Circulos de calidad:

Gerardo Sénchez S*

la. experiencia
costarricenss’

LOS CIARCULOS DE CALIDAD CONSTITUYEN UN PAROGRAMA FOR Y PARA EL HOMBRE,
FORA LO QUE, INDIETINTAMENTE DEL CONTEXTO CULTURAL, 5U APLICACION ES FAC-
TIBELE EN TODO EITIO DE LARGA COMO SE MUESTHA EN LOS EJEMPLOS PRESENTA-
DOS. LUEGC 5E REALIZA Uk ANALISIS DEL PASADD, PAESENTE ¥ FUTURO DE LOS
CIRCULOS EN COSTA RICA. FINALMENTE, SE PRESENTA UN COMJUNTO DE CONCLU-
BIQNES ¥ PROPUEBTAS QUE SERAN DE UTILIDAD PARA LAS EMFRESAS EN PARTICU-

LAaR Y ELPAIE EN GENERAAL.

Las experiencias empresaridles con
cfvculos de calidad en- Costa Rica, son an
verdadl sstasas. Son muy pocas |as com-
paffas que cusntan con ellos y an g3os car
gos, las matlveciones han sideo de diferen-
ta indole, predominands el deseo de brin-
dar & los empleados un medla de supera
cibn v un medio de participacién mas ac-
tivo en ol quehacer de sus emprasse:,

Es bestanta notable que los esfuerzos
£n esta sentido han sido totalments aisla-
dos, esto =5, no han obedetide a urn as-
fuerzo integrade de algin sector organize-

1. Este witfeulc geun axiracto de la tesls Cireu-
lor de Caligiad: ol Japiin 8 Latincamidrica,
/8 EXpWRTICE CORBARTG, Qui presEntt el
Eutor, en spoMs da 1385, para obtaner el
grado de Meestris &n Administraskn de
Megocios iM. B.ALL

* Gesduzde como Inganisro an Computaciin
an ol Instituto Teonologico ds Corta HAice,
obtuve i grado de Masstria sn Adminirtre-
cibn da Negoclas an ln Natlonal University
da San Diogy, Californis, e 2u ssde an San
Josk, Costs Rica, Confaaneista an warios
sarninerion, he akermado s debor da dires-
alén de pweonal ticico en diversas cambros
da obmputa, con Ix lobor docants #n unives-
sidade » Instltuolones parounheersitarce
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do como podria ser la industria, el comer-
cio o cualquier ofro.

Cada empresa, por su propis cusnts,
ha tenido gqua ir creando y viviendo ml
propia experiencis, cada una por separado
ha tenido que tropezar y superar obsticu-
los que ya otres habian tenido. Mo ha he-
hida un zentido de hacer en conjundo, no
sa ha Buscado la unibn ¥ ta mutue colabo-
racldn.  Cuando g8 ha efectusdo algln
acercamiento, &ste ha sido damasiado leve
v muchyas veces efectuade hastacon rece-
la. Resuita puss paragdi]ico gue empresas
que imroducen un programa de trabajo
tendiente a aunar esfuerzos, gue proclama
las borddade: del trezbajo grupal, que tien-
de, sunque indlrectamente, a una digmi-
nucidn en los costos de operagion propics
de cada eompafiia, no Muestran una pre-
disposicidn similar cwando se trata de in-
teractuar con . otras, inciuso ubicadas en
sectores totalments diferentes, con to
cual se cbwia una posibte competencia di-
recta o indirscta

En la actualidad y haste donde fue
posible indegar, 58 tienen circulos de cali
dad en una cooperativa, en una institw
clén estatal, en algunas industriazs y an
una compalfiia comen:ial.
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A continuacidn veremos, y ejempiari-
zando a sus respectivos sectores, los ras-
gos que de algunas de ellas nos fue posi-
bie recoger, dada la reserva y confidencia-
lidad mostrada por las empresas.

Sector cooperativo

ENCOOPER R.L.>

Vision de la Cooperativa

ENCOOPER R.L. nacid por iniciativa’

expresa del Presidente de fa Republica
deon Luis Alberto Monge Alvarez, quien la
conceptualiza como un ente que contri-
buiria en la estabilizacién de 1os precios
de los productos horticolas.

{.a idea del Presidente se concretd
mediante un decreto v a través de una
norma presupuestaria se dotd a ENCOO-
PER de un capital de trabajo inicial de
¢ 140.000.000.00, lo que de hecho con-
virtio al Estado en socio de la Coopera-
tiva, en igualdad de condiciones con
los otros socios, y por ello, con derecho
a .velar por el buen uso de los fondos
aportados.

E| consorcio, también por recomen-
dacién del Presidente Monge, estd cons
tituido por tres instituciones a saber: una
del sector cooperativo, una representante
de los pequeiios y medianos agricultores y
por el Consejo Nacional de Produccién
{CNP). Cada una de ellas representa a su
respectivo sector y ademas, el CNP actla
como fiscal del grupo.

Besde su nacimiento, la actividad de
la Cooperativa ha estado destinada nica-
mente al mercado nacional. Su estrategia
es incrementar el volumen de ventas, que
implicara incrementar las siembras v la
produccién vy, eventualmente, lograr un
nivel de produccién tal que permita la
exportacidén de productos.

