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INTRODUCCION

En 1981 la Planta de Motores de una Industria Automotriz -
trabajando bajo el sistema tradicional de administracidn,
se encontrd con innumerables problemas para controlar los
fndices de calidad y limpieza de la Planta, Debido a esto,
la Gerencia contempldé diferentes alternativas que llevaron
a la Planta a mejorar la productividad, Entre dichas opcio
nes se hicieron visitas a una planta japonesa, en la cual
se observd una alta participacidén del obrero japonés, lo -
que despertd la inquietud de iniciar un nuevo programa en-
focado a la participacién de los trabajadores, ya que la
iniciativa e inventiva del obrero mexicano son en algunos
aspectos mayores a los otros paises, por 1o que la Planta
de Motores por acuerdo de la Gerencia, lanz6 el Programa de
Involucramiento de Personal., Una parte del programa fue la
implementacidén de un nuevo sistema de grupos en la linea de
ensamble de motores V-6, bajo el principio fundamental de
resolver problemas de calidad y mejorar constantemente su

trabajo.

Esta investigacidn tiene la finalidad de describir y evaluar
los resultados de los circulos de calidad, que forman parte

de un programa de involucramiento de persomal. Selltiz (1973).

Los cfrculos de calidad consisten en la formacién de un gru
po de 8 a 10 persénas de una misma drea productiva, que se
redinen para identificar y resolver problemas referentes a la
calidad del producto o problemas de produccién. Se rednen ge
neralmente una hora a la semana y en su drea de trabajo, la
participacidn es estrictamente voluntaria y cualquier persona
que pertenezca al drea y desee unirse podrd hacerlo. Sud Ingle
(1982).



Los circulos de calidad estdn basados en un concepto muy

simple; toda la gente tomarf mds interés y se sentird or-
gullosa de su trabajo, si se les permite participar en el,
&sto es, se incrementard su inter&s si ellos influyen di-

rectamente en los resultados de su trabajo., Sud Ingle (1982).

Los circulos de calidad, constituyen una dindmica de grupos
que despierta en el personal un sentido de participacidn y
contribucidén en el trabajo. Esta técnica considera al tra
bajador como ser humano, con su habilidad y deseo de parti
cipar en la solucidn de cualquier problema. Los circulos

de calidad son un proceso en la forma de dirigir en la cual
el personal se involucra en primer término en el andlisis de
problemas de calidad del producto y su solucién. Orpen (1979)

Es un paso avanzado y activo en el reconocimiento en el
puesto que desempeila una persona y el trabajo que realiza,
ésto permite al personal que contribuya con ideas para mejo

rar el trabajo con la implantacién de sus soluciones. Orpen (1979)

El presente estudjio se realizé con una industria de la rama
automotriz en MExico. En la Planta de Motores y Maquinado,
con operarios de la linea dv ensamble V-6, (personal sueldo

por hora) del primer turno.
Los datos de este estudio son generados de:

- Reporte de control de calidad.

- Reportes de produccidn.

- Reportes de manufactura.

- Otros reportes disefiados para llevar el control de
avance de los problemas analizados por los circulos

de calidad.



Esta investigacidn es un Estudio Descriptivo ya que descri
be sistemd3ticamente una situacidn o drea de interés de ma-
nera precisa apoyada en hechos empiricos u objetivos, Kerlinger

(1983).

Nuestros objetivos especificos son:

1. Medir si el circulo de calidad reduce los problemas de

calidad en el motor V-6.

2. Cuantificar el incremento de la productividad desde que

el circulo de calidad empezd a funcionar.

3. Medir el incremento del orden y limpieza en la linea V-6.

Consideramos relevante esta investigacidn ya que describi-
mos como operan realmente los circulos de calidad. Ademis
de sehalar las ventajas y desventajas de implantar un pro-
grama de este tipo en la Industria Automotriz, evaluando la
eficacia de los circulos de calidad con trabajadores mexi-

canos.
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1.1, LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Durante los Gltimos diez afios, 19 naciones sobrepasaron a
E.U. en el promedio anual de productividad en mids de un -
2.5 %. Drucker (1980).

Japdn tiene un incremento anual de productividad de un 10%.

Desde 1950, E, U. tiene la escala mds baja de las naciones
industrializadas. De 1977 a 1978 las unidades de produc-
cién en E.U. fueron de 1.5 por hora, mientras en Japén fue
de 8.3 unidades por hora (uno de los promedios mis altos -
del mundo) .Sud Ingle (1982).

Mientras las industrias de T.V., en E.U. estdn lentamente
desapareciendo, las compafifas japonesas estdn creciendo.
Es bien conocido que el negocio de las motocicletas japong
sas, como Honda, Suzuki, Yamaha y Kawasaki, dominan el mer

cado mundial en mds de un 80Z. Sud Ingle (1982).

Durante 1980, por primera vez en la historia, Japén habia

construfdo mids carros que las compaiifas americanas. Drucker (1980).

Los Estados Unidos importan 6,000 carros japoneses por dia
0o 1.9 millones por aifo, esto representa el 23Z del mercado

total de autombéviles en Estados Unidos. Drucker (1980),

Asi también podemos observar el &xito de grandes compaiiias
japonesas como: Sony, Sharp. Panasonic, Hitachi, Toyota, -
etc. Cimaras, relojes, acero y otras industrias estin tam

bidn siendo dominadas por la industria japonesa.



Comparando el mercado japonés antes y después de la Segunda
Guerra Mundial actualmente tienen dominado los mercados de:
radios, videocaseteras, equipos de sonido y pianos. Adicio
nalmente el signo "Made in Japan" se ha tomado como simbolo
de alta calidad. Drucker (1980).

Es interesante revisar la calidad de la manufactura en el
mundo. Durante el Siglo 19 y principios de este siglo, la
calidad del material construido en Inglaterra y Alemania -

fue considerado nimero uno. Sud Ingle (1982).

NDespués de la Segunda Guerra Mundial, el némero uno lo ocu-
pd Estados Unidos., Sin embargo, a finales de 1970 y en -
1980, el mercado fue completamente dominado por productos
japoneses., Ahora JapSn es inigualable en calidad de manu~

factura en el mundo. Drucker (1980).

Japdn ha trabajado las dltimas tres decadas para obtener su
mds alta calidad, y estd siendo casi imposible para otra -

nacién alcanzar ese lugar ahora.

Hoy en dfa Japbn es la tercera naclén mds poderosa en el -
mundo econbmicamente hablando. Japbn no sélo depende de
sus exportaciones ya que &stas representan Unicamente el
13% de su produccién total. La mayorfa de las ventas se
realizan dentro de su propia nacisn, por lo que la compe-
tencia empieza desde su hogar. Para snbrevivir y prospe-
rar, deben cambiar constantemente los productos, sus pre-
cios son excepcionalmente bajos y las innovaciones son --
constantes. La naturaleza del mercado en Japdn es de una
fuerte competencia, lo que lleva a anticiparse para que su
propio producto sea obsoleto. Es decir innovar sus pro-

ductos constantemente, pues de lo contrario sus competido



res lo harfan. Metz (1381).

Peter F. Uruckler (1980), en su articulo de "Que hay detris
del &xito japonds™, afirma que el &xito competitivo de la
industria japonesa no es resultado de alguna uniformidad de
pensamiento y accidn., Es resultado de algo mucho mis inte
resante, como: los h&bitos de la conducta politica que usan
la diversidad de la vida nacional japonesa para producir una

accidn econdmica efectiva.

A diferencia de los estadounidenses, los japoneses estdn ~-
conscientes de su dependencia de las importaciones de mate-

rias primas y alimentos. Sekaran (1981).

En ningéin otro pais estdn tan bien organizados los grupos -

de interés como en Japdn. Neider (1980).

La tradicidn confucionista japonesa considera que el sacri-
ficio propio no es natural. Se espera gque cada grupo ineclu
ya sus propios intereses dentro de un marco de necesidades
nacionales, metas nacionales, aspiraciones nacionales y va-
lores nacionales, Sekaran (1981). Por otra parte, una pro-
porcidn substancial de lf{deres de negocios de Japdn se han
suscrito durante 100 afios a2 la regla de que el inter&s na-
cional viene primero, regla formulada por primera vez por -
Elichi Shibusawa (1840-1931). En consecuencia, los lideres
empresariales japoneses, al tomar decisiones,. tienen en -~

cuenta las politicas nacionales.

Sin embargo en Occidente, en particular en Estados Unidos,

los intereses econdmicos convencionales supuestamente deben




estar preocupados por sus propios intereses, sus propias -
necesidades y carenclias. Por regla general,rara vez estdn
preparados para actuar en un asunto de interés general.Sdlo
pueden reaccionar, no pueden dirigir; sélo pueden oponerse

a lo que propone alguien. Sekaran (1981)

En Occidente, estos intereses especiales son el centro de

debate politico; en Japén son periféricos.

Quizid el modelo japonés, bajo el cual los lideres y los -
intereses especiales derivan de 1la legitimidad de la admi-
nistracibén del interés nacional, pudiera servir mejor para

el pluralismo inevitable de la sociedad industrial moderna.

Los lideres de empresas japonesas tienen una obligacién na
cional, o cuando menos eso fue lo que les ensefid Shibusawa:
primero entender y conocer los puntos de vista, conductas,
expectativas y valores de su nacién, para llegar al &xito

empresarial.

Muy pocos altos ejecutivos de companfas japonesas grandes
tienen tiempo disponible para administrar sus compaifas, -
Todo su tiempo estd dedicado a las relaciones, incluso el
tiempo que dedican a los negocios internos de la compaiifa.
Llevan control de la situacidn prestando suma atencién de
las decisiones de'persunal gerencial y solicitando informes
financieros y de planificacién meticulosa. Pero no adminis

tran, &so se deja en manos de los niveles mds bajos.

La gente de alto nivel ejecutivo pasa su tiempo sentada,
escuchando, haciendo algunas preguntas y después sentdndo-
se otro rato, haciendo algunas preguntas mds y escuchaundo.

Se sientan con personas de sus propias industrias, con - -



proveedores, con clientes comerciales, con gerentes de las

subsidiarias. Se sientan con las personas mds importantes

de otras compaiifas, del mismo grupo. No en todas ocasiones
hablan de negocios. Estas pldticas cubren muchos campos,

o cuando menos parecen hacerlo, pasando de aspectos de eco

nomfa o polftica a cuestiones personales y problemas de la

otra persona.

Légicamente, su propGsito no es resolver algo, sino estable
cer una comprensifén mutua. Cuando hay un problema, saben
hacia donde dirigirse. Se sabe lo que espera la otra perso
na y su institucidn, lo que puede hacer y lo que harin, lo
que no pueden hacer y lo que no hardn. Cuando se presenta
una crisis, éstos seres inmféviles sentados, pueden actuar
con una velocidad sorprendente,con decisién, y en ocasiones
con misericordia, ya que el propbsito de todas estas reunig
nes es producir la compresifn del por que uno no le agrada
al otro, no estid de acuerdo con el otro y no conffa en el -

otro.

Segdn Drucker, el dltimo de estos hibitos de la conducta -
econémica japoness es fundamentar las interacciones humanas
no s6lo en las relaciones entre adversarios, sino también

en el interé&s com@n y la confianza mutua.

Las relaciones entre adversarios en Japdn histbéricamente -

han sido m&s impetuosas, mds violentas, menos indulgentes y
menos compasivas que en Occidente. Las convicclones japong
sas dictan que las relaciones sean antagénicas, o, cuando -

menos, que parezcan serlo.

Cunndo las personas o las partes han de convivir, cuando -

han de trabajar juntas, los japoneses se aseguran de que sus



relaciones tengan por base un interés mutuo. Entonces, cual
quiera que fuese el conflicto o el desacuerdo existente, cs
te podrd quedar incluido en el nexo positivo de los intere-

ses compartidos en un sentido amplio.

En Japdn todas las partes tienen mucho cuidado de no dafiar
los intereses comines. Tambi&n tienen mucho cuidado de que
no haya una victoria dltima para individuos o grupes con -
quienes uno habrd de vivir y trabajar. Los japoneses saben
que ganar tal guerra significa perder la paz. Siempre que
haya grupos en Japdn que tengan que vivir juntos, ambos ban
dos estarén mas interesados en lograr que su conflicto sea,
en forma recfproca, productivo, que en ganar de una manera
absoluta. Sekaran (1981).

Estos hdbitos o reglas, del éxito competitivo naturalmente,
son ideas y preceptos. Son normativos y no descriptivoes de
una prictica universal. Todo japonés puede indicar docenas
de casos en los que han infringido las reglas o que haa he-~
cho caso omiso de ellas con total impunidad. No todo japo-

nés las acepta comc algo correcto. Drucker (1980).

Algunos de los empresarios de las compafifas més exitosas del
Japdén, han manifestado poco respeto por algunas de las re--
glas o han hecho caso omiso de ellas. Estos lideres no copn
fieren mucho tiempo o atencifn a las relaciones exterlores,
ni tampoco les importa ser aceptados en el "club”. No acce
den, de manera automitica, a colocar el interé&s nacional en
primer t8rmino cuando pilensan en la responsabilidad del 11~

der empresarial.

En otras palabras, estas reglas tienen debllidades, limita~-

ciones, deficiencias; ni gozan de aprobacidn universal ni se



aplican sin excepcin.

Las reglas de la conducta politica social, forman parte de
una cultura y tienen que adecuarse a ella, o cuando menos
ser aceptadas por ella. La forma en la que los japoneses
implantan sus reglas, sin duda es muy japonesa, pero las -
reglas mismas representan una tradicién japonesa y no la
tradicidn japonesa en sf. Representan una opcidn entre al
ternativas muy diferentes, aunque a la vez tradicionales.
Neider (1980).

Algunas de las reglas sb6lo tienen un fundamento cuestiona-
ble en la tradicidn japonesa. La actual armonia industrial
de Japdn, por regla general atribufda a valores culturales
ancestrales, contrasta sin disimulo con la historia a meuu-
do violenta de lam relaciones entre supervisores y subordi-

nados japoneses.

La violencia y las guerras forman parte de la tradicibén cul
tural japonesa, lo mismo que la armonia y los intereses mu-

tuos.

{Como se organizé Japdn después de la Segunda Guerra Mundial
para convertirse en un pafs comercial moderno al tiempo que
permanecia profundamente japonés en su cultura? (Como sec mo
vilizaron los elementos apropiados de dicha cultura sin vig

lar el resto?

Se puede especular que el shock de una derrota total y de la
humillacién de ser ocupado por tropas extranjeras, cred la

disposicibén de intentar cosas que antes no habfan sido inten
tadas. Se puede especular también que, aunque no habla un 1T
‘der Gnico ni figura destacada que colocara a Jap6n en un ca-

mino nuevo, las necesidades imperiosas de los trabajadores



laponeses, produjeron parte de la fuerza motivadora. Neider (1980).

Los trabajadores necesitaban con desesperacifn una acepta--

cifn nueva de "hogar" y de "comunidad®,

£1 porqué la administracidn japonesa pudo responder a estas
necesidades de manera tan efectiva, nadie lo sabe con certe
za. Los hibitos blen podrian explicarse con referencia a

tradiciones y enseiianzas puramente occidentales.

Lo que es un hecho es que el secreto detrids de los logros

econdmicos de Japbn, no es la misteriosa "Japdn, S. A.". -~
Lo que es notorio: es que Japbn (en la actualidad dGnico en-
tre los pafses industriales) se ha dedicado a definir las ~
reglas para una sociedad pluralista compleja, de grandes or
ganizaclones, en un munde de cambios rdpidos y creciente in

dependencia.

Existen wuchas discusiones sobre los estllos de supervisidn
entre los japoneses y americanos y el resultado de la produc

cién de cada nacidn,

El estilo gerencial que se ha encontrado en la industria au

tomotriz japonesa la ha hecho competente internacionalmente,

£l Dr. Jim Windle de la Universidad de Purdue (1982),hace alygunas
afios observé en 1;5 trabajadores americanos de una industrin
automotriz el sindrome que llaméd "a nadie le importa nada".
Sea cierto o nd, la realidad es que la motivacibn del traba
jador continda recayendo en el supervisor de linea. Algu-

nos indicadores como Indices de rotacidn y ausentismo, son
mucho mids altos en Estados Unidos comparados con Japdn. EI

{ndice de rotacibén nacional en Estados Unidos es de 20% a



-12 -
25% comparado con un 5% de Japén.

La diferencia entre estos porcentajes puede explicarse por
mejores oportunidades, trabajos mds atractivos, y la asisten
cia o beneficio que otorga el gobilerno a un desempleado en
Estados Unidos. Pero aqui también el supervisor de linea -
lleva la carga de convencer al trabajador que obtiene mayo-
res beneficios permaneciendo en la organizacién y siendo -~

productivo.

Leslie A. Bryan Jr. (1982) de la Universidad de Purdue, rea
1iz5 una investigacidn sobre "Los supervisores de linea Ja-
poués y Americano. Encontrando que las caracteristicas que
describen e identifican al estilo de supervisién Japonés son

las siguientes:

1. Los japoneses son extremadamente curiosos para todos los
aspectos de trabajo.

2, Ellos creen que pueden aprender de todo mundo, sea &ste
superior o subordinado.

3. Para los trabajadores es muy importante que sus jefes -
conozcan las respuestas a sus preguntas y estén bien in-

formados de los detalles técnicos de su trabajo.

En t8rminos generales, los japoneses hacen é&nfasis en la --
cooperacidn y el éxito a largo plazo, en vez de competencia

y éxito a corto plazo.

