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Hasta hace pocos afios existia una relativa estabilidad

en las esferas econdmica, politica y social en el acontecer
mundial. Es a mediados de la pasada década cuando las ten-
dencias hacia los carmbios drasticos se vienen sucediendo de
manera ininterrumpida, con la consecuente inestabilidad en
los patrones conocidos de comportamiento de una garma muy
amplia de procesos y fendmenos en diferentes ambitos.

Es asi que recién se cormienzan a derribar significati-
vas barreras politicas, econdmicas y sociales en sitios del
mundo que antafo se vislumbraban como petrificados en su
fisonormia. Ejermplos de ellos son la unidn de las dos Alermanias,
la busqueda de la integracion comercial via tratados rmultina-
cionales como el que esta terminando de definir México con
los Estados Unidos de Norteamérica y Canada, y la imponente
disolucion de la antigua URSS.

A la par de estos cambios no hace mucho se cormenzd
a extender una reformulacion de los modos tradicionales de
plantear el desarrollo de las organizaciones laborales. Taylor
y Harrison (1991) afirman gue en el caso de la planeacicon
corporativa, ésta ha pasado por varias fases en el lapso de
los ditimos 30 afos desde la planeacidn a largo plazo, en los
sesentas; la planeacion estratégica, en los setentas y en la

década de los ochentas la gerencia estratégica.



En el caso concreto de Meéxico, el proyecto presi-
dencial de "'modernizacion econdmica’ ha venido a perfiar en
gran escala la necesidad de contar con firmes estrategias
cormpetitivas para hacer frente al intercambio comercial in-
ternacional que se esta gestando.

En opinidn de Jaime Serra Puche (1990), Secre-
tario de Comercio y Formento industrial, en el nuevo paradig-
ma de desarrollo econdmico del pais, el concepto de Calidad
Total es decisivo. El consumidor exige Calidad y esta beneficia
tanto al consumidor como al propio fabricante.

Tal apertura comercial obliga a que los empresa-
rios busqguen estrategias cornpetitivas exitosas que les ga-
ranticen una permanencia firMme y con posibilidades reales de
crecimiento dentro del mercado global que dia a dia se crea.
La promocidn de la Calidad Total, afirma, consticuye una prio- .
ridad de la politica del gobierno mexicano y es un elermento fun-
damental para el desarrollo de la pequefa y mediana industria.

En este contexto de dinarmismo es que se ha pues-
to especial atencidn hace ya varios afios a un modelo de de-
sarrollo industrial y empresarial basado no tanto en
esquermas de productividad, sino de calidad.

W. E. Demning, uno de los mas importantes expo-
nentes de la calidad a nivel mundial, (en Walton, 1991) al refe-
rirse a la pregunta de por que esta en decadencia la industria
occidental, expresa gue la causa radica en que la gerencia se

ha desatendido de la tarea administrativa, supliendola por con-



seguir buenos dividendos y buenos rendimientos. En especifico
comenta que los gerentes de los Estados Unidos han caido
en el error de concentrarse en el producto final, como infor-
mes de ventas, inventario, evaluacion anual, etc., o llevar a cabo
control estadistico de la calidad desligados de la responsabi-
lidad de la gerencia. En opinidn de Deming "es Nnecesario que
se busque la estabilidad de los sistermas a modo de gue lleguen
a ser predecibles y sustituir, en la medida de lo posible, la eva-
luacion anual del desermperfio, la futilidad de la administracion
por cifras, y la administracion por objetivos'.

Es sabido que Deming esté en contra de los sistemas
tradicionales de dirigir las empresas y con las teorias afines;
de parte suya tiene el fuerte apoyo de la evidencia proveniente
de su experiencia con el Japon, pais que en el lapso de unas
cuantas décadas se ha llegado a convertir en el mas fuerte
inversionista y competidor a nivel mundial. La estrategia con
la que iniciaron el carmbio de su sisterma fue introducir Mmeé-
todos de control de calidad (Walton, 1992).

El 'milagro japonés" al parecer ha venido a plantear
carmbios drasticos en la forrma de conducir la gestion de' las
empresas desde un enfoque centrado en la calidad.

Ernesto Martens (1992), Director General del Grupo
Vitro, comenta que a partir de los afios 80 la mayoria de los
pueblos perdedores de la segunda guerra mundial, encabe-
zados por Japon, emplearon estrategias que lograron sacu-

dir a los gigantes de la manufactura y la produccion en masa.
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Sus nuevas maneras de producir, vender, relacionarse con
proveedores y atender al cliente, influyeron para que se diera
un cambic radical a partir de una palabra: calidad.

No es raro escuchar hablar a cada rmomento (en la
radio actual es bastante frecuente) de calidad, calidad total,
calidad de disefo, de proceso, de producto, mejoramiento con-
tinuo, aseguramiento de calidad, satisfaccion al cliente, etc.
Pero dentro de este maremotum de términos, cabe pregun-
tarse cudl es la estructura gue une y da forma a algo que
parece ser lo mismo, y, Mas aun, precisar cual es la impor-
tancia que tanto se atribuye a las bondades de la calidad para
el crecimiento de las industrias, e incluso de los paises.

En este trabajo, se pretendid exponer una panor‘émica.
del surgimiento y desarrolio de la Calidad Total como una po-
derosa estrategia para alcanzar la competitividad, que en si
misma hace converger, ya sea en su conceptualizacion o en
su implementacion, elementos conceptuales y operativos
planteados por diversos enfogques que buscan el desarrolio
general de las empresas. La orientacion que se le dio a la
exposicion se concentra basicamente en el elermnento admi-
nistrativo de la calidad y no tanto en su realizacidn ermpirica.
No obstante, no dejan de tratarse ciertos aspectos relacio-
nados con su puesta en marcha inherentes a su conceptua-
lizacion metodoldgica.

De igual manera dentro de ia exposicion de la tesis se

ira eshozando el lugar y la funcion que de hecho asume el
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psicologo laboral cuando funge como un especialista en Cali-
dad Total.

Con base en lo anterior se plantearon los objetivos,
general y particulares, asi como la pregunta de investigacion

y la hipdtesis de trabajo siguientes:

OBJETIVO GENERAL
Realizar una exposicidn de la estructura subyacente
a los diferentes modelos de Calidad Total desarrollados desde
rmediados de! presente siglo, con el propodsito de resaltar sus
puntos de convergencia y divergencia segun sus enfoques

conceptuales y empiricos.

ORBJETIVOS PARTICULARES

1) Presentar una panoramica del surgirmiento de la Calidad
Total y de sus distintas variantes.

2) Efectuar un andlisis de los diferentes modelos conceptua-
les de calidad total que permita una mayor claridad en
cuanto a sus limites y alcances.

3) Delinear la funcidon profesional que tiene el psicdlogo

dentro del carmmpo conceptual y ermpirico de este movimiento.

PREGUNTA DE INVESTIGACION
—g, Existen convergencias o, en todo caso, aspectos cormple-
mentarios, en los modelos actuales de calidad total que per-
mitan precisar una estructura conceptual y empirica .

cormun a todos ellos 7P



HIPOTESIS DE TRADBAJO
—Existe una estructura comun o complementaria en los dis-

tintos Mmodelos de calidad total, a partir de la cual se puede
esbozar un Mmodelo integral. Esta estructura comun esta
determinada por una serie de criterios referidos basica-
mente a:

¢ La importancia dada a la calidad como estrategia

competitiva.

» La meta de la calidad.

¢ El papel de la alta direccion.

» El papel de los trabajadores.

+« Uso de técnicas estadisticas.

+ Creacidon de un bagaje conceptual.

¢ El cambio.

s La planeacion.

« La metodologia.



METODOLOGIA

La metodologia de trabajo que se empled fue la si-

guiente:

13

2)

3}

4)

5)

8)

Recopilacidon de informacion bhibliografica, hermerografi-

ca y videograbada acerca del terma.
Consulta a Bancos Bibliograficos de Datos.

Realizacidon de entrevistas con dos Consultores en Calidad

Total.

Realizacion de entrevistas con dos ejecutivos responsa-
bles de la direccidon de programas de calidad total en

empresas de produccion o de servicios.

Desarrollo de un analisis comparativo de los distintos
modelos de acuerdo a la categorizacion de Modelos
Estructurados, Modelos Semiestruturados y Modelos

Inestructurados.

Planteariento de un modelo integral de calidad derivado

del andlisis comparativo.

Andlisis de la funcion profesional del psicdlogo en el

armbito de la calidad.



CAPITULO L.

Hace no muchos arfos la calidad y la productividad eran

conceptos que tenian poca relacion entre si en la practica
productiva de las ermpresas.

De hecho, se tenia por algo bien sabido que lejos de
una relacion armonica, se daba una relacion inversa entre
ambas variables. Si se buscaba elevar la productividad, de-
crermentaba irremnediablermente la calidad, vy, viceversa, si se
ponia enfasis en cuidar la calidad, se decrermentaba la pro-
ductividad. En los esqueras tradicionales de la administracion
ermpresarial existe un divorcio entre la productividad y la ca-
lidad. Segun esta tesis, si aumenta la productividad la calidad
se reduce y si se prefiere la calidad la productividad decre-
menta.

A diferencia de épocas relativamente recientes, ha-
blar de calidad en nuestros dias implica hacer referencia a un
proceso intimarmente vinculado a la productividad. No obstante,
el concepto de calidad es tomado aun como parte de una moda.

En opinidn de Lock y Smith (1991), no hace mucho
tiermpo la calidad estaba mal definida y era dificil de cuantificar,
en todo caso, era un atributo subjetivo. La calidad estaba aso-
ciada al nombre de una marca o a un precio.

En importantes circulos empresariales se considera

a la calidad como la piedra angular del avance industrial mo-
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derno. Incluso, las exigencias del mercado nacional e interna-
cional han generacdo una nueva cultura en las actividades em-
presariales que tiene que ver especificarnente con la calidad.
Basta echar un vistazo a la proliferacion de termas relacio-
nados a la calidad, sea de producto o de servicio, en revistas
ernpresariales cormo "“Transformacion”, "Alto Nivel" o "Excellen-
tia", o escuchar por las maranas barras de comentarios so-
bre la calidad en distintas estaciones radiodifusoras en la
Ciudad de México.

Peon (1990), indica que la apertura comercial, la for-
macion de biloques econdmicos, la globalizacion de los proce-
sos productivos y la internalizacion de la economia de nuestro
pais son parte de los elermentos que estan obligando a las
ernpresas a prestar mayor atencion a la calidad de los bienes
y servicios que ofrecen a los consumidores. Adermas, Is in-
sercidon de los productos mexicanos en el exterior obliga a
las empresas mexicanas a elevar la calidad y la competitividad
para hacer frente a las dermandas del mercado tanto nacio-
nal como internacional. Tan es asi que algunas agrupaciones
rmexicanas consideran que en el contexto de la econoria glo-
bal y de la spertura comercial de nuestro pais, la calidad total
se ha convertido en una estrategia prioritaria urgente e irm-
postergable para la supervivencia de las organizaciones me-
xXicanas.

De modo que la calidad ya no es ajena a la producti-

vidad y tan no lo es que recien se suscribid el Convenio Na-



cional para Elevar la Productividad y la Calidad, gque aunque
anadido el término al dltimo, no resta la importancia para el
logro de la productividad en la perspectiva de las personas
que lo disefaron.

En el presente, el planteamiento entre productividad
y calidad es contundente: la productividad es consecuencia,
efecto o resultado de la causa o accidn denominada calidad.

De igual manera los objetivos de las empresas han-
quedado matizados por esta nueva forma de ver las cosas:
producir mas con calidad, al minimo costo y proporcionando
la maxima satisfaccidn de las necesidades del cliente.

Asi pues, al parecer la importancia que ha cobrado la -
calidad sea como filosofia, concepto, estrategia, plan, progra-
ma, metodo, ete., amerita un estudio acerca de las distintas
modalidades de apreciar en si misma a la calidad y tarmbién
gue contribuya a ubicar la participacion profesional que el psi-
cologo desempefia como consultor dentro de esta drea.

Por supuesto, con lo anterior no se quiere inferir que
nadie haya prestado atencion a la Iabor del psicdlogo en el
carmpo de la calidad. La propia curricula de la Facultad de Psi-
cologia de la UNAM, contempla materias en el area de Psico-
logia del Trabajo relativas al presente terna. Mas bien, este
trabajo de tesis intento abordar la participacion del psicdlogo
dentro de ésta area, a partir de la panoramica que puede brin-
dar una revisidon desde el surgimiento moderno de la calidad

hasta la aparicion de modelos desarrollados en empresas
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mexicanas, sin dejar de observar las vicisitudes por las que

han atravesado.

INICIOS DEL CONTROL DE CALIDAD

Ciertarmente la calidad no inicia a comienzos del presen-
te siglo, sino que tal vez haya existido desde que el hormbre efec-
tud por primera vez alguna tarea bajo el intereés por realizarla
de acuerdo con ciertas caracteristicas de aceptacion o rechazo.

Puede suponerse entonces que el control de calidad
se inicid hace muchos afos, casi desde que el hombre co-
menzod a desarrollar tareas basicas de sobrevivivencia. Por
supuesto, No se le conocia asi. En sus labores de caza, pesca
y recoleccion de frutos y vegetales debieron de darse ciertos
criterios de ejecucion que le permitian al hornbre determinar
cuales de los productos animales y vegetales que conseguian |
eran aptos de ser ingeridos sin que llegaran a enfermanrios.

Lo mismo pudo haber sucedido con los objetos y uten-
silios que ermpleaban para cocinar sus alimentos o para ob-
tener sus viveres. Solo que entonces la labor de inspeccion
de la calidad con que estaban realizando tales actividades de
‘manufactura’ o de sobrevivencia estaban en manos de aque-
llos gque tenian Mas experiencia y conocimiento en tales tareas.

Gitlow (1991), menciona que en el Cddigo Armurabi, gue
data del arfo 2150 AC, se dice "si un albanil construye una
casa para un hormbre, vy su trabajo no es fuerte y la casa se

derrumba matando a su duefio, el albanil sera condenado a
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muerte." En cuanto a la cultura de los fenicios, Gitlow recuer-
da que para ellos cualquier trabajo defectuoso implicaba cor-
tarle la mano a quien producia el producto con defectos. En
esta cultura existia una vigencia férrea de especificaciones
gubernamentales para la produccion de articulos y activida-
des. En la cultura egipcia, alrededor del afio 1450 ALC, se lie-
vaba un estricto control de las medidas de los blogues de pie-
dra, vigilancia que par otra parte tarmbién cbservaban los mayas.

Asi pues, ejemplos del control de calidad se hallan en
casi todas las culturas antiguas.

La calidad era un asunto de interés general, pero de
produccion personal; es decir, dependia casi totalmente del
encargado de la manufactura.

Este esquerma basico de control de calidad concentra-
do en el artesano, gue a8 su vez tenia a su cargo a un grupo
de aprendices, favorecia que hubiese cierto nivel artistico en
la produccidn de los objetos o en la confeccidn de los productos.

Tal vez no era muy dificil que se lograra un grado ele-
vado de perfeccion en las actividades que los aprendices eje-
cutaban bajo la observacion estricta del maestro.

No obstante, este nivel artesanal del control de cali-
dad, tipo individual, quedd relegado con la introducion de la pro-
duccion masiva resultante de la revolucidn industrial.

Es precisamente en ese periodo cuando el elemento
manual semiartistico de Ia elaboracion, se pierde irremedia-

blemente y da paso a una produccion en serie.
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La renovacion tecnoldogica que aparece de manera
acelerada con la revolucion industrial propicia. la maduracion
de un nuevo ermmpresariado y ocurre un reclutamiento Mmasivo
de antiguos artesanos desocupados y de trabajadores del
carmpo desalojados de sus tierras (Ribeiro, 1968).

La separacion de las labores y la aparicion de nueva
tecnologia hizo posible la operacion masiva por parte de los.
obreros, quienes ya no eran duernos del proceso de rmanu-
factura y ahora tenian que ser supervisados por el capataz.

La introduccion de la linea de ensamblaje, imnovacién
debida a Henry Ford, produjo la division de grandes operacio-
nes en procedimientos sencillos, o que a su vez permitid que
operarios Nno especializados fueran ermpleados en su ejecu-
cion.

Una consecuencia de esta explosion de! fracciona-
miento de operaciones fue la produccion de gran tecnologia
a bajo costo. Y es precisarmente en esta etapa donde se da
un énfasis especial a la labor de inspeccidn, destinada a se-
parar los articulos defectuosos de los No defectuosos.

Aun asi, en este periodo la preocupacion central era
el incremento en ia produccidn y no tanto el control de calidad.
El interés basico de los gerentes de produccion era curmplir
los plazos fijados para la fabricacion. Gitiow (1991) resaita Ia
naciente dicotomia produccion-calidad al sefalar que al geren-
te de produccion lo podian despedir de la empresa si no cumn-

plia con las demandas de produccidn; pero si no cumplia con
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la calidad, tan solo recibia un regafno Mmenor. Y de cualquier
manera, la calidad no era precisamente problerma del geren-
te, sino del inspector de calidad y de su seccidn o departa-
mento.

La calidad ermpieza a darse segun ciertas normas de
especificacion, conforme a las cuales se ajustan las caracte-
risticas de produccion de cada uno de los productos.

Por lo tanto, la produccion de grandes volumenes de
articulos de consumo vino a descubrir problemas relaciona-
dos a la manufactura imputables en ese entonces a la Mmano
obra.

Con ello surge la introduccion de inspectores o su-
pervisores, que entre otras funciones tenian la de vigilar que
el trabajo de los obreros se realizara de acuerdo a los pa-
rametros de produccion previamente especificados. La idea
parecia consistir en que si el trabajador realizaba sus activi-
dades bajo estricta observacion del cumplimiento de sus fun-
ciones vy si éstas se desprendian de su papel dentro de la
limnea de produccidn, no podia existir un gran margen de error
al final de la linea.

Asi pues, el problema de una mala calidad en esos pri-
meros arfos de la industria era de la incumbencia estricta
del epleado o, en un Momento dado, del supervisor: la ca-
lidad recaia en una sola persona. Cabe sefmalar que esta ma-
nera de concebir el trabajo y la calidad inherente, son

practicas todavia Nno superadas en varias empresas.
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Este esquerma basico de la supervision de la calidad,

puede resumirse del modo siguiente:

UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE CONTROL O
PRODUCCION PRODUCCION PRODUCCION SUPERVISION
A B c DE CALIDAD

\ / N\ / \ /

El control de calidad queds al final de la linea de pro-
duccion.

Por supuesto este escuerma antiguo pasd a conver-
tirse en una forma obsoleta, costosa y poco ldgica de operar
la calidad.

No es sino hasta los afios cuarentas cuando se origina
un cambio en la conceptualizacion de hacer calidad. En esos afos
la supuesta dicotomia productividad-calidad estaba firmernente
enraizada en la mente de los ermpresarios, y por supuesto en
la forma de hacer las cosas dentro de las fabricas.

No obstante dos grandes commpafias norteamerica-
nas se perfiaron como los pilares donde el control de calidad
se desarrolld bajo un Nnuevo enfaque: la Bell System y su sub-
sidiaria manufacturera, la Western Electric.

Estas ermpresas dedicaron especial atencidn y recur-
sos al control de calidad, creando un departamento de inge-
neria de inspeccion, cuyo objetivo consistia en sclucionar los
problermas ocasionados por la presencia de defectos en sus
productos. Entre los miembros del departarmento estaba

Walter Shewhart.

15



A pesar de que Shewhart introdujo desde 1924 el
control estadistico de la calidad, con lo gue la industria podia
obtener una poderosa Mmetodologia para controlar la calidad
en los medios de produccion en masa, pocas companias pu-
sieron en operacion la tecnologia sportada por &l

Qtro avance de esa gpoca en materia de calidad fue
la aportacion de Pearson, (citado por Gitlow, 18391) guien en
18385 desarrolld la British Standard 800 para la aceptacion
de muestras del material de entrada.

Al arribo de la Segunda Guerra Mundial sparece una
mayor sofisticacion en la produccion, motivada por las fuertes
presiones provenientes de la dermmanda masiva de sprovisio-
Parmiento bélica. En el caso especifico de los Estados Unidos
de Norteamérica es en las fabricas de armamento donde se
inicia la Nnueva etapa de la calidad.

La especie de inhibicion que existia para poner en mar-
cha la nueva metodologia de calidad que inicid Shewhart, se
vio desvanecida por la urgencia de controlar los defectos en -
la produccion bélica.

El interés por la calidad impregnad ya no solo las fases
de produccion, sino también del disefio de! producco.,

Para 1948 en los Estados Unidos de Norteamérica
se instituyd la Armerican Society for Quality Contral teniendo
como presidente a George Edwards.

Es interesante notar que ya desde aquellos anos, per-

sonalidades como G. Edvwvards, afirmaban fo que en materia
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de calidad se formula desde la década pasada en los ambitos
de produccion: “La calidad va a desemperiar un papel cada vez
mas importante junto a la competencia en el costo y precio
de venta, y toda compafia que falle en obtener algun tipo de
arreglo para asegurar el control efectivo de la calidad se vera
forzada, a fin de cuentas, a verse frente a frente a una clase
de competencia de la que no podra salir triunfante” (citado
por Gitlow, 1991).

En el mismo afo de 1946 se fundd en Japon la Union of
Japanese Scientists and Engineers, cuya primera actividad fue
forrar el Grupo de Investigacion del Control de la Calidad, Entre
los mMiermbros del Grupo se encontraban Shigeru Mizuno, Kaoru -
Ishikawa y Tetsuichi Asaka, quienes desarrolaron y dirigieron el
control de calidad japongs, junto con los circulos de calidad.

Para 1950 llega a Japdn Edwards Deming, con la in-
vitacion de parte de los directivos de esa nacion para ayu-
darlos a acabar con las dificultades en la calidad de sus
productos y sacar adelante al pais. Deming habia trabajado
en la Bell Systermn con George Edwards y Walter Shewhart.

El impacto de las ensefanzas de Deming fue tal que
en Japon se instituyd el prermio Deming gue se otorga anual-
mente a las compafiias o personas qgue desarrollen, aporten
o difundan logros excelentes en la teoria o aplicacidon del con-
trol de calidad por medio de estadisticas. '

Entre los afios de 1850 y 19680 Armand V. Feigen-

baurm establecid los principios del control total de calidad
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(TAC), que postulan, entre otros aspectos, que el control de
calidad se da en todas las areas de los negocios abarcando
desde el disefio del producto hasta las ventas.

En 1954 Joseph Juran inicia una serie de platicas con
los directivos japoneses y los convence de la importancia de
la par-ticipacion de la administracion en las actividades del con- -
trol de calidad. Sus aportes, al igual que los de Dermning, fueron
fundarmentales para el progreso de la calidad en Japdn.

A finales de los arfios cincuentas el concepto de control
total de calidad su Nnutricd de los aportes de A Feigenbaum,
Deming y Juran. El nuevo concepto de control total de calidad,
diferente a la idea original de Feigenbaum, incluyd la calidad
en disefo vy la calidad en rendmiento, asi como la tradicional
calidad de conformidad. Bajo el esquerma de la calidad total
todos los ermpleados han de participar en actividades de me-
joramiento de la calidad, desde el presidente de la junta de
directores hasta el Ultimo empleado de la empresa.

En los Estados Unidos se observd un inusitado interés
por la calidad hasta los afos setentas, debido, entre otros
factores, a la fuerte presion de la competencia extranjera,
representada por los jgponeses principalmente.

En opinidn de Gitlow (199 1), el final de los afos setenta
Yy principios de los ochentas estuvo NmMarcado por un empefo
en la calidad en todos los aspectos de los negocios y organi-
zaciones de servicios, incluyendo las finanzas, ventas, personal,

mantenirmiento, administracion, fabricacion y servicio.
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En definitiva, la introduccidn de la estadistica tuvo efec-
tos decisivos para el desarrollo de la calidad y de hecho marcd-
un viraje fundamental en la Mmanera de realizarla.

Hoy en dia el niimero de organizaciones dedicadas a lograr
el mejoramiento de la calidad se ha multiplicado en todo el mundo.

La calidad total no es vista tan sodlo comno un meétodo
de trabajo, sino, en opinidn de Ishikawa (1931), puedes convert-
irse en una estrategia nacional para la supervivencia y con-
solidacion de las economias sustentadas en el intercambio
comercial internacional.

En opinidon de Aburto (19923), la calidad en el occiderte,
bajo el esquernma en el que se la conoce hoy, puede situarse
en 1976, Este autor considera que en México se la ermpieza
a estudiar de manera rigurosa desde 13980.

En México, hay un sinUmero de empresas que se han
embarcado en la experiencia de introducir calidad total en sus
organizaciones; No obstante, como lo plantean los expertos
en calidad, la implernentacion es a largo plazo y los resultados
van dentro del mismo alcance.

Para concluir este apartado es pertinente presentar
a modo de resumen el punto de vista de Gutiérrez (1992)
acerca de los antecedentes de la calidad.

Existen dos grandes fases en desarrollo historico del
movimiento de la calidad:

1) Calidad en la época artesanal.

2) Calidad a partir de la época industrial.

19



Dentro de la segunda fase pueden distinguirse cuatro
diferentes etapas:

1) El control de la calidad mediante la inspeccion.

2) El control estadistico de la calidad.

3) El aseguramiento de la calidad.

4) La calidad cormo estrategia competitiva.

DEFINICIONES DE CALIDAD

La palabra calidad sin duda alguna ha asumido muy di-
ferentes mMatices y en si misma se vuelve poco clara.

En ocasiones resuita tan vaga y general cormo cuando
una palabra de la jerga comun se utiliza para describir o ad-
jetivar un acontecimiento: la situacion economica del pals cada
vez esta mas "candente’, es una obra "maestra’, la contami-
nacion se vuelve peligrosamente "intolerable’, ete.

En los anuncios publicitarios de varias rmarcas de di-
ferentes productos se agrega casi como garantia para el
consumMmidor de que tal o cual articulo fue "hecho con’, "tiene’,
"es’, o que "curmple con' la calidad.

Esta palabra ha inundado la atmdsfera de la produc-
cion y el consumo, e incluso se la escucha con cierta frecuen- .
cia en algunos discursos politicos.

Por lo tanto, qué significa la calidad™?

La idea gue cada quien tenga parece depender de su
marco conceptual, del modelo metodoldgico, de los intereses

de las empresas; en fin, cCormo ocurre con otros conceptos,
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la calidad varia segin se la ubique en determinado contexto.
Imai (189889) afirma gque existe Mmuy poco acuerdo sobre o que
constituye la calidad.

Para tener una idea mas cercana de este concepto
es preciso recurrir a las definiciones de los autores que ges-
taron el moderno concepto de calidad.

Feingenbaum (1 992), observa que el control total de ca-
lidad es un sisterma efectivo de los esfuerzos de varios grupos
en una organizacion para la integracion del desarrollo, del man-
tenimiento y de la superacidon de la calidad, con el fin de hacer
posibles la mercadotecnia, la ingenieria, la fabricacion y el servicio,
a satisfaccion total del consuridor y al nivel mas econdmico.

Deming, no proporciona una definicion precisa del con-
cepto de calidad, sin ermmbargo hace referencia a ella a traves
de planteamientos tales como: la calidad se obtiene a través
de un sisterma estable, por lo que el Mmejorar la calidad es res-
ponsabilidad de la direccion; la calidad se logra al controlar la
variacion en los procesos (Deming, 1989).

Ante la pregunta especifica de que es calidad Deming
observa que sdlo puede definirse en funcicn del sujeto. Quien
juzga la calidad? En la mente del operario, €l fabrica calidad
si puede estar orgulloso de su trabajo. Para él, la mala calidad
supone pérdida del negocio, y quiza de su trabajo. La buena
calidad, piensa él, hara que la comparfia siga en el negocio. Por
otra parte, para el gerente de la planta, la calidad significa

sacar los numeros y cumplir las especificaciones.
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Deming sefala que los problemas de intentar definir
la calidad de casi cualquier producto, fueron descritos por
Shewhart en términos de que para definir la calidad es ne-
cesario efectuar una traduccion de las necesidades del usua-
rio a caracteristicas conmensurables, de forma que el
producto se pueda disenar y fabricar proporcionando satis-
faccion por el precio que tenga que pagar el usuario.

Para Juran la calidad es el cumplimiento de requisitos
y adecuacidon al uso (Juran, 13930)

Crosby (1987) define la calidad como el curmplimiento
de los especificaciones y de ahi lograr cero defectos.

Ishikawa (1991) tampoco define de manera clara la
calidad, no obstante su concepcion se halla inmfmersa en el con-
texto del control total de calidad.

Existen otras definiciones de calidad aportadas por es-
pecialistas en la materia, entre ellas se tienen las siguientes:

En palabras de Griffichs (18992), la calidad debe ser vis-
ta coMmo un proceso y No cormo Un prograrma o proyecto, tie-
ne principio pero no tiene fin.

Para Berry (138392), Ia calidad no tiene relacion con o
brillante o resplandenciente de algun objeto o con el costo o
la cantidad de caracteristicas que pueda tener. La calidad
mas bien se relaciona con la percepcion del cliente, ya que
los clientes comparan el desempefo real del producto o la
experiencia del servicio total con su conjunto particular de

expectativas, de donde resulta un juicio. En consecuencia, la
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definicion basica de calidad es la satisfaccion de las necesida-
des y expectativas de los clientes.

Sin embargo, Berry concluye que una definicion arm-
pliada de la calidad es: satisfacer las necesidades de los clien-
tes y sus expectativas razonables.

