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Hasta hace pocos años existía una relativa estabilidad 

en las esferas econórnica, política y social en el acontecer 

rnundial. Es a rnediados de Ja pasada década cuando las ten­

dencias hacia Jos carnbios drásticos se vienen sucediendo de 

rnanera ininterrumpida, con Ja consecuente inestabilidad en 

Jos patrones conocidos de cornportarniento de una garna rnuy 

arnplia de procesos y fenórnenos en diferentes ámbitos. 

Es así que recién se cornienzan a derribar significati­

vas barreras políticas, econórnicas y sociales en sitios del 

mundo que antaño se vislumbraban corno petrificados en su 

fisonornía. Ejernplos de ellos son Ja unión de las dos Alemanias, 

la búsqueda de Ja integración comercial vía tratados rnultina­

cionales corno el que está terminando de definir México con 

los Estados Unidos de Norteamérica y Canadá, y la imponente 

disolución de Ja antigua URSS. 

A Ja par de estos cambios no hace rnucho se cornenzó 

a extender una reformulación de Jos rnodos tradicionales de 

plantear el desarrollo de las organizaciones laborales. Taylor 

y Harrison ( 1 991 ) afirman que en el caso de Ja planeación 

corporativa, ésta ha pasado por varias fases en el lapso de 

Jos últimos 30 años desde Ja planeación a largo plazo, en Jos 

sesentas; Ja planeación estratégica, en Jos setentas y en Ja 

década de Jos ochentas Ja gerencia estratégica. 



En el caso concreto de México, el proyecto presi­

dencial de "modernización econórnica" ha venido a perfilar en 

gran escala la necesidad de contar con firmes estrategias 

cornpetitivas para hacer frente al intercambio cornercial in­

ternacional que se está gestando. 

En opinión de Jaime Berra Puche ( 1 990), Secre­

tario de Comercio y Fomento Industrial, en el nuevo paradig­

ma de desarrollo económico del país, el concepto de Calidad 

Total es decisivo. El consumidor exige Calidad y esta beneficia 

tanto al consumidor corno al propio fabricante. 

Tal apertura comercial obliga a que los empresa­

rios busquen estrategias competitivas exitosas que les ga­

ranticen una permanencia firme y con posibilidades reales de 

crecimiento dentro del mercado global que día a día se crea. 

La promoción de la Calidad Total, afirma, constituye una prio­

ridad de la política del gobierno mexicano y es un elemento fun­

damental para el desarrollo de la pequeña y mediana industria. 

En este contexto de dinamismo es que se ha pues­

to especial atención hace ya varios años a un modelo de de­

sarrollo industrial y empresarial basado no tanto en 

esquemas de productividad, sino de calidad. 

W. E. Deming, uno de los más importantes expo­

nentes de la calidad a nivel mundial, (en Walton, 1 991 ) al refe­

rirse a la pregunta de por qué está en decadencia la industria 

occidental, expresa que la causa radica en que la gerencia se 

ha desatendido de la tarea administrativa, supliéndola por con-
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seguir buenos dividendos y buenos rendirnientos. En específico 

cornenta que los gerentes de los Estados Unidos han caído 

en el error de concentrarse en el producto final, conno infor­

nnes de ventas, inventario, evaluación anual, etc., o llevar a cabo 

control estadístico de la calidad desligados de la responsabi­

lidad de la gerencia. En opinión de Deming "es necesario que 

se busque la estabilidad de los sistemas a rnodo de que lleguen 

a ser predecibles y sustituir, en la medida de lo posible, la eva­

luación anual del desernpeño, la futilidad de la adrninistración 

por cifras, y la adrninistración por objetivos". 

Es sabido que Derning está en contra de los sisternas 

tradicionales de dirigir las ernpresas y con las teorías afines; 

de parte suya tiene el fuerte apoyo de la evidencia proveniente 

de su experiencia con el ..Japón, país que en el lapso de unas 

cuantas décadas se ha llegado a convertir en el más fuerte 

inversionista y cornpetidor a nivel nnundial. La estrategia con 

la que iniciaron el carnbio de su sisterna fue introducir rné­

todos de control de calidad (Walton, 1 992). 

El "milagro japonés" al parecer ha venido a plantear 

carnbios drásticos en la forrna de conducir la gestión de las 

ernpresas desde un enfoque centrado en la calidad. 

Ernesto Martens ( 1 992). Director General del Grupo 

Vitro, cornenta que a partir de los años SO la rnayoría de los 

pueblos perdedores de la segunda guerra mundial, encabe­

zados por ..Japón, ernplearon estrategias que lograron sacu­

dir a los gigantes de la rnanufactura y la producción en rnasa. 

3 



Sus nuevas maneras de producir, vender, relacionarse con 

proveedores y atender al oliente, influyeron para que se diera 

un cambio radical a partir de una palabra: calidad. 

No es raro escuchar hablar a cada momento (en la 

radio actual es bastante frecuente) de calidad, calidad total, 

calidad de diseño, de proceso, de producto, mejoramiento con­

tínuo, aseguramiento de calidad, satisfacción al oliente, etc. 

Pero dentro de este rnaremotum de términos, cabe pregun­

tarse cuál es la estructura que une y da forma a algo que 

parece ser lo mismo, y, más aún, precisar cuál 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 pretendió exponer una panorárnica 

del surgimiento y desarrollo de la Calidad Total corno una po­

derosa estrategia para alcanzar la competitividad, que en sí 

misma hace converger, ya sea en su conceptualización o en 

su implementación, elementos conceptuales y operativos 

planteados por diversos enfoques que buscan el desarrollo 

general de las empresas. La orientación que se le dio a la 

exposición se concentra básicamente en el elemento adrni­

nistrativo de la calidad y no tanto en su realización empírica. 

No obstante, no dejan de tratarse ciertos aspectos relacio­

nados con su puesta en marcha inherentes a su conceptua­

lización metodológica. 

De igual manera dentro de la exposición de la tesis se 

irá esbozando el lugar y la función que de hecho asume el 
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psicólogo laboral cuando funge con10 un especialista en Cali­

dad Total. 

Con base en lo anterior se plantearon los objetivos, 

general y particulares, así como la pregunta de investigación 

y la hipótesis de trabajo siguientes: 

OH.JEl'l\70 GENEUAI. 

Realizar una exposición de la estructura subyacente 

a los diferentes modelos de Calidad Total desarrollados desde 

mediados del presente siglo, con el propósito de resaltar sus 

puntos de convergencia y divergencia según sus enfoques 

conceptuales y empíricos. 

Oll.IE'l'l\10.S PAH'flf~ITl.AHES 

1 ) Presentar una panorámica del surgimiento de la Calidad 

Total y de sus distintas variantes. 

2) Efectuar un análisis de los diferentes modelos conceptua­

les de calidad total que permita una n1ayor claridad en 

cuanto a sus límites y alcances. 

3) Delinear la función profesional que tiene el psicólogo 

dentro del carrpo conceptual y errpírico de este movimiento. 

l'HEGIJN'fA DE IN\1ES'l'IGACION 

-¿ Existen convergencias o, en todo caso, aspectos comple­

mentarios, en los modelos actuales de calidad total que per­

mitan precisar una estructura conceptual y empírica. 

común a todos ellos '? 
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lllPO"l'ESIS DE "l'HAHA.JO 

-Existe una estructura cornún o cornplernentaria en los dis­

tintos modelos de calidad total, a partir de la cual se puede 

esbozar un rnodelo integral. Esta estructura cornún está 

deterrninada por una serie de criterios referidos básica-· 

rnente a: 

• La importancia dada a la calidad corno estrategia 

cornpetitiva. 

• La rneta de la calidad. 

• El papel de la alta dirección. 

• El papel de los trabajadores. 

• Uso de técnicas estadísticas. 

• Creación de un bagaje conceptual. 

• El cambio. 

• La planeación. 

• La rnetodología. 
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1'1E'l'ODOl,OGIA 

La rnetodología de trabajo que se ernpleó fue la si­

guiente: 

1) Recopilación de inforrnación bibliográfica, hernerográfi­

ca y videograbada acerca del terna. 

2) Consulta a Bancos Bibliográficos de Datos. 

3) Realización de entrevistas con dos Consultores en Calidad 

Total. 

4) Realización de entrevistas con dos ejecutivos responsa­

bles de la dirección de programas de calidad total en 

ernpresas de producción o de servicios. 

5) Desarrollo de un análisis cornparativo de los distintos 

modelos de acuerdo a la categorización de Modelos 

Estructurados, Modelos Serniestruturados y Modelos 

lnestructurados. 

6) Planteamiento de un rnodelo integral de calidad derivado 

del análisis cornparativo. 

7) Análisis de la función profesional del psicólogo en el 

árnbito de la calidad. 
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Hace no rnuchos años la calidad y la productividad eran 

conceptos que tenían poca relación entre sí en la práctica 

productiva de las ernpresas. 

De hecho, se tenía por algo bien sabido que lejos de 

una relación armónica, se daba una relación inversa entre 

arnbas variables. Si se buscaba elevar la productividad, de­

crernentaba irrernediablernente la calidad; y, viceversa, si se 

ponía enfasis en cuidar la calidad, se decrernentaba la pro­

ductividad. En los esquernas tradicionales de la adrninistración 

ernpresarial existe un divorcio entre la productividad y la ca­

lidad. Según esta tesis, si aurnenta la productividad la calidad 

se reduce y si se prefiere la calidad la productividad decre-

rnenta. 

A diferencia de épocas relativarnente recientes, ha­

blar de calidad en nuestros días irrplica hacer referencia a un 

proceso íntimarnente vinculado a la productividad. No obstante, 

el concepto de calidad es tornado aún corno parte de una moda. 

En opinión de Lock y Srnith ( 1 991 ), no hace mucho 

tiempo la calidad estaba mal definida y era difícil de cuantificar, 

en todo caso, era un atributo subjetivo. La calidad estaba aso­

ciada al nornbre de una marca o a un precio. 

En importantes círculos empresariales se considera 

a la calidad corno la piedra angular del avance industrial rno-
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cierno. Incluso, las exigencias del mercado nacional e interna­

cional han generado una nueva cultura en las actividades em­

presariales que tiene que ver específicamente con la calidad. 

Basta echar un vistazo a la proliferación de ternas relacio­

nados a la calidad, sea de producto o de servicio, en revistas 

ernpresariales como "Transforrnación", "Alto Nivel" o "Excellen­

tia", o escuchar por las mañanas barras de comentarios so­

bre la calidad en distintas estaciones radiodifusoras en la 

Ciudad de México. 

Peón (1 990), indica que la apertura comercial. la for­

mación de bloques econórnicos, la globalización de los proce­

sos productivos y la internalización de la economía de nuestro 

país son parte de los elementos que están obligando a las 

empresas a prestar mayor atención a la calidad de los bienes 

y servicios que ofrecen a los consumidores. Además, la in­

serción de los productos mexicanos en el exterior obliga a 

las empresas mexicanas a elevar la calidad y la competitividad 

para hacer frente a las demandas del mercado tanto nacio­

nal corno internacional. Tan es así que algunas agrupaciones 

mexicanas consideran que en el contexto de la economía glo­

bal y de la apertura comercial de nuestro país, Ja calidad total 

se ha convertido en una estrategia prioritaria urgente e im­

postergable para la supervivencia de las organizaciones me­

xicanas. 

De rnodo que la calidad ya no es ajena a la producti­

vidad y tan no lo es que recién se suscribió el Convenio Na-
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cional para Elevar la Productividad y la Calidad, que aunque 

añadido el térrnino al últirno, no resta la i111portancia para el 

logro de la productividad en la perspectiva de las personas 

que lo diseñaron. 

En el presente, el plantearniento entre productividad 

y calidad es contundente: la productividad es consecuencia, 

efecto o resultado de la causa o acción denominada calidad. 

De igual rnanera los objetivos de las ernpresas han­

quedado rnatizados por esta nueva forrna de ver las cosas: 

producir rnás con calidad, al rnínirno costo y proporcionando 

la rnáxirna satisfacción de las necesidades del cliente. 

Así pues, al parecer la irnportancia que ha cobrado la 

calidad sea corno filosofía, concepto, estrategia, plan, progra­

ma, rnétodo, etc., arnerita un estudio acerca de las distintas 

modalidades de apreciar en sí rnisrna a la calidad y también 

que contribuya a ubicar la participación profesional que el psi­

cólogo desernpeña corno consultor dentro de esta área. 

Por supuesto, con lo anterior no se quiere inferir que 

nadie haya prestado atención a la labor del psicólogo en el 

carnpo de la calidad. La propia currícula de la Facultad de Psi­

cología de la UNAM, conternpla rnaterias en el área de Psico­

logía del Trabajo relativas al presente terna. Más bien, este 

trabajo de tesis intentó abordar la participación del psicólogo 

dentro de ésta área, a partir de la panorárnica que puede brin­

dar una revisión desde el surgimiento moderno de la calidad 

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

han atravesado. 

INICIOS DEI, CONTIUU, DU CAUDAD 

Ciertamente la calidad no inicia a comienzos del presen­

te siglo, sino que tal vez haya existido desde que el hornbre efec­

tuó por primera vez alguna tarea bajo el interés por realizarla 

de acuerdo con ciertas características de aceptación o rechazo. 

Puede suponerse entonces que el control de calidad 

se inició hace muchos años, casi desde que el hombre co­

menzó a desarrollar tareas básicas de sobrevivivencia. Por 

supuesto, no se le conocía así. En sus labores de caza, pesca 

y recolección de frutos y vegetales debieron de darse ciertos 

criterios de ejecución que le permitían al hornbre deterrninar 

cuáles de los productos animales y vegetales que conseguían . 

eran aptos de ser ingeridos sin que llegaran a enfermarlos. 

Lo mismo pudo haber sucedido con los objetos y uten­

silios que empleaban para cocinar sus alimentos o para ob­

tener sus víveres. Solo que entonces la labor de inspección 

de la calidad con que estaban realizando tales actividades de 

"manufactura" o de sobrevivencia estaban en rnanos de aque­

llos que tenían más experiencia y =n=irniento en tales tareas. 

Gitlovv ( 1 991 ). menciona que en el Código Arnurabi, que 

data del año 21 50 A.C., se dice "si un albañil construye una 

casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se 

derrumba matando a su dueño, el albañil será condenado a 
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muerte." En cuanto a la cultura de los fenicios, Gitlovv recuer­

da que para ellos cualquier trabajo defectuoso implicaba cor­

tarle la mano a quien producía el producto con defectos. En 

esta cultura existía una vigencia férrea de especificaciones 

gubernamentales para la producción de artículos y activida­

des. En la cultura egipcia, alrededor del año 1 450 A.C., se lle­

vaba un estricto =ntrol de las medidas de los bloques de pie­

dra, vigilancia que por otra parte también observaban los mayas. 

Así pues, ejemplos del control de calidad se hallan en 

casi todas las culturas antiguas. 

La calidad era un asunto de interés general, pero de 

producción personal; es decir, dependía casi totalrnente del 

encargado de la manufactura. 

Este esquema básico de control de calidad concentra­

do en el artesano, que a su vez tenía a su cargo a un grupo 

de aprendices, favorecía que hubiese cierto nivel artístico en 

la prod.Jcción de los objetos o en la confección de los prodJctos. 

Tal vez no era muy difícil que se lograra un grado ele­

vado de perfección en las actividades que los aprendices eje­

cutaban bajo la observación estricta del maestro. 

No obstante, este nivel artesanal del control de cali­

dad, tipo individual, quedó relegado con la introdución de la pro­

ducción masiva resultante de la revolución industrial. 

Es precisamente en ese período cuando el elemento 

manual semiartístico de la elaboración, se pierde irremedia­

blemente y da paso a una producción en serie. 
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La renovación tecnológica que aparece de manera 

acelerada con la revolución industrial propicia. la rnaduración 

de un nuevo ernpresariado y ocurre un reclutamiento masivo 

de antiguos artesanos desocupados y de trabajadores del 

carnpo desalojados de sus tierras (Ribeiro, 1 868). 

La separación de las labores y la aparición de nueva 

tecnología hizo posible la operación rnasiva por parte de los 

obreros, quienes ya no eran dueños del proceso de manu­

factura y ahora tenían que ser supervisados por el capataz. 

La introducción de la línea de ensamblaje, innovación 

debida a Henry Ford, produjo la división de grandes operacio­

nes en procedirnientos sencillos, lo que a su vez perrnitió que 

operarios no especializados fueran ernpleados en su ejecu­

ción. 

Una consecuencia de esta explosión del fracciona­

miento de operaciones fue Ja producción de gran tecnología 

a bajo costo. Y es precisamente en esta etapa donde se da 

un énfasis especial a la labor de inspección, destinada a se­

parar los artículos defectuosos de los no defectuosos. 

Aún así, en este período la preocupación central era 

el incremento en la producción y no tanto el control de calidad. 

El interés básico de los gerentes de producción era cumplir 

los plazos fijados para la fabricación. Gitlow (1991) resalta la 

naciente dicotornía producción-calidad al señalar que al geren­

te de producción lo podían despedir de la empresa si no cum­

plía con las demandas de producción: pero si no cumplía con 
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la calidad, tan solo recibía un regaño rnenor. Y de cualquier 

rnanera, la calidad no era precisarnente problema del geren­

te, sino del inspector de calidad y de su sección o departa­

rnento. 

La calidad empieza a darse según ciertas norrnas de 

especificación, conforrne a las cuales se ajustan las caracte­

rísticas de producción de cada uno de los productos. 

Por lo tanto, la producción de grandes volúrnenes de 

artículos de consurno vino a descubrir problemas relaciona­

dos a la rnanufactura irnputables en ese entonces a la· rnano 

obra. 

Con ello surge la introducción de inspectores o su­

pervisores, que entre otras funciones tenían la de vigilar que 

el trabajo de los obreros se realizara de acuerdo a los pa­

rárnetros de producción previamente especificados. La idea 

parecía consistir en que si el trabajador realizaba sus activi­

dades bajo estricta observación del cumplirniento de sus fun-· 

ciones y si éstas se desprendían de su papel dentro de la 

línea de producción, no podía existir un gran rnargen de error 

al final de la línea. 

Así pues, el problerna de una rnala calidad en esos pri­

rneros años de la industria era de la incurnbencia estricta 

del ernpleado o, en un rnomento dado, del supervisor: la ca­

lidad recaía en una sola persona. Cabe señalar que esta rna­

nera de concebir el trabajo y la calidad inherente, son 

prácticas todavía no superadas en varias ernpresas. 
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Este esquema básico de la supervisión de la calidad, 

puede resumirse del rnodo siguiente: 

UNIDAD DE UNIDAD DE UNIDAD DE CONTROLO 
PROOUCCION PROOUCCION PROOUCCION SUPERVISION 

A 8 e DE CALIDAD 

\ / \ / \ / 

El control de calidad queda al final de la línea de pro­

ducción. 

Por supuesto este esquerna antiguo pasó a conver­

tirse en una forma obsoleta, costosa y poco lógica de operar 

la calidad. 

No es sino hasta los años cuarentas cuando se origina 

un cambio en la conceptualización de hacer calidad. En esos años 

la supuesta dicotomía productividad-calidad estaba firmemente 

enraizada en la rnente de los empresarios, y por sLpUesto en 

la forma de hacer las cosas dentro de las fábricas. 

No obstante dos grandes compañías norteamerica­

nas se perfilaron corno los pilares donde el control de calidad 

se desarrolló bajo un nuevo enfoque: la Bell Systern y su sub­

sidiaria rnanufacturera, la Western Electric. 

Estas empresas dedicaron especiar atención y recur­

sos al control de calidad, creando un departamento de inge­

nería de inspección, cuyo objetivo consistía en solucionar los 

problemas ocasionados por la presencia de defectos en sus 

productos. Entre los miembros del departamento estaba 

Walter Shewhart. 
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A pesar de que She\Nhart introdujo desde 1 924 el 

control estadístico de la calidad, con lo que la industria podía 

obtener una poderosa rnetodología para controlar la calidad 

en los rnedios de producción en rnasa, pocas cornpañías pu­

sieron en operación la tecnología aportada por él. 

Otro avance de esa época en rnateria de calidad fue 

la aportación de Pearson, (citado por Gitlovv, 1 SS 1 ) quien en 

1 S35 desarrolló la British Standard 600 para la aceptación 

de rnuestras del material de entrada. 

Al arribo de la Segunda Guerra Mundial aparece una 

mayor sofisticación en la producción, rnotivada por las fuertes 

presiones provenientes de la demanda rnasiva de aprovisio­

narniento bélico. En el caso específico de los Estados Unidos 

de No1~tearnérica es en las fábricas de arrnarnento donde se 

inicia la nueva etapa de la calidad. 

La especie de inhibición que existía para poner en rnar­

cha la nueva metodología de calidad que inició Shevvhart, se 

vio desvanecida por la urgencia de controlar los defectos en . 

la producción bélica. 

El interés por la calidad irnpregnó ya no solo las fases 

de producción, sino también del diseño del producto. 

Para 1 946 en los Estados Unidos de Norteamérica 

se instituyó la Arnerioan Society far Quality Control teniendo 

como presidente a George Ed\Nards. 

Es interesante notar que ya desde aquellos años, per­

sonalidades corno G. Edvvards, afirmaban lo que en materia 
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de calidad se formula desde la década pasada en los ámbitos 

de producción: "La calidad va a desempeñar un papel cada vez 

más irnportante junto a la competencia en el costo y precio 

de venta, y toda compañía que falle en obtener algún tipo de 

arreglo para asegurar el control efectivo de la calidad se verá 

forzada, a fin de cuentas, a verse frente a frente a una clase 

de competencia de la que no podrá salir triunfante" (citado 

por Gitlovv, 1 991 ). 

En el mismo año de 1 946 se fundó en ..Japón la Union of 

..Japanese Scientists and Engineers, cuya primera actividad fue 

formar el Grupo de Investigación del Control de la Calidad. Entre 

los miembros del Grupo se encontraban Shigeru Mizuno, Kaoru. 

lshikavva y Tetsuichi Asaka, quienes desarrollaron y dirigieron el 

control de calidad japonés, junto con los círculos de calidad. 

Para 1 950 llega a ..Japón Edwards Deming, con la in­

vitación de parte de los directivos de esa nación para ayu­

darlos a acabar con las dificultades en la calidad de sus 

productos y sacar adelante al país. Deming había trabajado 

en la Bell System con George Edvvards y Walter Shevvhart. 

El impacto de las enseñanzas de Deming fue tal que 

en ..Japón se instituyó el premio Derning que se otorga anual­

mente a las compañías o personas que desarrollen, aporten 

o difundan logros excelentes en la teoría o aplicación del con­

trol de calidad por medio de estadísticas. 

Entre los años de 1 950 y 1 960 Armand V. Feigen­

baum estableció los principios del control total de calidad 
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(TQC), que postulan, entre otros aspectos, que el control de 

calidad se da en todas las áreas de los negocios abarcando 

desde el diseño del producto hasta las ventas. 

En 1 954 ..Joseph ..Juran inicia una serie de pláticas con 

los directivos japoneses y los convence de la irnportancia de 

la participación de la adrninistración en las actividades del con- · 

trol de calidad. Sus aportes, al igual que los de Derning, fueron 

fundarnentales para el progreso de la calidad en Japón. 

A finales de los años cincuentas el concepto de control 

total de calidad su nutrió de los aportes de A. Feigenbaum, 

Deming y Juran. El nuevo concepto de control total de calidad, 

diferente a la idea original de Feigenbaurn, incluyó la calidad 

en diseño y la calidad en rendirniento, así corno la tradicional 

calidad de conformidad. Bajo el esquema de la calidad total 

todos los ernpleados han de participar en actividades de me­

joramiento de la calidad, desde el presidente de la junta de 

directores hasta el últirno empleado de la empresa. 