Los japoneses basan su control de calidad en la atencién al

detalle,

Un observador se di6 cuenta de que los americanos en su tra-
bajo tenfan una competencia de "nosotros" contra "ellos", -
siendo "ellos" el departamento de control de calidad. Los -

japoneses tambi&n tiencn esta competencia de "nosotros" con



tra "ellos", siendo ellos los defectos. El resultado final

es el siguiente:

W. J. Hayden, Gerente de Ford Motor Co. en Inglaterra nos -
dice: el 80% al 85X de los automéviles en la linea de ensam
ble de Toyota salen con cero defectos, en comparacién con la
mejor planta de Ford Motor Co.en Saarlouis, Inglaterra, hay
un promedio de 7 a 8 defectos por unidad que requieren trabha
jo de reparacién. Cero defectos parece ser una obsesidn en
las plantas japonesas. De hecho los sistemas de planeacién,
programacidn y control para calidad, son revisados detallada

mente por todos los gerentes de la empresa.

El concepto de que la compafifa es una extensién de 1a fami-

lia, es una caracter{stica importante de los japoneses.

Muchas compafifas japonesas proporcionan a sus empleados y -
trabajadores actividades fuera del trabajo como clubs, diver
siones con el fin de lograr un "espiritu de cooperacién” y
lealtad hacia la compaifa, El trabajo empieza y termina can
tando el himno de la empresa y hacliendo ejercicio juntos, -

gerentes y trabajadores.

As{ existe una estrecha relacifn entre su beneficio personal
y el &xito de la compafifa. El sentimiento fraternal que se
despierta en la cbmpaﬁia hace que el trabajo sea parte im--

portante de su vida.

El éxito de los japoneses en estos dos aspectos, la vida en
el trabajo y la lealtad hacia la compaiifa se deben en gran
parte a la "competencia™ en la seleccién de sus trabajado--

res. La seleccién de personal no se basa dnicamente en sus



conocimientos t&cnicos, sino si la persona podria adaptarse
al sistema de la compaiifa e integrarse a su 'gran familia",
Después, la compaiifa se encarga de entrenar a sus empleados
en trabajos especiales, destrezas o habilidades en el traba
jo y recompensa la antiguedad con una prima en su salario.
Bryan (1982).

La lealtad a la compaiifa como el respeto a la posicién, pro

bablemente son resultados de su tradicidén feudal.

Al mismo tiempo comparado con Estados Unidos, dan menos im
portancia a las jerarqufas y a sus simbolos (por ejemplo,
el gerente y el obrero pueden usar la misma chaqueta de tra
bajo). Hay menos oficinas privadas y lo mis comin es com--

partir dreas de trabajo. Bryan (1982).

Los gerentes japoneses tipicos pasan cuando menos dos horas
diarias con el trabajador en sus dreas de trabajo. El re-
sultado final parece ser un fuerte sentimiento de igualdad

y de propdsitos dnicos y comfiines.

La sociedad americana ha crecido bajo una tradicién de un -
recio individualismo y obligados a tomar decisiones indepen
dientes como ya habfamos visto anteriormente. Por otra par
te, los japoneses protejen decisliones que involucran a todos
o que todos se ven afectados por ellas. No es necesario que
los trabajadores, tomen decisiones, pero si que sean consul-
tados, ésto desarrolla en ellos un sentimiento grato de que
el jefe escucha, considera sus opiniones y llega a la mejor

decisibn.

Los supervisores americanos deberfan reconocer que sus tra-

bajadores no son diferentes a los japoneses en el desco de



poder tener mayor control sobre su trabajo.

El trabajador japonés trabaja como miembro de un grupo; és
to hace que se incremente la comunicacifn entre trabajadores
Yy también ascendentemente hacla los supervisores. Al mismo
tiempo, el grupo ejerce la presidn social para ser producti
vo. Rogers (1980).

La combinacidn del consenso con el gerente o supervisor, el
trabajo en grupo y el deseo de saber mfs, ha dado como re-
sultado los llamados "circulos de calidad" en los cuales --
los trabajadores tienen tiempo para analizar los problemas

referentes a su trabajo. Meltz (1981).

Los trabajadores aceptan mejor las decisiones tomadas por
ellos pues sienten que su aportacién fue bené&fica, auvnque la

técnica de cfrculos de calidad no haya sido usada. Schuler (1980).

Los miembros del grupo mejoran la ejecucién en el trabajo,
aumentan su satisfaccidén en el trabajo y bajan los Indices

de ausentismo y rotacidn.

Ademds del énfasis a través de la Gerencia en orden y lim-
pieza, el japonds cree que un ambiente de trabajo tranquilo,
limpio y ordenado desarrolla un estado mental que mantendrd
¢ incrementar§ la eficiencia. Se espera que cada trabajador
conserve su drea de trabajo limpia y le d& mantenimiento --
preventivo, ya que ellos son los operadores de la mdquina.

El énfasis de esta técnica se basa en el desarrollo de las
habilidades del empleado. Los empleados son evaluados de
acuerdo a una infinidad de criterios mfs que en una sola -

contribucidn, el trabajo es estructurado en grupes con una



gran autonomfa que favorece la comunicacién abierta y la to
ma de decisiones en base a la consulta. Existe una constan

te supervisidn a los grupos. Schuler (1980).

William Ouchi (1979) opina que los trabajadores involucrados
son la clave para la productividad. En su teoria 2, &1 in-
corpora todos los principios del estilo de direccidn japonés
que han sido discutidos, mucho mis importante que ésto; Ouchi
{1979) establece que la relacidén de gerente-trabajador debe

ser una realidad.

La administracién japonesa trabaja bien porque el objetivo

de sus gerentes es facilitar los sistemas de trabajo por me-
dio de proveer todos los materiales y herramientas a los tra
bajadores para que puedan desempefiar mejor su trabajo, preo-
cupdndose ademds por las necesidades humanas individuales de
éstos, dentro y fuera del trabajo. Ellos desarrollan en sus
trabajadores una actitud de grupo bien orientada en lugar de

un punto de vista de adversario con un ganador y un perdedor.

Como hemos mencionado anteriormente, la combinacibn entre el
sistema de liderazgo japonés y el trabajo en grupo, did co-
mo resultado los "circulos de calidad". Los circulos de ca-
lidad se iniciaron en Japdn en la Reconstruccidn Industrial
de 1962, {(hablaremos m&s ondamente de cdmo surgieron los cI£
culos en el cdpitulo siguiente) en esta reconstruccidn indus
trial se introdujeron los conceptos de control estadistico
del proceso, y las técnicas gerenciales participativas con

gerentes japoneses.

pespués de la Segunda Guerra Mundial, Japdn adoptd un pro--

grama para mantener la im3gen de la calidad. El programa
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incluye los siguientes seis puntos:

1. Auditorfas de calidad,

2. Completa promocién de su gente para una buena calidad.

3. Entrenamiento sobre la calidad.

4. Usa de altos métodos estadfsticos.

5. Amplias actividades para la gente sobre control de calidad.
6. Circulos de calidad.

El Sr. Noguchi (1979) establece que la ejecucién espectacular
de los circuleos de calidad y el importante papel que juega -~

al mejorar calidad y productividad es asombrante.

Se estima que en Japén se ashorran cada afio entre 20 y 25 bi~
llones de d6lares como resultado de actividades creativas de

los circulos de calidad,

Es sumamente importante que el respeto humano comience en sus
trabajos, no importa que tan grande o chico sea. Los japone-
ses creen que cada uno contribuye con algo al mejoramiento de

la sociedad y del mundo.

En junio de 1980 NBC televis6 un programa esperial llamado =
“Si Jap6n puede, iporqué nosotros né?"”., El programa revisd
el 8xito japon&s y la historia de su productividad. En donde

se digscutieron tres problemas importaantes:

{. La estricta ocupacién de los programas de seguridad, salud
e higiene ocupacional en Estados Unidos.

2. Nuevo equipo y modernizacién en Japén.

3. Participacién de los empleados en los programas de clircuvloas

de calidad..

Los cfrculos de calidad envuelven o la gente en solucidn do ~



problemas y extraen su fuerza cerebral efectivamente,. El
Director de una compaiia japonesa manufacturera de llantas,
dijo una vez: "A trav@s de la participacidn de cada uno se~
remos lo mejor", {W.S. Rieker, 1978). Actualmente en Japén
se estima que mds de diez millones de gentes han participado
en los éIrculos y han ayudado a construir una calidad supe~

rior.

En México algunas compafilas transnacionales han implementado
los cirzulos de calidad, por ejemplo: Nisan, Crysel, etc.,
sin embargo, es un programa interno y no se han reportado =~

datos y el &xito no se puede predacir.

Japén ha mostrado al mundo que la productividad puede ser ~
planeada no solamente usando equipo nuevo o m&s gente, sino
también extrayendo la fuerza humana de la mente, y trabajan

do juntos en la empresa.

La gente y sus cerebros son el recurso mds valioso que tene

mos.

Planeando la productividad no a expensas de la gente, sino
a expensas del tiempo perdido, trabajo innscesario y produg
tos de pobre calidad. El mds valioso aliado es la gente -
que conoce su trabajo mejor que nadie. Involucrando su men

te tanto como usa sus manos.

Si una persona ve el trabajo cooperativamente puede planear
la comunicacién y la calidad, y eventualmente dar satisfac~
¢idn y goza, asi trabajarin mis efectivamente y usarfn mis

su poder mental.



Esto no es sdlo una teoria, es una realidad, es el fundamen-

to de los circulos de calidad.



1.2. ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

En los afios cuarentas la idea bdsica de la participacidn en
el trabajo fué efectivamente usada por mucha gente en Ameri
ca. Una de las mds famosas fue Walt Disney. El acostumbra
ba llamar a las esposas y a los hijos de sus empleados sema
nalmente, s8lo para conocerlos y hablar con ellos. El de-~
cia “"Tomo buenas y originales ideas de los nifios y de las
mamds". Walt Disney estimuld la participacidn en el traba-
jo todo el tiempo. Sud Ingle (1982).

Los circulos de calidad se originaron en Japdn en 1962. La
intencién fué usar el conocimiento recién transmitido a los
superiores (supervisores y gerentes). También fué aparente
la necesidad de mejorar la calidad en la produccidn. El am
biente fué perfecto, la gente cooperaba y buscaba la manera
de usar su actividad mental. Los cfrculos de calidad fueron

la respuesta correcta para ellos.

Los primeros circulos de calidad en Estados Unidos empezaron
en Lockeed Missile and Space Company en octubre de 1974. A
fines de 1975 contaban con 15 cfrculos, luego crecieron a 30

en 1977.

En 1980, se estimd que aproximadamente 230 compafiias america
nas implementaron ,programas de circulos de calidad y se cal-

cula que existen 3,000 circulos operando en estas compafiias

Ernst Abb& de la compafila Zeiss, una famosa dptica alemana,
resolvid muchos problemas con la ayuda de sus trabajadores.
El llamd a sus trabajadores m&s importantes de la planta y

les explicd las nuevas técnicas y disciplinas y les pregun-




td a ellos como organizar el trabajo y como hacerlo. Tam-
bién insistid en la retroalimentacidn. El grupo de solucidn
de problemas ayudd a la compafilia Zeiss a ser una de las com-

pafilas mds conocidas en el negocio de las dpticas.

Al final de los afos cuarenta, IBM usd técnicas de solucidn
de problemas cuando una de las primeras computadoras electté
nicas fué@ desarrollada, los detalles finales fueron trabaja-~
dos con la colaboracidn de ingenieros y empleados. El resul
tado fué superior al disefio; la produccibn fu@ significati-

vamente mejor y mads rapida.

Despuds de la Segunda Guerra Mundial, las compaiilas crecie-
ron a un ritmo mucho mis rdpido y con mayor produccidn cau-

sando muchos problemas gerenciales y de trabajo.

Desafortunadamente la comunicacidn y la cercania entre el -

gerente y el trabajador se fue perdiendo.

A fines de los cincuentas, Sidney Rubenstein {1977) comenzd
un programa llamado "Participative Management System". La
idea bdsica fué la misma que los circulos de calidad. E1

implementd este programa en varias compaiilas pequefas. Una
de ellas fud una compaila de vidrio, la cual como resultado
mejord su produccidn, su calidad y fomentd la comunicacidn.
Recientemente Rubenstein trabajd en las plantas de Chrysler

y General Motors.

Como habiamos mencionado, despu@s de la Segunda Guerra Mun-
dial, cuando muchas industrias en Japdn estaban destruidas,
no habla casi produccidn, la gente trataba de sobrevivir a

la calamidad. Por esta &poca, el Doctor Edward Deming, un



estadistico del gobierno, fué invitado para entrenar a la -
gente en Japdn en estas t&cnicas. De 1948 a 1950 desarrolléd
su trabajo exitosamente y fué llamado una y otra vez para en
trenar a mis ingenieros y cientf{ficos en métodos estadIsti-
cos. En 1951 el gobierno japonés honré sus servicios. La
filosoffa del Doctor Deming es tambi&n conocida como el --
"Deming Wheel". El profesa que cada uno debe planear, reu-
nir datos, analizar y organizar el trabajo, manteniendo el -
cfrculo girando. AsiI es como se mantiene prosperando la ca-
lidad de la compaiifa (Ver fig. 1).
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. <
Fig, 1 "DEMING WHEEL"



Durante 1954 a 1955 otro famoso consultor visit§ Japdn, el
Doctor Juran; €l ensefio el concepto de control de calidad

total. Su filosofia se basa en que "La calidad comienza en
el disefio y termina después de que le proporciona servicios

satisfactorios al consumidor".

El gobierno japon&s se vid profundamente envuelto en 1los pro
gramas para mejorar la calidad. M4s tarde, muchos programas
sobre el control de calidad y estadistica eran tratados en

el radio y la televisidn. El mes de noviembre fué proclama-
do el mes de la calidad: banderas, pancartas, propaganda Yy

convenciones, se iniciaron en noviembre para promover la ca-
lidad. Lentamente la imdgen de Japdn fué cambiando. La ex-
portacidn comenzd lentamente, por 1970, la calidad de los -
productos japoneses ya no era considerada baja. Ahora la ca
lidad en numerosos articulos (cé&maras, computadoras, motoci-
cletas, televisiones, radios, etc.) es considerada la nlmero

uno.

Este cambio no fué un desarrollo de la noche a la maiiana.
Tomd a Japdén 30 afios de duro trabajo para ser la tercera na-

cidén industrial m8s poderosa en el mundo.

Es curioso que los antecedentes de los circulos de calidad
sean atribufdos a los japoneses y se puedan remontar en téc-
nicas americanas. Claro que debemos afiadir dos circunstan-

cias:

1. Japdn estaba en el momento historico preciso.

2. Las caracteristicas de personalidad de los japoneses,

Uno de los factores que ayudd a Japdn en su revolucidn, fue-
ron los circulos de calidad. El origen de los cf{rculocs de ca

lidad en Japdn fué el valioso entrenamiento que recibieron -
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los japoneses por el Dr., Deming y el Dr. Duran.

La mayorfa de las industrias que recibieron el entrenamiento
sobre la calidad, supieron muy bien que hacer con los conoci

mientos que recibieron.

Alguien pregunté § Porqué no forman pequefios grupos en el tra
bajo y ensefian a los empleados estas t&cnicas?, (Porqué no -
dispersan el conocimiento y piden ayuda a ellos para resolver
los problemas diarios?, (Quién conoce mejor el trabajo que -

ellos mismos?.
Asl es como nacieron los cfrculos de calidad en 1962,

Acorde con los records de JUSE (Unién de Cientificos e Ingenie
ros Japoneses), hay aproximadamente 2000 cfrculos en Osaka. -
Los circulos crecen rdpidamente; en 1974 se registraron aproxi
madamente de 3 a 10 gentes. No todos los circulos estin re=-
gistrados en JUSE y ahora se estima que hay un millén de cir
culos operando, de 9 a 10 millones de gentes envueltas en es

tas actividades.

En 1974 una importante compaiifa en Estados Unidos comenzé con

los circulos de calidad.

En 1978 se realizd una convencidn internacional sobre los cir

culos de calidad.

En 1980 mds de 500 compaiifas en Estados Unidos comenzaron con

los cfrculos de calidad.

Existen cfrculos de calidad en Brasil, Argentina, Taiwan, -

Korea, China y México.
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La mayorfa de estos cf{rculos comenzaror con problemas concer

nientes a la calidad.

En cuanto al progreso de los circulos de calidad en Estados =
Unidos, la idea bdsica se originé en Estados Unidos, pero la
exacta combinacidn de los factores existfa solamente en Ja-

pén.

El Dr. Deming (1951) sinti6 que las circunstaancias en Japdn
harfan que se implementars mds facilmente debido a la necesi
dad tan fuerte de los japoneses de aprender. El Dr. Deming
predijo que el éxito de los japoneses seria en 20 afios sobre
pasando a otros pafses, as{ como podemos ver ahara que Japbn

es inigualable en cuanto a calidad y produccidn en el mundo.

El sorprendente &xf{to productivo en Japbn es generado en pag
te por el inter&s en las técnicas norteamericanas. En 1966
el Dr. Juran visitd nuevamente JapSn y se impresiond por el
trabajo en cfrculos. El escribié “El fenémeno de los circu-
los de calidad”, el cual describe sus sentimientos y predlic-

ciones en el &xito del programa.

Durante los pasados cinco afios, compaiifas como: Mercury, - -
Marine, Northrup, Hughes Aircraft, Hewlett-Packard, Babcox,
Wilfcox, Memorex, Tektronix, General Motors, Ford Motor ~ -
Company, Federal Gage, Chrysler Solar Turbine, y muchas otras,
han desarrollado programas similares y varias de ellas han -

reportado un tremendo &xito.

La mayorfa de los cfrculos trabajarn en problemas de calidad,
sin embargo, algunos circulos tamblé&n trabajan en problcmas

de reduccién de costos para competir con el mercado.
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CRONOLOGIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN JAPON

Japén mundialmente tiene pobre calidad.

1950 E1 gobierno declars un prioridad nacional mejorar
la calidad.

(JUSE) premia a Deming por establecer los circulos de
calidad. (Union of Japanese Scientists and Engineers).
(MITL) premia a Deming. (Minister of International --
Trade and Industry).

