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comparto con ustedes este tr’runfo. 

+ En tercer lugar, quiero agradecer a m i s  hermanos su apoyo y 
comprensibn en La elaboración de este trabajo, gzbe sin su ayuda 
hubiera sido 6 s  difícil el poderlo lograr. 

+ En cuarto lugar, quiero agradecer a m i s  ami@s. gug si bien son 
pocos. ms han apoyado mucho Q- todos sl*lrtidlDI, por LO 9ui, ~ Q S  

a ~ r ~ c o  SY i n t e d s  y apoyo incondicionaL rucibí dm ustedes, 
lo que valoro enormemente. 

+ E n  quinto y último tusar, quisiera a#rcrdrPcer a todos mis 
profesores que en Bstos  cuatro años se preocupado por mi 
ensefianza y gue m á s  que eso, han sido verdacbros contc>arñeros en La 
ensañansza y aprendizaje, principalmente: A w t l n  Hontaño, Jesús 
R o d r i g u e z  Zepeda. E d u a r d o  Ville#as, L u i s  hntcrño Hirose, Victor 
Breña. Jose R. Morales Ca¡&rC>n, los4 Luis Calderbn y tantos otros 
que omito sus nombres p r o  están presentes en mi mente. 

FinaLmente quisiera decir QW con ortptllo y satisfaccidn pude 
llegar al culmen de este tra&ajo, por lo que taiirbifin agradezco a 
las empresas Yakult,s.a. de C . V .  y ALpura por Lars facilidades que 
nos brindaron para La obtención de información t a n  valiosa, s ~ n  lo 
cuat no hubtera srdo posible la realización akpl  presente. 
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Japen es un a r c h i p i é l a g o  en f c x - m a  de drcr3 f r e n t e  al c o n t i n e n t e  
asl.itico, c o n s t i t u i d o  por cua t ro  i s l a s  mayores -Hokkaido.Honshu. 

Shikoku y Kyushu- y un s i n f í n  de i s l a s  pequeñas. Las erupciones  

v o l c á n i c a s  y los terremotos han mantenido  en c o n s t a n t e  danza 

aterradora aquellas t i e r r a s ,  cambiando una y o t ra  vez su contorno  

y relieve.  Hace algo más de c incuen ta  años un teremoto d e  

g i g a n t e s c a s  proporc iones  aso16 la zona suporpoblada de T o k i o ,  y 

no pasa nada n i  un solo d ía  s i n  que fuerzas onduladas de m a y o r  o 

menor i n t e n s i d a d  hagan temblar d e  a r r i b a  abajo, o d e  lado a lado, 

el suelo y todo cuan to  sobre 61 e x i s t e . Y  en medio de este 

ambiente  que  p o d r í a  sonar  aterrador se c e n t r a  el objeto d e  este 

pequeño reporte, s u r g i d o  de una i n q u i e t u d  p r r o n a l :  JAPON, eso 
paLs que suena  exótico y lleno de dinaatsnw,. e s t a  pqueño 

t e r r i to r io  que  por muchos f u e  menospreciado y que ha enseñado 

t a n t a s  cosas al mundo. 

Es adees el a d e n t r a r n o s  a una c u l t u r a  f a s c i n a n t e  que ha 

desarrollado c o n c m p t o s  sabre calidad, productividad, est6tica y 

t a n t a s  otras ramas de la c i e n c i a  que realmente son admirables. 
Japan c.t un país do una gran  c u l t u r a .  es el país quo eaipirzr 

con educación y t e rmina  con educarci6n.k ad.rcals el ejemplo del 
irqonio,  la limpíoza, l a  calidad, product iv idad  y la d u c a c i b n  

con jun tadas  e n  una c u l t u r a ,  en  una forma de ser que se demuestra 

e n  cada una de sus acc iones .  

Ehta i n q u i e t u d  quo en estas paginas  tratare de plasmar se 

enfocrrstn p r inc ipa lmen te  a l a  Empresa Japonesa con diversos 

aspectos que nrls adelante  i r &  d e t a l l a n d o ,  puesto que Japdn ha 

jugado un papel muy impor t an te  en la i d e a l i z a c i ó n  de d i f e r e n t e s  

forms de organ izac ión  y de c o n t r o l  en el mundo, y que por s u s  

caracterlst icas pocos han s i d o  los que l o  han podido a p l i c a r  de 

una manera eficaz en su p a l s  o e n  su E m p r e s a ,  pugs para que esto 

se logre,  es necesario que se den condicíonos c u l t u r a l e s .  

socfales,pol~ticas.~condmicas semejantes .10 cua l  no es f ác i l .  
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M A R C O  r ~ o E i c o  

En este e s t u d i o  tratar& de destacar algunos de los e l e m e n t o s  

nias re levantes  de la Empresa Japonesa: 
+ E s t r u c t u r a  de la Empresa Japonesa 

+ Control de Calidad CHISTORIA3 

+ C í r c u l o s  de Cal idad 

4 J u s t  on Time *+ Educación y C u l t u r a  

%+ ftnplantaeión do &tos on Wxíco * &<hyi¿#-.-u 0 

A con t inuac ión  se desarrollará cada uno d tos puntos  y se g. 
dirá  el por qui) de s u  importancia  on la ac tua l idad .  

Esta i n w s t i g a c i 6 n  se c o n t r a  on un estudio de las 
organ izac iones  japonesas  y l a  implantac ión  cia &stas e n  n u e s t r o  

paf s. 
Por otra p a r t e ,  en  esta i n v o s t i g a c i b n  tratar6 do admtrarme a 

l o  g u m  es la vida, la sociedad, la duciiici6n y la cultura e n  el 
+,s "-1 sol nac ien te"  la cual a mturto íntae-te y noar da 
varios elementos de validez para «rt«drr el Control de Calidad 
donda La educrcf6n  y la capaci tacibrr  s m  .armelCtes. 

Se abordan temas como la Qawrincf& J a m ,  lor Círculos de 

Calictad, la Capaci tac ibn ,  etc. lo cua l  da danwmtor  parr encon t ra r  

el por qu9 del dbxito japonh, los cual= s o n  ejemplo de 

d i s c i p l i n a .  t enac idad  y calidad. Muchos han llamado a este ro tundo 

&cito "el milagro japonk"y cr-n que ha s i d o  algo que  se dl6 de  

la n o c b  a l a  -Rana, pero no ha sido así 'pues ha sido todo un 

proceso de i n d u s t r i a l i z a c í 6 n  e i n t o r n a c i o n a l í t r c i 6 n .  Ahora Japón es 
claro o j e m p l o  de modernidad e n  donde se conjqan d i f e r e n t e s  

e lementos  o s t r u c t u r a l e s ,  l o s  c u a l e s  n o s  enr iquecen  y nos hacen 

t e n e r  una v i s i ó n  qur, e n  Ckcidonte es t o t r l n m n t o  desconocida.  poro 

que  es claro que ha tenído impor tan tes  logros en c u e s t i o n e s  de 

product iv idad .  calidad y t e c n o l o g í a .  
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La empresa Japonesa es un 

e x i s t e n  c o n t r a d i c c i o n e s  que 

y f i n a l m e n t e  se r e s u s l v s n  

c r e a t i v i d a d ,  pero no se ven 

creativo; br inda  segur idad .  

mundo f asci nan te  y c o m p l  e j o, donde 

e n  ocasiones p a r e e n  ser muy r a d i c a l e s  

s i n  ningún problema.'  Es un mundo de 

gen ios  o r i g i n a l e s ;  es r e s t r i c t i v o . p e r o  

p r o  no de manera f á c i l  aunque tampoco 

s i n  esfuerzo; es una o rgan ízac i6n  d e  autoridad. aunque tambi6n de 

p a r t i c i p a c i b n ;  8s modesta y a la vr)2 de un orgulloso 

perfeccionismo.  Esta t i e n e  t res  objetivos principales  en lo 
act i vi dad a d d  n i  s t r a t i  va: 

1. Obtener a l ta  product iv idad  

2. Lograr  que e1 trabajador esté 

satfrfocho 

3. Promover ab1 desarro1 1 o del per sonal. 

El sistema do autoridad en  l a  emjwslra japonesa puede e s t u d i a r s e  

en  cinco puntos:  

a) L a s  caracterfstfcas de L a s  juntas directivas. 
E s t a s  no e s t á n  c o n s t i t u i d a s  por reprosontanter do los 

a c c i o n i s t a s ,  n i  por personas  a j e n a s  a la Empresa. s i n o  por los 

altos e j e c u t i v o s  de la Ckganizacibn. 

b3 La divisidn del trcrbarfo se da en tres niveles: 



c 

f3 

En la Empresa Japonesa el t raba jo  a d m i n i s t r a t i v o  está d i v l d i d o  

en  tres n i v e l e s :  A L T A  GERENCIA, que t i e n e  c o m o  r e sponsab i l idad  y 

I abor ceiitr a i  ser gui a espi  r i t u a l  , entender  1 7  empresa d e n t r o  de 

un c o n t e x t o  de v a l o r e s  sociales y proporcionar un s e n t i d o  de 

d i r e c c i d n  e n  cuan to  a B t i c a ,  moral e ideología, y que forma l a  

FILOSOFIA DE L A  EMPRESA. También t i e n e  que p roporc iona r  un consenso 

i n t e r n o  sobre l a  misión de l a  organizac idn  e n  el medio,un con jun to  

de p r i n c i p i o s  que gulan  el t rabajo y el producto de la Empresa. La 

a l t a  g e r e n c i a  t i e n e  también l a  func ión  de proporcionar una gula 

g e n e r a l  sobre l a  es t ra tegia  a l a r g o  p l azo  de la empresa, y tomar 

las  d e c i s i o n e s  ú l t i m a s  sobre los proyectos .  Para  tomar las  

d e c i s i o n e s  proporc iona  un consenso e x t e r n o ,  un acuerdo con el 

gob ie rno ,  con los consumidores y con l a  sociedad.  