2. Las referencias se obtuvieron mediante en-
-trevista realizada por el autor a Alvaro Mu-
ritlo, Director de Mercadeo, 25 de julio de
1985,
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Hoy dia, ENCOOPER es proveedora
de hospitales, RECOPE, el ICE, las univer-
sidades, el Patronato Nacional de la {nfan-
cia y el CNP.  El siguiente paso serd la
captura de hoteles, mercados cooperati-
vos y sodas de empresas.

La actividad y atencién de la Coope-
rativa no implica el uso de ninguna tec-
nologia avanzada, siendo efectuada por
40 empleados distribuidos en tres nive-
les: el nivel operative cuyos miembros
tienen un nivel académico de tercer afio
de secundaria, el nivel medio constituido
por funcionarios con dos afios de estudios
universitarios en promedio y el nivel eje-
cutivo, en que todos los funcionarios.son
profesicnales. .

Segtn palabras del Director de Mer-
cadeo, ENCOGPER €5 una empresa casi
Gnica en el pafs, pues sélo una cumple
con una actividad similar, razdn por lo
que existe poca experiencia y un know-
how bastante raquiticos. Estas limitacio-
nes se piensan eliminar o minimizar me-
diante la firma de convenios de colabora-
cibn con cooperativas extranjeras, princi-
palmente europeas.

Circulos de Calidad en ENCOOPER:
origen y desarrollo

Los circulos de calidad en ENCQO-
PER nacieron en diciembre de 1984 por
iniciativa del Director de Mercadeo, quien
se sintié atrafdo por los principios y obje-
tivos de los circulos a raiz de la charla
que sobre el tema impartieron un grupo
de estudiantes en National University.
Amplid su panorama mediante {a lectura
del libro C{rculos de Calidad de los auto-
res Inoue, Murray y Blanco, mediante el
cambio de impresiones con otras perso-
nas y, mas recientemente, asistiendo a un
seminario sobre circulos. de calidad d|r|-
gido a gerentes. -

Seqln el Director de Mercadeo, quien
funge como Coordinador de los circulos,
la Cooperativa mostraba en aquellos mo-
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mentos unas caracter(sticas que requer{an
urgente atencion: falta de comunicacioén,
no se trabajaba en equipo, se presentaban
severos problemas operacionales, ademas
de los de indole organizacional gue en-
frentaban los funcionarios técnicos,

E! Director de Mercadeo, contando
con la anuencia del Gerente, forma el
primer circulo: un cfrculo de alto nivel,
constituido por los Directores de 4rea, sin
incluir al Gerente. Este circulo, en algu-
na forma, aparece como sustituto del Co-
mité Ejecutivo gue era inoperante. Este
comité o constituran los miembros dei
primer circulo y el Gerente.

Cabe recalcar que ningln Director te-
nia coneocimiento alguno de los cfrculos
de calidad. Fue obra del Coordinador el
motivarlos y explicarles el funcionarien-
to parcial de los circulos, como llevar a
cabo las sesiones, qué herramientas utili-
zar, qué problemas atacar y cudles no.
Hoy, no se utilizan las técnicas en su for-
ma ortodoxa y otras ni siquiera se han
mencionado porque se consideran dema-
siado ingenieriles.

Este primer circulo estd compuesto
por los directores de Mercadeo, Adminis-
tracion y Produccién, por los asistentes
de Mercadeo vy Produccién v por el Jefe
de Control'de Calidad. -

Tras varias reuniones, se decide que
cada director formaria un c¢irculo en su
4rea y se convertiria en su |{der, pero an-
tes, se corregirian algunas situaciones que
a juicio de los miembros, podrian atentar
contra el éxito esperado, sea, en la resolu-
cion de los problemas que presentaba
ENCOOPER. Se establece asi, que ¢l obje-
tivo fundamental del circulo, en primera
instancia, seria resolver problemas.

Disminuidos algunos factores negati-
vos como capacitacidn, bajo nivel salarial,
inadecuadas condiciones ambientales y
ausencia de Incentivos, nace el segundo
circulo: el del 4rea de Mercadeo, consti-
tuido por nueve miembros, ruteros en su
mayoria. Dos ineses mas tarde nace el
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circulo administrative compuestc por
doce miembros y recientemente el de pro-
duccion, constituido por diez miembros.

En cada circulo, mediante votacion
secreta de sus miembros, se establecieron
y jerarquizaron cinco problemas propios
de su area, a cuyo estudio y solucidn
se abocarian, yendo de lo mas simple a
lo mas complejo. A la fecha, se han re-
suelto cerca de doce problemas, siendo
uno de sus principales logros el haber dis-
minuido la devolucién de productos, por
no cumplir con una calidad aceptable, en
aproximadamente un setenta por ciento,
gue en términos monetarios representan
@ 45.000.00 (colones} mensuales. Enla
solucién del caso se dieron varios ele-
mentos: la concientizacion hecha entre
los ruteros para que se diera un mejor
trato a los productos y para gue agotaran
las posibilidades de colocar el producte
en lugares alternos cuando el destinata-
ric no se encontraba o no aceptaba el
producto. Esto es atribuible directamen-
te a la labor del circulo. El otro elemen-
to fue el incentivo econdmico que se esta-
blecié para aquellos.ruteros que menos
devoluciones efectuaran.