El Dr. Juran df lecciones de cfrculos de calidad. La
calidad es responsabilidad de todos, desde los gerentes
hasta trabajadores.

Series semanales en radio sobre calidad (repetidas awual
mente).

El gobierno declara Noviembre el mes nacional de la ca-
lidad, Abundan banderas, series semanales de televisién,
seminarios y posters sobre la calidad.

Japén inventa los circulos de calidad.

La gerencia realiza auditorfas anuales sobre calidad.
Fantistico crecimiento de los cfrculos (medio milldn de
ci{rculos).

Convenciones internacionales anuales de circulos de cali
dad. Reconocimiento alrededor del mundo de los 20 mejo-
res l1ideres de los cfrculos de calidad.

Se fija como meta mundial la calidad del producto.



1.3. FILOSOFIA Y DEFINICIONES DE LOS CIRCULOS DF CALIDAD.

Los circulos de calidad estdn basados en participacién geren
cial y en el poder con los trabajadores para tomar una deci-
sibén. '

El estilo gerencial participativo en Japén no es familiar pa-

ra Estados Unidos.

La filosoffa bdsica detrds de los programas de ci{rculos, es
que es un beneficio para la humanidad y no para una empresa

o un director espec{fico.

Los cfirculos de calidad son un sistema gerencial participati
vo en el cual los trabajadores hacen sugerencias y mejoras
para el beneficio de la compafifa. Sud Ingle (1980).

Algunas otras definiciones de los circulos de calidad son las

siguientes:

1. Es un pequefio grupo de gente haciendo trabajo similar, que
se relinen para identificar, analizar y solucionar proble-
mas de calidad en el producto. Se refinen de media a una
hora, una vez a la semana y cerca de gu area de trabajo. -
Es estrictamente voluntario. (Ford Motor Co.).

2. Es un grupo de empleados de una industria, de la misma drea
de trabajo, que usualmente se rednen por una hora a la se-
mana para discutir sus problemas de calidad, investigan -
sus causas, recomiendan soluciones y toman acciones correc
tivas. (de IAQC, International Asociation of Quality Circles)

3. No es un sistema, no es un programa, es una forma de vida,
un cambio en las mentalidades. No es un canbio en la geren

cia o en la estructura organizacional, pero cambia la forwm:
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de relacionarse con la gente en el ambiente de trabajo.
(de General Electric).

Tenemos que los puntos en comin de los clirculos de calidad
son:

1. Los grupos se reilnen periédicamente.

2. Es voluntario pertenecer al grupo.

3. Los problemas no s6lo se identifican, sino que son tam-

bién investigados y resueltos.

Otras caracterfsticas del programa de cfrculos de calidad -
que implican una filosofia que conceptualiza al hombre como
un ser con potencial de desarrollo, capaz de tomar decisio-

nes pese a su jerarquifa organizacional, son las siguientes:

La gente construye su filosofia.
2. Permite participar a cada uno,
Los miembros ayudan a desarrollar a los otros.
4. Los esfuerzos del circulo no son esfuerzos individuales.
5. El entrenamiento se di a trabajadores, supervisores y ge
rentes.
La creatividad es estimulada.
Los proyectos son realizados por miembros del trabajo.

La gerencia es un soporte o apoyo.

O @ N

La mejora de la calidad se desarrolla y se fomenta.

Los cfrculos de calidad permiten que los empleados partici-

pen haciendo sugerencias y solucionando problemas. La mayo-
ria de las sugerencias son implementadas. Asf como la cali-
dad del producto mejora, la reputacibn de la compafifa mejora

y las ventas se incrementan.

Esta es una genuina razén para implementar los circulos de
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calidad. El impacto de las actividades de los circulos de
calidad se siente por ambas partes, la compaiifa y la comu-
nidad., La gente disfruta su trabajo desde que sus sugeren-
cias son aceptadas, y hay mds armonia en el ambiente de tra
bajo.

La filosoffa de que los trabajadores conocen de sus trabajos
es el mejor instrumento que se necesita para mejorar la catl

dad y usar efectivamente este programa.

Los principios bdsicos del programa de cIrculos de calidad

segin Sud Ingle (1980) son los siguientes:

1. Es una filosuffa construfda por la gente: Los circulos de

calidad funcicnan s6lo si hay un sincero deseo de los ge-
rentes por ayudar a sus empleados a crecer y desarrollar-

se a través de los circulos de calidad,

2. Es voluntario: Los miembros deben de estar convencidos =~

que es por su beneficio y lo pueden tomar o no tomar.
3. Todos participan: Los cIrculos de calidad son un programa
participativo, La persona mds introvertida debe tener la

oportunidad de decir que tiene en mente.

4. Los miembros ayudan a otros a desarrollarse: Cada miembro

debe ver por el desarrollo o crecimiento de los uwewds.

5. Las ideas son esfuerzos del cfrculo, no esfuerzos indivi-

duales: Un cIrculo de calidad es un grupo, las ideas sun

escogidas y evaluada por todos los miembros.

6. El entrenamiento es dado & empleados y gerentes: No cs
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suficiente para trabajadores encontrar respuestas a sus
problemas de forma no estructurada. Ellos necesitan sa-
ber técnicas efectivas para hacer esto. El gerente debe
también recibir entrenamiento en el papel que ellos van

a jugar como apoyo,

La creatividad es estimulada: Un ambiente de ideas debe

ser creado. De varias ideas habrd una solucién prictica.

Las ideas o proyectos son relatadas a los miembros que

trabajan: Los proyectos de los circulos necesitan tener

"algo que ver con su trabajo; no con el trabajo de otros,

ya que los miembros son expertos en lo que ellos hacen y

no en lo que hacen otras personas.

La gente tiene que ser un apoyo: Debe dar consejos y ani-

mar a los wmiembros para que crezcan.

Planear a conciencia el desarrollo y la calidad: Los --

miembros plensan siempre en los procedimientos para pla-

near la calidad y reducir errores.

Reducir la mentalidad de "nosotros'" y "ellos": Hacer su

trabajo mds creativo y significativo. Si los circulos de

calidad son usados correctamente ayudan a la compafifa a

reducir la mentalidad de los empleados de "nosotros" y -
“ellos". Si se estimula la paiticipacidén en la solucidn
de problemas, el sentimiento que desarrollan los emplea-
dos es que todos juntos producen la mejor calidad de los

productos.
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1.4 ELEMENTOS PSICOLOGICOS QUE EXPLICAN LOS FACTORES QUE IN-
TERVIENEN EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD,.

Existen diferentes factores que estdn influyendo a los traba-
jadores que pertenecen a un circulo de calidad; &stos factores
influyen de una manera directa, por lo tanto creemos necesario
presentarlos. Los factores que intervienen mds directamente -~
son: Motivacidn, como el mis importante, Participacidn, Recono
cimiento y Comunicacidn. A continuacidn presentaremos cada uno

de ellos.
A) MOTIVACION.-

Las personas no sBlo difieren en la habilidad para hacer su tra

bajo, sino tambi®n en su deseo de hacerlo.

La motivacidn personal depende de la fuerza de sus motivaciones.
Las motivaciones pueden ser: deseos, necesidades, impulsos. La
mayoria de la gente trabaja para satisfacer necesidades indivi-
duales o familiares y tambi@n para pertenecer a un grupo social.
Se ha observado que el pertenecer a un grupo social ejerce una
presidn la cual se observa a través de la competencia entre los
miembros del grupo. Competencia por destacar, por ser el mejor,
por obtener reconocimiento, etc., La presidn social es un buen
motivador y cuando existe competencia dentro del trabajo se ob-
tienen buenos resultados.

El grado de motivacidn varia de persona a persona. Algunos pue~
den trabajar muy duro sin nada de motivacidn, mientras otros ne-

cesitan de un "empujdn" para realizar un buen trabajo.



- 33 -

Desempefio frecuentemente es descrito como una funcidn individual de ha-
bilidad, conocimiento y motivacién. Solamente cuando una persona esta

realmente motivada, es cuando podrd utilizar adecuadamente su habilidad

o conocimiento. Por lo tanto, la motivacidén es un factor clave tanto
en la industria como en la sociedad. Gerentes y supervisores deberdn
motivar a los empleados constantemente. Las necesidades de motivacién

varian de persona a persona y la compaiifa tiene que comprender a los di
ferentes tiposde personas que tienen empleadas y tratar de implementar
programas motivacionales que llenen o complementen tanto las necesidades

de la compaiifa como las del personal.

Existe un gran niimero de teorias de motivacidn. A continuacién pre-~
sentaremos solamente las que creemos tienen una mayor influencia en los
cifrculos de calidad. Sud Ingle (1982).

1) Teorfas Motivacionales.

l.- Teorfa del Modelo del Liderazgo Situacional (Paul Hersey, Kenneth
Blanchard, 1977). En su libro Management of Organizational Behavior,

nos explican la relacidn que existe entre motivos, metas y actividad.

El motivo mds fuerte es el que produce la conducta que puede estar diri

gido hacia la meta o hacia la actividad (ver Fig. 2).

Este esquema también es vdlido para metas Iintangibles. Si un indivi-
duo tiene necesidades de reconocimiento, una necesidad de esta persona
serd satisfecha si se le identifica como una persona cooperativa, pro-
ductiva, etc. Por ejemplo, en una situacidén de trabajo en el cual el
empleado tenga una fuerte necesidad de reconocimiento con sdlo unas pa-
labras del supervisor serd un incentivo efectivo para influir para que

siga desempefiando un buen trabajo.
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MOTIVO META DIRIGIDA

(Hambre) (Preparar comida)

% COMPORTAMIENTO N—

META META
(Comida) N (Comer)

Fig. 2 " ESQUEMA EXPLICATIVO DE LA TEORIA DEL MODELO GENERAL"

2.- Maslow (1945), Teoria de Jerarquias. Maslow desarrolld la

escala de motivacifn humana basada en la premisa de que las nece-
cidades m3s fuertes aparecen cuando se han satisfecho otras mi3s
bajas.

Cada negesidad estd relacionada con otra por el grado de satis-~
faccidn o insatisfaccidn de sus otras necesidades. Maslow des-
cribe seis grados de necesidades que a continuacidn presentare~

mos?

2) Necesidades Fisioldgicas: Son las necesidades primarias co-

mo: hambre, sed, sexo, sueiio, etc.

h) HNecesidades de Seguridad: Esta es la necesidad de protec-

cién contra el peligro, amenazas, privacidn, etc.
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c) Necesidad Social: A esta necesidad se le llama también
ticcesidad de pertenecer a una asociacién, o donde sea acep
tado por su grupo de jguales. La gerencia dentro de las

organizaciones, se han dado cuenta de ésto, pero tieneu la

creencia de que Esto afecta a la organizacién.

d) Necesidades del Ego: Existen dos clases de necesidades de
ego; a) las relacionadas con la propia confianza, independen
cia, rompetencia y conocimiento, y b) la otra que se relacip
na con la reputacién, necesidad de status, reconocimiento,

aprecio, etc.

e) Autonomfa: La necesidad de autonomfa se expresa en té&rmi

nos de gobernar su medio ambiente y forjar su propio destino.

f) Auto-Realizacidn: Son las necesidades que surgen en el
individuo para desarrollar sus potencialidades, Es claro que
las condiciones de la vida moderna limitan la oportunidad de

cubrir estas necesidades.

autonomfa

necesidad social

/// necesidad de seguridad

//, necesidades fisiolégicas \\\\

Fly. 3"IIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW"
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3.- Elton Mayo (1945). Mayo, graduado de la Universidad de
Harvard, sefiala que en las organizaciones existen grupos infor-
males y que estos tienen influencia o impacto sobre los objeti-
vos organizacionales. Mayo llega a la conclusidn de que las per-
sonas tienen un deseo natural por pertenecer a8 asociaciones y una
de estas agrupaciones las obtienen en el trabajo, y cuando en su
trabajo no se les facilita, las metas gerenciales se ven amenaza-

das.

Mayo sugiere que en vez de que la gerencia ignore este desco de
formar grupos, deberfa fomentarlo y desarrollar grupos informales

y darles algo de control sobre su trabajo.

4.~ Douglas McGregor (1966)., McGregor desarrolla una teoria cn
la que expone como es el personal y como deberia ser tratado por

los gerentes.

McGregor la llamd la teoria "X". Esta teoria propone que a la ma-
yoria de la gente no le gusta trabajar, y por lo tanto a la mayoria
de la gente hay que comtrolarla, dirigirla, amenazarla y castigar-
la para hacerla trabajar.

También indica que un gran porcentaje reusa tener responsabilida-
des y prefieren que les digan que hacer en vez de pensarlo ecllos

mismos. Mis tarde Bl mismo percibid inadecuada &sta teoria por lo
cual did otra alternativa a la que 1llamd teorfa "Y". Las princi-

pales ideas expuestas en su teoria "Y" gon las siguientes:

a) A la persona no le gusta o disgusta el trabajo de una manera



inherente, sino que desarrolla una actitud hacia &l dependien-

do de sus experiencias en &ste.

b) Aunque los métodos autoritarios logran que las cosas se hagan,
no es el dinjco sistema para motivar al personal dentro de la orga-

nizacidn,

©) El personal no se resiste a las metas de la organizacido o a
no obtener responsabilidades. Es obligacidn de la gerencia reco-

nocer y desarrollar las habilidades de su personal.

d) Bajo circunstancias correctas, el personal no evita responsabi-

lidad, al contrario, la busca.

e) El personal posee suficiente imaginacidn, creatividad e inicia-

tiva para resolver problemas organizacionales.

f) Bajo circunstancias propicias y bajo una buena direccidn, el =er
humano logrard su propia motivacidn y definird metas personales qua

logrard conjuntamente con la organizacién.

5,- Chris Argyris (1964), Algunos autores han sefialado por varios
afios que la naturaleza humana, al menos en una parte, funciona por
maduracidn. De acuerdo con Argyris, las personas inmaduras son:
pasivas, dependientes, con poco interds en el trabajo, con metas a
corto plazo. Las caracteristicas de la gente madura son: incremen-
to en la actividad, independencia, intereses profundos y fuertes,
metas a largo plazo, igualdad o superioridad en posiciones, y desecos

de tener control personal,

Argyris observo que en la mayoria de las empresas existen tros mo=-
canismecs principales a través de lus cuales la misma organizacidn

inhibe al personal maduro y favorece al inmaduro.




a)

b)

c)

a)

b}

La estructura organizacional : En este tipo de estruc-
tura todo el poder esta centralizado en manos de unos
cuantos {(directores) y al concentrar el poder se crea

la apatfa e inflexibilidad en el resto de personal.

Liderazgo directo : Es el tipico estilo de supervisidn
donde se toman todas las decisiones a cierto nivel y
los subordinados solo tienen que aceptarlas y acatarlas
sin mayor cuestionamiento. Lo cual da como resultado
que el personal sea inseguro y crea mids en el supervi-

sor que en el mismo.

Controles gerenciales : Consisten en varias restriccio-
nes de la organizacidn ante o hacia la creatividad e -
iniciativa del personal.

Rensis Likert (1959) del Instituto de Investigacidn So-
cial de la Universidad de Michigan, desarrolld cuatro
diferentes sistemas gerenciales después de estudiar a

varias organizaciones.

La gerencia no tiene confianza ni cree en los subordina
dos, dando como resultado que los subordinados no se in
teresen en el trabajo ni se involucren en la toma de de
cisiones pues carecen de informacidn ya que los niveles
altos no se las proporcionan.

.
La gerencia tiene algo de confianza y cree en sus subor
dinados, pero de todas maneras la mayoria de las decisio
nes son hechas por la alta gerencia, es decir gque dejo

que opinen pero la decisidn siempre serd tomada por &1.



c)

d)

La gerencia tiene confianza pero no total en sus subor-
dinados. Las decisiones general son hechas por la geren
cia, pero decisiones espec{ficas se permite que sean he-
chas en otros niveles, permitiendo asi que el personal

se interese mds en su trabajo.

La gerencia tiene completa confianza en sus subordina-
dos. La toma de decisiones estd dispersa y bien inte-
grada a todos los niveles. La participacidn de los tra
bajadores es favorecida. As{ todo el personal estd com
prometido con los esfuerzos para lograr los resultados =~

de la organizacidn.

En res@imen, Likert nos dice que una organizacién con este sis

tema tendrd una mejor productividad comparado con los otros

3 tipos de organizaciones.

a)

b)

Federick Herzberg (1959). Federick Herzberg y sus cole-
gas del Psychological Service of Pittsburgh entrevista-
ron alrededor de 200 ingenieros y contadores que traba-
jan en once diferentes empresas del 8rea de Pittsburgh,
con el fin de conocer la relacidn que existe entre la -
productividad y actitudes de los empleados.

Herzberg dividid las respuestas en 2 categorias.

Factores de Higiene o de mantenimiento, como son las po
liticas de la,compafifa, la administracidn, las relacio-

nes interpersonales, seguridad, etc.

Motivadores. Estd categorfa se refiere al reconocimien
to de resultados, sentido de logro, incremento en respon

sabilidad, etc.



La relacidn que el autor encontrd fué la siguiente: Las ac-
titudes hacia las condiciones que rodean al trabajo (de hi-~

giene) estdn relacionados muy vagamente con la productividad
inmediata. Sin embargo, los motivadores tienen una relacidn

mds directa y positiva con la productividad.
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Fig. 4 "TEORIA MOTIVACIONALES Y EL CIRCULO DE CALIDAD".

Después de analizar varias teorias sobre motivacidn, cabe ha
cernos una pregunta éQué es lo que realmente guieren los tra

bajadores obtener de su trabajo, o que esperan de &ste?.