En los Estados Unidos se observó un inusitado interés 

por la calidad hasta los años setentas, debido, entre otros 

factores, a la fuerte presión de la competencia extranjera, 

representada por los japoneses principalmente. 

En opinión de Gitlovv (1891 ), el final de los años setenta 

y principios de los ochentas estuvo rnarcado por un empeño 

en la calidad en todos los aspectos de los negocios y organi­

zaciones de servicios, incluyendo las finanzas, ventas, personal, 

mantenirniento, administración, fabricación y servicio. 

18 



En definitiva, la introducción de la estadística tuvo efec­

tos decisivos para el desarrollo de la calidad y de hecho marcó· 

un viraje fundamental en la manera de realizarla. 

Hoy en día el nú-nero de organizaciones dedicadas a lograr 

el 1T1Bjoramiento de la calidad se ha multiplicado en todo el mundo. 

La calidad total no es vista tan sólo como un método 

de trabajo, sino, en opinión de lshikavva ( 1 991 ). puede convert­

irse en una estrategia nacional para la supervivencia y con­

solidación de las economías sustentadas en el intercambio 

comercial internacional. 

En opinión de Aburto ( 1 992), la calidad en el occidente, 

bajo el esquema en el que se la conoce hoy, puede situarse 

en 1 976. Este autor considera que en México se la empieza 

a estudiar de manera rigurosa desde 1 SSO. 

En México, hay un sinúmero de empresas que se han 

embarcado en la experiencia de introducir calidad total en sus 

organizaciones; no obstante, corno lo plantean los expertos 

en calidad, la implementación 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 ( 1 992) 

acerca de los antecedentes de la calidad. 

Existen dos grandes fases en desarrollo histórico del 

movimiento de la calidad: 

1 ) Calidad en la época artesanal. 

2) Calidad a partir de la época industrial. 
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Dentro de la segunda fase pueden distinguirse cuatro 

diferentes etapas: 

1 ) El control de la calidad mediante la inspección. 

2) El control estadístico de la calidad. 

3) El aseguramiento de la calidad. 

4) La calidad corno estrategia competitiva. 

DIWINICIONES DI~ CAUDAD 

La palabra calidad sin duda alguna ha asumido muy di­

ferentes matices y en sí misma se vuelve poco clara. 

En ocasiones resulta tan vaga y general corno cuando 

una palabra de la jerga común se utiliza para describir o ad­

jetivar un acontecimiento: la situación económica del país cada 

vez está más "candente", es una obra "maestra", la contami­

nación se vuelve peligrosamente "intolerable", etc. 

En los anuncios publicitarios de varias marcas de di­

ferentes productos se agrega casi corno garantía para el 

consumidor de que tal o cual artículo fue "hecho con", "tiene", 

"es", o que "cumple con" la calidad. 

Esta palabra ha inundado la atmósfera de la produc­

ción y el consumo, e incluso se la escucha con cierta frecuen­

cia en algunos discursos políticos. 

Por lo tanto, qué significa la calidad? 

La idea que cada quien tenga parece depender de su 

marco conceptual, del modelo metodológico, de los intereses 

de las empresas; en fin, corno ocurre con otros conceptos, 
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la calidad varía según se la ubique en determinado contexto. 

lrnai (1989) afirma que existe muy poco acuerdo sobre lo que 

constituye la calidad. 

Para tener una idea más 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 sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos 

en una organización para la integración del desarrollo, del man­

tenimiento y de la superación de la calidad, =n el fin de hacer 

posibles la mercadotecnia, la ingeniería, la fabricación y el servicio, 

a satisfacción total del consumidor y al nivel más económico. 

Deming, no proporciona una definición precisa del con­

cepto de calidad, sin embargo hace referencia a ella a través 

de planteamientos tales como: la calidad se obtiene a través 

de un sistema estable, por lo que el mejorar la calidad es res­

ponsabilidad de la dirección; la calidad se logra al controlar la 

variación en los procesos (Deming, 1 989). 

Ante la pregunta específica de qué es calidad Deming 

observa que sólo puede definirse en función del sujeto. Quien 

juzga la calidad? En la mente del operario, él fabrica calidad 

si puede estar orgulloso de su trabajo. Para él, la rnala calidad 

supone pérdida del negocio, y quizá de su trabajo. La buena 

calidad, piensa él, hará que la compañía siga en el negocio. Por 

otra parte, para el gerente de la planta, la calidad significa 

sacar los números y cumplir las especificaciones. 
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Oeming señala que los problemas de intentar definir 

la calidad de casi cualquier producto, fueron descritos por 

She\Nhart en términos de que para definir Ja calidad es ne­

cesario efectuar una traducción de las necesidades del usua­

rio a características conmensurables, de forma que el 

producto se pueda diseñar y fabricar proporcionando satis­

facción por el precio que tenga que pagar el usuario. 

Para Juran Ja calidad es el cumplimiento de requisitos 

y adecuación al uso (Juran, 1 880). 

Crosby ( 1 987) define la calidad corno el cumplimiento 

de Jos especificaciones y de ahí lograr cero defectos. 

Jshikavva ( 1 98 1 ) tampoco define de manera clara Ja 

calidad, no obstante su concepción se halla inmersa 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 Griffiths ( 1 882), Ja calidad debe ser vis­

ta corno un proceso y no como un programa o proyecto, tie­

ne principio pero no tiene fin. 

Para Berry (1 882). Ja calidad no tiene relación con Jo 

brillante o resplandenciente de algún objeto o con el costo o 

Ja cantidad de características que pueda tener. La calidad 

más bien se relaciona con Ja percepción del cliente, ya que 

Jos clientes comparan el desempeño real del producto o la 

experiencia del servicio total con su conjunto particular de 

expectativas, de donde resulta un juicio. En consecuencia, Ja 
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definición básica de calidad es la satisfacción de las necesida­

des y expectativas de los clientes. 

Sin ernbargo, Berry concluye que una definición arn­

pliada de la calidad es: satisfacer las necesidades de los clien­

tes y sus expectativas razonables. 

En opinión de Horovitz (1990), la calidad es el nivel de ex­

celencia que la ernpresa ha escogido alcanzar para satisfacer 

a su clientela clave. Representa, asirnisrno la rnedida en que se 

logra dicha calidad. La clientela clave es aquella que, debido a sus 

expectativas y sus necesidades, irnpone a la empresa el nivel de 

servicio (en este caso, calidad) que debe alcanzar. 

Confornne al punto de vista de Gutiérrez ( 1 992), la pa­

labra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades 

de un objeto que nos pernniten ennitir 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 ernite un juicio positivo con respect:::o a las carac­

terísticas de un objeto. 

Otra definición adicional es la aportada por Gitlovv (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 Gitlovv la calidad tannbién connprende el nnejora­

rniento interminable del proceso arnpliado de una firnna. Se 

incluyen así a sus surninistradores, clientes, inversionistas, 

ernpleados y toda la comunidad; en el otro extremo se en-
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cuentran los proveedores. Tal proceso comienza cuando las 

necesidades de los clientes logran ser comunicadas a la or­

ganización. 

Otra forrna de saber qué es la calidad, es a través 

de precisar algunas de sus aplicaciones, corno lo hace Rosan­

der (1992): 

-La calidad es una función perrnanente que redunda 

en todos los aspectos de la organización. 

-La calidad se aplica a cualquier organización 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

pendienternente del nivel en que trabajen. 

-Se aplica a productos y servicios, se aplica a los da­

tos, a las decisiones, a los actos, al cornportarniento. 

-Sin embargo, es el cliente quien juzga finalmente si 

la función de la calidad se está llevando a cabo o no 

de una forrna aceptable. 

Asirnisrno, Rosander afirrna que cuando un concepto, 

corno el presente, es rnultidirnensional, es fácil restringirse 

a una dimensión o aspecto y concluir que sólo éste explica el 

concepto en su totalidad. Por ello, en un rnornento dado la 

atención se concentra en dirección, estadística, gente, inspec­

ción, 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 ) Dirección. 

2) Supervisión. 

3) Estadística. 

4) Psicología. 

5) Econornía. 

6) Tiempo. 

7) Procesos. 

S) Sujetos. 

Cada vector tiene sus caracterizaciones según la óp­

tica de Rosander y en conjunto dan una idea equilibrada de 

lo que es calidad. 

Larrea ( 1 881 ) cita lo que para la firrna consultora No­

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

Es 

Una filosofía de dirección 

Una concepción rupturista 

Un enfoque estructurado 
y orientado a la identificación 
y solución de problemas 

Consistente en acciones 
directivas 

Lidereado por la dirección 

A largo plazo 

Soportado por el control 
estadístico de calidad y 
otras herrarnientas 

Adoptado por todos 
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Un programa nuevo 

El carnina de siempre 

Fuegos de artificio 

Consistente en slogans 

Responsabilidad de todos 

A corto plazo 

Dirigido por el control 
estadístico de calidad y 
otras herrarnientas. 
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A rnanera de resumen de este apartado dedicado a 

la definición de calidad, es útil presentar las observaciones de 

Look y Smith ( 1 991 ) respecto al desenvolvimiento de este 

concepto. 

En una época se la definió corno la conformidad con 

las especificaciones. Sin embargo, más adelante se compren­

dió que las especificaciones en ocasiones no se ajustan de ma­

nera exacta y explícita a las necesidades de ciertos grupos 

de clientes. De ahí que, aun cuando un producto determinado 

podía cumplir cabalmente con las especificaciones de elabo­

ración, no por ello satisfacía las necesidades de los clientes. 

Debido a la tajante incongruencia entre cumplir con 

las especificaciones, pero no siempre con las necesidades del 

cliente, la definición de calidad se consideró corno la satisfac­

ción de las expectativas del oliente. Sin embargo, a pesar de 

esta definición que torna corno base al cliente, no siempre se 

le puede satisfacer, como se verá en otra de las definiciones 

dadas rnás adelante. 

Por otra parte, Lock y Srnith ( 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 podarnos soportar; 

una y otra y otra vez; 

y darle algo aún mejor mañana. 
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Calidad es: el grado de arrnonía entre expectativas 
y realidad. 

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

Calidad es: la expectativa versus la satisfacción de la 
necesidad. 

Calidad es: invisible cuando es buena; 
imposible de no observar cuando es rnala; 
un insurno invisible. 

Calidad no es: estadística rnaternática. 

Calidad es: la aplicación del rnétodo estadístico sirnple. 

Calidad no es: status, título o clase. 

Al parecer se halla inherente a los diversos conceptos 

de calidad el criterio, juicio, percepción o estirnación que el 

cliente formule sobre lo que para él es calidad. Por lo tanto, 

una definición ampliada de la calidad tiene que ver con los as­

pectos de juicio que el cliente exprese respecto a ciertos pro­

ductos o servicios específicos, conforme sea el cliente un 

segrnento particular de deterrninado rnercado. 

1"1POS DE CAUDAD 

Un análisis básico de las definiciones presentadas en 

la sección anterior, deja ver que la calidad no puede reducirse 

a un único aspecto y ni siquiera converge sobre el misrno 

objeto de aplicación. 

En todo caso, resulta que la calidad puede entenderse 

según ciertos tipos o categorías de procesos (Gitlovv, 1 SS 1 ). 
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Así, puede hablarse de: 

A) Calidad de diseño o cambio de diseño. 

B) Calidad de conformidad. 

C) Calidad de rendimiento. 

A) Calidad de diseño o cambio de diseño. 

Comienza con la investigación de las necesidades de 

los clientes, y a partir de su precisión se determina un con­

cepto de producto-servicio que cumpla con tales necesidades. 

Más adelante se determinan las especificaciones para cum­

plir con tal concepto. Para llegar a establecer la calidad de 

diseño es necesaria la confluencia de trabajo de varios de­

partamentos. Por ejemplo, pueden intervenir el personal de 

mercadeo, el de servicio y el de diseño. Ejemplo: a partir de 

investigar por qué los clientes compran una determinada 

marca de televisor, se pueden determinar sus necesidades 

y volver a diseñar el tamaño del aparato, cambiar. el tipo de 

controles automáticos, modificar el grado de visión de la pan­

talla, etc. La empresa ha de mantenerse en contacto per­

manente con los cambios en las necesidades de los clientes. 

B) Calidad de conformidad. 

Puede entenderse corno el punto en que una empresa 

y sus proveedores sobrepasan las especificaciones de diseño 

requeridas para servir las necesidades de sus clientes. De 

esta manera, una vez que se determinan las especificaciones 

del producto-servicio por medio de la calidad de diseño, la or-
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ganización ha de esforzarse por rebasar tales especificacio­

nes, de modo que sus clientes reciban productos-servicios 

que cumplan adecuadamente con la función para el que fue­

ron elaborados. Así, por ejernplo, un aparato de televisión debe 

de funcionar de acuerdo a las especificaciones bajo las cuales 

fue diseñado, su tiempo de duración ha de abarcar el ciclo 

previsto por los fabricantes. 

C) Calidad de ejecución. 

Con base en la investigación de las necesidades del 

cliente, la calidad de rendimiento determina el cornportamien­

to de los productos-servicios de la empresa en el mercado. 

Se incluyen en este rubro los servicios después de la venta, 

el mantenimiento, la confiabilidad, el soporte lógico, así corno 

la investigación de fas razones de por qué los clientes no com­

pran los productos-servicios de la compañía. 

La información generada por los estudios de calidad 

de rendimiento es vital para conocer las discrepancias entre 

la investigación de las necesidades de los clientes y la cons­

trucción de las especificaciones de productos-servicios, desde 

el punto de vista del cliente. En el caso del aparato de televi­

sión, el fabricante investiga las razones por las cuales el con­

sumidor compra o no el producto, con base en la ejecución 

consistente y uniforme del televisor. 
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CAPITUl~O 11 . 
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Son reconocidos corno gr~andes figuras que han re­

alizado las principales contribuciones, sean heurísticas, con­

ceptuales o empíricas, al campo de la calidad, las personas 

de: W. Edvvards Deming, Kaoru lshikavva, .J.M . .Juran, Philip B. 

Crosby y Tagushi. 

A. \\T. ED\\TAHDS Dfü'\llNG. 

El punto de vista de Derning respecto a la irnportancia 

de la calidad se encuentra plasrnado en su denorninada "Re­

acción en Cadena" (Deming, 1 989): 

Al rnejorar la calidad, 

decrecen los costos porque hay rnenos reprocesos, 
menos equivocaciones, menos retrasos; 

se utiliza mejor el tiempo-rnáquina y los materiales, 

todo ello, mejora la productividad; 

con lo que se conquista el mercado 
al tener mejor calidad y precio más bajo; 

se permanece en el negocio, 

y hay más y más trabajo. 

Otro esquema significativo sobre la generación de la 

calidad, en la perspectiva de Derning, es el de la producción 

vista corno un sistema: 
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1 
Proveedores de 
materiales y 
equipo 

Diseño 
y 

rediseño 

Recepción y 
enseyo de 
materiales 

Investigación 
de 

consumidores 

Consumidores 

~ 
A Distribución 

B Producción, rnontaje 1 
e inspección 

e:~--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

º-
Ensayos de procesos. 
máquinas, métodos, 

costos 

C:onforme a la secuencia anterior, Deming señala que 

es necesario dejar de hablar de calidad y entrar en acción: 

los rnateriales y el equipo entran por la izquierda, de rnodo 

que es fundarnental mejorar los materiales de recepción. Es 

necesario trabajar con el proveedor como si fuera socio de 

la ernpresa, con una relación de lealtad y confianza a largo 

plazo para precisamente mejorar los materiales en recep­

ción y para disminuir los costos. 

En este esquema, el consumidor es la pieza más im­

portante de la línea de producción, por lo tanto la calidad se 

debe de orientar a las necesidades del consumidor, tanto del 

presente corno del futuro. 

31 



La calidad ha de comenzar en la mente de la dirección, 

ha de seguir =n la asunción de un fuerte corrprcrniso y =ntinuar 

con la ta-na 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 cpinión de Derning la respuesta no la tienen las nuevas 

rnáq...Jinas ni los aparatos. Las exhbiciones de los aparatos para la 

autcrnatización y los registros EJ.Jtc.nláticos en la oficina SCTl visita­

dos pc:r rniles de personas q..¡e buscan una fcn-na fácil de salir del 

retraso en la proci..Jcciviclad ccnfiancb en los eq...Jipos de c:::óTp..rt:o. 

Algunos aparatos pueden incrernentar la productivi­

dad lo suficiente corno para pagar el gasto, pero el efecto 

conjunto de las nuevas rnaquinarias, aparatos e ideas brillan­

tes constituyen un paquete pequeño cornparado con los be­

neficios en la productividad que lograrán los directores de las 

cornpañías que sobrevivan a la decadencia. 

Por otra parte rnedir la productividad no hace rnejo­

rar la productividad, pues tales rnedidas son corno las esta­

dísticas de los accidentes: nos dicen el núrnero de accidentes 

en casa, en la carretera, y en el lugar de trabajo, pero no 

nos dicen cómo reducir la frecuencia de los accidentes. A ve­

ces la cifras le dicen a la dirección córno han ido las cosas, 

pero no le dicen cómo rnejorarlas. 

La forma de lograr un carnbio que detenga la deca­

dencia de la industria occidental y contribuya a su desarrollo 

depende del estilo de la gestión occidental. 
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El hacer muchos esfuerzos sin la guía de unos princi­

pios, puede ocasionar rnucho daño, tan sólo hay que pensar 

en el caos que surgiría si cada ernpleado hiciera su rnejor 

esfuerzo, pero sin saber exactarnente qué tiene que hacer. 

Para Derning, aun cuando todo el mundo sepa lo que tiene 

qué hacer y además que todo el rnundo haga Jo mejor que 

sabe, se obtendrían de todos modos conocirniento y esfuer­

zos disipados. Se necesita mas bien un buen trabajo de equipo 

y buenos líderes de equipo para que el esfuerzo sea coheren­

te, al igual que el conocimiento. 

La necesidad de un plan global integrado se justifica 

con el planteamiento de las dos cuestiones siguientes: 

1 . Dónde piensa estar la cornpañía dentro de cinco años'? 

2. Cómo puede conseguir ese objetivo el director de 

la cornpañía'? Con qué rnétodo'? 

Denning afirma que lo que hace falta es un compromiso 

y una participación ininterrunnpida. Es necesaria una nueva ges­

tión q._ie cambie Ja fornna de actuar de los directivos. 

Denning propone una base de 1 4 puntos corno punto 

de partida para efectuar la transformación de la industria. 

En su opinión, no es suficiente con tan sólo resolver los pro­

blemas grandes o pequeños. La adopción y la actuación sobre 

los 1 4 puntos es una señal de que la dirección tiene Ja in­

tención de permanecer en el negocio. Estos 1 4 puntos fun­

cionan tanto en las empresas pequeñas corno en las más 

grandes, sean de servicios o dedicadas a Ja fabricación. 
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Los 1 4 puntos siguientes, junto con las 7 enferrneda­

des rnortales y los Obstáculos, constituyen la base de la 1'iiCJ­

sofía de Derning. Aparte de estos puntos, no existe otro 

cuerpo conceptual dentro de su obra que se aserneje a una 

especie de rnodelo de calidad. 

Por supuesto, de estos puntos Derning aborda una 

rnetodología general para la puesta en rnarcha de un pro­

grarna de calidad. 

La siguiente descripción de los 1 4 puntos, de las 7 en­

ferrnedades rnortales y de los obstáculos, está basada en la 

obra de W. E. Derning titulada "Calidad, Productividad y Corn­

petitividad. La salida de la crisis". 

UtS CA'l'OUCE PUN'l'OS DI~ l,A NUE\7A 1•'11,0SOHA 

1 . Crea·r constancia en el propósito de mejorar el 

producto y el servicio. 

En relación a la perrnanencia de la cornpañía en el ne­

gocio, existen dos clases de problernas: los problernas de hoy 

y los problernas de rnañana. Los problernas de hoy abarcan 

el rnantenirniento de la calidad del producto que se fabrica 

hoy, la regulación de la produción para que no exceda derna­

siado las ventas inrnediatas, presupuesto, ernpleo, beneficios, 

ventas, servicio, relaciones públicas, previsiones, etc. Los pro­

blernas de hoy son una rnaraña que puede absorber fácilrnen­

te a la organización. 
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En cuanto a los problernas del futuro, estos exigen 

más que nada la constancia en el propósito y la dedicación 

para rnejorar la competitividad, para rnantener viva la corn­

pañía y proporcionar puesto a sus ernpleados. 

El establecirniento de la constancia en el propósito su­

pone la aceptación de obligaciones corno las siguientes: 

a) Innovar. Asignar recursos para la planificación a lar­

go plazo. Los planes para el futuro exigen considerar: 

• Los nuevos servicios y productos que puedan ayu­

dar a las personas a vivir rnejor rnaterialmente, y 

que vayan a tener un rnercado. 

• Los nuevos rnateriales que harán falta; el costo 

probable. 

• El rnétodo de producción; los posibles cambios en el 

equipo para la producción. 

Las nuevas habilidades necesarias, y en qué número. 

• La formación y el reciclaje del personal. 

• La forrnación de los supervisores. 

• El costo de la producción. 

• El costo del mercadeo; planes para el servicio; cos­

to del servicio. 

El comportamiento en las manos del usuario. 

• Las satisfacción del usuario. 

La innovación no puede prosperar a rnenos que la alta 

direción haya manifestado un compromiso inquebrantable 

con la calidad y productividad. Hasta que esta política se en-
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tronice corno institución, los directores interrnedios y todos 

los dernás de la cornpañía serán escépticos respecto a la efi­

cacia de sus rneiores esfuerzos. 

b) Destinar recursos para: 

• Investigación. 

• Educación. 

c) Mejorar constantemente el diseño del producto y 

servicio. Esta obligación no acaba nunca. El consurnidor es la 

pieza rnás irnportante de la línea de producción. 

2. Adoptar la nueva filosofía. 

No es posible tolerar rnás los niveles corrienternente 

aceptados de errores, defectos, rnaterial no adecuado para 

el trabajo, personas que no saben cuál es su trabajo y que 

tienen rniedo de preguntar, daños por rnanipulación, rnétodos 

anticuados de forrnaoión para el trabajo, supervisión inade­

cuada e ineficaz, dirección no arraigada en la cornpañía, direc­

tores que van de un ernpleo a otro, autobuses y trenes con 

retraso o hasta cancelados porque el conductor no apareció. 

Hace falta una nueva transforrnación que nos perrnita 

enfrentarnos a la nueva era econórnica, oreada por ..Japón. 

3. Dejar de depender de la inspección en masa. 

La inspección rutinaria al 1 00 por 1 00 para rnejorar 

la calidad equivale a planificar los defectos, y a reconocer que 

el proceso no tiene la capacidad necesaria para cumplir las 

especificaciones. 

36 



La inspección para mejorar la calidad llega tarde, es ine­

ficaz, costosa. Cuando un prod..Jcto sale por la puerta del pro­

veedor, es demasiado tarde para hacer nada por su calidad. La 

calidad no se hace =n la inspección sino mejorando el pr=eso 

de prod...J=ión. La inspección, los desechos, la degradación y el 

reproceso no son acciones correctoras del proceso. 

El reproceso eleva los costos. Es importante hacer la 

inspección en el punto adecuado para que el costo total sea 

nnínirno. 

a) La inspección no mejora la calidad, ni la garantiza. 