Regularidad de las sesiones y
disciplina del grupo

Los circulos se redinen todos los lunes
una hora y treinta minutos, en tiempo la-
boral. Sin embargo, no existe todavia
una mistica verdadera entre los miembros
de los circulos para asistir disciplinada-
mente a las reuniones. Frecuentemente,
el lider haciendo valer su autoridad jerar-
guica, debe presionarlos para lograr su
asistencia. Incluso, buscando ejercer una
mayor presidn y a la vez tratando de in-
troducir un elemento motivacional, las se-
siones s¢ aprovechan, ademés de la labor
del cfreulo, para transmitir instrucciones
generales y otorgar los incentivos econé-
micos a que los ruteros se hayan hecho
acreedores.

También se observa poca disciplina
en la manera poco formal en que se pre-
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sentan ios problemas, que el Director de
Mercadeo atribuye a falta de motivacion
por parte del grupo. lgual sucede con el
registro historico de las sesiones, por
cuanto sbélo se lleva una hoja de control
qgue hace referencia a los probiemas y sus
posibles soluciones, entre los gue estdn
prohibidos cualesquiera referentes a sala-
rios o personal,

En términos generales y segin crite-
rio del Coordinador, el circulo de directo-
res es 100 por ciento exitoso, no asf los
restantes donde su éxito lo cifra en un
75 por ciento, habiéndose recibido, en
alguna oportunidad, felicitaciones de par-
te del Gerente.

Apoyo gerencial

Pese a que el Gerente no ha puesto
obsticulos evidentes que impidan el de-
sarrollo de los circulos, la verdad es que
tampeoce ha brindadoe un apoyo real a
ellos, segln se desprende de la conversa-
cion con el Coordinador de los circulos
de calidad.

El apoyo recibido ha sido simplemen-
te permitir la asistencia a las reuniocnes y
el envic de dos funcionarios al seminario
de Circulos de Calidad para Gerentes, or-
ganizado por CACIA y CINDE durante ef
mes de junio de 1985,

La razdn quese aduce con més fuerza
para que se dé tal actitud por parte del
Gerente, es que éste practica un estilo de
administracién autocratico, gque, con la
aparicién de los cfrculos, ha modificado
ligeramente.  Esta actitud, en algunas
oportunidades, enfria los dnimos de los
miembros de [os circulos.

Beneficios derivados por los empleados

Los empleados, en términos genera-
les, se encuentran mas motivados con su
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labor v mas identificados con ENCOOPER
R.L., pues sienten que, junto a sus jefes,
se les ha brindado la oportunidad de opi-
nar v participar abiertamente y sin temo-
res en la resolucion de problemas que,
en una u otra forma, son también sus
problemas.

A través de los planteamientos he-
chos en los circulos, se ha hecho concien-
cia acerca de los requerimientos de capa-
citacion vy se les ha enviado a cursos diver-
s0s. Pero,-quiza, lo mas importante es
que se considera que se ha institucionali-
zado la sinceridad, se ha contribuido a en-
riquecer la personalidad de los miembros,
se ha acicateado el espiritu de superacion
y se ha comprobado lo ventajoso del tra-
bajo en grupo,

Observacion final

L os circulos de calidad en ENCOOPER
presentan caracteristicas sumamente par-
ticulares que los apartan del concepto cia-
sico de los mismos.

Su nacimiento relativamente precipi-
tado, la falta de conocimientos profundos
del tema que presentan sus |{deres y
miembros, la falta de seguimiento a las
soluciones implantadas para ciertos pro-
blemas, la no participacidn activa de la
Gerencia y su estilo administrativo, son
factores que incidirdn definitivamente
en la buena marcha de los mismos y en su
permanencia a través del tiempe vy que a
la postre, de mantenerse tal situacidn, da-
ran al traste con este intento.

Una mencibn especial merece el he-
cho de gue todo gira alrededor de una
persona: el Director de Mercadeo. Si él
faltara, no hay, al menos de momento,
quién pueda sucederle en la coordinacién
y guia de fos circulos, lo que representa
otra seria amenaza para los circulos.
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Sector estatal
RECOPE?
introduccion

En Refinadora Costarricense de
Petrdleo, RECOPE, quien ha temdo a su
cargo la direccién, impulso y desarrollo
de los Circulos de Calidad es el Director
de Desarrollo Organizacional de la empre-
sa, contando con el apoyo de otros profe-
sionales.

Se manifiesta que a través de los afios
se han experimentado diferentes mode-
los de cambio como .el modelo de Cero
Defectos o el modelo de Administracion
por Objetivos, gque en general son buenos
y se han llegado a poner de moda en dife-
rentes paises pero luego desaparecen vy
dan paso a uno nuevo.

En RECGPE, se buscd un meétodo que
permitiera la identificacion del individuo
alrededor de un objetivo y a la vez satis-
faciera algo que califican como natural enr
el ser humano: su inclinacién a trabajar
en grupo. Esto lo proporcionan los Cir-
cuios de Control de Calidad.

Proceso de introduccion de los
circulos de calidad

RECOPE se enfrenta a una situacion
interesante: la motivacién del personal
en un medio donde el dinero no es un fac-
tor motivacional, ya que en general los
salarios son bastante altos y donde, ade-
mds, se cuenta con otros elementos adi-
cionales de motivacion.