En un estudio realjzado por Lawrence y Lindehl (1949}, a unos
supervisores se les preguntd ¢Qué es lo que los trabajadores
esperan realmente de su trabajo?, visto desde el punto de vis
ta del trabajador, y las respuestas fueron jerarquizadas por
orden de importancia. En adicidén a los supervisores, un nﬁng
ro equivalente de trabajadores lo contestaron. Los resultados

fueron jerarquizados como 1 al mds alto, y 10 al mds largo.



Las respuestas fueron las siguientes:

Supervi Trabaja
sores dores

Buenas condiciones de trabajo

Disciplina

Reconocimiento por un buen trabajo
Lealtad hacia los trabajadores

Buen trato

Promociones dentro de la organizacién
Entendimiento de los problemas personales

Seguridad en el Trabajo

LE I S I R A A N R
L= R L. - B R~ ST

Trabajo interesante

Los supervisores dijeron que los trabajadores guieren obtener
de su trabajo: buen trato, sequridad en su trabajo, promocidn
y buenas condiciones de trabajo. Por otro lado, los trabaja-
dores requieren: amplio reconocimiento por su trabajo, enten-
dimiento de los problemas personales. Asi se puede concluir
que existe una gran diferencia entre el punto de vista del -~

trabajador y del supervisor.

Rogelio Diaz Guerrero (1980) realiz& un estudio en la Indus~
tria Mexicana con el objeto de definir un perfil de montiva--
ciones del trabajador mexicano.

Este estudio fu€ realizado en base a un cuestionario que se
aplicd a varios ejecutivos de la Industria Mexicana. El re-
sultado de este cuestionario fué un perfil dec las motivacio~
nes del trabajador mexicano. El cuestionario se disefio en -

base a la teoria de necesidades de Maslow (1943), la cual he




mos explicado anteriormente. El cuestionario se calificd -
dentro de una escala del 1 al 10, Es decir, 1 de intensidad
cuantificarfa la necesidad m3s baja, y 10 serfa la mayor in-

tensidad.

PERFIL DE LAS MOTIVACIONES DEL TRABAJADOR MEXICANO

123456782910

HAMBRE 1
SALUD 2
SEXUALIDAD 3
DINERO 4
TEMOR A PERDER EL EMPLEO 5
SEGURIDAD PERSONAL 6
AMOR Y TERNURA 7
AMISTAD 8
PROPIA ESTIMA 9
DESARROLLO INTEGRAL 10
MEJOR AMBIENTE FISICO 11
MEJORIA TECNICA 172
PERTENECER A UN GRUPO 13
NECESIDAD DE DIVERSION 14

Por lo cual se contluye que desde el punto de vista de los -
ejecutivos mexicanos, las motivaciones fuertes para el traba
jador son: el dinero, la sexualidad, su propia estima y necg
sidad de diversidn.

{Las motivaciones del Mexicano, Rogelio Dias Guerrero 1980).



2) Aspectos Motivacionales de los circulos de calidad.

Tanto el hombre como la mujer son (seres) sociales y gustan
de trabajar con otros dentro de la sociedad. La mayoria de
sus actividades se llevan a cabo en grupos, y es esencial -
que estos grupos sean motivados adecuadamente para alcanzar

sus resultados Ivancevich (1978).

Un niimero considerable de necesidades que se discutieron en
teorias de motivacidn, se combinan en la filosofia de los =

circulos de calidad.

En el inicio de este capitulo mencionamos que el factor moti
vacidén era el mis importante, pero &porqué decimos &ésto?; -
porque una persona motivada participard en las actividades -
del circulo de calidad. A continuacidn expondremos el segun

do factor que es el de Participacidn.

B) PARTICIPACION

La participacidn es la llave del 8xito de los circulos de ca~
lidad; sin una participacidn efectiva de todos los niveles de
la organizacidn, no se podrdn lograr los resultados y bajard

el grado de éxito,Klimoski, Hayes, (1980).

Motivacidn y Participacidn van de la mano, trabajadores y ge
rentes motivados y plenamente convencidos, logrardn resulta-
dos inesperados. El mejor ejemplo de .&sto es Japdn. Las -
personas se éonvencen cuando ven los beneficios y que no sdlo
se limitan al programa, sino a su vida social. Los circulos
de calidad requieren participacidn de varias ireas. Algunas
de las dreas claves son: alta gerencia, gerencia media, su-

rervisidn, lideres de los circulos, facilitadores, miembros



de los circulos,Orpen (1979). El tipo de participacidn que -~

se espera es diferente en cada nivel:

Alta gerencia:
A. Debe asistir a las presentaciones del grupo de circulos
de calidad.
B. Darles pliticas e informacidn.
C. Promover los circulos de calidad en varias &reas de la
compafiia.

D. Ayudar a establecer las politicas.

Gerencia media:
A. Apoyar el programa,
B. Participar activamente, y darles apoyo técnico.

C. Formar sus propios circulos.

Supervisidn:
A, Ser lider de sus circulos.

B. Participar activamente.

Facilitadores:
A. Hablar del trabajo con lideres y miembros de los grupos.

B. Promover y extender el programa en las lineas.

Lideres:

A. Mostrar consideracidn a los miembros del grupo.
B. Usar tormenta de ideas.

C. Manejar a los grupos.

D. Distribuir el trabajo entre todos.

E. Buscar ayuda externa si es necesaria.

F. Escuchar al personal y apoyarlo.
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Miembros del grupo:

A. Ser miembros activos en deteccidn y andlisis de proble

mas.
B. Trabajar conjuntamente con todos para tener éxito en

SUs proyectos.



C) RECONOCIMIENTO

El aspecto de reconocimiento en el programa de circulos de
calidad también va de la mano con motivaci8n. Al motivar

al personal casi no se toma en cuenta al reconocimiento.

Un aspecto bdsico dentro de la filosofia del programa de -~
circulos de calidad, es el promover el reconocimiento hacia
los trabajadores. El reconocimiento como su nombre lo indi
ca es el reconocer que el trabajador realizd un buen traba-
jo, aportd una idea itil, realizd un esfuerzo por mejorar su

operacidn, etc.

Como se puede dar reconocimiento dentro de un programa de ~-

circulos de calidad.

1. Presentacidn a los gerentes: Este es el mejor método de
reconocimiento. El1 trabajador generalmente es visto como una
méquina sin sentimientos y sin inteligencia, ésto va creando
en los trabajadores una especle de negligencia; con las pre-
sentaciones &sto va disminuyendo, hasta lograr el ;entimiento
de que ellos son realmente importantes y que conocen, y pue-
den aportar mejoras a su trabajo. Ellos mismos pueden discu-
tir sus ideas con la gerencia y al final ellos se sienten or-
gullosos de sus resultados, y con mis confianza para pregun-
tar o proponer soluciones. De esta manera ellos empiezan a
obtener el reconocimiento que nunca tuvieron.
.

2. Convencifn anual. La convanci®n anual es otra forma de -
reconocer las actividades del cfrculo. En Japdn, este mélLu-
do se utiliza en toda la nacién. Primero se realiza la cou-
vencién de la compaififa, luego se hace a nivel regianal y por

Gltimo, la nacional en noviemhre en Tokio.



Existen numerosas maneras de reconocer a los circulos como
son: almuerzos con los lideres y facilitadores, viajes al

mejor grupo, o vacaciones pagadas, etc. El comitéd directi
vo y los facilitadores deber8n pensar en nuevas formas que
demuestren aprecio por los resultados que los trabajadores

obtienen a través de los circulos de caligdad.

Motivacidn, participacidn y reconocimiento, son los tres -
factores mis importantes dentro de un programa de circulos
de calidad; sin su presencia el programa no seria efectivo.
Primero hay que motivar a la gente, después mantenerla inte
resada en cada fase del programa y finalmente, reconocer -
sus resultados y extenderlos, Al extender los resultados,
se incrementard la comunicacién dentro de la organizacidn,
ya que es un elemento importante para lograr los factores
anteriormente mencionados. ¢Cudl es la importancia de la
comunicacidn?. La comunicacidn es vital dentro de cualquier
organizacidn. Sin una adecuada comunicacidn, es dificil in
tercambiar ideas, pensamientos e informacidn. Una comunica
cidn efectiva se define como el intercambio de ideas y pen-
samientos entre dos o mas personas en donde se alcance un
entendimiento mutuo, Rogers (1980). La comunicacidn es un
proceso continuo. La mayoria de los gerentes invierten mis
de un 80% de su tiempo en comunicar informacidn, ya sea ver
bal o escrita.

D) COMUNICACION

Existen diferentes maneras en las cuales los circulos de ca
lidad mejoran la comunicacidn dentro de la organizacién -

Rogers (1980).

Las juntas, reuniones, presentaciones, entrenamiento, son
oportunidades que ayudana mejorar la comunicacidn. Las =
scsiones de los circulos de calidad se prestan para que las

personas hablen libremente de los problemas de la empresa,



- 49 -~

intercambien ideas y desarrollen una especie de unidad. A
continuacién presentaremos algunos m&todos que existen para
mejorar la comunicacién en un programa de cfrculos de calf-
dad:

1.~ Después de la sesién de entrenamiento, el gerente de -
drea deberd felicitar a los graduados y mencilonar su
apoyo al programa y los objetivos que persigue. Esto
impacta a los graduados y promueve la participacibn

desde el principio.

2.- Un periddico mensual donde incluya nombres de los micm
bros de los grupos, informacién de los circulos, pre-
sentacidén de los proyectos, y todo lo relacionado con
los circulos de calidad ayuda a que el resto del perso

nal se interese en el programa.

3.- La publicacidn de un "poster" es un método efectivo pa
ra transmitir mensajes cortos y a todo nivel de 1la or=-

ganizacién.

4,- Pizarrones de Informacidn; as{ se pueden publicar los
resultados de los grupos, griaficas de resultados de ca-

lidad, productividad, rechazo, reparaciones, etc.

Otro tipo de acgividades podrfan ser convenciones, activi-
dades recreativas, dfas de campo, etc. Aunque estas no son
muy frecuentes. Bisicamente e independientemente de los -
modelos, los circulos de calidad operan de la siguiente ma-

nera:

Hespudés de que el grupo es entrenado, se divide en pequetios

grupos: las personas deciden si desean pertenecer al circulo,



Se recomienda que los grupos esté&n formados por personal -
que trabaje dentro de la misma &rea o linea. La clave pa-
ra que el circulo funcione, es dejar que la persona decida
pertenecer al grupo, es decir, que su participacidn sea vo
luntaria. El aspecto de reconocimiento y/o evaluacién de
los circulos de calidad, es de vital importancia para la co
municacidn y el €xito de la empresa. Ahora pasaremos a ex-
plicar como operan los circulos de calidad para hacer paten

te la importancia de estos cuatro factores, Metz (1981).

OPERACION DEL CIRCULO

1.- Los miemhros del grupo eligen los problemas que quie-
ren analizar. El grupo generalmente prepara una lis-

ta de los problemas m&s importantes.

Para poder analizar un problema, es necesario contar
con la informacibn y recolectarla. Una manera de re-
colectar la informacidn, es por frecuencia de ocurren
cia como: desecho, retrabajo, rechazo, para asf detec
tar cual puede ser la causa del problema. Los datos
tienen que ser reclentes y la informacidn fresca con

el fin de agilizar la solucibn.

2. Analizar el problema. En el andlisis de los problemas
se pueden utilizar varias técnicas, para lo cual pueden

'
estar o no entrenados.

3. Desarrollo de la solucidn. Se desarrolla la solucidn -
conjuntamente con ésta, se debe preparar un programa o
plan de implementacidn, y la solucidn debe ser probada
si es posible en una pequeila escala o muestra, para ve-

rificar que esn es la solucidn.



4.- Presentacidn a la gerencia. Este tipo de presentaciones
es una manera muy efectiva de reconocimientos para el --
circulo. Se presenta el problema analizado en hojas de
rotafolio, igual que la solucidn para que los gerentes

puedan analizarlo o preguntar a los miembros del grupo.

5.- Revisidn y seguimiento de la gerencia. Después de que -
los miembros del grupo hicieron la presentacidn de su so
lucidn, es tarea de la gerencia revisar las sugerencias
del grupo para la solucidn. Los factores escenciales pa

ra hacer un circulo exitoso, son:

1) Trabajar muy de cerca con el facilitador.

2) Siempre trabajar bajo la secuencia del sistema.

3) Tener informado a los miembros del circulo y a la
gerencia.

4) Utilizar todos los recursos disponibles {(personas,

reportes, diarios, etc.)

Los miembros determinan
los problemas.

Lia gerencia apova Los problemas se
y hace seguimiento. analizan
.
Se presentan a Se desarrollan
. e
la gerencia soluciones.

Fig. 5 “OPERACION DEL CIRCULO DE CALIDAD"




Existen principalmente dos modelos de circulos de calidad
que se han desarrollado hasta la fecha; son el modelo ja-

ponés y el modelo americano.

A continuacidén presentaremos los modelos y cuales son las

diferencias b&sicas.

Los elementos principales del sistema cultural japonés, -

son los siguientes:

1. Participacidn

2. Armonia

3. Cooperacién

4. Kirzhua-Kanri-Principle, que es el proceso por el cual
se hace un equipo de trabajadores y juntos atacan el
problema con interés propio, (J-K Group) y juntos to-

man una decisidn.
éCcébmo toman decisiones los japoneses?

Peter Drucker (1980) en su libro "Management", ha descrito
muy bien el sistema de como toman las decisiones los japong
ses. De acuerdo con &1, el Japdn es la finica nacidn que ha
desarrollado sistemdtica y estandarizadamente el proceso de
la toma de decisiones. Sus decisiones son altamente efecti
vas. En la mayoria de los casos se propone una decisidn y
se debate hasta llggar a un acuerdo y hasta que la decisidn
se haga. Este proceso toma un largo tiempo. Drucker sin- em

baryo, desglosd los siguientes puntos del método en:

1. El foco estd en decidir que alternativa es la gque se va
a tomar.

2. El joponés difiere acerca de las opiniones. No hay una
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discusidn sobre la respuesta hasta gue hay un cuncenso.
Muchos caminos del problema se exploran.

3. El foco estd en las alternativas mis que en la solucidn
correcta.

4. se construye una ejecucidn efectiva en el proceso de toma

de decisiones.

Dos factores importantes caracterizan al sistema gerencial
japonés; la participacidn y la toma de decisiones. También
es predominante la forma en que operan los circulos de culi
dad. Los circulos de calidad son conocidos como un pequefio
grupo de personas que desarrollan actividades inherentes a
la compania y relacionadas con la organizacién y el trabajo
que se desarrolla. Se forman comités para llevar las deci-
siones a la gerencia y aprobarlas a diferentes niveles de

la compaiiia,Schuler (19890).

El modelo tipico de un circulo de calidad en Japdn se puede

observar en la figura 6.

Las claves importantes del modelo de circulos de calidad

en Japdn son:

1., Sistema bien organizado.

2. Educacibn sistemitica y programas de entrenamiento.

3. Conferencias de circulos de calidad.

4. Reuniones de planta.

5. Reuniones anuales de la compafiia.

6. Visitas fuera de la planta.

7. Premios anuales para el mejur proyecto.

8. Buena publicidad en posters.

9. Limpiar las dreas de reunidn y el piso de trabajo.

10. Reconocimiento bien organizado para las plantas por el
programa.



Comité del

circulo de calidad

Comité que promue~-
ve los circulos de

calidad

kocrdinador de juntasl

Entrenador [ B

Lideres del
circulo de ca
lidad

Asesores

]

Miembros del
c.de calidad

Sub-~circulo

Mini-circu-

los

Fig. 6 "MODELO DEL CIRCULO DE CALIDAD EN JAPON".

Como podemos observar en esta figura, existe un comit@ es-

pecifico para los circulos de calidad que llevan las deci-

siones a la qerenéia, y adem3s un comit@ que promueve los
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circulos de calidad. Existe un cooxdinador de juntas, un
asesor y un entrenador que dirigen y apoyan las funciones
del cTrculo y cada lider tiene su asesor y su entrenador.

En general las funciones son m&s especificas.

El modelo tipico de un modelo de circulos de calidad de
una compafifa en Estados Unidos se puede observar en la -

figura (7).

El papel del facilitador en la industria americana es cfiti
co. Como se discutid anteriormente, los circulos de calidad
representan un nuevo estilo gerencial en lua industria amer{-

cana y no es fdcil vender esta idea en algunas compaifas.

Los facilitadores (minicoordinadores) tienen que trabajar
duro para la conveniencia de ambas partes, (gerentes y -
trabajadores) y los beneficios a largo plazo de los circu-

los de calidad.

Es necesario especializar el entrenamiento para preparar
al personal para el progreso de los circulos de calidad.
Aquf estd la diferencia clave entre Estados Unidos y Ja-
pdén. En las compafiias japonesas constantemente traen -=-
efectivos y valiosos programas de entrenamiento para em-
pleados y gerentes. Las compaiifas americanas necesitan

comenzar programas similares y educar a todos los nive-

les de la compaiifa en técnicas de control estadistico de
la calidad. Los facilitadores y departamentos de entre
namiento necesitan cooperar desarrollando materiales y -

programas educacionales.

El &xito o el fracaso del programa de circulos de calidad
en una compaiila dependerd de reunir o nd estas necesidades

educativas.



Las compafifas americanas se concentran en la productividad
y en mejorar la comunicacidn de la compafifa; otras en re-

ducir pérdidas.

La gerencia deberia de adaptar los programas de los circu-
los de calidad para satisfacer varias de las necesidades

de la compaiiia.

Comité Operativo

°
Comité Directivo

Coordinador
[}
Facilitador
Lfderes del
circulo de
calidad
Otros
Departamen
tos
Miembros
del

C. de calidad

Fig., 7 “MODELO DE CIRCULOS DE CALIDAD EN ESTADOS UNIDOS"




Aqui cbservamos que la responsabilidad rec8e en el coordi-
nador o facilitador, el cual juega un papel critico ya que
entrena y asesora a los lideres y a los miembros del circg

lo, asi como también asesora a otros departamentos.