En opinion de Horovicz (1990), 1a calidad es el nivel de ex-
celencia que la ermpresa ha escogido alcanzar para satisfacer
a su clientela clave. Representa, asimismo la medida en que se
logra dicha calidad. La clientela clave es aquella que, debido a sus
expectativas y sus necesidades, impone a la ermpresa el nivel de
servicio (en este caso, calidad) que debe alcanzar.

Conforme al punto de vista de Gutiérrez {(1992), la pa-
labra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades
de un objeto que Nos permiten eritir un juicio de valor acerca
de él. En este sentido se habla de poca, buena o excelente
calidad de un objeto. En consecuencia, al decir que algo tiene
calidad se emite un juicio positivo con respecto a las carac-
teristicas de un objeto. '

Otra definicion adicional es la aportada por Gitlow (1991),
quien establece que la calidad es el juicio que tienen los clientes
O usuarios sobre un producto o un servicio; es el punto que sien-
ten sobrepasa sus necesidades y expectativas.

Para Gitlow la calidad tarmbién comprende el mejora-
miento interminable del proceso ampliado de una firMma. Se
incluyen asi a sus suministradores, clientes, inversionistas,

ermpleados y toda la comunidad;, en el otro extremo se en-
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cuentran los proveedores. Tal proceso cormienza cuando las
necesidades de los clientes logran ser cormunicadas a la or-
ganizacion.

Otra forma de saber qué es la calidad, es a través
de precisar algunas de sus aplicaciones, cormo lo hace Rosan-
der (1992):

—La calidad es una funcion permanente que redundsa

en todos los aspectos de la organizacion.

—L a calidad se aplica a cualquier organizacion tanto si
opera con fines lucrativos o no.

—El término calidad se aplica al rendimiento de las per- .
sonas, incluyendo sus decisiones y actos, inde-
pendientemente del nivel en que trabajen.

—Se aplica a productos y servicios, se aplica a los da-
tos, a las decisiones, a los actos, al cormportarmiento.

—~Sin embargo, es el cliente quien juzga finalMmente si
la funcion de la calidad se esta llevando a cabo o no
de una forma aceptable.

Asimismo, Rosander afirma que cuando un concepto,
como el presente, es Mmultidimensional, es facil restringirse
a una dmensidn o aspecto y concluir que sodlo éste explica el
concepto en su totalidad. Por ello, en un Momento dado la
at:éncic’:n se concentra en direccion, estadistica, gente, inspec-
cion, ciclos de calidad y control de proceso. De acuerdo a Ro-
sander, la calidad puede describirse en términos de ocho

vectores:
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1) Direccion.

2) Supervision.

3) Estadistica.

4) Psicologia.

5) Economia.

B8) Tiermpo.

7) Procesos.

8) Sujetos.

Cada vector tiene sus caracterizaciones segdn la dp-
tica de Rosander y en conjunto dan una idea equilibrada de
lo que es calidad.

Larrea (1991) cita lo que para la firmna consultora No-

land, Norton & Co., es y no es la calidad total:

Es No es
Una filosofia de direccion Un programa nuevo
Una concepcidn rupturista El carnino de siempre
Un enfoque estructurado Fuegos de artificio

y orientado a la identificacion
y solucion de problermas

Consistente en acciones Consistente en slogans
directivas

Lidereado por la direccion Responsabilidad de todos
A largo plazo ) A corto plazo
Soportado por el control Dirigido por el control
estadistico de calidad y estadistico de calidad y
otras herramientas otras herramientas.
Adoptado por todos Delegado
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A manera de resumen de este apartado dedicado a
la definicion de calidad, es util presentar las cbservaciones de
Lock vy Smith (1991) respecto al desenvolvimiento de este
concepto.

En una época se la definid como la conformidad con
las especificaciones. Sin embargo, mas adelante se compren-
dio que las especificaciones en ocasiones No se ajustan de ma-
nera exacta y explicita a las necesidades de ciertos grupos
de clientes. De ahi que, aun cuando un producto determinado
podia curmnplir cabalmente con las especificaciones de elabo-
racion, no por ello satisfacia las necesidades de los clientes.

Debido a la tajante incongruencia entre cumplic con
las especificaciones, pero Nno siermpre con las necesidades del
cliente, la definicion de calidad se considerd como la satisfac-
cidn de las expectativas del cliente. Sin ermbargo, a pesar de
esta definicion que torma como base al cliente, Nno siempre se
le puede satisfacer, como se vera en otra de las definiciones
dadas mas adelante.

Por otra parte, Lock y Smith (1 992) proporcionan un

conjunto de conceptos convergentes a la calidad:

Calidad es: dar al cliente lo que desea hoy.
a un precio que le agrade pagar:
a un costo que podamos soportar;
una y otra y otra vez;

y darle aslgo aun mejor manana.
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Calidad es: el grado de armonia entre expectativas
y realidad.

Calidad es: la correspondencia de lo que se desea con
lo que se consigue.

Calidad es: |la expectativa versus la satisfaccion de la
necesidad.

Calidad es: invisible cuando es buena;
imMposible de no observar cuando es Mmala;
un insurmo invisible.

Calidad no es: estadistica matermatica.
Calidad es: Ia aplicacidon del método estadistico simple.

Calidad no es: status, titulo o clase.

Al parecer se halla inherente a los diversos conceptos
de calidad el criterio, juicio, percepcion o estimacion que el
cliente formule sobre lo que para &l es calidad. Por lo tanto,
una definicion ampliada de la calidad tiene que ver con los as-
pectos de juicio que el cliente exprese respecto a ciertos pro-
ductos o servicios especificos, conforme seav el cliente un

segmento particular de determinado mercado.

TIPOS DE CALIDAD

Un anélisis basico de las definiciones presentadas en
la seccidn anterior, deja ver que la calidad no puede reducirse
a un unico aspecto y ni siquiera converge sobre el mismo
ocbjeto de aplicacion.

En todo caso, resulta que la calidad puede entenderse

segln ciertos tipos o categorias de procesos (Gitlow, 1981)
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Asi, puede hablarse de:
A) Calidad de disefo o carmbio de disefo.
B) Calidad de conformidad.

C) Calidad de rendimiento.

A) Calidad de disefio o cambio de disefo.

Comienza con la investigacion de las necesidades de
los clientes, y a partir de su precision se determina un con-
cepto de producto-servicio que cumpla con tales necesidades.
Mas adelante se determinan las especificaciones para curm-
plir con tal concepto. Para llegar a establecer la calidad de
disefio es necesaria la confluencia de trabajo de varios de-
partamentos. Por gjernplo, pueden intervenir el personal de
mercadeo, el de servicio y el de disefo. Ejerplo: a partir de
investigar por qué los clientes compran una determinada
marca de televisor, se pueden determinar sus necesidades
y volver a disefar el tamafo del aparato, carmbiar el tipo de
controles automaticos, modificar el grado de vision de la pan-
talla, etc. La ermpresa ha de mantenerse en contacto per-

manente con los cambios en las necesidades de los clientes.

B) calidad de conformidad.

Puede entenderse como el punto en que una empresa
y sus proveedores sobrepasan las especificaciones de disefo
requeridas para servir las necesidades de sus clientes. De
esta manera, una vez que se determinan las especificaciones

del producto-servicio por medio de |1a calidad de disefio, la or-
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ganizacion ha de esforzarse por rebasar tales especificacio-
rnes, de modo que sus clientes reciban productos-servicios
que cumplan adecuadarmente con la funcion para el que fue-
ron elaborados. Asi, por ejemplo, un aparato de television debe
de funcionar de acuerdo a las especificaciones bajo las cuales
fue disefado, su tiempo de duracion ha de abarcar el ciclo

previsto por los fabricantes.

C) Calidad de ejecucion.

Con base en la investigacion de las necesidades del
cliente, la calidad de rendimiento determina el comportamien-
to de los productos-servicios de la ermpresa en el mercado.
Se incluyen en este rubro los servicios despueés de la venta,
el mantenimiento, la confiabilidad, el soporte ldgico, asi cormo
la investigacidon de las razones de por qué los clientes no corm-
pran los productos-servicios de la cormpafia,

La informacion generada por los estudios de calidad‘
de rendimiento es vital para conocer las discrepancias entre
la investigacion de las necesidades de los clientes y la cons-
truccion de las especificaciones de productos-servicios, desde
el punto de vista del cliente. En el caso del aparato de televi-
sidn, el fabricante investiga las razones por las cuales el con-
sumidor cormpra o no el producto, con base en la ejecucion

consistente y uniforme del televisor.
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Son reconocidos como grandes figuras que han re-

alizado las principales contribuciones, sean heuristicas, con-
ceptuales o empiricas, al campo de la calidad, las personas
de: W. Edwards Deming, Kaoru Ishikawa, JM. Juran, Philip B.
Crosby y Tagushi.

A. W. EDWARDS DEMING.

El punto de vista de Deming respecto a la importancia
de la calidad se encuentra plasmado en su denominada "Re-
accion en Cadena” (Deming, 1989):

Al mejorar la calidad,
decrecen los costos porque hay menos reprocesos,
menos equivocaciones, Mmenos retrasos,;
se utiliza mejor el tiempo-maquina y los materiales,

todo ello, mejora la productividad,

con lo que se conquista el mMmercado
al tener mejor calidad y precio mas bajo;

se permanece en el nhegocio,
y hay mas y rmas trabajo.
Otro esquema significativo sobre la generacion de la

calidad, en la perspectiva de Deming, es el de la produccidn

vista como un sistema:

30



Diserio Investigacion
v —_——— de
redisero consurnidores

Proveedores de
rmateriales y

equipo
l l
Recepcion y Consumidores
ensayo de
materiales
A — Distribucidn
B Produccidn, montaje
e inspaccidon
C —
o

Ensayos de procesos,
magquinas, metodos,
costos

Conforme a la secuencia anterior, Deming sefala que
es necesario dejar de hablar de calidad y entrar en accidn:
los Mmateriales y el equipo entran por la izquierds, de modo
que es fundarmental mejorar los materiales de recepcion. Es
necesario trabajar con el proveedor como si fuera socio de
la ermpresa, con una relacion de lealtad v confianza a largo
plazo para precisarmente mejorar los materiales en recep-
cion y para dismindir los costos.

En este esquemma, el consumidor es la pieza mas im-
portante de la linea de produccion, por Io tanto la calidad se
debe de orientar a las necesidades del consumidor, tanto del

presente cormo del futuro.
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La calidad ha de comenzar en la mente de la direccion,
ha de seguir con la asuncion de un fuerte compromiso y continuar
con la toma de responsabilidades por parte de los directivos.

La baja calidad significa costos elevados, los defectos
no salen gratis, alguien los hace, y se le paga por hacerlos.

En opinidn de Derming la respuesta no la tienen las nuevas
macuinas Ni los gparatos. Las exhbiciones de los gparatos para la
altormatizacidn v los registros autandticos en la oficina son visita-
dos por- Mmiles de personas que buscan una forrna facl de salir del
retraso en ka productividad, confiando en los equipos de commputo.

Algunos aparatos pueden incrementar la productivi-
dad lo suficiente como para pagsar el gasto, pero el efecto
conjunto de las Nnuevas Mmagquinarias, gparatos e ideas brillan-
tes constituyen un paguete pequefio comparado con los be-
neficios en la productividad que lograran los directores de las
companias que sobrevivan a la decadencia.

Por otra parte medir la productividad no hace mejo-
rar la productividad, pues tales medidas son como las esta-
disticas de los accidentes: nos dicen el ndmero de accidentes
en casa, en la carretera, y en el lugar de trabajo, pero no
nos dicen cdmoe reducir la frecuencia de los accidentes. A ve-
ces la cifras le dicen a la direccion como han ido las cosas,
pero no le dicen como mejorarlas.

La forma de lograr un cambio que detenga la deca-
dencia de la industria occidental y contribuya a su desarrollo

depende del estilo de la gestion occidental.
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El hacer muchos esfuerzos sin la guia de unos princi-
pios, puede ocasionar rmucho dafo, tan sdlo hay que pensar
en el caos que surgiria si cada empleado hiciera su Mmejor
esfuerzo, pero sin saber exactarmente qué tiene que hacer.
Para Deming, aun cuando todo el mundo sepa lo que tiene
queé hacer y ademas gue todo el mundo haga lo mejor que
sabe, se obtendrian de todos modos conocimiento y esfuer-
zos disipados. Se necesita mas bien un buen trabajo de equipo
y buenos lideres de equipo para que el esfuerzo sea coheren-
te, al igual que el conocimiento.

La necesidad de un plan giobal integrado se justifica
con el planteamiento de las dos cuestiones siguientes:

1. Donde piensa estar la compafnia dentro de cinco ahos?

2. Como puede conseguir ese objetivo el director de

la cormpania?® Con queé meétodo™

Deming afirfma que lo que hace falta es un compromiso
y una participacian ininterrumpida. Es necesaria una nueva ges-
tion que carmbie la forrma de actuar de los directivos.

Deming propone una base de 14 puntos cormo punto
de partida para efectuar la transformhacion de la industria.
En su opinidn, no es suficiente con tan solo resolver los pro-
blermas grandes o pequefios. La adopcidn y la actuacion sobre
los 14 puntos es una sefal de que la direccidn tiene la in-
tencidn de permanecer en el negocio. Estos 14 puntos fun-
cionan tanto en las ermpresas pequefas como en las Mmas

grandes, sean de servicios o dedicadas a la fabricacion.

33



Los 14 puntos siguientes, junto con las 7 enfermeda-
des mortales y los Obstaculos, constituyen la base de la riio-
sofia de Deming. Aparte de estos puntos, No existe otro
cuerpo conceptual dentro de su obra que se asemeje a una
especie de modelo de calidad.

Por supuesto, de estos puntos Deming aborda una
metodologia general para la puesta en marcha de un pro-
grarma de calidad.

La siguiente descripcion de los 14 puntos, de las 7 en-
fermedades mortales y de los obstaculos, esta basada en la
obra de W. E. Deming titulada "Calidad, Productividad y Corm-

petitividad. La salida de la crisis".

LOS CATORCE PUNTOS DE LA NUEVA FILOSOFIA

1. Crear constancia en el propdsito de mejorar el
producto y el servicio.

En relacion a la permanencia de la compariia en el ne-
gocio, existen dos clases de problermas: los problermas de hoy
y los problemas de mafana. Los problemas de hoy abarcan
el mantenimiento de la calidad del producto que se fabrica
hoy, la regulacion de la producidn para que no exceda dema-
siado las ventas inMmediatas, presupuesto, empleo, beneficios,
ventas, servicio, relaciones publicas, previsiones, etc. Los pro-
blermas de hoy son una marana que puede absorber facimen-

te a la organizacicon.
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En cuanto a los problemas del futuro, estos exigen

mas que nada la constancia en el propdsito y la dedicacion

para mejorar la competitividad, para mantener viva la com-

pafia y proporcionar puesto a sus empleados.

El establecimiento de la constancia en el propdsito su-

pone la aceptacion de obligaciones cormo las siguientes:

a) Innovar. Asignar recursos para la planificacion a lar-

go plazo.

Los planes para el futuro exigen considerar:

Los nuevos servicios y productos gue puedan ayu-
dar a las personas a vivir mejor materialmente, y
gue vayan a tener un mercado.

Los nuevos materiales que haran falta; el costo
probable.

El método de produccion; los posibles carmbios en el
equipo para la produccion.

Las nuevas habilidades necesarias, y en que ndmero.
La formacidn y el reciclaje del personal.

La formacion de los supervisores.

El costo de la produccion.

El costo del mercadeo:. planes para el servicio;, cos-
to del servicio.

El comportamiento en las manos del usuario.

Las satisfaccion del usuario.

La innovacion no puede prosperar a menos que la alta

direcion haya manifestado un compromiso inquebrantable

con la calidad y productividad. Hasta que esta politica se en-
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tronice como institucion, los directores intermedios y todos
los dermas de la compariia seran esceépticos respecto a la efi-
cacia de sus Mmejores esfuerzos.

b) Destinar recursos para:

* Investigacion.

o Educscion.

c) Mejorar constantemente el disefo del producto y
servicio. Esta obligacion no acaba nunca. El consuridor es la

pieza mas importante de la linea de produccion.

2. Adoptar la nueva filosofia.

No es posible tolerar mas los niveles corrienternente
aceptados de errores, defectos, material Nno adecuado para
el trabajo, per*sonés que no saben cudl es su trabajo y que
tienen miedo de preguntar, dafios por manipulacion, métodos
anticuados de formacion para el trabajo, supervision inade-
cuada e ineficaz, direccidon no arraigada en la compariia, direc-
tores que van de un empleo a otro, autobuses y trenes con
retraso o hasta cancelados porque el conductor no aparecio.

Hace falta una nueva transforMmacion que Nos perMmita

enfrentarnos a la nueva era economica, creada por Japdn.

3. Dejar de depender de la inspeccién en masa.

La inspeccion rutinaria al 100 por 100 para mejorar
la calidad equivale a planificar los defectos, y a reconocer gque
el proceso no tiene la capacidad necesaria para cumplir las

especificaciones.
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La inspeccidn para mejorar la calidad liega tarde, es ine-
ficaz, costosa. Cuando un producto sale por la puerta del pro-
veedor, es dermasiado tarde para hacer nada por su calidad. La
calidad no se hace con la inspeccion sino mejorando el proceso
de produccion. La inspeccion, los desechos, la degradacion v el
reproceso No son acciones correctoras del proceso.

El reproceso eleva los costos. Es importante hacer la
inspeccidn en el punto adecuado para que el costo total sea
minirmo.

a) La inspeccidn no mejora la calidad, ni la garantiza.
La inspeccidn llega tarde. La calidad buena o mala ya estéa en
el producto.

b) La inspeccidn en masa es, con raras excepciones,
no fiable, costosa, ineficaz.

c) Los inspectores no se ponen de acuerdo hasta que
su trabajo se lleva a control estadistico. La inspeccion y el
registro automatico requieren una vigilancia constante.

d) Por el contrario, la inspeccion de Mmuestras peque-~
fAas del producto para hacer los gréficos de control es un

trabajo profesional.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre

la base del precio.

No podermos dejar mas tiermpo la calidad, el servicio y
el precio en manos de la competitividad por el precio solo -no

con los requisitos actuales de uniformridad vy fiabilidad.
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El precio No tiene sentido sin una Mmedida de la calidad
que se cormpra. Sin unas Mmedidas adecuadas de |a calidad, el
negocio se encamina hacia el licitador mas bajo, vy el resultado
inevitable es una baja calidad y un costo elevado.

El objetivo, cuando se cormpran herramientas y otros
equipos, deberia ser minimizar el costo neto por hora (o
anual) de vida. Pero para esto hace falta pensar a largo plazo,
no solo considerar el precio de compra hoy. Las cifras nece-
sarias del costo inicial, mantenimiento, y duracion de vida de
cada herramienta irmmportante estan a mano, aungue despa-
rramadas, y tendrian que recopilarse. La recopilacidn auto-
matica de tales cifras es urno de los proyectos impor*tantes'
de hoy dia.

Hasta ahora, el trabajo de un comprador ha consis-
tido en estar atento a los precios bajos, a encontrar un pro-
veedor que ofrezca un precio mas bajo.

La politica de estar siempre intentando reducir el pre-
cio de cualquier cosa gue se compra, sin importar la calidad
y el servicio, puede llevar a los buenos proveedores y al buen
servicio fuera de los negocios.

Aguel que tiene como norma hacer negocios con el
licitador mas bajo merece ser defraudado.

El departarmento de compras debe cambiar su enfo-
que, de pensar en el costo incial Mas bajo del material adqui-
rido a pensar en el costo total mas bajo. Esto significa que

hay gque educar para compranr.
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Asimismo, es necesario aprender que las especifica-
ciones para los materiales en recepcidn No lo cuentan todo
sobre el comportamiento. cCon que problermas se encontra-
ra el material durante la produccion? Los materiales y los
cormponentes puede que sean todos excelentes, cada uno por
separado, pero que no funcionen bien juntos durante la pro-
duccidn o en el producto acabado. Es por tanto necesario se-
guir una Mmuestra de los materiales por todo el proceso de
produccion hasta los montajes completos, y aun mas alla, por

ultirmo, hasta el cliente.

Para una mejor economia es necesaria una relacion
a largo plazo entre el comprador y el proveedor. Cdmo pue-
de ser innovador y econdmico en sus procesos de produccion
un proveedor si sdlo puede esperar una relacion a corto plazo

con un cormprador?

La variacion de lote a lote en un Mmismo provee-
dor es generalmente suficiente como para dar un susto
en fabricacion. Es entonces razonable suponer que la varia-
cion entre los lotes de dos proveedores adn creard mas

problemas.

En 1950 los directivos japoneses aprendieron
que la mejor solucion para mejorar los materiales de re-
cepcion es hacer que cada proveedor sea un socio, y tra-
bajar con él en una relacion a largo plazo de lealtad y

confianza.

39



5. Mejorar constantemente y siempre el sistema da

produccidn y servicio.

La calidad se debe de incorporar en la fase de disefo.
Una vez gue los planes se estan ejecutando, puede ser de-
rmasiado tarde.

Cada producto deberia ser considerado como si fuese
unico; sélo hay una oportunidad para lograr el éxito dptimo.
Debe haber una mejora continua en los Meétodos de ensayo
y un entendimiento cada vez mejor de lo que necesita el clien-
te y de la forma en que éste usa el producto. La calidad de-
seada cormienza con la ides, la cual es fijada por la direccidn.
La idea debe traducirse a planes, especificaciones, ensayos,
en un intento de hacer llegar al consumidor ia calidad deseada,
todo lo cual es responsabilidad de la direccisn.

Una forma equivocada de pensar es medir los des-
perdicios y la productividad al final. Es mejor trabajar en los
procesos, en el equipo, en los Materiales y en los cormponen-
tes que forman parte del producto, y en los procedimientos
de ensayo de estos cormponentes antes de que se alcance
el producto final. Y también, lo mas importante, los ensayos
del producto final: J.estan estos ensayos en control estadis-
tico? Si no lo estan, induciran a error,

La mejora del proceso incluye una mejor asignacion
del esfuerzo humano. Incluye la seleccion del personal, su des-

tino, su formacion, para dar a cada uno, incluso a los traba-
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jadores de fabricacicon, una oportunidad para avanzar en su
aprendizaje y para contribuir con su talento. Supone elirminar
las barreras para que cada uno esteé orgulloso de su trabajo,
tanto para los trabajadores de produccion cormo para los di-

rectores y los ingenieros.

6. Implantar la formacidn.

La forrnacidn debe ser reconstruida totalmente. La
direccicon necesita formacion para aprender todo lo relacio- -
nado con la compafnia, desde los materiales en recepcion has-
ta el cliente. La direccion debe comprender y actuar sobre
los problermas que privan al trabajador de produccidn de la
posibilidad de realizar su trabajo con satisfaccion.

Los directores jgponeses tienen importantes venta-
jas sobre los directores occidentales. Por ejernplo, un direc-
tivo japones comienza su carrera con un largo internado, que
dura varios afos, en planta y en otras areas dentro de la
companfia. Conoce los problemas de produccion. Trabaja en
compras, contabilidad, distribucion, ventas.

Los operarios por lo regular estan frustrados con
respecto a la contribucion que desearian hacer para la erm-
presa.

El dinero y el tiermpo empleados en la formacion seran
ineficaces a rmenos que se eliminen las inhibiciones para re-
alizar bien el trabajo. La formacidén para un trabajo debe en-

sefar las necesidades de los clientes.
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Una diferencia entre el punto 6 y el punto 13 es que
el 6 hace referencia a los fundamentos de la formacion de
la direccidon y de los nuevos empleados, mientras que el punto
13 hace referencia a la educacidn continuada y a la mejora

de cads uno en su trabajo -la automejora.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

La tarea de la direccidon no consiste en supervisar,
sino en el liderazgo. La direccion debe trabajar en las fuentes
de mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y
en la traduccion desde la idea al diseo y al producto real.

Se debe abolir la focalizacidn en la produccion (gestion
de cifras, gestion por objetivos, estandares de trabajo, cumn-
plir las especificaciones, cero defectos, valoracion del cormpor-
tarniento), y poner en su lugar el liderazgo.

Algunas sugerencias que apuntan en este sentido son
las siguientes:

a) Eliminar las barreras que imposibilican que el tra-
bajador haga su trabajo con orgullo.

b) Los lideres deben conocer el trabajo que supervi-
san. Deben estar facultados para informar a la alta direccion
de las condiciones que necesitan corregirse, por ejemplo: de-
fectos heredados, maquinas sin mantenimiento, malas herra-
mientas, definiciones confusas de lo que es un trabajo’
aceptable, énfasis en las cifras y no en Ia calidad). La direccion

debe actuar sobre las correcciones propuestas.
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c) Trabajar en la mejora de la supervisidn No Mmejora

el sisterma.

d) Tratar a cada falta y cada defecto como si se de-
biesen a una causa especial, que se tenga que localizar y eli-

minar, empeora las cosas.

e) Los capataces por lo general no entienden del tra-
bajo, y aun si entendiesen no podrian hacer nads por mejorar

el trabajo.

f} Se acostumbra responsabilizar a los empleados de

algo que esta fuera de su control

8. Desechar el miedo.

Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se sienta
seguro. Seguro significa sin miedo, no tener miedo de expre-
sar las ideas, Nno tener Mmiedo de hacer preguntas.

Existe una resistencia generalizada al saber. Los ade-
lantos que hacen falta en ia industria occidental requieren co-
nocimientos, pero la gente tiene miedo de saber. Puede que
el orgulio tenga un papel en la resistencia a saber. Los cono-
cimientos nuevos introducidos en una compafia pueden re-
velar algunos de nuestros fallos. Una perspectiva mejor
consiste en aceptar los conocimientos Nnuevos porque pueden
ayudarnos a realizar mejor el trabajo.

Otro prejuicio ocasionado por el miedo es la incapaci-

dad de servir al interés de la compafia por tener que satis-
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facer reglas especificas, o por la necesidad de satisfacer, a
cualguier costo, el cupo de produccion.

Algunos directores dicen que es necesaria una canti-
dad de termor para que se haga el trabajo. Los operarios no
quieren cometer errores de forma continuada y que se les
descubra. Las ocultan, temerosos de que la direccion lo des-
cubra. El temor entre los trabajadores asalariados se puede
atribuir en gran parte a la calificacidn anual del comporta-

miento.

9. Derribar las barreras entre las areas de staff.

El personal de investigacion, disefo, compra de ma-
teriales, ventas y recepcion de materiales debe conocer los
problemas surgidos con los diversos materiales y especi-
ficaciones de produccidn y rmontaje. De otro rmodo, habréa
pérdidas en produccion debido a la necesidad de reproce-
sar, causada por haber intentado utilizar Mmateriales inade-
cuados.

Todo el personal de ingenieria de disefo, compra de
materiales, ensayos de materiales, y los ensayos del compor-
tamiento de un producto, tienen un cliente, es decir, la per-
sona que tiene que intentar fabricar, con el mMmaterial
comprado, la cosa que fue disefada. ¢ Por queé no farmiliarizar-
se con el cliente?

Cada area de staff puede estar optimfmizando su propio

trabajo, pero no trabajar en equipo para la compania.
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El erabajo en equipo es necesario en toda la compariia;
hace que una persona compense con su fuerza la debilidad
de otra, y que todo el mundo aguce su ingenio para resolver

las cuestiones.

10. Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas

para la mano de obra.

Es necesario eliminar las metas, los eslogans, exhor-
taciones y carteles que piden a la gente que aumente la pro-
ductividad.

Ante las ilamadas del tipo de "hagalo bien a la primera’
puede preguntarse uno Jcomo una persona puede hacerlo
bien a la primera si el material que recibe Nno esta bien cali-
brado, tiene el color mal, o cualguier otro defecto, o si su Mma-
quina esta estropeada, o los instrumentos de medida Nno son
fiables? Este es justo otro eslogan sin sentido, primo herma-
no de los cero defectos.

Lo gue tienen de mal los carteles y las exhortaciones
es que no estan dirigidos a las personas adecuadas. Que sur-
gen de la suposicion por parte de la direccidon de que los ope-
rarios de produccion podrian, si se esfusrzan, lograr cero
defectos, mejorar la calidad, mejorar la productividad, y cual-
quier otra cosa que fuera conveniente. Los graficos y carte-
les no tienen en cuenta el hecho de que la Mmayor parte de
los problermas vienen del sisterma, el cual es responsabilidad

de la direccion.
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Las exhortaciones y los carteles generan frustracicn
y resentimiento. Les advierte a los trabsajadores que la direc-
cidn Nno es consciente de las barreras que hay para que estén

orgullosos de su trabajo.

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de

obra y para los directivos.

En la produccion los indices se establecen a menudo
segun el trabajador medio. La mitad de ellos estan por encima
del promedio, vy la otra mitad por debajo. Lo que ocurre es
que las personas de la mitad superior se amoldan al indice
nada mMas. Las personas por debajo del promedio nmo pueden
llegar al indice. Los resultados son pérdidas, caos, insatisfac-
cion y rotacion de personal. Algunos indices se establecen se-
gun los logros del mejor, lo cual es aun peor.

El cupo es totalmente incormpatible con la mejora continua.