Por lo indicado, se ilevd el mensaje
a los empleados de que se buscaba pro-
veerlos de un método de trabajo que
les produjera bienestar, que les diera
oportunidad de manifestar todo su po-

3. Las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por el autor a Johnny Or-
tega, Director de Desarrollo Organizacional,
18 de abril de 1985,
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tencial como seres humanos y que, con-
iuntamente, les permitiera hacer del tra-
bajo un lugar hermoso y no una cdreel,

Se les hizo ver a los empleados que
no se buscaba un método de explotacidn,
sino un medio de realizacién, un medio a
través del cual fluirian mejor los pensa-
mientos de los superiores y una forma de
reconocer gue nadie, mejor que los mis-
mos empleados, podrian solucionar los
problemas que enfrentan y que esto
podrian lograrlo en los cfrculos de
calidad.

La preparacidn gerencial

Obviamente que previo a conversar,
motivar y hacer conocer a los empleados
las bondades de los cfrculos de calidad, se
tuvo gue llevar a cabo un proceso ten-
diente a venderle la idea al Gerente.

Por ello, desde hace cerca de un afio
iniciaron las conversaciones con la Geren-
cia, se le comunicaron los objetivos gue
se perseguian, qué eran y como funciona-
ban los circulos y qué se esperaba del
Gerente.

El proceso de preparacién implicod la
lectura de muchos articulos sobre el te-
ma, mucho cambio de impresiones con
gente que ya tlviera experiencia con cir-
cuios de calidad y ademads, se contratd un
conferencista internacional, quien tuvo a
su cargo la imparticion de todo un con-
junto de charlas dirigidas a los niveles de
direccion.

El nacimiento de los ¢irculos

Terminado el proceso de persuasion,
de los mismos niveles de direccion partié
la peticion peor organizar los circulos. Es
asi como a fines de 1984 nace el primero
de eilos v ya hoy funcionan seis, preten-
diéndose llegar prontamente a tener 28,
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A fin de no asustar a la gente, sdlo se
explican a los miembros de fos circulos
las técnicas bdsicas de trabajo, no asi
aquellas que a juicio de los directores se-
ran de dificil comprension, caso de las
mediciones y andlisis estadisticos. Inclu-
$0, No se crea un ambiente demasiado for-
malista que pudiera inhibir el comporta-
miento de algunas personas.

Posicion ante los lideres informales

El grupo facilitador, constituido por
un grupo interdisciplinario de profesio-
nales, estd consciente de la importancia
de los lideres informales en los grupos.
Por esta razon, siempre observan con gran
atencion cuél es el comportamiento de
los individuos donde pretenden introducir
los circulas.

Con los lideres informales se conver-
sa mas profundamente acerca de los bene-
ficios que generan fos circulos vy de cdmo
ellos podrian colaborar en la consecucion
de su éxito. Esta labor de persuasién es
ain mayor y llevada a cabo con mayor
tacto cuando el lider es negativo. En to-
do caso, el objetivo es convertirlos en co-
laboradores y no en antagonistas.

Perspectiva futura

Aln no se han implantado proyectos
en RECOPE, mas que todo por lo reciente
de la formacion de los circulos. Sin em-
bargo, hay gran optimismo acerca de su
futuro, por la buena acogida y entusias
mo con gue los empleados han recibido
el programa.

Ademas, se considera que por las ca-
racteristicas propias del costarricense co-
mo son su grado de educacién, ingeniosi-
dad vy creatividad, aunado a las condicio-

4. Las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por el autor a Flor de Ma-
ria Artavia, Coordinadora de Circulos de Ca-
lidad, 12 de abril de 1985.
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nes que proporciona fa empresa como:
estabilidad laboral, proteccion y un ade-
cuado nivel salarial, hardn exitosos los
circulos ya en funcionamiento vy los gue
se inicien en el futuro.

Sector industrial

Industria Firestone de
Costa Rica, S.A.*

Vision de la empresa

La empresa Industria Firestone de
Costa Rica, 8. A, es subsidiaria de una
transnacional y se dedica fundamental-
mente a la elaboracién de llantas; proceso
semimecanizado en el que se utiliza tec-
nologfa bastante compleja.

En general, se considera que las rela-
ciones obrero-patronales son muy armo-
niosas v se desarrollan en un ambiente de
total y mutua colaboracién, 1o gue se ha
puesto de manifiesto en diversas oportu-
nidades.

Circulos de calidad en Industrias
Firestone de Costa Rica, S.A.: Origen

La idea de introducir circulos de cali-
dad partié de la casa matriz, gue impulsa-
ba la puesta en marcha de este modelo
japonés entre 'sus subsidiarias latinoa-
mericanas.

Asi, en Costa Rica se escogieron dos
personas para que, sin compromiso algu-
no, asistieran a Sao Paulo, Brasil, donde,
en Firestone de aquella nacién v junto a
representantes de México, Venezuela, Ar-
gentina, Uruguay y Brasil, recibirian un
seminario  formativo de facilitadores.
Esto ocurrié en marzo de 1983.