Aﬂn cuando el origen de los circulos de calidad y los prip
ciplios bisicos de operacidn fueron creados en los Estados
Unidos entre 1940 y 1950, las aplicaciones reales y este -
nuevo estilo de direccidn entraron en escena en este pais
hasta 1970. Muy pocas compafifas como Honeywell y Lockhead,
mostraron un profundo inter&s en aceptar y dar el primer pa
so para usar este nuevo enfoque cuyas principales aplicacig
nes estdn relacionadas con la calidad, la reduccibn de cos~
tos, y sobre todo, con la eficientizaci&n de la comunica-
cién. Para ilustrar con mayor detalle como operan los cir-
culos de calidad, presentaremos tres casos & ejemplos que -
nos dardn una clara idea de los problemas que pueden ser co

rregidos por los miembros de un circulo de calidad.
Caso_No. 1

ASUNTO Reducir el tiempo de tratamiento de residuos en

el tanque de agua de una rectificadora.

PROBLEMA : Tomaba cerca de una hora cada mafiana, el dispo-
ner de los residuos en el tanque de la rectifica
dora y'llenarlo nuevamente con agua limpia. Es~
te problema fu@ demostrado ampliamente a todos -
los miembros del circulo de calidad, quiencs es-
tudiaron el problema cuidadosamente, demostrando
posteriormente que la mixima eficiencia podria
obtenerse reduciendo el nivel de agua en el tan-

que.



SOLUCION : Un dia, uno de los miembros del circulo encar-
gado de limpiar las miquinas olvidd recargar -
el tanque de agua; el dia siguiente tomd menos
tiempo remover los residuos; viendo &sto, el -
circulo de calidad estudid entonces cual era -
estadisticamente el nivel de agua que permitia
alcanzar la mixima eficiencia, encontrindose -

que &sto se lograba al reducir 3/5 el nivel an

terior.
Caso No. 2
ASUNTO : Prevenir el ensamble incorrecto de componentes

debido a cambios de diseiio o de especificacidn
que no son comunicados a los trabajadores invg

lucrados en la operacidn.

PROBLEMA : En muchas ocagiones el obrero acostumbra hacer
un ensamble de partes incorrectar o un ensamble
inadecuado debido a que no son informados de -
los cambios de especificacidn o de disefio, pues
generalmente los ingenieros encargados de hacer
el cambio, lo hacen en los dibujos y en las es-
pecificaciones, pero en rara ocasidn revisan que
el cambio propuesto sea implementado correcta y
oportunamente en produccidn.

SOLUCION : Los miembros del circule, tomaron el problema y
llegaron a la conclusidn de que para mejorar 1la
comunicacidun era necesario colocar un pizarrdn
o tabla en el cual se vaciaba la informacidn de

todos los cambios del producto.



El trabajador antes de iniciar su turno, leia
la informacidn y el obrero afectado tomaba una
hoja en la cual ~e encontraban los cambios y
partes que deberia verificar para hacer una co
rrecta operacidn; una vez terminado el turno -
entrega la lista de verificacifn confirmando -

que el cambio se hizo correctamente.

Caso No. 3

ASUNTO : Fugas causadas por empaques dafiados, las cuales
requieren compostura, ocasionando graves proble

mas en la linea de ensamble.

PROBLEMA :; E1 circulo detectd que el problema era ocasiona
do por el manejo de material entre la linea de
ensamble y el almacén, debido a que los empaques
o juntas se surtian en cajas de cartdn que con
el manejo constante sufrian daifios o deformacio-

nes que afectaban también el contenido.

SOLUCION : El grupo diseiid un contenedor con gufas metili-
cas que impedian la deformacidn de las juntas
y establecid ademfs un procedimiento para el -
manejo de este tipo de materiales, el cual fué
aprobado por la gerencia.
Ademds, el circulo revisa periddicamente el ma-
nejo de este material para asegurar el cumpli-
miento del procedimiento propuesto por ellos,
resultando &sto en una reduccidn considerable
tanto de juntas como de las cajas donde son em

barcadas.



Se calcula que cuando un circuloc de calidad opera, puede -~
ahorrar millones de dflares anuales, ademds de otros benefi
cios individuales que se derivan de la participacidn activa
de los wiembros. Algunos autores (Torrence, 1979, Dickson,
1982), son muy optimistas al hablar de los circulos de cali
dad, sin embargo, Robert E. Cole, socidlogo de la Universi~
dad de Michigan, discute que s58lo la tercera parte de los

circulos tienen buenos resultados.

En realidad se debe ser cauteloso para evaluar objetivamen-
te el efecto de los circulos de calidad, s{ existe el pro-
blema metodoldgico, evaluacidn sistemitica, puesto que co-
molson programas implementados por las companias, e inclu-
sive se evaluan por los iniciadares, hay una tendencia a
sobrevaluar los resultados positivos y a subestimar los -
problemas que surgieron. Es por &€sto que es importante
elaborar esta tesis que pretende evaluar independientemen-

te de la empresa, los circulos de calidad.
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1.5 LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN MEXICO

Los paises en vias de desarrollo se caracterizan, entre otras cosas, en
que sus {ndices promedio de calidad y productividad son tremendamente ba
jos, lo que da por resultado que a pesar de contar con vastos Trecursos
naturales en la mayorfa de los casos :

a) La produccidn de cada pafs, en terminos monetarios, es menor que lo
que necesita para satisfacer las necesidades del pueblo, a un nivel
de vida decoroso para cubrir el gasto pidblico.

b

~

Los precios de los productos y los servicios son sumamente altos pa-
ra los nacionales resultando muy bajo el poder adquisitivo de su in-
greso.

c

~

La calidad promedio de los productos y servicios no satisface plena-

mente las esperanzas de los clientes o usuarios en funcidn del precio
que pagan, por lo que para obtener un grado de calidad al nivel de lo
que desea cada persona, debe pagar un poco mds. Gonzdlez Hernidndez

(1983).

Desde luego que en todos los pafses se hacen algunas cosas de muy buena
calidad, se puede decir que cada pals produce alguna o algunas cosas me-
jores que el resto del mundo, pero desgraciadamente, en los paises en -
vias de desarrollo hay inconsistencia en los productos y los productos
muy buenos son una minorIa y son mids los productos de calidad regular y

muchos mis los productos de calidad pobre.

Este problema de la calidad encarece el costo de la vida y hace que muy
pocos artfculos y servicios sean aptos para la exportacidn, lo que auna-
do al problema de los altos costos de produccidn determina una pareja -
CALIDAD-PRECIO que en muy pocos casos resulta competitiva en los merca-

dos internacionales.

La solucién verdadera entonces, consiste en mejorar la calidad de los -
productos y servicios e incrementar la productividad de los recursos de

cada pals. Gonzdlez Herndndez (1983).
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A) LA CALIDAD

Un gran avance en el desarrollo del Control de Calidad significé la intro
duccidn del Control Total de Calidad a principios de la década de los 60's,
porque se abandond la idea equivocada de que la responsabilidad por la ca~
1lidad del producto era exclusiva de los departamentos de Control de Calidad;
acepténdose que la calidad es responsabilidad de todos; definiendo la cali~

dad como el grado en que se satisface al cliente.

Quienes entienden la esencia del Control Total de Calidad y con todo pro~
fesionalisme lo llevamos a la prictica logramos contribuir significativa-~
mente al progreso de nuestras empresas : Incrementando las ventas, redu~
cliendo costos, mayor aprovechamiento del equipo, reduciendo conflictos in~
ternos, mayor participacidn de Control de Calidad en la toma de decisiones
y espectaculares resultados en el mejoramiento de la calidad y la reduccién

de costos.

Desgraciadamente, a pesar de los magnificos resultados del Control Total
de Calidad, son muy pocas las empresas de los paises en vias de desarro~

1lo que la estdn aplicando.

Ahora, dada la situacidn insostenible de la mayoria de los paises en vias
de desarrallo, se necesitan sistemas mids radicales, no basta el control
total de la calidad del producto. Ahora se necesita asegurar que todo lo
que se hace en la empresa se hace bien, lo mismo la produccidn, que las
compras, que los almacenamientos que el mantenimiento, que la contabili-
dad, ete. Que todo se haga con calidad, de manera que logre la Calidad
Total. Gonzélez Herndndez (1983).

B) LOS CIRCULOS DE CALIDAD INTEGRALES

Los circulos de calidad son un medic para lograr un fIn, En los paises
en vias de desarrollo necesitamos sistemas que efectivamente nos permitan

a corto plazo, resolver la problematica socio~econfmica de nuestros pueblos.
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Nosotros necesitamos un marco que propicie la calidad, un marco que al
mismo tiempo propicie el incremento de la calidad y la productividad

asegure la alta satisfaccidn de todos los integrantes de la empresa, -
via para obtener su colaboracidn en forma decidida, entusiasta y eficaz

de todos.

Dicho marco lo constituyen los circulos de calidad a todo lo ancho de -
la empresa desde la alta gerencia hasta los trabajadores de linea o di-

cho de otra manera, los circulos de calidad integrales.

Un grupo organizacional, formado por un jefe y sus colaboradores inmedia
tos, se convierte en circulo de calidad cuando se introduce un estilo de
direccidn participativa en lugar del mando autocrdtico. Cuando los jefes
reconocen el valor de la inteligencia, los conocimientos y la experiencia
de sus colaboradores, a la par que importancia de su satisfaccidn en el -
trabajo y se preocupan por otorgar dosis suficientes de inclusidn, recono

cimiento, oportunidad y seguridad.

Cuando los integrantes de un circulo a su vez son jefes de otras personas,
o contribuidores individuales de otro nivel, se llama Circulo de Calidad

Gerencial y cuando son Operarios se llama Circulo de Calidad Operativo.

Por razén del tipo de trabajo los integrantes, los Cfrculos de Calidad Ge
renciales utilizan herramientas administrativas y los Circulos de Calidad
Operativos utilizan herramientas para la solucidn participativa de proble

mas.

Los Circulos de Calidad Integrales constituyen una nueva forma de vida en
el trabajo en la que a través de la participacién e involucramiento se lo
gra un constante desarrollo y alta satisfaccidn de todos los miembros de

la empresa.
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Los Circulos de Calidad Integrales constituyen un sistema integral que
procura superacidn de la calidad de todas las funciones de la empresa
incluyendo la superacidn de la calidad humana. Gonzdlez Herndndez - -
(1983).

C) LOS CIRCULOS DE CALIDAD GERENCIALES

Para lograr alta productividad de si mismos y de sus empleados, a la par

que una alta satisfaccién, se ha desarrollado un estilo de administracién
participativa que toma muy en cuenta la cultura y nivel administrativo de
los gerentes de los paises Latinoamericanos que llamamos la Gerencia Dind

mica y que sirve de espina dorsal de la Administracién de la Calidad Total.

La Gerencia Dindmica se apoya en el empleo de tres herramientas, cinco re-

comendaclones para su empleo y cuatro caracteristicas de los jefes.

Las herramientas :

1. Una nueva forma de definir las responsabilidades de cada puesto, acla-
rando perfectamente lo que se tiene que lograr en lugar de lo que se
tiene que hacer.

2. Una nueva manera de hacer planes, asegurando que son buenos, esto es
que contribuyen significativamente al logro de los objetivos y metas.

3. Una nueva manera de asegurar que los compromisos se cumplan.

Recomendaciones para su empleo :

1. Toda persona se contrata para que contribuya al logro de los objetivos
y metas de la empresa.

2. La mejor forma de dar reconocimiento e inclusidn es dejar que los pro-
plos empleados propongan lo que debe hacerse cudndo y como.

3. Cuando 2 personas se sientan una frente a otra e intercambian conoci-
mientos, experiencias y demds valores y preocupaciones de cada uno, los
acuerdos a que lleguen serdn mds valiosos y satisfactorios que los obte
nidos por una sola persona por brillante que esta sea.

4. Cuando un empleado ha side escuchado por su jefe y han llegado a acuer-

dos en que queda claro que el trabajo que va a realizar es importante,
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que sabe como lograrlo y que cuenta con todos los recursos para lograrlo,
sentird un compromiso sincero de lograrlo y pondrd en ello todo su empe-
fio.

5. Aunque una persona entienda lo que se espera de ella, sepa cdmo hacerlo
¥y quiera hacerlo, lo cual se ha logrado con la negociacién y el compromi
s0, siempre habrd el riesgo de que se falle, por lo cual todo jefe debe
establecer fechas de revisidn y aprovechar dichas revisiones para renovar

los planes incorporando toda nueva informacién y situacién.

Caracteristicas de los jefes :

1. La comunicacidn, los jefes deben desarrollar su habilidad para hablar -
con claridad y la paciencia de escuchar con atencidn verificando en cada
caso que son comprendidos y que ellos entienden lo que sus colaboradores

le quieren decir,

N

La disciplina, ya que cuando una persona es disciplinada, se puede con-
fiar en ella, se le pueden asignar responsabilidades con la seguridad de
que hard todo bien y a tiempo y que si tiene algiin obstdculo, recurre &
pedir ayuda en forma oportuna.

3. La sinceridad, es el manejo de nuestra verdad, ante todo, ante todos y
ante uno mismo. Precisamente, el &xito en el desempefio de un grupo se
basa en una fuerte relacidn jefe-empleado nacida de una gran sinceri-

dad de ambas partes.

o~

La agresividad creadora, todo mundo hace planes apoydndose en lo que sus
conocimientos y experiencias le indican que es posible, dando por resul-—
tado un campo de accidn muy limitado. Aparentemente hay muchos imposi~
bles. Ahora se necesita una mentalidad mds agresiva. En lugar de pre
guntarnos ;Como podemos hacer posible lo que necesitamos lograr?.

As{ se estimula la bisqueda de nuevas soluciones, se rompe con el cos-
tumbrismo, se abandona el conformismo y se logra hacer posible lo que

parecia imposible. Gonzdlez Herndndez (1983).

D) LOS CIRCULOS DE CALIDAD OPERATIVOS

No exiten diferencias significativas en cuanto a la operacidn de los cfr-

culos de calidad a nivel de operarios.
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En todos lados se definen como grupos de trabajadores de una misma drea
que voluntariamente se reunen para resolver problemas que contemplan en
su propia &rea. Salvo algunos agregados que hemos hecho, la capacitacidn
de los Cfrculos de Calidad incluyen el estudio de las herramientas de los

Circulos de Calidad que se usan en Japdn.

Las verdaderas diferencias estdn en la finalidad y en el proceso de con-

cientizacién de la mano de obra.

La finalidad de los Circulos de Calidad Operativos es la constante supera-
cidn de los operarios y la solucidn participativa de los problemas es el

medio para dicho desarrollo y no el fin en si mismo.

La clave para la exitosa y permanente participacidén en los circulos, es -
un proceso de concientizacidn tendiente a despertar los valores internos
de cada individuo y a dar su verdadero significado al trabajo, a la empre

sa y a la patria. Gonzdlez Hernindez (1983).

E) EL ROL DEL LIDER DE UN CIRCULO DE CALIDAD

La formacidn de un circulo de calidad no es un cambio organizacional, si-
no un fendémeno administrativo que consiste en que el Gerente, Jefe o Su-
pervisor introduce la Direccidn Democrdtica y la prdctica tanto en las -
reuniones con todo su grupo, que ahora ya podemos llamar Circulo de Cali-
dad.

En realidad en lugar de un cfrculo de calidad a secas, estamos hablando -

de un Sistema de Administracién Participativa, que podrfamos llamar "Siste

ma de Administracién por Circulos' con las siguientes caracter{sticas del

supervisor o 1lfder :

1. Adopta la Calidad Total, toma sinceramente la decisidn de que de aqul
en adelante todo lo que hagan el y su gente serd bien hecho.

2. Se preocupa por el desarrollo de su personal, el desempefio eficaz de -
una tarea, requiere de personas adecuada a dicha tarea tanto desde el

punto de vista fisico como psicoldgico y profesional.
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Asegura la participacidn e involucramiento de su personal en las dife-
rentes tareas de su propio trabajo.

Informa, capacita y motiva tanto a la estacidén de trabajo como en las
reuniones del circulo.

Desarrolla el autocontrol de su personal. En toda relacidn jefe-em-
pleado es deseable que cada empleado tome cuando menos el 80% de todas
las decisiones para mantener su operacidn bajo control.

Establece su propio ciclo de control y toma la responsabilidad de los
resultados. Todo jefe debe asumir la responsabilidad de los resulta-
dos del trabajo de su grupo, tomando accién para corregir todo aquello
que sus colaboradores no sean capaces de controlar, para lo cual debe
establecer su propio ciclo de control.

Mantiene informado a su jefe a través de reportes escritos y en las =~
reuniones individuales o de grupo. Un jefe no sabe como van las cosas
no puede dormir tranquilo, ni puede actuar oportunamente para corregir
lo que tiende a ir mal o definitivamente mal. Por ello debe mantener-
se informado.

Tiene su plan personal de progreso. Todo puesto puede enriquecerse --
constantemente si el responsable de dicho puesto se preocupa por elabo

rar un plan que contenga compromisos especificos para :

Resolver los problemas que entorpecen los resultados.

Introducir innovaciones que hagan el trabajo mds confiable, seguro,

sencillo y rdpido.

Desarrollar sus capacidades de realizacién adquiriendo mayores cono-
cimientos, desarrollando mayormente sus habilidades o mejorando sus

actitudes.

En resUmen el gerente, jefe o supervisor que practique estos puntos en los

terminos indicados, nunca estard solo en las oportunidades ni en los pro-

blemas, ya que cada uno de sus colaboradores se preocupan por su propio

desarrollo, participan en las reuniones semanales de grupo, aplica en su

propio trabajo las mismas capacidades que va desarrollando y practica el

autocontrol.
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Lo que hard en realidad el lema :

"HAGAMOS GENTE MEJOR Y LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD VENDRAN POR ANADI-
DURA"™, Gonzdlez Herndndez (1986).