Por otra parte, los ohjetivos internos establecidos en
la direccidn de una compania, sin un Mmeétodo, son burlescos.
Por ejermplo: disminuir los costos de garantia en un 10% el
afo que viene; aumentar las ventas en un 10%; rmejorar la
productividad en un 3% el afio proximo. Una fluctuacion na-
tural en la direccidn correcta (generalmente trazada a partir
de datos inexactos) se interpreta como un éxito. Una fluctua-
cion en el sentido opuesto hace que todo el mundo corra en
busca de explicaciones y se meta en audaces correrias que

solo consiguen Mmas frustracion vy mas problemas.
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Si hay un sisterma estable, no tiene sentido especificar
un objetivo. Se obtendra lo que el sisterma produzca. No se
puede alcanzar un objetivo que esté por encirma de la capa-
cidad del sistema.

Si no hay un sisterna estable, tarmpoco tiene sentido
establecer un objetivo. No hay forrma de saber o que el sis-
tema producira: no tiene capacidad.

El Unico ndmero que un director puede permitirse ai-
rear delante de su gente es la afirmacion simple y real res-
pecto a la supervivencia. Por ejermplo: a menos que nuestras
ventas mejoren en un 10% el afo que viene, Nos quedarermos

sin negocio.

12. Eliminar las barreras que privan a la gente des

su derecho a estar orgullosa de su trabajo.

Estas barreras se deben eliminar para dos grupos
de personas. Uno es el de direccion o personas con salario
fijo. La barrera es la calificacion anual de su actuacion, o ca-
lificacion por meéritos. El otro grupo es el de los trabajadores
por horas.

2Como puede alguien sentirse orgulloso de su trabajo
si No estd seguro de lo gue es un trabajo aceptable v lo que no
lo es, y no puede enterarse? Ayer estaba bien; hoy esta mal

La posibilidad de que la gente esteé orgullosa de su tira-
bajo significa mas para el trabajador, que los gimnasios, cam-

pos de tenis y éreas de recreo.
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13. Estimular la educacidén y la automejora de todo

el mundo.

Lo que necesita una organizacion No es sdolo gente

buena; necesita gente que esteé mejorando su educacicn.

14. Actuar para lograr la transformacisén.

Es necesario que la direccidn actue conforme a los 13
puntos antes mencionados. Han de luchar en cada uno de los
13 puntos y contra las enfermedades mortales y los ocbstaculos.

Los directores han de tener el valor de romper con
la tradicion, incluso hasta el extremo de quedar aislados de
sus iguales.

Asimismo, los directores explicaran, por medio de se-
minarios y otras medidas, a una masa de gente critica dentro
de la companfia, por queé es necesario el cambio, y que el cam-
bio involucrara a todo el mundo.

También es necesario considerar que toda actividad
o trabajo, forma parte de un proceso. El diagrama de flujo
de cualquier proceso dividira el proceso en etapas. Las etapas
como un todo constituyen el proceso. Las etapas Nno consti-
tuyen entidades individuales, funcionando cada una al maxirmo.

El rrabajo interviene en cualquier etapa, carmbia el es-
tado y pasa a la etapa siguiente. La etapa final enviara el pro-
ducto o servicio al cliente final

E! cliclo Shewhart es un procedimiento valioso que

ayuda a perseguir la mejora en cualquier etapa. Tarmbién es
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un procedmiento para descubrir una causa especial que haya

sido detectada por una sefal estadistica.

El ciclo de Shewhart puede describirse del modo si-

guiente:

1.

5.
&.

Comenzar preguntandose: ¢ Cuales podrian ser los
logros mas importantes de este equipo? <J.Queé
cambios serian convenientes? JDe queé datos se
dispone? J.Se necesitan nuevas observaciones? Si
es asi, planificar un cambio o un ensayo. Decidir
como usar las ocbservaciones.

. Lievar a cabo el cambio o el ensayo decidido en la

etapa anterior, preferiblermente a pequefa escala.

. Observar los efectos del carmbio o ensayo.

. Estudiar los resultados, ¢.Qué se aprendid? .Queé

se puede predecir?
Repetir el paso 1, con los conocimientos acunulados.

Repetir el paso 2 y siguientes.

LAS SIETE ENFER’RMEDADES MORTALES

Las enferrmedades mortales se oponen a la transfor-

rmacion del estilo de gestidn occidental La curacion de ellas re-

quiere de una completa reorganizacion de este estilo de gestion.

La diferencia entre las enfermedades y los cbstaculos

reside en parte en la dificultad de erradicacion, y en parte en

la gravedad del dafo afligido.

1.

La enfermedad paralizante: falta de constancia

en el propdsito.

En el enfoque de mirar solamente el dividendo trimestral
descuida el verdadero mejoramiento. Es mejor proteger una
inversion trabajando continuamente para mejorar los procesos,
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el producto y el servicio, que haran que el clente regrese.

2. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

Tanto la persecucion de los dividendos trimestrales y
los beneficios a corto plazo hacen fracasar la constancia en el
proposito. Las prisas en lograr un buen dividendo al final del tri-
mestre llevan a las empresas a aplazar pedidos de material,
equipo, recortar la investigacion, la educacion, la forracion.

El accionista que en verdad necesita los dividendos
para vivir esta mas interesado en los dividendos futuros que
solamente en el tamafo de los dividendos de hoy.

Cuando se hace énfasis en los beneficios a corto plazo
se hace fracasar constantermente a la constancia en el pro-
posito y al crecimiento a largo plazo.

3. Evaluacidn del comportamiento, calificacién por
meéritos, o revisién anual.

Tanto la evaluacion del desemperio como la gestion
por objetivos y la gestion por numeros, conducen al mismo
mal, el efecto es devastador. Una mejor definicion de este es-
tilo de administrar es el de gestidn por miedo, debido a que
alimenta el comportamiento a corto plazo, aniquila la planifi-
cacion a largo plazo, desarrolla el miedo, derriba el trabajo
en equipo, alimenta las rivalidades y el politiqueo.

Deja a las personas amargadas, desechas, heridas,
apaleadas, desoladas, descorazonadas, sintiéndose inferiores,

algunas incluso deprimidas, incapaces de trabajar durante va-
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rias sernanas después de recibir la calficacidn, incapaces de com-
prender por qué son inferiores. Esto no es justo, ya que adscribe
a las personas de un grupo unas diferencias que pueden estar
totalmente causadas por el sisterma dentro del gue trabajan.

La calificacion del comportamiento esta centrada en
el producto final, no scobre el liderazgo para ayudar a la gente.

La calificacidon por meéritos recompensa a las perso-
nas gue lo hacen bien dentro del sisterma, No trata de re-
cormpensar los intentos de mejorar el sisterma.

LLos sisternas tradicionales de valoracion incrermentan
la variabilidad de! comportamiento de las personas. El proble-
ma reside en la imprecision implicita de los esquermas de ca-
lificacion. Cuando alguien que es evaluado por debajo del
promedio, imita a alguien que quedd por encirmma del promedio,
se produce un camportamiento deteriorado.

4. Movilidad de los directivos.

La incertidumbre y desconciertos que provoca la mo-
vilidad de la alta direccidn es nefasta para el logro de la calidad.
Como puede alguien estar comprormetido con una politica
cuando su puesto es solo para unos pocos anos?

La movilidad anual del trabajo en equipo, que es tan
vital para seguir existiendo. Llega un nuevo director, todo el
mundo se pregunta queé ocurrira.

La compafia cuya alta direccion esta arraigada y
cormprometida con la calidad y la productividad no padece in-

certidunbres y desconciertos.
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5. Dirigir una compaiia basandose sélo en las cifras
{contando el dinero).

Las cifras son importantes, pero aquel que dirige su
cormpariia Unicamente por las cifras visibles, con el tiermpo se
quedara sin compafia y sin cifras.

En realidad las cifras mas importantes que se nece-
sitan para la gestidn son desconocidas e incognoscibles, pero
es sumarmente importante tomarlas en cuenta. Ejermplos de
esto son los siguientes:

1)} El efecto multiplicador sobre las ventas que tiene
un cliente satisfecho, y el efecto contrario de un cliente insa-
tisfecho.

2) El incremento de la calidad y la productividad a lo
largo de toda la linea, que surge cuando se consigue algdn
éxito en la mejora de la calidad en cualquier etapa anterior.

3 Mejor*a‘de la calidad y productividad cuando la di~
reccion deja en claro que la politica de la compariia sera, en
adelante, permanecer en el negocio adecuado al mercado: que
esta politica es inconrmovible, independientermente de quien en-
tre y salga.

4) Mejora la calidad y la productividad cuando hay una
mejora continuada de los procesos; y también cuando se eli-
minan los estandares de trabajo, y cuando hay mejor forma-
cion o supervision.

5) Mejora la calidad y la productividad por medio de

un equipo formado por el proveedor seleccionado, el compra-
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dor, el ingeniero de disefo, ventas y cliente, que trabajan en un
nuevo componente o en el redisefo de un componente ya existente.

6) Mejora de la calidad y productividad por medio del
trabajo en equipo entre los ingenieros, produccidn, ventas y -
el cliente.

7) Perjuicios por la calificacion anual del comporta-
miento.

8) Perjuicios que ocasionan las trabas a gue los ern-
pleados se sientan orgullosos de su trabajo.

9) En el transporte de mercancias, por ejermplo, 2 .ddn-
de estan las cifras del_ costo de los extravios?, d.de retrasos

por un Mmal Mmantenimiento?

6. Demasiados costos meédicos.
Los costos meédicos se incrementan excesivamente
y representan en algunas compafiias el gasto mas fuerte

(esto es propio de las companias norteamericanas).

7. Costos excesivos de responsabilidad, elevados
por los abogados que trabajan por minuta.
Al respecto se puede decir que los Estados Unidos es

el pais que Mmas litigios tiene en el mundo (Waiton, 1992).

ALGUNOS OBSTACULOS

Adernas de las enfermedades mortales hay toda una
procesion de obstaculos. No obstante algunos de ellos son

rmas faciles de curar que las enfermedades mortales.
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A) Buscar resultados inmediatos.

Se piensa que la mejora de la calidad y la productividad
se logra por medio de un acto de fé. Algunas pesonas piensan
gue la consulta con un estadistico competente es Mas que
suficiente para sacar adelante la compafia en el carmino hacia

la calidad y la productividad.

B} La suposicidn de que resolviendo los problemas,
la automatizacién, aparatos y nueva magquinaria transfor-

mara la industria.

La tecnologia en si misrma no constituye un arreglo
para los problemas de calidad. Se piensa que la utilizacion de
un aparato (automatizacidn o Mmagquinaria r'obot:fzadaJ puede
representar un ahorro significativo, no obstante Nno se toma
en cuenta el costo total

Cualguier ahorro que sea producto de la mejora, por
mMas peguefo que sea, es suMmamente importante para la

compafiiammaxime si es logrado por los trabajadores.

C) Busqueda de ejemplos.

La mejora de la calidad aunque es un método aplicable
a diferentes problernas y situaciones, No consiste en una se-
rie de recetas de cocina.

Es frecuente que a un consultor se le pidan ejem-
plos de casos bien resueltos en una linea de productos si-

milares.
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Ningln ndmero de ejermplos con buenos o malos re-
sultados en cuanto a la mejora de la calidad y la productividad
indicaran si determinada cormpariia tendra éxito en la calidad.
El éxito depende de cdrmo lleve a cabo los 14 puntos y venza

las enfermedades mortales y los obstaculos.

D) Nuestros praoblemas son diferentes.

Desde luego gue los problemas de cada compafia son
diferentes, pero los principios que ayudan a mejorar la calidad

del producto y del servicio son, por naturaleza, universales.

E) Obsolescencia en las escuelas.

A los estudiantes de las escuelas empresariales se
les ensefia que la gestion es una profesion, que estan pre-
parados para ocupar puestos de responsabilidad. Esto es
falso. La mejor manera de que un estudiante aprenda un
oficio consiste en ponerse a trabajar en cualquier comparia
buena.

Walton (1982) aclara al respecto que Deming se re-
fiere en este punto a las escuelas de administracion de em-
presas de los Estados Unidos, que ensefan finanzas y
contabilidad y operan sobre la teoria de que las habilidades
gerenciales se pueden ensefar, Nno aprender, en la fabrica

misma.
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F) Ensenanza deficiente de los métodos estadisti-

cos an la industria.

Se contratan cursos urgentes sobre meétodos esta-
disticos que resultan poco Utiles, en razdn de que los instruc-
tores hacen una Mmala aplicacion. Muchas personas aprenden

lo que Nno se debe.

G) Uso de tablas de aceptacion inadecuadas.

En la industria americana, ciertas tablas de acepta-
cidn o rechazo, segun los ensayos de las muestras sacadas
de lotes, garantizan que algunos clientes reciban productos

defectuosos.

H)} El departamento de calidad se ocupa de todos

los problemas de la calidad.

Al dejar a los departamentos de calidad, la calidad
completa de la empresa, se le ha quitado esta tarea a las
personas que pueden contribuir a ella, o sea los directores,
supervisores, jefes de compras y trabajadores de produc-
cion.

La direccion, desorientada por los graficos de control
y los pensamientos estadisticos, es feliz de dejar la calidad en
manos de las personas que los mistifican.

Le que la direccion necesita son los graficos que de-
muestren si el sisterna ha alcanzado un estado estable, o si

todavia estd infestado de causas especiales.
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) Los problemas residen completamente en la mano

de obra.

En todo el mundo predomina la suposicion de que no
habria problernas en la produccidn o en el servicio si tan sdlo
los trabajadores hiciesen mejor su trabajo, de la manera en
que se les ensefd.

Sin embargo, los trabajadores estan limitados por el

sisterma y el sisterna pertenece a la direccidn.

J) Falsos comienzos.

Un falso comienzo ocurre cuando se cree gue ense-
fRar en mMasa los meétodos estadisticos a suficientes personas
de produccion harda cambiar las cosas. Resulta vital la com-
prension de la variacion, de las causas especiales y las causas
comunes, y de la necesidad de reducir constantermnente la va-
riacion debida a las causas cornunes.

Los falsos comienzos son decepcionantes, producen
satisfaccidon mormentanes, pero después conducen a la frus-
tracion, desesperacion, decepcidn y atrasos.

Otro falso comienzo son los circulos de control de ca-
lidad. La idea es atractiva, pues el trabajador de produccion
nos puede decir mucho acerca de las cosas que van mal vy
como se pueden rmejorar. No obstante, un circulo de control
de calidad sdlo puede ir adelante si la direccion actla segln
la recomendacion del circulo. Muchos circulos son una salida

cormods para los directores.
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Asi, un buen sitio para instalar los circulos de control

de calidad es entre la direccion.

K) Pensar que verdaderamente se ha instalado con-

trol de calidad.

Instalar el control de calidad no se instala como se
instala una alformbra nueva en un despacho. Mas bien debe
consistir .en un proceso de aprendizaje, afo tras afo, con la

alta direccion a la cabeza de toda la cormpafiia.

L) El ordenador despersonalizado.

El ordenador puede ser una bendicion, pero también
una maldicion.

Los ordenadores tienen efectos negativos cuando las
personas se sienten intimidados por ellos. No pueden decirle que
datos o queé graficos necesitan: en su lugar aceptan cualquier
cosa que les dé el ordenador, que son Mmontones de cifras.

Una cifra aislada suministra poca informacion por si mis-
ma. Puede ser mal interpretada, adermas de que varian dia tras
dia, @ menos de que se las rmantenga constantes por rmiedo. Lo

gue la direccion necesita es comprender la variacion.
LL) La suposicion de que sdlo se necesita cumplir
las especificaciones.

L.as especificaciones no son suficientes si No se sabe
para queé se va a utilizar el matcerial. Es necesario conocer el

objetivo de utilizacion del material o producto elaborado.
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Por ejerplo, al cliente final, propietario de un coche, o le
imMmportan las especificaciones de las 800 piezas de la transmision,

sdlo le irmporca que la transmision funcione y si es silenciosa.
M) La falacia de los cero defectos.

El tener dispositivos que garanticen cero defectos des-
plazan la distribucion hacia adelante y hacia atras dentro de los
limites de las especificaciones, consiguiendo cero defectos y al

misrmo tiempo llevando las pérdidas vy los costos al maximo.

N) Ensayos inadecuados de los prototipos.

Los prototipos pueden variar una vez que se llevan al
montaje en produccidn, aun cuando se hayan ensayado pre-
viarmente segun las caracteristicas medidas de todas las pie-
zas muy proximas al valor nominal o previsto.

Cualquier persona que estda haciendo un ensayo debe
hacerse varias preguntas respecto a los resulcados espera- .
dos, su capacidad de prediccion, su grado de confiabilidad para
futuras predicciones, su capacidad para planificar el carmbio, la

posibilidad de aprendizaje con base en los resultados.

N) Cualquier persona que trate de ayudarnos debe
saberlo todo sobre nuestro negocio.

Las personas competentes saben cdormo hacer su

trabajo, pero no saben cdrmo Mmejorario. La ayuda para me-

jorar sodlo puede liegar de otro tipo de conocirmiento. La ayuda

puede venir de fuera de la cormpaiia, combinada con los co-
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nocimientos gue ya posee la gente de dentro de la compariia

pero que no se utilizan.

1. J.M. JURAN

Otro de log larmados gurds de la calidad es JM. Juran,
quien ha aportado un firme mMmarco conceptual y metodoldgico
enfocado basicamente a la alta direccion de las empresas.

Los siguientes aspectos de su ora, estan basados en su
libro "Juran y el Liderazgo para la Calidad Un Manual para Directivos”.

Juran plantea la necesidad de que los directivos tengan
un Mmarco comprensible sobre el cual constiruir un enfoque co-
herente y unificado de la gestion para la calidad. Si se cuenta con
este marco es factible que los directivos establezcan objetivos
de calidad y que dirijan a sus organizaciones hacia esos objetivos
establecidos por medio de la unidad que proporcionan conceptos
comunes, estrategias, procesos, formacion vy motivacion.

De ahl que para Juran es fundarmental dotar de un
esquerma conceptual a la alta direccion que sirva de guia en
el establecimiento de la calidad.

No obstante, Juran observa que existen ciertos obs- -
taculos para conseguir una unidad en este marco de ideas:

1. Obstaculos obvios que surgen de las diferencias en
los puntos de vista de los miermbros del equipo de direccion.

2. Obstaculos ocultos que surgen de las diferencias
en las premisas, conceptos e incluso en el significado de

las palabras clave.
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Un ejemplo de estos obstéaculos es cuando se intenta
determinar el precio de la calidad. El problema reside en que
la palabra calidad tiene mas de un significado, de acuerdo a
la concepcion que cada quien tenga al respecto. Las premisas

que los directivos tienen son muy diferentes entre si.

Unificacién para la calidad

Debido a esta heterogeneidad de ideas es necesario
llegar a una unidad de pensamiento en los directivos. Esta es
la razon por la que se tienen que definir las palabras que a
menudo se usan al hablar de calidad. Juran afirma que cada
empresa necesita unificar su lenguaje; en aras de una cormu-
nicacion exacta las definiciones deberian ser uniformes para

toda la organizacién.

Calidad: es la adecuacion al uso. A su vez se ramifica
en dos direcciones: a) caracteristicas del producto que satis-
facen las Nnecesidades del cliente, y b) ausencia de deficiencias.

l.os altos directivos deberian asegurarse de que los
manuales y materiales de formacion de la empresa incluyan
definiciones de la palabra calidad y de la terminologa subsi-

diaria.

Producto: es la salidad de cualquier proceso. Consiste
principalmente en bienes, sistermas y servicios.
Bienes son cosas fisicas, cormo lapices y aparatos de

television en color.
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Software tiene varios significados; uno de elios es el
de programas de instrucciones para cormputadoras; otro, es
informacion general corno iNnformes, planes, instrucciones, ad-
vertencias y ordenes.

Servicio es el trabajo realizado para otra persona,
tarmbién incluye el trabajo que se realiza para otra persona
dentro de la empresa, esto es, la preparacidon de ndminas,
contratacion de nuevos ermpleados y mantenimiento de la

planta.

Caracteristicas del producto: una caracteristica del
producto es una propiedad poseida por un producto y que
pretende satisfacer ciertas necesidades de los clientes vy, por
lo tanto, proporcionar satisfaccion al cliente.

Las caracteristicas del producto pueden ser de na-
turaleza tecnologica, adoptar ciertas formas como la rapidez |
de la entrega, la facilidad de rantenimiento y la cortesia en

el trato,

Cliente: es cualquier persona que recibe el producto
o proceso o es afectado por él Los clientes pueden ser ex-

ternos o internos.

LLos clientes externos son afectados por el producto
pero No son miembros de la empresa.

Los clientes internos son afectados por el producto
y también son miembros de la empresa que lo produce; no

obstante, Nno son compradores en sentido estricto.
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Satisfaccion con el producto y satisfaccion del cliente:
La satisfaccidn con el producto es un resultado que se ob-
tiene cuando las caracteristicas del producto responden a
las necesidades del cliente, Generalmente, es un sindNiMmo de
satisfaccion del cliente. La satisfaccion con el producto es un

estimulo a la vendibilidad del producto.

Deficiencias: Una deficiencia en un producto es un
fallo que tiene como consecuencia la insatisfaccion del clien-
te con el producto. Adoptan la forrma de cortes de corrien-
te, fracaso en cumplir las fechas de entrega, articulos
inoperantes, aspecto deteriorado y no conformidad con la
espécificacién. El mayor impacto lo ejercen sobre los costos
de rehacer trabajos previos y responder a las reclamacio-

nes del cliente.

La satisfaccién con el producto y la insatisfaccion con
el producto no son contrarias. La satisfaccidn con el pro-
ducto tieme su origen en caracteristicas del producto y es
la razon por la cual los clientes lo compran.

La insatisfaccidon con el producto tiene su origen en
las disconformidades y es la razdn por la cual los clientes ha-
cen reclamaciones.

No obstante, los productos no se venden porgue al-
gun producto de la competencia proporcione mayor satis-
faccion, simo porque proporciona ademas de ello, rmayores

ventajas.
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Las formas de la calidad

Por otra parte, cada una de las formas de calidad, au-
sencia de deficiencias y caracteristicas del producto, se mide -

de manera diferente.

Ausencia de deficiencias. La siguiente expresidn con-
termpla la medida de la calidad en términos del indice de erro-
res o la fraccion de unidades defectuosas:

frecuencia de deficiencias
Calidad =

ocasiones de deficiencias

El numerador (frecuencia de las deficiencias) adopta
la forrmma de ndMmero de defectos, Nndmero de errores, ndme-
ro de fallos postventa, horas de reproceso y costo de la mala
calidad.

El denominador (ocasiones para que aparezcan las de-
ficiencias) adopta la forma de numero de unidades producidas,
total de horas trabajadas, numero de unidades vendidas e

ingr‘esos por ventas.

Caracteristicas del producto. En este tipo de calidad
no existe una unidad universal de medida. En su lugar, el punto
de partida es descubrir cdmno evaldan los clientes la calidad,
esto es, queé caracteristicas del producto consideran claves
para satisfacer sus necesidades.

LLas caracteristicas del producto se miden general-

mente en funcidn de variables, por ejermplo, el plazo de entrega
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se mide en dias (U horas, Mminutos, etc) y la temperatura de
recocido se mide en grados.

Por el contrario, las deficiencias se miden general-
mente en funcion de atributos: por ejemplo, una promesa se
cumple o No y un dametro esta dentro de la especificacion

o no.

La gestidn de la calidad: la analogia financiera

A nivel de la alta direccidn, la parte mas importante
de como pensar la calidad es el proceso de gestion que se
tiene que utilizar. Una estrategia Util es emplear la analogia
financiera. La gestion financiera se lleva a cabo por medio de
tres procesos de gestion: 1. Planificacion financiera, 2. Control
financiero, y 3. Mejora financiera.

De la anterior gestion financiera Juran establece un
comparativo analogo para la gestion de la calidad, que él mis-

rmo denomina la Trilogia de Juran.

La trilogia de Juran

La gestion de la calidad de Juran utiliza los mismos
procesos de gestion financiera de planificacidn, control y me-

jora; pero esta vez se les denomina:

1. Planificacion de la calidad.
2. Control de la calidad.
3. Mejora de la calidad.

85



1.

Planificacion de la calidad.

Es la actividad de desarrollo de los productos y pro-

cesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clien-

tes. Los pasos universales que implica, son:

-

. Determinar quienes son los clientes.
. Determinar las necesidades de los clientes.

. Desarrollar las caracteristicas del producto que

responden a las necesidades de los clientes.

. Desarrollar los procesos que sean capaces de

producir aquellas caracteristicas del producto.

. Transferir los planes resultantes a las fuerzas

operativas.

Esta secuencia tiene varias cosas en comun:

. La cadena de entrada-salida, en donde la salida de

cualquier etapa se convierte en la entrada de la si-
guiente.

El concepto del triple papel, segun el cual cada
actividad juega el triple papel de cliente, procesador

y proveedor.

. El establecimiento de unidades comunes de me-

dida y medios para evaluar la calidad. La espina
dorsal de un enfoque estructurado hacia la pla-
nificacidn de la calidad es el mapa de carreteras

para la misma.
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La calidad necesita de una gestidn; esto es, delimitar
y administrar la totalidad de los medios por los cuales se lo-
gra la calidad.

Por lo tanto, la planificacion de la calidad es en resu-

men una actividad encaminada a:

1) Beterminar las necesidades de los clientes.

2) Desarrollar los productos y procesos requeridos
para satisfacer esas Nnecesidades.

lLos altos directivos tiemen que entender cdmo se

esta haciendo la planificacion de calidad, como se deberia ha-
cer la planificacidon de la calidad y deben de proporcionar la
infraestructura y los recursos necesanrios.

En este sentido el papel de la alta direccion es man-

tener un firMme liderazgo para el cambio.

Existen cuatro niveles de planificacion de Is calidad:

1. El nivel del operario. Esta relacionado al logro de
aportaciones potenciales de la mano de obra a la
gestion de la calidad.

2. El nivel departamental. Esta enfocado a los niveles
jerarquicos de la empresa a nivel intermedio entre
la mano de obra no supervisora y la altca direccion.
En este nivel se analiza la planificacion de macropro-
cesos y microprocesos

3. Bl nivel multifuncional. Se occupa de los procesos
armplios, tales como el desarrolio de nuevos produc-

tos, contratacion, cormpras y facturacion.
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4. El nivel corporativo o de division. Es el nivel en que
se gestionara la calidad para toda la empresa. Un
paso fundamental en este nivel es la creacion del

consejo o comité de calidad.

Juran indica que la mayor parte de la planificacion de la
calidad la hacen aficionados con experiencia; es decir, personas
gue nunca ha recibido formacion en los conceptos, meétodos,

habllidades y herramientas de Ia planificacion para la calidad.

2. Control de la calidad
El controi de la calidad esta orientado a dirigir las ope-’
raciones de tal forma que:
1. Cumplan los objetivos de calidad establecidos.
2. Detecten las desviaciones de ios niveles de compor-
tamiento planificados.
3. Aestablezcan el comportamiento en los niveles pla-
nificados.
El contro! implica por lo tanto:
1. Evaluacion del comportarmiento real de las opera-
. ciones.
2. Comparacion del cormportariento real con los cob-
jetivos.
3. Actuacion sobre las diferencias.
El concepto de contral es el de mantener el status quo,
o sea, Mmantener un proceso en su estado planificado, de forma

que siga siendo capaz de cumplir los objetivos operativos.
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El fin principal del control es minimizar el dafio que surge
de todo tipo de acontecimientos que afectan la capacidad del pro-
ceso para cumplirc con los objetivos. La forma de minimizario es
por medio de la accidon rapida para restablecer el status quo o,
miejor adn, evicando que tenga lugar el daho en primer lugar. '

El proceso de control tiene lugar por medio del uso
de un circuito de retroalimentacion.

La participacion de todos los empleados de la ermpre-
sa, desde el director ejecutivo hasta los operarios, es vital
para el control de la calidad y todos ellos hacen uso del circuito
de retroalimentacicn.

En cuanto a la materia de control, hay diferencias en-
tre el nivel operativo y el nivel gerencial.

En el nivel operativo, los objetivos constan principal-
mente de numMmerosos productos y caracteristicas del pro-
ceso que estan establecidos en las especificaciones y
manuales de procedimientos.

A nivel gerencial, los objetivos tienden a estar enfoca-
dos al negocio, y el énfasis se pone, a menudo, en ser corm-
petitivos en el mercado.

Juran esboza la diferencia de control entre el nivel

operativo y el nivel gerencial de la siguiente manera:

Nivel operativo Nivel gerencial
Objetivos Caracteristicas del Enfocados al negocio:
de control producto y proceso en  vendibilidad;
especificaciones y cormpetitividad
procedimientos
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Sensores Tecnoldgicos Sistermas de datos

Decisiones que dHay conformidad o no? ¢ Satisfacen las
se han de tomar necesidades del
cliente o no?

Un paso importante a lograr es el establecimiento del
autocontrol, para lo cual es necesario proveer a las fuerzas
operativas de lo siguiente:

1. Un medio para saber cuales son los objetivos.

2. Un medio de saber cual es el comportamiento real.

3. Un medio para carmbiar el comportamiento en el

caso de que éste no sea conforme con los objetivos

y las normas.

Es necesario adernmas disefiar un plan de delegacion
del control. En este plan se establece una piramide de control
en donde se dan:

A) Control por parte de los altos directivos.

B) Control por los gerentes y supervisores.

C) Control por la mano de cbra.

D) Controles autormotizados.

Por su parte los altos directivos tienen dos papeles
principales relacionados con el control de calidaad:
1. Ejercer personalmente el control con respecto a
los objetivos estrategicos.
2 Asegurarse de que se ha establecido un sistema -

de control para el resto de la piramide de control.
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Por otra parte, en todos los casos el objeto de control
es cada caracteristica del producto o proceso, alrededor de
la cual se construye el circuito de retroalimentacion.