A su regreso, y con el apoyo geren-
cial debido, imparten una serie de charlas
al personal y en noviembre de 1983 se ini-
cia el programa con tres circulos pilote,
en uno de los cuales la escolaridad prome-
dio era apenas de 50 de primaria.
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Quedd claramente establecido desde
un inicio, que no existirian recompensas
econdmicas y que cada quien pertenece-
ria al circulo sin presidon de ningdn tipo vy
que la Gerencia, como ha ocurrido desde
entonces, brindarfa todo su apovo ideo-
l6gico y material para que la labor fuera
fructifera. Sin embargo, los requerimien-
tos de produccion prevalecen y ello, en
cierto grado, afecta eventualmente a los
grupos.

Desarrollo

La motivacion, mistica e .identifica-
cion de los miembros de los ¢circulos pio-
neros con su labor, répidamente contagid
al resto del personal y se hizo frente a
una avalancha de peticiones para que se
formaran nuevos circulos.

Hoy dia, se cuenta con cuatro nuevos
circulos v se han presentado formalmente
a la Gerencia dos proyectos, uno de ellos
bastante sofisticado, los cuales merecie-
ron los mas sinceros elogios de la Direc-
cidbn Superior que, para conmemorar tan
grato acontecimiento y como estimulo y
reconocimiento a los miembros de los
circulos, decididé grabar dos placas empo-
tradas en madera, las cuales, junto con un
certificado para cada miembro, tes fueron
entregadas durante un almuerzo organiza-
de en su honor.

La empresa, aungue estd consciente
de haber obtenido beneficios cuantitati-
vos, no se ha preocupado por ellos, ya
que su real preocupacion son los cualitati-
vos, habiéndose observado significativos
progresos en la disposicién que muestran
los funcionarios al realizar su trabajo, va
de por s positivo, la comunicacién entre
los diferentes niveles, la calidad de los
productosy otros,

Otro elemento significativo es que,
aunque inicialmente se dictd que los su-
perviscres serian los lideres, fue tal ef
gradc de involucramiento de los otros
funcionarios y el conocimiento de los
enero-junio/ 1985

problemas y sus posibles soluciones que
tenian, que uno de tales lideres optd-por
un discreto retiro, y otro lo hizo aducien-
do que los miembros de los cfrculos te-
nian la suficiente capacidad como para
trabajar eficazmente sin su participacion.

Esta opinidn acerca de la capacidad
de los trabajadores vy el potencial gue pue-
den desarrollar cuando se les brinda la
oportunidad, se hizo mas vélida cuando
resolvieron un serio problema icon el
cual convivieron durante dieciocho afios!

Beneficios derivados por los
miembros de los circulos

A fin de conocer la opinidn de fos
miembros de los circulos, gracias a la
anuencia de la Direccidn y al esfuerzo y
colaboracién de la Coordmadora de los
cfrculos, se llevd a cabo una sesién con
los miembras del Circulo ‘inteligencia en
accidn. Este circulo estd formado por
mecénicos, torneros, soldadores y elec-
tricistas.

Es opinidn generalizada que el éxito
de los circulos en Firestone se debe en
gran parte al apoyo total gue en su ges-
tion han recibido por parte de la Geren-
cia, de su Coordinadora, para quien la
motivacion del personal y los circulos de
calidad son aspectos totalmente arraiga-
dos en su forma de ser, y de los Gerentes
de Planta.

Los miembros de los circulos consi-
deran que el ser parte de elios, les ha be-
neficiado en su trabajo, pues sienten que
se les reconoce su capacidad siendo em-
pleados de base, les ha proporcionado un
mayor grado de identificacién con sus
companfieros v el apoyo de la Gerencia les
imputsa a superarse cada vez méas. Como
uno de los miembros del grupo indicaba:
ya no se siente que se es un simple mecd-:
nico, sino un funcionario realmente im-
portarnte.

En el plano familiar |los circulos tam-
bién han hecho sentir su influencia segin
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el grupo, por cuanto les ha ayudado a eli-
minar parte del machismo caracteristico
én los latinoamericanos, Les ha permiti-
do tener una convivencia més armoniosa
al reconocer que los problemas son de to-
dos, que la solucidon conjunta es mejor y
que toda persona es capaz de aportar
magnificas ideas cuando se crea el clima
propicio para ello.

Sector comercial
MAS X MENOS, S.A.°
Vision de {a empresa

Mas X Menos, S.A. es un conjunto de
sociedades, entre las que destacan dos
grandes cadenas de supermercados, exten-
didas practicamente por todo el pafs.

Se cuenta con aproximadamente
1.600 empleados y por la (ndole de su
actividad, ta compaiiia dirige todos sus
esfuerzos a la atencidbn del mercado
nacional.

La Presidencia de Mas X Menos prac-
tica un estilo administrativo autocrdtico,
pero siempre preocupado por el bienestar
de sus funcionarios, a los que trata de fa-
vorecer a través de diferentes programas.

En general, se considera que el am-
biente laboral es bastante bueno, lo que
origina una relativamente baja rotacién
entre el personal.

Origen de los circulos de calidad

La Presidencia de la empresa conocid
del programa de circulos de calidad en sus
visitas a los Estados Unidos, donde tuvo
la oportunidad de verios trabajar en dife-
rentes compariras, y a través del intercam-

5, las referencias se obtuvieron mediante en-
trevista realizada por ef autor a Edgar Po-
rras, Coordinadoer de Circulos de Calidad, 26
de marzo de 1985.
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bio de informacion con los directores de
una cadena de supermercados amiga de
Guatemala, que habia introducido con
éxito un programa similar.