E s t o s  consmnsos C in te rno  y externo3 se basan e n  el s e n t i d o  de 

"DEMOCRACIA" que t i e n e n  en  Japón, los cuales se t raducen  e n  
"acuerdo, union y armonía". 

Fbr otra p a r t e ,  la func ión  de l a  G € R € K I A  MEDIA e n  l a  Empresa 
Japonosa s primordialniante el d e s a r r o l l o  del parsonal qua, t i e n a  a 
su cargo. Fsto quiore  decir que el g e r e n t e  de un d o p a r t a m n t o  

ostal- r o i a c i w  muy mstrmchas con toda al porsonaie quo 

pmdm% i n c l u i r  c o n s e j o s  sobre asun tos  prsonales. 
La BAJA GERENCIA, o PERSONAL A b n l N i S T R A f i V O ,  trabaja largas 

jornadas on 01 lea@ro dm ios objetivos de la organización. Algunas 

de las caracta-ístJcas dr, la empresa japonesa son: 

l a  organizaci6n en  ~ i e i q u e R o s  grupos. l a  j e r a r q u í a  basada e n  la edad 

y en l a  an t igüedad  . y l a  escala sa la r ia l  que e s t a b l e c e  pocas 

di  fer mci as 

expl i car An. 

c> Sistemas 

por los nívdes j e r a r q u i c o s ,  qua a cont inuac ión  se 

de Ran-9 por ant i&edud. 

E s t e  sistema que  se a p l i c a  en  l a  Empresa Japonesa t i e n e  muchas 

semejanzas con la organ izac ión  militar. El rango se a d q u i e r e  por 

an t igüedad ,  y l a s  promociones s o n  prác t icamente  automaticas: En 

priir»r l u g a r ,  en las empresas mayores el ejecutivo i n g r e s a  r e c i Q n  

4 



graduado de la Universidad. se le hace un examen e n  donde se 

c n L i  f i c a  s u  i n t e l i g e n c i a  y su capacidad para  t r a b a j a r  e n  conjunto .  

Su p r i m e r  ascenso  tarda d i e z  años, a a s i s t e n t e  del -1et.e d e  un 

9rupo.y  sólo c i n c o  años nias  puede a s p i r a r  a s e r  el jefe d e  d i c h o  

grupo. E l  s i g u i e n t e  ascenso es a Gerente  de Departa'mento, y es a 

p a r t i r  de este cuando empieza un sistema de ascensos por m b r i t o  y 

ya no por ant igüedad C e l  e j e c u t i v o  t i e n e  45 años aproximadamente3 

y es to  co inc ide  con  el paso de  coronel  a genera l  del  e jérci to .  

E s t e  es un rango de gerencia m e d i a ,  donde está a su cargo el 

desarrollo de todo el personal  de s u  departamento. Los s i g u i e n t e s  

rangos  corresponden a l a  alta gerenc ia .  que son  de v i c e p r e s i d e n t e  

pa ra  arriba.  

d, La autoridad y l a s  decisiones visrun de abaj'o hacia arriba. 

Otra da las caracterlsticas del sistema de a u t o r i d a d  que i m p e r a  e n  

l a  empresa japonesa  es que el f l u j o  de las  decis iones vienen de 
abajo h a c i a  arriba. La alta g e r e n c i a  8s qu ien  t i e n e  l a  i n i c i a t i v a  

estrat+raica, H t a  mantiene l a  filosofla de la empresa y se encarga 
de t o w  las d e c i s i o n e s  t f l t i m a s .  Aunque los n i v u i e s  bajos de l a  
organfuicibcl ti- +IrnhicocI iniciativa y autocontrol, como tucodo 

e n  los clrculos de calidrd.Muy frcbcumntemente, cuando se prscmta 

alguna rltlirrnativa o problema.  se le asigna a l a  a l ta  gerencia un 

grupo & trabaJo situado en el ni-1 más bajo do la Organizaci6n 

admfnistrrtiva,para que e s t u d i e  dicho problema o a l t e r n a t i v a  y le 
p r e s e n t o  sus recomendaciones. Este grupo p r e s e n t a  al jefe sus 
conslusiones sobre la d e c i s i ó n  o las medidas que l e  recomiendan 

tomarse.y el jefe p u e  *idir e n t r e  varias opcionas: 

- Ponerlo su sello y hrcerlo pasar  h a c i a  a r r i b a  

- Purd., d e v o l w b r s m l o s  ai grupo con recomendaciones para que l o  
mejore 

- Puede r e c h a z a r l o  de f in i t i vamen te  y tomar s u  propia decisibn. 

E s t e  procedimiento a n t a s  mencionado BS parte del sistema llamado 

ringi , que  opera como una di  f us idn  e informacidn a todos lor demás 

grupos do la organizac idn  que pusdan s e r  af-tados por dicha 

c 5 
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d e c i s i b n  o que puedan c o n t r i b u i r  a esta. A s í  de esta manera la 

dec i s ión  va ascendiendo por la escala  jerárquica,^ sólo asciende 

31 nivel s igu iente  crrando recibe la aceptación por concenso del 

ni vel 1 n f e r  i or .  

ORUPOS Y PSICOLOUIA ORUANIZACIONAL 

a> Identidad, madurez personaL y gerencza andrógina. 

Una de las  característ icas mAs s o b r e s a l i e n t e s  de la mentalidad 

japonesa  es l a  manera de  establecer la ident idad  personal .  E s t a  es 

una "tarea de desarrollo" donde l a  i d e n t i d a d  es con tex tua l  y 

depende de los grupos a los c u a l e s  p e r t e n e c e  l a  personaspues  si 

a l g u i e n  t i e n e  un problema de i d e n t i d a d  se d i c e  que "no pe r t enece  a 

nada". 

Pa ra  dosarrollar s u  i d e n t i d a d  y s u  madurez pe r sona l .  el j a p o n k  

t i e n e  que parecerse a otros, ser senmjanto a los miembros de s u  

grupo. -de di feren tes  puntos  de v is ta .  la gerencia j rpone ia  es 

ahora  una gorecia fe-nina.El crcsciente  número da mujeres 

e j e c u t i v a s  han 1laia;iido "la g e r e n c i a  andr6gina". una tmndmncia en 

la ct&tur r" :~grnfz rc io iu l  que r r t A  sút acordr, can ios valores 

O> h & s t h  indivicttml. cródito at p u p .  

Okra crrrctwríeticr impor t an te  de la psicologla japonosr.qua se 
rofiore al trabajo es la modestia, el bajo perfil y l a  constante  
autocrít ica.  El jefe de un grupo d e b  estar c o n s c i e n t e  de s u s  

p r o p i a s  l f m i t a c f o n e r .  y de que s u  éxito depende de poner a 

funcionar un grupo b i h  i n t e g r a d o  y con un m s p l r i t u  de 

colaborrcibn. Pues el c r a i t o  8s p a r a  todo el grupo, no para el 
i ndi vi duo. 

Como ya lo mencioné a n t e s ,  la carrera de un e 3 o ~ u t f v a  j rpon6s  

es bastante 1enta.puers las promociones mbs importmtsg: ilegan 
despu4s de v e i n t e  años, de t r a b a j o , e n  la EmpreSa, PL)FO esto le ha 
ayudado a formarse una v i s i d n  a largo p i a 0  sabre sus 



p o s i b i l i d a d e s ,  y l e  hace dar cuen ta  de que se t ra ta  d e  una 

competencia a t r a v é s  d e l  tiempo. no es inmediata .  L a s  personas 

b t s c a n  1 a s e n c i  11 ez y no 1 a adul aci bn,  buscan  un reconoci m i  e n t o  

del grupo y no un reconocimiento temprano e i n d i v i d u a l .  

Todas estas características: el largo p lazo  d e  l a  carrerar el 
cr&dito p a r a  el grupo, la bCsqueda de r epu tac ibn  e n  vez de 

celebridad, el que l a  madurez personal  dependa de la c e r c a n í a  y de 
l a  i d e n t i f i c a c i ó n  con  los grupos de r e f e r e n c i a  v a l i o s o s ,  dan por 

r e s u l t a d o  un c l i m a  o rganizac iona l  de co laborac ión  y desarrollo de 

los r e c u r s o s  humanos, que es l o  que ha hecho ver l a  d i f e r e n c i a  

entre los  r e s u l t a d o s  de la Empresa Japonesa y l a  Empresa 

Occidenta l .  

c> SeLección, capacitación.  rmnuneracián y carrera det persona&. 

