodelacion, etcétera, por lo que se debia
consultar con las politicas de inversién de la propia empresa; ¢) el
tiempo de permanencia de la propuesta desde ei punto de vista
tecnologico; y d) que no rompa con ios valores del clima laboral, esto
es, que las propuestas no impliquen un cambio de valores. O también,
se deba a que la empresa prefirio tocar problemas y/o proyecios cuya
solucién esté dentro de la capacidad de los integrantes de los circulos
de calidad. ’

En cuanto a la pregunta ¢cuanto tiempo se Hevd para implementar
cada una de éstas? la respuesia fue, por simple comentarios del
sujeto 2, que el tiempo para la implementacion de las propuestas
habian sido de uno a dos meses y las que tardaron més, fueron la del
tercer circulo de calidad (Comunicandoz), ya que fue por el cambio de
conmutador, y éste fue de seis a siete meses; o bien en cuanto a por
medio de escritos, los tiempos fiuctuaban dependiendo del problema,
sin embargo en su mayoria no fue posible establecer las fechas
exactas.

La importancia de esta variable propuestas aceptadas, radica gue es a
traves de la evaluacion de este factor, es posible conocer si
efectivamente las propuestas generadas por los integrantes de ios
circulos de calidad se implementan, o bien simplemente se quedan
como propuestas.

Con lo que respecta a las propuestas rechazadas (V8), los resultados
obtenidos fueron 39 de un total de 244, o que equivale al 16%.

La evaluacion de este factor de igual forma es importante, ya que esto
nos indica que las propuestas rechazadas por la empresa siempre
deben ser menor.

ﬁw
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Es evidente que no se cumpli® con el criteric de excelencia
establecido que fue el 10% como méaximo. Es importante preguntarse
entonces ;jpor qué motivo se rechazaron las propuestas?, la
respuesta a esta pregunta se debe simplemente a comentarios del
sujeto 2, en el sentido de que esto pudo haber sido por |a fusién o bien
porque el comité de goblerno (steering committee) no las acepto.

En general, puede decirse que de acuerdo con el objetivo de Ia
investigacion que fue evaluar la “efectividad” de los circulos de calidad
en una empresa trasnacional del giro farmacéutico los resultados no
son alentadores ni tampoco “efectivos”. Recordando que para este
estudio se definié6 como “efectividad” es ia suma de cada una de las
variables debiendo cumplir el 70% o estar por arriba de éste, de
acuerdo con el modelo de circulos de calidad, obteniéndose sélo el
28% (ver tabla 8). Pero estos resultados son validos Unicamente para
esta poblacion.

Por lo que resulta por demds comentar que se deben considerar los
recursos econdmicos y lo mas importante el recurso humano gue
requiere esté esfuerzo, ya que la instrumentacion de los circulos de
calidad en nuestro pais resulta sumamente costoso, considerando
ademas la situacion econémica que tiene nuestro pais.

Para ello también se debe tomar en cuenta la idiosincrasia del
mexicano, que es diferente de otras culturas, como la japonesa. Al
respecto, lozano y Gonzédlez (1993) mencionan que existen
diferencias culturales entre México y Japén en cuanto al sistema
educativo y pariicularmente diferencias organizacionales.

Por todo lo anterior, es importante considerar las condiciones
culturales, socio-econdémicas y tecnol6gicas para poder instrumentar
los circulos de calidad en México.

%
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

LIMITACIONES

De la investigacion realizada es posible citar los siguientes
comentarios que se espera sean utiles para posteriores estudios.

Se considera que las principales limitaciones se deben a los
problemas encontrados en el escenario donde se realizé la
investigacion, fundamentalmente porque el acceso a las instalaciones
de cualquier empresa en nuestro pais se encuentra en general
bastante restringido, io cual dificulta el trabajo del investigador.

Otro aspecto imporiante, fue el no ser parte de la empresa dificulta ¢!
poder tener acceso a la informacion de forma inmediata, por tal motivo
los tiempos se prolongan demasiado.

Una vez contando con la empresa, lo ya mencionado en otras
investigaciones, es decir, que en primer instancia se ofrece siempre
mucho apoyo y posteriormente esto decrece y se ve reflejado en
cancelacion de citas.

Otfro punto es la canalizacion a una segunda persona, es decir, el
sujeto 2 donde no existi® apoyo por parte de él, esio es la
cooperacion siempre es limitada y ademas no de manera inmediata.

Las variables que se evaluaron son fuentes indispensables de
informacion acerca del funciohamiento de ios circulos de calidad, sin
embargo otro aspecto importante es el de la participacion, ya que no
se pudo asistir a la empresa y poder corroborar como se presenta el
fendmeno de la participacion.

Al no poder evaluar diche fendémeno, se vié afectado ia validez del
estudio. Dado que los C.C son un modelo participativo donde se
promueve la participacion, valdria [a pena investigar si esto es cierto o
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no, puesto que menciona Lozano y Gonzalez (1993} la naturaleza
misma de los circulos de calidad involucra totalmente al trabajador en
un grupo que parlicipa en la deteccion y solucién de problemas
inherentes a su trabajo.

Por consiguiente, no se pudo conocer gque tan participativo fue el
grupo, si todos participaron o Gnicamente el lider o quien participo y
que tipo de participacion predomino, es decir, irrelevante, atingente o
creativa, asi como con qué frecuencia se presentaron estos tipos de
participacion.