La inspección llega tarde. La calidad buena o rnala ya está en 

el producto. 

b) La inspección 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 estadístico. La inspección y el 

registro automático requieren una vigilancia constante. 

d) Por el contrario, la inspección de rnuéstras peque­

ñas del producto para hacer los gráficos de control es un 

trabajo profesional. 

4. Acabar con la práctica de hacer negocios sobre 

la base del precio. 

No podernos dejar rnás tiempo la calidad, el servicio y 

el precio en manos de la competitividad por el precio solo -no 

con los requisitos actuales de uniformidad y fiabilidad. 

37 



El precio no tiene sentido sin una nnedida de la calidad 

que se connpra. Sin unas medidas adecuadas de la calidad, el 

negocio se encannina hacia el licitador nnás bajo, y el resultado 

inevitable es una baja calidad y un costo elevado. 

El objetivo, cuando se connpran herrannientas y otros 

equipos, debería ser rninirnizar el costo neto por hora (o 

anual) de vida. Pero para esto hace falta pensar a largo plazo, 

no sólo considerar el precio de connpra hoy. Las cifras nece­

sarias del costo inicial, rnanteninniento, y duración de vida de 

cada herrannienta innportante están a nnano, aunque despa­

rrannadas, y tendrían que recopilarse. La recopilación auto­

nnática de tales cifras es uno de los proyectos innportantes 

de hoy día. 

Hasta ahora, el trabajo de un connprador ha consis­

tido en estar atento a los precios bajos, a encontrar un pro­

veedor que ofrezca un precio más bajo. 

La política de estar siernpre intentando reducir el pre­

cio de cualquier cosa que se cornpra, sin innportar la calidad 

y el servicio, puede llevar a los buenos proveedores y al buen 

servicio fuera de los negocios. 

Aquel que tiene corno nornna hacer negocios con el 

licitador nnás bajo nnerece ser defraudado. 

El departannento de cornpras debe carnbiar su enfo­

que, de pensar en el costo incial nnás bajo del nnaterial adqui­

rido a pensar en el costo total rnás bajo. Esto significa que 

hay que educar para comprar. 
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Asi1T1is1T10, es necesario aprender que las especifica­

ciones para los rnateriales en recepción no lo cuentan todo 

sobre el cornportarniento. ¿Con qué problernas se encontra­

rá el material durante la producción? Los materiales y los 

componentes puede que sean todos excelentes, cada uno por 

separado, pero que no funcionen bien juntos durante la pro­

ducción o en el producto acabado. Es por tanto necesario se­

guir una muestra de los materiales por todo el proceso de 

producción hasta los montajes co1T1pletos, y aún más allá, por 

último, hasta el cliente. 

Para una mejor economía es necesaria una relación 

a largo plazo entre el comprador y el proveedor. ¿Có1T10 pue­

de ser innovador y econófTlico en sus procesos de producción 

un proveedor si sólo puede esperar una relación a corto plazo 

con un comprador? 

La variación de lote a lote en un misrno provee­

dor es general1T1ente suficiente corno para dar un susto 

en fabricación. Es entonces razonable suponer que la varia­

ción entre los lotes de dos proveedores aún creará rnás 

proble1T1as. 

En 1 950 los directivos japoneses aprendieron 

que la rnejor solución para mejorar los materiales de re­

cepción es hacer que cada proveedor sea un socio, y tra­

bajar con él en una relación a largo plazo de lealtad y 

confianza. 
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5. Mejorar constantemente y siempre el sistema da 

producción y servicio. 

La calidad se debe de incorporar en la fase de diseño. 

Una vez que los planes se están ejecutando, puede ser de­

rnasiado tarde. 

Cada producto debería ser considerado corno si fuese 

único; sólo hay una oportunidad para lograr el éxito óptimo. 

Debe haber una rnejora continua en los rnétodos de ensayo 

y un entendirniento cada vez rnejor de Jo que necesita el clien­

te y de la forma en que éste usa el producto. La calidad de­

seada cornienza con la idea, la cual es fijada por la dirección. 

La idea debe traducirse a planes, especificaciones, ensayos, 

en un intento de hacer llegar al consurnidor la calidad deseada, 

todo Jo cual es responsabilidad de la c:iirección. 

Una forma equivocada de pensar es medir los des­

perdicios y la productividad al final. Es rnejor trabajar en los 

procesos, en el equipo, en los rnateriales y en Jos cornponen­

tes que forrnan parte del producto, y en los procedimientos 

de ensayo de estos componentes antes de que se alcance 

el producto final. Y también, lo rnás irnportante, los ensayos 

del producto final: ¿están estos ensayos en control estadís­

tico'? Si no lo están, inducirán a error. 

La rnejora del proceso incluye una mejor asignación 

del esfuerzo humano. Incluye la selección del personal, su des­

tino, su forrnación, para dar a cada uno, incluso a los traba-
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jadores de fabricación, una oportunidad para avanzar en su 

aprendizaje y para contribuir con su talento. Supone eliminar 

las barreras para que cada uno esté orgulloso de su trabajo, 

tanto para los trabajadores de producción corno para los di­

rectores y los ingenieros. 

6. Implantar la formación. 

La formación debe ser reconstruida totalmente. La 

dirección necesita formación para aprender todo lo relacio- . 

nado con la compañía, desde los materiales en recepción has­

ta el cliente. La dirección debe comprender y actuar sobre 

los problemas que privan al trabajador de producción de la 

posibilidad de realizar su trabajo con satisfacción. 

Los directores japoneses tienen importantes venta­

jas sobre los directores occidentales. Por ejemplo, un direc­

tivo japonés comienza su carrera con un largo internado, que 

dura varios años, en planta y en otras áreas dentro de la 

compañía. Conoce los problemas de producción. Trabaja en 

cornpras, contabilidad, distribución, ventas. 

Los operarios por lo regular están frustrados con 

respecto a la contribución que desearían hacer para la em­

presa. 

El dinero y el tiempo empleados en la formación serán 

ineficaces a rnenos que se eliminen las inhibiciones para re­

alizar bien el trabajo. La formación para un trabajo debe en­

señar las necesidades de los clientes. 
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Una diferencia entre el punto 6 y el punto 1 3 es que 

el 6 hace referencia a los fundamentos de la formación de 

la dirección y de los nuevos empleados, mientras que el punto 

1 3 hace referencia a la educación continuada y a la mejora 

de cada uno en su trabajo -la autornejora. 

7. Adoptar e implantar el liderazgo. 

La tarea de la dirección no consiste en supervisar, 

sino en el liderazgo. La dirección debe trabajar en las fuentes 

de mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y 

en la traducción desde la idea al diseño y al producto real. 

Se debe abolir la focalización en la producción (gestión 

de cifras, gestión por objetivos, estándares de trabajo, cum­

plir las especificaciones, cero defectos, valoración del compor­

tamiento), y poner en su lugar el liderazgo. 

Algunas sugerencias que apuntan en este sentido son 

las siguientes: 

a) Elirninar las barreras que imposibilitan que el tra­

bajador haga su trabajo con orgullo. 

b) Los líderes deben conocer el trabajo que supervi­

san. Deben estar facultados para inforrnar a la alta dirección 

de las condiciones que necesitan corregirse, por ejemplo: de­

fectos heredados, rnáquinas sin rnantenirniento, rnalas herra­

rnientas, definiciones confusas de lo que es un trabajo 

aceptable, énfasis en las cifras y no en la calidad). La dirección 

debe actuar sobre las correcciones propuestas. 
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c) Trabajar en la mejora de la supervisión no mejora 

el sistema. 

d) Tratar a cada falta y cada defecto corno 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 aún si entendiesen no podrían hacer nada por mejorar 

el trabajo. 

f) Se acostumbra responsabilizar a los empleados de 

algo que está fuera de su control. 

B. Desechar el miedo. 

Nadie puede dar lo mejor de sí a menos que se sienta 

seguro. Seguro significa sin miedo, no tener miedo de expre­

sar las ideas, no tener miedo de hacer preguntas. 

Existe una resistencia generalizada al saber. Los ade­

lantos que hacen falta en la industria occidental requieren co­

nocimientos, pero la gente tiene miedo de saber. Puede que 

el orgullo tenga un papel en la resistencia a saber. Los cono­

cimientos nuevos introducidos en una compañía pueden re­

velar algunos de nuestros fallos. Una perspectiva mejor 

consiste en aceptar los conocimientos nuevos porque pueden 

ayudarnos a realizar mejor el trabajo. 

Otro prejuicio ocasionado por el miedo es la incapaci­

dad de servir al interés de la compañía por tener que satis-
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facer reglas específicas, o por la necesidad de satisfacer, a 

cualquier costo, el cupo de producción. 

Algunos directores dicen que es necesaria una canti­

dad de ternor para que se haga el trabajo. Los operarios no 

quieren corneter errores de forrna continuada y que se les 

descubra. Las ocultan, ternerosos de que la dirección lo des­

cubra. El ternor entre los trabajadores asalariados se puede 

atribuir en gran parte a la calificación anual del cornporta­

rniento. 

9. Derribar las barreras entre las áreas de staff. 

El personal de investigación, diseño, compra de ma­

teriales, ventas y recepción de rnateriales debe conocer los 

problernas surgidos con los diversos rnateriales y especi­

ficaciones de producción y rnontaje. De otro modo, habrá 

pérdidas en producción debido a la necesidad de reproce­

sar, causada por haber intentado utilizar rnateriales inade­

cuados. 

Todo el personal de ingeniería de diseño, cornpra de 

rnateriales, ensayos de rnateriales, y los ensayos del compor­

tarniento de un producto, tienen un cliente, es decir, la per­

sona que tiene que intentar fabricar, con el rnaterial 

comprado, la cosa que fue diseñada. ¿Por qué no farniliarizar­

se con el cliente'? 

Cada área de staff puede estar optirnizando su propio 

trabajo, pero no trabajar en equipo para la cornpañía. 
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El trabajo en equipo es necesario en toda Ja cornpañía; 

hace que una persona compense con su fuerza Ja debilidad 

de otra, y que todo el mundo aguce su ingenio para resolver 

las cuestiones. 

1 O. 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 Ja gente que aurnente la pro­

ductividad. 

Ante las llarnadas del tipo de "hágalo bien a Ja prirnera" 

puede preguntarse uno ¿córno una persona puede hacerlo 

bien a Ja prirnera si el material que recibe no está bien cali­

brado, tiene el color mal, o cualquier otro defecto, o si su rná­

quina está estropeada, o Jos instrumentos de rnedida no son 

fiables? Este es justo otro eslogan sin sentido, prirno herrna­

no de Jos cero defectos. 

Lo que tienen de rnal los carteles y las exhortaciones 

es que no están dirigidos a las personas adecuadas. Que sur­

gen de Ja suposición por parte de Ja dirección de que Jos ope­

rarios de producción podrían, si se esfuerzan, lograr cero 

defectos, rnejorar la calidad, rnejorar la productividad, y cual­

quier otra cosa que fuera conveniente. Los gráficos y carte­

les no tienen en cuenta el hecho de que la rnayor parte de 

Jos problernas vienen del sistema, el cual es responsabilidad 

de la dirección. 
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Las exhortaciones y los carteles generan frustración 

y resentimiento. Les advierte a los trabajadores que la direc­

ción no 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 producción los índices se establecen a rnenudo 

según el trabajador medio. La mitad de ellos están por encirna 

del promedio, y la otra mitad por debajo. Lo que ocurre es 

que las personas de la mitad superior se amoldan al índice 

nada más. Las personas por debajo del promedio no pueden 

llegar al índice. Los resultados son pérdidas, caos, insatisfac­

ción y rotación de personal. Algunos índices se establecen se­

gún los logros del mejor, lo cual es aún peor. 

El cupo es totalmente incorrµstible con la mejora continua. 

Por otra parte, los objetivos internos establecidos en 

la dirección de una co1T1pañía, sin un método, son burlescos. 

Por ejemplo: disrninuir los costos de garantía en un 1 0% el 

año que viene; aumentar las ventas en un 1 00/o; mejorar la 

productividad en un 30/o el año próxirno. Una fluctuación na­

tural en la dirección correcta (generalrnente trazada a partir 

de datos inexactos) se interpreta corno un éxito. Una fluctua­

ción en el sentido opuesto hace que todo el mundo corra en 

busca de explicaciones y se meta en audaces correrías que 

sólo consiguen rnás frustración y más problemas. 
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Si hay un sistema estable, no tiene sentido especificar 

un objetivo. Se obtendrá lo que el sistema produzca. No se 

puede alcanzar un objetivo que esté por encima de la capa­

cidad del sistema. 

Si no hay un sisterna estable, tampoco tiene sentido 

establecer un objetivo. No hay forma de saber lo que el sis­

tema producirá: no tiene capacidad. 

El único número que un director puede permitirse ai­

rear delante de su gente es la afirmación simple y real res­

pecto a la supervivencia. Por ejemplo: a menos que nuestras 

ventas mejoren en un 1 00/o el año que viene, nos quedaremos 

sin negocio. 

1 2. Eliminar las barreras que privan a la gente de 

su derecho a estar orgullosa de su trabajo. 

Estas barreras se deben eliminar para dos grupos 

de personas. Uno es el de dirección o personas con salario 

fijo. La barrera es la calificación anual de su actuación. o ca­

lificación por méritos. El otro grupo es el de los trabajadores 

por horas. 

¿Cómo puede alguien sentirse orgulloso de su trabajo 

si no está seguro de lo q...¡e es un trabajo aceptable y lo que no 

lo es, y no puede enterarse'? Ayer estaba bien; hoy está mal. 

La posibilidad de que la gente esté orgullosa de su tra­

bajo significa más para el trabajador, que los gimnasios, cam­

pos de tenis y áreas de recreo. 
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1 :3. Estimular la educación y la automejora de todo 

el mundo. 

Lo que necesita una organización no es sólo gente 

buena: necesita gente que esté rnejorando su educación. 

1 4. Actuar para lograr la transformación. 

Es necesario que la dirección actúe conforme a los 1 3 

puntos antes mencionados. l--lan de luchar en cada uno de los 

1 3 puntos y contra las enfermedades rnortales y los obstáculos. 

Los directores han de tener el valor de rornper con 

la tradición, incluso hasta el extrerno de quedar aislados de 

sus iguales. 

Asirnisrno, los directores explicarán, por rnedio de se­

rninarios y otras rnedidas, a una rnasa de gente crítica dentro 

de la cornpañía, por qué es necesario el carnbio, y que el carn­

bio involucra1~á a todo el rnundo. 

También es necesario considerar que toda actividad 

o trabajo, forrna parte de un proceso. El diagrarna de flujo 

de cualquier proceso dividirá el proceso en etapas. Las etapas 

corno un todo constituyen el proceso. Las etapas no consti­

tuyen entidades individuales, funcionando cada una al rnáxirno. 

El trabajo interviene en cualquier etapa, carnbia el es­

tado y pasa a Ja etapa siguiente. La etapa final enviará el pro­

ducto o servicio al cliente final. 

El cliclo Shevvhart es un procedimiento valioso que 

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

sido detectada por una señal estadística. 

El ciclo de Shewhart puede describirse del modo si­

guiente: 

1 . Comenzar preguntándose: ¿Cuáles podrían ser los 
logros más importantes de este equipo? ¿Qué 
cambios serían convenientes? ¿De qué datos se 
dispone? ¿Se necesitan nuevas observaciones? Si 
es así, planificar un cambio o un ensayo. Decidir 
cómo usar las observaciones. 

2. Llevar a cabo el cambio o el ensayo decidido en la 
etapa anterior, preferiblemente a pequeña escala. 

3. Observar los efectos del cambio o ensayo. 

4. Estudiar los resultados, ¿Qué se aprendió? ¿Qué 
se puede predecir? 

5. Repetir el paso 1. con los conocimientos acumulados. 

6. Repetir el paso 2 y siguientes. 

LAS SIETE ENfl~ll1'rnDADES 1'101lTALES 

Las enfermedades mortales se oponen a la transfor­

mación del estilo de gestión occidental. La curación de ellas re­

quiere de una completa reorganización de este estilo de gestión. 

La diferencia entre las enfermedades y los obstáculos 

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

la gravedad del daño afligido. 

1 . La enfermedad paralizante: falta de constancia 

en el propósito. 

En el enfoque de mirar solamente el dividendo trimestral 
descuida el verdadero mejoramiento. Es mejor proteger una 
inversión trabajando continuamente para n-iejorar los procesos, 
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el producto y el servicio, que harán que el cliente regrese. 

2. Enfasis en los beneficios a corto plazo. 

Tanto la persecución de los dividendos trimestrales y 

los beneficios a corto plazo hacen fracasar la constancia en el 

propósito. Las prisas en lograr un buen dividendo al final del tri­

mestre llevan a las empresas a aplazar pedidos de material, 

equipo, recortar la investigación, la educación, la formación. 

El accionista que en verdad necesita los dividendos 

para vivir está rnás interesado en los dividendos futuros que 

solamente en el tarnaño de los dividendos de hoy. 

Cuando se hace énfasis en los beneficios a corto plazo 

se hace fracasar constantemente a la constancia en el pro­

pósito y al crecimiento a largo plazo. 

3. Evaluación del comportamiento, calificación por 

méritos, o revisión anual. 

Tanto la evaluación del desernpeño como la gestión 

por objetivos y la gestión por núrneros, conducen al rnisrno 

mal, el efecto es devastador. Una rnejor definición de este es­

tilo de administrar es el de gestión por rniedo, debido a que 

alimenta el cornportamiento a corto plazo, aniquila la planifi­

cación a largo plazo, desarrolla el rniedo, derriba el trabajo 

en equipo, alirnenta las rivalidades y el politiqueo. 

Deja a las personas arnargadas, desechas, heridas, 

apaleadas, desoladas, descorazonadas, sintiéndose inferiores, 

algunas incluso deprirnidas, incapaces de trabajar durante va-
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rias semanas después de recibir Ja calificación, incapaces de com­

prender por qué son inferiores. Esto no es justo, ya cµe adscribe 

a las personas de un grL.pO unas diferencias que pueden estar 

totalmente causadas por el sistema dentro del que trabajan. 

La calificación del cornportamiento está centrada en 

el producto final, no sobre el liderazgo para ayudar a la gente. 

La calificación por rnéritos recompensa a las perso­

nas que Jo hacen bien dentro del sistema. No trata de re­

compensar Jos intentos de mejorar el sistema. 

Los sistemas tradicionales de valoración incrementan 

Ja variabilidad del comportamiento de las personas. El proble­

ma reside en la imprecisión implícita de Jos esquemas de ca­

lificación. Cuando alguien que es evaluado por debajo del 

promedio, irnita a alguien que quedó por encima del promedio, 

se produce un comportamiento deteriorado. 

4. Movilidad de los directivos. 

La incertidumbre y desconciertos que provoca Ja mo­

vilidad de la alta dirección es nefasta para el logro de Ja calidad. 

¿Cómo puede alguien estar comprometido con una política 

cuando su puesto es sólo para unos pocos años? 

La movilidad anual del trabajo en equipo, que es tan 

vital para seguir existiendo. Llega un nuevo director, todo el 

mundo se pregunta qué ocurrirá. 

La compañía cuya alta dirección está arraigada y 

cornprornetida con la calidad y la productividad no padece in­

certidumbres y desconciertos. 
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5. Dirigir una compañía basándose sólo en las cifras 

(contando el dinero). 

Las cifras son irnportantes, pero aquel que dirige su 

compañía únicamente por las cifras visibles, con el tiempo se 

quedará sin compañía y sin cifras. 

En realidad las cifras rnás irnportantes que se nece­

sitan para la gestión son desconocidas e incognoscibles, pero 

es surnarnente importante tornarlas en cuenta. Ejemplos de 

esto son los siguientes: 

1 ) El efecto multiplicador sobre las ventas que tiene 

un oliente satisfecho, y el efecto contrario de un oliente insa­

tisfecho. 

2) El incremento de la calidad y la productividad a lo 

largo de toda la línea, que surge cuando se consigue algún 

éxito en la mejora de la calidad en cualquier etapa anterior. 

3) Mejora de la calidad y productividad cuando la di­

rección deja en claro que la política de la compañía será, en 

adelante, permanecer en el negocio adecuado al mercado: que 

esta política es inconmovible, independientemente 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 estándares de trabajo, y cuando hay mejor forma­

ción o supervisión. 

5) Mejora la calidad y la productividad por rnedio de 

un equipo formado por el proveedor seleccionado, el oornpra-
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dor, el ingeniero de diseño, ventas y cliente, q_.Je trabajan en un 

nuevo oa-nponente o en el rediseño de un ca-rponente ya existente. 

6) Mejora de la calidad y productividad por medio del 

trabajo en equipo entre los ingenieros, producción, ventas y 

el cliente. 

7) Perjuicios por la calificación anual del comporta-

miento. 

8) Perjuicios que ocasionan las trabas a que los em­

pleados se sientan orgullosos de su trabajo. 

9) En el transporte de mercancias, por ejemplo, ¿dón­

de están las cifras del costo de los extravíos'?, ¿de retrasos 

por un mal mantenimiento'? 

6. Demasiados costos médicos. 

Los costos médicos se incrernentan excesivamente 

y representan en algunas compañías el gasto más fuerte 

(esto es propio de las compañías norteamericanas). 

7. Costos exceslvc;>s de responsabilidad, elevados 

por los abogados que trabajan por minuta. 

Al respecto se puede decir que los Estados Unidos es 

el país que rnás litigios tiene en el mundo (Walton, 1 982). 

ALGUNOS OHST A CULOS 

Adernás de las enfermedades rnortales hay toda una 

procesión de obstáculos. No obstante algunos de ellos son 

más fáciles de curar que las enfermedades rnortales. 
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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 

que la consulta con un estadístico corTlpetente es más que 

suficiente para sacar adelante la compañía en el carnina hacia 

la calidad y la productividad. 

B) La suposición de que resolviendo los problemas, 

la automatización, aparatos y nueva maquinaria transfor­

mará la Industria. 

La tecnología en sí rnisrna no constituye un arreglo 

para los problemas de calidad. Se piensa que la utilización de 

un aparato (automatización o maquinaria robotizada) puede 

representar un ahorro significativo; no obstante no se torna 

en cuenta el costo total. 

Cualquier ahorro que sea producto de la rnejora, por 

rnás pequeño que sea, es sumarTlente importante para la 

compañía.máxime si es logrado por los trabajadores. 

C) Búsqueda de ejemplos. 

La mejora de la calidad aunque es un método aplicable 

a diferentes problemas 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 línea de productos si­

rTlilares. 
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Ningún núrnero de ejernplos con buenos o rnalos re­

sultados en cuanto a la rnejora de la calidad y la productividad 

indicarán si deterrninada cornpañía tendrá éxito en la calidad. 

El éxito depende de córno lleve a cabo los 1 4 puntos y venza 

las enferrnedades rnortales y los obstáculos. 

O) Nuestros problemas son diferentes. 

Desde luego que los problernas de cada cornpañía son 

diferentes, pero los principios que ayudan a rnejorar la calidad 

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

E) Obsolescencia en las escuelas. 

A los estudiantes de las escuelas ernpresariales se 

les enseña que la gestión es una profesión, que están pre­

parados para ocupar puestos de responsabilidad. Esto es 

falso. La rnejor rnanera de que un estudiante aprenda un 

oficio consiste en ponerse a trabajar en cualquier cornpañía 

buena. 

Walton ( 1 992) aclara al respecto que Oerning se re­

fiere en este punto a las escuelas de adrninistración de ern­

presas de los Estados Unidos, que enseñan finanzas y 

contabilidad y operan sobre la teoría de que las habilidades 

gerenciales se pueden enseñar, no aprender, en la fábrica 

misrna. 
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F) Enseñanza deficiente de los métodos estadísti­

cos en la Industria. 