F) MODELO DEL CIRCULO DE CALIDAD EN MEXICO

>Fig. 8 "MODELO DEL CIRCULO DE CALIDAD EN MEXICO"

Como podemos observar en esta figura :

La relacidn entre el jefe y sus empleados se trata de favorecer hacfa am
bos sentidos; asf{ como se observa una fuerte relacidn entre los miembros
del cfrculo. Esto se logra bajo el lema de :

"TODOS PODEMOS CONTRIBUIR APRENDIENDO DE UNOS Y ESENANDO A OTROS"

Gonzdlez Herndndez (1986).



Fig. 9 "CIRCULOS DE CALIDAD A LO ANCHO DE TODA LA EMPRESA"

En estd figura observamos que :

El jefe reunido con todos sus colaboradores es el encargado de informar,
capacitar y motivar a los demis.

El empleado o trabajador, reporta, propone, solicita, acuerda y se com-
promete. Asi como opera segiin instrucciones, corrige desviaciones, re-
gistra resultados y solicita ayuda en caso necesario.

El grupo entonces : analiza, planea, organiza, acuerda y se compromete.

Gonzdlez Herndndez (1986).

G) LOGROS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN MEXICO

La experiencia mexicana con los Cfrculos de Calidad Integrales ha sido

verdaderamente sorprendente.
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A nivel individual si ha logrado un verdadero cambio tanto en la conducta
de las personas como en su relacidn con sus familiares. Es indudable la

superacidn de la calidad humana.

A nivel empresa, en muy corto plazo, de 6 a 12 meses se ha logrado la in-
corporacién eu circulos de calidad de mds de 70% del total del personal,
un significativo mejoramiento del ambiente de trabajo y muy importantes

reducciones de costos.

A nivel comunidad, no solamente se ha tenido el beneficio de mejores pro-
ductos sino que los obreros y empleados han empezado a influir positiva-
mente en las poblaciones en donde estdn sus empresas. No hay duda de que

se ha captado el mensaje de la doctrina. Gonzdlez Herndndez (1983).

Nuestro pafs ya tiene experiencia de como a través de los Circulos de Cali
dad Integrales se ha mejorado la productividad de muchas empresas en mis -
de 40% en el primer ano. Precisamente logros de esta naturaleza necesitan
las industrias de la regidn para estar en condiciones competitivas en el

corto plazo. Gonzdlez Herndndez (1986).

El Sr. James Harrington, Director de Control de Calidad de IBM International,
exhortd a la Comisidn Organizadora del Congreso a luchar porque el Sr. Pre-
sidente de la Repiiblica emita un decreto declarando OCTUBRE, MES DE LA CALL
DAD EN MEXICO, y que a corto plazo, logremos que Octubre sea el mes de la

calidad en toda América.

No estd por demds mencionar algunas de las empresas mexicanas que han exal-
tado beneficios y mejoras a través de los circulos de calidad como :

° HYLSA

® CAFES DE VERACRUZ, S.A. DE C.V.

° CONDUCTORES DE MONTERREY S.A.

° PAPELERA DE CHIHUAHUA, S.A.

° JILSA

° CALZADOS CANADA

etc, etc.



Capitulo No. 2

”"

" METODOLOGIA



- L. -

2. METODOLOGIA
2.1 Escenario.

En 1981, una Planta de Motores de la Industria Automotriz,
decidié implementar un programa de involucramiento de per
sonal, el cual consistfa en lograr que los Ifndices de ca-
lidad, productividad, orden y limpieza, se incrementaran
favorablemente. Este programa tenia como objetivo la par
ticipacién activa del personal en el andlisis y solucién
de problemas de calidad, productividad y limpieza en el

ensamble de motores.

En diciembre de 1982, la gerencia de la Planta de Motores
decidié lanzar un programa piloto para medir que efectos
tendrfa un circulo de calidad en los resultados de produc

cidén, calidad, orden y limpieza de la Planta.

E1 lanzamiento del programa se efectud en enero de 1983,
era un programa piloto en una de las lineas de ensamble,

con la idea de extenderlo a todas las lineas.

Para la formacidén de estos circulos de calidad de V-6, se

siguid el sjiguiente procedimiento:

Se seleccionaron por medio del supervisor a los ensambla-

dores con mds experiencia en la linea de V-8.

Se les disefi§ un pfngrama de entrenamiento técnico con los
miembros del cfrculo; este entrenamiento se llevd a cabo
de julio a septiembre de 1982, el cual consistfa en exp'?
¢nr el funcionamiento de cada una de las mdquinas, des--
cribir todo el proceso de ensamble y practicar cada una

de las operaciones. (Fig.l0) (Ver anexo).



Al termipnar el entrenamiento se les explicd en que consis
tia el circulo de calidad, cuales eran los objetivos, co-
mo iban a operar, y se les inform8 que era un programa pi

loto.
El circulo tenia como objetivo:

1) Incrementar la produccidn.
7} Incrementar la calidad.

3) Incrementar el orden y la limpieza.

Esto se lograria a través de la participacién activa del
personal, es decir, que el personal analizard los proble
mas de su linea rcferentes a estos tres puntos y tomard
las decisiones en grupo. Esto implicaba un cambio en 1la
mentalidad de toda la organizacidn, desde el gerente de
la Planta, hasta el operario; en resumen, era la creacidn

de una nueva filosofia.

El circulo de calidad es un grupo formado por persanal gue
pertenece a la linea y se reunen en su propia &rea de tra-
bajo para analizar y resolver problemas resultantes del epn
samble del motor de la herramienta que se utiliza para --

llevar a cabo la operacidn (ensamble de motores).

Las sesiones se llevaron a cabo cada semana, durante una -
hora. Cada sesidn era conducida por un miembro diferente
del grupo. En el &rea de trabajo se encontraba una mesa
con sillas alrededor con un pizarrdn que contenfia informa

cibn de: (Fig.1ll} (Ver anexo).

- objetivos de produccidn vs. produccién real.
- objetivos de calidad vs. iIndices de calidad obtenidos.
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-~ objetivos de orden y limpieza vs. calificacidn real ob-

tenjida.

Una sesidn tipica era la siguiente: Despu&s de hacer un -
listado de los diez problemas principales de la linea de-
rivados de los reportes de Prueba en Caliente (para cali-
dad), reporte de D' Tag (para calidad), de érden y limpie

za y de produccidn, se iniciaba la junta.

Al iniciar la junta se tomaba lista del personal asisten-
te, se leian los diez problemas mas importantes, se lela
la minuta de la junta anterior; m3s tarde se analizaba -
problema por problema y tanto los operarios como el per-
sonal de servicio (supervisor, superintendente, ingenie-
ros, etc.), analizaban posibles causas que habian genera
do el problema, aportaban ideas para solucionarlo, se esta
blecian compromisos y se fijaban fechas, se asignaba un -

responsable de coordinar las acciones gque lo solucionarian.

Al terminar, se trataban asuntos generales y se revisaba
el avance de los problemas no solucionados (Fig. 12 ) (Ver

anexo).

Asistian a la junta los operarios, el supervisor de linea
V-6, superintendente, ingeniero de procesos, ingeniero de
mantenimiento, &stos Gltimos como asesores técnicos.
.

La funcién del moderador es coordinar la junta de esa se
mana, dar lectura a la minuta, asiguar al responsable de
tomar las notas correspondientes, modera la junta (es deo-
cir, da la palabra), toma lista de asistencia, reporta el

avance al administrador del programa.

Esta investigacidn abarca sbélo los circulos de calidad en
la linea de v-6 de una planta de Motores de la Industria

Automotriz, con una medicidn de 9 meses.



2.2 Esquema.

El presente estudio es una investigacién Ex-Post-Facto, ya
que es una bdsqueda sistemitica empirica,"en la cual el -
cientffico no tiene control directo sobre las variables in
dependientes porque ya acontecieron sus manifestaciones,

o por ser intrinsecamente no manipulables, Se hacen in-
ferencias sobre las relaclones de ellas, sin intervencidn
directa, a partir de la variacién concomictante de las va
riables independientes y dependientes", (1) F.N.Kerlinger
{1975) Selltiz (1979).

{1) la definicidén completa que usamos nosotros difiere un
poco de la aceptada comunmente. Chapin y Greenwood fuc-
ron los primeros en usar el término para designar una {n-
vestigacién preexperimental en que intentaron controlar
las variables independientes por medio de apareamiento y
medidas simb8licas. Este significado no es lo bastante
general para nuestros propdsitos, por lo cual lo amplia-
mos de modo que incluya toda investigaci6n que posea las
caracteristicas presentadas en el texto. (F.N.Kerlinger
1975).

A continuacidén presentaremos el esquema que sigué el pro-
grama, aclarando que no es un esquema que llegue a un fln,

sino que es un proceso continuo.

A B

Administracién Tradicional=——sFase de Planecacién ¢ in-
formacién del programa de
Participacién,

c D

Fijacién de objetivos y es ——sFormacidén de los circulos
tandares. Sistemas de evalua de calidad.
cibn.
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Evaluacidn del Programa ——— Formacidn de nuevos circulos
de circulos de calidad.

{ésto es un proceso continuo)

A. La planta se encontraba trabajando bajo una administracidn
tradicional; el andlisis de los problemas y la toma de deci-
siones se daba solamente en los niveles altos de la organiza-

cidén (superintendente, gerentes).

B. Se introdujo el concepto de participacidn e involucramien-
to, y se did inicio a la planeacidén del lanzamiento de un nue
vo programa basado en la participacidn y formado por circulos

de calidad.

C. Posteriormente se procedid a fijar los objetivos del pro-
grama y se determinaron los estandares de calidad, producti-
vidad, orden y limpieza que este programa tenfa que alcanzar;
también se determinaron cuales serian los sistemas de medi -

cién para estos estandares, y asi poder retroalimentar al -

personal.

D. Se formaron circulos de calidad en cada irea de trabajo.
Previamente a la formacidn se les did un entrenamiento en -

Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones (Kepner & Tregoc).

E. Durante la operacidén de los circulos se evaluaron periddi
camente cada factof calidad, productividad, orden y limpieza,

con mediciones semanales, quincenales y mensuales.

F. Ya que el programa es un proceso continuo, se entrend més
personal para formar nuevos circulos y asi{ poder extender el

rrograma hasta llegar a cubrir al 100% del personal.



El esquema de nuestro estudio finicamente se refiere al pro

grama piloto llevado a cabo en la linea de V-6.

>

Y et o)

w
v
[}

- -»D

* proceso continuo, al formar
nuevos circulos hay que fi-
jar nuevos objetivos y deter
minar los Sistemas de Evalua

cidn.

Fig. 13 "ESQUEMA DEL ESTUDIO"




2.3 Sujetos.

El lanzamiento del programa de circulos de calidad en la 1i-
nea de V-6 fué en enero de 1983. En esta investigacidn inter-
vinieron 21 sujetos; 19 operarios del departamento dec produc-
cidn, un operario del departamento de control de calidad, y
uno del departamento de mantenimiento. (21 sujetos constituyen
la totalidad de operarios de la linea de ensamble de motores
V~6).

Los sujetos eran obreros que ocupaban el puesto de ensamblado-
res de la linea de V-6 de la Planta de Motores de una Industria

Automotriz,

La seleccidn de los sujetos fué hecha directamente por los su-
pervisores de la linea de ensamble de motores V-8, A los super-
visores se les pidi6 que eligieran a los ensambladores mis habi-
litados; es decir, que tuvieran una experiencia minima de 3 afos
como ensambladores de 1inea V-8, que conocieran todas las opera-
ciones de ensamble, que pertenecieran a la planta de motores, #s-

to con la finalidad de formar un grupo homogéneo.

Los sujetos de la muestra trabajaban durante el primer turno, de

6:30 a 15:00 Hrs, de lunes a viernes.
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2.4 Variables e instrumentacidn.

En esta muestra, las variables presentes en nuestra inves

tigacién son las siguientes:

1) Indices de calidad: Son considerados en base a los obje
tivos determinados, tales como: defectos criticos, defec--
tos mayores, defectos mcnores y resultados de las pruebas
en caliente. Se miden con el reporte de "Prueba en Calien
te" (Hot Test) y"Dinamdmetro y Auditoria® (D' Tag), quc a

continuacidn explicaremos mds ampliamente. (Ford Motor Co.)

2) Indices de produccidn : Se considera el nGmero de mo-
tores programados contra el nfimero de motores producidos,

y se mide con el reporte de "Volfimen". (Ford Motor Co.).

3) Grado de orden y limpieza: Se determina en base a los -
puntos de demérito establecidos por un objetivo especifico
contra los puntos de demérito logrados. Se mide con el re

porte "Campafa de ordem y limpicza". (Ford Motor Co.)

4) Grado de efectividad del circulo: Se considera en base
al nimero de problemas existentes contra el nfimero de pro-
blemas resueltos. Se mide con el reporte de "Los circulos

de calidagd". {Ford Motor Co.}

Nuestra relacidn de variables es la siquiente:

fndices de calidad obtenidos
CALIDAD =

fndices de calidad establecidos

puntos de demérito obtenidos
ORDEN Y LIMPIEZA =

puntos de demérito permitidos



PRODUCCLION =

GRADO DE PARTICIPACION DEL

CIRCULO DE CALIDAD =

niimero de

I
VIniiGTE A

motores producidos

nimero de

niimero de

motores programados

problemas resueltos

niimerp de

problemas existentes

En esta investigacidn existieron bidsicamente cinco sistemas

de medicidén que fueron utilizados para dar retroalimentacidn

al circulo de calidad,

y los cuales sirvieron de base para =~

efectuar en sus reuniones semanales el andlisis de problemas

y la elaboracidn de los planes de correccidn requeridos.

Antes de analizar el objetivo, el método y la forma de repor

te de cada uno de ellos,

a continuacidén presentamos una ta-

,
bla de resumen conteniendo la frecuencia, el responsable de

elaborarlo y el tiempo de prueba o de an8lisis de 103 puntos

revisados.

TABLA DE SISTEMAS DE MEDICION

Reporte

PRUEBA EN CALIENTE
(Hlot Test)

DINAMOMETRO Y AUDI
TORIA

ORDEN Y LIMPIEZA .

VOLUMEN

CIRCULOS DE CALIDAD

Frec. Tiempo Reporte Responsable

cada 14 min. diario Cont. de Cal.

motor

2 mot. 26 Hrs. sem. Yy Cont. de Cal.

x sem. men.

Audit. 30 min. mensual Ingenieria

Semanal Industrial

mensual mansual Ingria. Manu-

factura

semanal sem. Yy ingria. Manu-

.. men. factura y Rel.

Industriales.
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MOTOR EN CALIENTE (Hot Test)

Objetivo:

Método:

Reporte:

Determinar los defectos originados por el traba-

jador durante el ensamble de los componentes.

Durante el proceso de ensamble, al final del mis
mo, cada motor es montado en un banco de prueba
donde se le hace funcionar durante 14 minutos pa
ra ajustar el tiempo de encendido, efectuar los
ajustes de carburacidn que sean requeridos, ade-
mds de efectuar mediciones de presiciones, tempe
raturas, fugas de agua y/o aceite, y deteccidn
de ruidos que permiten determinar cualquier pro-

blema de funcionamiento del motor.

El reporte consiste en una sola hoja dividida en
tres partes. La parte superior contiene los por
centajes de cada defecto de acuerdo al ndmero de
motores producidos, asi como el acumulado total,
ésto es la suma del porcentaje de defectos gene-
rados por el trabajador o por los proveedores 1o

cales y de importacibn.

La parte central presenta una grifica en la cual
las primeras dos columnas muestran el resultado
del afio anterior y el objetivo del presente aiio,
el cuadro siguiente muestra el comportamiento porv
mes, y los siguientes dos cuadros, el comporta-
miento de los rechazoe en base semanal y diaria;
por Gltimo se encuentra una columna contenlendo

el acumulado del afio.

Por dGltimo, la parte inferior muestra cuales han



sido los defectos encontrados, cuantas veces han
aparecido en las cuatro semanas anteriores, y ~-
cual es su porcentaje total de rechazoes, (Fig. 14)

{(Ver anexo).
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PRUEBA DE DINAMOMETRO Y AUDITORIA (D' Tag)

Objetivo: Determinar a través de una prueba de dinamémetro
en la cual se simulan las condiciones de opera-
cién del motor en un vehiculo, los defectos de
ensamble o de componentes defectuosos, ya sea por
disefio o por proceso de fabricacién, que pudieran

en un momento dado reducir la vida dGtil del motor.
Los defectos se clasifican en:

1. Criticos: Cuando un defecto no permite una rg
paracidn del motor, es declr, el que ocurra
requiere un cambio total del mismo, 0 un cos-

to excesivo de reparacién.

2. Mayores: Cuando el defecto encontrado hace que
el motor requiera una reparacifén mayor que in
volucra el cambio de uno o varios cemponentes,
ya que la vidn Gtil del mismo se verla reduci

da gravemente.

3. Menores: Son los defectos que no afectan la -
vida Gtil del motor, pero que puede causar in
satisfaccidn en el cliente, por requerir re-

paracién minima,

4, Incidentales: Son aquellos defectos que son -
dificilmente detectados y que no requieren rg

paracién alguna.

Mitodo: Dos motores a la semana y escogidos al azar, es

decir, aproximadamente el 1% de la produccidn -



Reporte:

total, son corridos 26 horas en dinamémetro que
es el equivalente a 1,500 Km. de uso normal.
Una vez terminada la prueba, son desensamblados
totalmente siguiendo un procedimiento el cual -
especifica las torsiones, mediciones e inspec-
ciones visuales que deben ser registradas en ca
da hoja de inspeccidn, identificando claramen-

te los puntos encontrados fuera de especificacidn.