Estando la Presidencia asi motivada,
se aprovechd el seminario sobre clrculos
de calidad organizado por el Instituto
Técnolégico de Costa Rica en 1982 y
que fuera impartido por el Dr. Michael
Inoue, para que asistieran dos funciona-
rios que eventualmente tendrian asu car-
go la implantacion del programa en Més
X Menos, S.A.

La experiencia fue satisfactoria y con
un presupuesto de & 500.000.00 se dio
inicio a la instauracién de los circulos en
Mis X Menos, S.A.

El primer circulo nacid en noviembre
de 1982, sin embargo, sus primeros pasos
no fueron como se pensaba, por cuanto
habfa aln mucha inexperiencia en quie
nes debian dirigir et destino de los circu-
los. Ademas, la situacion se agravd con la
partida del Coordinador del programa.

Este estado de cosas no desanimo a la
Presidencia. Se nombré un nuevo coordi-
nador, se consiguit literatura de apoyo,
ayudas audiovisuales y el programa, que
se habia suspendido, renacid con nuevos
brios. En el afic 1984 se contd con la
presencia de un conferencista de gran
prestigio, quien imparti6 una charla
sobre el tema a los ejecutivos de la
empresa.

Bajo su nueva direccidn, se decidid
llevar a cabo dos nuevos programas de
apoyo. El de induccién permanente que
consiste en la divulgacién general de los
circutos dirigido a todos los niveles, y el
de adiestramiento que consta de und se-
rie de unidades didacticas gque com-
prenden temas como: relaciones huma-
nas, comunicacion, liderazgo y funcio-
namiento de los circulos. Ademas, se
incluyen dindmicas individuales y gru-
pales.
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Desarrollo de los circulos

Hoy se cuenta con nueve c¢irculos,
los cuales cuentan con todo el apoyo de
ia Presidencia y ya empiezan a producir
frutos positivos, que han significado aho-
tros y mayores ingresos para la empresa.

El personal participante se muestra
muy motivado con su actuacién en los
circulos, pues consideran que se les ha
brindado la oportunidad de participar,
les confiere estabilidad laboral y Jes aca-
rrea el reconocimiento de sus superiores.

Pasado, presente y futuro de los
circulos de calidad en Costa Rica

La aparicién de los circulos de cali-
dad en Costa Rica, como ya hemos podi-
do observar, se sitlia entre los afios 1982
y 1983, debido a diferentes causas, las
més notorias, la orden recibida por al-
gunas subsidiarias de transnacionales en
el sentido de impulsar este tipo de progra-
ma, y el entusiasmo provocado por el
seminario gue impartiera el Dr. Inoue.

El pasado de los circulos de calidad

Practicamente no puede hablarse de
un pasado, sino mas bien de un presente
marcado por una serie de esfuerzos par-
ticulares y de altibajos, producidos entre
otras razones por la restriccidn del co-
mercio con Centroamérica, que ha hecho
sentir su influencia en las industrias nacio-
nales y por ende en el normal desenvolvi-
miento de algunos c¢irculos.

Por el impacto que tuvo el semina-
rio de 1983, por la relevancia del exposi-
tor y por la actitud que en ese momento
asumf(a el Instituto Tecnoldgico de Costa

6. Entrevista realizada por el autor a Jorge
Acufia, Director del Departamento de Pro-
duceidn Industrial del Instituto Tecnolégico
de Costa Rica, 14 de mayo de 1985,
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Rica, ITCR, conversamos con el Director
del Departamento de Produccién Indus-
trial, para conocer sus impresiones sobre
¢l evento, pero mas que todo, las razones
por las cuales el ITCR abandond su em-
pefio respecto a los Circulos de Calidad®.

A la sazdn manifesté que con la llega-
da al ITCR de nuevos especialistas y dada
su inclinacién hacia los circulos, el tema
se puso de moda en la Institucion. Apro-
vechando esa circunstancia vy la amistad
existente entre ellos e Inoue, se organizd
el seminaric y la venida del expositor.

En el seminario, segln registros del
ITCR, se inscribieron 52 personas, de las
cuales 16 (30.77%) eran del ITCR, 29
(66.77 %) provenian del sectgr industrial,
2 (3.85%} del sector comercial, 4 (7.69%}
del sector publico {excluido el ITCR) y
1{1.92%) no identificé el sector.

El evento fue todo un éxite. Muchos
de los participantes salieron euféricos, pe-
ro, con raras excepciones, 1o aprendido
no fue puesto en practica en sus respecti:
vas compaiiias. Se adujo que las compa-
fifas no tenfan suficiente tiempo para
desarrollar un programa de esa indole.

Otros, no creyeron que el programa
fuera aplicable en Costa Rica y se olvida:
ron del tema,

El ITCR intentd dar seguimiento a
los participantes, con el fin de motivar-
los y colaborar en el desarrollo de los ¢ir-
culos en sus empresas, Para ello intenté
en repetidas oportunidades reunir al gru-
po participante, pero no tuvo una adecua-
da respuesta a las reiteradas invitaciones,
El personal del ITCR se desmotivd y aban-
dono todo intente-por proseguir.