Se contratan cursos urgentes sobre métodos esta­

dísticos que resultan poco útiles, en razón de que los instruc­

tores hacen una mala aplicación. Muchas personas aprenden 

lo que no se debe. 

G) Uso de tablas de aceptación Inadecuadas. 

En la industria americana, ciertas tablas de acepta­

ción o rechazo, según los ensayos de las rnuestras 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 

cornpleta 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

ción. 

La dirección, desorientada por los gráficos de control 

y los pensamientos estadísticos, es feliz de dejar la calidad en 

rnanos de las personas que los mistifican. 

Lo que la dirección necesita son los gráficos que de­

muestren si el sistema ha alcanzado un estado estable, o si 

todavía está infestado de causas especiales. 
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1) Los problemas residen completamente en la mano 

de obra. 

En todo el rnundo predornina la suposición de que no 

habría problemas en la producción o en el servicio si tan sólo 

los trabajadores hiciesen mejor su trabajo, de la manera en 

que se les enseñó. 

Sin embargo, los trabajadores están lirnitados por el 

sistema y el sistema pertenece a la dirección . 

.J) Falsos comienzos. 

Un falso comienzo ocurre cuando se cree que ense­

ñar en masa los métodos estadísticos a suficientes personas 

de producción hará ca1Tlbiar las cosas. Resulta vital la com­

prensión de la variación, de las causas especiales y las causas 

comunes, y de la necesidad de reducir constantemente la va­

riación debida a las causas comunes. 

Los falsos comienzos son decepcionantes, producen 

satisfacción momentánea, pero después conducen a la frus­

tración, desesperación, decepción y atrasos. 

Otro falso cornienzo son los círculos de control de ca­

lidad. La idea es atractiva, pues el trabajador de producción 

nos puede decir mucho acerca de las cosas que van mal y 

cómo se pueden mejorar. No obstante, un círculo de control 

de calidad sólo puede ir adelante si la dirección actúa según 

la recomendación del círculo. Muchos círculos son una salida 

cómoda para los directores. 

57 



Así, un buen sitio para instalar los círculos de control 

de calidad es entre Ja dirección. 

K) Pensar que verdaderamente se ha instalado con­

trol de calidad. 

Instalar el control de calidad no se instala corno se 

instala una alfombra nueva en un despacho. Más bien debe 

consistir .en un proceso de aprendizaje, año tras año, con Ja 

alta dirección a la cabeza de toda Ja compañía. 

L) El ordenador despersonalizado. 

El ordenador puede ser una bendición, pero tarnbién 

una maldición. 

Los ordenadores tienen efectos negativos cuando las 

personas se sienten intimidados por ellos. No pueden decirle qué 

datos o qué gráficos necesitan: en su Jugar aceptan cualquier 

cosa que les dé el ordenador, que son montones de cifras. 

Una cifra aislada suministra poca información por sí rnis­

rna. Puede ser rnal interpretada, adernás de que varían día tras 

día, a rnenos de que se las mantenga constantes por rniedo. Lo 

que la dirección necesita es comprender Ja variación. 

LL) La suposición de que sólo se necesita cumplir 

las especificaciones. 

Las especificaciones no son suficientes si no se sabe 

para qué se va a utilizar el rnaterial. Es necesario conocer el 

objetivo de utilización del material o producto elaborado. 
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Por ejerrplo, al cliente final, prq:¡ietario de Lrl coct-e, no le 

in-portan las especificaciones de las seo piezas de la transrnisión, 

sólo le irrporta que la transmisión funcione y si es silenciosa. 

M) La falacia de los cero defectos. 

El tener dispositivos que garanticen cero defectos des­

plazan la distribución hacia adelante y hacia atrás dentro de los 

límites de las especificaciones, consiguiendo ce.ro defectos y al 

mismo tiempo llevando las pérdidas y los =stos al máximo. 

N) Ensayos inadecuados de los prototipos. 

Los prototipos pueden variar una vez que se llevan al 

rnontaje en producción, aún cuando se hayan ensayado pre­

viamente según las características rnedidas de todas las pie­

zas rnuy próxirnas al valor norninal o previsto. 

Cualquier persona que está haciendo un ensayo debe 

hacerse varias preguntas respecto a los resultados espera­

dos, su capacidad de predicción, su grado de confiabilidad para 

futuras predicciones, su capacidad para planificar el cambio, la 

posibilidad de aprendizaje con base en los resultados. 

1\1) Cualquier persona qua trate de ayudarnos deba 

saberlo todo sobre nuestro negocio. 

Las personas competentes saben cómo hacer su 

trabajo, pero no saben cómo rnejorarlo. La ayuda para me­

jorar sólo puede llegar de otro tipo de conocimiento. La ayuda 

puede venir de fuera de la compañía, combinada con los co-
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nocirnientos que ya posee la gente de dentro de la cornpañía 

pero que no se utilizan. 

H. J.1'1. JUHAN 

Otro de los llamados gurús de la calidad es .J.M . .Juran, 

quien ha aportado un firrne rnarco conceptual y rnetodológico 

enfocado básicamente a la alta dirección de las ernpresas. 

Los siguientes aspectos de su c:b--a, están basac:bs en su 

lb-u ".Juran y el LicErazg::i para la Calidad Lh Marual para Directivos" . 

.Juran plantea la necesidad ele que los directivos tengan 

un mar= corrprensible sobre el cual construir un enfoque =­

herente y unifioacb ele la gestión para la calidad. Si se CL.Jenta =n 

este marco es factible que los directivos establezcan objetivos 

de calidad y que dirijan a sus organizaciones hacia esos objetivos 

establecidos por rnedio de la unidad que proporcionan conceptos 

comunes, estrategias, procesos, formación y motivación. 

De ahí que para .Juran es fundarnental dotar de un 

esquerna conceptual a la alta dirección que sirva de guía en 

el establecirniento de la calidad. 

No obstante, ...Juran observa que existen ciertos obs- · 

táculos para conseguir una unidad en este marco de ideas: 

1 . Obstáculos obvios que surgen de las diferencias en 

los puntos de vista de los rniernbros del equipo de dirección. 

2. Obstáculos ocultos que surgen de las diferencias 

en las premisas, conceptos e incluso en el significado de 

las palabras clave. 
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Un ejernplo de estos obstáculos es cuando se intenta 

deterrninar el precio de la calidad. El problerna reside en que 

la palabra calidad tiene más de un significado, de acuerdo a 

la concepción que cada quien tenga al respecto. Las premisas 

que los directivos tienen son muy diferentes entre sí. 

Unificación para la calidad 

Debido a esta heterogeneidad de ideas es necesario 

llegar a una unidad de pensarniento en los directivos. Esta es 

la razón por la que se tienen que definir las palabras que a 

rnenudo se usan al hablar de calidad. ..Juran afirma que cada 

empresa necesita unificar su lenguaje: en aras de una oornu­

nicaoión exacta las definiciones deberían ser uniforrnes para 

toda la organización. 

Calidad: es la adecuación al uso. A su vez se ramifica 

en dos direcciones: a) características del producto que satis­

facen las necesidades del oliente, y b) ausencia de deficiencias. 

Los altos directivos deberían asegurarse de que los 

rnanuales y rnateriales de formación de la ernpresa incluyan 

definiciones de la palabra calidad y de la terrninología subsi­

diaria. 

Producto: es la salidad de cualquier proceso. Consiste 

principalmente en bienes, sistemas y servicios. 

Bienes son cosas físicas, como lápices y aparatos de 

televisión en color. 
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Soft\Nare tiene varios significados; uno de ellos es el 

de programas de instrucciones para computadoras; otro, es 

información general corno informes, planes, instrucciones, ad­

vertencias y órdenes. 

Servicio es el trabajo realizado para otra persona, 

también incluye el trabajo que se realiza para otra persona 

dentro de la empresa, esto es, la preparación de nóminas, 

contratación de nuevos empleados y mantenimiento de la 

planta. 

Caract:eríseicas del product:o: una característica del 

producto es una propiedad poseída por un producto y que 

pretende satisfacer ciertas necesidades de los clientes y, por 

lo tanto, proporcionar satisfacción al cliente. 

Las características del producto pueden ser de na­

turaleza tecnológica, adoptar ciertas formas como la rapidez 

de la entrega, la facilidad de mantenimiento y la cortesía en 

el trato. 

Client:e: es cualquier persona que recibe el producto 

o proceso o es afectado por él. Los clientes pueden ser ex­

ternos o internos. 

Los 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, no son compradores en sentido estricto. 
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Satisfacción con el producto y satisfacción del oliente: 

La satisfacción con el producto es un resultado que se ob­

tiene cuando las características del producto responden a 

las necesidades del cliente, Generalrnente, es un sinónirno de 

satisfacción del cliente. La satisfacción con el producto es un 

estírnulo a la vendibilidad del producto. 

Deficiencias: Una deficiencia en un producto es un 

fallo que tiene corno consecuencia la insatisfacción del clien­

te con el producto. Adoptan la forrna de cortes de corrien­

te, fracaso en curnplir las fechas de entrega, artículos 

inoperantes, aspecto deteriorado y no conforrnidad con la 

especificación. El rnayor irnpacto lo ejercen sobre los costos 

de rehacer trabajos previos y responder a las reclarnacio­

nes del cliente. 

La satisfacción con el producto y la insatisfacción con 

el producto no son contrarias: La satisfacción con el pro­

ducto tiene su origen en características del producto y es 

la razón por la cual los clientes lo cornpran. 

La insatisfacción con el producto tiene su origen en 

las disconforrnidades y es la razón por la cual los clientes ha­

cen reclarnaciones. 

No obstante, los productos no se venden porque al­

gún producto de la cornpetencia proporcione rnayor satis­

facción, sino porque proporciona adernás de ello, rnayores 

ventajas. 
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Las formas de la calidad 

Por otra parte, cada una de las fornnas de calidad, au­

sencia de deficiencias y características del producto, se nnide 

de nnanera diferente. 

Ausencia de deficiencias. La siguiente expresión con­

ternpla la nnedida de la calidad en térnninos del índice de erro­

res o la fracción de unidades defectuosas: 

Calidad 
frecuencia de deficiencias 

ocasiones de deficiencias 

El nunnerador (frecuencia de las deficiencias) adopta 

la forma de núnnero de defectos, núnnero de errores, núnne­

ro de fallos postventa, horas de reproceso y costo de la nnala 

calidad. 

El denonninador (ocasiones para que aparezcan las de­

ficiencias) adopta la fornna de núrnero de unidades producidas, 

total de horas trabajadas, núrnero de unidades vendidas e 

ingresos por ventas. 

Características del producto. En este tipo de calidad 

no existe una unidad universal de rnedida. En su lugar, el punto 

de partida es descubrir cónno evalúan los clientes la calidad, 

esto es, qué características del producto consideran claves 

para satisfacer sus necesidades. 

Las caraqterísticas del producto se nniden general­

mente en función de variables, por ejemplo, el plazo de entrega 
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se mide en días (u horas, minutos, etc,) y la temperatura de 

recocido se mide en grados. 

Por el contrario, las deficiencias se miden general­

mente en función de atributos: por ejemplo, una promesa se 

cumple o no y un diámetro está dentro de la especificación 

o no. 

La gestión de la calidad: la analogía financiera 

A nivel de la alta dirección, la parte más importante 

de cómo pensar la calidad es el proceso de gestión que se 

tiene que utilizar. Una estrategia útil es emplear la analogía 

financiera. La gestión financiera se lleva a cabo por medio de 

tres procesos de gestión: 1 . Planificación financiera, 2. Control 

financiero, y 3. Mejora financiera. 

De la anterior gestión financiera ..Juran establece un 

comparativo análogo para la gestión de la calidad. que él mis­

mo denomina la Trilogía de Juran. 

La trilogía de Juran 

La gestión de la calidad de ..Juran utiliza los mismos 

procesos de gestión financiera de planificación, control y me­

jora: pero esta vez se les denomina: 

1 . Planificación de la calidad. 

2. Contra/ de la calidad. 

3. Mejora de la calidad. 
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1 . Planificación 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: 

1 . Determinar quiénes son los clientes. 

2. Determinar las necesidades de los clientes. 

3. Desarrollar las características del producto que 

responden a las necesidades de los clientes. 

4. Desarrollar los procesos que sean capaces de 

producir aquellas características del producto. 

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas 

operativas. 

Esta secuencia tiene varias cosas en común: 

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

cualquier etapa se convierte en la entrada de la si­

guiente. 

2. El concepto del triple papel, según el cual cada 

actividad juega el triple papel de cliente, procesador 

y proveedor. 

3. El establecimiento de unidades cornunes de me­

dida y medios para evaluar la calidad. La espina 

dorsal de un enfoque estructurado hacia la pla­

nificación de la calidad es el rnapa de carreteras 

para la rnisma. 
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La calidad necesita de una gestión; esto es, delimitar 

y administrar la totalidad de los rnedios por los cuales se lo­

gra la calidad. 

Por lo tanto, la planificación de la calidad es en resu­

men una actividad encaminada a: 

1 ) Determinar las necesidades de los clientes. 

2) Desarrollar los productos y procesos requeridos 

para satisfacer esas necesidades. 

Los altos directivos tienen que entender córno se 

está haciendo la planificación de calidad, córno se debería ha­

cer la planificación de la calidad y deben de proporcionar la 

infraestructura y los recursos necesarios. 

En este sentido el papel de la alta dirección es man­

tener un firme liderazgo para el carnbio. 

Existen cuatro niveles de planificación de la calidad: 

1 . El nivel del operario. Está relacionado al logro de 

aportaciones potenciales de la rnano de obra a la 

gestión de la calidad. 

2. El nivel departamental. Está enfocado a los niveles 

jerárquicos de la empresa a nivel intermedio entre 

la mano de obra no supervisora y la alta dirección. 

En este nivel se analiza la planificación de rnacropro­

cesos y rnicroprocesos 

3. El nivel rnultifuncional. Se ocupa de los procesos 

amplios, tales corno el desarrollo de nuevos produc­

tos, contratación, cornpras y facturación. 
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4. El nivel corporativo o de división. Es el nivel en que 

se gestionará la calidad para toda la ernpresa. Un 

paso fundarnental en este nivel es la creación del 

consejo o cornité de calidad. 

..Juran indica que la rnayor parte de la planificación de la 

calidad la hacen aficionados con experiencia; es decir, personas 

que nunca ha recibido forrnación en los conceptos, rnétodos, 

habilidades y herrarnientas de la planificación para la calidad. 

2. Control de la calidad. 

El control de la calidad está orientado a dirigir las ope­

raciones de tal forrna que: 

1 . Curnplan los objetivos de calidad establecidos. 

2. Detecten las desviaciones de los niveles de cornpor­

tarniento planificados. 

3. Restablezcan el cornportarniento en los niveles pla­

nificados. 

El control irnplica por lo tanto: 

1 . Evaluación del cornportarniento real de las opera­

ciones. 

2. Cornparación del cornportarniento real con los ob­

jetivos. 

3. Actuación sobre las diferencias. 

El concepto de control es el de rnantener el status qua, 

o sea, rnantener 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 nnininnizar el daño que surge 

de todo tipo de acontecinnientos que afectan la capacidad del pro­

ceso para cunnplir con Jos objetivos. La fornna de nnininnizarlo es 

por medio de Ja acción rápida para restablecer el status qua o, 

nnejor aún, evitando que tenga Jugar el daño en prinner Jugar. 

El proceso de control tiene Jugar por nnedio del uso 

de un circuito de retroalinnentación. 

La participación de todos Jos ennpleados de la ennpre­

sa, desde el director ejecutivo hasta Jos operarios, es vital 

para el control de Ja calidad y todos ellos hacen uso del circuito 

de retroalinnentación. 

En cuanto a la nnateria de control, hay diferencias en­

tre el nivel operativo y el nivel gerencial. 

En el nivel operativo, los objetivos constan principal­

nnente de numerosos productos y características del pro­

ceso que están establecidos en las especificaciones y 

nnanuales de procedimientos. 

A nivel gerencial, los objetivos tienden a estar enfoca­

dos al negocio, y el énfasis se pone, a nnenudo, en ser conn­

petitivos en el nnercado. 

Juran esboza la diferencia de control entre el nivel 

operativo y el nivel gerencial de la siguiente nnanera: 

Objetivos 
de control 

Nivel operativo 

Características del 
producto y proceso en 
especificaciones y 
procedinnientos 
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Enfocados al negocio: 
vendibilidad: 
competitividad 



Sensores Tecnológicos Sistemas de datos 

Decisiones que ¿Hay conformidad o no? 
se han de t:ornar 

¿Satisfacen las 
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 cuáles son los objetivos. 

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

3. Un medio para cambiar el comportamiento en el 

caso de que éste no sea conforme con los objetivos 

y las normas. 

Es necesario adernás diseñar un plan de delegación 

del control. En este plan se establece una pirárnide de control 

en donde se dan: 

A) Control por parte de los altos directivos. 

8) Control por los gerentes y supervisores. 

C) Control por la mano de obra. 

O) Controles autornotizados. 

Por su parte los altos directivos tienen dos papeles 

principales relacionados con el control de calidad: 

1 . Ejercer personalmente el control con respecto a 

Jos objetivos estratégicos. 

2. Asegurarse de que se ha establecido un sistema 

de control para el resto de Ja pirámide de control. 
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Por otra parte, en todos los casos el objeto de control 

es cada característica del producto o proceso, alrededor de 

la cual se construye el circuito de retroalimentación. 

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 ejernplo: 

Objet;o de control 

Kilornetraje de un vehículo 
Plazo de entrega 
Ternperatura 

Objecivo de calidad 

Mínirno de 1 0.5 krn por litro 
El 850/o dentro de las 24 hrs. 
Máxirno 1 40 grados C 

Por otra oarte se necesita de un sisterna de rnedidas 

que perrnitan precisar con núrneros las características de 

la calidad. 

Estas rnedidas a su vez darán indicadores del grado 

de avance sobre los resultados operativos. 

Una tarea básica de la alta dirección es auditar la ges­

tión para la calidad. 

3. Mejora de la calidad. 

Este proceso permite elevar las cuotas de calidad a 

niveles altos. La rnetodologfa para realizarlo consta de los si­

guientes pasos: 

1 . Establecer la infraestructura necesaria para con­

seguir una rnejora de la calidad anualrnente. 

2. Identificar las necesidades concretas para rnejo­

rarlos proyectos de rnejora. 
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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 motivación y la for-

mación 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 creación organizada de un cambio 

ventajoso; el logro de unos niveles sin precedente del com­

portamiento, un sinónimo es avance. 

La mejora de la calidad es muy distinta a la acción de 

apagar incendios corno sucede cuando se actúa sobre un 

punto específico que sale del control, pero que lo único que 

se logra es reestablecerlo al nivel crónico. 

Algunas empresas llevan a cabo mejoras en forma 

de desarrollo de nuevos productos, adopción de nueva tec­

nología, revisión de los procesos. 

Frente a ciertas tasas de mejora existe una tasa de 

deterioro que resulta de factores tales como el que la com­

petencia introduzca nuevos productos en el mercado, además 

de que tal vez la empresa descubra deficiencias en calidad. 

El proceso de mejora de calidad descansa sobre la 

base de ciertos conceptos fundamentales que se encadenan 

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

ción para rnejorar la calidad: 

A) ESTABLECER INFRAESTRUCTURA 

• Establecer el consejo de calidad. 

• Dc..>Scripción de las responsabilidades. 

• Políticas de rnejora, objetivos. 

• Establecer subconsejos. 

• Director de calidad. 

• Gerentes de mejora de calidad. 

• Patrocinadores, protectores. 

• Ayudantes. 

• Proceso estructurado de rnejora. 

• Forrnación: rnétodos, herrarnientas. 

B) PROYECTOS COLECTIVOS 

• Objetivos de rnejora estratégica. 

• Despliegue. 

• Proyectos. 

• Recursos. 

• Revisión de los progresos. 

• Reconocirniento. 

• Recompensas. 

C) PROYECTOS INDIVIDUALES 

• Norninación. 

• Cribado. 

73 



• Selección. 

Descripción de la rnisión. 

• Equipos de proyectos. 

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

clonación. 

Un elernento que ...Juran destaca es que todas las rne­

. joras tienen lugar proyecto a proyecto. 

Por otra parte inidica que la calidad no viene gratis. 

Que cada proyecto requiere de inversión en dos forrnas: 

1 . Un diagnóstico para descubrir las causas de la 

rnala calidad. 

2. Un rernedio para elirninar las causas. 

No obstante, el rendimiento de la inversión en la me­

jora de la calidad se encuentra entre los rnás elevados de 

que disponen los directivos. 

Un prirner paso para la rnovilización colectiva para los 

proyectos consiste en establecer un consejo de calidad que 

se anticipe a las preguntas problemáticas y que pueda dar 

respuestas al rnornento de anunciar la intención de realizar 

la mejora anual de la calidad. 

Un aspecto fundarnental es que el prirner proyecto 

debe tener éxito. Asirnisrno, es necesario incluir la rnejora de 

la calidad dentro del sistema de evaluación de la empresa, 

pues de otra forma los gerentes pueden entender que la rne­

jora de la calidad no tiene una alta prioridad. 
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No es suficiente con establecer políticas, crear con­

cientización y luego dejar todo los de1T1ás a los subordinados. 

Hacen falta varios años para establecer la rnejora de la ca­

lidad corno parte integrante y continuada del plan ernpresa­

rial de una compañía. 

Tarnbién hace falta que los directivos realicen cosas sin 

precedentes para convencer a los subordinados de que existe 

una firrne voluntad de los directivos para el avance de la calidad. 

Por último, es irnportante mencionar que, según las 

palabras del autor, la secuencia de la Trilogía de ..Juran es uni­

versal: planificación, control y ITlejora. 

En un gráfico de tiempo se puede observar que con­

forme se desarrollan los procesos, los costo!? de la rnala ca­

lidad pasan a otra zona donde el trabajo de control de calidad 

produce una mejora y, por lo tanto, se decrernentan sustan­

cialmente al paso del tiernpo. 

No obstante, aún cuando cada uno de los pr=esos es 

fundarnental para la gestión de la calidad, las ernpresas difieren 

en su eficacia al aplicar estos pr=esos. Cada ernpresa establece 

sus prioridades para el futuro y establecen qué proceso requie­

re atención antes que nada y qué proceso puede esperar. 

De ahí que el misrno ..Juran propone cornenzar el tra­

bajo con la mejora de la calidad debido a que: 

a) Invertir en la rnejora de la calidad proporciona un 

beneficio rnás rápido y rnás fácil de medir que la inversión en 

la planificación de la calidad o en el control de la calidad. 
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b) Los proyectos para rnejorar la calidad generalmen­

te despiertan más entusiasmo que los proyectos para pla­

nificar la calidad o controlar la calidad. 

c) Los proyectos para mejorar la calidad proporcio­

nan en conjunto una entrada fundamental para el proceso 

de planificación. 

Es así que la secuencia finalmente resulta en: 

1. Mejora. 
2. Planificación. 
3. Control. 

.Juran ernplea un gráfico que denomina de Pareto (en 

honor del matemático Pareto y del economista Lorenz) según 

el cual los problemas de calidad están determinados por po­

cos factores vitales y por muchos factores triviales. Confor­

rne a ello, la mayoría de los defectos y de su costo se deben 

a un número relativamente pequeño de causas. En términos 

generales, para construir la gráfica de Pareto, primero se 

tiene que construir una tabla de datos la cual contiene la fre­

cuencias de defectos, el total acumulado, su composición por­

centual y porcentajes acurnulados. Con estos datos se 

construye un diagrama de barras y una curva acumulada. 