L a s  políticas on func idn  d e l  personal son un factor impor t an te  

en  -1 clima & trabajo quo ss cr-a a n  lar empresas j aponesas .  La 
selecci6n do1 porsonal so c o n s i d e r a  como una actividad do g r a n  

impor t anc ia  e s t r a t 6 g i c r  para l a  Organización,  e n  l a  que participan 

los m á s  Utes i .Jocut i~9 de la  m i s m a .  El  personal qw sc. no 

es pera- 
las personas qtm purdph progresar h a s t a  el ndximo n i v e l  d s  l a  

Organización. 
T'h ir Empresa Japonesa se ha comprometído a l a  frncidn de 

la CIprcdtrcie5n. d m  la wencia media tione ia rosponsab i l idad  

p r i n c i p a l  de ámsarrollar al p e r s o n a 1 . b  gerencia media l o  realiza 

mediante la delegación y autonoaa para el personal , pues como 

McGregor. L i k e r t  y Drucker  l o  decían .  es una c a r a c t e r í s t i c a  

esencial de la Ixili.na gerencia. 

Tambidkn se lleva a cabo un Sistema d e  Rotation. e n  el que se le 
da a conocer a l a  persona una g ran  var iedad  de a c t i v i d a d e s  y 

f a c e t a s  de l a  emprosa mediante su cambio cada dos o t res  años a 

d i fe ren te s  grupos de trabajo. Se practica tambidn l a  educacidn 

cont inuada,  11 cual ha. estado muy arraigada a la cultura japonesa.  

por l o  que la empresa Japonesa se ha preocupado por pa t roc ina r  una 
* *  



gran cantidad y variedad de cursos dentro y fuera de l a  Empresa. 

L a  cdpacitacifin se ha vrjelto una actividad propia del trabajo 

t i i a i - io ,  l o  c u a l  ha p e r m i t i d o  un desarrollo cada vez más acelerado 

de la empresa ell SU c o n j u n t o  que avanza al ritmo de l a  tecnología, 

l a  ciencia. etc.  

2 - 7  Lu psicoLogría de l  poder y La humildad. 

Por otra parte. la sociedad japonesa está t o t a l m e n t e  

jerarquizada. y la autoridad interpersonal depende de  la edad,del 

sexo, de la posición organizacional y del tamaño de la empresa. 

Aunque- también existe una gerencia participativa, donde las 

decisiones se toman por concenso, y existe el concepto de q u e  l a  

autoridad proviene do abajo. 

‘caipe otro punto de relevante importancia tm l a  empresa japonesa 

está en  e1 contanido poreonal da la rdacidn de trabajo que existe 

entre s u p e r i o r  y subalterno Csempai-kojai>. l a  cual se basa en las  

mismas roglecP qua las  relaciones en el seno familiar y e n  l a  

amist subalterno tiene la obligacidn de una obediencia 

total  y hac«’ lo que 41 dice; aunqum pew otro lado 
derecho C o  la obligación3 de dscirle ai superior 

a. lo cr i t ica  y le hace ver las fa l las  de sus 
m i o r  clara y verazmente s i n  b r i r  a1 otro, con 

interpersonal y psicolcjgica que es de l as  

lidades del edecutivo japonk. 

que el cródito sea principal-nte para el grupo y 

viduos aislados hace que 1 as personas busquen 

faordinarios de  todos los grupos a los cuales 

el transcurso de s u  carrera .Se considera que el 
of* de un grupo no es necesariamente “el rrisJor’* , sino 
$mentado. el de mayor edad. el  AS sabio. Para que se 
l a  integración y el desarrollo del grupo do trabajo 

que el Jefe Ccon un espíritu de delicada veracidad3 , 
esto s u s  fa l las  y iimitaciones. con el f f n  de que 
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Los demás m i e m b r o s  de su g r u p o  lo compensen. 

Con l o  a n t e r i o r  ata puede  observar  que no  es q u e  un jefe sea 

perfecto, sino es .%penas un ~ I - L I R U S  LrLCer pares que debe pedi r  

ayuda a los demás. A d e r n á s  e n  este tipo d e  admiiiistracit5i-i l o  que 

s i g n i f i c a  s e r  real is ta  es saber  l o  q u e  uno es capaz d e  hacer .  y l o  

que no es capaz d e  hacer ;  esto se obtiene cuando el j e f e  no se 
cree un s e m i d i 6 s .  y se valoran  en la organizac ión  t a n t o  las 

habi 1 idades r e a l  es como 1 as 1 i mi t a c i  o n e s  p e r s o n a l  es, además que se 

t i e n e n  las bases de un trabajo de grupo i n t e g r a d o  y e f i caz .Hay  una 

r e l a c i d n  de amistad.  basándose en l a  r e a l i d a d ,  en  donde el ser 

humano se c o n s i d e r a  con todas  sus d e f i c i e n c i a s ;  hay dependencia y 

apoyos mutuos, ya que no se t r a t a  de r e l a c i o n e s  sociales 

s u p e r f i c i a l e s  y todos e s t á n  c o n s c i e n t e s  de una manera abierta d e  

las d o l e n c i a s  e i n s u f i c i e n c i a s  que existe entre l o s  miembros dol 
grupo.Es un ambiente  ag radab le  de trabajo en donde no se 
r i d i c u l i z a  l a  d e b i l i d a d  p e r s o n a l ,  l o  c u a l  l l e v a  a una a c e p t a c i ó n  

de la d e b i l i d a d  del otro. en  lugar de un rechazo. 

Es tambídn un ambiente d e  modestia y poca presunci6n ,  con l o  . 
cual se p u d e  obtener  una buena i n t e g r a c i 6 n  d e l  trabajo en grupo. 



En c o n c l u s i o n .  se p'rcde decir que l a  Empresa Japonesa es un t i p o  

de organizac io i i  "t,otai", p u e s t o  que e5 el eje c e n t r a l  de  la vida 

de sus empleados. q i e n e s  dependen de la organizac ión  pa ra  todas 

sus neces idades .  La "organización t o t a l  " les satisface necesidades 

ijnportant*es de pe r t enenc ia  y de i d e n t i d a d  s o c i a l ,  pero también  les 

r educe  el a i n b i t o  de su d e s a r r o l l o  pe r sona l .  E s t o  podr í a  p r e s t a r s e  

p a r a  pensar que el e j e c u t i v o  japones trabaja "por rmedo". y que 

&sa es s u  motivación básica. pero por otra  p a r t e  se puede ver que 

ta&i&n lo hace por QmDr Q su ernmesa; lo que s; se puede resaltar 

es que p a r a  un f u n c i o n a r i o  japon4s no hay muchas a l t e r n a t i v a s  

f u e r w  de  s u  empresa. a menos que e l i j a  empresas asociadas más 

pequeñas. E s t a  se puede decir que si es una s i t u a c i ó n  

aterradora desde un punto de v i s t a  de la l iber tad 

i n d i v i d u a l .  pues to  que el japonbs busca al mismo tiempo l a  

seguridad y l a  p ro tecc ión  de s u  empresa. como base. para un 

c r e c i m i e n t o  personal .  

La o rgan izac ión  japones+ues t ra  una fuerza motivational 

i m p o r t a n t e  en la Ideología, en 1- valoros y en e1 sentido da lo 
moral. Lo cua l  es p a r t e  ds l a  misibn e s e n c i a l  do cada ompresa. 

de su c a i g o  +tic0 y do los concensos i n t o r n o  y extorno. El 
trabajador Jrponk i n sc r ibo  s u  re lac idn social en l a  do l a  mmpresa 

y 1- mtetmntra as1 un s e n t i d o  a SU vida y a s u  trabajo. cosa que 

generalmente no ocurre e n  l as  empresas Occidenta les .  
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Actualmonte l a  empresa japonesa c o n s t i t u y e  un v í n c u l o  muy 

e e t r s c h o  e n t r e  l a  sociedad y l a  empresa misma. pues e1 japon+s ve 

o1 trabajo como una s a t i s f a c c i d n ,  como un logro. y no l o  ylb c o m o  

muchos; rri6xicanor que  l o  ven como un castigo a1 que hay quo tolerar 
p a r a  poder vivir. En el Japón se le ha sabido dar s u  impor tanc ia  

al  trabajo. donde se e n a l t e c e  y además de todo se t r a t a  de hacer 

d s  la mejor manera, por l o  que los japones- te han dedicado ya 

por más de  t r e i n t a  años a c a p a c i t a r s e .  por lo que han logrado l o  

que ahora  son.  
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C O N T R O L  D E  C A L I D A D  

__________--__---_---------------- 

mnrvc HISTORIA DEL c. c. 

El Control de Calidad Moderno, o tambien llamado el Control de 

Cal idad  Estadístico CCCEI comenzó en los asos 3c7 ccn la aplicaci6n 

indus t r ia l  del cuzdrs de cuntrcd iVeado por el 5 r .  YV. A. ~;h&c?srki&rk, 
de Eel 1 Labor ator i es. 