Se emite semanal y mensualmente. El reporte se
manal contiene en la parte superior de la prime
ra hoja el total de defectos encontrados por mgo
tor y el promedio dependiendo del nfimero de mues
tras tomadas; en la parte inferior contiene los
defectos clasificados en las categorias mencio-
nadas y cdmo se comparan los resultados contra el

objetivo fijado para el afio.

La segunda hoja contiene la siguiente informa--
cidn: descripcibn del dzfecto, tipo de motor,
clasificacidén del defecto, ya sea critico, mayor,
menor o incidental, el Airea responsable, es decir,
la que origind el defecto, cuantas veces se repi-

tid el defecto y los puntos de demérito asignados.

El reporte mensual esta formado de dos hojas, -
las dos pfimeras contienen la misma informacidn
que el reporte semanal, pero con los datos acumu

lativos del mes, (Fig. 15a, 13b) (Ver anexo).



AUDITORIAS DE ORDEN Y LIMPIEZA.

Objetivo:

Método:

Reporte:

Como evento inicial del programa de involucra--

miento de personal, se lanzd la campaia permanen
te de Orden y l.impieza, para crear el espiritu ~
de grupc y mantener un lugar de trabajo limpio ¥
ordenado, por tanto 11 emisifn del reporte de au
ditorfa, tiene por objeto mantener el interés -

constante en la campaita de Orden y Limpieza, ast
como estimular mediante el reconocimiento publi-
co a aquellas dreas que se mantengan limpilas, ge
nerdndose el reto para las dreas que no alcancen
los objetivos prefijados por el Departamento de

Ingenierfa Industrial,

Semanalmente la seccién de Ingenierfa Iandustrial
efectia auditorfas a las dreas productivas y de
servicios, registrando los factores de deterioro
establecidos en los formatos y calculando el va
lor en puntos de demérito por cada concepto, ca
1ificando el departamento infractor y el total
de puntos }or drea. En forwa preliminar se fi-
jaron los puntos de demé&rito que el drea puede
tener como normal de su operacidn y posterior--~
mente, se ajusta en forma estad{stica y bajo 1Ia
observacisn de la limpieza del &rea, dando una
reduccidn anual para mantener el reto de mejo-~

rar.

El reporte consta de una hoja para cada dos 1l{~-
neas productivas y un memorandum resumen que Ip

cluye dreas de servicio y productivas.



En el reporte de dreas productivas se tabulan los puntos
de demérito que cada departamento tiene en esa drea y se
grafica el total de puntos, teniendose resultados en ba-

se semanal y trimestral.

Por comparacidn con el objetivo de cada linea y los pun-
tos obtenidos, se calcula el porcentaje de logro y se --
asigna el primer lugar al tanto por ciento menor y asi -

suscesivamente ({(Figs. 16 y 17) (Ver anexo).
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REPORTE DE PRODUCTIVIDAD O VOLUMEN

Objetivo:

Método:

Reporte:

Este reporte es un consolidado mensual y anual de

la produccidn real obtenida, en cada linea produc-
tiva y su objeto es conocer en forma ripida el com-
portamiento real de produccidn, como trabajo en -
equipo, que por medio de la comparacidn con el voli-
men esperado, se pueda medir la eficiencia en el

cumplimiento de c&dula de produccidn.

Da una visualizacidn rdpida para compromisos futuros

o cambios de vollimen y la efectividad esperada.

Mensualmente se recaba informacidn, sobre la produc-
cidn diaria obtenida durante el mes y en base a lous
dias reales trabajados se calcula el promedio diario

de piezas o motores producidas en cada linea.

Del reporte de eficiencia en produccidn emitido por
Contraloria, se toman las horas hombre (Budget Work
Standard) generadas en el mes y se divide entre el
promedio del motor equivalente y asi conocer el nivel

de produccidén real de motores equivalentes.

El reporte se hace en microcomputadora, por lo que

se tiene un archivo permanente de los datos y ademis
se tiene a la vista el desarrollo de la PlanLa de Mo-
tores. El dato de motores equivalentes por mes es
especialmente fitil para proyecciones de volimencs v
estimacidn de patrones de operacidn. (Fig. 18) (Ver

Anexo) .



REPORTE DE CIRCULOS DE CALIDAD

Objetivo:

Método:

Reporte:

Este reporte es un concentrado semanal de avance
de los problemas existentes. Su objetivo es co-
nocer en forma rdpida el avance en cuanto a la
solucidn de problemas expuestos en los circulos
de calidad.

Durante la junta se fija la fecha de inicio de la
solucidn del problema y la fecha tentativa de =~
cuando va a quedar solucionado, anotando su por-
centaje de avance, asi como el responsable de ca

da problema.

Consta de una hoja en la cual hay cinco columnas,
en una se anota el concepto, es decir, el pro--
blema existente,después las fechas, al iniciar su
solucidén y al finalizar ésta; se mide el porcen-
taje de avance de cada uno de los problemas, se
asigna el responsable o representante del grupo
que solucionard el problema, y por Gltimo, hay
una columna de observaciones en donde se explica

porqué no se ha finalizado su solucibn. (Fig. 19)

(Ver anexo).



Capftulo No. 3

" RESULTADOS "



- 88 -

3.0 RESULTADOS

Una vez implementado el cfrculo de calidad, debe evaluarse
la efectividad del mismo, no sblo como una herramienta pa
ra el involucramiento del personal, sino por el impacto -
que la participacién de los obreros tiene sobre los obje-

tivos propuestos, los cuales son:

3.1 La disminucién de los Indices en los problemas de ca-
lidad del motor V-6
3.2 El aumento de la productividad.

3.3 El mantenimlento del orden y la limpieza.

Para determinar los resultados del cfrculo de calidad, con
sideramos los tres puntos anteriores como objetivos y ana
lizamos los valores obtenidos en estos tres aspectos en el
perfodo de enero a agosto de 1983, mes en el que el motor
V-6 tuvo que salir de produccifn debido a regulaciones gu

bernamentales.

TABLA # 1

Introduccifn de cfirculos de calidad a la lfnea de ensam-—

ble V-6,
T 98 3
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Para los resultados se tomf el congsolidado de los sigulen

tes reportes:

l.- calidad Reporte de Dinambmetro y Audito
rfa.
Reporte de Prueba en Caliente

2.~ Productividad Reporte de volumen,
3.- Orden y limpieza Reporte de limpieza.
3.1 Disminucidn de los Indices de calidad.

En relacién a los problemas de calidad, la tendencia de

los fndices alcanzados puede medirse bdsicamente a través
de dos graficas. La gr3fica de rechazos durante la prue-
ba en caliente del motor (gridfica 1) y la grdfica de por-
centaje de defectos por motor del programa Dinamfmetro y

Auditorfa (D' Tag) (gr&fica 2).

Grdfica No. 1
PRUEBA DE MOTORES EN CALIENTE

“ 0k D > e

% de rechazos:
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La grifica No. ! muestra el Indice de motores recharados
durante la prueba en caliente, la cual consiste en montar
un motor en un banco de prueba y ponerlo en operacién si-
mulando las condiciones del vehfculo, con objeto de medir
presién de aceite, temperatura, tiempo de encendido y efec
tuar ajustes de carburacién, cuando el criterio no se cum
ple, el motor es rechazado. Al ser rechazado el motor -
se envia a reparacién. Cada reparacién tiene um costo -
aproximado de una hora de labor equivalente a $1,800.00
mis $356.00 de material.

Como podemos ver el fndice de motores rechazados en el mes
de enero a febrero eia de 3,72 y 3.62% respectivamente, -
que fue fijado en base al promedio real obtenido el aiio
anterior, menos un 15%; sin embargo, en el mes de marzo -
se alcanzd una mejorfa de wds del 14Z contra el real del
mes de febrero y a partir de &ste mes se mantuvo consisten
temente abajo del objetivo 24,7% en promedio durante el -

perfodo de marzo a agosto.

En lo referente a la gridfica del Programa de Dinamfmetro
y Auditorfa debe mencionarse que los valores presentados,
son niimero total de defectos encontrados, sean éstos de -
cualquier tipo, entre el niimero de motores producidos, lo
cual resulta en un porcentaje de motores defectuosos. Eg
to se hizo para analizar sl realmente existe una tendencia
de reduccién de incidencia en los problemas de calidad a
partir de la implementacifn del cfrculo de calidad. Como
mencionamos en el Capftulo anterior, la medicidén del Pro-
grama de DinamBwetro y Auditoria, se efectda a través de
la subdivisidn del grado de defectos encontrados en: U
fectos Criticos, mayores y menores Yy a las cuales se les

asigna una determinada puntuacién dependiendo de la gra-
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vedad y frecuencia del mismo, por consigulente este siste
ma de medicibén estd dirigido a determinar més la gravedad
de un problema que la incidencia del mismo, sin embargo,
como puede observarse en la grSfica 2 y la Tabla ¢ 2, --
existe una relacibn entre ambas mediciones aunque la varia
cién en los valores inferiores parece no ser muy signifi-

cativa,

Grdfica No. 2

RESULTADOS DEL PROGRAMA DE DINAMOMETRO Y AUDITORIA PARA -
MEDIR PROCENTAJE DE DEFECTOS EN EL MOTOR V-6.

“0% wo-na—e0

~0-03
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TABLA ¢ 2

TIPO DE DEFECTOS CLASIFICADOS POR SU GRAVEDAD OBJETIVO

Crfticos 0.0/0.0}0.0)0,0f{0.,0]0.0]0.0 0.0 0.0

Mayores 1.0} 1.0 0.5]0.010.5|0.5]0.3 0.5 1.0

Menores 3.313.511.5[/3,5)5.011.0] 0.6 1.7 3.5
. " E F M A M J A

(El objetivo fué fijado por la Direccidn de Manufactura)

Como vemos en esta tabla en general el Indice tiende a dismi
nuir a través del tiempo. La tendencia de mejorfa menciona
da es facilmente observable puedto que los defectos criti--
cos son inexistentes, sin embargo, en los defcctos menores
observamos una tendencia de mejorfa hasta marzo y después -
en abril y mayo hubo un incremento del 33X y 40X aunque a -
partir del mes de junio disminuyec; debe afladirse sin embargo

que el objetivo se logra uucho.

Ahora bien, analizando el comportamiento de la Gr&fica 0 2,
vemos que durante los meses de febrero y marzo no existe un
cambio significativo, €sto ocurrid hasta el mes de abril, -
cuando se obtuvo una reduccifn del 10X manteniéndose una ten

dencia de mejorfa, hasta alcanzar el 50X en el mes de agosto.

3.2 Aumento de la Produccidn

Desde el inicio de produccibn del motor V-6, se requirié de
tiempo extra para poder completar los volidmenes de produc~
cibn programada, debido tanto a los problemas de mano de =--
obra como a la falta de materiales ocasionada por la defl--
ciencia de suministro por parte de los preredores naciona-

les.



Los problemas de abastecimiento continuaron durante el --
perfodo de enero .a agosto de 1983; pese a esta problemfti
ca en el contexto externo, vemos que la produccién de mo~
tores aument6. La Gr&fica No, 3 unos muestra que el volu--
men de 800 motores por mes fue superado mensualmente en pro
medio de 42 desde el mes de febrero, en el que paralelamen-
te qued6 implementado el cfrculo de calidad, (el objetivo de
300 motores mensuales fué fijado en base a reglamentaciones guberna-

mentales). Gréfica No 3

VOLUMEN DE PRODUCCION DE MOTORES V-6
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En esta gréfica vemos que en el mes de enero, el ndimero de wo
tores real estaba por debajo de lo programado en un 3%, sin
embargo, la produccién fue en aumento mes con mes hasta en-

contrarse 2.8% arriba de lo programado.
3.3 Mantenimiento del Orden y Limpieza.

Dentro de la Planta de Motorees existe establecido un siste-
ma de medicién de orden y limpieza consistente en asignar -
puntos de demérito dependiendo de las condiciones del 4drea
y la gravedad del punto que se detecte. Esta puntuacibn de
pende de una evaluacibn previamente hecha por Ingenierfa In
dustrial del Departamento de Manufactura. Por ejemplo, si
se encontraron tiradas dos colillas de cigarro en el piso,
se asigna un punto de demérito por cada una que se encucn-
tre, Esto serfa.dos puntos; pero si se encuentra una pleza
de motor, como un cigilefial o un carburador en el piso, en-
tonces por la gravedad se asignan 25 puntos de demérito y
se multiplica por el nimero de piczas encontradas. De esta
manera 8e obtiene un total de puntos de demérito que en la

calificaci6n que se di en el mes correspondiente.

Grifica No. 4

ORDEN Y LIMPIEZA
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El objetivo de 182 puntos, aunque parecia muy lejano de rela-
cidn a los valores reales obtenidos, en los meses de enerc a
abril, fué@ el mismo asignado a la linea V-8, Cabe mencionar
que la linea V-8 tine una superficie 3 veces mayor que la 17~
nea V-6 y tres veces mds cantidad de personal, lo que involu-
cra una mayor dificultad en el mantenimiento de orden y limpie-~
za. Este objetivo fu# impuesto como mencionamos anteriormente

por Ingenieria de Manufactura en base al criterio fijado en V-8,

Analizando la Grdfica No, 4, encontramos en el mes de febrero
que se alcanzd una reduccidén de 295 puntos, lo que significa
una mejora del 42X y que coincide con la implantacidn del cir-
culo de calidad., Adem3s, de marzo a mayo se lograron reduccio-
nes del 18X, 6X, 15% respectivamente, hasta alcanzar califica-
ciones menores del objetivo en el mes de junio a agosto.

3.4 Grado de Participacifn en el circulo de calidad.

Los resultados descritos anteriormente (calidad, productividad,

y orden y limpieza) constituyen indicadores de la efectividad

del circulo de calidad y que muestran de alguna manera el &xito

o fracaso de la implementacidn de &sta técnica grupal, ya que Ia
variacidn en dichos indicadores depende de las personas trabajan-

do en equipo para el logro de los objetivos.

Se presentardn los-+datos de calidad, productividad y orden y lim=-
pieza, en una medicidn de la efectividad de implantacifn del cir-
culo de calidad en la empresa, caso que hemos analizado en esta

tesis y la Crafica No. 6 muestra.
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Gréfica No. S

GRADO DE PARTICIPACION EN EL CIRCULO DE CALIDAD
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TABLA #° 3
NUMERO DE PROBLEMAS RESUELTOS

Abiertos - 1201 3 - 115t 3 I
Acumulado - 20} 23 23 38 | 49 52 51
Pendientes - 14 12 10 13 118 16 L1}

TABLA # 4
PORCENTAJE (%)

frarticipacian | - 1 308] a83 | 573] c18] 63s | 6us | sot |

La Crifica No. 5 -muestra el fndice de efectividad del circy
lo de calidad. Lste fnd{ce ase obtuvo por medio de dividir
el ndmero total de problemas abiertos entre el nimero de --

problemas pendientes de solucionar.

Con el inicio del cfrculo de calidad, se abrieron 20 pro-

blemas, de los cuales quedaron pendientes de solucfién 14, -



lo cual nos dd un Indice de efectividad del 30%; a partir de
éste mes se tuvo un incremento constante hasta alcanzar el

83% en el mes de agosto.

Ademds de los resultados de Prueba en Caliente. de Dinamlme
tro y Auditorfa y Orden y Limpieza, se condificaron el nime
ro de problemas de los indicadores anteriores que se trata-
ban dentro del cfrculo de calidad. Los problemas que se ex
ponfan en cada reunidén se fueron codificando en cuanto a su
deteccidn y exposicién en el circulo y en cuanto a su reso-

lucifn a través del tiempo.

A continuacidén presentamos una Tabla que muestra algunos de

los problemas tfpicos que se presentaron y sus soluclones.
TABLA # 5

Lista de problemas tipicos presentados y solucionados por -

obreros.

Tipo de problema Problema Soluci6n

Productividad Consumo excesivo de Modificar la velocidad
cortadores 10008 periférica del cortador

Calidad Cigliefiales con golpe Certificar que se usen
en mundn. los ganchos en la lava

dora de miscelanco: .

‘Tubos de termochoke Que el operador cnsam-

danados. ble correctamente el -
tubo de termochoke en
el barreno del escape
derecho y en el tapén
de inserto de ahopgador.

Bujias rotas utilfzar la herramjenta
gufa en tudos las mnto
res al ensamblar los -
miltiples de escape.



- 98 -

tsta tabla ilustra de alguna manera la dindmica de los circulos
de calidad que involucra a lecs participantes en la solucién de
problemas concretos. Las soluciones que ellos aportan consti-
tuyen la base del sistema participativo que se requiere en es-

tos programas de circulos de calidad.

En este capitulo hemos expuesto los resultados cuantitativamen
te. Ahora pasaremos a discutir estos resultados y algunos pun

tos que observamos durante esta Iinvestigacibn.




Capftulo No. 4

" DISCUSION "
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4, DISCUSION

Los resultados descritos en el capitulo anterior sugieren -
que el cfrculo de calidad implantado en la lfinea de motores

V-6 tuvo Exito en los cuatro factores evaluados.

Se observd (Gr&ficas Nos. 2 y 3) la mejorfa en la calidad

de ensamblc de motores en cuanto a la disminucidén de defcc-
tos. Los iIndices de calidad pues, mejoraron en este caso
considerablemente. La calidad es un punto muy importante en
la aplicaci6n de los circulos de calidad,.ya que como Demlng
(1950) menciona: Hacerlo bien desde el principio, ahorra -
trabajo, reparaciones, y di en el individuo un sentimiento

de seguridad y dominio sobre su trabajo.