La relación de Pareto también se conoce corno rela-

ción 80-20 debido a que se considera que el 200/o de los fac­

tores ocasiona el 800/o de los problemas, por lo que en 

términos tácticos es preferible atacar ese 200/o de factores 

vitales y no el 80°/o de factores triviales, a fin de acabar con 

los problemas. 
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C. K. ISlllKA \\7A 

Desde la óptica de lshikavva el control de calidad japo­

nés es una revolución en el pensamiento de la gerencia. Re­

presenta un nuevo concepto de la gerencia (las ideas 

descritas en esta sección se basan en la obra de K. lshikavva: 

"¿Qué es el control total de calidad'?: La modalidad japonesa"). 

Según las Norrnas Industriales ..Japonesas el control 

de calidad consiste en un sistema de métodos de producción 

que económicamente genera bienes o servicios de calidad, 

acordes a los requisitos de los consumidores. El control de 

calidad rnoderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse 

control de calidad estadístico". 

En contraste, la definición de lshikavva establece que 

practicar el control de calidad es desarrollar, diseñar, manu­

facturar y mantener un producto de calidad que sea el más 

económico, el más útil y siempre satisfactorio para el corn­

sumidor. 

Para alcanzar esta meta, 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 impor­

tancia: 

1 . El cont1~01 de calidad se realiza con el fin de producir 

artículos que satisfagan los requisitos de los consumidores. 

No se trata de cumplir una serie de norma o epecificaciones 

nacionales, pues esto definitivamente no basta. Los consumi-



dores no siernpre estarán satisfechos con un producto que 

cumpla las normas de calidad. Asimismo, las exigencias de 

los consumidores cambian año con año. A veces las norrnas 

no se mantienen al día con los requisitos de los consumi­

dores. 

2. Es necesario enfatizar la orientación hacia el con­

sumidor. Contrario a un sistema de '"salida de productos", en 

un sistema de '"entrada de mercados'" los requisitos del con­

sumidor son de prirnordial importancia. Los fabricantes han 

de estudiar las opiniones y requisitos de los consumidores 

para tornarlos en cuenta al diseñar, manufacturar y vender 

sus productos. Por lo tanto, al desarrollar un nuevo producto, 

el fabricante debe prever los requisitos y las necesidades de 

los consumidores. 

3. La interpretación que se la da a la palabra calidad, 

que puede referirse a la calidad del producto, debe ser rnás 

amplia. En su interpretación más estrecha calidad significa 

calidad del producto. En su interpretación rnás amplia calidad 

significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la 

inforrnación, calidad del proceso, calidad de la división, calidad 

de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, ge­

rentes y ejecutivos, calidad del sistema, calidad de la empresa, 

calidad de los objetivos, etc. El enfoque básico es controlar la 

calidad en todas sus formas. 

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

podrá satisfacer al cliente si el precio es excesivo. En otras 
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palabras, no podernos 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

mo puede decirse del volurnen de producción . Una oferta in­

suficiente de un producto que tiene demanda será perjudicial 

para el consumidor . Una oferta excesiva significa desperdicio 

de rnano de obra. rnaterias prirnas y energía. Hay que esfor­

zarse siernpre por ofrecer un producto de calidad justa, a 

un precio justo y en la cantidad justa. 

Así, hacer control de calidad significa: 

1 . Ernplear el control de calidad como base. 

2. Hacer el control integral de calidad de costos, pre­

cios y utilidades. 

3. Controlar la cantidad (volumen de producción, de 

ventas y de existencias) así corno las fechas de en-. 

trega. 

Al control de calidad también se le llarna "control de 

calidad integrado", "control de calidad con plena participación" 

y "control de calidad gerencial", pero sólo en los casos en que 

todas la divisiones y empleados de una compañía participan 

en el control de calidad incluyendo el control de costos y can­

tidades. 

Para lshikawa 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 consurnidores son quienes tienen las respuestas 

a preguntas sobre ¿qué es un buen automovil'?, ¿qué es un 

buen receptor de radio'?, ¿qué es una buena placa de acero? 

De acuerdo con lshikavva. hay que desconfiar de las 

normas, de los límites de tolerancia, de los datos obtenidos 

con instrumentos de medición. La primera regla general es 

rnirar todo con escepticisrno. 

Por lo regular, cuando se cumple con las especifica­

ciones se deja de lado que, en efecto, se cumple con ciertas 

especificaciones relativas a características de calidad susti­

tutas, pero no con las reales. 

Las funciones o capacidades de un producto se cuen­

tan normalmente entre sus características de calidad re-

ales. En el caso de un automóvil de turismo las características 

de calidad reales o atributos que un consumidor puede exigir 

' implican: un buen diseño, facilidad de conducción, comodidad, bue-

na aceleración. estabilidad a altas velocidades, durabilidad, rnenos 

probabilidad de daños, facilidad de reparación y seguridad. Las 

características de calidad reales deben expresarse siernpre 

en un lenguaje comprensible para el consumidor. 

No obstante, surgen las siguientes preguntas al inten­

tar definir las anteriores características reales en el caso 

del automóvil: ¿qué significa la expresión "facilidad de conduc­

ción"'?, ¿cómo medirla?, ¿córno pueden reemplazarse los va­

lores numéricos?, ¿cuál ha de ser la estructura del autornóvil 

turismo?, etcétera. 
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Hay tres pasos irnportantísirnos que se deben seguir 

en la aplicación del control de calidad: 

1 . Entender las características de calidad reales. 

2. Fijar rnétodos para rnedirlas y probarlas. Esta ta­

rea es tan difícil que al final de cuentas, posiblemen­

te acabemos por recurrir a los cinco sentidos 

(prueba sensorial). 

3. Descubrir características de calidad sustitutas 

y entender correctamente la relación entre éstas 

y las características de calidad reales. 

Una vez que se determinan las características de ca­

lidad reales, queda por escogerse el lenguaje a emplear para 

expresarlas. Algunas ideas para expresar la calidad, según el 

enfoque de lshikavva son las descritas a continuación: 

1 . Oeterrninar /a unidad de garantía. 

Se relaciona con la calidad de cada producto ofrecido 

al consumidor, por lo tanto el producto debe ser clasificado 

en unidades. Esto puede hacerse contando cada unidad, corno 

en el caso de bombillas de luz, o deterrninando cierto porcen­

taje de algún contenido químico dentro de una mezcla especí­

fica. Si no se establece claramente la unidad de garantía, será 

imposible dar la garantía segura aunque se desee hacerlo. 

2. Oeterrninar el método de rnedición. 

Al intentar dar una definición exacta de calidad, si el 

método es vago, nada se logrará. Sin embargo, las caracte-
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rísticas de calidad reales son difíciles de medir. Algunas ca­

racterísticas se pueden medir con procedirnientos físicos o 

químicos, pero para otras la prueba tendrá que basarse en 

las percepciones sensoriales humanas. En la competencia por 

alcanzar la rnejor calidad, la industria ganadora será aquella 

que haya aprendido a medir estas características. 

3. Determinar /a importancia relativa de /as caracte­

rísticas de calidad. 

La rnayoría de los productos tienen muchas caracte­

rísticas de calidad. Por ello, se tiene que distinguir la impor­

tancia relativa de las diversas características de calidad que 

un producto posee. 

lshikavva ernplea una clasificación de defectos y fallas: 

Un defecto crítico es aquella característica de calidad 

que se relaciona con la vida y la seguridad, por ejemplo, las 

llantas que se sueltan del autornóvil o frenos que no funcionan. 

Un defecto grande es aquella característica de calidad 

que afecta seriamente el funcionamiento de un producto, por 

ejemplo el rnotor del automóvil no funciona. 

Un defecto rnenor es aquella característica de calidad 

que no afecta el funcionarniento del producto, pero que no le 

gusta a los clientes, por ejemplo una rayadura en un auto­

móvil. 

Para algunos productos, la clasificación tendrá que 

ser mayor, no obstante, los defectos críticos no se han de 
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permitir jamás, mientras que sí es aceptable un pequeño nú­

mero de defectos menores. 

Los defectos y fallas anteriores lshika'Na Jos denomina 

calidad retrógrada, a diferencia de características favorables 

que constituyen argurnentos para Ja venta, corno "facilidad de 

conducción" las denornina calidad progresista. 

4. Llegar a un concenso sobre defectos y fallas. 

Las opiniones varían en cuanto a defectos y fallas se­

gún las personas. Para algunos una falla será clasificada como 

defecto crítico, rnientras que para otra será tan sólo un de­

fecto menor. Para estos casos Jo mejor es que Jos fabrican­

tes y consumidores hagan consultas arnplias y fijen los lírnites 

permisibles para referencia futura. 

5. Revelar los defectos /atentes. 

A veces los defectos reales pueden ser muy altos 

mietras que Jos defectos latentes muestran sólo la punta de 

un iceberg. Una meta del control de calidad es revelar estos 

defectos latentes. Se debe establecer de inmediato una de­

finición clara de Jos defectos, y revelar y efirninar aquellos de­

fectos latentes, así corno Ja carga de trabajo latente que se 

asocia con los productos defectuosos. 

S. Observar la calidad estadísticarnence. 

La calidad de cualquier producto varía ampliamente. 

Si se considera Ja calidad de un producto en general, ésta 

demuestra una distribución estadística. 
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Cuando pensarnos la calidad se ha de considerar su 

distribución estadística. 

7. "Calidad de diseño" y "calidad de aceptación". 

A la calidad del diseño tarnbién se le denornina calidad 

objetivo. Así, cuando una industria desea crear un artículo 

de cierto nivel de calidad. está estableciendo la calidad ob­

jetivo. 

La calidad de aceptación tarnbién se llarna calidad 

cornpatible, debido a que es una indicación de la rnedida en 

que los productos reales se ciñen a la calidad del diseño. Si 

hay una discrepancia entre la calidad del diseño y la calidad 

de aceptación, significará que hay defectos o correcciones. 

Cuando la calidad de aceptación sube el costo baja. Cuando la 

calidad del diseño aurnenta sube el costo. 

Por otra parte, en relación al control, lshikavva estirna 

que debe darse según el ciclo descrito a continuación: 

1 . Deterrninar rnetas y objetivos. 

2. Deterrninar rnétodos para alcanzar las rnetas. 

3. Dar educación y capacitación. 

4. Realizar el trabajo. 

5. Verificar los efectos de la realización. 

6. Ernprender la acción apropiada. 

Estos pasos son correspondientes al ciclo Planear, 

Hacer, Verificar y Actuar de Shevvhart. 
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Hay ciertos factores que dificultan el control y las rne­

joras. Entre estos factores se hallan: 

1 . Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; Jos 

que evaden las responsabilidades. 

2. Personas que piensan que todo rnarcha bien y que 

no hay ningún problerna; están satisfechas con el 

status quo y les falta cornprensión de aspectos irn­

portantes. 

3. Personas que piensan que su ernpresa es con rnu­

cho la rnejor. Digarnos que son egocéntricas. 

4. Personas que piensan que la rnejor rnanera de ha­

cer algo y la rnás fácil es aquélla que conocen. Per­

sonas que confían en su propia insuficiente 

experiencia. 

5. Personas que sólo piensan en sí rnisrnas o en su 

propia división. 

6. Personas que no tienen oídos para las opiniones de 

otros. 

7. Personas que anhelan destacarse, pensando siern­

pre en sí rnisrnas. 

B. El desánirno, los celos y la envidia. 

9. Personas que no ven lo que sucede rnás allá de su 

entorno inrnediato. Nada saben de otras divisiones, 

de otras industrias, el rnundo externo o el rnundo 

en general. 

1 O. Personas que siguen viviendo en el pasado feudal. 
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Corno se puede notar desde la perspectiva de lshika­

vva un fuerte obstáculo para lograr la calidad está repre­

sentado por cierto tipo de personas al interior de la ernpresa, 

que bien pueden ubicarse en los rnandos altos y rnedios de 

las organizaciones. 

Para este autor la esencia misrna del control de ca­

lidad está en la garantía de calidad. 

La garantía de la calidad es asegurar la calidad de un 

producto, de rnodo que el cliente pueda comprarlo con con­

fianza y utilizarlo largo tiernpo con confianza y satisfacción. 

El principio de la calidad primero le ha perrnitido a la 

industria japonesa elaborar productos de calidad a bajo costo, 

con alta productividad, manteniendo así una ventaja en los 

rnercados de exportación. En contraste, los gerentes nor­

teamericanos han buscado las rnetas a corto plazo. Se han 

adherido al principio de "utilidades primero" y al hacerlo han 

perdido ventaja en la competencia con .Japón. 

Al tornar en cuenta la garantía de calidad lshikavva re­

comienda tres consideraciones irnportantes: 

1 . La ernpresa debe garantizar una calidad acorde 

con los requisitos de los consurnidores (caracterís­

ticas de calidad reales). 

2. Debe expresarse igual interés en el caso de pro­

ductos de exportación. Todo artículo despachado al 

exterior deberá satisfacer las exigencias de los 

cornpradores extranjeros. 
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3. Los altos ejecutivos deberán reconocer la irnpor­

tancia de la garantía de calidad y asegurar que toda 

la ernpresa dé el rnáxirno para alcanzar esta rneta · 

cornún. 

Dentro de una ernpresa, la garantía de la calidad es 

responsabilidad de las divisiones de diseño y rnanufactura, y 

no de la división de inspección. 

En Japón la garantía de la calidad estuvo orientada pri­

merarnente hacia la inspección, posteriormente hacia el pro­

ceso y, por últirno, se ha puesto énfasis en el desarrollo de 

nuevos productos. 

Lo rnás irnportante en el control y la garantía de ca­

lidad es irnpedir que los errores se repitan. 

Algunos pasos irnportantes para impedir que los 

errores se repitan son: 

A. Eliminar el síntorna. 

B. Eliminar la causa. 

C. Eliminar la causa fundarnental. 

En realidad sólo las rnedidas B y C irnpiden la repetición 

de errores. La rnedida A, es sólo ternporal. 

En resurnen, la calidad debe incorporarse dentro de 

cada diseño y cada proceso. No se puede crear rnediante la 

inspección, trabajar con énfasis en la inspección_ es obsoleto. 

En lugar de ello, se tiene que trabajar en la prevención de 
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errores repetidos. Por lo tanto, en definitiva se pretende 

la elirninación de las causas básicas y no tanto de los sín­

tornas. 

Respecto al control total de la calidad lshikavva rnen­

ciona que aunque existen interpretaciones diferentes, este 

concepto significa, en térrninos arnplios, el control de la ad­

rninistración rnisrna. 

De acuerdo a la n1odalidad japonesa del control total 

de calidad observa que todas las divisiones y todos los ern­

pleados deben participar en el estudio y la prornoción del con­

trol de calidad. Para diferenciarla de la rnodalidad sugerida por 

Feigenbaurn, lshikavva non1bra a su rnodalidad "control total 

de calidad al estilo japonés" o bien "control total de calidad en 

toda la ernpresa". 

Este últirno nornbre significa que todo individuo en 

cada división de la ernpresa deberá estudiar, practicar y par­

ticipar en el control de calidad. No es suficiente asignar es­

pecialista de control de calidad en cada división. 

En la actualidad la definición abarca a los subcontra­

tistas, a los sisternas de distribución y a ·las cornpañías fi­

liales. 

Al realizar el control de calidad integrado, es irnpor­

tante fonnentar no solo el control de calidad, sino al rnisrno 

tiernpo el control de costos (de utilidades y precios), el control 

de cantidades (volurnen de producción, ventas y existencias) 

y el control de las fechas de entrega. Cada uno de estos fac-
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tares tienen irnplicaciones en el logro de Ja calidad brindada 

al consurnidor. 

Así el control de Ja calidad es responsabilidad de todos 

y se logra principalmente a partir del trabajo de grupos y no 

del trabajo individual. 

Jshikavva hace rnención especial a Ja idea de gerencia. 

Para él, en Ja adrninistración, el interés prirnordial de la ern­

presa debe ser Ja felicidad de las personas. Si las personas 

no están contentas y no pueden encontrar Ja felicidad, Ja ern­

presa no rnerece existir. 

Por Jo tanto, los ernpleados deben recibir un ingreso 

adecuado, ser tratados corno personas, hay que respetarlos 

como seres hurnanos y darles la oportunidad de disfrutar en 

su trabajo y llevar una vida feliz. 

Tarnbién los consurnidores deben sentirse contentos 

y satisfechos cuando cornpran y utilizan Jos bienes y servicios 

de Ja empresa. El. bienestar de Jos accionistas también me­

rece tomarse en cuenta. Un punto importante es que las 

empresas comerciales existen en una sociedad con el fin de 

satisfacer a sus rniembros. Esta es su razón principal de ser 

y debe ser su meta principal. 

La forrna de alcanzar la rneta de la ernpresa de sa­

tisfacer a Jos miernbros de Ja sociedad en que se encuentra 

inmersa es a través de tres medios básicos: calidad, precio 

(incluyendo costos y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos 

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

transforrnaoión a partir del control total del calidad, son: 

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

2. Orientación hacia el consurnidor: no hacia el produc­

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

3. El proceso siguiente es el oliente; hay que derribar 

las barreras del sensacionalismo. 

4. Utilizar datos y núrneros en las presentaciones; uti­

lización de rnétodos estadísticos. 

5. Respeto a la hurnanidad corno filosofía adrninistra­

tiva: adrninistraoión totalrnente participante. 

S. Adrninistraoión interfunoional. 

lshikavva observa que a rnenudo los gerentes no en­

tienden qué es el control total de calidad. Algunas objeciones 

que ha encontrado son las siguientes: 

Ya pasarnos la et:apa del cont:rol de calidad. 

Hay poco int:erés en la calidad. 

No necesit:arnos cont:rol de calidad. 

Tenernos especia/ist::as encargados del cont:rol 

de calidad; 

Estoy seguro que codo va bien. 

Hacernos hincapié en la educación. Nuestro persona/ 

es enviado a seminarios dent:ro y fuera de la 

empresa. 
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Empezarnos e/ cont:ro/ de calidad hace algo más 

de diez años y vamos muy bien. 

Se ordena rebajar /os coseos, olvidando /a calidad. 

La calidad de rnis product:os es /a rnejor. 

lshikavva describe lo que se espera de la alta gerencia 

y en especial del presidente de la empresa, dentro de la labor 

de control de la calidad. 

A) El gerente debe estudiar el control de calidad y con­

trol total de calidad antes que cualquier otra per­

sona de la compañía, y tener una buena com­

prensión de las cuestiones pertinentes. 

8) Establecer políticas para definir las posiciones que 

adoptará la empresa en materia de control total 

de calidad. 

C) Reunir información relativa a la calidad y al control 

de calidad, y especificar las prioridades en esta ma­

teria en términos concretos, Fijar corno política bá­

sica la "prioridad de calidad" y "primero la calidad" , 

y deterrninar las metas a largo plazo que se bus­

carán en lo tocante a normas de calidad. Esto tiene 

que hacerse en términos concretos y con una 

perspectiva internacional. 

O) Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad; 

mantenerse siempre a la vanguardia de su promo­

ción. 
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E) Para poner en práctica el control de calidad, ha 

de irnpartir educación adecuada en cornbinación 

con planes a largo plazo, tales corno planes de co­

locación de personal y planes de organización. 

F) Verificar si Ja calidad y el control de calidad se están 

realizando de acuerdo con lo proyectado, y tornar 

las rnedidas necesarias. 

G) Dejar bien claro que la responsabilidad por Ja garan­

tía de calidad corresponde a Ja alta gerencia. Debe 

dotarse a Ja ernpresa de un sólido sisterna de ga­

rantía de calidad. 

H) Establecer su propio sisterna de gerencia interfun­

cional. 

1) Inculcar Ja idea de que el proceso siguiente es su 

cliente, Jo que da garantía a cada uno de Jos proce­

sos sucesivos. 

J) La alta gerencia tiene que tornar la iniciativa para 

dar un gran paso adelante. 

En relación a la gerencia media. lshikavva estima que Jos 

gerentes de este nivel tienen que ser indispensables cuando ocu­

rra algo irnportante en la empresa tal corno Ja creación de un 

nuevo producto. El gerente no debe aprovechar su posición para 

vigilar y reprender a sus subalternos. Al contrario debe ganarse 

su confianza y dejarles saber Jo que él piensa corno gerente. Si 

se les delega Ja autoridad libremente, los subalternos aplicarán 

todas sus capacidades y se superarán en sus oficios. 
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Otras responsabildades de los gerente medios es la ex­

actitud de los datos que se recojan relativos al lugar de trabajo, 

observar que las actividades de los círculos de calidad funcionen 

bien, y establecer comunicación con otras divisiones. 

Otro aspecto importante de la obra de Jshikavva son 

Jos círculos de calidad, que surgieron bajo su tutela al publicar 

en 1 862 la revista Gemba-to-QC. 

Los círculos de control de calidad se pueden definir 

corno un grupo pequeño que desarrolla actividades de control 

de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller. Este 

grupo lleva a cabo continuamente como parte de las activi­

dades de control de calidad en toda Ja empresa autodesa­

rrollo y desarrollo rnutuo, control y mejoramiento dentro del 

taller, utilización de técnicas de control de calidad con parti­

cipación de todos los miembros. 

Las ideas básicas que subyacen a las actividades de 

los círculos de control de calidad son: 

1 . Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la em­

presa. 

2. Respetar la humanidad y crear un lugar de trabajo 

amable y diáfano, donde valga la pena estar. 

3. Ejercer las capacidades humanas plenarnente, y 

con el tiempo aprovechar capacidades infinitas. 

Adernás existen diez factores que funcionan corno 

pautas útiles para dirigir las actividades de los círculos de 

control de calidad: 
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1 . Autodesarrollo. 

2. Servicio voluntario. 

3. Actividades de grupo. 

4. Participación de todos Jos ernpleados. 

5. Utilización de técnicas de control de calidad. 

S. Actividades íntirnarnente relacionadas con el lugar 

de trabajo. 

7. Vitalidad y continuidad de las actividades de control 

de calidad. 

B. Desarrollo mutuo. 

8. Originalidad y creatividad. 

1 O. Atención a la calidad. a los problernas y a la mejora. 

Asirnisrno, lshikawa propone un procedirniento para 

operar al interior de los círculos el trabajo sobre el control 

de calidad: 

1 . Escoger un terna (fijar rnetas). 

2. Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho 

terna. 

3. Evaluar la situación actual. 

4. Análisis (investigación de las causas). 

5. Establecer rnedidas correctivas y ponerlas a prueba. 

S. Evaluar los resultados. 

7. Estandarización, prevención de errores y preven­

ción de su repetición. 

B. Repaso y reflexión, consideración de Jos problernas 

restantes. 
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8. Planeación para el futuro. 

El llevar a cabo estos pasos permite a su vez saber 

si el procedimiento de corrección y prevención de errores 

es capaz de ser repetido, si es confiable, en otras palabras 

si es controlable. 

Es claro que esta metodología de análisis de proble­

mas y control de Jos mismos, se acerca bastante a una rne­

todología de investigación experimental. 

Jshikawa, creó un diagrama que lleva su nombre y que 

también se Je conoce corno diagrama causa-efecto, diagrarna 

de pescado, diagrama de espinas, diagrama de árbol y dia­

grama de río. 

Este diagrama es rnuy útil para analizar las causas 

de Jos problemas en virtud de que el resultado de un proceso 

puede depender de una rnultiplicidad de factores. 

Jshikawa empleó por primera vez este diagrama en 

1 853 al discutir un problema de calidad con un grupo de in­

genieros. 