K 

I 
Todo comenzó con la Segunda Guerra Mundial. la cua l  pe rmi t id  

comenzar a a p l i c a r  el cuadro de c o n t r o l  a d i v e r s a s  empresas d e  

Es tados  Unidos. pues l a  s imple  r eo rgan izac ibn  de los sistemas 

productivos r-ultaba inadecuada pa ra  cumplir  con las ox igenc ia s  

dol estado de g u e r r a  y semiguer ra  que se v i v í a .  Con esto. los 

Estados Unidos pudieron produci r  a r t í c u I o s  militares do bajo costo 

y e n  g r a n  can t idad .  que se r e q u e r l a n  en  tase momento. 

En I n g l a t e r r a  t anbih  se desarro116 e1 c o n t r o l  de calidad. que  

m s  e1 p a l s  donde se e m p e z ó  a u t i l i z a r  l a  o s t a d l s t i c a  moderna y muy 

p r o n t o  se adoptaron  las normas de c o n t r o l  de c a l i d a d  que se 

a p l i c a b a n  on E s t a d o s  Unidos. además de otras que 0110s mismos 
for mu1 i r  on. 

Con l o  anterior podrla llegarse a decir que la Segunda Guerra 

Mundial la ganaron el c o n t r o l  de calidad y l a  u t i l i z a c i 6 n  de l a  

a t r d f s t i c a  moderna. pues a lgunos  -todos estadísticos 

i n v o s t i g r d o s  y empleados por las p o t e n c i a s  aliadas r e s u l t a r o n  t a n  

eficrcdm quo - tuv ieron  clasificados como secretos militares hasta 

la derrota de l a  Alemania N a z i .  

Por s u  parte. Jawn tomó las normas de c o n t r o l  de calidad 

b r i t á n i c a s  y las t r a d u j o  al japon6s.  pero s u  trabajo sm expresaba 

on un lenguaJe  matemático d i f l c i l  d e  entendor y no pudo lograr 

gr an  popul ar i dad. 
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DEIWSCXON 

Las N o r m a s  Industriales Japonesas CNIJD definen as1 el Control 

de Calidad:**Un sistmna de m6tados de produccidn que económicamente 

genara bi.rr»c o servicios de calidad, acordes con l o s  requisitos 

de los consumidores. El Control de Calidad Moderno utiliza mgtodos 

estadlsticoi y suele llamarse Control de Calidad Estadfstico". 

LA XMl'RODUCCfOU DCL COWnOL DE CALZBIO mTAS-TZCO 

Dospuds de la -unda Guerra Mundial Japdn quedó mn ruinas. 

pues se d a t r v r o n  prácticamente todas sus industrias y e1 pals 

carecía de alimentos, vestuario y vivienda. Viendo todo osto las 

fuerzas de ocupación norteamericanas desembarcaron en Jap6n y 

obligaron a la industria japonmsa a apllicrr e1 control do calidad 
moderno. Adirri.lr. toMron d i d a s  para educar a la industria y con 
msto counzó a utilizarse a1 control de calidad estadístico en a1 

Japdn: Mayode1016. 

Los nort-icamos irrprrtiwon sus ensdhnzrs a los Japonesas 
con su dtodo y sin ninguna modificación apropiada para dicho 

pals. Todo esto c r d  algunos problemas, pero los resultados fueron 
bastante promertedorss y con -to se difundib a todas las r a m s  de 

la industria. 

ORUIO DI: INVWTXOACIOU ON CONTROL DP CALIDAD 

La Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses CUCIJ3 es una 

entidad privada constituida por ingenieros y estudiosos, que se 

formó en 1946. La UCIJ en 1949 estableció su Grupo de 

Investigación en Control de Calidad CGICC3 con miembros que venían 

de universidades.industrias y de l  gobierno. El objet ivo que 

perseguían era el efectuar investigaciones y difundir inforniacihn 

s o b r e  el Control de Calidad. E s t o s  trataron de racionalizar las  

industrias japonesas con el fin de export,ar a ultramar productos 

de calidad y elevar el nivel de vida del pueblo  japones. Para 
lograr esto. se propusieron apliLar- el control de calidad a l a s  

L ndust r i as japonesas. 

1 2  



bol CSCOCIA-TAS NOIIIIYPIICAElOI  SN CCL: M Y X W O  Y J U I A N  

En 1- la UCIJ realizó un Seminario cuyo conferencista fue el 

Dr. W. Edwards Deiaimg de los Estados Unidos. Fue un seminario de 
gran trascendencia para Japón pues gracias a el Dr. Dedng sa 

pudieron entrenar a los ingenieros japoneses con el control de 

calidad (.iftadístico* donde los temas que ser trataron fueron los 

sigui entes: 

1. Chino mejorar la calidad mdianto e1 ciclo de Platmar Hacor, 
Verificar y Actuar. 

2. La impo?tancia do captar la dispersión en l a s  estadísticas. 

3. Control de procesos d i a n t e  el empleo do cuadros do control y 
SU aplicación. 

Por su parte el Dr. J.Y. Juran en 1- dictó s d n a r i o s  para 
gerentos altos y d o s .  explicándolos las funciones gum les 

corrospendían m I r  prarrocián e h l  CC. 
La visita del Dr. Juran marcó una gran transici6n en las 

actividades de Control de Calidad en Japón, pues a1 principio se 
puso gran énfasis a1 control de calidad ettadfstico Cconro se 

desarrollará más adelante3 , además se hablan preocupado 

principalmente .do la tecnologfa en l a  planta y con esto se 
convirtió esto en una inquietud global de toda la gmrencia. Con la 

visita del Dr. Juran se reconoció que el CC es un instrumento de 

la Gerencia y que involucra a todas las partes de la Organización. 

Despues de la Segunda Guerra Mundial se introdujeron a Japón 

&todos de control, pero como ya se vio, ninguno comparable con el 
control de calidad en cuanto a su capacidad para arraigarse 

firmemente, aplicarse en su totalidad y con esto, alcanzar 

aprovechar al máximo las características de control de calidad. 

Japón adecuó despuds de esto, el Control de Calidad a su 

situación, con lo que se pudieron determinar l a s  seis 
características principales que distinguían el control de calidad 

j apones : 

1 3  
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1. Control  d e  Caliárd e n  toda l a  Empresa;con p a r t i c i p a c i b n  d e  

todos  l o s  miembros & l a  organizac ión .  

2. Educac ión  y c a p a c i t a c i ó n  en  c o n t r o l  de c a l i d a d .  

3. Act iv idades  de c í r c u l o s  di. CC. 

4. Audi to r l a  d e  Control  de Calidad.  

5. U t i l i z a c i ó n  dm &todos estadísticos. 

6. Act iv idades  de promoción del c o n t r o l  de calidad a e s c a l a  

nac iona l  . 

ENFASIB RN KL C O - a  W CA-AD l E I I A B m C 0  

Durante la W r d r  de los 50 se puso d e  moda e n  las f á b r i c a s  

japonesas  el c o n t r o l  da  calidad IIIockrno o de c o n t r o l  -tadístico. 

además de quw SI) d i ó  una amplir d i f u s i ó n  a los riltodos 

mstadísticor. Con =to rurgioron d f w t o s  problemas prnr m Japan 
las condicionas no aran i g d c n :  

A> Los emplorcbs ( . ~ f p m t r d o c  so quejaban de qw no podían 

mnpi-ar los i+t& rrtúcifsticor. *tenían -tor q u m  tales 
* -todos e r a n  inú t i l - .  

ob Al manejar una p l a n t a  de I r  ospresa se f i j a r o n  normas en  cuan to  

a n i v e l  de t e c n o l o g í a ,  trabajo e inspección; estas no e x i s t í a n  e n  

la empresa y aunque a l g u i e n  i n t e n t a r a  f i j a r l a s ,  esto era  
prác t i camen te  impos ib le  pues e r a n  demasiados f a c t o r e s  a cons ide ra r  

y no se podrían poner todos en  un papel .  

cb Para  l a  a p l i c a c i ó n  del c o n t r o l  d e  c a l i d a d  se r e q u e r í a n  muchos 

datos. los cual  es e r a n  muy escasos. 

D) Los mbtodos de muestreo y d i v i s i b n  no se empleaban 

c o r r e c t a m e n t e  en l a  r e c o p i l a c i ó n  de datos. Por esto. los datos que 

e x i s t l a n  e r a n  i n r f t i l e s .  

E) No existla un verdadero c o n o c i m i e n t o  de los d i s p ~ c i t i v o s  de 

m e d i c i b n  y registradoras automaticas, l a s  c u a l e s  e i i  ocasiones se 

c 
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instalaban para recopilar datos. Los obreros pensaban que e ran  
dispositivos para c o n t r o l a r  su trabajo y los d e s t r u l r n .  

Todos  -tos problemas mostraron nuevamente l as  fa l las  que desde 

antes do i a  Sbgunda Guerra Mundial se t e n l r n .  por l o  que  f u e  

necesar io  d e t e n e r s e  a p n s a r  c6m d e b l a  ser  l a  a p l i c a c i b n  que se 
debía tenor rn ese pals  CJapCln3 . 