Efectivamente, al lograrse este objetivo de calidad en la

lfnea de ensamble estudiada, observamos que dié fuerza y es
timulo a los participantes del circulo de calidad, pues ob-
tuvieron reconocimiento inmediato de las gerencias de pro--
duccibn, etc., ya que como se mostrd en las grdficas menclo
nadas, inicialmente la calidad de los motores V-6 estaba -

fuera de objetivo y la calidad es un factor determinante en

las politicas de producclén de este sector industrial,

Nuestros hallazgos apoyan la opinidn de Drucker (1980), -
que establece que los circulos de calidad trden como consg
cuencia directa la mejorfa de la calidad en el bien o ser-
vicios y en la productividad en la empresa, como resultado
de las Interacciones lhumanas, el interés comin y la counflian
za mutua que se desarrolla a través de los grupos. En los
resultados (Grdfica No. 4) también reportamos un aumento en
el volumen de produccidn de motores. Este objetivo era dg

scable siempre y cuando estuviera relacionado con el crite



- 100 -

rio de calidad, puesto que no solamente importaba lograr el
volumen adecuado de produccién (800 motores por mes), sino
que estos BOO motores tuvieran los estfndares de calidad fi

jados por la empresa.

En cuanto al mantenimiento del orden y limpieza, también se
observé una mejorfa. Cabe mencionar que para el logro de
los objetivos de calidad y produccién fue necesario alcan-
zar tembién el objetivo de orden y limpieza, pues al no te
ner la maquinaria en buen estado, hay tiempo perdido em la
produccién y el volumen de unidades no se logra. Muchos de
los problemas que el circulo de calidad resolvié fueron los
de mantenimiento de la herramienta y maquinaria, por ello
puede afirmarse que al operar el circulo de calidad, los -
problemas de mantenimiento disminuyeron considerablemente

y se evitS el tiempo perdido por maquinarias paradas, lo -
que se traduce en un incremento en la produccién (ver Gri-
fica No. 4). Los cfrculos de calidad desarrollaron en el
trabajador una actitud positiva y espiritu de grupo enr don
de se coopera para el mantenimiento del orden y la limpie-
za, generando as{ una competencia positiva entre los parti

cipantes.

Como se menciond en la revisién bibliogrdfica, esta dinid-
mica depende exclusivamente del factor humamo. El circulo
de calidad estimula la aportacidn de ideas, soluciones, y
sobre Lodo un cambio cognitivo, en donde los participantes
analizan o evaldan los pasos necesarios para llepgar a sus
metas; en este caso, el personal se convencid de que la lim
pleza es determinante para lograr calidad, volumen en la -

produccidon, etc.

Los resyltados mostraron (Grdflca No. 3) que la efectividad
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fue a partir de la implementacién de cfrculos de calidad,
debido probablemente a la estimulacién del personal a que

participaran al solucionar los problemas.

Los resultados en las mejoras de los fndices de calidad, -
productividad y orden y limpieza mostraron los frutos del
circulo de calidad. (Quién mejor que el trabajador, que

conoce su labor, puede resolver problemas de su trabajo?.

Analizando los hallazgos de esta tesis, podrfamos decir -
que la técnica del cfrculo de calidad fue efectiva, en el
caso que estudiamos, puesto que la solucidén de problemas

cn el ensamble de motores mejorS considerablemente.

Sin embargo, deben discutirse tambi&n las limitaciones que

tiene nuestra tasis

lo. Debe considerarse que &sto fue un estudiu de un caso,
por 1o tanto, los resultados que aqui se encontraron
son generalizables al contexto -en tiempo y espacio~
en donde se llev6 a cabo este estudio. Es decir, los
resultados de este estudio pueden aplicarse en la em~
presa donde 'se llevé a cabo, si acaso algunas empresas
del sector automotrfz podrfan beneficiarse implantando
tos cfrculos de calidad en sus lfneas de ensamble; degs
de luego no hay certeza de que los mismos resultados
en esta investigacidn volvieran a darse. Pese a ésto
y en base a los resultados, podrfamos sugerirlo amplia

mente.

20. Debe considerarse que este estudio fue auspiciado por
la empresa en un interés de probar esta té&cnica de di

ndmica de grupos en su propia planta. Esto puede sug
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citar un cierto sesgo en el sentido en que los que mandan imple-
mentar el programa, son los mismos que mandan evaluarlo. Es de-
cir que hasta la participacidn del obrero en el circulo de cali-
dad se ve de alguna manera afectada por el deseo de la gerencia

de implementar dicho circulo de calidad.

30. Queremos mencionar que el grupo de obreros de la linea de ensam=~
ble que participd en este experimento, se vi§ estimulado no sola
mente por su participacidn en el circulo de calidad, sino también
porque este grupo se volvid dentro de la empresa, un foco de aten
cién y de expectativas. El grupo se sabfa protagonista de una
innovacién y se sentia observado por ejecutivos, gerentes, super
visores y otros compafieros obreros. Lo que se estd sugiriendo
aqui, es la posibilidad de un efecto tipo pigmaleon, lo que lle-
va a cuestionarnos si el aumento en la calidad, el incremento -
en la productividad y el mejoramiento en orden y limpieza, que
tanto se debid al circulo de calidad y que tanto al ser los - =~

obreros "la estrella de la planta",

Las observaciones anteriores indican claramente que es necesario rea-
lizar mds investigaciones sobre la efectividad de los cIrculos de ca
lidad y que éstas se realicen en diferentes giros industriales, invo
lucrando a personas de diferentes jerarquias ocupacionales.

Seria también recomendable hacer estudios longitudinales que permi-
tan la evaluacién del circulo de calidad a atrdves del tiempo, pues
es posible que la efectividad de un circulo de calidad -utilizan-
do los indicadores o criterios que se requieran en cada caso- se
comporten no de una manera lineal, sino com altas y bajas. Conocer
el patrén de estos datos a través del tiempo en una empresa o en -—
varias organizaciones de trabajo, serfa muy interesante para perfec
cionar las técnicas en el mantenimiento efectivo del circulo de ca-
lidad.
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Otra investigacidn interesante serfa llegar a determinar cudndo exis
te un deterioro en el circulo de calidad. Relacionado con esta in-

vestigacidn seria interesante determinar hasta que puntos esta acti-
vidad es percibida como una innovacidn y puede ser integrada como --
una actividad normal del proceso de produccidn que opera exitosamen-

te,

Los circulos de calidad traen como consecuencia positiva, el desarro
1lo de la creatividad en los trabajadores, al resolver sus propios -
problemas de trabajo, va que estos proyectos son realizados por ellas
mismos. El sistema también garantiza un mejoramiento continuo del
proceso, ya que constantemente Se aportan ideas tanto para facllitar
el proceso, como para mantener la maguinaria. Noguchi (1979) corro
bora &sto diciendo que : "Es asombroso el papel que juega la ejecu-
cidn ‘espectacular de los circulos de calidad sobre la calidad y la
productividad de la empresa". También W. Onchi (1979) opina que -
la clave para la mejora en la calidad y en la productividad de la -
empresa estd en la relacidn gerente-trabajador, trabajador-trabaja-

dor y &stas son las relaciones que promueven los circulos de calidad.

Al arrancar un programa de circulos de calidad, se debe tomar en -~
cuenta que la organizacidn cuente con una buena estructura organiza-
clonal. Es importante sefialar el papel que ocupan las jerarqufas -
més altas en la empresa (gerentes, supervisores) en los circulos de
calidad, ya que al involucrarse, ellos también fortalecen el funcio
namiento de los mismos, apoydndolos y estimuldndolos. Lo anterior
puede observarse en este estudio. La gerencia debe estar realmente
interesada en que el personal se involucre y participe y no debe -
utilizarse como medios personales para que el gerente logre resulta
dos. Para &sto, la gerencia necesita conocer a fondo en que con-—

siste este programa y como ya se menclond, tenmer un estile gerencial
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participativo, ya que diversos estudios sefalan (Jim Wildfieldt,
1984 Honey Well) que el circulo de calidad que se implanta es una
empresa donde la estructura es evidentemente paternalista, tiene
posibilidades de fracaso.

Creemos necesarlo sefialar la importancia de otros factores que son
influyentes en los circulos de calidad. Asf observamos que la par
ticipacidn en los circulos debe ser voluntaria por parte de los —-
trabajadores, y que el nfimero de participantes en cada grupo debe
ser reducido a 5 6 6 personas, ys que en grupos muy grandes la par
ticipacidn puede verse obstaculizada. El programa desarrolla a la

persona de manera individual y de grupo.

El sindicato es una pieza muy importante dentro del programa de -~
cixculos de calidad, el puede ser el principal apoyador o bloquear
lo definitivamente, generalmente se obtiene apoyo si el sindicato
esta informado y se ha trabajado conjuntamente con ellos en el plan
de accidn, presentando objetivos, técnicas, métodos de control, ~-

etc.

El programa de circulos de calidad es percibido por algunos depar-
tamentos como algo adicional al “"Sistema" y suelen dejar la respon
sabilidad del &xito a Recursos Humanos. Siendo algo adicional, ge
neralmente no se encuentra tiempo para coordinar reunionrs, ir a
cursos, asistir a juntas, etc., & menos que la cabeza del departa-
mento este interesado en el programa.

Esto suele pasar cuando los cfrculos de calidad se arrancan en po-

co tiempo sin un programa especifico y sin convencimiento.

Sin embargo "este tipo de programas son un fuerte motivador para el
personal, puesto que satisfacen necesidades que enmuchos casos no son
satisfechas por el puesto, como por ejemplo en el caso del ensambladoer

de motor, la necesldad de liderazgo o de pertenencia al grupo, la -
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cual generalmente no es satisfecha en puestos de trabajadores manua-
les". De esta manera los ciIrculos de calidad ofrecen una oportunidad
para satisfacer necesidades como las expuestas en las teorfas de estu
dio de Maslow (1954), Mayo (1930), y Mc Gregor (1960). Como consecuen
cla pues de esta interaccidn humana en los circulos de calidad, se es-
timula el espiritu de cooperacidn, los trabajadores se ayudan unos a
otros y se tiene a incrementar la autoestima y la responsabilidad del

trabajador y se desfavorece el individualismo tan marcado.

Esta investigacidn fu€ concebida como circulos de calidad piloto. La
medicidn fué de ocho meses, y se concluyd que bajo caracteristicas si
milares, los resultados serian favorables, de manera que en la empre-
sa analizada los cIrculos de calidad se extendieron a otras lineas de
ensamble, Puede decirse que &sta fué la aportacién principal de esta
tesis, ademds que ofrece un ejemplo de los procedimientos a seguir al
evaluarse los circulos de calidad. La investigacidn se hizo dentro
de un proceso productivo, con objetivos claramente definidos, de mane
ra que la técnica de circulos de calidad se pudo extender a sistemas
similares, es decir, otras lIneas de ensamble en otras plantas del --
Pais.

Podriamos decir que los cfrculos de calidad son una herramienta dtil -
para lograr objetivos empresariales, pero hay que tomar en cuenta que
no representan en el mexicanc un verdadero estilo de vida como lo son
en Japon. En la revisién bibliogrdfica mencionamos que un factor im
portante en el &xito en Japén es su meta comiin, es decir, las tenden—
cias conductuales que entraiian la participacidn en los cIrculos de cali
dad, estdn basadas en actitudes nacionales. En nuestra opinidn, en Mg
xico no se tienen frecuentemente metas comiines, nacionales, o al menos
no se tiene la mentalidad de lograr un objetivo nacional y menos ain,
técnicas precisas estratégicas de participacidn para el logro de metas

comiines, pues si bien &stas existen de alguna manera en el sector go-
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bierno, no podemos decir que todos los mexicanos participen en ellas

y las internalicen como propias.

Estas reflexiones suponen que la implementacidn de los circulos de -
calidad en las organizacidnes de trabajo, son sumamente diffciles en
un pais donde existen metas tan fragmentadas, ya que el cIrculo de -
calidad como lo dan a entender (Drucker, 1980, Ouchi, 1979, Noguchi,
1979) en el marco teérico, enmarca una filosofia donde la democracia
y las metas de la comunidad, (séa cual fuere) tienen un valor muy -

alto.

Finalmente nos atrevemos a sugerir algunas acciones para vencer los
obstdculos que se presentan en la prdctica al implementar un progra-

ma de cfrculos de calidad :

1. Que se realice un estudio de clima organizacional para ver si la -
empresa se adaptaria a un programa de este tipo o bien si es el mp

mento de implementarlo.

2. Involucrar e informar al sindicato acerca de esta técnica antes de
tratar de implementarla y contar con su aprobacidn.

3. Disefiar sistemas especificos de control del circulo para poder eva-
luar y retroalimentar oportunamente a todo el personal de los resul
tados obtenidos.

4. Fijar objetivos a los circulos.

5. Capacitar continuamente al personal en sistemas de andlisis de da-

tos.

6. Contar con un programa a largo plazo de mantenimiento y expansidn

de los circulos.
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REPORTE DE PRUEBA_EN CALIENTE

Defec, Defec.
Total 2 Menores X Mayores
Motores aprobados

l

Defectos:

Debido a ensamble
Deb.a maquinado

Deb.a proveedor externo
Deb.a proveedor local
Total

%

il ' |

Prom. EFMAMI JASOND 1234 5 TNHJVSI) abj.

1
FIEH
I
il
il

Presente aio Presente mes Presente semana

DEFECTOS MAYORES

Ultimas tres semanas Descripcion Resp.”

- 07 - Defecto en carburador

i

2 ~ 05 - Defecto en balanceo de motor

3 ~ 04 - Maquinado de guias de

4 - 03 - Defecto en distribuidor

5 - 03 - Defecto en el tiempo de ignicién {nfclal
6 - 03 - Volante de inercia equivocado

7 - 03 - Balanceo de volante defectuoso

] - 02 ~ Falta de junta de moltiple de admisidn
9 - 02 - Block de cilindro con porosidad

3] - 02 - Balancin defcctuoso

1l - 02 - Punterias defectuosas

12

13 DEFECTOS MENORES

14

15 ~ 04 - Bujias defectunsas

fig.. 14



AUDITORIA Y DINAMOMETO

ASUNTO: Resultados de auditorfa de motores, la

semana del mes de .

RESUMEN

- Muestra Tipo de motor

- Total de defectos

~ Promedio de defec
tos por motor

- Total de puntos -
defectuosos

- Promedio de pun-
tos defectuosos
por motor

DEFECTOS POR MOTOR

Objetivo Resultado
Criticos 0.0
Mayores 0.75
Menores 1.5

Incidental

Fig. 15a



Nimero
semana

58

98

99

REPORTE DE AUDITORIA Y DINAMOMETRO

semana de 19
de Me s
Muestra o
Tipo de Respon
Descripcibn del defecto motor Clagif. sable.

Torque de tornillos de sus-
pensifén de bomba de agua fue
ra de espicificacidnes.

Claro entre pistén y cilindro
fuera de espicificaciones,

Apoyo de ciguefial oxidados.

Metales rayados por rebaba me
tilica.

Torque de tornillo de cubierta
frontal fuera de especificacig
nes.

Torque de tornillos de milti-
ple de escape fuera de especi
ficaciones:?

Metual de &rbol de levas raya-
dos.

Fig. 15b
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AUDITORIA DE ORDEN
Y LIMPIEZA Linea  EaSMOLE U-g

Auditors e

PUNTOS DE DEMERITO EN EL AREA NARANJA VALEN TRIPLE

PUNTOS
FACTOR DESCRIPCION DEMERITO FREC. TOTAL

A PIEZAS O MATERIALES EN PISO O PASILLO

B COLILLAS, PAPELES, LATAS EN EL PISOC

c PISO CON REBABA, GRASA 0 ACEITE

1 CALIBRADORES SUCIOS 0 DARADOS

E RACKS DESORDENADOS, MAL ESTIBADOS, CON BASURA

F RAYAS AMARILLAS MAL PINTADAS, FALTAN

G MESAS DE TRABAJO Y CAJAS DE HERRAMIENTA DESC.

it TOLVAS DE PROTECCION MAL INSTALADAS

L PIZARRONES O TABLEROS SUCIO0S O DARADOS

J LANPARAS FUNDIDAS,SUCIAS O FALTANTES

K SUCIEDAD EN PIZARRONES, CARTAS XR

13 DOLLIES CON SUCIEDAD, MATERIAL SIN PINTAR

’ 1 PUNTOS DE | MAXINO
R DEPARTAMENTO DEMERITO | PERMITIDO | VARIACION
TOTAL

rig. 16



AUDITORIA DE ORDEN Y LIMPIEZA
PLANTA MOTORES

LINEA ENSAMBLE V-G

Puntnx de Nemérito

LINEA DE ENSAMBLE MOTORES V-6

INGRIA.DE 1A PLANTA

ObJetivo | 900
flepartamento 81 84 85 800
MARUFACTURA 0 700 o ;i

R1A.DE LA FLANTA |70 600

500

CONTROL DE CALIDAD 0 400

CONTRUL DE PRODUCCION { 10 300

101 200

PRODUCCION 401 100
RESULTADOS
MANUFACTURA

ROL DE CALIDAD

| cotitpol, b PRODUCCION

L EPibuCeion

10TAL PUNTOS DE DEMERLTO

| DIFLRENCIA VS OBJETIVO

| ponciento

ACNSTD

JyL1o

TRIMESTRE

| _SEPTIPMBRE




REFPORTE DE FRCDUCTIVIDAD

Primers Segunda Tereera Medios Hotares

Turno Entradas Seccidn Seccidn Seccidn Motoras QK Reparaciones

o,

20.

Jo.

TOTAL

7:30 trs,

Condiciones de Operacid

LP,No, T.perdido

Dascrir:iso del problema

OP.Ho.

T.perdido

Descripcidn del problema

11

Tiempo Perdido

Reparaclones plantas ensamble

81 *81g

Inventarfa Je Moteres

fateanies

.

Reparacivaes




seporte de_circulos de cafidad fig 19

._ﬁ};g_ramn de motores v-§ control de asuntos pendientes ia_ de manufactura
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