El diagrama muestra Ja relación entre una caracte­

rística de calidad y Jos factores que la deterrninan. 

En el lado derecho de Ja espina se indica el problema 

o Ja característica de calidad a estudiar. Esta característica 

viene a ser el efecto de varias causas. Del lado izquierdo se 

señalan las causas o factores que ocasionan al efecto. Las 

causas se subordinan a una línea o flecha principal que apunta 

directamente al efecto. A esta línea principal se dirigen grá-
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ficarnente otras líneas o flechas que representan a su vez 

que esta línea principal depende de otros factores y que ésta 

es efecto de aquellos. 

lgualrnente, cada una de las flechas que apuntan a la 

principal se subordinan a otros factores. 

Las líneas o flechas que señalan a la principal se co­

nocen corno causas prirnarias, en tanto que las que señalan 

a fas causas prirnarias se llaman causas secundarias. Asi­

rnisrno, es posible hacer un diagrama para cada causa. 

Por lo regular se asignan corno causas principales las 

llamadas cuatro "M": Metodología, Mano de obra, Maquinaria 

y Materiales. 

Mano de Obra Maquinaria p 

\ \ 
A 
o 

Variación 
B 
L 

/ / E 
M 
A 

Materiales Métodos 

CAUSAS EFECTO 
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D. I'. 11. CUOSU\' 

Crosby ha desarrollado toda una forma sistemática 

de conseguir la calidad. Es un autor prolífico que ha sabido 

expresar de manera clara, sencilla y accesible las ideas bá­

sicas de la creación de la calidad en rnuchos lugares de Nor­

teamérica y del mundo. Su enfoque eminentemente práctico, 

del tipo "hágalo usted mismo", característico de una forma 

de pensar y hacer las cosas de la sociedad norteamericana, 

le ha valido una amplia difusión de sus conceptos y ha ganado 

adeptos en infinidad de empresas. No obstante, tarnbién ha 

sido severamente criticado al plantear el alcance de la calidad 

corno un carnina relativamente sencillo, que se puede "lograr 

a la primera". 

Las siguientes ideas fueron tornadas de su obra "Ca­

lidad sin Lágrimas. El Arte de Administrar sin Problemas", pu­

blicado en 1 987. 

Los problemas de calidad a que se enfrentan las or­

ganizaciones tienen varias características en común y se ma­

nifiestan en la falta de satisfacción que estos originan. 

Entre estos problemas se hallan: 

1 . Los productos o servicios que salen al rnercado 

presentan, por lo general, desviaciones de los requi­

sitos publicados, anunciados o convenidos. Los pro­

ductos de las empresas llevan incorporados irre­

gularidades, características fuera de especifi-
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caciones, decisiones sobre revisión de los rnateria­

les, etc., en material circulante (o de salida). 

2. La cornpañía posee una extensa red de servicio 

postventa o red de distribución, cuyos miembros 

están capacitados para rectificar productos y 

prestar servicio correctivo a fin de rnantener sa­

tisfechos a los clientes. De esta manera, las com­

pañías rnanufactureras mantienen un cuerpo 

de ingenieros de servicio quienes reparan copiado­

ras, cornputadoras, rnobiliario y otros productos 

que adquiere directarnente del consurnidor. Mu­

chas veces los ingenieros de servicio llevan a cabo 

la instalación del producto, lo que les da la oportu­

nidad de terminar de ensarnblarlo en la oficina del 

cliente sin que éste se entere de lo que está 

sucediendo. Existen productos que tienen incorpo­

rado un arnplio servicio postventa como garantía 

de su buen funcionarniento, pero rnás bien irnplica 

una garantía de que puede fallar o de que va a fallar. 

3. Los directivos no establecen estándares claros 

de realización, ni siquiera una definición de calidad; 

por lo que los empleados desarrollan sus propios 

criterios al respecto. 

4. La dirección desconoce el precio del incurnplirniento. 

Pueden gastar más del veinte por ciento del impor­

te de sus ventas en hacer las cosas mal. 
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5. La dirección niega ser la causa del problema. El 

principal obstáculo al mejoramiento es, sin duda, la 

terquedad de la dirección de la empresa. 

Crosby señala que una organización puede ser vacu­

nada contra el incumplimiento de los requisitos. Puede ser 

dotada de acciones que prevengan los problernas. Algunas de 

estas acciones cornpeten a la dirección y otras se llevan a 

cabo por sentido común. 

En este .. sentido existen tres acciones administrativas 

bien definidas: 

• Determinación. 

• Educación. 

• Implantación. 

La rnayoría de las ernpresas centran su atención en 

la tarea de implantación antes de atender debidamente las 

otras dos acciones administrativas. Ocurre así porque gene­

ralmente lo único que saben los altos directivos acerca de la 

calidad, es que invertir en ella implica un gasto, pero que si 

no se invierte en ella también habrá un gasto. 

Crosby crítica la efectividad de los círculos de calidad 

y del control estadístico de la calidad, debido a que a pesar 

de que algunas ernpresas utilizan estas técnicas durante 

años, es difícil proseguirlas y redundan en escaso mejora­

rniento. A este respecto agrega que estas técnicas son tan 

sólo instrurnentos, pero que no son instrurnentos adminis-
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trativos, por lo que sólo funcionana si la administración se 

compromete con ellos por completo. 

l,A DECISION 

Para Crosby, las empresas tienen problemas con la 

calidad, simplemente por falta de decisión. 

El mejoramiento de la calidad tiene características de­

finidas: sin embargo, existen ernpresas 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 técnicas 

apropiadas que se apliquen a las personas apropia­

das. La diferencia con el proceso es que nunca ter­

mina. 

2. Todo el esfuerzo está destinado a los niveles infe­

riores de la organización. Se les adjudica casi todo 

el esfuerzo a estos niveles, descuidando la labor 

prioritaria con los altos ejecutivos. 

3. El personal de control de calidad se muestra cínico 

respecto a la puesta en marcha de la calidad bajo 

los principios de "Cero defectos", "Hacer las cosas· 

bien desde la prirnera vez". Consideran que la eco­

nomía de calidad requiere de errores. 
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4. La función de capacitación crea el material de 

capacitación. Las ideas sobre la calidad parecen tan 

simples que la gente se lanza a la capacitación sin 

darse cuenta de su profundidad. 

5. La dirección está impaciente por lograr resultados. 

Al observar los costos de calidad, la dirección noti­

fica que espera resultados inmediatos en su reduc­

ción. lo que se traduce en una serie de acciones de 

corto alcance, tales corno la reducción del depar­

tamento de calidad. 

Crosby afirma que no basta con estar decidido a ha­

cer algo o actuar con decisión. El asunto respecto al que se 

esté decidido tiene que estar muy claro en las mentes de 

todos los interesados. 

Observa que a los directivos no se les puede enseñar 

dentro de sus ernpresas, ya que sólo responden a una cre­

dibilidad que por lo general no se acepta dentro del grupo de 

sus pares. Tienenque salir del lugar y someterse a una "in­

rnersión" que les ayude a cambiar sus opiniones. 

De igual manera, considera que los esfuerzos por me­

jorar la calidad sólo darán fruto en aquellas empresas en que 

se acojan a ellos voluntariarnente. 

Otro aspecto es la credibilidad del compromiso de los 

directivos. Esta tiene que ser reforzada con la constancia. La 

dirección tiene que demostrar continuamente que su com­

promiso es de largo alcance, permanente. 
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Crosby ha integrado cuatro conceptos fundarnenta­

les del proceso para el rnejorarniento de la calidad. Son lo que 

el llarna los Principios Absolutos de la Administración de la Ca­

lidad. 

Estos Principios Absolutos responde a las preguntas: 

1 . ¿Qué es calidad'? 

2. ¿Qué sisterna se requiere para propiciar la calidad'? 

3. ¿Qué estándar de realización deberá de utilizarse'? 

4. ¿Qué sisterna de rnedición se requiere'? 

Prirner Principio Absoluto: 

Calidad se Define corno Cumplir con /os Requisitos. 

El rnejorarniento de la calidad se alcanza haciendo que 

todo el rnundo "haga las cosas bien desde la prirnera vez" 

(HBP). Para lograrlo es importante que los requisitos sean 

cornprendidos con claridad y hacer a un lado todos los obs­

táculos para su curnplirniento. 

En relación a ello. los directivos tienen tres tareas a 

realizar: 

1 . Establecer los requisitos que deben curnplir los 

ernpleados. 

2. Surninistrar los medios necesarios para que el 

personal cumpla con los requisitos. 

3. Dedicar todo su tiernpo a estimular y ayudar al per­

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

El Sisterna de la Calidad es la Prevención. 

Uno de los costos mayores de las cornpañías relacio­

nado a la calidad es el desprendido del área de verificación. 

La verificación, ya sea que se llarne cornprobación, ins­

pección, prueba o con cualquier otro nornbre, siernpre se 

hace después de que ocurre algo. 

La verificación es una forrna rnuy cara y poco fiable 

de obtener calidad. Verificar, seleccionar y evaluar sólo filtra 

lo que ya está hecho. Lo que hace falta es la prevención. 

El concepto de prevención se basa en la comprensión 

del proceso que requiere de acción preventiva. 

El secreto de la prevención se basa en observar el 

proceso y deterrninar las posibles causas de error. Estas 

causas pueden ser controladas. Cada producto o servicio 

está formado por un gran número de componentes, cada 

uno de los cuales debe tratarse por separado, con el fin de 

eliminar las causas de los problemas. 

De ahí que el sistema para lograr la calidad es la pre­

vención, no la verificación. 

Tercer Principio Absoluto: 

El Estándar de Realización es Cero Defectos. 

El estándar de realización es el medio que permite a 

Ja cornpañía progresar, puesto que sirve para que todas las 
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personas reconozcan la importancia de cada una de las mi­

llones de acciones que se realizan en una ernpresa. 

Aún así el establecimiento de los requisitos es un pro­

ceso de fácil comprensión, pero la necesidad de cumplir con 

estos requisitos no se comprende tan fácilrnente. 

Las personas actúan de acuerdo al estándar que se 

les entrega, siempre y cuando Jo cornprendan en su totalidad. 

El estándar de realización debe ser Cero Defectos, no 

"así está bastante bien". 

Cuarto Principio Absoluto: 

La Medida de la Calidad es el Precio del lncurnplirnient:o. 

Un problerna frecuente es que la calidad no se visualiza 

en térrninos financieros. 

La rnejor rnedida de Ja calidad es el dinero. 

El costo de la calidad se divide en dos áreas: el precio 

del incumplirniento (PI) y el precio del cumplimiento (PC). 

El precio del incurnplirniento de los requisitos lo cons­

tituyen todos los gastos realizados en hacer las cosas rnal. 

El precio de curnplirniento con Jos requisitos es Jo 

que hay que gastar para que las cosas salgan bien. Abarca 

la rnayoría de Jos costos de las funciones profesionales de 

Ja calidad, Jos esfuerzos de prevención y Ja educación en 

calidad. 

La rnedida de la calidad es el precio del incurnplimiento, 

no los índices. 
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l,A EltUCACION 

Es necesario que todos conozcan los Principios Abso­

lutos de la Administración 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 empresa, 

ya que son ellos los encargados de lograr que se cumpla. 

El papel de todo individuo para propiciar la calidad de­

berá ser comprendido por todas y cada una de las personas 

de la compañía. 

El aspecto educativo general requiere de una educa­

ción ejecutiva, por medio de la cual los altos ejecutivos puedan 

aprender su posición específica; de una educación gerencial, 

es decir, de aquellos ejecutivos que han de poner en marcha 

el proceso; de un sistema de capacitación del personal en el 

cual todos los ernpleados de la compañía lleguen a compren­

der sus funciones: y de prácticas en donde el personal de fun­

ciones especiales tales corno compras, contabilidad, calidad, 

mercadotecnia, etcétera. pueda aprender a hacer las cosas 

específicas de su área. 

La educación, entonces ha de cubrir los siguientes ni-

veles: 

1 . Educación a ejecutivos. 

2. Educación a los gerentes. 

3. Educación al personal. 
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11'11'1,AN'l'ACION 

Se requieren ciertas acciones que perrnitan carnbiar· 

la cultura y el estilo de adrninistración de la ernpresa. 

Esto significa pasar, de estar orientado hacia la exce­

lencia, la valoración, el nivel de calidad y los índices, a orientarse 

hacia el curnplirniento de los requisitos, la prevención, cero 

errores y el dinero corno rnedida. 

El proceso de instalar el rnejorarniento de la calidad 

es un carnino que nunca terrnina. Carnbiar una cultura irnplica 

intercarnbiar valores y proporcionar modelos de conducta; 

lo cual se logra rnodificando las actitudes. 

Crosby establece catorce pasos para el rnejorarnien­

to de la calidad: 

1 . Cornprorniso de la dirección. 

La dirección debe ernitir una política de calidad de 
la compañía, la cual aclare que el cornpromiso es 
real y cornprensible. 

En segundo térrnino, la calidad deberá de ser el pri­
rner terna de las reuniones periódicas de evalua­
ción que celebren los directivos. Deberá tener 
prioridad sobre las finanzas y ser discutida en tér­
minos concretos. 

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

2. Equipo para el rnejoramiento de la calidad. 

Se necesitan unas cuantas normas sobre lo que 
debe hacer el equipo y acerca de la manera como 
deben seleccionarse sus rniembros. 
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El propósito del equipo es guiar el proceso y pro­
nnover su evolución. Debe brindar coordinación y 
apoyo. El presidente del equipo debe ser alguien 
que tenga fácil connunicación con la alta dirección. 
Será necesario que connprenda la estrategia total 
y tenga rnano firnne para nnodificarla en caso ne­
cesario. 

El proceso general requiere de un coordinador de 
tiennpo cornpleto, que dirija el esfuerzo haciendo 
que las cosas ocurran y que asegure la colabora­
ción entre el presidente y el equipo. 

3. Medición. 

Es necesario establecer nnediciones claras, vincu­
ladas al insunno, al proceso al producto. 

4. Costo de la calidad. 

Para determinar el costo de la calidad pueden reu­
nirse el contralor y otras personas interesadas. 
El costo de la calidad, una vez definido, puede servir 
para rnedir la actuación de los ejecutivos. 

Para llarnar la atención de los directivos, no hay 
nada rnás importante que el factor dinero. 

5. Crear conciencia de la calidad. 

La palabra calidad debe infundirse, recordárselo 
siennpre a las personas. Los carteles pueden ayu­
dar a este pr~opósito. 

6. Acción correctiva. 

Es necesario contar con un sistema de acción co­
rrectiva. El verdadero propósito de un sistema de 
esta naturaleza consiste en identificar y eliminar 
los problernas para siernpre. Estos sistemas tie­
nen que basarse en infornnaciones que revelen 
cuáles son los problemas y en análisis que mues­
tren las causas de esos problemas. 

Un paso nnuy innportante en la acción correctiva 
es la adrninistración de la calidad del proveedor: 
hay que ayudar a los proveedores a identificar los 
requisitos, a aclararlos y a resolver córno se van 
a cunnplir y a nnedir. 
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7. Planear el día del Cero Defectos. 

El Día de Cero Defectos consiste en una celebra­
ción que ha de tornarse rnuy en serio. Por Jo tanto, 
su planeación tiene que hacerse de manera digna 
y sin preocupaciones. 

S. Educación del personal. 

Es necesario desarrollar un sistema completo de 
educación en calidad que proporcione un mensaje 
estándar. 

8. El día de Cero Defectos. 

Su fin es que la dirección se presente y haga un 
cornprorniso formal ante todos, de tal manera que 
sea obligatorio el curnplirniento. 

1 O. Fijar rnetas. 

La mayoría de estos catorce pasos ocurren de 
manera simultánea. El objetivo final es cero defec­
tos, pero harán objetivos interrnedios que vayan 
llevando hacia adelante este objetivo. 

Las rnetas deberán de ser en Jo posible escogidas 
por el grupo y representadas en una gráfica que 
esté a Ja vista de todos. No deberán aceptarse me­
tas rnínirnas. 

1 1 . Eliminar las causas del error. 

Para elirninar las causas del error se debe pedir 
a las personas que señalen los problernas que tie­
nen, de manera que se pueda hacer algo al res­
pecto. 

1 2. Reconocimiento. 

La creación y el desarrollo de un prograrna de 
reconocirniento para ejecutivos y empleados por 
igual, es una parte rnuy importante del rnejora­
rniento de Ja calidad. El proceso de reconocirniento 
deberá pensarse bien y llevarse a cabo en varios 
niveles. 
El dinero es una rnuy rnala forma de brindar 
reconocimiento. No es de índole suficienternente 
personal. 

108 



1 3. Consejas sobre la calidad. 

Su objetiva es reunir a todos los profesionales de 
la calidad y perrnitirles que aprendan unos de 
otras. También pueden apoyar el proceso para el 
rnejararniento de la calidad. 

1 4. Repetir todo el proceso. 

El procesa ha de repetirse, ya sea con el rnismo 
equipo o can uno nuevo, a rnoda de llegar a ser 
una farrna perdurable de vida, y constituirse en la 
cultura de la compañía. 

Los primeros seis pasos son llevadas por la alta di­

rección y necesitan realizarse en primer lugar. 
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En este apartado se presentan elementos para afir­

rnar Ja hipótiesis de que sí existen varios puntos globales de 

coincidencia en Jos planteamientos conceptuales de los distin­

tos rnodelos de Ja calidad y que son, entre otros: a) la apre­

ciación de Ja calidad como estrategia competitiva, b) la meta 

de Ja calidad, g) Ja gestión del carnbio, h) Ja planeación de Ja 

calidad c) creación de un bagaje conceptual , f) el papel de Ja 

alta dirección, d) el papel de Jos trabajadores, e) la metodología, 

i) el uso de técnicas estadísticas. 

Respecto a Jos puntos de coincidencia se observa que 

más que escasos, son frecuentes. De ahí que· en este apar­

tado se presentan varios esquemas comparativos de Jos mo­

delos revisados, además de modelos de calidad de otros 

autores. 

El desarrollo de cada uno de Jos siguientes aparta­

dos se ajusta a Jos criterios de coincidencia entre los mo­

delos, planteados en Ja hipótesis. Por Jo tanto, en este 

capítulo se da respuesta a la pregunta de investigación y, 

de esta rnanera, confirmar la hipótesis de trabajo, cubrien­

do con ello también el objetivo particular núrnero dos de 

esta tesis. 
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LA CAUDAD CO.l\10 ES'l"llA'l"EGIA CO.l\IPE1"11"1\' A 

La calidad es vista por todos los autores corno un 

fuerte soporte para lograr la cornpetitividad de las empre­

sas. La antigua dicotomía productividad-calidad es considera­

da actualrnente corno un binornio básico de trabajo. La calidad 

puede llevar a la ernpresa a conseguir incrernentos significa­

tivos en la productividad en función de evitar: 

a) retrabajos, 
b) demoras, 
c) pérdidas, 
d) artículos defectuosos. 
e) desperdicios, 
f) exceso de inspección, 
g) errores, 
h) duplicación de esfuerzos, 
i) rotación de personal, 
j) desperdicios de rnaterial, 
k) fallas de equipo, 
1) tiempo extra, 
11) confusión, 

La calidad es una forma de administrar que lleva im­

plícita una filosofía, un marco conceptual, una rnetodología y 

un conjunto de herramientas de rnedición y solución de pro­

blernas. Este conjunto tecnológico ha probado ser eficaz y 

efectivo para favorecer el desarrollo de las empresas y lle­

varlas a alcancar grados de participación en los mercados 

que les permitan permanecer en el negocio a través de ge­

nerar ventajas competitivas sólidas. 

Un programa de calidad -algunos autores cuestionan 

el uso de la palabra programa, por sostener que la calidad 
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no puede log1~arse a través de un prograrna, sino de un pro­

ceso arnplio, de largo alcance y de terminación indefinida- por 

lo regular muestra sus principales efectos a rnediano y largo . 

plazo, en virtud de que es necesario realizar acciones que re­

quieren de cierto tiempo para ejecutarse, controlarse y es­

tandarizarse. Por esta razón, los cambios que se llegan a 

lograr bajo un esquema de calidad total, con frecuencia son 

cambios firmes, altamente efectivos y especialmente perdu­

rables. 

Estos aspectos son importantes sobre todo si se 

tiene en cuenta que en las ernpresas rnexicanas, por lo ge­

neral, los dirigentes han estado inrnersos en un contexto 

de proteccionismo, de baja competencia, de logro de utili­

dades a corto plazo, y de baja inversión en el desarrollo del · 

factor humano. 

Algunas ernpresas intentan subsanar una merma 

en las ventas ernpleando recursos rnercadotécnicos, rnien­

tras que otras insisten en alcanzar niveles elevados de ca­

lidad en sus productos y servicios, adernás de comple­

mentar sus estrategias competitivas con tácticas de rner­

cado. 

La importancia de la calidad corno estrategia compe­

titiva a nivel nacional para México, quedó implícita al suscribir 

el gobierno y los empresarios el Acuerdo Nacional para elevar 

la Productividad y la Calidad en 1 892. 
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l.A 1'1ETA DE LA CALIDAD 

La rneta primaria de la calidad para todos los autores 

revisados es reducir los costos de la calidad, incluyendo la de­

finición de cero defectos. 

Existen otras rnetas que están supeditadas a las fa­

ses de los prograrnas particulares, corno pueden ser los ca­

torce puntos de Derning, o las rnetas específicas de la 

planificación, control y mejora de la trilogía de .Juran, o cada 

uno de los catorce puntos de Crosby. 

EL PAPEi. DE l.A Al.TA DIHECCION 

La dirección de una ernpresa define y señala el rurnbo 

que ha de tornar la organización. De hecho, es una de sus 

funciones prirnordiales. 

Los carnbios internos que ha de enfrentar cualquier 

organización son diseñados, planeados, evaluados y sancio­

nados por la alta dirección o la alta gerencia de las ernpre­

sas. 

Son excepcionales los casos en que las iniciativas de 

cambio planeado provengan de la base de las ernpresa; a rne­

nos que se hallen bajo un proyecto de trabajo particular, 

corno los equipos de trabajo expresarnente creados para 

curnplir con un propósito definido o que surjan de círculos de 

calidad; de cualquier manera en arnbas situaciones la iniciativa 

proviene de las a.Itas esferas de la organización. 

1 13 



El papel de la alta dirección es literalrnente vital para 

el desarrollo de las empresas. Sin ernbargo, ocurre que no 

siernpre sus representantes están siernpre dispuestos a lle­

var a cabo un carnbio que no sólo modifique, sino que irnpacte 

a la organización en su totalidad, corno es la transforrnación 

que plantea la calidad total. 

Se dice que la principal resistencia al cambio proviene 

de los empleados; sin embargo, cuando el cambio afecta las 

formas tradicionales de hacer las cosas, y , rnás aún. de pen­

sarlas, se observa que los niveles altos de la administración 

son los más difíciles de convencer. 

Juran (1890), no cesa de ser explícito al respecto. Ex­

presa que la principal forrna de convencer a la alta dirección 

para que inicie un programa de calidad es a través del len­

guaje del dinero. Juran observa que no hay rnedio rnás eficaz 

para que la alta dirección de cualquier organización ponga los 

ojos en la irnportancia de realizar una transformación hacia 

la calidad, que el rnostrarles el alto costo que les irnplica no 

hacer las cosas con calidad. 

El lenguaje con el que se encuentran rnás farniliariza­

dos los directivos es el relativo al dinero. Si las ventajas que 

ofrece un sistema enfocado a desarrollar calidad en una em­

presa no son presentadas en términos de reducción de cos­

tos y acceso a ganancias, es difícil que los directivos se 

involucren y comprometan con la calidad. 