A su vez para cada objeto de control existen los ob-
jetivos de calidad. Un objetivo de calidad es un blanco hacia el

cual apuntan los esfuerzos de calidad, por ejemplo:

Objeto de control Objetivo de calidad
Kilometraje de un vehiculo Minimo de 105 km por litro
Plazo de entrega El B5% dentro de las 24 hrs.
Termperatura Maximo 140 grados C

Por otra parte se necesita de un sistema de medidas
que permitan precisar con numeros las caracteristicas de
la calidad.

Estas medidas a su vez daran indicadores del grado
de avance sobre los resultados operativos.

Una tarea basica de la alta direccion es auditar la ges-

tion para la calidad.

3. Mejora de la calidad.
Este proceso permite elevar las cuotas de calidad a
niveles altos. La metodologia para realizarlo consta de los si-

guientes pasos:

1. Establecer la infraestructura necesaria para con-
seguir una Mmejora de la calidad anualMmente.
2. Identificar las necesidades concretas para mejo-

rarlos proyectos de mejora.
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3. Establecer un equipo de personas para cada pro-
yecto con una responsabilidad clara de llevar a cabo
el proyecto a buen fin.

4. Proporcionar los recursos, la motivacidn y la for-
macion necesaria para que los equipos:

—Diagnostiquen las causas.

—Fomenten el establecirniento de un remedio.

—Establezcan los controles para mantener los bene-

ficios.

Mejora significa la creacidon organizada de un cambio
ventajoso; el logro de unos niveles sin precedente del com-
portamiento, un sindnimMmo es avance.

La mejora de la calidad es muy distinta a la accidon de
apagar incendios como sucede cuando se actua sobre un
punto especifico que sale del control, pero que lo unico que
se logra es reestablecerio al nivel cronico.

Algunas empresas llevan a cabo mejoras en forma
de desarrollo de nuevos productos, adopcion de nueva tec-
nologia, revisidn de los procesos.

Frente a ciertas tasas de rmejora existe una tasa de
deterioro que resulta de factores tales como el gue la com-
petencia introduzca nuevos productos en el mercado, adermas
de que tal vez la empresa descubra deficiencias en calidad.

El proceso de mejora de calidad descansa sobre la
base de ciertos conceptos fundarmentales que se encadenan

formando un proceso estructurado y repetitivo.
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De acuerdo a este proceso se requiere una moviliza-

cion para mejorar la calidad:

A) ESTABLECER INFRAESTRUCTURA
+ Establecer el consejo de calidad.
¢ Denscripcidon de las responsabilidades.
+ Politicas de mejora, objetivos.
¢ Establecer subconsejos.
o Director de calidad.
¢ Gerentes de mejora de calidad.
« Patrocinadores, protectores.
¢ Ayudantes.
» Proceso estructurado de mejora.

¢ Formacion: meétodos, herramientas.

B) PROYECTOS COLECTIVOS
+ Objetivos de mejora estrategica.
¢ Despliegue.
* Proyectos.
¢ Recursos.
* Revision de los progresos.
» Reconocimiento.

¢ Recompensas.

C) PROYECTOS INDIVIDUALES
s Norminacion.

¢ Cribado.
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« Seleccion.

¢ Descripcion de la mision.

+« Equipos de proyectos.

» Ciclo de vida de un proyecto: diagnosis, remedio,

clonacion.

Un elemento que Juran destaca es que todas las me-
_joras tienen lugar proyecto a proyecto.
Por otra parte inidica que la calidad no viene gratis.
Que cada proyecto requiere de inversion en dos formas:
1. Un diagndstico para descubrir las causas de la
mala calidad.

2. Un remedio para eliminar las causas.

No cbstante, el rendimiento de la inversion en la me-
jora de la calidad se encuentra entre los mas elevados de
que disponen los directivos.

Un primer paso para la movilizacion colectiva para los
proyectos consiste en establecer un consejo de calidad que
se anticipe a las preguntas probleméaticas y que pueda dar
respuestas al momento de anunciar la intencidon de realizar
la mejora anual de la calidad.

Un aspecto fundamental es que el primer proyecto
debe tener éxito. Asimismo, es necesario incluir la mejora de
la calidad dentro del sisterma de evaluacion de la ermmpresa,
pues de otra forma los gerentes pueden entender gque la me-

jora de la calidad no tiene una alta prioridad.
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No es suficiente con establecer politicas, crear con-
cientizacion y luego dejar todo los demas a los subordinados.
Hacen falta varios afios para establecer la mejora de la ca-
lidad cormno parte integrante y continuada del plan empresa-
rial de una cormpania.

Tarmbien hace falca que los directivos realicen cosas sin
precedentes para convencer a los subordinados de que existe
una firme voluntad de los directivos para el avance de la calidad.

Por ditimo, es importante mencionar que, segun las
palabras del autor, la secuencia de la Trilogia de Juran es uni-
versal planificacion, control y mejora.

En un gréfico de tiermpo se puede observar que con-
forme se desarrollan los procesos, los costos de la mala ca-
lidad pasan a otra zona donde el trabajo de control de calidad
produce una Mmejora y, por lo tanto, se decrementan sustan-
cialmente al paso del tiermpo.

No obstante, aun cuando cada uno de los procesos es
fundarmental para la gestion de la calidad, las ermnmpresas difieren
en su eficacia al aplicar estos procesos. Cada ermpresa establece
sus prioridades para el futuro y establecen queé proceso requie-
re atencidn antes que nada y queé proceso puede esperar.

De ahi que el mismo Juran propone cormenzar el tra-
bajo con la mejora de la calidad debido a que: .

a) Invertir en la mejora de la calidad proporciona un
beneficio mas rapido y mas facil de medir que la inversion en

la planificacion de la calidad o en el control de la calidad.
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b) Los proyectos para mejorar la calidad generalmen-
te despiertan mas entusiasmo que los proyectos para pla-
nificar la calidad o controlar la calidad.

c) Los proyectos para mejorar la celidad proporcio-
nan en conjunto una entrada fundamental para el proceso
de planificacion.

Es asi que la secuencis finalMmente resuita en:

1. Mejora.
2. Planificacion.
3. Control

Juran emplea un grafico que denomina de Pareto (en
honor del matematico Pareto y del economista Lorenz) segdn
el cual los problemas de calidad estan determinados por po-
cos factores vitales y por muchos factores triviales. Confor-
me a ello, la mayoria de los defectos y de su costo se deben
a un Nndmero relativamente pequerio de causas. En téerminos
generales, para construir la gréfica de Pareto, primero se
tiene que construir una tabla de datos la cual contiene la fre-
cuencias de defectos, el total acurnulado, su cormposicion por-
centual y porcentajes acumulados. Con estos datos se
construye un diagrarma de barras y una curva acumulada.

La relacidn de Pareto también se conoce cormo rela-
cion 80-20 debido a que se considera que el 20% de los fac-
tores ocasiona el 80% de los problemas, por lo que en
terminos tacticos es preferible atacar ese 20% de factores
vitales y no el B0% de factores triviales, a fin de acabar con

los problemas.
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C. K. ISHIIKAWA

Desde la optica de Ishikawa el control de calidad japo-
Nés es una revolucion en el pensarmiento de la gerencia. Re-
presenta un nuevo concepto de la gerencia (las ideas
descritas en esta seccion se basan en la obra de K. Ishikawa:
"¢, Que es el control total de calidad?: La modalidad japonesa™).

Segun las Norrmas Industriales Japonesas el control
de calidad consiste en un sisterma de metodos de produccion
que econdmicarmente genera bienes o servicios de calidad,
acordes a los requisitos de los consumidores. El control de
calidad moderno utiliza metodos estadisticos y suele llamarse
control de calidad estadistico".

En contraste, la definicion de Ishikawa establece que
practicar el control de calidad es desarrollar, disefar, manu-
facturar y mantenser un producto de calidad que sea el mas
econdmico, el mas Util y siernpre satisfactorio para el corm-
suMmidor-.

Para alcanzar esta rmeta, es preciso que en la em-
presa todos promuevan y participen en el control de calidad.
El control de calidad implica varios aspectos de suma ifmpor-
tancia:

1. El control de calidad se realiza con el fin de producir
articulos que satisfagan los requisitos de los consumidores.
No se trata de cumplir una serie de norma o epecificaciones

nacionales, pues esto definitivarmente No basta. Los consumi-



dores no siempre estaran satisfechos con un producto que
cumpla las normas de calidad. Asimismo, las exigencias de
los consumidores carmbian afo con afo. A veces las normas
Nno se mantienen al dia con los requisitos de los consumi-
dores.

2. Es necesario enfatizar la orientacion hacia el con-
sumidor, Contrario a un sisterna de "salida de productos”, en
un sisterma de "entrada de mercados” los requisitos del con-
sumidor son de primordial importancia. Los fabricantes han
de estudiar las opiniones y requisitos de los consumidores
para tomarlos en cuenta al disefar, manufacturar y vender
sus productos. Por o tanto, al desarrollar un nuevo producto,
el fabricante debe prever los requisitos vy las necesidades de
los consumidores.

3. La interpretacion que se la da a la palabra calidad,
que puede referirse a la calidad del producto, debe ser mas
amplia. En su interpretacion mas estrecha calidad significa
calidad del producto. En su interpretacion mas amplia calidad
significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la
inforrmacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad
de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, ge-
rentes y ejecutivos, calidad del sisterma, calidad de la empresa,
calidad de los objetivos, etc. El enfoque basico es controlar la
calidad en todas sus formas.

4. Por muy buena que sea la calidad, el producto no

podra satisfacer al cliente si el precio es excesivo. En otras
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ESYA wEY ORD ODERE

SMIR BE LA GEUSTECA
palabras, no podermos definir la calidad sin tener en cuenta
el precio. No puede haber control de calidad que haga caso
omiso del precio, las utilidades y el control de costos. Lo mis-
rmo puede decirse del volumnen de produccion . Una oferta in-
suficiente de un producto que tiene demanda serad perjudicial
para el consumidor . Una oferta excesiva significa desperdicio
de mano de obra, materias primas y energia. Hay gue esfor-
zarse siermpre por ofrecer un producto de calidad justa, a
un precio justo y en la cantidad justa.

Asi, hacer control de calidad significa:

1. Emplear el control de calidad como base.

2. Hacer el control integral de calidad de costos, pre-
cios y utilidades.

3. Controlar la cantidad (volurmen de produccion, de
ventas y de existencias) asi como las fechas de en-.
trega.

Al control de calidad tarmbién se le llama "control de
calidad integrado’, "control de calidad con plena participacion”
y “control de calidad gerencial’, pero sdélo en los casos en que
todas la divisiones y empleados de una comparnia participan
en el control de calidad incluyendo el control de costos y can-
tidades.

Para Ishikawa el primer paso para el establecimiento
del Control de'Calidad es conocer los requisitos de los con-
sumidores. En otras palabras, hay que conocer la verdadera

calidad.
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Los consumidores son quienes tienen las respuestas
a preguntas sobre Jqué es un buen automMmovil?, dque es un
buen receptor de radio?, J.queé es una buena placa de acero?

De acuerdo con Ishikawa, hay que desconfiar de las
normas, de los limites de tolerancia, de los datos obtenidos
con instrumentos de mMmedicion. La primera regla general es
mirar todo con escepticismo.

Por lo regular, cuando se curmple con las especifica-'
ciones se deja de lado que, en efecto, se cumnple con ciertas
especificaciones relativas a caracteristicas de calidad susti-
tutas, pero no con las reales.

Las funciones o capacidades de un producto se cuen-
tan normalente entre sus caracteristicas de calidad re-
ales. En el caso de un automovil de turismo las caracteristicas
de calidad reales o atributos gue un consurnidor pued\a exigir
implican: un buen disero, facilidad de conduccidn, comodidad, bue-
na aceleracion, estabilidad a altas velocidades, durabilidad, menos
probabilidad de dafos, facilidad de reparacion y seguridad. Las
caracteristicas de calidad reales deben expresarse siermpre
en un lenguaje comprensible para el consummidor.

No obstante, surgen las siguientes preguntas al inten-
tar definir las anteriores caracteristicas reales en el caso
del automaovil: sgue significa la expresion 'facilidad de conduc-
cion"?, 4.cormo medirla?, como pueden reemplazarse los va-
lores numeéricos?, cual ha de ser la estructura del automaovil

turisMmo?, etcetera.
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Hay tres pasos importantisimos que se deben seguir

en la aplicacion del control de calidad:

1. Entender las caracteristicas de calidad reales.

2. Fijar meétodos para medirlas y probarlas. Esta ta-
rea es tan dificil que al final de cuentas, posiblermen-
te acabermos por recurrir a los cinco sentidos
(prueba sensorial).

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas
y entender correctamente la relacion entre éstas

y las caracteristicas de calidad reales.

Una vez gue se determinan las caracteristicas de ca-
lidad reales, queda por escogerse el lenguaje a emplear para
expresarias. Algunas ideas para expresar la calidad, segun el

enfogue de Ishikawa son las descritas a continuacion:

1. Determinar la unidad de garantia.

Se relaciona con la calidad de cada producto ofrecido
al consurmidor, por lo tanto el producto debe ser clasificado‘
en unidades. Esto puede hacerse contando cada unidad, cormo
en el caso de bombillas de luz, o determinando cierto porcen-
taje de algun contenido guimico dentro de una mezcla especi-
fica. Si no se establece claramente la unidad de garantia, sera

imposible dar la garantia segura aunque se desee hacerlo.

2. Determinar el metodo de medicicn.
Al intentar dar una definicion exacta de calidad, si el

meétodo es vago, hada se lograra. Sin emnbargo, las caracte-
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risticas de calidad reales son dificiles de medir. Algunas ca-
racteristicas se pueden medir con procedimientos fisicos o
quimicos, pero para otras la prueba tendré que basarse en
las percepciones sensoriales hurnanas. En la competencia por
alcanzar la mejor calidad, la industria ganadora sera aquella

gue haya aprendido a medir estas caracteristicas.

3. Determinar la importancia relativa de las caracte-
risticas de calidad.

La mayoria de los productos tienen muchas caracte-
risticas de calidad. Por ello, se tiene que distinguir la impor-
tancia relativa de las diversas caracteristicas de calidad que

un producto posee.
Ishikawa ermplea una clasificacion de defectos y fallas:

Un defecto critico es aquella caracteristica de calidad
que se relaciona con la vida y la seguridad, por ejermplo, las
llantas que se sueltan del autornovil o frenos gue Nno funcionan.

Un defecto grande es aquella caracteristica de calidad
gue afecta seriamente el funcionarmiento de un producto, por
ejermplo el motor del automdvil Nno funciona.

Un defecto menor es aquella caracteristica de calidad
que no afecta el funcionamiento del producto, pero que no le
gusta a los clientes, por gjemplo una rayadura en un auto-
mMovil.

Para algunos productos, la clasificacion tendra que

ser mayor, No obstante, los defectos criticos no se han de
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permitir jarmas, mientras que sf es aceptable un pequefo Nd-
mero de defectos rmenores.

LLos defectos y fallas anteriores Ishikawa los denomina
calidad retrograds, a diferencia de caracteristicas favorables
que constituyen argurnentos para la venta, corno 'facilidad de

conduccion' las denomina calidad progresista.

q. Llegar a un concenso sobre defectos y fallas.

Las gpiniones varian en cuanto a defectos y fallas se-
guin las personas. Para algunos una falla sera clasificada cor'no‘
defecto critico, mientras que para otra serda tan sdélo un de-
fecto menor. Para estos casos o mejor es que los fabrican-
tes y consumidores hagan consultas amplias y fijen los limites

permisibles para referencia futura.

5. Revelar los defectos latentes.

A veces los defectos reales pueden ser muy altos
rmietras que los defectos latentes muestran sdlo la punta de
un iceberg. Una meta del control de calidad es revelar estos
defectos latentes. Se debe establecer de inmediato uns de-
fimicion clara de los defectos, y revelar y eliminar aquelios de-
fectos latentes, asi como la carga de trabajo latente gue se

asocia con los productos defectuosos.

6. Observar la calidad estadisticarmente.
La calidad de cualguier producto varia ampliamente.
Si se considera la calidad de un producto en general, esta

demuestira una distribucion estadistica.
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Cuando pensamos la calidad se ha de considerar su

distribucion estadistica.

7. "Calidad de disefRo" y "calidad de aceptacion'.

A la calidad del disefio también se e denomina calidad
objetivo. Asi, cuando una industria desea crear un articulo
de cierto nivel de calidad, esta estableciendo |la calidad ob-
jetivo.

La calidad de aceptacidon también se llama calidad
cormpatible, debido a que es una indicacion de la Mmedida en
que los productos reales se cifien a la calidad del disefo. Si
hay una discrepancia entre la calidad del disefio y la calidad
de aceptacion, significara que hay defectos o correcciones.
Cuando la calidad de aceptacion sube el costo baja. Cuando la
calidad del disefio aurmenta sube el costo.

Por otra parte, en relacidn al control, Ishikavwa estima

que debe darse segun el ciclo descrito a continuacion:
1. Determinar metas y objetivos.
. Determinar meétodos para alcanzar las metas.
Dar educacion y capacitacion.
. Realizar el trabajo.

. Verificar los efectos de la realizacion.

0N @ P

. Emprender la accion apropiada.

Estos pasos son correspondientes al ciclo Planear,

Hacer, Verificar y Actuar de Shewhart.
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Hay ciertos factores que dificulcan el contral y las me-

joras. Entre estos factores se hallan:

1.

m

10.

Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; los

gue evaden las responsabilidades.

. Personas que piensan que todo marcha bien y que

no hay ningdn problema; estan satisfechas con el
status quo vy les falta comprension de aspectos im-

portantes.

. Personas que piensan que su empresa es con mu-

cho la mejor. Digarmos que son egocentricas.

. Personas que piensan que la mejor manera de ha-

cer algo y la mas facil es aquélla que conocen. Per-
sonas gue confian en su propia insuficiente
experiencia.

Personas que sdlo piensan en si mismas o en su

propia divisidn.

. Personas que no tienen oidos para las opiniones de

otros.

. Personas que anhelan destacarse, pensando siern-

pre en si Mismas.

. El desanimo, los celos y la envidia.

. Personas que no ven lo que sucede mas alla de su

entorno inmediato. Nada saben de otras divisiones,
de otras industrias, el mundo externo o el mundo
en general

Personas que siguen viviendo en el pasado feudal

B85



Cormo se puede notar desde la perspectiva de Ishika-
wa un fuerte obstdaculo para lograr la calidad esta repre-
sentado por cierto tipo de personas al interior de la empresa,
gue bien pueden ubicarse en los mandos altos y medios de
las organizaciones.

Para este autor la esencia misma del control de ca-
lidad esta en la garantia de calidad.

La garantia de la calidad es asegurar la calidad de un
producto, de modo que el cliente pueda comprarlo con con-
fianza y utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccion.

El principio de la calidad primero le ha permitido a la
industria japonesa elaborar productos de calidad a bajo costo,
con alta productividad, manteniendo asi una ventaja en los
mercados de exportacion. En contraste, los gerentes nor-
teamericanos han buscado las rmetas a corto plazo. Se han
adherido al principio de ‘utilidades primero” vy al hacerio han
perdido ventaja en la competencia con Japdn.

Al tormar en cuenta la garantia de calidad Ishikawa re-
comienda tres consideraciones importantes:

1. La empresa debe garantizar una calidad acorde
con los requisitos de los consumidores (caracteris-
ticas de calidad reales).

2. Debe expresarse igual interés en el caso de pro-
ductos de exportacion. Todo articulo despachado al’
exterior debera satisfacer las exigencias de los

cormmpradores extranjeros.
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3. Los altos ejecutivos deberan reconocer la impor-
tancia de la garantia de calidad y asegurar que toda
la empresa dé el maximo para alcanzar esta meta’

cormun.

Dentro de una empresa, la garantia de la calidad es
responsabilidad de las divisiones de disefo y manufactura, y
no de la division de inspeccion.

En Japdn la garantia de la calidad estuvo orientada pri-
merarmente hacia la inspeccidn, posteriormente hacia el pro-
ceso y, por UJltimo, se ha puesto énfasis en el desarrollo de
nuevos productos.

Lo mas importante en el control y la garantia de ca-
lidad es impedir que los errores se repitan.

Algunos pasos importantes para impedir que los

errores se r‘epit:an sor

A. Eliminar el sintorna.
B. Eliminar la causa.

C. Eliminar la causa fundarmental.

En realidad sdlo las medidas B y C impiden la repeticion

de errores. La medida A, es sdlo termporal.

En resumen, la calidad debe incorporarse dentro de
cada disefo y cada proceso. No se puede crear mediante la
inspeccion, trabajar con énfasis en la inspeccidon es obsoleto.

En lugar de ello, 'se tiene que trabajar en la prevencion de
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errores repetidos. Por lo tanto, en definitiva se pretende
la eliminacion de las causas basicas y no tanto de los sin-
tomas.

Respecto al control total de la calidad Ishikawa men-
ciona que aunque existen interpretaciones diferentes, este
concepto significa, en términos amplios, el control de la ad-
rministracion misma.

De acuerdo a la modalidad japonesa del control total
de calidad observa que todas las divisiones y todos los ermnm-
pleados deben participar en el estudio y la promocion del con-
trol de calidad. Para diferenciarla de la modalidad sugerida por
Feigenbaum, Ishikawa nombra a su modalidad "control total
de calidad al estilo japonés" o bien "control total de calidad en
toda la ermpresa’.

Este Jdltimo nombre significa que todo individuo en
cada division de la empresa debera estudiar, practicar y par-
ticipar en el control de calidad. No es suficiente asignar es-
pecialista de control de calidad en cada divisidn.

En la actualidad la definicion abarca a los subcontra-
tistas, a los sisternas de distribucion y alas cormpafias fi-
liales.

Al realizar el control de calidad integrado, es impor-
tante formentar no solo el control de calidad, sino al mismo
tiempo el control de costos (de utilidades y precios), el control
de cantidades (volumen de produccion, ventas y existencias)

y el control de las fechas de entrega. Cada uno de estos fac-
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tores tienen implicaciones en el logro de la calidad brindada
al consumidor.

Asi el control de la calidad es responsabilidad de todos
y se logra principalmente a partir del trabajo de grupos y no
del trabajo individual.

Ishikawa hace mencion especial a la idea de gerencia.
Para él, en la administracion, el interés primordial de la ermn-
presa debe ser la felicidad de las personas. Si las personas
Mo estan contentas y no pueden encontrar la felicidad, la ern-
presa no merece existir.

Por lo tanto, los empleados deben recibir un ingreso
adecuado, ser tratados como personas, hay que respetarios
como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en
su trabajo y llevar una vida feliz.

Tarmbién los consuMmidores deben sentirse contentos
y satisfechos cuando compran y utilizan los bienes y servicios
de la empresa. El bienestar de los accionistas tambien me-
rece tomarse en cuenta. Un punto importante es que las
empresas comerciales existen en una sociedad con el fin de
satisfacer a sus Mmiermbiros. Esta es su razdn principal de ser
y debe ser su meta principal.

La forma de alcanzar la meta de la empresa de sa-
tisfacer a los miermbros de la sociedad en que se encuentra
inMmersa es a traveés de tres medios basicos: calidad, precio
(incluyendo costos y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos

de entrega). Estas tres son metas secundarias a la meta
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principal. Algunas categorias en que se puede clasificar una

transformacion a partir del control total del calidad, son:

1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

2. Orientacion hacia el consurmnidor; no hacia el produc-

tor, Pensar desde el punto de vista de los demas.

3. El proceso siguiente es el cliente; hay que derribar
las barreras del sensacionalisrmo.

4. Utilizar datos y nUmeros en las presentaciones; uti-
lizacion de métodos estadisticos.

5. Respeto a la humanidad como filosofia administra-

tiva: administracion totalmente participante.

8. Administracion interfuncional.

Ishikawa observa que a menudo los gerentes Nno en-
tienden qué es el control total de calidad. Algunas objeciones

que ha encontrado son las siguientes:

Ya pasamos la etapa del control de calidad,

Hay poco intereés en la calidad.

No necesitarmos control de calidad.

Tenemos especialistas encargados del control

de calidad;

Estoy seguro que todo va bien.

Hacernos hincapié en la educacion. Nuestro personal
es enviado a seminarios dentro y fuera de la

empresa,
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Empezarnos el control de calidad hace algo mas
de diez arfios y vamos muy bien,
Se ordena rebajar los costos, olvidando la calidad,

La calidad de mis productos es la mejor.

Ishikavwa describe lo que se espera de la alta gerencia
y en especial del presidente de la ermpresa, dentro de la iabor
de control de Ia calidad.

A) El gerente debe estudiar el control de calidad y con-
trol total de calidad antes que cualquier otra per-
sona de la compania, y tener una buena com-
prension de las cuestiones pertinentes.

B) Establecer politicas para definir las posiciones que
adoptara s ermpresa en materia de control total
de calidad.

C) Reunir informacion relativa a la calidad y al control
de calidad, y especificar las prioridades en esta ma-
teria en términos concretos, Fijar como politica ba-
sica la "prioridad de calidad" y "prirmero la calidad" ,
y determinar las metas a largo plazo que se bus-
caran en lo tocante a hormas de calidad. Esto tiene
que hacerse en términos concretos y con una
perspectiva internacional.

D) Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad;
Mantenerse siempre a la vanguardia de su promo-

cidn.
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E) Para porner en practica el control de calidad, ha
de impartir educacion adecuada en combinacion
con planes a largo plazo, tales cormo planes de co-
locacidn de personal y planes de organizacion.

F) Verificar sila calidad y el control de calidad se estan
realizando de acuerdo con lo proyectado, y tomar
las medidas necesarias.

G) Dejar bien claro que la responsabilidad por la garan-
tia de calidad corresponde a la alta gerencia. Debe
dotarse a la ermpresa de un sdlido sisterma de ga-
rantia de calidad.

H) Establecer su propio sisterma de gerencia interfun-
cional.

) Inculcar la idea de que el proceso siguiente es su
cliente, lo que da garantfa a cada uno de los proce-
SO0S sSUCESIVOS.

JLa alt:é gerencia tiene que tomar la iniciativa para

dar un gran paso adelante.

En relacidon a la gerencia media, Ishikawa estima gue los

gerentes de este nivel tienen que ser indispensables cuando ocu-

rra algo importante en la empresa tal como ia creacion de un

nuevo producto, El gerente no debe aprovechar su posicion para

vigilar y reprender a sus subalternos. Al contrario debe ganarse

su confianza y dejarles saber lo que él piensa como gerente. Si

se les delega la autoridad libremente, los subalternos aplicaran

todas sus capacidades y se superaran en sus oficios.
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Otras responsabildades de los gerente medios es la ex-'
sctitud de los datos que se recojan relativos al lugar de trabajo,
ocbservar que las actividades de los circulos de calidad funcionen
bien, y establecer cornunicacion con otras divisiones.

Otro aspecto importante de la obra de Ishikavwa son
los circulos de calidad, que surgieron bajo su tutela al publicar
en 1962 la revista Germba-to-QC.

Los circulos de control de calidad se pueden definir
cormo un grupo pequefo que desarrolla actividades de control
de calidad voluntariarmente dentro de un mismo taller. Este
grupo lleva a cabo continuarmente comno parte de las activi-
dades de control de calidad en toda la empresa autodesa-
rrolio y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro del
taller, utilizacion de técnicas de control de calidad corn parti-
cipacidn de todos los miembros.

LLas ideas basicas que subyacen a las actividades de
los circulos de control de calidad son:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la ern-

presa.

2. Respetar la humanidad y crear un lugar de trabajo

amable y diafano, donde valga la pena estanr.

3. Ejercer las capacidades humanas plenarmente, y

con el tiempo aprovechar capacidades infinitas.

Ademas existen diez factores que funcionan cormo
pautas Utiles para dirigir las actividades de los circulos de

control de calidad:
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. Autodesarrollo.

. Servicio voluntario.

. Actividades de grupo.

. Participacion de todos los empleados.

. Utilizacion de técnicas de control de calidad.

. Actividades intimamente relacionadas con el lugar

de trabajo.

Vitalidad y continuidad de las actividades de control
de calidad.

Desarrollo mutuo.

Originalidad y creatividad.

Atencion a la calidad, a los problemas y a la mejora.

Asimismo, Ishikawa propone un procedimiento para

operar al interior de los circulos el trabajo sobre el control

de calidad:

1.
2.

N O O HMNO

11

Escoger un tema (fijar metas).
Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho

tema.

. Evaluar la situacion actual.

. Andlisis (investigacion de las causas).

. Establecer medidas correctivas y ponerlas a prueba.
. Evaluar los resultados.

. Estandarizacion, prevencion de errores y preven-

cion de su repeticion.

. Repaso y reflexion, consideracion de los problermas

restantes.



9. Planeacidon para el futuro.

El llevar a cabo estos pasos permite a su vez saber
si el procedmiento de correccidn y prevencion de errores
es capaz de ser repetido, si es confiable, en otras palabras
si es controlable.

Es claro que esta metodologia de anadlisis de proble-
mas y control de los mismos, se acerca bastante a una Me-
todologia de investigacion experimental,

Ishikawa, cred un diagrama que lieva su nombre y que
tarnbién se le conoce como diagramna causa-efecto, diagrara
de pescado, diagrama de espinas, diagrama de arbol y dia-
grarma de rio.