\\\. ‘\k_'

Ademds del intento indicado, en
1983 un grupo de funcionarios del Depar-
tamento de Asistencia Técnica, Unidad de
Educacion Continua, se organizaron para
recopilar, procesar, analizar y registrar in-
formacién sobre las experiencias empresa-
riales con cfrculos de calidad.,
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Lamentablemente el grupo se desin-
tegrd sin rendir frutos. Junto con’este
grupo, termind la participacion del ITCR
en la historia de los circulos de calidad
en Costa Rica.

El presente de los circulos de calidad

Muchos de los circulos existentes ya
estan suficientemente estabilizados, logra-
ron superar los dificites afios de 1982-

#1983 vy, como. en el caso de los circulos
de calidad de Firestone, la casi devocion
de sus miembros por el grupo y los logros
obtenidos, le confieren una enorme soli-
dez al programa asegurando su continui-
dad.

- Otros, los de reciente formacién,
cuentan con una persona al frente, cuya
conviccion y fe en el programa deja ver
que se luchard con ahfnco por sacarlos
adelante. Del grado de involucramiento
de las gerencias, de la permanencia de es-
tas personas en sus empresas actuales y
de los resultados que produzcan, depen-
deré su futuro.

El futuro de los circulos de calidad

Los cfrculos existentes probablemen-
te se fortaleceran aln mas por la necesi-
dad evidente de los miembros por seguir
integrados, por el grado de optimizacion
de los recursos que buscan alcanzar las
compafiias y por la gran contribucién que
a su logro pueden ofrecer los circulos de
calidad.

Respecto a la aparicidn y consolida-
cion de otros, es importante observar co-
mo, Ultimamente, se ha desatado una ver-
dadera ansia por la calidad y por la parti-
cipacién activa de los empleados en la so-
lucidn de los problemas que aquejan a su
empresas. .

Vemos, casi a diario, qgue la prensa
nos anuncia seminarios, cursos o charlas
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atinentes a los dos temas de interés: cali-
dad y circulos de calidad.

Este bombardeo pronto dara sus fru-
tos. Se esta preparando el terreno propi-
cio para que germine en la mente de los
empresarios la idea de introducir estilos
administrativos participativos en sus com-
pafiias. De ello al establecimiento de los
circulos de calidad solo hay un paso, con
la ventaja de que ahora se estd mucho me-
jor informado y habra mas y mejores ex-
periencias que cornpartir.

Conclusiones vy propuestas

Conclusiones

Tanto a nivel latinoamericano en ge-
neral como costarricense en particular, se
ha demostrado que los circulos de cali-
dad, un programa de extraccion netamen-
te japonés, pueden tener éxito en contex-
tos culturales bastante diferentes, pues,
dondequiera que se desarrollen, serdn un
programa dirigido al hlombre. Sin embar-
go, en cada contexto, se dan situaciones
propias.

Veamos en Costa Rica:

O E| Estado de derecho, democracia
y alto nivel educativo que disfruta la po-
blacién favorecen el desarrollo de los ¢ir-
culos de control de calidad.

Careciéndo de un ejército, se ha pre-
servado la paz social, amando la democra-
cia v el Estado de derecho, se ha aprendi-
do a respetar la opinidn de todos, aunque
difiera de la nuestra. No pudiendo ofre-
cer un empleo vitalicio, si se puede ofre-
cer paz y seguridad vitalicia.

Este clima ha forjado el espiritu cos-
tarricense, haciéndolo compatible con el
espiritu de los cfrculos de calidad, Mien-
tras otras naciones deben ain educar a su
pueblo, Costa Rica ya lo hizo, y esto crea
un ambiente muy favorable para el desa-
rrotlo de los circulos de calidad.
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O El espiritu humanitario y de afilia-
cion del costarricense constituyen una
buena base para el desarrollo de los cfrcu-
los de control de calidad.

El costarricense manifiesta una mar-
cada inclinacién a la afiliacidn en todas
sus manifestaciones, maxime si existe un
motivo humanitario de por medio.

~ Ambas inclinaciones, con ta motiva-
cién adecuada, pueden verse satisfechas a
través de los circulos de calidad.

O La mentalidad conformista puede
atacarse desde los cfrculos de calidad.

Aunque algunas empresas luchan por
vencer la crisis en que se encuentra Costa
Rica, otras no reaccionan y muestran una
mentalidad conformista y hasta fatalista
ante elfa. No se ha hechs una real con-
cientizacion de las graves consecuencias
que esto traera.

Se pide, se demanda y hasta se exigen
protecciones al Estado, en vez de fuchar
por salir adelante sin ellas, optimizando
el uso de los recursos, mejorando proce-
dimientos, asumiendo una actitud agresi-
va ante la ¢risis y explorando alternativas
que, como los circulos de calidad, han de-
mostrado su efectividad en tales circuns-
tancias.

O El sistema educativo puede contri-
buir mas eficazmente en el desarrollo de
los circulos de calidad.