Tambi9n se d i e r o n  c u e n t a  d e  que se hab la  dado mmgewada 

impor tanc ia  a l o s  metodos estadísticos, l o  cua l  ocasi& quo las 

parsonas  temieran a1 control de calidad y l o  rechazaran  por 
creerlo algo demasiado d i f í c i l .  

La gerenc ia  mediana y alta no mostraba g ran  i n t e r &  e n  el 
Control  de Calidad. por c o n s i d e r a r l o  q u e  era un rnovimimto de los 

ingrrnimor y obreros de las p l a n t a s  y por considerarlo rwy costoso 

para l a  -osa. 

Por todas Mtas causas f u e  nmcamrrio conscimntizrr a l a  

d i a n a  y ai ta  --cia de l a  impor tanc ia  dol Control & 

cIIidcd.10 cual w 1-6 gracias a l a  v i s i t a  &l Dr.Jurm.qu, 
iPntwioriaiMte se nwnciont5. 

(LuIIAIslXA M cIL.DAD 

La Garant la  de Cal idad  se di6  e n  las etapas de desarrollo dm 
productos nuevos. con l o  cua l  se marc6 un cambio impor t an te  y 

s u r g i e r o n  nuevas o r i e n t a c i o n e s  p a r a  l a  acc idn  que se estaba 

r e a l i z a n d o  a f i n a l e s  de los años 50. 

Este se i n i c i ó  con l a  idea de hacer h i n c a p i é  en  l a  in specc ión .  

pero con el tiempo se d i e r o n  cuen ta  que la i n specc ión  no era 

s u f i c i e n t e  y que había  que empezar desde el mismo proceso  de 

producción. 

Con esto se t r a t a r í a  de evi tar  que se produjeran  a r t í c u l o s  

defec tuosos  desde  l a s  pr imeras  e t a p a s  del proceso f a b r i l  , pues la 

s i m p l e  inspecc ión  no b a s t a r í a  pa ra  e l i m i n a r l o s .  Para esto es 

i n d i s p e n s a b l e  c o n t r o l  ar todos 1 os procesos r el aci onados con el 

desarrollo,  p l a n i f i c a c i ó n  y diseño de nuevos productos .  

Para que se pueda aplicar la Garan t í a  de Calidad, es p r e c i s o  

c 15 
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que todas l a s  d i v i s i o n e s  de l a  empr-a y todos s u s  empleados 

p a r t i c i p e n  en  el c o n t r o l  de calidad. El programa de c o n t r o l  d e  

calidad debe hacor h i n c r p i h  e n  e1 proceso  de f a b r i c a c i ó n ,  pues l a  

p a r t i c i p a c i ó n  debe hacer e x t e n s i v a  a las  l l n s a s  de ensambleje.  a 

los s u b c o n t r a t i s t a s  y a las d i v i s i o n e s  de compras, i n g e n i e r l a  de 

productos  y mercadeo. La p a r t i c i p a c i ó n  t i e n e  que ser a una escala 

de toda l a  empresa, l o  cua l  s i g n i f i c a  que  qu ienes  i n t e r v i e n e n  am 

p l a n i f i c a c i ó n ,  d i s e ñ o  e i n v e s t i g a c i b n  de nuevos productos .  así 

como quienes  e s t l n  e n  l a  d iv i s ión  de fabricacidn y e n  las 

di  vi  si ones de contabi 1 i dad per sonal  y re1 aci ones  1 aboral es 
t i e n e n  que p a r t i c i p a r  . s i n  excepcibn. 

CIRACrtlLISTI(CA8 

Para  que se p m  tenor un buen control de calidad, 

nrcesario seguir t r e s  pasor qllr. s o n  muy impor tan tes :  

1. Entmtdor las crrrctoríoticas do calidad real-. Lo curl 
significa gum se diikm considwru cUU- son los r e q u i s i t o s  gw, 

los consumidores pidmn & un producto y tratar de cumplir  con 
Q C s t o s .  

2. F i j a r  &todos para medirlas y probarlas. Se deben u t i l i z a r  
en primera i n s t a n c i a  d i chos  ni)todos. d e s p u h  es probab le  que se 

t engan  que u t i  1 izar 1 os c i n c o  s e n t i  dos C prueba senso r  i a1 3. 

3. Descubrir  caractsrlst icas d e  c a l i d a d  s u s t i t u t a s  y entender  

co r rec t amen te  l a  r e l a c i b n  d e  éstas y las c a r a c t e r í s t i c a s  de 

c a l i d a d  reales. 

Lo  a n t e r i o r  es a l o  que se le  llama análisis de calidad y l o  

que se t r a t a  es determinar  c u á l e s  son  l as  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  

calidad r e a l e s .  Después de esto,se debe escoger  el l e n g u a j e  que se 

VA a u t i l i z a r  para  e x p r e s a r l a s .  N o  s iempre  este l enguaJe  es el 

m i s m o .  c o m o  todo, hay d i f e r e n t e s  i n t e r p r e t a c i o n e s  y cuando hay 

d i f e r e n t e s  i n t e r p r e t a c i o n e s ,  los m é t o d o s  de  produccibn tanibien 

pueden val l a r .  Una forma de expresar la calidad y que prapone 

Kaoru Ishikawa e n  s u  libro >Qué e c  e ¿  C o n t r o l  de il-rltdadz es la 

si gui  e n t e :  
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1. D e t e r m i n a r  la unidad de #arrantía. 

En primer 1 ugar , es nocosario determinar cui1 va a ser l a  unidad 

de nuestro producto al que le vamos a dar l a  garantía de calidad. 

pues de no determinar dicha unidad y ~ t a b l e c o r l o  de forma clara. 

será imposible poder brindar dicha garantía, aunque se desee 

hacer 1 o. 

2. Determinar el &todo de d i c i b n .  

Es necesario q u e  se &tormine cuál s o r i  la definición exacta de la 
calidad. pues  si no s- Mtab1-e de m o r a  pr-isa el d t o d o  do 

medición. nada so logrará. 

3. &terminar la importancia rvLat iva & Las característicav do 
cal idcrd. 

Todo producto ti- difmontes c a r a c t ~ f s t i c r í  de calidad, por lo 
que hay quo distinguir 11 importancia de l a s  diversas 

caractorit t icas do caiidad que m1 producto m. H a y  q u m  vmr los 
defectos y las fallas que t i e n e  y con esto, clasificarlas por 

orden de importancia. Por ejemplo: 

defectos crít icos.  Característica de calidad qua se relaciona con 

Ir vida y l a  seguridad dol producto. 

defecto grande. Característica de calidad que afecta seriamente el 

funcionamiento de un producto. , 

defecto menor. Caracteristica de calidad que no afecta el' 

funcionamiento de  un producto, pero q u e  puede un detalle 

desagradable a los clientes. 

+Jon l o  anterior. se pueden asignar las importancias r e l a t i ' r a r  y 

dar asi una orientacibn hacia cuáles son las  prioridades que  se 

darán en el Control de Calidad. 

4. L l e . p a i  cz T I ~  ccmsenso sobre clejec tos y f r r l  las. 

La opinihn que se tiene s o b r e  l a s  f a l l a s  y los defectos es niuy 

.-.- 
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variada swan cada p r s o n a .  E s t o  s u c e d e  e n t r e  f a b r i c a n t e s  y 

consumidores. as1 como e n t r e  el personal  de l a  empresa. 

Para poder resolver este problema. os necesario determinar l o s  
l í m i t m s  de t o l w a n c i a ,  como lo  mues t r a  la f i g u r a  A. 

l l m i t e s  de t o l e r a n c i a  
c-------* 

normas at, 
inspeccidn 

FZWRA A 

d.-¡ar Los &f.y:tos Latentc.s. 
brkn <k tratar & minimizar los d e f e c t o s .  pues se considera un 

producto  defectuoso, a lguno quo haya sido corregido por no cumplir  

con las normas ya pr- tablecidas .  

6. -reruar l a  c a l i d a d  e s t a d í s t i c a m e n t a .  

La calidad de un producto  s iempre  v a r í a  ampliamente. por l o  que se 

debe cons ide ra r  l a  c a l i d a d  en  g e n e r a l .  con una d i s t r i b u c i ó n  

e s t a d í s t i c a . E n  l a  p r k t i c a ,  l a  calidad se c o n s i d e r a  c o m o  una 

p r a c t i c a  g e n e r a l ,  y no de unidad e n  unidad.  

7. "Catidad del diseño"  y "CaLidad de aceptac ibn"  

A la calidad del d i s e ñ o  tambien se le l l a m a  c a l i d a d  o b j e t i v o .  la 

cual se ve cuando la industria desea crear un a r t í c u l o  con cierto 

n i v e l  de c a l i d a d .  

L a  c a l i d a d  de acep tac ión  t a m b i t 5 . n  se conoce c o m o  c a l t d a d  

compattble.' pues es una i i i d i cac io f i  de la medida en que los 

productos  reales se ciñen a la I - a l i d a r d  del diseFío.Cuaiido la 

calidad de aceptacibii  sube.  los ccc.lrx. bajaii. 

c 1 8  
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C O N C L U S I O N E S  

Con lo anter icar ,  se p w d e  obftmfvar qul, el c o n t r o l  de calidad ha 

jugado un papel muy impor t an te  C.CI -1 Japón. pues ellos han tenido 

espocial cuidado e n  -te aspecto, l o  cual los ha llevado a1 lugar 
e n  el que - t i n  en  el lwrcado m u n d i a l .  