Este diagrama es muy Util para analizar las causas
de los problemas en virtud de que el resultado de un proceso
puede depender de una mMmultiplicidad de factores.

Ishikawa empled por primera vez este diagrama en
1953 al discutir un problerna de calidad con un grupo de in-
genieros.

El diagrama muestra la relacidn entre una caracte-
ristica de calidad y los factores que la determinan.

En el lado derecho de la espina se indica el problerma
o la caracteristica de calidad a estudiar. Esta caracteristica
viene a ser el efecto de varias causas. Del lado izquierdo se
sefalan las causas o factores que ocasionan al efecto. Las
causas se subordinan a una linea o flecha principal que apunta

directamente al efecto. A esta linea principal se dirigen gra-
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ficarmente otras lineas o flechas que representan a su vez
que esta linea principal depende de otros factores y que ésta
es efecto de aquellos.

Igualmente, cada una de las flechas que apuntan a la
principal se subordinan a otros factores.

Las lineas o flechas que sefalan a la principal se co-
nocen como causas primarias, en tanto gue las que sefalan
a las causas primarias se llaman causas secundarias. Asi-
mismo, es posible hacer un diagrama para cada causa.

Por lo regular se asignan como causas principales las
llarmadas cuatro "'M" Metodologia, Mano de obra, Maquinaria

y Matenriales.

Mano de Obra Maquinaria P

R

(o}

Variacion E
E

M

A

Materiales Meétodos
CAUSAS EFECTO
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D. P I CROSBY

Crosby ha desarrollado toda una forma sistermatica
de conseguir la calidad. Es un autor prolifico que ha sabido
expresar de manera clara, sencilla y accesible las ideas ba-
sicas de la creacidn de la calidad en muchos lugares de Nor-
tearmérica y del mundo. Su enfoque erminenternente practico,
del tipo 'hagalo usted mismo", caracteristico de una forma
de pensar y hacer las cosas de la sociedad norteamericana,
le ha valido una amplia difusidon de sus conceptos y ha ganado
adeptos en infinidad de empresas. No obstante, tarmbién ha
sido severamente criticado al plantear el alcance de la calidad
cormo un camino relativamente sencillo, que se puede "lograr
a la primera’.

Las siguientes ideas fueron tormadas de su obra "Ca-
lidad sin Lagrimas. El Arte de Administrar sin Problemas”, pu-
blicado en 1987.

Los problemas de calidad a que se enfrentan las or-
ganizaciones tienen varias caracteristicas en comun y se ma-
nifiestan en la falta de satisfaccion que estos originan.

Entre estos problemas se hallan:

1. Los productos o servicios que salen al mercado
presentan, por lo general, desviaciones de los requi-
sitos publicados, anunciados o convenidos. Los pro-
ductos de las empresas llevan incorporados irre-

gularidades, caracteristicas fuera de especifi-
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caciones, decisiones sobre revision de los materia-
les, etc, en material circulante (o de salida). '
. La comparfia posee una extensa red de servicio
postventa o red de distribucion, cuyos miermbros
estan capacitados para rectificar productos y
prestar servicio correctivo a fin de mantener sa-
tisfechos a los clientes. De esta manera, las com-
pafiims manufactureras mantienen un cuerpo
de ingenieros de servicio quienes reparan copiado-
ras, computadoras, mobiliario y otros productos
que adquiere directamente del consurnidor. Mu-
chas veces los ingenieros de servicio llevan a cabo
la instalacion del producto, lo que les da la oportu-
nidad de terminar de ensarmblario en la oficina del
cliente sin que éste se entere de lo que esta
sucediendo. Existen productos gue tienen incorpo-
rado un amplio servicio postventa cormo garantia
de su buen funcionamiento, pero Mmas bien iMmplica
una garantia de que puede fallar o de que va a fallar.
. Los directivos no establecen estandares claros
de realizacion, ni siquiera una definicion de calidad;
por o que los empleados desarrollan sus propios
criterios al respecto.

. La direccion desconoce el precio del incurplimiento.
Pueden gastar mas del veinte por ciento del impor-

te de sus ventas en hacer las cosas mal
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5. La direccion niega ser la causa del problema. El
principal obstaculo al mejoramiento es, sin duds, la

terquedad de la direccidn de la empresa.

Crosby sefiala que una organizacion puede ser vacu-
nada contra el incumplimiento de los requisitos. Puede ser
dotada de acciones que prevengan los problemas. Algunas de
estas acciones cormpeten a la direccicn y otras se llevan a
cabo por sentido cormun.

En este sentido existen tres acciones administrativas
bien definidas:

¢ Determinacion.

» Educacion.

s IMmplantacion.

La mayoria de las ermmpresas centran su atencion en
la tarea de implantacion antes de atender debidamente las
otras dos acciones administrativas. Ocurre asi porque gene-
ralmente o Unico que saben los altos directivos acerca de la
calidad, es que invertir en ella implica un gasto, pero que si
Nno se invierte en ella tarmbién habra un gasto.

Crosby critica la efectividad de los circulos de calidad
y del control estadistico de la calidad, debido a que a pesar
de que algunas empresas utilizan estas técnicas durante
afos, es dificil proseguirlas y redundan en escaso mejora-
miento. A este respecto agregda que estas técnicas son tan

solo iNnstrurmentos, pero gue No son nstrumentos adminis-
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trativos, por lo que sdlo funcionana si la administracion se

compromete con elios por completo.

LA DECISION

Para Crosby, las empresas tienmen problernas con la

calidad, simplermente por falta de decision.

El mejoramiento de la calidad tiene caracteristicas de-

finidas: sin embargo, existen empresas que Muestran los si-

guientes rasgos al no lograrlas de manera suficiente:;

1.

A este esfuerzo se le llama programa, No proceso.
Para los directivos el problema de la calidad es
sencillamente encontrar el conjunto de teécnicas
apropiadas que se apliquen a las personas apropia-
das. La diferencia con el proceso es que nunca ter-
mina.

Todo el esfuerzo esta destinado a los niveles infe-
riores de la organizacion. Se les adjudica casi todo
el esfuerzo a estos niveles, descuidando la labor

prioritaria con los altos ejecutivos.

. El personal de control de calidad se muestira cinico

respecto a la puesta en marcha de la calidad bajo
los principios de "Cero defectos', 'Hacer las cosas
bien desde la primera vez' Consideran que la eco-

nomia de calidad requiere de errores.
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4, La funcion de capacitacion crea el material de
capacitacion. Las ideas sobre la calidad parecen tan
simples que la gente se lanza a la capacitacidn sin
darse cuenta de su profundidad.

5. La direccion estéa impaciente por lograr resultados.
Al cbservar ios costos de calidad, la direccion noti-
fica que espera resultados inMmediatos en su reduc-
cidn, Io que se traduce en una serie de acciones de
corto alcance, tales como la reduccion del depar-
tamento de calidad.

Crosby &firma que no basta con estar decidido a ha-
cer algo o actuar con decision. El asunto respecto al que se
esteé decidido tiene que estar rmuy claro en las mentes de
todos los interesados.

Observa que a los directivos no se les puede ensefiar
dentro de sus emmpresas, ya que solo responden a una cre-
dibilidad que por lo general no se acepta dentro del grupo de
sus pares. Tienengue salir del lugar y someterse a una "in-
mersion" que les ayude a carmbiar sus opiniones.

De igual manera, considera que los esfuerzos por me-
jorar la calidad sdlo daran fruto en aquellas empresas en gque
se acojan a ellos voluntariamente.

Otro aspecto es la credibilidad del compromiso de los
directivos. Esta tiene que ser reforzada con la constancia. La
direccion tiene que demostrar continuarmente que su corm-

promiso es de largo alcance, permanente.
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Crosby ha integrado cuatro conceptos fundarmenta-
les del proceso para el mejoramiento de la calidad. Son lo que
el lama los Principios Absolutos de la Administracion de la Ca-
lidad.

Estos Principios Absolutos responde a las preguntas:

1. &.Que es calidad?
2. 4, Aué sisterma se requiere para propiciar la calidad?
3. . Qué estandar de realizacidn debera de utiizarse?

4. 4, Queé sistema de medicidon se requiere?

Primer Principio Absoluto:

Calidad se Define como Cumplir con los Requisitos.

El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que
todo el mundo ‘haga las cosas bien desde la primera vez'
(HBP). Para lograrlo es importante que los requisitos sean
comprendidos con claridad y hacer a un lado todos los obs-
taculos para su cumplirniento.

En relacion a ello, los directivos tienen tres tareas a

realizar:

1. Establecer los requisitos que deben cumplir los
empleados.

2. Suministrar los medios necesarios para que el
personal cumpla con los requisitos.

3. Dedicar todo su tiermpo a estimular y ayudar al per-

sonal a dar cumplimiento a8 esos requisitos.
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Segundo Principio Absoluto:

El Sisterma de la Calidad es la Prevencion.

Uno de los costos mayores de las compalfias relacio-
nado a la calidad es el desprendido del area de verificacidn.

La verificacion, ya sea que se llame cormprobacion, ins-
peccion, prueba o con cualquier otro nombre, siempre se
hace despues de que ocurre algo.

La verificacion es una forma muy cara y poco fiable
de obtener calidad. Verificar, seleccionar y evaluar sdlo filtra
lo que ya esta hecho. Lo que hace falta es la prevencion.

El concepto de prevencidn se basa en la cormprension
del proceso gue requiere de accidn preventiva.

El secreto de la prevencidon se basa en observar el
proceso y determminar las posibles causas de error. Estas
causas pueden ser controladas. Cada producto o servicio
esta formado por un gran ndmero de componentes, cada
uno de los cuales debe tratarse por separado, con el fin de
eliminar las causas de los problemas.

De ahi que el sisterna para lograr la calidad es la pre-

vencidn, Nno la verificacion.

Tercer Principio Absoluto:

El Estandar de Realizacion es Cero Defectos.

El estandar de realizacion es el medio que permite a

la comnparfiia progresar, puesto que sirve para que todas las



personas reconozcan la importancia de cada una de las mi-
llomes de acciones que se realizan en una empresa.

Adn asf el establecimiento de los requiisitos es un pro-
ceso de facil comprension, pero la necesidad de cumplir con
estos requisitos No se cormprendes tan facilmente,

lLas personas actuan de acuerdo al estandar que se
les entrega, siempre y cuando lo cormprendan en su totalidad.

El estandar de realizacidn debe ser Cero Defectos, no

‘asi estd bastante bien”.

Cuarto Principio Absoluto:

La Medida de la Calidad es el Precio del Incurnplimiento.

Un problema frecuente es que la calidad no se visualiza
en términos financieros.

La mejor medida de |la calidad es el dinero.

El costo de la calidad se divide en dos aéreas: el precio
del incurmplimiento (P) v el precio del curmplimiento (FC).

El precio del incumplimiento de los requisitos lo cons-
tituyen todos los gastos realizados en hacer las cosas mal.

E! precio de curmplimiento con los requisitos es lo
que hay que gastar para que las cosas salgan bien. Abarca
la mayoria de los costos de las funciones profesionales de
la calidad, los esfuerzos de prevencion y la educaciéon en
calidad.

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento,

no los indices.
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LA EDUCACION

Es necesario que todos conozcan los Principios Abso-
lutos de la Administracion de la Calidad;, mientras que el pro-
ceso de los catorce pasos para el mejoramiento de la calidad
debe ser comprendido por el equipo directivo de la ermpresa,
yva que son elios los encargados de lograr que se curmpla.

E! papel de todo individuo para propiciar la calidad de-
bera ser comprendido por todas y cada una de las personas
de la compafia.

El aspecto educativo general requiere de una educa-
cion ejecutiva, por Mmedio de la cual los altos ejecutivos puedan
aprender su posicidn especifica; de una educacion gerencial,
es decir, de aquellos ejecutivos que han de poner en marcha
el proceso; de un sisterma de capacitacidn del personal en el
cual todos los empleados de la companiia lleguen a compren-
der sus funciones: y de practicas en donde el personal de fun-
ciones especiales tales cormo compras, contabilidad, calidad,
mercadotecnia, etcétera, pueda aprender a hacer las cosas

espeacificas de su area.

LLa educacicn, entonces ha de cubrir los siguientes ni-

veles:

1. Educacion a ejecutivos.
2. Educacion a los gerentes.

3. Educacion al personal.
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IMPLANTACION

Se requieren clertas acciones que permitan cambiar'
la cultura y el estilo de administracion de la empresa. ‘

Esto significa pasar, de estar orientado hacia la exce-
lencia, la valoracion, el nivel de calidad y los indices, a orientarse
hacia el cumplimiento de los requisitos, la prevencion, cero
errores y el dinero como medida.

El proceso de instalar el mejoramiento de la calidad
es un camino gue nunca termina. Carmbiar una cultura implica
intercambiar valores y proporcionar modelos de conducts;
lo cual se logra modificando las actitudes.

Crosby establece catorce pasos para el mejoramien- b

to de la calidad:

1. Compromiso de la direccion.

L.a direccidn debe emitir una politica de calidad de
la compafia, la cua!l aclare que el compromiso es
real y comprensible.

En segundo término, la calidad debera de ser el pri-
mer terma de las reuniones periddicas de evalua-
cion que celebren los directivos. Debera tener
prioridad sobre las finanzas y ser discutida en tér-
minos conciretos.

En tercer lugar, el director general y el director
de operaciones deberan de preparar discursos
sobre la calidad y decirselos a todos los empleados
que encuentren.

2. Eqguipo para el mejoramiento de la calidad.

Se necesitan unas cuantas norrmas sobre lo que
debe hacer el equipo y acerca de la manera como
deben seleccionarse sus miermbros.
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El propdsito del equipo es guiar el proceso y pro-

mover su evolucidn. Debe brindar coordinacion y
apoyo. El presidente del equipo debe ser alguien
gue tenga facil comunicacion con la alta direccion.
Sera necesario que comprenda la estrategia total
y tenga mano firme para modificarla en caso ne-
cesario.

El proceso general requiere de un coordinador de
tiempo cormpleto, que dirija el esfuerzo haciendo
que las cosas ocurran y que asegure la colabora-
cidn entre el presidente y el equipo.

Medicidn.

Es necesario establecer mediciones claras, vincu-
ladas al insumo, al proceso al producto.

Costo de la calidad.

Para determinar el costo de Ia calidad pueden reu-
nirse el contralor y otras personas interessdas.
El costo de la calidad, una vez definido, puede servir
para rmedir la actuacion de los ejecutivos.

Para llamar la atencidn de los directivos, no hay
nada mas importante que el factor dinero.

Crear conciencia de la calidad.

La palabra calidad debe infundirse, recordarselo
siempre a las personas. Los carteles pueden ayu-
dar a este proposito.

Accidn correctiva.

Es necesario contar con un sisterna de accidn co-
rrectiva. El verdadero propdsito de un sisterna de
esta Nnaturaleza consiste en identificar y eliminar
los problemas para siempre. Estos sistermas tie-
nen gue basarse en iNnformaciones que revelen
cudles son los problemas y en andlisis gue mues-
tren las causas de esos problemas.

Un paso muy importante en la accion correctiva
es la administracion de la calidad del proveedor:
hay que ayudar a los proveedores a identificar los
requisitos, a aclararlos y a resolver como se van
a cumnplir y a medir.
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7.

Planear el dia del Cero Defectos.

El! Dia de Cero Defectos consiste en una celebra-
cion que ha de tomarse muy en serio. Por lo tanto,
su planeacion tiene que hacerse de manera digna
y Sin preoccupaciones.

Educacion del personal.

Es necesario desarrollar un sisterma completo de
educacion en calidad que proporcione un mensaje
estandar.

El dia de Cero Defectos.

Su fin es que la direccion se presente y haga un
compromiso formal ante todos, de tal manera que
sea obligatorio el curmplimiento.

10. Fijar metas.

11.

La mayoria de estos catorce pasos ocurren de
manera simultanea. El objetivo final es cero defec-
tos, pero haran objetivos intermedios que vayan
llevando hacia adelante este objetivo.

Las metas deberan de ser en lo posible escogidas
por el grupo y representadas en una grafica que
este a la vista de todos. No deberéan aceptarse rme-
tas minimas.

Eliminar las causas del error.

Para eliminar las causas del error se debe pedir
a las personas que sefalen los problemas gque tie-
nen, de manera que se pueda hacer algo al res-
pecto.

12. Reconocimiento.

La creacion y el desarrollo de un programa de
reconocimiento para ejecutivos y ermpleados por
igual, es una parte mMmuy iMportante del mejora-
miento de la calidad. El proceso de reconocimiento
debera pensarse bien y lievarse a cabo en varios
niveles.

El dinero es una muy mala forma de brindar
reconocimiento. No es de indole suficientemente
personal.
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13. Consejos sobre la calidad.

Su ohjetivo es reunir a todos los profesionales de
la calidad y permitirles que aprendan unos de
otros. Tambien pueden apoyar el proceso para el
mejoramiento de la calidad.

14. Repetir todo el proceso.

El proceso ha de repetirse, ya sea con el mismo
equipo © con uno nuevo, a modo de llegar a ser
una forra perdurable de vida, y constituirse en la
cultura de la compania.

Los primeros seis pasos son llevados por la alta di-

reccion y necesitan realizarse en primer lugar.
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CAPITULO 11

En este apartado se presentan elermentos para sfir-

mar la hipétiesis de que sfi existen varios puntos globales de
coincidencia en los plantearientos conceptuales de los distin-
tos modelos de la calidad y que son, entre otros: a) la apre-
ciacion de la calidad como estrategia competitiva, b) la meta
de la calidad, g) la gestion del cambio, h) la planeacion de la
calidad c) creacion de un bagaje conceptual , f) el papel de la
alta direccicn, d) el pape! de los trabajadores, e) la metodologia,
i) el uso de técnicas estadisticas.

Respecto a los puntos de coincidencia se observa que
mas que escasos, son frecuentes. De ahi que en este apar-
tado se presentan varios esquernas cormparativos de los mo-
delos revisados, adermas de modelos de calidad de otros
autores.

El desarrollo de cada uno de los siguientes aparta-
dos se ajusta a los criterios de coincidencia entre los mo-
delos, planteados en la hipotesis. Por lo tanto, en este
capitulo se da respuesta a la pregunta de investigacion vy,
de esta manera, confirmar la hipdtesis de trabajo, cubrien-
do con ello también el objetivo particular ndmero dos de

esta tesis.



LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

La calidad es vista por todos los autores cormo un
fuerte soporte para lograr la competitividad de las empre-
sas. La antigua dicotomia productividad-calidad es considera-
da actualmente cormo un binomio basico de trabajo. La calidad
puede llevar a la empresa a conseguir incrementos significa-
tivos en la productividad en funcion de evitar:

a) retrabajos,

b) dermoras,

c) pérdidas,

d) articulos defectuosos.

e) desperdicios,

f) exceso de inspeccion,

gl errores,

h) duplicacion de esfuerzos,
i} rotacion de personal,

i) desperdicios de material,
k) fallas de equipo,

) tiermnpo extra,

) confusion,

LLa calidad es una forma de administrar que lleva irm-
plicita una filosofia, un Marco conceptual, una Mmetodologia y
un conjunto de herrarmientas de medicion y solucion de pro-
blemas. Este conjunto techoldgico ha probado ser eficaz y
efectivo para favorecer el desarrollo de las empresas y lie-
varias a alcancar grados de participacion en los mercados
que les permitan permanecer en el negocio a traveés de ge-
nerar ventajas competitivas sdlidas.

Un programa de calidad -algunos autores cuestionan

el uso de la palabra programa, por sostener que la calidad
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no puede lograrse a traveés de un programa, sino de un pro-
ceso amplio, de largo alcance y de terminacion indefinida~ por
o regular muestra sus principales efectos a mediano y largo
plazo, en virtud de que es Nnecesario realizar acciones que re-
guieren de cierto tiermpo para ejecutarse, controlarse y es-
tandarizarse. Por esta razon, los carmbios que se llegan a
lograr bajo un esquerna de calidad total, con frecuencia son
carmbios firmes, altarmente efectivos y especialmente perdu-
rables.

Estos aspectos son importantes sobre todo si se
tiene en cuenta que en las ermpresas Mexicanas, por lo ge-
neral, los dirigentes han estado inMmersos en un contexto
de proteccionismo, de baja cormpetencia, de logro de utili-
dades a corto plazo, y de baja inversion en el desarrollo del’
factor hurmano.

Algunas empresas intentan subsanar una MmerMma
en las ventas empleando recursos mercadoteécnicos, mien-
tras que otras insisten en alcanzar niveles elevados de ca-
lidad en sus productos y servicios, ademas de comple-
mentar sus estrategias competitivas con tacticas de mer-
cado.

La importancia de la calidad como estrategia compe-
titiva a nivel nacional para Meéxico, quedd implicica al suscribir
el gobierno y los empresarios el Acuerdo Nacional para elevar

la Productividad y Ia Calidad en 1992



LA META DE LA CALIDAD

La meta primaria de la calidad para todos los autores
revisados es reducir los costos de la calidad, incluyendo la de-
finicion de cero defectos.

Existen otras metas que estan supeditadas a las fa-
ses de los programas particulares, como pueden ser los ca-
torce puntos de Deming, o las metas especificas de la
planificacion, control y mejora de la trilogia de Juran, o cada

uno de los catorce puntos de Crosby.

EL PAPEL DE LA ALTA DIRECCION

La direccidn de una empresa define y sefala el rurmbo
que ha de tomar la organizacion. De hecho, es una de sus
funciones primordiales.

Los cambios internos que ha de enfrentar cualquier
organizacion son disefiados, planeados, evaluados y sancio-
nados por la alta direccion o la alta gerencia de las empre-
sas.

Son excepcionales los casos en que las iniciativas de
carmbio planeado provengan de la base de las empresa; a me-
nos que se hallen bajo un proyecto de trabajo particular,
como los equipos de trabajo expresamente creados para
curmplir con un propodsito definido o que surjan de circulos de
calidad; de cualquier manera en armbas situaciones Ia iniciativa

proviene de las altas esferas de la organizacion.



El papel de |la alta direccion es literalrmente vital para
. el desarrollo de las ermpresas. Sin ermbargo, ocurre que No
siermpre sus representantes estan siempre dispuestos a lie-
var a cabo un cambio gue no sdlo Mmodifique, sino que impacte
a la organizacion en su totalidad, como es la transformacion

que plantea la calidad total.

Se dice que la principal resistencia al cambio proviene
de los empleados; sin ermbargo, cuando el cambio afecta las
formas tradicionales de hacer las cosas, y , mas aun, de pen-
sarlas, se observa que los niveles altos de la administracion

son los mas dificiles de convencernr.

Juran (1990), no cesa de ser explicito al respecto. Ex-
presa que la principal forma de convencer a la alta direccion
para que inicie un programa de calidad es a traves del len-
guaje del dinero. Juran observa que no hay medio mas eficaz
para que la alta direccidn de cualquier organizacion ponga los
ojos en la importancia de realizar una transformacion hacia
la calidad, que el mostraries el aito costo que les immplica no

hacer las cosas con calidad.

El lenguaje con el que se encuentran Mmas familiariza-
dos los directivos es el relativo al dinero. Si las ventajas que
ofrece un sisterma enfocado a desarrollar calidad en una ern-
presa no son presentadas en terminos de reduccion de cos-
tos y acceso a ganancias, es dificil que los directivos se

involucren y cormprometan con la calidad.,



A este respecto, es interesante cbservar que la abra
de Juran, denominada "Juran y el Liderazgo para la Calidad',
tiene como subtituloUn Marnual para Directives”. Se puede
inferir que un liderazgo para la calidad sdlo puede tener éxito
si los directivos son quienes asumen la estafeta de la calidad
" dentro de su organizacidn. Y una manera importante para
gue la asuman es a traves de que ellos Mmismos observen
las altas pérdidas gue pueden estar teniendo por no tomar

en consideracion los trermendos costos de la falta de calidad.

EL PAPEL DE LOS TRABAJADORES
Los trabajadores son los creadores directos de la ca-

lidad. La alta administracion tiene la tarea de planear y con-
crolar la calidad.

El papel dado a los trabajadores en los modelos de ca-
lidad, les confiere de un estatus de conociMmiento y expariencia
en razon de que son ellos quienes Mejor estan enterados de
las causas de los problemas o de las circunstancias en las cua-
les se producen las variaciones en el sistema de produccion.

De acuerdo a la cultura laboral que prive en la em-
press, los trabajadbr*es, bajo el esquerma de calidad, tienen la
responsabilidad de participar activarmente en la solucion y rme-
joramiento del sisterma de calidad.

El grado de participacion de los trabajadores difiere se-
gun la dptica de cada autor, pera todos afirman la importcancia
de su desempenio dentro de un contexto de confianza, cormpro-

miso, libertad para expresarse, creatividad y reconocimiento.
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EL USO DE TECNICAS ESTADISTICAS

El Unico autor que difiere un poco de la aplicacion de
las técnicas estadisticas es Crosby, aun cuando igualmente
acepta su utilizacion cormo herramienta de medicidon, mas no
de mejoramiento.

Es oportuno mencionar que las técnicas estadisticas
se ermplean con el claro objetivo de lograr mediciones que a
su vez lleven al contirol de los procesos. En este sentido el
uso de la estadistica por si misma no solucionaria los proble-

mas de calidad de las empresas.

CREACION DE UN BAGAJE CONCEI'TUAL

Todos los autores coinciden en ia propuesta de llevar
a cabo un plan educativo que dote a la totalidad de los direc-
tivos y ermpleados de un marco conceptual Pélacivo a la calidad;
quizds los autores mas explicitos en este sentido sean
Crosby y Juran.
—El plan educativo contermpla la puesta en marcha de
varias fases, entre ellas estan:
—{inforrmacion del nuevo sisterma de calidad a los aitos
directivos y funcionarios de la ermpresa.
—Sensibilizacion hacia la calidad por parte de los em-
pleados.
—Inforrmacion del programa de calidad a todos los emn-

pleados.



—Capacitacion en aspectos especificos de la metodo-
logia de calidad, cormo son:
« Andlisis de procesos.
o Andlisis de problemas.
+ Medicion de procesos.
» Herramientas estadisticas basicas y avanzadas.
« Manejo de equipos de trabajo.

El orden y la temética del programa educativo varia
de scuerdo a cada modelo, pero en general se propone cormo
una estrategia cubrir dos aspecto: 1) informativo y 2) for-
mativo.

Asimismo, la recomendacidn basica es comenzar por
los altos niveles hasts llegar a la base de la estructura or-

ganizativa de la empresa.

LA GESTION DEL CAMIIO

Todos los modelos expresan la necesidad del carmbio.
De mejorar lo que se esta haciendo, con el fin de eliminar des-
perdicios, retrabajos, duplicacion de esfuerzos, y todos aque-
llos factores que impican costos por hacer mal las cosas.

Como se expresa en el Manual del Proceso de Mejora
Continua a Traveés de la Productividad-Calidad, 1992, es pre-
ciso estar convencidos de llevar a cabo un carmbio, si no existe
este convencimiento, Nno hay que tratar de adoptar algunas
nuevas Mmodas de Calidad Total, en sus diferentes presenta-

ciones y nacionalidades.



El cambio tiene que enfocarse a la administracion en
primer lugar y, en segundo, a la operacion.

lgualmente, el carmbio para que sea efectivo tiene que
ser un cambio planeado o negociado. Para lograrlo es nece-
sario sensibilizar a los agentes que participaran en él, a fin

de evitar conflictos y diluir la resistencia.

PLANEACION DE LA CALIDAD

En calidad la planeacion se dirige a desarrollar pro-
ductos y servicios que satisfagan las necesidades de los clien-
tes. De ahi que el cliente tenga una ubicacidon especial en los
modelos de desarraollo de la calidad: es el aliado mas impor-
tante del negocio; es el Unico capaz de transformar los costos
y gastos de operacidn en utildades.

La planeacion de la calidad no se concibe sin la parti-
cipacion del cliente en términos de satisfacer sus necesida-
des en relacion al uso que prentende darle al producto o
servicio que se le ofrece.

La planeacion implica el control. Toda accion sin planeacidn
No puede ser controlada. Por lo tanto, no solo se tiene gue saber
a donde ir, para lo cual interviene la planeacion, sino tarmbien es

fundarnental saber si se esta caminando por el rumbo previsto.

LA METODOLOGIA

Algunos modelos son claros en cuanto a los pasos glo-

bales a seguir para instaurar un proceso de calidad en una



empresa, mientras que otros son Mmas genéricos al ubicar

la secuencia a seguir.

Existe una clasificacion conforme al grado de estruc-
turacion en que los autores presentan sus Mmodelos de cali-
dad. Asi se habla de modelos: estructurados, semiestruc-

turados y poco estructurados.

Un modelo estructurado seria el de Crosby en el cual
se presentan paso a paso las fases generales para desarro-

llar un proceso global de calidad.

Modelos semiestructurados serian los de Juran e
Ishikawa quienes mencionan puntos basicos a cubrir v la se-
cuencia en que ha de hacerse, pero que por otra parte no

llegan a ser tan explicitos en otros rubros.

Un modelo poco estructurado es el de Deming, quien
menciona una serie de puntos a cubrir, ademas de sus ca-
torce pasos, las enfermedades mortales y los obstaculos,
pero que no indica una secuencia definida, ni la forrma especi-

fica de lograrlo.

Por otra parte, la metodologia especifica de analisis,
comprobacion, verificacion, control y estandarizacion de la ca-
lidad es muy variada, pero existen aspectos cormplementarios
que seran expuestos en el proximo capitulo al hacer un com-
parativo con la metodologia de la investigacion académica en

psicologia.