114 



A este respecto, es interesante observar que la obra 

de ..Juran, denominada "..Juran y el Liderazgo para la Calidad", 

tiene corno subtítulo:"Un Manual para Directivos". Se puede 

inferir que un liderazgo para la calidad sólo puede tener éxito 

si los directivos son quienes asumen la estafeta de la calidad 

dentro de su organización. Y una rnanera importante para 

que la asurnan es a través de que ellos rnisrnos observen 

las altas pérdidas que pueden estar teniendo por no tornar 

en consideración los tremendos costos de la falta de calidad. 

El. PAl'EI .. 1m 1 .. os TUAUA.JADOUES 
Los trabajadores son los creadores directos de la ca-

lidad. La alta administración tiene la tarea de planear y con­

trolar Is calidad. 

El papel dado a los trabajadores en los modelos de ca­

lidad, les confiere de un estatus de conocimiento y experiencia 

en razón de que son ellos quienes mejor están enterados de 

las causas de los problemas o de las circunstancias en las cua­

les se producen las variaciones en el sistema de prod.Jcción. 

De acuerdo a la cultura laboral que prive en la em­

presa, los trabajadores, bajo el esquema de calidad, tienen la 

responsabilidad de participar activamente en la solución y me­

joramiento del sistema de calidad. 

El grado de participación de los trabajadores difiere se­

gún la óptica de cada autor, pero todos afirman la importancia 

de su desempeño dentro de un contexto de confianza, cornpro­

rniso, libertad para expresarse, creatividad y reconocimiento. 
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El, USO DE TECNICAS ES'l'ADIS'l'H~AS 

El único autor que difiere un poco de la aplicación de 

las técnicas estadísticas es Crosby, aún cuando igualmente 

acepta su utilización corno herran1ienta de n1edición, más no 

de rnejoran1iento. 

Es oportuno n1encionar que las técnicas estadísticas 

se en1plean con el claro objetivo de lograr n1ediciones que a 

su vez lleven al control de los procesos. En este sentido el 

uso de la estadística por sí n1isma no solucionaría los proble­

mas de calidad de las ernpresas. 

CHEACION DE UN UAGA~rn CONCEPTUAi, 

Todos los autores coinciden en la propuesta de llevar 

a cabo un plan educativo que dote a la totalidad de los direc­

tivos y ernpleados de un rnarco conceptual relativo a la calidad; 

quizás los autores más explícitos en este sentido sean 

Crosby y ..Juran. 

-El plan educativo contempla la puesta en rnarcha de 

varias fases, entre ellas están: 

-lnforrnación del nuevo sistema de calidad a los altos 

directivos y funcionarios de la empresa. 

-Sensibilización hacia la calidad por parte de los em­

pleados. 

-lnforrnación del programa de calidad a todos los em­

pleados. 
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-Capacitación en aspectos específicos de Ja rnetodo-

Jogía de calidad, corno son: 

• Análisis de procesos. 

• Análisis de problemas. 

• Medición de procesos. 

• Herramientas estadísticas básicas y avanzadas. 

• Manejo de equipos de trabajo. 

El orden y la temática del programa educativo varía 

de acuerdo a cada modelo, pero en general se propone corno 

una estrategia cubrir dos aspecto: 1 ) informativo y 2) for­

mativo. 

Asimismo, la recomendación básica es comenzar por 

los altos niveles hasta llegar a la base de Ja estructura or­

ganizativa de Ja empresa. 

l,A GES'l'ION DEI, f:.'.Al\11110 

Todos Jos modelos expresan la necesidad del cambio. 

De mejorar lo que se está haciendo, con el fin de eliminar des­

perdicios, retrabajos, duplicación de esfuerzos, y todos aque­

llos factores que irnpican costos por hacer mal las cosas. 

Corno se expresa en el Manual del Proceso de Mejora 

Continua a Través de la Productividad-Calidad, 1 992, es pre­

ciso estar convencidos de llevar a cabo un cambio, si no existe 

este convencimiento, no hay que tratar de adoptar algunas 

nuevas modas de Calidad Total, en sus diferentes presenta­

ciones y nacionalidades. 
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El cambio tiene que enfocarse a la administración en 

primer lugar y, en segundo, a la operación. 

Igualmente, el cambio para que sea efectivo tiene que 

ser un cambio planeado o negociado. Para lograrlo es nece­

sario sensibilizar a los agentes que participarán en él, a fin 

de evitar conflictos y diluir la resistencia. 

l'LANfü\CION tm l .. A CAUDAD 

En calidad la planeaoión se dirige a desarrollar pro­

ductos y servicios que satisfagan las necesidades de los clien­

tes. De ahí que el oliente tenga una ubicación especial en los 

modelos de desarrollo de la calidad: es el aliado rnás impor­

tante del negocio; es el único capaz de transformar los costos 

y gastos de operación en utildades. 

La planeación de la calidad no se concibe sin la parti­

cipación del cliente en términos de satisfacer sus necesida­

des en relación al uso que prentende darle al producto o 

servicio que se le ofrece. 

La planeaoión implica el control. Toda acción sin planeación 

no puede ser controlada. Por lo tanto, no sólo se tiene que saber 

a donde ir, para lo cual interviene la planeación, sino también es 

fundamental saber si se está caminando por el rumbo previsto. 

l .. A 1'm'l'ODOUtGIA 

Algunos modelos son claros en cuanto a los pasos glo­

bales a seguir para instaurar un proceso de calidad en una 
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ernpresa, rnientras que otros son rnás genéricos al ubicar 

la secuencia a seguir. 

Existe una clasificación conforrne al grado de estruc­

turación en que los autores presentan sus rnodelos de cali­

dad. Así se habla de modelos: estructurados, serniestruc­

turados y poco estructurados. 

Un rnodelo estructurado sería el de Crosby en el cual 

se presentan paso a paso las fases generales para desarro­

llar un proceso global de calidad. 

Modelos serniestructurados serían los de ..Juran e 

lshikavva quienes rnencionan puntos básicos a cubrir y la se­

cuencia en que ha de hacerse, pero que por otra parte no 

llegan a ser tan explícitos en otros rubros. 

Un rnodelo poco estructurado es el de Derning, quien 

rnenciona una serie de puntos a cubrir, adernás de sus ca­

torce pasos, las enfermedades rnortales y los obstáculos, 

pero que no indica una secuencia definida, ni la forrna especí­

fica de lograrlo. 

Por otra parte, la rnetodología específica de análisis, 

cornprobación, verificación, control y estandarización de la ca­

lidad es rnuy variada, pero existen aspectos cornplernentarios 

que serán expuestos en el próxirno capítulo al hacer un corn­

parativo con la rnetodología de la investigación acadérnica en 

psicología. 

119 



l\Umm,os DI~ CAUHAH 
Los catorce puntos Demlng 

y la concentración de la administración 

Títulos por Grupo 
de puntos 

Propósito 

Liderazgo 

Cooperación 

Entrenamiento y 
educación 

Mejoramiento de 
procesos 

Comenzar a 
concentrarse en e/ 
mejoramiento de/ 
procedimiento 

1 . Crear constancia de 
propósito. 

1 4. Poner a todos a tre­
bejar para lograr la 
transformación 

Cesar de concen­
trerse en juzgar por 
/os resultados 

7. Establecer un lide- 1 1 . Elirninar las rnetas 
razgo 

2. Adoptar la nueva fi­
losofía 

S. Establecer el en­
trena-niento en tra­
bajo 

1 3. Establecer un vi­
goroso programa 
de educación y me­
jorarniento de sí 
rnisrno 

5. Mejorar constan­
temente y para 
siernpre el sistema 
de producción y 
servicios 

y cuotas numéri­
cas 

1 2. Echar abajo las ba­
rreras al orgullo en 
trabajo realizado 

S. Elirninar el ternor 

8. Echar abajo las ba­
rreras entre de­
partamentos 

4. Cesar la práctica 
de negocios con la 
única base del pre­
cio por unidad 

3. Cesar la dependen­
cia en la inspección 
para lograr la cali­
dad 

1 O. Eliminar las consig­
nas y exhortacio­
nes 

Tornado de: Gitlovv, H. S. (1881). Planificación para /a Calidad, la Producti­
vidad y una Posición competitiva. México: Ventura. 
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El 1"1•oceso de la ~lejo1•a Co11H11m1, tle \\T,\\r. Scluwli.mdmch 

Hacer que el arnbiente de trabajo - ------------------------------------­
sirva para la actuación de la - -------------------------------­

adrninlstración - ---------------------

Definición del proceso y de la 
producción deseada 

1 
Definición operacional de las 

características críticas: 
• Necesidades de los olientes 
• Oportunidades de rnejora - --------------

----------------1 • Medición de precisión, 
exactitud yl control 

Reducir las fuentes de variabilidad 
que estén a la vista 

l 
Determinar el rnétodo de control 
estadístico adecuado: 

• Gráficos de control 
• Otros métodos 

l 
Diseño de la recolección de datos 
y el plan de control: 

• Tipo de gráfico de control 
• Tamaño del subgrupo 
• Frecuencia 
• Período de recolección 

NO 

Acción 
correctiva 

Acción sobre 
oeusas 

especiales 

SI 

Verificar 
la capacidad 
del proceso 

1 
Investigación 
y actuación 
sobre les 

causas - - -
comunes 

NO SI 

Verificación del 
control del 
proceso 

1 
Recolección de datos---------------------------- -Análisis de datos 

Tornado de: W.W. Scherkenbach (1SS1). El proceso da la Mejora =nt=inua. 
Reseña del Programa Ford-ITESM 
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El Couta•ol Total y ~lejo1•amie11to de In Culldml (CTY~IC) 

l'luu ~luestl•o de l'eüu Coloa·udu 

A. lrnplantar el CTYMC abarcó cuatro aspectos: 

1 . Estableciirnento de la Filosofía y políticas de calidad. 
2. Organización y adrninistración para la calidad. 
3. Desarrollo humano y organizacional. 
4. Desarrollo técnico para la calidad. 

B. El alcance y profundidad del CTYMC hace recornenda­
ble una etapa de preirnplementación, en la cual se es­
tablezcan sólidos cirnientos para asegurar el éxito. 

C. En dicha etapa juega un papel básico el análisis y 
rnejorarniento del clirna organizaiconal. 

D. El BO por ciento de los problernas de una ernpresa 
tiene su origen y solución en la alta gerencia. 

E. La política de cualquier ernpresa es la rnanifestación 
de valores de los hornbres que la integran. 

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

Act:ividades del Plan Maest:ro 

l. Filosofía y Políticas de Calidad. 

Credo. 
Políticas generales. 
Políticas por gerencia. 

11. Organización y administración para la calidad. 

Establecimiento del Consejo de Calidad '. 
Establecimiento del Comité de Asegurarniento 
de Calidad. 
Establecirniento del Comité Directivo de 
Círculos de Calidad. 
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Modificación de la Gerencia de Planeación y Desarrollo. 
Integración de Equipos de Mejora, Grupos y Círculos 
de Calidad. 
Congreso Anual de Calidad. 

111. Desarrollo hurnano y organizacional. 

Análisis y rnejorarniento de clirna organizacional • 
Arranque forrnal del Prograrna CTYCM • 

a) Carnpaña de expectativas. 

b) Cerernonia. 

Programa de Excelencia del Personal. 
Programa Educativo •. 
Programa de Difusión •. 
Formación e integración de equipos de trabajo • 
Sisterna de reconocirnientos 

IV. Desarrollo técnico para la calidad. 

Sisterna de Asegurarniento. 
Prograrna de Mejorarniento de Calidad y Reducción 
de Costos. 
Programa de Control y Mejora de Funciones 
Administrativas. 
Programa de Círculos y Grupos de Calidad. 

• Estas actividades se inician desde la etapa de preirnplernentación. 

Tornado de: Acle, TA ( 1 990). Planeación Estratégica y Control Total de 
Calidad. Un Caso Rea/ hecho en México. 
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P1•og1•auu1 de Culldml y Se1•vlclo, de Gl11eb1•u y de la Gm·zu 

1 . Sensibilización. 

Conciencia del personal de rnayor jerarquía hacia el rnodelo 
y sus irnplicaciones; Director General, Director, gerente, 
jefaturas. 

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

Convenios cliente-proveedor. 

Auditoría a clientes. 

Capacitar a los responsables del proceso en: 

-El rnodelo de calidad. 
-Estadística básica. 
-Análisis de procesos. 
-Análisis de problernas. 
-Evidencia estadística. 

Identificar costos de no calidad. 

2. Auditoría de clientes externos e internos. 

Sensibilización del personal clave en el enfoque al cliente. 

Manejo de la entrevista con clientes. Auditoría de clientes 
externos e internos. 

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

Forrnas de agregar negocio a nuestros clientes. El pro­
veedor experto. 

Generar estándares de servicio. 

Estándares de· comparación con la cornpetencia nacional, 
internacional y también contra expectativas del cliente. 

Tornado de: Ginebra, J. y Arana, G.R. (1992). Oire=ión por Servicio. La 
ocre Calidad. México: McGravv Hill-IPADE. 
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3. Revisión de procesos y procedimientos internos. 

Traducción de necesidades, expectativas y posibles 
agregaciones de negocio en términos operativos y ad­
ministrativos . 

.Jerarquía de las necesidades principales de los olientes. 

Revisión de procesos y procedimientos entre: 

-Divisiones. 
-Funciones. 
-Areas. 
-Personas. 

Generacción de convenios básicos. 

Los nuevos procesos. 

Identificar puntos de contacto y línea de flotación. 

Los requerimientos del oliente. 

Transforrnar los convenios cliente-proveedor en procedi­
mientos de operación. El autooontrol. 

Evidencia estadística para el control de la· ejecución y el 
avance. 

Cornprorniso del personal en el programa (Remuneración). 

4. Proveedores. 

Empujar hacia atrás la rnejora de nuestro negocio. 

Relaciones de largo plazo. 

Reducción del núrnero. 

5. Reapreciaoión. 

Atención a quejas. 

Revisión de Políticas Comerciales. 

Curnplirniento de compromisos. 
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Conforme a los puntos planteados al inicio del presen­

te capítulo puede concluirse que sí existen una estructura 

cornplernentaria en los distintos rnodelos de calidad, tal corno 

ya se esbozó. Asimismo, esta estructura permite derivar un 

modelo integral, cuyos elementos han sido expuestos a lo lar­

go del capítulo en función de los criterios: a) la apreciación 

de la calidad corno estrategia competitiva, b) la rneta de la 

calidad, g) la gestión del carnbio, h) la planeación de la calidad 

c) creación de un bagaje conceptual , f) el papel de la alta di­

rección, d) el papel de los trabajadores, e) la metodología, i) el 

uso de técnicas estadísticas. 
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lUODEl,O IN .. 'EGllAI, 
(Esbozo) 

A) COMPROMISO DE LA AL TA DIRECCION. 

B) ADOPCION DE UNA ESTRATEGIA DE CALIDAD 

C) ADOPCION DE UN MARCO CONCEPTUAL PARA LA CALI­
DAD 

D) ADOPCION DE UN MARCO METODOLOGICO PARA LA CA­
LIDAD 

E) ELABORACION DE UN PROGRAMA DE TRABA.JO PARA LA 
CALIDAD 

F) ADOPCION DE UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO PLANIFICADO 

G) ADOPCION DE UN PROGRAMA DE EDUCACION GLOBAL 

H) ADOPCION DE UN PROGRAMA GLOBAL DE CAPACITACION 

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

1) ADOPCION DE UN PROGRAMA DE RECONOCIMIENTOS Y 
ESTIMULOS 

1) MEJORAMIENTO DE SISTEMAS Y PROCESOS 

.J) EVALUACION CONSTANTE DEL PROGRAMA 
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l 1UOGUA1\IA DE 11\ll'U~l\IENT ACION DEL l'UOCl~SO 
DI~ Ol'Tll\llZACION l'Elll\IANENTE (POI') 

ETAPAS PASOS 

1 1 
Decisión de la Dirección para optar por la 

COMPROMISO DE 
Excelencia 

LA DIRECCION Designación del Coordinador de la 
2 Excelencia 

2 3 Sensibilización y compromiso de dirigentes 

SENSIBILIZACION Y 
COMPROMISO DEL Sensibilización y compromiso de 
PERSONAL, DEL 4 sindicalistas 
SINDICATO, DE 
PROVEEDORES Y Sensibilización y compromiso de 
DE CLIENTES 5 empleados de operación 

s Sensibilización y compromiso de olientes 

7 
Sansibilizaolón y compromiso de 
proveedores 

3 8 
Primera etapa POP (Detección de 

IMPLEMENTACION 
falencias) 

DEL PROCESO DE Segunda etapa del POP (Centralización de 
OPTIMIZACIDN 8 

falencias) 
PERMANENTE 
(POP) Tercera etapa del POP (Resolución de 

10 falencias) 

Tornado de: Mahon. H. ( 1 881). Excelencia: Una forma de vida. Argentina: 
Vergara. 
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"IODELOS DE "IEJORA"llENTO 
CL.\DRO CO"'IPAllATIVO 

Método Gerencial Método para Mejorar Ja Calidad Método de Mejoramiento 
Deming ..Juran lshikawa 

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

2. Adoptar Ja nueva filosofía 
1. Que la Alta Dirección rece-

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

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

4. Acabar con la práctica de ha-
cer negocios sobre la base del 
precio solamente. 
En vez de ello, minimizar el 
costo total trabajando con un 
solo proveedor. 

5. Mejorar constante y conti- 1 . Detectar áreas de oportuni-
nuamente todos Jos procesos dad. 
de planificación, producción y 5. Emprender proyectos. 
servicio. 6. Registrar cualquier avance. 

1 O. Mantener el mejoramiento de 
procesos y sistemas. 

6. Implantar la formación en el 
trabajo. 



~IODELOS DE ~IEJORA~llENTO 
CUADRO CO~l .. AR . .\TIVO 

Método Gerencial Método Gerencial de 
Derning Mjorarniento Crosby 

1. Crear constancia en el pro-
pósito de rnejorar el producto 
y servicio. 

2 Adoptar la nueva filosofía 1. lnvolucrarniento de la Alta 
Dirección. 

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

4. Acabar con la práctica de 
hacer negocios sobre la base 
del precio solarnente. En vez 
de ello, rninirnizar el costo total ", 
trabajando con un solo pro- ": 

5. Mejorar constante y continua- 1 1 . Corrección de las cé!us~s del 
rnente todos los procesos de error. 
planificación, producción y ser-
vicio. 

6. lrnplantar la forrnación en el 
trabajo. 



l\IODELOS DE l\IEJORAMIENTO 
Cl:."DRO C:O~IPAIUTIVO 

Método Gerencial Método para Mejorar la Calidad Método de Mejoramiento 
Deming Juran lshikawa 

7. Adoptar e implementar el 
liderazgo. 

8. Derribar las barreras entre 8. Cornunicar resultados. 2. Establecimiento de un depar· 
las áreas de staff. cemento de promoción a cuyo 

cargo esté un alto directivo. 

S. Desechar el miedo. 4. Formación y funcionamiento 
de grupos pequeños de tra-
bajo (círculos de calidad). 

1 O. Eliminar las cuotas nurnericas 
para la mano de obra y los 
objetivos numéricos para la 
Dirección. 

1 1 Eliminar los slogans, las exhor-
taciones y metas para la 
mano de obra. 



~IODELOS DE ~IEJORA~llENTO 
C:U.>\DllO C:O~IP.-\llATIVO 

Método Gerencial Método Gerencial de 
Oerning Mjorarniento Crosby 

7. Adoptar e irnplantar el lide-
razgo. 

B. Derribar las barreras entre 2. Integración de un equipo ínter-
las áreas de staff. disciplinario de rnejora de la 

Calidad. 
1 3. Forrnación de cornités aseso-

res de calidad 

9. Desechar el rniedo. 5. Sensibilizar los niveles opera-
tivos hacia la calidad. 

6. Establecer el prograrna de 
equipos departarnentales 
para la Calidad 

1 O. Elirninar las cuotas numéricas 3. Establecirniento de indicado-
para la rnano de obra y los res para la rnedición de la 
objetivos nurnéricos para la calidad. 
dirección. Identificar el costo real de la 

calidad 

1 1 . Elirninar los slogans. exhorta-
cienes y rnetas para la rnano 
de obra. 



~IODELOS DE ~IE.JORA~llENTO 
CUADRO CO~IPARATIVO 

Método Gerencial Método para Mejorar la Calidad Método de Mejorarniento 
Derning .Juran lshikawa 

1 2. Elirninar las barreras que pri-
van a las personas de sentir-
se orgullosas de su trabajo. 7. Brindar reconocirnientos. 
Elirninar la calificación anual o 
el sisterna de rnéritos. 

1 3. Implantar un prograrna viga- 4. Brindar capacitación. 3. Un prograrna de instrucción 
roso de educación y autorne- para Ja calidad que abarque 
jora para todo el rnundo. toda Ja empresa. 

1 4. Poner a trabajar a todas las 2. Establecer matas de rnejora. 5. Realizar periódicarnente audi-
personas de Ja ernpresa para 3. Planear el logro de las rnetas. torías de calidad encabezadas 
conseguir la transforrnación, S. Evaluar. por el rnás alto directivo. 
con un solo proveedor. 



~IODELOS DE ~IEJORAMIENTO 
CUADRO C01'1PARATIVO 

Método Gerencial Método Gerencial de 
Oeming Mjoramiento Crosby 

12. Eliminar las barreras que 7. Preparación del plan del día de 
privan a las .persons.as de "cero defectos". 
sentirse orgullosas de. su 9. Celebración del día " cero 
trabajo. defectos". 
Eliminar la calificación anual o 12. Programa de reconocimien-
el sistema de méritos. tos. 

1 3. Implantar un programa viga- B. Capacitación a los mandos 
roso de educación y autome- medios para la calidad. 
jora para todo el mundo. 

1 4. Poner a trabajar a todas las 1 D. Determinar las metas de 
personas de la empresa para mejoramiento. 
conseguir la transformación, 1 4. Reciclar e innovar todo el 
con un solo proveedor. programa 



CUATRO APOllTACIOXES PARA LA ~IE.JOIUA DE LA CALIDAD 

DIMENS!ON 

Definición de la 
calidad 

DEMING 

Conformidad a es­
pecificaciones. 
Innovación continua 
de producto. 

.JURAN 

Conformidad a es­
pecificaciones: ade­
cuación al uso. 

CROSBY .JAPONESES 

Conformidad a es- , Uniformidad en el 
pecificaciones: curn- propósito del pro­
plimiento de requi- dueto. Busca la sa-
sitos. tisfacción del con­

sumidor. 

Por. ::iué la preoc~-1 Posición competi-1 UtiUdades/Calidad 1 Utilidades. 
pactan por Ja call- tiva. de vida. 

Calidad, calidad de 
vida. posición com­
petitiva. dad 

Metas del sistema: 

Meta de calidad: 

Cómo seleccionar 
proyectos: 

Cómo medir la me­
joría: 

Rol del Depto. de 
Calidad. 

Rol de la alta Admi-
nistración: 

Rol o función de 
los trabajadores: 

Mejorar la posición 
competitiva. 

Cero defectos. 

Análisis de Pareto 
basado en defectos. 

Disminuir costos 
de calidad (no cali­
dad). 

Minimizar el costo 
de calidad 

Análisis de costos. 

Mediciones direc-1 Datos del costo de 
tas. calidad. 

Bajo. 1 Arnplio 

Liderazgo. Liderazgo. 
Participación. Participación. 

Control y mejoría. Moderado (control) 

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

Cero defectos. 

análisis de costos. 