E l  Control de Calidad no es algo f i c i l ,  pues rrguimre de todo 

un proceso para s u  r d i z r c i á n ,  collo es: 

1. Dstermiiur vtrs y a b J e t i v o s ;  

2. b t o r n i n a r  ~ t o c i o s  para acanzar l as  wtrr; 

3. íhr rduucián y capacitación; 

3. Verificar los m f o c t o r  do Ir  rd izrc ibn;  

6. Empr0n-r l a  rccicliri apropiada. 

Con btos pasor pudr, dar uno cwnta do l a  impor tanc ia  q u m  

t i e n e  para el Japdn l a  d u c a c i 6 n  y s u  papel tan impor t an te  que 

t i e n e  e n  todos los c a m p o s .  

Vemos que el c o n t r o l  de calidad cobra mayor impor tanc ia  a 

d i d a  que progresa  la i n d u s t r i a  y cuando se eleva el n i v e l  de 

vi da del hombre. 

Un aspecto impor t an te  de resaltar en  la p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  

es mencionar que para  el japonés.  el Control  de Cal idad  se t r a d u c e  

e n  "hacer las cosas como se deben de h a c e r " , l o  cual SE ZNlCZA CON 

EWCACiON Y T E M i N A  CON EDUCACION. E s t o  imp l i ca  -ofrecer una 

educación cont inuada a todos y aprovechar l o  m e j o r  de cada 

persona. Con este s i s t e m a  se t r a t a  de "hacerlo bien la primera 

vez". Con esto se previenen  d e f e c t o s ,  de manera que la i n specc ión  

lQ 
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f r u t i n a r i a  no adquiere t a n t a  importancia .  pu«r l a  o b l i g r c i d n  de 

-riricrr l a  calidad tambih r o c a m  e n  qu ien  hace dicha 

par te: operador 6 -qui M m 8-r vi sor de montaje,  

vendmdor.etc. s:cu e1 caso. 

Con todo -to se pudm vIr que el &xito qcm ha t e n i d o  este 

el Control  de Calidad no ha sido una labor de l a  noche a la 

&ana. o coño otros dccm '*por un rnilcyro", sino quo s i g n i f i c a  

cons t anc ia .  participacih. responsabilidad y ganas de hacer b i e n  

las cosas. Con e1 Control de Calidad sa t ra ta  & fomentar el 
Mbito de mmjorrr, r r ien t ras  q- la meta yc t « r c i l l a m n t e .  "la 
p w f e c c i 6 n .  con todo l o  que wsto abarca. Los; j r w e s  han tratado 

dm dosarrollar t+cnicas para desarrollar esto, e n t r e  las que 

0 . U t r c m  los Círculos de catidad y el Just in l i r w ,  de los que 
M a r +  d s  adi.1mt.e. 
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A N T L e r D I: N T e s. 
Posiblemente lor clrculos h calidad tuvieron su o r i m  en los 

grupos Jishu Kanri, qua fue un tipo dr, autogestión que se vivió 

durante la Sogunda *ra Mundial. on la Industria del Acero. 

Otro antecedmnto importante fur el onemm prablnnii ck, calidad 
que tenla Jap6n. ptms sus productos trnifan l r  poor roputaci6n del 

mundo. Así, e1 futuro no ora muy brillante parr un país qua por no 

s e r  rico en recursos naturales int.~rnos, chpondír &l courcio 
exterior para poder sobrc.vívir. 

L o s  círculos & d i d a d  son un prqlruv a C t a v + r  a.1 cual 

grupos de trabajadormc se rrrlmrn a analiaar sus problrru y a 

proponer solucionms en e1 lugar ck trabajo. Eh un aiovimiento de 
Gerencia Democrática que busca ampliar la participaci6n de los 

trabajadores en el control y on la administracih de las  -resas. 
Es una práctica que se ori-gin6 en Japan, se cam- de un número 
de prsonas que oscila entre tros y quince Crqularnrnte sólo son 

siete3 , que desarrolla actividades de control de calidad 

voluntariamente dentro de un m i s m o  taller. Este pequeño grupo 

lleva a cabo continuamente, dono parte de l a s  actividades de 

controi de calidad en toda la emprosr, el autodesarrollo y 

desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del taller , 
utilizando técnicas de control de calidad con participación de 

todos los miembros. 

La participacidn es voluntaria, el tema o el problema que se 

trata es a l i b r e  elección por parte de los trabajadores, por lo 

general, el 'grupo incluye a un jefe o supervisor. En un principio 

los mienlbros de cada grupo aprenden tecnicas para la 

identificación y la soluclhn de problemas. y a 10 largo de s u  

21 
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desarrollo ctmntan con un facilitador externo. 
L o s  clrculos & calidad se reúnen durante una hora a l a  somana 

Cbntro -1 horario di. la jorMda3, para idrntificar y discutir 
sus profsl-s, r w i g u a r  sus causas, actuar para resolvwlos o 
rmcommndarl- soluciones a los erganismor competentes. 

L o s  objetivos que persiguen los clrculbs de calidad son: 

a3 Lograr  que los trabajadores prrticipm on l a  solucib k su 
propios probl-s. 

b3 Desarrollar en les trabajadores una actitud positiva parr 
rwolvmr p r o b l e .  

c3 lStnrntu la aficiancia y wjocrr l a  calidad. 

Esta "clliebd" til> va (L traducir on tratar do h a c e  l a s  cosas bimn, . 
& abtrnirr -¡amcia y b -%ir srtisfaccibn par un trabajo bión 

hrrcho. 

Los Círculos de Calidad han sido una oportunidad para mmjorar 
las actitudms da la p r e n d a  y la supervisión hacia ellos. para 

capacitarse )~i las  t6cnicas universales de trabajo en grupo y de 
solucidn <k problmnms, y para toner más autonomía a fin dm mjorar 

el contenido y las condicionw do trabajo. 

Como se puede observar, los Cfrculos de Calidad van más allá de 

la simple búsqueda de la Calidad, y se preocupan por cuestiones 

más & fondo da la organización y de sus miembros. Una aportación 

importante de los Clrculoi de Calidad fueron las técnicas 

numericas, algunas de ellas son muy sencillas para resolver 

pr ob1 emas. 

Algunas de las  características de los Clrculos de Calidad son: 
1. Se aplican especialmente a ni vel de obreros .  

2. Implican una capacitacibn e n  instrumentos para re;o1 ver r ~ t i  

pr obi e m .  

22 
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3. Los obreros mismos chciden  c u á l e s  problonur les preocupan. 

4. Los obreros prcaponen las soluciom y la i a tp lan tac i6n  ck e l la .  

5. Son tota lmto  voluntarios. 

Por otra part), l o s  C í r c u l o s  de Calidad, ti- diforentos 
i*as bAsicas dentro d e  las actividades do CPntroS 6 calidad que 

so aplican a toda la Empresa, los cualos son: 

1. Contribuir a1 w j o r a m i e n t o  y desarrollo & la mmprlrrr. 

2. üwsp t r r  a la humanidad y cram un lugar & t r r h j o  a m 8 U r n  y 

truparrnte, dun& valga l a  p n a  a t a r .  

Lorp c l r c u l o s  do calidad son parte dm un proccrro aús amplio, 
quo ostA relacionado con e1 d e s a r r o l l o  industrial y con l a  
esp.rcialización dol trabajo. Con esto se*trata -01110 dicen C o l e  y 

Walcbr Cl-3 "de retornar a los trabajadores algo del control 
sobre ir1 proceso da producción, l o  que hablan perdido dmck 

comienzos de este siglo". 

CSTA~LICIY1:LWTO DL UN PROORAYA DE CiRCULOS DI CALIDAD 

El primer t r a b a j o  de los c í r c u l o s  de  c a l i d a d  es aprender  las 
t 4 c n i c a s  de s o l u c i d n  de problemas; las c u a l e s  generalmente las 

enseña un " f a c i l i t a d o r "  de l a  empresa. el s u p e r v i s o r  o llder del 

c i r c u l o ,  o a veces  un e x p e r t o  de a fue ra .  Despu&s, cada persona 

i d e n t i f i c a  los problemas que t i e n e  e n  s u  trabajo,  y se los expone 

a l  grupo pa ra  que éste los r e sue lva .  Se hace una l i s t a  de los 

problemas de  los m i e m b r o s  del grupo Y m e d i a n t e  v a r i a s  tecnicas que 

pueden e l e g i r  * se trabaja en grupo. Despu6s s0 a n a l i z a n  las causas 

del problema. y se ven sus causas o efectos Cver D i a g r a m a  B 3 .  

23 
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Exist= crrrionos CM qum los problemas analizados los pueden 

rosolvmr los &l círculo mismo. pero frecuentemente 

envuelven procesos integrados con otras d i v i s i o n e s  y grupos, o 

sobrepasan I r  capacidad tdcnica del c í rcu lo ,  o requieren el apoyo 

y la aprobaci6n de ni- les  mls a l tos  d e  l a  organizacibn. 