MODELOS DE CALIDAD

Los catorce puntos Deming
y la concentracion de la administracion

Tleuloss por Grupo
de puntos

Cesar de concen-
trarse en juzgsr por
los resulcedos

Comenzar a
concentrarse en el
mejoramiento del
procedirmiento

Propdsito

1. Crear constancia de
propdsito.

14. Poner a todos a tra-
bajar para lograr la
transformacion
Liderazgo 7. Egtablecer un lide- 11. Eliminar las metas
. razgo y cuotas numenri-
cas
12, Echar absjo las ba-
rreras al orgullo en
trabajo realizado
8. Eliminar el termor
Cooperaclén 2, Adoptar la nueva fi- 9. Echar abajo las ba-
losofia rreras entre de-
partarmentos
4, Cesar la practica
de negocios con la
Unica base del pre-
cio por unidad
Entrenamiento y 6. Establecer el en-
educacidén crenamiento en tra-
bajo
13. Establecer un vi-
goroso programa
de educacidn y me-
joramiento de sf
mismo
Mejoramiento de 5, Mejorar constan- 3. Cesar la despenden-
procesaos temente y para cia en la inspeccidn
siermpre el sisterma para lograr la cali-
de produccion y dad
servicios 10. Eliminar las consig-

nas y exhortacio-
nes

Tormado de: Gitlow, H. S. (1991). Planificacion para la Calidad, la Producti-
vidad y una Posicion cormpetitiva. Meéxico: Ventura.
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El I'roceso de la Mcejora Continua, de W.W. Scherkenbach

Hacer que el ambiente de trabsjo —
sirva para la actuacidn de la «—

administracion — s-s-cacacacaa

Definicion del proceso y de la
produccion deseada

Definicion operacional de las
caracteristicas criticas:
* Necesidades de los clientes

s Oportunidades de mejora —

* Medicidn de precision,
exactitud y control

Reducir las fuentes de variabilidad
que esteén a la vista

Determinar el método de control
estadistico adecuado:

*» Graficos de control

e Otros meétodos

Diserfio de la recoleccidn de datos
y el plan de controk

» Tipo de grafico de control

¢ Tamafo del subgrupo

* Frecuencia

* Perfodo de recoleccion

NO S
Accidn Verificar
correctiva la capacidad

del proceso

Accidn sobre Investigacion
causas y actuacion
especiales sobre las
causas - - -
comunes
NO sl

Verificacidn del
control del
proceso

Recoleccidon ds datos

—Andlisis de datos

Tormado de: WW. Scherkenbach (1991). &l proceso de la Mejora continua.
Resema del Prograrma Ford-ITESM.
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El Control Total y Mejoramiento de Ia Calidad (CTYMC)

IPlan Maestro de Penna Colorada

Inmplantar el CTYMC abarcd cuatro aspectos:

1. Estableciimento de la Filosofia y politicas de calidad.
2. Organizacion y administracion para la calidad.

3. Desarrollo humano y organizacional.

4. Desarrollo tecnico para la calidad.

El alcance y profundidad del CTYMC hace recornenda-
ble una etapa de preimplermentacion, en la cual se es-
tablezcan sdlidos cimientos para asegurar el eéxito.

En dicha etapa juega un papel basico el andlisis y
mejoramiento del clima organizaiconal.

El 80 por ciento de los problemas de una ermmpresa
tiene su origen y solucion en la alta gerencia.

La politica de cualquier ermpresa es la manifestacion
de valores de los hombres que la integran.

El sisterna de aseguramiento de la calidad es la parte
activa y esencial del CTYMC. .

Actividades del FPlan Maestro

Filosofia y Politicas de Calidad.

Credo:
Politicas generales.
Politicas por gerencia.

Organizacion y administracion para la calidad.

Establecimiento del Consejo de Calidad *.
Establecimiento del Comité de Aseguramiento
de Calidad

Establecimiento del Comiteé Directivo de
Circulos de Calidad.
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Modificacion de la Gerencia de Planeacion y Desarrollo.
Integracion de Equipos de Mejora, Grupas vy Circulos
de Calidad. ’

Congreso Anual de Calidad.

Desarrollo humano y organizacional.

Andlisis y mejoramiento de clima organizacional *
Arranque formal del Programa CTYCM *.

a) Carmmpafa de expectativas.
b) Ceremonia.

Programa de Excelencia del Personal.
Programa Educativo *.

Programa de Difusion *.

Foryacion e integracion de equipos de trabajo *.
Sisterna de reconocimientos

Desarrollo cécnico para la calidad.

Sisterma de Aseguramiento.
Pragrama de Mejoramiento de Calidad y Reduccion

de Costos.

Prograrma de Control y Mejora de Funciones
Administrativas.

Programa de Circulos y Grupos de Calidad.

* Estas actividades se inician desde la etaspa de preimplermentacion.

Tormado de: Acle, TA. (18990). Planeacidn Estratégica y Control Totsl de

Calidsd, Un Caso Resal hecho en Mexico.
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Programa de Calidad y Servicio, de Gincehra y de la Garza

1. Sensibilizacion.

Conciencia del personal de mayor jerarquia hacia el modelo
y sus implicaciones; Director General, Director, gerente,
jefaturas,

Identificar y desarrollar los conocimientos y habilidades
requeridos para el proceso.

Convenios cliente-proveedor,

Auditoria a clientes.

Capacitar a los responsahbles del proceso en:
—El modelo de calidad.
—Estadistica basica.
—Analisis de procesos.

—Anadlisis de problemas.
—Evidencia estadistica.

Identificar costos de no calidad.

2. Auditoria de clientes externos e internos.

Sensibilizacion del personal clave en el enfoque al cliente.

Manejo de Ia entrevista con clientes. Auditoria de clientes
externos e internos.

Descubrir expectativas, ubicar el verdadero status de la
ermmpresa, descubrir necesidades.

Formas de agregar negocio a nuestros clientes. El pro-
veedor experto.

Generar estandares de servicio.

Estandares de cormparacion con la competencia nacional,
internacional y tarmbién contra expectativas del cliente.

Tormado de: Ginebra, J y Arana GR. (1992) Direccidn por Servicio. La
otra Calidad. México: McGraw Hill-IPADE.
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3. Revision de procesos y procedimientos internos.

4.

5.

Traduccion de necesidades, expectativas y posibles
agregaciones de negocio en términos operativos y ad-
ministrativos,

Jerarquia de las necesidades principales de los clientes.

Revisidn de procesos y procedimientos entre:

—Divisiones.
—Funciones.
—Areas .

—Personas.

Generaccion de convenios basicos.

Los nuevos procesos.

ldentificar puntos de contacto y linea de flotacidn.
Los requerimientos del cliente.

Transformar los convenios cliente-proveedor en procedi-
mientos de operacion. El autocontrol.

Evidencia estadistica para el control de la ejecucion y el
avance.

Cormpromiso del personal en el programa (Remuneracion).

Proveedores.
Ermpujar hacia atras la mejora de nuestro negocio.
Relaciones de largo plazo.

Reduccidn del numero.

Reapreciacion.
Atencion a quejas.
Revision de Politicas Cormerciales.

Cumplimiento de compromisos.

125



Conforme a los puntos planteados al inicio del presen-
te capitulo puede concluirse gue si existen una estructura
complermentaria en los distintos modelos de calidad, tal como
va se esbozd. Asimismo, esta estructura permite derivar un
modelo integral, cuyos elementos han sido expuestos a lo lar-
go del capitulo en funcidon de los criterios: a) la apreciacion
de la calidad como estrategia competitiva, b) la meta de Ia
calidad, g} Is gestion del cambio, h) la planeacidn de la calidad
c) creacion de un bagaje conceptual |, f) el pape! de la alta di-
reccidn, d) el papel de los trabajadores, €) la metodologia, i) el

uso de técnicas estadisticas.
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A)
B)

c)

D)

E)

MODELO INTEGRAL
(Esbozo)

COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION.
ADOPCION DE UNA ESTRATEGIA DE CALIDAD

ADOPCION DE UN MARCO CONCEPTUAL PARA LA CALI-
DAD

ADOPCION DE UN MARCO METODOLQOGICO PARA LA CA-
LIDAD

ELABORACION DE UN PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA
CALIDAD

F) ADOPCION DE LINA ESTRATEGIA DE CANVBIO PLANIFICADO

G)

H)

ADOPCION DE UN PROGRAMA DE EDUCACION GLOBAL
ADOPCION DE UN PROGRAMA GLOBAL DE CAPACITACION

ADOPCION DE UN PROGRAMA DE INVOLUCRAMIENTO Y
COMPROMISO DE TODA LA ORGANIZACION

ADOPCION DE UN PROGRAMA DE RECONOCIMIENTOS Y
ESTIMULOS

MEJORAMIENTO DE SISTEMAS Y PROCESOS

EVALUACION CONSTANTE DEL PROGRAMA
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PROGRAMA DE IMPLEMENTACION DEL PROCESO
DE OPTIMIZACION PERMANENTE (IPOP)

ETAPAS

PASOS

1

COVIPROMISO DE
LA DIRECCION

Decisidon de la Direccidon para optar por la
Excelencia

Designacidn de! Coordinador de la

2 Excelencia
2 3 Sensibilizacion y cormpromiso de dirigentes
SENSIBILIZACION Y
COMPROMISO DEL 4 | Sensibilizacion y cormpromiso de
PERSOMNAL, DEL sindicalistas
SINDICATO, DE
PROVEEDORES Y Sensibilizacion y cormprormiso de
DE CLIENTES S | ermpleados de operacion
8 Sensibilizacion y cormpromiso de clientes
- Sensibilizacidn y compromiso de
proveedoreas
3 s Primera etapa POP (Deteccidn de
fal i
IMPLEMENTACION siencias)
DEL PROCESOQ DE Segunda etapa dsl POP (Centralizecidn de
OPTIMIZACION S | falencies)
PERMANENTE
POP) 10 Tercera etapa del POP (Resolucidn de

falencias)

Tormado de: Mahon, H. (1991). Excelsncia: Una forma de vida. Argentina:

Vergara.
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MODELOS DE MEJORAMIENTO

CUADRO COMPARATIVO

Meétodo Gerencial
Deming

Método para Mejorar la Calidad
Juran

Meétodo de Mejoramiento
Ishikawa

Crear constancia en el pro-
posito de mejorar e! producto
Yy servicio.

Adoptar la nueva filoscofia

. Que la Alca Direccidn reco-

nozca la necesidad del mejora-
miento continuo de la calidad
y decida iniciario en un esfuer-
zo permanente.

Dejar de depender de la ins-
peccidn para lograr la calidad

Acabar con la practica de ha-
cer negocios sobre la base del
precio solamente.

En vez de ello, minimizar el
costo total trabajando con un
solo proveedor.

Mejorar constante y conti-
nuamente todos los procesos
de planificacion, produccidon vy
servicio.

1. Detectar a&reas de oportuni-
dad.

. Emprender proyectos.

. Registrar cualquier avance.

. Mantener el mejorarmiento de
procesos y sistermas.

oowm

Implantar la formacion en el
trabajo. :




MODELOS DE MEJORAMIENTO
CUADRO COMPARATIVO

Meétodo Gerencial
Deming

Método Gerencial de
Mijoramiento Crosby

1. Crear constancia en el pro-
posito de mejorar el producto
y servicio.

Adoptar la nueva filosofia.

1. Involucramiento de la Alta
Direccion

3. Dejar de depender de la ins-
peccion para lograr la calidad.

4. Acabar con la practica de
hacer negocios sobre la base
del precio solarmente. En vez
de ello, minirmizar el costo total
trabajando con un solo pro-

S. Mejorar constante y continua-
mente todos los procesos de
planificacion, produccion y ser-
vicio.

11. Correccién de las causas.del |
error, e BE

6. Implantar la forracion en el
trabajo.




MODELOS DE MEJORAMIENTO

CUADRO COMPARATIVO

Método Gerencial

Meétodo para Mejorar ia Calidad

Meétodo de Mejoramiento

Demning Juran Ishikavwa
7. Adeptar e implementar el
liderazgo.
8. Derribar las barreras entre | 8. Comunicar resultados. Establecimiento de un depar-
las areas de staff. tamento de promocion a cuyo
cargo esté un alto directivo.
S. Desechar el miedo. Formacion y funcionarmiento
de grupos pequefos de tra-
bajo (circulos de calidad).
10. Elirminar las cuotas numericas

para la mano de obra y los
objetivos numeéricos para la
Direccidn.

11

Elirminar los slogans, las exhor-
taciones y metas para la
marno de obra.




MODELOS DE MEJORAMIENTO
CUADRO COMPARATIVO

Meétodo Gerencial

Meétodo Gerencial de

Deming Mijorarniento Crosby
7. Adoptar e implantar e! lide-
razgo.
8. Derribar las barreras entre | 2 Integracidn de un equipo incer-
las &reas de staff. disciplinario de mejora de la
Calidad.
13. Formacion de comités aseso-
res de calidad
9. Desechar el miedo. 5. Sensibilizar los niveles opera-
tivos hacia la calidad.

B. Establecer el programa de
equipos departamentales
para la Calidad

1Q. Eliminar las cuctas numéricas | 3. Establecimiento de indicado-

para la mano de obra y los
objetivos numéricos para la
direccién

res para la medicion de la
calidad,
identificar el costo real de la
calidad

11.

Eliminar los slogans, exhorta-
ciones y metas para la mano
de obra.




MODELOS DE MEJORAMIENTO

CUADRO COMPARATIVO

Meétodo Gerencial
Derming

Metodo para Mejorar la Calidad
Juran

Meétodo de Mejoramiento
Ishikawa

12 Eliminar las barreras que pri-
van a las personas de sentir-
se orguliosas de su trabajo.
Eliminar la calificacidn arual o
el sisterna de méritos.

7. Brindar reconocimientos.

13 Implantar un programa vigo-
roso de educacidon y autome-
jora para todo el mundo.

4. Brindar capacitacion.

Un programa de instruccion
para la calidad que sbarque
toda la ermmpresa.

14.Poner a trabajar a todas las
personas de la empresa para
conseguir la transformacion,
con un solo proveedor.

Establecer metas de mejora.
Planear el logro de las metas.
Evaluar.

owp

Realizar periddicamente audi-
torias de calidad encabezadas
por el mas alto directivo.




MODELOS DE MEJORAMIENTO
CUADRO COMPARATIVO

Método Gerencial
Demning

Meétodo Gerencial de
Mijoramiento Crosby

12, Eliminar las barreras que | 7. Preparacion del plan del dia de
privan a las persons.as de ‘cero defectos”
sentirse orgullosas de su| 9 Celebracion del dia ‘cero
trabajo. defectos”.
Eliminar la calficacion anual o |12 Programa de reconocirmien-
el sistema de meéritos. tos.

13. Implantar un programa vigo- | 8. Capacitacion a los mandos
roso de educacion y autome- medios para la calidad.
jora para todo el mundo.

14. Poner a trabajar a todas las |10, Determinar las metas de
personas de la ermpresa para rmejoramiento.
conseguir la transformacion, | 14. Reciclar e innovar todo el

con un solo proveedor.

programa




CUATRO APORTACIONES PARA LA MEJORIA DE LA CALIDAD

DIMENS!ION

DEMING

JURAN

CROosBY

JAPONESES

Definicidn de la
calidad:

Conformidad a es-
pecificaciones.
INnnovacion continua
de producto.

Conformidad a es-
pecificaciones: ade-
cuacion al uso.

Conformidad a es-
pecificaciones; curn-
plimiento de requi-
sitos.

Uniformidad en el
propdsito del pro-
ducto. Busca la sa-
tisfaccion del con-
surmidor.

Por gue la preocu-
pacion por la cali-
dad:

Posicion competi-
tiva.

Utilidades/Calidad
de vida.

Utilidades.

Cslidad, calidad de
vida, posicidn corm-
petitiva.

Metas del sistermna:

Mejorar la posicicn
competitiva.

Disminuir costos
de calidad (no cali-
dad).

Disminuir costos de
calidad (cero defec-
tos), inclurmplimien-
to.

Mejoramiento con-
tinuo.

Meta de calidad:

Cero defectos.

Minimizar el costo
de calidad.

Cero defectos.

Cerp defectps-

Como seleccionar
proyectos:

Andlisis de Pareto
basado en defectos.

Andlisis de costos.

analisis de costos.

Andlisis de costos,
nec. del consumi-
dor.

Cdodrmo medir la me-
joria:

Mediciones direc-
tas.

Datos del costo de
calidad.

Datos del costo de
calidad, mediciones
directas y de madu-
rez.

Mediciones direc-
tas.

Rol del Depto. de |Bajo. Amplio Moderado. Bajo.

Calidad.

Rol de la alta Admi- | Liderazgo. Liderazgo. Debe sostener Breakthroughs vy
nistracion: Participacion. Participacion. cero defectos. mejorias.

Rol o funcidn de
los trabajadores:

Control y mejoria.

Moderado (control)

Moderado (partici-
pacién)

Control y mejoria.




CUATRO APORTACIONES PARA LA MEJORIA DE LA CALIDAD

DIMENSION DEMING JURAN CROsSBY JAPONESES
Enfasis del costo Ninguno. Alco. Alco. Bajo.
de calidad:
Anadlisis Mucho uso. Para ejecutivos Mixto. Alto uso.

estadistico;

menores.




CAPITULO IV

Demning (1988), dentro de sus catorce puntos para
salir de la crisis, deja en claro que cualquier proyecto enca-
minado a mejorar la calidad en una empresa ha de comenzar
por la direccion general. En concreto afirma que el mejorar
la calidad es responsabilidad de la direccion, quien ha de tormar
conciencia de la crisis de la industria occidental y tomar las
acciones pertinentes.

Ishikawa (19381), establece que el control total de ca-
lidad se hace posible sdlo cuando la gerencia se cormpromete
en el proceso y los trabajadores se hacen cargo del auto-
control.

Juran (1990), recalca que se dice de los altos direc-
tivos que deben comprometerse, implicarse o concientizarse,
pero que en Nningdn momento se les aclara lo que deben hacer
y rmo hamn estado haciendo hasta ahora. El va definiendo toda
una serie de acciones y decisiones a tormar por la alta direc-
cion, sin las cuales los esfuerzos hacia la calidad son vanos.

Crosby (1987), también incluye en sus catorce pasos
para lograr |a calidad el cormpromiso de la direccion, de quien .
dice se le ha de convencer de la necesidad de mejorar la ca-

lidad haciendo énfasis en la prevencién de defectos.
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Conforme a esta primera linea de similicudes, cada
autor expone en sus obras lo que cree conveniente para
instar a la alta direccion o administracion a moverse hacia
la calidad. Por supuesto ellos no son psicdlogos, en todo caso
son ingenieros, y marcan con toda ciaridad la realizacion de
acciones que, desde una optica del estudio de la conducta
humana en las organizaciones, pueden entenderse cormo la-
bor de vencimiento de la resistencia al cambio, cambio de
actitudes, redefinicion de esquermas conceptuales, persua-
sion, etc.

La labor de consultoria por parte del psicologo dentro
de ls calidad total, si cuenta con el respectivo entrenamiento,
adernas de enfrentaria desde el lado meramente técnico en
calidad, puede desarrollaria con herramientas adicionales que
no son propias de cualquier otro profesional, como son el co-
nocimiento, manejo y desarrollo de grupos, manegjo de con-
flictos, habilidades de motivacion y comunicacion, desarrolio de
organizaciones, entre otros.

Asi, desde la dptica de Juran, los cuatro cambios ba-
sicos que deben de ocurrir para llevar a cabo un sistema de

calidad implican:

1. Carmbio de actitud.
2. Cambio de conocimientos.
3. Cambio de resultados.

4. Cambio de cultura.
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Estos son cambios a los que el psicdlogo, debido a su
formacion profesional, esta preparado para facilicar.

Rosander es uno de los pocos autores que explicita-
mente resaltan la importancia de la psicologia en el estable-
cimiento y logro de la calidad. En su obra ‘La busqueda de la
calidad en los servicios', dedica toda una seccidn a exponer
la aportacion de la psicologia al campo de la calidad. De esta
obra se resefian las siguientes ideas.

En opinidn de Rosander (13889) cuando un concepto
como el de la calidad es multidmensional, es facil restringirse
a una dmensidn o aspecto y concluir que sodlo éste explica el
concepto en su totalidad. En el carmpo de la calidad es lo que
se ha estado haciendo. La atencidn se ha centrado en direc-
cidn, estadistica, gente, inspeccion, ciclos de calidad y control
de proceso. El tratamiento gue se le ha dado a cada uno de
estos aspectos no ha sido equilibrado.

Rosander cobserva que la calidad puede describirse en
teérminos de ocho vectores: direccion, supervision, estadistica,
psicologia, econommia, tiermpo, procesos y sujeto.

Ningun programa de mejora de calidad puede ser
cormpleto o efectivo si no cuenta con alguno de estos factores.
Estos ocho factores pretenden cubrir todos los aspectos de
calidad ya sea de un producto o de un servicio.

Segun el autor, la psicologia es una Mmateria que difun-
de la calidad, pero a la que se le presta poca atencion como

carmpo de conocimiento. Se carece de conocimientos de psi-

139



cologia y de su papel en Ias relaciones hurnanas, los probleras -
hurmanos y la mejora de la calidad.

No bastan trucos psicoldgicos como la tormenta de
ideas y las teorias esotéricas comoe las XY y Z, y otras como
las dinamicas de grupo y el andlisis motivacional.

No se pueden resolver aspectos psicologicos tales
como el miedo (punto 8 de Deming), barreras (punto 9 de
Derning). o e! orgullo (punto 12 de Deming) impartiendo cursos
similares a los de direccion, ingenierfa, y estadistica.

De los ocho vectores, el de la psicologia es el mas cri-
tico. Sin ermbargo, Rosander estima que es desconocido su
papel y, aun peor, es ignorado.

De esta manera, Rosander opina que el aspecto mas
critico en un programa de mejora de la calidad no es la di-
reccion, supervision, estadistica o economia. Es la psicologia.

La razdn de ello es que este tipo de programa re-
quiere un cambio en la actitud humana, en el cormportamiento,
ideas, pensamientos, creencias, formas de trabajar. Aspectos
todos ellos materia de estudio de la psicologia.

Un aspecto crucial en los programas de calidad es el
convencimiento de los ernpleados de alto nivel y los especia-
listas. LLa aceptacion de los nuevos Mmeétodos de calidad pueden
llevar mucho tiempo.

Rosander brinda datos acerca del fendmeno de re-
sistencia en los altos ejecutivos en los afos de 1940 a 1960.

Segun la informacidn que presents, el tiempo Nnecesario para
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convencer a los directivos, profesionales y técnicos, era de 5
a 10 armos.

A este respecto el autor menciona gque la psicologia
indica que a la gente no le gusta cambiar actitudes, ideas, me-
todos, procedimientos, técnicas o creencias que han mante-
nido, seguido y aplicado durante deécadas.

Las razones para no llevar a cabo un cambio son Mmuy
variadas: 'no es necesario’, "'sera muy costoso’, "el método
actual es mucho mejor’, 'mo es el mejor momento para cam-
biar", etcétera,

Por ejermplo, tomando en cuenta el conociriento gue
brinda la psicologia, Rosander, propone que para llevar a cabo
un programa de mejora en calidad, es muy efectivo inforrmar
a la gente que, al tener como fin el mejorar los productos y
servicios, se alcanza a la cormpetencia y se asegura un emplec
continuado de oportunidades de trabajo. Esto puede ser mas
convincente que hablar sobre cuota de mercado, mejores be-
neficios y una creciente productividad, que pueden interesar
mMmuy poco o nada al individuo.

Un importante problema psicoldgico, en opinicn de
Rosander, es la reconciliacion de la libertad individual con
el control socijal y la disciplina inherentes al lugar de tra-
bajo. Este aspecto tiene una resonancia directa en la ca-
lidad del producto y del servicio debido a que hay que
compaginar los intereses del individuo con exigencias de

trabajo.
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Rosander indica que en un programa de calidad se im-
plica el comportarmiento de ocho grupos de personas: direc-
tivos de alto nivel, directivos, supervisores, empleados,
clientes, vendedores, competidores y los reguladores del go-
bierno. Todos ellos entran en accidn en algdn mormento es-
pecifico. La calidad implica a los rasgos. comportamiento,
actitudes y actividades de cada uno de esos grupos. La na-
turaleza de esa interaccion es Muy iMportante porque tiene
una influencia directa sobre la Mmejora o no de la calidad.
Estudios que ejemplifican las observaciones de Rosander, si-
tuados ya en la labor del psicologo en México son numerosos.
El psicdlogo realiza diferentes tipos de intervenciones: para
lograr el cambio, en el manejo de soluciones y conflictos la-
borales, en la torma de decisiones, en la participacion y cola-
boracion con la ermpresa, entre otros aspectos laborales.

Basta citar algunos trabajos de tesis de psicdlogos

inmMersos en al carmmpo laboral:

Contreras (1985), implermentd un sisterma para sim-
plificar la programacicn de citas y el manejo de la in-
formacion de un departamento de consulta externa
de una institucion descentralizada del Sector Salud
Para tal fin trabajd el cambio de actitudes para ven-
cer las resistencia al nuevo sistema, a traveés de las
técnicas de Laboratorio de Relsciones Interpersona-
les y de Entrenamiento de la Sensibilidad. Empled un
cuestionario de opiniones y un cuestionario de Redes
de Cormunicacion evaluado a través de un sociograrma.
El tratamiento de los datos se realizd mediante el
andlisis de varianza, prueba ' y prueba "t de Student".
El disefio experimental empleado fue ABC.

14=2



Cardenas (1985), estudid el estilo de mando de egje-
cutivos de nivel intermedio a través de su torma de
decisiones. Empled las técnicas de analisis de puestos,
registro de productos permanentes, la cbservacion
del desernpefio laboral y registros varios como los
formatos de agenda de toma de decisiones.

Martinez y Lépez (1985), analizaron las variables que
estan relacionadas con el conflicto en las relaciones
laborales, Para ello utilizaron la cbservacion de carmpo
y una escala de actitudes tipo Lickert. Para el andlisis
estadistico gplicaron el anadlisis de varianza, la prueba
Schaffé y el andlisis de covarianza. El disefio ermpleado
fue de tres grupos correlacionados. Segun sus resul-
tados, la manifestacion de actitudes mas negativa ha-
cia la empresa provenian de los grupos de tra-
bajadores sindicalizados.

Arratia y Morales (1985), elaboraron un procedirmien- |
to de evaluacion de las funciones y las tareas especi-
ficas del personal con puestos a nivel gerencial
medios, de una institucion bancaria, a fin de obtener
un indice de productividad que permitiera una adecua-
da toma de decisiones en la administracicon de recur-
sos humanos.

Ahuactzin (1985), cbservd que la participecion de los
empleados en la solucion de problernas, determina un
aurmento en su disposicion para cooperar con la em-
presa en la solucion de los mismos. La investigacion
la realizé en una empresa prestadora de servicios fu-
nerarios.

El psicdlogo del trabajo ha desermpefiado diversos ro-

les y funciones al interior de las organizaciones laborales (Pe-

niche, 1989). Dentro de ila teoria clasica de la organizacion:

ha fungido como un especialista en recursos humanos que

es capaz de reclutarlos, seleccionarlos (psicoldgicarnente), ca-
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pacitarios, integrarlos, evaluarios laboralmente, manejar sus
relaciones humanas y su dindamica grupal. En la sproximacion
participativa, es el animador grupal, promotor del carmbio que
permite a las empresas realizar los ajustes que el mercado
y la organizacion social dermandan; es también el modificador
de actitudes y orientador de personas e instituciones, y el
especialista en la organizacion de la fuerza de trabajo. Algunas
otras funciones del psicdlogo, sohire todo ante la reconversion
industrial y la asimilacion de nuevas teconologias, implican un
entrenador del comportamiento laboral gue estimule y ge-
nere la innovacion.

De igual manera el psicdlogo cuenta con teorias del
cormportamiento que le facilican la comprension de los fend-
menos sociales que se gestan al interior de las organizacio-
nes laborales, entre ellos la cultura laboral de cada empresa.

A nivel macrosocial, 1a cultura mexicana es una varia-
ble de consideracion, cuyo desconocimiento puede ser con-
traproducente para el agente de cambio en calidad gue
intente adoptar y adaptar modelos extranjeros o ajenos a la
idiosincracia mexicana.

Olascoaga (1986) estima que muchos de los concep-
tos que se manejan en las organizaciones respecto a la ca-
lidad, productividad, dignidad de las personas, costos, manejo
de materiales, etceétera, estan contenidos en grandes volu-
menes cuyas pagnas giran en torno a unas cuantas ideas

centrales. Tales ideas no son nuevas y existen desde hace
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varias generaciones en nuestra propia cuitura mexicana.

Desgraciadamente tendemos a darles valor a conceptos

‘traducidos”, como si por venir escritos en inglés o en japoneés

tuvieran Mmas validez.

Entre esas ideas, que se pueden oir desde nifios en

los hogares mexicanos, y que ahora adquieren énfasis cormo

resultado de estudiar alternativas organizacionales de otros

paises, estan las siguientes:

—Hazlo bien desde la primera vez.
—El flojo trabaja dos veces.

—Mas vale paso que dure que trote
que canse.

—Si Nno sabes a donde vas, cualquier
camino es bueno.

—Camarsdn que se duerme, se lo lieva
la corriente.