Ofra cuestion no contemplada es fa fusion de la empresa con otra
organizacion.

Ofro factor no previsto es la ausencia de las personas que
proporcionan la informacién, ya que a éstas las liquidd la compafiia.

Por (ltimo, es necesario conocer si la razdn de las propuestas
rechazadas son validas, ya que fue simpie comentaric por parte del
sujeto 2.

Para sucesivos estudios al respecio se recomienda tomar en cuenta
las anteriores limitaciones.

SUGERENCIAS

Para futuras investigaciones relacionadas con este estudio, se sugiere
lo siguiente:

Un aspecto importante que se debe considerar en la instrumentacién
de los circulos de calidad es la capacitacion a los empleados durante
su arranque, asi como durante su funcionamiento, ya que implica
costos, esto es, capacitarios en el manejo de juntas, de herramientas,
de técnicas de presentacidn etcétera. Mas adn si se trata, como en
este caso, que se tuvo que contratar a una persona externa (asesor),
por lo que implica gastos. Valdria la pena saber cuanto es ef costo-
beneficio de la capacitacion.
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Y finalmente, se sugiere realizar investigaciones similares que
contemplen tanto ei analisis de las mismas variables como el topico de
participacion, asi como la inclusion de otro tipo de poblacién, es decir,
en la pequefia y mediana industria.
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ANEXQO No.1
FORMATO. HOJA DE VERIFICACION O CHEQUEO

Nombre dej circulo Fecha
ASUNTOS A SE CUMPLIO NG SE TOTAL
COMPROBAR CUMPLIO
OTAL
Fuente de informacion. &Quién es la fuente?

1. Llamada telefonica

2. Personal

3. Escrito

4. Oftra fuente ¢Cual?

Se marcard con una «g” en la opcidon “se cumplié” si se comprueba el
aspecto, por el contrario se marcara con una “x» en la opcion “no se
cumplié” al no poder comprobarlo.

También se marcara con una «x» las fuentes de informacién empleadas
segun sea el caso.
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ANEXO No. 2
GUIA DE LA ENTREVISTA

Giro de la empresa.

Fecha de fundacion.

Nimero de empleados.

Areas en gque se divide la empresa.

En que &rea o division estan implementados los circuios de calidad.

Linea jerarquica.

Cuenta con plantas la empresa. NUmero y ubicacién de las mismas.
Existen circulos de calidad en alguna de éstas.

CIRICULGS DE CALIDAD

¢ Qué medidas ha adoptado la empresa para enfrentar la competitividad?.

¢ Por qué los circulos de calidad en la empresa?.

¢ Como surge la idea de los circulos de calidad?.

¢Quién toma la iniciativa para establecer los circulos de calidad en la
empresa?.

£ Como es que se llevo a cabo ia idea de establecerlos?.

¢ Cual fue el procedimiento que se siguié para introducir los circulos de
calidad?.

Se contd con el apoyo de los directivos para su publicidad y difusion para
poder implementarlos.

Existen trabajadores sindicalizados dentro de los circulos de calidad.
Recibierén el apoyo dei sindicato.

¢ Quién implementa los circulos de calidad en la empresa?.

¢ Cudles son los objetivos de los circulos de calidad en ia empresa?.

&Qué es un circulo de calidad para la empresa®?.

¢ Cémo se llaman en general los circulos de calidad en la empresa?.

¢ Cual es la estructura de los circulos de calidad?.

¢ Cudles son las funciones y responsabilidades de cada uno de ellos?.

¢ Coémo funciona el circulo de calidad?.

Lugar donde se llevan a cabo las sesiones.

¢ Cuando se retinen?.

;Qué dias son las sesiones?.
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¢ Cuanto dura la sesion?.

Tienen algunas limitantes los circulos de calidad.

Los integrantes del circulo de calidad son de un so6lo departamento o
interdepartamental.

£ Coémo es la participacion al circulo?. ;Como se sabe de su participacion?.
Aquién se les impartid capacitacion. Sobre que aspectos. ¢(Quien ia
imparte?.

;Qué tipo de reconocimientos se les otorga a los miembros del circuio de
calidad?. Existe un sistema por escritc para obtenerios. (Cuales son sus
bases?.

. Cémo se evalua la propuesta del circuio de calidad?.

Existen ya areas de innovacion.

£ C6mo se controlan los circulos de calidad?.

En que fase estén los circulos de calidad.

¢ Cuantos circulos de calidad se han formado en la empresa?.

¢ Cuantos son apoyados por la direccion?.

Existen nuevos circulos de calidad. ¢ Cuantos son?.

Naturaleza de los problemas.
Nimero de reuniones.

NOmero de propuestas aceptadas.
Namero de propuestas rechazadas.
Evaluacion.

Sistema de evaluacidn.

Inclusién al circuio de calidad.
Exclusion del circulo de calidad.

PARA CADA UNO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Nombre del circulo.

Proyecto o problema asignado.

Area del proyecto.

Fecha de lanzamiento de aclividades.
Nimero de integrantes.

Inclusién de los miembros & ese circulo.
Exclusion de los miembros de ese circulo.
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Herramientas que emplean o empiearon.
Reporte de beneficios econdmicos.
Estado actual del circuio (contintia o esta liberado).
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