E l  astablecimiento de un programa de círculos de calidad en sí, 

requiere dm di ferentes  pasos que a continuation se enumerarán: 

1. Explorar el apoyo que pueda haber e n t r e  los d i s t i n t o s  n i v e l e s  

de la gerencia.  y el apoyo del s indicato y d e  los trabajadores. 
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2. So rncositr una pwsona que o k o w  i o  func ión  de 

"coordinadol. gnsíral" del programa. y que no necstariammnter tenga  

esa trabajo da tiempo completo en l a  organizac i6n .  

3. Sm ddm c r w  un comiteb directivo. que puabdm r e p r r t o n t a r  los 

varios n i v v l a s  y á r m a s  de la organizac ión .  el cua l  t e n d r á  la 

r esponsabi 1 i dad d e  p i  anear  . obtener  i i i f  or maci ón sobre el programa 

y pata el programa. d e f i n i r  objetivos y pollticas y hacer a lgunas  

eval uaciotms parri bdi cas. 

4. El riguimte paso es al e s t a b l e c i m í e n t o  dm pollticas s o b r e  el 

c l r c u l o  dm calidad; esto implica d o c i d i r  sobro a l t e r n a t i v a s  quo 

pui.grn ostudiuse cuidpdorasmnti, on el comítd d i r s t l v o .  
P a r r  formular &stas pollticas, os i r t i l  trabaJar con un e v r t o  
oxtorno qu, t«rgr expmricmcia con c l r c u l o r  dr, calidad, y c o n s u l t a r  

tambib c m  o t r u  cirliprosrs qyr ya hayan estabiocido un programa. 

5. uhe, umcz q u m  Myr c l r r i d d  sobre lo que se quiore hacer y cómo 
so quiare hacer .  es nacriaario informar a toda la Organización 

sobro o1 programa. e n  especial al s i n d i c a t o  y a lo s  d i v e r s o s  

niwlos p r e n c i a l o s  Cfaae de INFORMACION3 

6. Trrminrda la fase da infor?nación.su i n i c i a  un programa p i l o t o .  

e n  el que todas las políticas se ponen a prueba y se r e f i n a n .  Se 

s e l e c c i o n a n  los líderes y los grupos Ca los c u a l e s  se les i n v i t a  a 

p a r t i c i p a r  voluntar iamente)  . se e s t a b l e c e n  los o b j e t i v o s  y las 

n o r m s  de evaluac ión  d e l  programa p i l o t o .  se hace un curso  para  

los l í d e r e s  y los facil i tadores.  se en t r enan  a los m i e m b r o s  de los 
c í r c u l o s .  y t r a s  un período de funcionamiento de los círculos en 

el programa p i lo t c ,  el comité d i rec t ivo  hace cna r e*vr i s ión .  

OROANIZACION DE LOS CIRCULOS DC CALIDAD 

Los círculos  de calidad e s t á n  c o n s t i t u i d o s  pot- c i n c c  e l e n r e i i t o s  

f undaniental es : 

25 



c 
c. 
c 
E 
C 

c 
C 
C 

‘I: 

c 
o 

m Mi-- CJe 10s círculos 
pSus l i b r e s  
)El facilitador Ces3 

El coordinador 1 a Ei Coarit’ Directivo 

1 

El Coaitb Directivo t i e n e  como objetivw promovmr I r  

cooperaci6n. -1 apoyo y e1 inter- por los círculos dm calidad por 

parte de toda la organización. Esto considera los prop6sitor y los 

objetivos dol programa, sus reglas de Juego, los fondos 

necesarios. el t ipo ck control que se ejercawi, las restricciones 

que se dmbm~ rrrtrhS.arn.. 01 tipo de reportmsI echo -valuar I r  

eficacia br, 103 círculot b calidad, otc. 

El coordinador es e1 oJecutivp quu t i e n e  lo rrrrpondrbilidrd da 

sacar acb&rnte e1 proyl~cto y es quim corrrtituyo o1 ajo dol comit4 

directivo. 

El facilitador - e1 educador de los l lderes y miembro del 

grupo, m s  un coordinador & la ayuda externa.El papel del 

facilitador consiste 1.concial-nts on: 

1. Administrar el programa; 

2. Enseñarlos a los l íderes,  miembros y facilitador- de tiempo 

parcial las t kn icas  do l o s  círculos de calidad. 

3 .  Coordinar la información, la recolección d e  datos, y la 

relaci6n con el consultor externo. 

4. Debe taner cuidado especial e n  el apoyo que se le , b r inde  a la 

Gerencia Media, puesto que éste es el grupo de l a  organización del 

que se pueden esperar m á s  problemas. 



La func idn  d d  l l&r es par t icu l r r ia rn tm i m p o r t a n t e  al 
p r i n c i p i o ,  cuando se necesita motivar a l o s  rniemhros del grupo 

para que prrticipen.y d u r a n t e  el entrenami-nto. El l lder  debe 

t e n e r  un paw1 rmstringido. i g u a l  al ds?, c u a l q u i e r  arl-ro del 

grupo. durante las sesiones de trabajo, y d e b  e n c a r g a r s e  del 

mantenimimto  di. un clima positivo y amistoso, propicio para 

rssolwer los c o n f l i c t o s  d e n t r o  del grupo. 

c 
c: 
c 

1 c 1 I w w  .IC LOI CIflcVLod Dc CALIDAD. 

Con todo lo a n t e r i o r  podemos observar qw los Círculos de 

calidad son un impor t an te  in s t ruman to  e n  l a  Empresa, que  sirve 
diroctrnisntm a ambas partes de  la O r g a n i z a c i b ,  pums ayuda, por 
UN 9utr.d incrrnrnto de la e f i c i e n c i a  on la Eipcwr y hace qu- 

los amplI)odoc se s i m t a n  más i d o n t i f i c r d o s  con l a  misma. por lo 
lor pr-mz que s u c m  e n  e t a  le preocupan y t ra ta  de 

r-lvmrfoa e m  ayudr dr, los aricsnibros dm s u  Circulo d, Calidad. 

Lrr prri#=ypífiión por su trabajo y e1 a-r li la m- 1 0  hacm 

que UN &a +f cam una "necaseridad" el compartir con suc; 

corpifSeí-os d d  C l r c u l o  de Calidad s u s  problemas y asl. k t o s  le  

ayudarán a rmsolvsrlos. 

Por C i l t i m o .  c a b  mencionar que éste, t ipo de Organizacibn es 

voluntario, con l o  que se logra que l a  participación de los 
mmpl-dms soa dm &ta manera. y quienes  deseen p a r t i c i p a r  como 
miembros ck un C i r c u l o  de Calidad. l o  harA con g u s t o  y ded icac ion ,  

aunque tambidn con disciplina. la cual os la c law dol éxito do 

muchas acc iones  que se real izan &n el Japón. 
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c o N c L u s I o N E.S 

Los c l r c u l o s  de calidad han sido un &todo u t i l i z a d o  

p r i n c i p a l m t e  en Japón dende ha t e n i d o  un g ran  +xito, l o  cua l  ha 

s i g n i f i c a d o  taabi+ti una g r a n  labor por todos los mienbros de l a  

organizaciárs y ua des- de hacer mejor las cosas. 

E s t o  ha implicado grandos problmnas. por l o  que se han t e n i d o  on  

c o n t r a p a r t i d a  gruadn logros; lor c l r c u l o s  do calidad impl ican  una 
g r a n  capacidad por aprrn&r, y una a c t i t u d  de que 01 futuro no 

está ah1 , sino qua hay qu, cr-lo y todo l o  que  con e l lo  implica. 

Las actividrdirr de círculos d, c a l i d a d  anpmzaron rn e1 J a H n  e n  

abr i l  de 1982. Hey M.gul losaarn te ,  se p u d o  d c i r  que  ya se 

ckzarrollan u i p i i r r n r t m  m Ckci-nte y on otras partos -1 

mundo. 

i 

Consi&ro que i a  adaptad& tan precisa do +Et0  sístema «s 

J a p b  so eW&id a %us a n t o c h n t -  socialos, c u l t u r a l =  y 

religioso&,y palíticoll. Por lo quo no podría ser igual on otros 

país- coa otraa c a t e a  u otros a n t e c h n t o s .  

Muchos país- oxporiuntaron o s b  d t d o  como son: F i l i p i n a s ,  

T a i l a n d i a ,  Malaria y Singrpur, poro s i n  grandes  logros; con el 

t r a n c u r r i r  drl timap0 se fueron  dando mejores r e s u l t a d o s .  

p r i n c i p a l n m t e  e n  los 70s con E s t a d o s  Unidos, Brasil, Suecia ,  

Dinamarca, Holanda y 8+1gica.Estas n o t i c i a r  no s o n  dol todo 

a l e n t a d o r a s ,  p t n s  &tos paises han t e n i d o  grandes  problemas e n  s u  

implantac i6n ,  y los avances que han ido t en iendo  los j aponeses  e n  

&te m6todo no los han retomado, por l o  que s u s  e s t r u c t u r a s  

e s t á n  retrasadas y no han evolucionado al  paso  que han ido 

avanzando e n  el país dol Sol n a c i e n t e ,  l o  cua l  l o  ha pues to  

nuevamente a Japdn en v e n t a j a  respecto a l o s  otros p a í s e s .  