—Un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar.

—Todo cabe en un jarrito sabiéndolo
acomodanr.

—Lo que haces habla tan fuerte que
no puedo escuchar lo gque dices.

—Lo barato sale caro.

(Calidad)
(Calidad)

(Cambio)
(Vision)
| (INnnovacion)
(Materiales)
(Materiales)
(Congruencia

con valores)

(Costos)

Olascoaga menciona que estas frases son sodlo un

ejernplo del tipo de conceptos sencillos y que ni siquiera ne-

cesitarmos traducir para ir comunicando a las personas de

la organizacion queé es lo gue queremos llegar a vivir en el
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funcionarniento cotidiano en todas las operaciones en la ern-
presa.

En cuanto a la experiencia de empresas mexicanas
gue han llevado a cabo cambios profundos en sus sistemas
de organizacicon, puede citarse varios casos.

Hylsa, ermnpresa siderurgica, en 1972 inicid un progra-
ma de Desarrollo Organizacional (D.0)., que guarda cierta ana-
logia a las estrategias de cambio para la calidad.

Los resultados de la implantacion del sisterma incluye-
ran:

« Contar con el apoyo absoluto de la direccion general.

o Ubicar estructuralmente la funcion del DO. lo Mmas
cerca de la direccion.

¢ Solicitar los servicios del D.0O., nunca ofrecerlos.

« Contar con una proporcion adecuada de consulto-
res externos e internos.

« Comprender que cada individuo o grupo reacciona
de diferente manera, y Nno como nosotros quere-
mos.

« Tomar en cuenta que el carmbio es lento y que no -
deben esperarse milagros.

+ Saber gue no todo puede solucionarse y que se pue-
de fallar,

¢ Ser congruentes entre o que el consultor dice y lo
que se hace.

¢ Lograr la confianza de los clientes con profesiona-
lisro y hechos, en lugar de palabras.

+ Responsabilizar al individuo o grupo del sentimiento
de sus propios prograrmas de desarrollo.
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Mezclar eventualmente el proceso con la tarea en
los procesos del DO.

Evitar aduefiarse de problernas que tienen un res-
ponsable formal, recordar la posicion del consultor,

Inducir sistematicarmente a las intervenciones los
nuevos valores organizacionales de conducta y ad-
ministrativos.

Realizar programas integrales, abarcando a todos
los niveles jerarguicos de la organizacion.

Contratar consultores con prestigio profesional.

Seleccionar cuidadosamente a los consultores ex-
ternos e internos.

Actualizarse sistermaticamente en consultoria or-
ganizacional.

Evitar encasillarse con una técnica o sistema por
mucho tiermpo.

Obtener continuarnente informacion de o que ha-
cen otras empresas y medios.

Como se observa, algunas conclusiones de Ia experien-

cia de Hylsa indican esfuerzos por llegar a transformar una

organizacion, que no estan libres de dificultades y requieren

un fuerte compromiso de la alta direccion, asi corno el auxilio

de multiples recursos internos y externos.

La puesta en marcha de sistemas totales de calidad

conlleva tarmbién enfrentar experiencias que involucran a or-

ganizaciones, grupos e individuos, en toda una cormplejidad de

interrelaciones.

El estudio y abordasje de tales dinamismos es un cam-

po profesional propio del psicdlogo. No obstante, este profe-
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sional esta Mas enfocado a otras areas del trabajo, siendo
que en Viéxico el ndmero de empresas que esta implantando
sistemas o programas de calidad es cada vez mayonr.

El caso de Polaroid de México ejemplifica algunas areas
de cambio que pueden ser oportunidades péha la labor pro-
fesional del psicdlogo bajo el marco de la calidad: selecciéon de
personal, contratacion, motivacion, reconocirmiento, filosofia,
cultura, entre otras variables

En Polaroid llevan un esquema denorminado Calidad To-
tal Compartida, que es el sisterma de productividad con el que
trabajan (El Economista, ARo V, Num. 11684). Esta empresa
es especial en tanto que la direccion general es rotativa; no
existe un espacio fisico para este puesto. Los siste gerentes
de ia planta ocupan la direccion durante una semana, en ese ‘
lapso los demas apoyan las decisiones que tome y trabajan
en conjunto.

El esquerma de Calidad Total Compartida integra a
todo el personal de la planta bajo un concepto: el trabajo hﬁul-
tidisciplinario. Su actual gerente de Recursos Humanos, indica
que su esqgquerma de trabajo se basa en la revaloracion del
trabajador, hacerlo sentir parte de la emmpresa y mctivario
para que permanezca.

Actualmente el 15% de la jornada laboral de cada tra-
bajador al dia es de capacitacion y preparacion continua, Esto
se explica por el hecho de que existe una rotacicn de puestos

constante, el trabajador no permanece en un puesto Mas
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de un afo. El objetivo fundamental de este proceso es contar
con un personal multidisciplinario con el que se pueda llegar
a mejores niveles de calidad y productividad.

Polaroid destina el 4% de su presupuesto total a los
programas de capacitacion internos. A los trabajadores se
les da un reconocimiento Mas como persona gue mone-
tario.

Un detalle poco comdn en las empresas mexicanas,
es que en Polaroid en las contrataciones de personal, tanto
el secretario general del sindicato como el gerente de re-
cursos humanos evaldan juntos al candidato.

El auge que tiene la calidad como sisterma de adminis-
tracion y como ventaja competitiva empresarial, se ve favo-
recido por organizaciones que tienen cormo fin la promocion
de la calidad en el quehacer industrial de Meéxico.

En Meéxico exiten varios premios dedicados al recono-
cimiento del logro de esfuerzos en csalidad.

El Premio de Calidad de Vida en el Trabajo fue en-
tregado en 1982 a Seguros la Comercial, SA; en 1983 a
la Direccion General de Bibliotecas de la UNAM; en 1984 a
Vitro Industrias Basicas, Sector Bienes de Capital; en 1985
se declard desierto el premio, aungque hubieron dos finalis-
tas: Celloprint y Nacional Hotelera (Carmbio Organizacional,
Afo VI/10)

El Premio Naciona!l de Calidad de 1892 fue alcanzado,

entre otras empresas, por la IBM de México en su planta en
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El Salto, Jalisco, vy por la General Motors de México Cormplejo
Industrial Ramos Arizpe (Garcia, 1993). La tendencia de las
ermpresas a contar con sistemas modernos de calidad, pa-
rece ser creciente, lo Mmismo gque la necesidad de las ermpre-
sas por contratar los servicios de consultores internos o
externos especialistas en la Mmateria.

Como se vera en el proximo apartado, puede afirrnar-
se que el psicdlogo es un profesional que, aunque no recibe
en su formacion escolar la preparacion técnica en materia |
de calidad total, si cuenta con los suficientes comnocimientos
sobre la dinamica humana-laboral que se produce al desarro-
llar un programa de calidad, ademnas de tener una sdlida pre-
paracion metodoldgica muy similar a la empleada cuando se
pone en marcha el analisis, la medicidn, el control y la estan-
darizacion de Ia calidad.

Por lo mismo, el mercado laboral de la calidad, es un
terreno fértil para reforzar la incursion profesional del psi-
cologo.

Los conocimientos y las habilidades especificas con las
que cuenta el psicdologo, relacionadas a la creacion de la cali-
dad, incluyen liderazgoe, dindmica de grupos, cambio planificado,
resistencia al carmbio, Metodologia de investigacion, analisis
estadistico, disefio de experimentos, entre otros.

Antes de finalizar este apartado es importante men-
cionar que una habilidad frecuenternente citada en la licera-

tura de calidad es la creatividad.
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Asi, se sugiere que para disefar, planear, programar,
desarrollar, ejecutar y evaluar un programa de calidad es ne-
cesario que quienes intervengan en cada fase sean personas
con capacidad creativa e innovadora para adaptar, ajustar o
crear los Mmodelos y programas propios para cada empresa,
pues ningdn mMmodelo puede ponerse en Mmarcha de manera
rigida y mecanica.

En este sentido existe un Modelo de creatividad que
tiene derivados practicos para el desarrolio de la creatividad,
especialmente en empresarios y profesionales mexicanos.

Este modeslo se desprende de la teoria de la Dominan-
cia Cerebral de Ned Hermann.

Debido a que esta teoria puede aportar a la labor del
psicdlogo una herramienta tedrico-practica de mucha utilidad
en su actividad de consultorfa, ya sea en calidad total o en
otra area de intervencion cormo puede ser el Desarrollo Or-
ganizacional, se presenta a continuacion una breve descrip-
cion de sus principales postulados, la cual ha sido tomada de

la obra de Ned Hermann "The Creative Brain' (1989).

TEORIA DE LA DOMINANCIA CEREBRAL
DE NED HERRMANN

L.a teoria de la Dominancia Cerebral de Ned Herrmann
se basa en el andlisis de la especializacion cerebral hemisfé-
rica. Segun las investigaciones en neuropsicologia, muchas de

nuestras habilidades mentales estan lateralizadas; es decir,
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que son soportadas y coordnadas predominantemente en
uno de los hemisferios de nuestro cerebro dual

Asi, las funciones de hablar, leer, escribir y pensar
con ndmeros son llevadas a cabo predominantermente en
el hemisferio izquierdo de la mayoria de la gente; mientras
que la percepcidn espacial, la geometria, elaboracion de ma-
pas mentales y la habilidad para rotar formas en nuestra
mente son ejecutadas predominantermente en el hemisfe-
rio derecho.

Esta lateralizacion puede cambiarse en cierto grado,
como lo demmuestra la plasticidad cerebral.

Un aspecto importante es que No solo estos 'dos ce-
rebros" difieren funcionalrnente, sino que también son fisiold-
gicamente asimeétricos. Por ejemplo, el hemisferio izquierdo
tiene una Mmayor gravedad especifica, relativamente mayor
materia, y un ampio Iébulo occipital.

Esta asimetria tarmbién se mantiene para el resto de
los drganos y funciones bilaterales del cuerpo, tales como los
ojos, los brazos, las manos vy las piernas. Desde la infancia co-
menzamos a desarrollar preferencias por una u otra parte
"‘germela"’ del cuerpo, como el caso de Ia mano derecha. El S0%
de la poblacidon usa la mano derecha y no la izquierda. De igual
manera se pueé:le encontrar una preferencia en el uso de las
piernas y los ojos.

En otras palabras, existe una dominancia de una fun-

cion y de un organo especifico del cuerpo.
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Esta nocidn de dominancia se aplica al cerebro v se
expresa en términos de cormo preferimos aprender, enten-
der y expresar algo. A estas preferencias cognitivas también
se les conoce como formas preferidas de conocimiento.

Estos modos preferidos de conocimiento se ponen en
uso cuando nos enfrentarmos con la necesidad de resolver
un praoblema o seleccionar una experiencia de aprendizaje.
Una aproximacion del cerebro izquierdo para resolver pro-
blermas puede basarse en un andlisis paso a paso, empleando
palabras, ndmeros y hechos presentados en una logica se-
cuencial. Una estrategia de cerebro derecho, en contraste,
puede buscar imagenes, conceptos, patrones, sonidos y movi-
miento, todo para ser sintetizado dentro de un sentido intuitivo
de totalidad. De tal manera que nuestro rmodo preferido de co-
nocer se correlaciona fuerternente con lo que Nosotros pre- -
ferimos aprender y cdmo preferimos ir aprendiéndolo.

Una persona con predominancia cerebral izquierda
puede preferir aprender algo cormo ingenieria o leyes. Una
persona con dominancia cerebral derecha puede preferir es-
tudiar psicologia, arte o mudsica.

Estos puntos tienen implicaciones importantes para
el aprendizaje hurmano: puede verse cdrmo algunas personas
fallan en embonar su estilo cognitivo con el sisterma de infor-
macion que deliberadarmente escoge aprender. El individuo
probablermente realizara el aprendizaje con un gran esfuerzo,

frustracion, demanda, y falta de productividad.



Asimismmo, las diferencias en las preferencias cogniti-
vas tienen un efecto tremendo en otros aspectos de la per-
sonalidad, especialmente en los habitos de trabajo.

Una persona con dominancia cerebral izquierda ten-
dera a adquirir conocimiento primeramente mediante la lec-
tura de informacion, puede tender a la introversion, ser
precisa, elaborar los conceptos con objeto de procesar su
pensamiento y sus datos. En su trabajo sera meticulosa y
detaliada, altarmente verbal. Su oficina estara organizada por
la eficiencia, tendra las cosas en su lugar correcto, en su es-
cricorio estara el proyecto actual y ningun otro.

Por otra parte, una persona con dominancia cerebral
derecha, aprende "caminando alrededor®, tiende a ser mas
extrovertido y experimental. Evita los detalles, aunque es in-
teligente, tiene dificultad para expresar las ideas en palabras.
Su oficina y escritorio esta cubiertos con papeles y libros de-
bido a que trabaja simultaneamente con varios proyectos.

El interés de Herrmann se encamind desde 18976 a
descubrir la forma de medir las preferencias de estilo de
aprendizaje, bajo la premisa de que la dominancia es parte
de la condicion humana natural, Nno sdlo fisica sino Mmental-
mente.

Herrmann se dedicd a desarrollar un modelo que hi-
ciera dos cosas: primero, que contara comn una escala para
medir la preferencia del funcionamiento mental, justamente

como se mide la manipulacion. La manipulacion en los huma-
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nos ejermplifica la distribucion de la dominancia a traves de
un continuo desde izquierda a derecha.

En segundo término, el modelo deberia relacionar
esas Mmediciones de dominancia cerebral con estilos especi-
ficos de pensamiento y aprendizaje.

Las posteriores investigaciones en neuropsicologia die-
ron paso a determinar que el sistema limmbico tenia una parti-
clpacion en la descripcidn funciona! de la dorminancia cerebral.

El sisterna limbico también se halla dividido en dos re-
giones que estan conectadas a la corteza por Mmedio de una
comisura, justamente como los hemisferios cerebrales.

Por lo tanto, en lugar de que hubieran dos partes dei
cerebro especializado , habian cuatro.

Existian entonces: 1) el hemisferio cerebral izquierdo, £2)
el hemisferio cerebral derecho, 3) el sisterna limbico izguierdo y
4) el sisterma limbico derecho. Asi nacio el concepto del cuadrante.

Herrmann concibe esta topografia como una mera -
metafora. Su modelo describe los cuadrantes como A, B,
C y D a manera metafdrica: la regidn alta izquierda A esta
conectada a la region alta derecha D , mientras que la regicon
baja izquierda B esta conectada a la region baja derecha
C . Estas estructuras cerebrales estan conectadas por el
cuerpo calloso y la comisura del hipotalamo.

Herrmann desarrolld un nuevo instrumento gue de-
noMIiNG Herrrmann Brain Dominance instrument (HBDI) a par-

tir del cual establecid perfies generales de funcionamiento
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psicologico. Conforme a su clasificacidon, establece que exiten
cuatro modos o estilos de pensamiento:
A Cerebral izquierdo: logico
analitico

cuantitativo
basado en hechos

Orientado a hechos
D Cerebral derecho: holistico
intuitivo
sintetizador

integrador
Orientado a la fantasia

B Limbico izquierdo: Planeador
Organizado
Detallado
Secuencial
Orientado a la forma

€ Limbico derecho: Ermocional
Interpersonat
Basado en sentimientos
Kinestésico

Orientado a los sentimientos

A su vez los cuadrantes conformados por A y D
tienen un Modo cerebral de procesos de psnsamiento; los
cuadrantes B y € tienen un modo limbico; los cuadrantes
A y B, un modo izquierdo; vy los cuadrantes D y C, un
modo derecho. A este modelo de preferencias cognitivas
tarmbién le denomina modelo de las cuatro 'F's ( A Facts:; B
Forms; € Feelings; D Futuring).

Cada uno de estos modos de pensamiento tiene en

la metafora de Herrmann una manera caracteristica de pro-
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cesar actividades especificas. De acuerdo a su clasificacion
Herrmann tiene una topografia funcional para describir como
procesa el cerebro especializado las actividades diarias de ne-
gocios.

Los cuadrantes tienen cada uno sus descriptores, habi-
lidades especificas, frases tipicas gue emplea la persona y ejerm-
plos de descripciones de la persona por parte de los demas.

Igualmente, cada cuadrante implica una actividad pro-
fesional predominante y un hobie determinado.

La parte practica del modelo de Herrmann esta dads,
por una parte, mediante el ermmpleo de su inventario HBD, del
cual en Mexico existe una versidon al esparfol que ha sido em-
pleada en varias instituciones bancarias con la consiguiente
elaboracion de perfiles de ejecutivos de alto rango; la otra par-
te, consiste en la asignacion de ejercicios personales, previa
determinacion del estilo de preferencia particular, con el fin
de desarrollar otros modos de preferencia.

Con base en el modelo de Herrmann, la compania que
tiene los derechos de autor en Veéxico, ha realizado varios seri-
narios con objeto de difundir la forma de ejercitar y desarrollar .
la creatividad en poblaciones especificas de gjecutivos mexicanos.

L.a explicacion y aplicacidn del modelo de Ned Herrrmann
por supuesto es mucho mas rica que lo agui expuesto. Consti-
tuye una valiosa herramienta para el desarrollo de la creatividad
tan necesaria en la implantacion de los programas de calidad,

Para ilustrar el terma supracicado, ver Anexo.
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METODOLOGIA DE LA CALIDAD
‘V

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION DEL
COMPORTAMIENTO

La metodologia para llevar a cabo el mejoramiento
continuo contermpla un ciclo basico, que en lo general es muy -
semejante a la metodologia de investigacion ermpirica ense-
fAada en la curricula de la carrera de psicologia.

Con respecto al ciclo Planear, Hacer, Verificar, Actuanr,
conocido como ciclo Derming, Gutiérrez desglosa las activida-

des gue implica cada etapa:

~=Que = e Definicion del problerma
Planear ---Por que - ~-==e----- Andlisis del problerma

-—~-Chmo = —emmeeeee- Identificacion de las causas
Hacer Implementacion de

contramedidas

Verificar Control de resultados

Actuar Estandarizacion

Estas etapas son correspondientes en algunos pun-
tos a los pasos que se sugiere llevar a cabo para realizar

investigaciones empiricas en psicologia.
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Bustos y cols, (1982) proponen el siguiente diagrama

de flujo de las etapas a seguir en investigaciones:

1. ldentificacion del area tematica.

Clasificacidon de variables, propdsito inicial y tip
de estudio.

. Tipo de estudio.
. Alcance del estudio.

Enunciacion formal del problema.

3
4
5
6. Defincion de las variables.
7. Muestreo de la poblacidn.

8. Formas de recoleccion de datos.
8. Disefo y control

10. Procedimiento.

11. Propuesta de organizacion, representacion y analisis de
datos.

12. Piloteo.
13. Realizacion de la investigacion
14. Organizacidn, representacion y andlisis de datos.

15. Explicacion, discusion.

168. Reporte.

Una metodologia sermmejante a la anterior, forma
parte del contenido actual de ensefanza de las materias -
de investigacion impartidas en la Facultad de Psicologia de

la UNAM.
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En el cuadro siguiente se presentan algunos puntos

generales de cada metodologia y su secuencia en cada fase

(Hermnandez, 1993).

Metodologia de la Calidad

Andlisis de Ias areas de
oportunidad desde el punto
de vista del cliente.

Delimitacion de problermas
de calidad: criterios cliente-
empresa.

Jerarquizacion de problemas.

Seleccion del problerma.

Definicion del problerma.

Andlisis de procesos:

Ciclo basico:
Proveedor.

Entradas.
Criterios de medicion
de las entradas.

Metodologia de la Investi-
gacién dsel Comportamiento

Seleccion del area de investi-
gacion.

Seleccion del problema.
Documentacion tedrica.
Documentacion empirica.
Definicidon del problerma.
Establecimiento de hipdtesis.
Definicion de variables.

Operacionalizacion de las va-
riables.

Meétodo de estudio:

Sujetos.
Instrumentos.
Aparatos.
Escenario.
Disefo.
Procedimiento.
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Proceso.

Responsable del proceso.
Imtegrantes del proceso.
Salidas.

Criterios de medicion

de las salidas.

Cliente.

Analisis de las causas del
problerma.

Medicion de factores:

Realizacidn de la parte
ermpirica de la investigacion.

Herramientas estadisticas

Definicion de las aciones
correctivas.

Implernmentacion de las acciones
correctivas.

Medicion de fatores.

Herramientas estadisticas. Andlisis estadistico de
resultados.

Verificacion de la accion Aceptacidn o rechazo de
correctiva. hipdtesis.

Medicion de factores.
Herramientas estadisticas.
Estandarizacion de factores.
Busqueda del control del proceso:
Herramientas estadisticas.
Verificacion de la correspon- Conclusiones.
dencia entre los estandares

de calidad internos con los
estandares del cliente.
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Repeticion del ciclo basico. Sugerencias para una
nueva investigacion.

Continuacion de la investi-
gacion original.

Apertura de un nuevo ciclo Inmicio de una nueva investi-
de control. gacion.

Cada punto de estas metodologias implica a su vez
un Mmarco conceptual y una serie de acciones especificas.

Asi por ejermplo, uno de los primeros puntos en ambos
tipos de investigacion es la indentificacion y definicion del pro-
blerma a estudiar. En la metodologia de calidad la definicion del

problema se plantea como:

a) un aspecto derivado de la investigacion de las
necesidades del cliente,

b) un paso que puede darse una vez que se ha con-
trolado un proceso,

c) un paso posterior a mediciones basicas cormo un
Diagrama de Pareto.

En la metodologia de calidad, para establecer el pro-
blerna pueden intervenir;

a) El cliente.

b) La alta direccién.

c) La alta gerencia.

d) La gerencia media.

e) Los operarios a través de equipos de mejora.
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En la metodologia de investigacion se proponen como
fuentes para un problerma de investigacion (Figueroa y cols.,
19813

a) Observaciones de la vida diaria.

b) Derivacion de la teoria.

c) Resultados contradictorios.

d) Desarrollos de la tecnologia.

e) Confrontacion de hipdtesis y teorias.

f) Literatura especializada.

En la metodologia de investigacion, algunos criterios
que se consideran al plantear un problema son (Figueroa y
cols.):

a) Formular el problerma con claridad.

b) Identificar sus elermentos constituyentes.

c) Determinacion de los presupusstos.

d) Simnplificacion.

e) Busqueds de probleras analogoss.

f} Extensidn del problerma a otros ambitos cientificos.

Asimismo.en este tipo de investigaciones se aplican los
requisitos sefalados a continuacion (Figueroa y cals):
a) Relevancia tedrica y social del problema.

b) Economia de realizacion en cuanto a tiermpo, recur-
so0s, y validez de réplica.

c) Comprension precisa de sus aspectos intrinsecos.

d) Integracion del problema en el marco conceptual
y metodoldgico de investigaciones previas.
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Otros requisitos que debe de cubrir un problema son
Kerlinger, 1975

a) El problema ha de expresar una relacion entre dos
o Mmas variables.

b) El problerna debe formularse claramente y sin am-
bigliedad en forma de pregunta.

c) El pr:qblema debe ser suceptibie de verificacidon

ermpirica.

Cabe sefalar que la metodologia antes descrita cormo
propia de la investigacion del comportamiento no abarca to-
das las modalidades que existen, ni agota los marcos episte-
mologicos desde los cuales se estudian los fendrmenos de la
conducta.

Por otra parte respecto al papel de la medicion, se
dice en el ambito de la calidad total que:

¢« No se puede mejorar lo que Nno se puede controlar.

« No se puede controlar o que no se puede medir.

+ No se puede medir lo que no se puede definir.

Al psiicdlogo se le ensefa desde las primeras materias
de la curricula, el‘lugah que ocupa la medicion en las ciencias
del comportamiento.

Desde 1977 se inicid en la Facultad de Psicologia
de la UNAM, un modelo de practicas de investigacion cuyo ob-
jetivo era ofrecer al estudiante un taller de investigacion, tan-
to en el laboratorio como en el carmpo profesional (Cabrera,

F. Herrera, A, Rodriguez, L. y Diaz, E, 1983). Este modelo, de-



nominado Sisterma Unico de Practicas, que fue resulcado de
intentos por consolidar un sisterma de practicas desde 1973,

estaba compuesto por cuatro niveles de ensefanza:

¢ Nivel Individual Unidimensional.
« Nivel Individual Multidimensional.
¢ Nivel Social Unidimiensional.

« Nivel Social Multidimensional.

Cada uno tenia objetivos especificos y un marco con-
ceptual y metodoldgico propios.

En cada nivel, y de acuerdo a las areas tematicas co-
rrespondientes, el modelo se concentraba en que el estudian-

te pudiera:

—Plantear correctamente un problema cientifico.
—Disciplinar el habito de la observacion.

—Establecer criterios para la organizacion de los da--
tos obtenidos en las observaciones.

—Formular definiciones con precision.

—Formular hipotesis o preguntas de investigacion so-
bre los posibles determinantes de un fendmeno.

—Proponer un proyecto de investigacion.
—Proponer formas de representacion de los datos.

—Proponer interpretaciones o explicaciones de los re-
sultados.

~—Discutir los resultados y presentar un reporte for-
mal de la investigacion o experimento.

185



El Sistema Unico de Practicas desaparecio en 1980
y dejd paso a otro modelo de ensefanza metodoldgica que
aun esta en ciernes.

No osbtante, la ensefanza del Sisterna Unico de Prac-
ticas se difundid durante trece afios a una poblacion estu-
diantil muy NnuMmerosa, a la cual de alguna forma pudo proveer
de un mMmarco conceptual y metodoldogico para la realizacion
de investigacion académica y profesional en el campo de tra-
bajo.

De igual manera la ensefanza de la metodologia no se
ha limitado a la esfera de las practicas de laboratorio, sino
que en algunas Mmaterias denominadas de teoria se llevan a
cabo praticas especificas segln la naturaleza de las tema-
ticas.

Asi, por ejermplo, las materias del area de matermati-
cas tienen un fuerte soporte en la practica de andlisis esta-
disticos de situaciones reales, con el apoyo de paqguetes
estadisticos ejecutados por cormmputadora.

En las materias de teoria, los estudiantes de los pri-
meros sermestres llevan a cabo el aprendizaje de un conjunto
util y poderoso de prusbas estadisticas, que desde luego, im-
plican un andlisis de la situacidn Mmetodoldgica en la que se
aplican.

El contexto de ensefanza que se dbuja al revisar la
curricula de ta carrera de psicologia, al menos en la Facultad

de Psicologia de la UNAM, evidencia una fuerte preparacion
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por parte de los alumnos, en Mmodelos de investigacion, espe-
cialmente del tipo experimental.

Las asignaturas basicas obligatorias en los primeros
seis semestres de la carrera, suman 18 materias dedicadas
al area experirmental. El resto de materias, 11, corresponden
a8 otras areas de ensefanza.

Dentro del area experimental, las 19 materias se dis-

tribuyen conforme al siguiente esquema:

Area No. de materias
Historia 1
Logica 1
Procesos Basicos 5
Filosofia de Ia Ciencia 1
Matematicass 2
Estadistica =2
Psicologia Experimental 1
Medicion 3
Desarrollo Psicologico 2
Andlisis de la Conducta 1

Total 19

De ahi que en esta tesis se plantee que en el te-

rreno metodoldgico el psicdlogo es un profesional con una
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preparacion sdlida y adecuada para lievar a cabo intervencio-
nes metodoldgicas en el campo de la calidad.

El psicdlogo cuenta con los conocimientos vy las habili-
dades en el manejo de métodos de alta precision y rigor tec-
nico, como los empleados en el disefio y control de expe-
rimentos.

A este respecto, los niveles avanzados de control de
calidad, en particular en el ambito de la produccion, requieren
de un control experimental; de tal suerte que el disefo y ana-
lisis de experimentos son asignaturas de prograrmas forma-
les de estudio en las curriculas de algunos institutos que
imparten la ensefanza del control de calidad.

En el Prograrma FORD-ITESV], de 1989 se contermpla-
ba la ensefanza del maodulo Disefo de Experimentos en el nivel
denominado Analista de Calidad, nivel lll. En el siguiente nivel,
IV, Consuitor, los mddulos 11 y 12 estaban dedicados repec-
tivarmente al Disefio y Andlisis de Experimentos | y Disefio y
Andlisis de Experimentos |l. Cabe sefalar que la mayoria de
los Mmddulos contermplan la ensefanza de pruebas estadisti-
cas tanto parameétricas como no parameétricas. El ditimo ni-

vel del programa, V, se le denominaba Experto en Estadistica.
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CONCLUSIONES

A mMmodo de conclusidn acerca de las caracteristicas
de la calidad total puede retomarse una sintesis presentada
por Larrea (1991). El andlisis que presenta condensa varios

de los puntos tratados a lo largo de este trabajo.

1. Una primera idea central es que la calidad no hay que
inspeccionarla sino fabricarla. La inspeccidn no sdlo
afnade valor a los productos, sino que, ademas, puede
inducir efectos contraproducentes: el personal se
despreocupa, porque la responsabilidad funcional so-
bre la calidad corresponde a otras personas especia-
listas.

2, La calidad no es un concepto terminal, en el sentido
de que pueda fijarse un nivel éptimo como Mmeta a al-
canzar. La mejora de la calidad es un proceso que no
tiene fin.

3. La inspeccion no debe arrinconarse, pero es grave-
mente insuficiente. Ademas es costosa. El énfasis
debe ponerse en la prevencion y planificacion, en vez
de en el control

4. La calidad ha pasado de centrarse en la calidad del
producto para pasar a centrarse en la calidad del
proceso y del disefio [disefio tanto del producto cormo
del propic proceso).