Aunque Costa Rica debe mucho de
lo bueno que hoy tiene a sus permanen-
tes esfuerzos en el campo educativo, lo
cierto es que en muchos campos, como el
universitario, existe una notoria falta de
actualizacién en algunos de sus programas
v a nivel escolar y colegial, practicamente
no se hace énfasis en algunos conceptos
fundamentales para el desarrollo nacio-
nal como son: responsabilidad y discipli-
na, elementos esenciales para el progreso
también de los circulos de calidad.

© El desarrollo de los circulos de ca-
lidad no chedece a un plan.

El esfuerzo aue hasta shora han reali-
zado fas empresas con circulos de calidad
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ha sido un esfuerzo individual vy por con-
siguiente aislado,

Salvo pocas excepciones, no se ha he-
cho uso de los recursos y experiencias
creados por quienes nos precedieron con
estos programas,

Se observa una proliferaciéon de invi-
taciones a charlas, cursos y seminarios
sobre el tema, pero no se coordinan es-
fuerzos entre las entidades que los impar-
ten, ni se proclaman objetivos, ni se dice
a donde y como se quiere Hegar. En casos
se podrfa hasta llegar a pensar que éstoc no
€5 Mas que un nuevo negocio puesto de
moda.

Se observa la necesidad imperiosa de
que exista un ente coordinador de los ¢ft-
culos de calidad, que oriente el desarrollo
de los clrculos noveles, permita consoli-
dar los existentes y se constituya en una
fuente de actualizacidén para todos sus
miembros. En este sentido encontramos
altamente encomiable el proyecto que im-
pulsz el Instituto Latinoamericano de
Educacién Continuada.

Propuestas

© Aprovechar las caracter(sticas esta-
tales e individuales para promover el desa-
rrollo de los circulos de calidad.

Consideramos que las caracteristicas
civilistas y académicas del pueblo costa-
rricense hacen propicio el desarrollo de
los cfreulos de calidad —basados en una
filosofia democratica y de respeto—. Tan-
to el sector publico como el privado de-
ben aprovechar estas ventajas comparati-
vas y explotarlas en un proyecto que ird
en beneficio del pais.

O Desarrollar tos circulos de caifdad
basados en el espfritu humanitario v de
afiliacidn del costarricense.

Consideramos que el esprritu huma-
nitario y de afiliacién propios del costa-
rricense deben explotarse, a través de los
circulos de calidad, por los sectores pu-
blico y privado gue hoy desarrollan un
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movimiento nhacicnal para aumentar fa
produccién y las exportaciones a terceros
mercados.

Consideramos que Estado y empresa-
rios deben favorecer. la introduccion de
los circulos de calidad, divulgando que
jos logros que alcancen no sélo irén en be-
neficio directo de sus miembros, sino que
indirectamente favoreceran a las clases
de menores recursos y en alguna forma
marginadas.

O Introducir en fas empresas los cir-
culos de control de calidad gérenciales.

Consideramos que es fundamental
iniciar una campafia que promueva el
cambio de mentalidad gerencial. El con-
formismo e sindnimo de mediocridad v
gsta'no tiene cabida en la Costa Rica de
hoy.

Se ha demostrado que los circulos
significan optimismo y determinacion pa-
ra solucionar problemas y que por consi-
guiente, pueden convertirse en una fuer-
za vital que ponga en movimiento a las
empresas nacionales gue aln no lo hacen.

Consideramos que en este sentido los
circulos de control de calidad gerenciales
pueden ser una {til herramienta de moti-
vacion y andlisis gerencial.

o Consideramos que las universida-
des deben asumir la responsabilidad so-
cial que les compete, formando profe-
sionales con las caracteristicas que el
pals requiere, formados con una menta-
lidad de servicio al pr6jimo, a la sogie-
dad v a la nacion.

En este caso, deberdn impartirse, a
nivel de estudios generales en algunas ca-
rreras y a niveles mas avanzados en otras,

los conceptos y fundamentos de los cir-
culos de calidad y ver en ellos un ele-
mento que puede utilizarse, por parte
de los estudiantes, desde su formacién
como profesionales y que contribuird a
facilitarles muchas de sus labores.

Consideramos que a niveles no uni-
versitarios debe iniciarse un proceso de
orientacion hacia el trabajo responsable,
disciplinado, grupal y de calidad que, in-
culcado en los individuos desde nifios,
forme parte integral de eflos como
adultos.

Este procesp de educacion debe es-
tar acompaiiado del trabajo en pequefios
circufos, atendiendo problemas de facil
solucibn, para que el nifio y el adoles
cente comprueben, por eflos mismaos,
las ventajas de hacerlo asi.

o Organizar y planificar los esfuer-
zos de desarrolio de los circulos de cali-
dad en el pais.

Consideramos que es urgente aunar
esfuerzos y planificar el desarrollo de los
circulos de calidad en el pais.

Llegd la hora de crear una institu-
cidn capaz de asumir la responsabilidad
de coordinar los circulos existentes y pro-
mover y velar por los que nazcan. Capaz
de acabar con la ignorancia que existe
alrededor de ellos.

Consideramos que hay buena predis-
posicion entre diferentes profesionales pa-
ra colaborar con una institucion de tal
indole. So6lo se requeriria que alguien
tomara la iniciativa. El Instituto Latino-
americano de Educacién Continuada lo
ha hecho y ahora seré responsabilidad de
todo costarricense ayudar en su consoli-
dacidn.

15 SO,
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