Ahora s6lo el tiempo d i r á  si este sistema podrá s e g u i r  r i g i e n d o  en 

el mundo como l a  vanguardia  e n  tecnología y calidad, l o  cua l  con  

a c t u a l i z a c i ó n  y t enac idad  se podrá 1ograr.Pues tendrA que i r  

avanzando .a pasos agigantados  como los avances c i e n t í f i c o s  y 

tecnológicos l o  han hecho. 
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Los japoneses  - t i n  conviilncidos de que "mejor calidad. menos 

desperdicio y corrgCcic%n**, c r e a n  conc ienc ia  e n  los trabajadores 

sobre cuá l  ha s i d o  la causa  da1 retraso o el error. .con l o  que 

se ob t i enen  n i v e l e s  más altos de motivación, mayor rendimiento y 

product iv idad  de l o s  proc-os. Conrideran que  no OE nmcwar io  

llegar a l a  producción uno-o-la-= parr quo se l o g r a n  + t i m o s  

b e n e f i c i o s ,  s i n o  que u t i l i z a n d o  es mátodo c i d  J u s t  in Time 
t r a t a n d o  de hacm los lotes más psqMos,  eso ayudará. 

E s t e  sistema exigm t r a b a J o  duro  y dtsciplinrr, p r o  va segu ido  

de un aumento en la productividrd. 

Por otra parte, ex is ten  t res  aspmctos c l a w  e n  e1 JIT: 
a3 T e m p r a m e n t o .  En oste sistrsm no func ionar  un criterio 

individualista,  col^ u hace an Occidente. s i n o  qua se --ita 
trabajar e n  con jun to  con un sent ido d e  cooperacibn,  d d i c a c i 6 n .  

armonía y con dacisicmms en grypo. 

b3 Geografía. En Jap6n bene f i c i a  que los proveedores pueden hacer 

e n t r e g a s  e n  pequd5as c a n t i d a d e s  diarias,  puari las d i s t a n c i a s  no 

son  un problema. 

c 9  Educactdn y Capacttactbn. C o m o  en los otros sistemas que ya se 

han tratado en k t e  trabajo', t a n t o  l a  educacibn c o m o  l a  

c a p a c i t a c i d n  han jugado un papel muy Impor tan te ,  b a s t a  mencionar 

que el Japbn se h a  en f ra scado  e n  la Capaci tac ión  para el C o n t r o l  

de la Calidad por m á s  de t r e i n t a  años, y para  que alucrn p a i s  l o  

s u p e r e  va a ser niuy d i f i c i l ,  aunque no inipocible,  por l a  ventaja 

tan grande que este p a l s  l l e v a .  

A d e m á s  f o n  e1 s i s t e m a  J I T  se da lugar  a calidad y 

p r  r x i u c t  i vi %lad, 1 as cual es se w J e l  ven st~ibct i r i c i  al n i e n + - -  n13s al t .IS y 
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sus r e s u l  trdos 

dedication del 

Si queremos 

son  v i s i b l e s ,  de manera que la r e sponsab i l idad .  y la 

trabajador m e j o r  a not  ab1 emente. 

s e b r  qu+ es lo  que s i g n i f i c a  Just in T i n i s .  dire 

que es simplemente una frase en  i n g l d s  qua s i g n i f i c a  justo  a 

trempo. frase que tomó Is i n d u s t r i a  japonesa,  aunque tal  vez no 

ti e n e  un equi  val e n t e  adecuado a n  j apones. 

Es un sistema de control de invmntario.  un ins t rumento  d m  

c o n t r o l  de calidad y del despe rd ic io .  Además con esta sirtam sa 
logra l a  p a r t i c i p a c i d n  y motivacidn de los empleados. 

Básicamente l o  qua se t r a t a  x e s  que las f l b r i c a e  reduzcan sus 
t i e m p o s  de preparac i6n ,  el tamaño de l o s  lotes de producción y las 
c a n t i d a d e s  an t r egadas  por los p r o d o r e s .  

t 
Con la rmducción dm1 tamaño de los lotes 81 logran grUrdi.t 

b a n e f i c i o s  que inc iuyun la motivación. la calidad y el 
nmjoramíento de la planta. Además se logra como b a n d i d o  inicial 
qum al habor llunor inímitario qua manejar y c o n t r o l a r  , se -1- 
mls s i g n i f i c a t i v o s  la disminucidn del desperdicio y el 

mejoramiento de la calidad. 

Tambih  cuando se reduce el nrfmero de lotas. la producción baja 

y se t i e n e  un p o r c e n t a j e  menos e l evado  de p i e z a s  defectuosas.  que  

t en iendo  una producción muy a l t a  no se a lcanza  a Vr)r la magnitud 

de este problema. 

Al d i s m i n u i r s e  el i n v t m t a r i o  las causas de error quedan más a 

la v i s t a .  por i o  que l o s  t r a b a j a d o r e s  se preocupan por d isminui r  

los d e f e c t o s  al máximo. Se t ' r ene  una r e s p u e s t a  f a v o r a b l e  por 

p a r t e  de los trabajadores, pues con  s u  percepci6n mayor de los 

problemas, t r a t a n  d e  d isminui r  a cerc los defec tos .  

En este s i s t e m a ,  como ya l o  tnenciotiB, se trabaja e n  equipo y no 

i > ~ y  ti-abajadu que se dedique a una sola cosa, pues cuando es 

n e c e s a r i o  que colabore e n  o t r a  area c) que au--lie a otro 

compañero. este l o  hace; asi  c o m o  t?iiibiBn los t r a b a j a d o r e s  e s t a n  

ei>carg3cjos 'del n ian ten i  n u  e n t o  y t x e n  r unci rx- iami  ent-o de i as 

inaciui nab, ixr Io que l i s  " ~ 0 n s i e n ~  en" y 11~2 I a-. r r t i i i z a i ~  a marchas 

forzadas,  p a r a  evl t a r  así q f ~ e  est-ac s,e deSr-ompongan. 
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Con la cksctípcih anterior en una forma breve de lo que es el 

sistema J w t  in Ti-. se puede observar que son notables los 

beneficios que se tiener y &tos se pueden ver casi 

i nmedi ateamate. 

Aqul se busca lograr un sift- de produccibn f l o x i b l o  B 

paquqña =cala y se e l a r a  en contra de la producción a gran 
escala, la cual consiúorr que solo produce n9s inventarios, rds 

gastos y escortdm lorr ckfectos. 

Pur Utim -10 crhr rwncianar qua el sistema J w t  i n  Ti- t rae  
g r a m  bonoficior. o t- e ~ i a s r  para la O r g u s i r r c i h  y ‘-1 

trabajador sale icirdc por casi ninguno da los postulados 

de est., li%t-. poc cmtruio. pierdo sus dmr.ichor colectivos. 

rlr tensa y conrada su labor y a1 no 
actividad. realiza todo tipo de trabajos. 
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Ai c o n c l u i r  e1 p r m t r ,  quedo l l e n a  do s a t i s f a c c i o n e s ,  de  

dscapcioner. de aiogrlrt, dr, esperanzas, pero sobre todo con una 

gran ensefianza de lo qsm se pueda lograr con ducrci6n,disciplfina 

y por I r  pvmuiprián por hmcer b i h  Ias cosas Ccrlidrd3. 

El acjontrarmms ai IIullcb jap#J+z; e1 rdentrarte, CO(IID io dije 
en un principio a f a s c i n a n t e  y qu- a ir vmz es 
áosconocido parr muchas ~6 nosotros, p«'o que ai acmrcarte a esto 

t,o da la opal-tunibrd b *te cusnta  lo quo 8s el mrdrc3m-o amor 
ai trabajo,; y ' -  hacm10 b i h .  r e s  muestra l o  i m p o r t a n t e  que  

es la colrhxwrcidn de todas. at1 como la comunicacidn que se 

vuelve tan importantes para saber decir cuando a l g u i e n  se 

equivoco. aunque esto no en un sentido de molestar, s i n o  de ayudar 

a que d i c h o  error ya no se conrta. 

t 

€3 Japan -de hace m á s  da t r e i n t a  años se ha preocupado de 

manara r e l e v a n t e  por la educacación y la c a p a c i t a c i ó n  que l o  ha 

llevado a t e n e r  el l uga r  que t i e n e  en  product iv idad  y calidad. 

Finalmente me queda por d e c i r  que confirnie mi h i p 6 t e s i s  de que ,  

a m i  manera p a r t i c u l a r  de ver las cosas, el é x i t o  japones v i ene  

desde su c u l t u r a .  s u  educación misma en l a  f a i n i l i a .  de sus deseos 

de supe rac ión  y de hacer l a s  cosas de la m e j o r  manera, l o  c'ual 

r e q u i e r e  der d i s c i p l i n a  y cons t anc ia .  
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