S. La calidad ha expandido su radio de accior: |la fiabilidad
(probabilidad de averia o mal funcionamiento dentro
de un periodo determinado), la asistencia en la venta
(calidad de la instalacidn), el servicio post-venta (repa-
racion y mantenimiento), la formulacion de garantias
(de producto y de servicio), la formacion, etc.
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10.

11.

La calidad del producto en si, es decir, de los aspectos
técnicos o fisicos que pueden ser Mmedidos y evaluados
objetivamente, es insuficiente. La ermpresa debe aspi-
rar a cbtener los Mmejores niveles de calidad comer- .
cial, entendida por tal la percepcion que tienen los
clientes sobre la aptitud del producto para satisfacer
sus necesidades.

Se ha producido un cambio de actitud rmental Por
sjermplo, la calidad que inicialmente preocupaba no era
la calidad intrinseca de los productos sino la mera
propiedad formal de ajustarse s los estandares es-
tablecidos. Poco se interrogaban los ejecutantes so-
bre las verdaderas propiedades de los productos o
por la satisfaccion de los clientes.

Una filosofia de lo negativo va cediendo paso a otra
filosofia de lo positivo. Se habla de controlar la calidad
para evitar fallos, vencer el problemas de la no calidad,
ete. Esta ocurriendo un carmbio de modo de ver las
cosas. Del lado positivo, la calidad no sdlo no es un pro-
blema, sino que es una excelente oportunidad. Es un
arma competitiva de primer orden y debe formar
parte de la estrategia de las ermpresas.

La calidad en un contexto estrateégico, no puede en-
tenderse de otra manera, sino como aquellas carac-
teristicas de la empresa capaces de presentar un
encaje consistente con las expectativas del cliente. La
calidad no la define la gente de la ermpresa, sino el clien-
te.

Al definir la estrategia y la politica de calidad se debe
definir el segrmento de mercado al que se quiere diri-
gir la empresa y conocerio a fondo. Definir la calidad
es proyectar una respuesta a estas expectativas de
los clientes.

Preguntarse por saber JQué es realmente valioso
para el cliente? ¢Cuando y como perciben los clientes
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12

13.

14.

15.

la calidad entregada? < Qué precio estan dispuestos
a pagar? ha llevado a estudiar la rentabilidad cada vez
mas con categorias y variables de dermanda que en
teérminos estrictos de costos.

Si la calidad no puede definirse a espaldas del cliente,
tampoco puede gestionarse al margen de los ernplea-
dos. Por varias razones:

Primmero. La calidad debe ser ejecutada y no
simplermente controlada.

Segundo. Los ejecutantes saben mucho mas
de la calidad que los expertos.

Tercero. Como la experiencia japonesa ha de-
mostrado, la calidad, en el fondo, no
es un cumulo de atributos de los pro-
ductos, sino una actitud vital capaz de
impregnar hasta los Jdltimos rinco-
nes de la organizacion.

Cualguier concepcion unifuncional o unidepartarmental
de la calidad debe ser reermplazads por una concep-
cion multifuncional y multidepartarmental.

Del misrmo modo, /a calidad ha dejado de focalizarse
principalmente hacia el trabajo manual (mano de obra
directa) para dirigirse también a la totalidad de los
trabajos intelectuales (Mano de obra indirecta, rman-
dos intermedios, personal staff y alta direccidn).

Finalmente, unos programas lanzados por la Direccion
en el mas puro estilo impositivo han cedido el puesto
a otros prograrmas de signo participativo (cormo los
circulos de calidad), que, paraddjicarnente, han conse-
guido una mayor implicacion directiva que los progra-
mas impositivos tradicionales.
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En opinidn de Larres, la calidad es un arma estraté-
gica de primmer orden, que es necesario situarla mucho rMmas
alld de las propiedades fisicas o funcionales de los productos
porque, en esencia, la calidad afecta a la totalidad de la emn-
presa.

Como se ha analizado en el presente trabajo, la calidad
tiene muchas vertientes que convierten a esta actividad en
una disciplina cormpleja y formal. En especial, su despliegue se
inserta en un contexto econdmMmico y social surmamente dina-
mico e inestable, particularmente en Nnuestro pais.

Asi, por ejemplo, Colunga (1993), indica que las com-
pafias mexicanas atraviesan por diferentes condiciones, a sa-
ber:

1. El abrupto proceso de apertura e incorporacion
de la economia rmexicana a la mas desarrollada y
cormpetitiva economia mundial Lleva mas bien a
que las compafias Mmexicanas compitan en el
mercado interno contra productos y servicios de -
alta ventaja en calidad y/o precio.

2. La organizacion de las empresas rmexicanas de
vanguardia esta cambiando draméaticarmente. Se
estd a la blusqueda de la satisfaccion del cliente
externo, lo que permitira a las companias perma-
necer en el mMmercado.

3. Los sistemas tecnoldgicos actuales, estan siendo
disefiados de acuerdo con los nuevos principios
administrativos. Existe una mayor flexibilidad para
organizar la produccion y los sisternas tecnoldgi-
cos de acuerdo al modelo adrinistrativo preferi-
do por la direccion general de la ermnpresa.

4. Algunas de las companias mexicanas estan imple-
mentando técnicas administrativas posttayloria-
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nass. Se estan aplicando técnicas como los circu-
los de calidad, la divisionalizacion, los grupos autd-
normos, el desarrollo organizacional, la admi-
nistracion participativa, los procesos descentrali-
zados de toma de decisiones, las lineas abiertas
de comunicacion, la extensa disponibilidad de infor-
macion, la abundante y apropiada retroalimenta-
cion, menos niveles jerarquicos, etc.

Se observan algunas nuevas y refrescantes for-

‘mas de liderazgo en algunos de los directores

mexicanos. La idea de que el trabajo del jefe es
tomar las decisiones y el ordenar a otros que las
lleven a cabo, esta carmbiando definitivamente.

El mismo autor afirma que la situacion actual esta exi-

giendo de los altos directivos mexicanos carmbios en su pa-

radigma administrativo:

a)

b)

c)

d)

e)

La necesidad de investigar constanternente el
mercado a fin de adaptar los productos vy los ser-
vicios a los requerimientos presentes y futuros
de los clientes externos.

La creacidn de un sisterma de redes de cadenas
cliente-proveedor que eslabone procesos y siste-
Mmas cuyo objetivo principal sea la satisfaccion del
cliente.

La obsolescencia en la tecnologia y su sustitucion
por los nuevos desarrollos de vanguardia requie-
re ser apoyada por una administracion de van-
guardia.

Los trabajadores y empleados mexicanos requie-
ren cada vez mas de un liderazgo empresarial
que Mmargue el runbo adecuado, y de una estruc-
tura ermpresarial flexible, exigente y apoyadora.

La competencia la ganaran agquellas compafnias
gue puedan afadir mayor valor al producto o al
servicio, en el menor tiempo y al menor costo.
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) El cuidado de la calidad de vida en el trabajo de
las personas que laboran en la empresa se esta
cuidando mas.

En sintesis, las condiciones cambiantes del medio eco-
nomMico, social y tecnoldgico de las ermpresas mexicanas obli-
gan a sus dirigentes a prestar mas atencion a una serie de
factores relacionados a las personas: sean éstas clientes ex-
termos o bien clientes internos, es decir, los ermpleados que
laboran en las empresas.

Como se tratd en los capitulos anteriores, Nno existe
un Mmodelo unico, Ni completamente garantizado para el éxito
de la calidad, por lo que es posible tormar de cada uno o que
mas se ajuste a las necesidades de una organizacion. En este
sentido, el esbozo del modelo integral que se presenta en el
capitulo tres representa una conjuncion de elementos de los
modelos estructurados, semiestructurados e inestructura-
dos citados. El modelo propuesto resulta ser inestructurado
en cuanto que no brinda una guia definida de accion, aungue
si establece una serie de "adopciones” que se deben de llevar
a cabo para contar con un marco coherente al momento de
concebir un plan de accidn para instaurar la calidad. Como
todo modelo, es en la aplicacion practica del misrno donde pue-
de mostrar sus virtudes y defectos, lo cual dependeria de
factores tales como: el tipo de organizacion en que se pro-
yectara, la naturaleza de su prablematica de calidad, la cul-

tura y el clima de la organizacion, el grado de resistencia al
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carmbio, el compromiso de la direccion, el grado de involucra-
miento de los trabajadores, la estrategia de cambio que se
emplee, el programa de calidad a desarrollar, etcétera. Entre
los muitiples factores que se pueden agregar, esta el papel
del agente de cambio encargado de coordinar los esfuerzos
tendientes al logro de la calidad. En este trabajo se ha plan-
teado en varias ocasiones que el psicdlogo cuenta con una
preparacion, si bien Nno cormpleta, si basica a nivel conceptual,
y firme a nivel metodoldgico, para fungir como una pieza im-
portante en la administracion de la calidad.

El psicdlogo cuenta con una firme dotacidn de "herra-
mientas estratégicas” para hacer frente al desafio de la mo-
dernizacion de las empresas en lo referente a las nuevas
formas de gestion y liderazgo que se desprenden de los pro-
gramas de calidad.

El papel del psicdlogo como un efectivo agente de carm-
bio en la gestidn y desarrollo de sistemas en calidad es una
valiosa oportunidad para incidir en este mercado laboral. Esta
aseveracion se basa en el hecho de que la preparacion pro-
fesiomal que recibe en la carrera lo dota de herramientas
conceptuales y metodoldgicas propias del ambito de la gestion
de la calidad. .

La actividad profesional del psicdlogo parece tener
poca participacion directa en el area de la calidad, no cbstante
que su labor cotidiana implica una correspondencia multiple

con ella.
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Por ejermplo, Peniche (1989) afirma que la tarea del
psicdlogo esta mas orientada a los procesos de dinamica de
grupos y su trabajo enfocado a animar y sostener la ‘moral
del grupo”; en mantener la identidad del trabajador con la em-
presa y con su producto; en asesorar en la organizacion de
la ermpresa desde el punto de vista "humano” y en los estilos
de direccion mas adecuados, entre otras actividades y fun-
ciones en las que puede incidir.

Grados (1989) llevd a cabo una investigacion en 1986
para conocer lo que realmente estaba haciendo el psicdlogo
del trabajo en el campo profesional, con el fin de evaluar Ia
curricula de la Facultad de Psicologia de la UNAML

Los resultados de la investigacion no muestran que
en esa fecha los psicdlogos encuestados (80) estuvieran de-
dicados expresamente a actividades de desarrollo de la cali-
dad total, Nni que hayan laborado en esta aresa, como tampoco
al momento de la encuesta. La mayor proporcion se habia
dedicado, y se dedicaba, al reclutamiento y seleccion de per-
sonal. Asimismo ante la pregunta de que materias deberian
incluirse en el plan de estudios, Nno aparece sefalada ninguna
asociada a la tematica de calidad, a no ser por el area vincu-
lada de desarrollo organizacional.

Un aspecto critico de los resultados del estudio de
Grados fue que un 51% de los encuestados opind que la for-
macion que les brindd la carrera fue regular. Ni siquiera la

respuesta fue favorable para la actividad en que Mmas se de-
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sermpenaban los psicdlogos investigados, reclutamiento y se-
leccion de personal. En este rubro el 52% opind que su grado
de habilidad para disefar procedimientos de seleccion de per-
sonal al salir de la Facultcad era regular. En otros rubros eva-
luados, las respuestas respecto a la preparacion que
recibieron por parte de la carrera fueron similares.

A pesar de la prolongada preparacion metodoldgica
que cormo psicdlogos recibimos en la Facultad de Psicologia
de la UNAM, parece que la incursion de nosotros en el campo
de la calidad total, no es muy anmplia, Nno cbstante que, consi-
dero, contamos con firmes bases conceptuales y metodold-
gicas para penetrar en el campo profesional de la calidad y
conseguir una Mmayor participacion en ese mercado, en es-
pecial si hermos egresado o cursado materias del area labo-
ral, experimental, o bien social.

En resumen, algunos puntos de participacion del psi-
célogo en la administracion y desarrollo de la calidad, son, o

pueden, ser los siguientes:

—Convencimiento para la alta direccion del carmbio.

—Sensibilizacion para la alta direccidon en el carmbio por
la calidad.

—Programacion de cursos y talleres de capacitacion

en tematicas especificas de calidad, corno:

« Analisis de problernas.

¢ Herramientas estadisticas basicas.
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« Direccidn de grupos de trabajo.
* lntegracion de equipos de trabajo.

o Estadistica avanzada.

—Administracion de la capacitacion.
—Impar-ticion de la capacicacion.
—Evaluacion de la capacitacidn.
—Sisternas de incentivos.
—Definicion de proyectos de trabajo.

—Analisis de procesos.

En lo gue respecta a su papel de consultor, el psicdlogo
hace uso de una amplia gana de técnicas, cormo lo muestra
Gerardo (18889), quien investigd las técnicas que el psicdlogo
empleaba como consultor en 1980; entre éstas ubico las si-

guientes:;

Para realizar el diagnéstico:

—Entrevistas

—Pruebas psicologicas
—Dinamicas de grupo
—Encuestas

—Cuestionarios

—Andlisis de datos de la empresa

—0Observacion directa
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Para la implantacién de los cambios:

—Dinamicas de grupo
—Cursos de capacitacion
—Entrevistas

—dJduntas de trabajo

Para educar:

—Dinamicas de grupo
—Cursos de capacitacion
—Estudios de casos

—Instruccion programada

Para la evaluacién de su trabajo:

—Informacion verbal del cliente
—Entrevistas

—Programas de seguirmiento
—Pruebas psicoldgicas

—Datos estadisticos

Por lo tanto puede afirmarse que el psicologo, en efec-
to, cuenta con suficientes elementos para incursionar con
mayor presencia en el campo de la calidad.

Otro aspecto adicional, es el hecho de gue es propio
de su bagaje de conocimientos el estudio de la idiosincracia

del mexicano.
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Mucho se ha dicho acerca de importar modelos ex-
tranjeros y de los intentos de adoptarlos sin mayor funda-
rmento y anadlisis. A este respecto el psicdlogo tiene la ventaja
de conocer algunas de las variables culturales que pueden.
intervenir para desarrollar modelos de calidad acordes a las
costurnbres, habitos y pensamiento del trabajador mexicano.
En este sentido se puede citar el esfuerzo de profesionales
como Rogelio Diaz-Gerrero, José Narro Robles, Santiago Ra-
mirez y Enrique Alducin, por cormprender el ambito psicoldgico
y sociocultural del mexicano.

Es innegable que los aspectos culturales son funda-
mentales para contextualizar cualquier cambio que tenga
como premisas, intervenciones de gran escala como las que
se desprenden de implantar programas de calidad total.

En este contexto, algunas recomendaciones Utiles
para insertar y desarrollar programas de calidad, son las que

expresan Mejia y Espinosa (1993):

—Antes de introducir un programa en una empresa
es indispensable que se realicen estudios previos
para conocer el estado actual de la organizacion, ya
que dependiendo de esos resultados se puede esti-
rmar la conveniencia de su implermentacion.

~Las empresas no deben "casarse" con algln progra-
ma en especifico o aplicarios a mamera de réplica,
sino que deben evaluarse, compararse y adaptar
sus elermentos a la situacion y cultura de la ernpre-
sa, y gue se realicen las modificaciones necesarias
segdn el caso.



—los mexicanos presentan una alta resistencia al
carmbio. Al inicio de un programa es Mmayor, pero a
medida que este avanza, la resistencia disminuye.

—La desconfianza es una de las caracteristicas con-
tra las que hay que luchar para lograr que el tra-
bajador acegpte un programa de este tipo.

—Al mexicano se le dificulta fijarse metas a largo pla-
Zzo, por lo que espera resultados rapidos cuando ini-
cia algo. .

—La mayoria de las empresas mexicanas funcionan
de acuerdo a organigramas, los cuales tienen seme-
janza con la estructura familiar mexicana.

—El mexicano presenta una baja autoestima y requie-
re por lo tanto autoevaluarse con cierta firrmeza y
ser valorado por los dermas.
Puede concluirse que el psicdlogo a pesar de que cuen-
ta con una preparacion académica acorde a los actividades
inherentes a la adminsitracidn y ejecucion de la calidad, esta

lejos todavia de incursionar en mayor escala en este campo.
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SUGERENCIAS

Es posible que desde Ia formacion académica se pueda
reforzar aun mas, tanto la preparacion técnico-conceptual,
como el interés de este profesional, para ejercer en este cre-
ciente campo de trabajo.

Es necesario, pues, darle mayor difusion a la labor del
psicologo como un agente de cambio para las calidad, en dos
escenarios: a) durante sus anos escolares, y b) en el mercado
mismo de trabajo.

Durante sus afos escolares podrian afadirse en la
curricula del area de Psicologia del Trabajo, materias direc-
tarmente relacionadas a la Planeacion, Programacion, Ejecu-
cidn y Evaluacion de la calidad, tanto en sus aspectos tedrico-
conceptuales, cormo Mmetodoldgicos.

Incluso, en las Materias de semestres basicos, que
tienen un enfoque altamente orientado a la investigacion ex-
perimnental, se podria emplear el analisis de situaciones labo-
rales donde se tenga que llevar a cabo la definicion, medicidn,
control y andlisis de variables que intervienen en la calidad, en
empresas de produccidon o de servicios.

Los andlisis estadisticos gue se realizan cormo prac-
tica, en los semestres segundo, terceroc y cuarto en la Fa-
cultad de Psicologia de la UNAM, via paguetes compu-
tacionales, contiribuirian a despertar el interés del alumno si

desde ese momento se aborda el control de calidad y el ana-
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lisis de sus datos, cormo un terreno adicional del quehacer

profesional del psicdlogo.

Limitaciones

Cormo punto ultimo de este trabajo es necesario in-
dicar que una limitante importante fue el No poder incluir en
el anadlisis comparativo, los modelos particulares que algunas
empresas han creado para s/ mismas, asi como los modelos
de calidad gue se ensefan en institutos de consultoria en ca-
lidad, debido al hermetismo que guardan y a la proteccidon por
derechos autoriales que tienen prevista, Seguramente con-
tar con dicha informacidon hubiera podido enriquecer el tra-
bajo de integracion de los modelos, por lo que seria

recomendable incluir un anadlisis al respecto.
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6. Qué mano utiliza usted con mas destreza y eficacia?
A [ laizquierda B lalzqulerda, C O lasdos manosdela D O laderecha, £ [J laderecha
un poco laderecha misma forma un poco la izquierda

ASIGNATURAS CON MEJORES/PEORES CALIFICACIONES

Cudles fueron sus mejores o peores asignaturas escolares en la escuela primaria o secundaria. Clasifique las
slgulentes materias de! 1 al 3 segun el resultado o notas obtenidas en ellas. Marque los tres recuadros con: 1 (para la
me]or), 2 (para la segunda), y 3 {para la tercera).

7. matematicas 8._2 Idiomas extranjeros 9./ ___espaiiol
4
Nota: Tenga a bien revisar que los numeros 1, 2 y 3 sean usados una sola vez, Corrija sl es necesario,

ACTIVIDADES LABORALES IR

Indique su respuesta a cada uno de los sigulentes aspectos laborales que se encuentran numerados del 10 al 25, de
acuerdo a las sigulentes Instrucciones. 5 = trabajo que hago MUY BIEN; 4 = trabajo que hago BIEN; 3 = trabajo que
no hago Ni BIEN NI MAL,; 2 = trabajo que hago MAL; 1 = trabajo que hago MUY MAL.

10._5 __andlisis 16.=__aspectos técnicos 21._22_innovacidn

11._2__administracion 17.__lmplementaclon 22 7 entrenamlento/capacltaclo’n
: ’ ’ ; ’

12. conceptualizacion 18. planeacion 23.= organizacion

13._Lexpreslo'n de ideas aspectos interpersonales  24._~_aspectos creativos

14. : inlegracio’n 20 ; resolucion de problemas  25._2-__aspectos financleros

15.__#/_redaccion
7
’ ’
Nota: Por favor no use cada numero mas de cuatro veces, Corrija sl es necesarlo, -

EEEER DESCRIPTORES IMPORTANTES N .

Seleccione los ocho adjetivos que mejor lo describen de acuerdo a su propla oplnlo’n. Ponga un 2 al lado de cada uno
de los elegidos, Luego camble un 2 por un 3 en el adjetivo que mejor lo describe.

262 idgico / 35.____emotivo 43 simblico
27. creativo 36. espacial 44, dominante
28. musical 37. critico 45, holistico
29. secuencial 38. artistico 46._%_intuitivo
30. sintetizador 39. espiritual 47. cuantitativo
31, verbal 40 —=2. racional 48. lector

32. . cons'ervador 3 2 __controlado / 49, simultdneo
33. /_analltlco / 42. “matemético 50. concreto

34. minucioso




| I AFICIONES O'HOBBIES

: lndlque un maximo de sels aflclones o hobbies en los que particlpa, Marque con el nimero 3 aquel en el que particlpa
. mas frecuentemente, con el 2 en los que particlpa un poco menos, y con el nimero 1 en los que participa muy poco,

51. artesanlasltraba]os 59. Jardlneria 67. coser
manuales 60..____golf 68.>< / asistir a eventos deportlvos
52, correr 61. ,»g,. 25~ mejoras en el hogar 69._2. nadar/bucear "
53.. acampar/sublr montafias  62.__><.2 escuchar musica / 70. tenis
54. jugar cartas 63. ejecutar misica e___viajar
55. colecclonar 64.____fotografia 72. carpinteris
56. cocinar 65._><.3lectura otros
57._____escribir 66. navegacion a vela
58. pescar

Nota: Por tavor marque un solo 3 en el total de seis aficlones, Corrija si es necesarlo.

NIVEL DE ENERGIA PERSONAL BN

’
73. Pensando en su nivel de energla, selecclone la que mejor lo representa, Marque A, B o C de acuerdo a como Usted
se ve Como persona:

N A K] diurna B O por gual diurna o nocturna

MAREOS Y NAUSEAS EN VEHICULOS

’
74, Cuantas veces ha sentido usted mareo o nauseas como resultado de estar viajando en un vehiculo en movimiento
(EJ: auto, barco, avion, omnibus, tren, o Juegos mecanlcos)? Indique marcando uno de los slgulentes recuadros.

AK] nunca BO1-2 cQO310 D O mas de 10 veces

75, Puede usted leer en un auto en movimiento sin sentir molestlas en el estdmago, nduseas, dolor de cabeza [¢]
deseos de vomitar? Indique Ao B,

ARsl BOno

PARES DE ATRIBUTOS IR

¢Qué palabra o frase en cada par de atributos lo describe mejor? Marque slo uno de los atributos en cada par (A o B).
No deje sIn marcar ningdn par, aunque la decisidn sea diffell,

C [J nocturna

AlB Al/B
7. ..... conservador &/ O empétlco 8B, .iiiiiiiinan Imaginativo (@ / O secuencial
77, v analitico O / = sintetlzador 2 origlnal O / B conflable
..., cuantitativo O/ &2 musical 80, .o creativo O/ Io’glco
79. ....que-resuelve- < TN controlado [J / (2 .emotivo
problemas /= / 0J planificador 92, Lt muslcal 0J /X minucioso
80. ...... controlado & / O creativo 93 .. vveveers e simuitdneo O / & empatico
81, ... i original O / k& emotivo 94, .. conumicativo 01 / (3. conceptualizador
82....... sentimental & / O pensante 21 N tecnico [/ BXsoclable
83. . .interpersonalid / O organizador [ blen-organizado O /,El\lo'glco
B4, ........ espiritual &/ O creativo 97. .de-pensamiento-riguroso X/ O de-pensamIento-metaférlco
85 ....... minucioso 00 Iﬂholl’stlco 98. ..... le-gustan-las-cosas- & / O le-gustan-las-cosas-
86. .que-origina-ideas O / (3 que-prueba-ideas planeadas / numericas
~ B87.. .ca'lido, amigable I/ O analitico 99 .. tecnico O /-3, dominante

Verifique otra vez por favor, una sola respuesta por par de atributos. Corrija si es necesarlo.



" KRS INTROVERSION/EXTROVERSION N

100.¢ Donde se sltuaria usted en la sigulente escala? Indl'quelo marcando con una X en la ublcacidn adecuada.
Introvertido | R | N " extrovertido

I [Ij = EI:! = |

‘ EB2 LAS VEINTE PREGUNTAS NN

Conteste cada una de las siguientes preguntas con una X en la columna adecuada.

muy de de en muy on
neutral d do des

; 101, Para resolver problemas el mejor método es el de ir paso-por-
! paso,
i 102. El habito de “sofiar desplerto” o divagar mentalmente me ha
i dado la solucidn a muchos de mis mds importantes pro-
i blemas.
103. Me agradan las personas que estan muy seguras de sus
fial conclusiones.
104. Prefiero ser conocido como una persona confiable que como
una persona imaginativa,
105. Frecuentemente obtengo mis mejores Ideas cuando no estoy
haciendo nada en particular.
106. Tiendo a conflar en mi Intuleidon y presentimientos cuando
estoy resolviendo un problema.
107. A veces siento placer en violar reglas y hacer cosas que no
debo.
; 108. La mayoria de las cosas importantes en la vida no se pueden
i expresar con palabras.
. 109. Soy bdsicamente mds competitivo con otros que conmigo
mismo, , )
110. Me gustaria disfrutar de un dia entero “solo-con-mis-
B pensamientos”.
111. Medisgustan las cosas impredecibles o inclertas.

} 112. Prefiero trabajar en equipo a trabajar solo.

113. Es importante para ml'tener un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar.

114, Me interesan e intrigan las ideas poco comunes y no
convencionales, ,

115, Prefiero instrucciones especificas en lugar de indicaciones
con detalles opcionales.

116. Saber-porqué es més ]mportante que saber-como.

2

O 00D DOO0DDDDDO0ODO0OODOXNO OO«

117.. Para resolver problemas dificiles es Imprescindible la
planeaclon y organlzaclon del tlempo

118. Frecuentemente puedo antlclpar las ' soluciones a mis
problemas. .. : i

119. Al hacer juicios tiendo a conflar mas en mis primeras
impresiones y sentimientos que en un andlisis detallado de la
sltuacidn.

120. Las leyes deben ser estrictamente aplicadas.

O ONODDODDODNDNDNOROEXOOK O 0O«

o000 OONDODUOODOONMOO O KXe
O MO00D00OO0OC0O0ORIODOCODODODDODDO ® O«
O 0o ooouooxgooooo g



-
Sdlo Para Usos Confidenciales De Investigacion
Indique el orden de su nacimiento con relacion a sus hermanos y hermanas, ilenando el correspondiente simbolo masculino o

femenigo. Lucgo recuadre por fuera aquél que le representa a Usted.

Masculino; o d 0' o o o o’ o’ o o’ o o

- Mayor 4° 50 6° 7° 8° 9° 10° 11° 12°

Femenino: @ | S @ ¢ ¢ 2 ° @ @ @ 9@ @9

BAIO  ALTO

Fecha de Nacimiento 22~¢-/7¢/ Aros en la Presente Ocupacién__g____.vael de Satisfaccion en el Trabajo: 010 D O
Pais de Nacimiento _A/EX1¢ O Lengua Materna 04 AT

Origen Etnico: & Caucasico [ Negro [ Oriental [J* Otro
Si indica Otro tenga a bien aclarar:
Religion: _@176¢1 ¢4

Si es Padre o Madre indique; Ndmero de Hijos £ Fdad del Mayor £2_7 ot de! Menor

Otras Informaciones Personales

FECHA

Nombre

Empresa hY

Direccion de la Empresa ("} Gd‘% / /J’,'Pu-() Q‘—U“"*""LU“A Teléfono____ 256 ¥ 0 G /fJ‘\"J‘(LJ) .
—C 7 d/ T

Direccidn Particular Teléfono,

RETORNAR EL FORMULARIO A NN

The Ned Herrmann Group de México
- Insurgentes Sur 1228-302 México, D. F. 03210
Tels.: 575-61.20 559-89-88
At. Dra. Hebe Di Filippo

Th(‘ N(’d Haorrmann Gronn,.

i
|
I




NUESTRO SERES CREATIVOS

HALLA PROBLEMAS
ES RIGUROSO

INVESTIGA

ANALITICO

SE BASA EN HECHOS

IS FINANCIERO

HALLA IDEAS

ES JUGUETO!

EXPERIMENTAL

VISIONARIO

INTUITIVO

HOLISTICO

DISCIPLINADO
ORGANIZADO
IMPLEMENTADOR
“VERIFICADOR

PLANEADOR
CAPTURA IDEAS

INTERPERSONAL

ESTETICO

ESPIRITUAL

TIENE TACTO

ES SENSUAL
SIENTE LAS IDEAS



LOS CUATRO SERES TRABAJANDO

EL SER ANALITICO

ANALIZA

INNOVADOR

GUSTA DELAS INTEGRADOR
FINANZAS T | ConGartuALIZADOR
IUSTA DE .

105 ASPLCI0S L0s " AEPECTOS
IECNICOS | TLES dad
RESVELVE

PROGLEMAS
LOGICOS
OUSTARCTOR] | R RESRALECTos
ADMINISTRATIVOS -
GUSTA DE ENSENAR
mrLenenravor| | CUSTA N
EXFPRESLY
ORGANIZADOR Estyo
0 UBE
pLAnEApoR| | BSCMPE

EL SER ORGANIZADOR

EL SER INTERPERSONAL

EL SER CONCEPTUAL
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