Mejoramiento con­
tinuo. 

Cerp defectps-

Análisis de costos, 
nec. del consumi­
dor. 

Datos del costo de 1 Mediciones direc­
calidad, mediciones tas. 
directas y de madu-
rez. 

1 Moderado. 1 Bajo. 

Debe sostener Breakthroughs y 
cero defectos. mejorías. 

Moderado (partici- Control y mejoría. 
pación) 



CUATRO APORTACIOXES PARA LA ~IE.JORIA DE LA CALIDAD 

DIMENSION DEMING .JURAN CROSS Y .JAPONESES 

Enfasis del costo Ninguno. Alto. Alto. Bajo. 
de calidad: 

Análisis Mucho uso. Para ejecutivos Mixto. Alto uso. 
estadístico: menores. 



cA11 11·u1.o t\r 
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Derning ( 1 989), dentro de sus catorce puntos para 

salir de la crisis, deja en claro que cualquier proyecto enca­

minado a mejorar la calidad en una ernpresa ha de cornenzar 

por la dirección general. En concreto afirrna que el rnejorar 

la calidad es responsabilidad de la dirección, quien ha de tornar 

conciencia de la crisis de la industria occidental y tornar las 

acciones pertinentes. 

lshikavva (1 991 ), establece que el control total de ca­

lidad se hace posible sólo cuando la gerencia se cornprornete 

en el proceso y los trabajadores se hacen cargo del auto­

control. 

Juran ( 1 990), recalca que se dice de los altos direc-

tivos que deben cornprorneterse, implicarse o concientizarse, 

pero que en ningún rnornento se les aclara lo que deben hacer 

y no han estado haciendo hasta ahora. El va definiendo toda 

una serie de acciones y decisiones a tornar por la alta direc­

ción, sin las cuales los esfuerzos hacia la calidad son vanos. 

Crosby ( 1 987), también incluye en sus catorce pasos 

para lograr la calidad el cornpro111iso de la dirección, de quien 

dice se le ha de convencer de la necesidad de rnejorar la ca­

lidad haciendo énfasis en la prevención de defectos. 
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Conforme a esta primera línea de similitudes, cada 

autor expone en sus obras lo que cree conveniente para 

instar a la alta dirección o adrninistracíón a moverse hacia 

la calidad. Por supuesto ellos no son psicólogos, en todo caso 

son ingenieros, y rnarcan con toda claridad la realización de 

acciones que, desde una óptica del estudio de la conducta 

humana en las organizaciones, pueden entenderse corno la­

bor de vencirniento de la resistencia al carnbio, cambio de 

actitudes, redefinición de esquernas conceptuales, persua­

sión, etc. 

La labor de consultoría por parte del psicólogo dentro 

de la calidad total, si cuenta con el respectivo entrenamiento, 

además de enfrentarla desde el lado rnerarnente técnico en 

calidad, puede desarrollarla con herrarnientas adicionales que 

no son propias de cualquier otro profesional, corno son el co­

nocimiento, rnanejo y desarrollo de grupos, rnanejo de con­

flictos, habilidades de motivación y comunicación, desarrollo de 

organizaciones, entre otros. 

Así, desde la óptica de .Juran, los cuatro carnbios bá­

sicos que deben de ocurrir para llevar a cabo un sistema de 

calidad irnplican: 

1 . Carnbio de actitud. 

2. Cambio de conocirnientos. 

3. Carnbio de resultados. 

4. Carnbio de cultura. 
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Estos son cambios a los que el psicólogo, debido a su 

forrnación profesional, está preparado para facilitar. 

Rosander es uno de los pocos autores que explícita­

rnente resaltan la importancia de la psicología en el estable­

cimiento y logro de la calidad. En su obra "La búsqueda de la 

calidad en los servicios", dedica toda una sección a exponer 

la aportación de la psicología al campo de la calidad. De esta 

obra se reseñan las siguientes ideas. 

En opinión de Rosander (1989) cuando un concepto 

corno el de la calidad es rnultidirnensional, es fácil restringirse 

a una dimensión o aspecto y concluir que sólo éste explica el 

concepto en su totalidad. En el campo de la calidad es lo que 

se ha estado haciendo. La atención se ha centrado en direc­

ción, estadística, gente, inspección, ciclos de calidad y control 

de proceso. El tratamiento que se le ha dado a cada uno de 

estos aspectos no ha sido equilibrado. 

Rosander observa que la calidad puede describirse en 

térrninos de ocho vectores: dirección, supervisión, estadística, 

psicología, economía, tiernpo, procesos y sujeto. 

Ningún programa de mejora de calidad puede ser 

completo 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. 

Según el autor, la psicología es una rnateria que difun­

de la calidad, pero a la que se le presta poca atención corno 

campo de conocimiento. Se carece de conocimientos de psi-
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cología y de su papel en las relaciones humanas, los problemas 

humanos y la mejora de la calidad. 

No bastan trucos psicológicos corno la tormenta de 

ideas y las teorías esotéricas corno las X.Y y Z, y otras corno 

las dinámicas de grupo y el análisis motivacional. 

No se pueden resolver aspectos psicológicos tales 

corno el miedo (punto B de Derning), barreras (punto 9 de 

Derning), o el orgullo (punto 1 2 de Derning) impartiendo cursos 

similares a los de dirección, ingeniería, y estadística. 

De los ocho vectores, el de la psicología es el más crí­

tico. Sin embargo, Rosander estima que es desconocido su 

papel y, aún peor, es ignorado. 

De esta manera, Rosander opina que el aspecto más 

crítico en un prograrna de mejora de la calidad no es la di­

rección, supervisión, estadística o economía. Es la psicología. 

La razón de ello es que este tipo de programa re­

quiere un carnbio en la actitud hurnana, en el cornportarniento, 

ideas, pensarnientos, creencias, formas de trabajar. Aspectos 

todos ellos rnateria de estudio de la psicología. 

Un aspecto crucial en los programas de calidad es el 

convencimiento de los empleados de alto nivel y los especia­

listas. La aceptación de los nuevos métodos de calidad pueden 

llevar rnucho tiempo. 

Rosander brinda datos acerca del fenómeno de re­

sistencia en los altos ejecutivos en los años de 1 940 a 1 960. 

Según la información que presenta, el tiempo necesario para 
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convencer a los directivos, profesionales y técnicos, era de 5 

a 10 años. 

A este respecto el autor menciona que la psicología 

indica que a la gente no le gusta cambiar actitudes, ideas, mé­

todos, procedimientos, técnicas o creencias que han mante­

nido, seguido y aplicado durante décadas. 

Las razones para no llevar a cabo un cambio son muy 

variadas: "no es necesario", "será muy costoso", "el método 

actual es mucho mejor'', "no es el mejor momento para carn­

biar", etcétera. 

Por ejemplo, tornando en cuenta el conocimiento que 

brinda la psicología, Rosander, propone que para llevar a cabo 

un programa de rnejora en calidad, es rnuy efectivo inforrnar 

a la gente que, al tener corno fin el rnejorar los productos y 

servicios, se alcanza a la cornpetencia y se asegura un ernpleo 

continuado de oportunidades de trabajo. Esto puede ser rnás 

convincente que hablar sobre cuota de rnercado, rnejores be­

neficios y una creciente productividad, que pueden interesar 

rnuy poco o nada al individuo. 

Un importante problerna psicológico, en opinión de 

Rosander, es la reconciliación de la libertad individual con 

el control social 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. 

141 



Rosander indica que en un prograrna de calidad se im­

plica el cornportarniento de ocho grupos de personas: direc­

tivos de alto nivel, directivos, supervisores, ernpleados, 

clientes, vendedores, cornpetidores y los reguladores del go­

bierno. Todos ellos entran en acción en algún rnornento es­

pecífico. La calidad irnplica a los rasgos, cornportarniento, 

actitudes y actividades de cada uno de esos grupos. La na­

turaleza de esa interacción es rnuy irnportante porque tiene 

una influencia directa sobre la rnejora o no de la calidad. 

Estudios que ejernplifican las observaciones de Rosander, si­

tuados ya en la labor del psicólogo en México son numerosos. 

El psicólogo realiza diferentes tipos de intervenciones: para 

lograr el carnbio, en el rnanejo de soluciones y conflictos la­

borales, en la torna de decisiones, en la participación y cola­

boración con la ernpresa, entre otros aspectos laborales. 

Basta citar algunos trabajos de tesis de psicólogos 

inrnersos en al carnpo laboral: 

Contreras ( 1 985), irnplementó un sistema para sim­
plificar la programación de citas y el manejo de la in­
formación de un departamento de consulta externa 
de una institución descentralizada del Sector Salud. 
Para tal fin trabajó el cambio de actitudes para ven­
cer las resistencia al nuevo sisterna, a través de las 
técnicas de Laboratorio de Relaciones Interpersona­
les y de Entrenarniento de la Sensibilidad. Empleó un 
cuestionario de opiniones y un cuestionario de Redes 
de Cornunicación evaluado a través de un sociograma. 
El tratarniento de los datos se realizó rnediante el 
análisis de varianza, prueba "f" y prueba "t de Student". 
El diseño experimental empleado fue ABC. 
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Cárdenas ( 1 985). estudió el estilo de rnando de eje­
cutivos de nivel intermedio a través de su torna de 
decisiones. Empleó las técnicas de análisis de puestos, 
registro de productos permanentes, la observación 
del desempeño laboral y registros varios como los 
formatos de agenda de torna de decisiones. 

Martínez y López ( 1 985), analizaron las variables que 
están relacionadas con el conflicto en las relaciones 
labora/es. Para ello utilizaron la observación de campo 
y una escala de actitudes tipo Lickert. Para el análisis 
estadístico aplicaron el análisis de varianza. la prueba 
Schaffé y el análisis de covarianza. El diseño empleado 
fue de tres grupos correlacionados. Según sus resul­
tados, la manifestación de actitudes más negativa ha­
cia la empresa provenían de los grupos de tra­
bajadores sindicalizados. 

Arratia y Morales ( 1 985), elaboraron un procedimien­
to de evaluación de /as funciones y las tareas especí­
ficas del persona/ con puestos a nivel gerencia/ 
medíos, de una institución bancaria, a fin de obtener 
un índice de productividad que permitiera una adecua­
da toma de decisiones en la administración de recur­
sos humanos. 

Ahuactzin ( 1 985), observó que /a participación de Jos 
empleados en la solución de problemas, determina un 
aumento en su disposición para cooperar con /a em­
presa en Ja solución de /os rnísrnos. La investigación 
la realizó en una empresa prest:adora de servicios fu­
nerarios. 

El psicólogo del trabajo ha desempeñado diversos ro­

les y funciones al interior de las organizaciones laborales (Pe­

niche, 1 989). Dentro de la teoría clásica de la organización: 

ha fungido como un especialista en recursos humanos que 

es capaz de reclutarlos, seleccionarlos (psicológicamente), ca-
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pacitarlos, integrarlos, evaluarlos laboralnnente, nnanejsr sus 

relaciones hurnsnss y su dinárnics grupal. En Is aproxirnación 

participativa, es el aninnador grupal, promotor del cambio que 

perrnite a las empresas realizar los ajustes que el mercado 

y la organización social dernandan: es tsnnbién el modificador 

de actitudes y orientador de personas e instituciones, y el 

especialista en la organización de la fuerza de trabajo. Algunas 

otras funciones del psicólogo, sobre todo ante la reconversión 

industrial y la asimilación de nuevas teconologías, irnplican un 

entrenador del comportarniento laboral que estirnule y ge­

nere la innovación. 

De igual rnanera el psicólogo cuenta con teorías del 

comportamiento que le facilitan la comprensión de los fenó­

rnenos sociales que se gestan si interior de las organizacio­

nes laborales, entre ellos la cultura laboral de cada empresa. 

A nivel rnacrosocial, la cultura mexicana es una varia­

ble de consideración, cuyo desconocimiento puede ser con­

traproducente para el agente de cambio en calidad que 

intente adaptar y adaptar rnodelos extranjeras o ajenos a la 

idiosincracia rnexicana. 

Olascoaga ( 1 986) 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 nnateriales, etcétera, están contenidos en grandes volu­

menes cuyas páginas 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 cultura rnexicana. 

Desgraciadamente tendemos a darles valor a conceptos 

"traducidos", corno si por venir escritos en inglés o en japonés 

tuvieran rnás validez. 

Entre esas ideas, que se pueden oir desde niños en 

los hogares mexicanos, y que ahora adquieren énfasis corno 

resultado de estudiar alternativas organizacionales de otros 

paises, están las siguientes: 

-Hazlo bien desde la primera vez. 

-El flojo trabaja dos veces. 

-Más vale paso que dure que trote 
que canse. 

-Si no sabes a dónde vas, cualquier 
camino es bueno. 

-Camarón que se duerme, se lo lleva 
la corriente. 

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

- Todo cabe en un jarrita sabiéndolo 
acomodar. 

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

-Lo barato sale caro. 

(Calidad) 

(Calidad) 

(Carnbio) 

(Visión) 

(Innovación) 

(Materiales) 

(Materiales) 

(Congruencia 
con valores) 

(Costos) 

Dlascoaga rnenciona que estas frases son sólo un 

ejemplo del tipo de conceptos sencillos y que ni siquiera ne­

cesitamos traducir para ir cornunicando a las personas de 

la organización qué es lo que queremos llegar a vivir en el 
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funcionamiento cotidiano en todas las operaciones en la enn-

presa. 

En cuanto a la experiencia de empresas mexicanas 

que han llevado a cabo cambios profundos en sus sistemas 

de organización, puede citarse varios casos. 

Hylsa, empresa siderúrgica, en 1 872 inició un progra­

ma de Desarrollo Organizacional (O.O.)., que guarda cierta ana­

logía a las estrategias de cambio para la calidad. 

ron: 

Los resultados de la implantación del sistema incluye-

• Contar con el apoyo absoluto de la dirección general. 

• Ubicar estructuralmente la función del O.O. lo rnás 
cerca de la dirección. 

• Solicitar los servicios del O.O., nunca ofrecerlos. 

• Contar con una proporción adecuada de consulto­
res externos e internos. 

• Comprender que cada individuo o grupo reacciona 
de diferente manera, y no corno nosotros quere­
rnos. 

• Tornar en cuenta que el cambio es lento y que no · 
deben esperarse milagros. 

• Saber que no todo puede solucionarse y que se pue­
de fallar. 

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

• Lograr la confianza de los clientes con profesiona­
lismo y hechos, en lugar de palabras. 

• Responsabilizar al individuo o grupo del sentimiento 
de sus propios programas de desarrollo. 
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• Mezclar eventualmente el proceso con la tarea en 
los procesos del O.O. 

• Evitar adueñarse de problemas que tienen un res­
ponsable formal, recordar la posición del consultor. 

• Inducir sistemáticamente a las intervenciones los 
nuevos valores organizacionales de conducta y ad­
ministrativos. 

• Realizar programas integrales, abarcando a todos 
los niveles jerárquicos de la organización. 

• Contratar consultores con prestigio profesional. 

• Seleccionar cuidadosamente a los consultores ex­
ternos e internos. 

• Actualizarse sistemáticamente en consultoría or­
ganizacional. 

• Evitar encasillarse con una técnica o sistema por 
mucho tiempo. 

• Obtener continuamente información de lo que ha­
cen otras empresas y medios. 

Como se observa, algunas conclusiones de la experien-

oia de Hylsa indican esfuerzos por llegar a transformar una 

organización, que no están libres de dificultades y requieren 

un fuerte compromiso de la alta dirección, así como el auxilio 

de múltiples recursos internos y externos. 

La puesta en marcha de sistemas totales de calidad 

conlleva también enfrentar experiencias que involucran a or­

ganizaciones, grupos e individuos, en toda una complejidad de 

interrelaciones. 

El estudio y abordaje de tales dinamismos es un cam­

po profesional propio del psicólogo. No obstante, este profe-
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sional está rnás enfocado a otras áreas del trabajo, siendo 

que en México el núrnero de ernpresas que está implantando 

sisternas o programas de calidad es cada vez rnayor. 

El caso de Polaroid de México ejemplifica algunas áreas 

de cambio que pueden ser oportunidades para la labor pro­

fesional del psicólogo bajo el marco de la calidad: selección de 

personal, contratación, rnotivación, reconocimiento, filosofía, 

cultura, entre otras variables 

En Polaroid llevan un esquema denorninado Calidad To­

tal Compartida, que es el sisterna de productividad con el que 

trabajan (El Economista, Año V, Núm. 1 1 64). Esta ernpresa 

es especial en tanto que la dirección general es rotativa: no 

existe un espacio físico para este puesto. Los siete gerentes 

de la planta ocupan la dirección durante una semana, en ese 

lapso los demás apoyan las decisiones que torne y trabajan 

en conjunto. 

El esquerna de Calidad Total Compartida integra a 

todo el personal de la planta bajo un concepto: el trabajo mul­

tidisciplinario. Su actual gerente de Recursos Humanos, indica 

que su esquema de trabajo se basa en la revaloración del 

trabajador, hacerlo sentir parte de la empresa y motivarlo 

para que perrnanezca. 

Actualrnente el 1 5CJ'o de la jor·nada laboral de cada tra­

bajador al día es de capacitación y preparación continua. Esto 

se explica por el hecho de que existe una rotación de puestos 

constante, el trabajador no permanece en un puesto más 
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de un año. El objetivo fundamental de este proceso es contar 

con un personal multidisciplinario con el que se pueda llegar 

a rnejores niveles de calidad y productividad. 

Polaroid destina el 4º/o de su presupuesto total a los 

prograrnas de capacitación internos. A los trabajadores se . 

les da un reconocimiento rnás como persona que rnone­

tario. 

Un detalle poco común en las ernpresas rnexicanas, 

es que en Polaroid en las contrataciones de personal, tanto 

el secretario general del sindicato corno el gerente de re­

cursos humanos evalúan juntos al candidato. 

El auge que tiene la calidad como sisterna de adminis­

tración y corno ventaja competitiva empresarial, se ve favo­

recido por organizaciones que tienen corno fin la prornoción 

de la calidad en el quehacer industrial de México. 

En México exiten varios premios dedicados al recono­

cimiento del logro de esfuerzos en calidad. 

El Prernio de Calidad de Vida en el Trabajo fue en­

tregado en 1 982 a Seguros la Comercial, S.A.; en 1 983 a 

la Dirección General de Bibliotecas de la UNAM; en 1 984 a 

Vitro Industrias Básicas, Sector Bienes de Capital; en 1 985 

se declaró desierto el premio, aunque hubieron dos finalis­

tas: Celloprint y Nacional Hotelera (Carnbio Organizacional, 

Año Vl/1 O). 

El Prernio Nacional de Calidad de 1 992 fue alcanzado, 

entre otras ernpresas, por la IBM de México en su planta en 
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El Salto, ..Jalisco, y por la General Motors de México Cornplejo 

Industrial Rarnos Arizpe (García, 1 993). La tendencia de las 

ernpresas a contar con sisternas rnodernos de calidad, pa­

rece ser creciente, lo rnismo que la necesidad de las ernpre­

sas por contratar los servicios de consultores internos o 

externos especialistas en la rnateria. 

Corno se verá en el próximo apartado, puede afirrnar­

se que el psicólogo es un profesional que, aunque no recibe 

en su forrnación escolar la preparación técnica en materia 

de calidad total, sí cuenta con los suficientes conocimientos 

sobre la dinárnica humana-laboral que se produce al desarro­

llar un prograrna de calidad, además de tener una sólida pre­

paración metodológica rnuy sirnilar a la ernpleada cuando se 

pone en marcha el análisis, la rnedición, el control y la estan­

darización de la calidad. 

Por lo rnisrno, el rnercado laboral de la calidad, es un 

terreno fértil para reforzar la incursión profesional del psi­

cólogo. 

Los conocirnientos y las habilidades específicas con las 

que cuenta el psicólogo, relacionadas a la creación de la cali­

dad, incluyen liderazgo, dinámica de grupos, carnbio planificado, 

resistencia al carnbio, rnetodología de il"'lvestigación, análisis 

estadístico, diseño de experirnentos, entre otros. 

Antes de finalizar este apartado es irnportante rnen­

cionar que una habilidad frecuenternente citada en la litera­

tura de calidad es la creatividad. 
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Así, se sugiere que para diseñar, planear, prograrnar, 

desarrollar. ejecutar y evaluar un prograrna de calidad es ne­

cesario que quienes intervengan en cada fase sean personas 

con capacidad creativa e innovadora para adaptar, ajustar o 

crear los rnodelos y prograrnas propios para cada ernpresa, 

pues ningún rnodelo puede ponerse en rnarcha de manera 

rígida y mecánica. 

En este sentido existe un modelo de creatividad que 

tiene derivados prácticos para el desarrollo de la creatividad, 

especialrnente en ernpresarios y profesionales rnexicanos. 

Este rnodelo se desprende de la teoría de la Dominan­

cia Cerebral de Ned Herrnann. 

Debido a que esta teoría puede aportar a la labor del 

psicólogo una herrarnienta teórico-práctica de mucha utilidad 

en su actividad de consultoría, ya sea en calidad total o en 

otra área de intervención corno puede ser el Desarrollo Or­

ganizaoional, se presenta a continuación una breve descrip­

ción de sus principales postulados, la cual ha sido tornada de 

la obra de Ned Hermann "The Creative Brain" (1988) . 

... EOIUA DE l,A DO.l\llNANCIA CEUEHUAI, 
DE NED llEHlllUANN 

La teoría de la Dorninancia Cerebral de Ned Herrrnann 

se basa en el análisis de la especialización cerebral hemisfé­

rica. Según las investigaciones en neuropsicología, muchas de 

nuestras habilidades mentales están lateralizadas; es decir, 
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que son soportadas y coordinadas predorninanternente en 

uno de los hernisferios de nuestro cerebro dual. 

Así, las funciones de hablar, leer, escribir y pensar 

con núrneros son llevadas a cabo predorninanternente en 

el hemisferio izquierdo de la mayoría de la gente; rnientras 

que la percepción espacial, la geometría, elaboración de ma­

pas mentales y la habilidad para rotar formas en nuestra 

mente son ejecutadas predominantemente en el hemisfe­

rio derecho. 

Esta lateralización puede cambiarse en cierto grado, 

como lo demuestra la plasticidad cerebral. 

Un aspecto importante es que no solo estos "dos ce­

rebros" difieren funcionalrnente, sino que también son fisioló­

gicarnente asimétricos. Por ejernplo, el hemisferio izquierdo 

tiene una mayor gravedad específica, relativamente mayor 

materia, y un arnpio lóbulo occipital. 

Esta asirnetría también se mantiene para el resto de 

los órganos y funciones bilaterales del cuerpo, tales corno los 

ojos, los brazos, las manos y las piernas. Desde la infancia co­

menzamos a desarrollar preferencias por una u otra parte 

"gernela" del cuerpo, como el caso de la mano derecha. El BOqb 

de la población usa la rnano derecha y no la izquierda. De igual 

manera se puede encontrar una preferencia en el uso de las 

piernas y los ojos. 

En otras palabras, existe una dominancia de una fun­

ción y de un órgano específico del cuerpo. 
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Esta noción de dorninancia se aplica al cerebro y se 

expresa en térrninos de cónno preferirnos aprender, enten­

der y expresar algo. A estas preferencias cognitivas tarnbién 

se les conoce corno forrnas preferidas de conocirniento. 

Estos rnodos preferidos de conocirniento se ponen en 

uso cuando nos enfrentarnos con la necesidad de resolver 

un problerna o seleccionar una experiencia de aprendizaje. 

Una aproxirnación del cerebro izquierdo para resolver pro­

blernas puede basarse en un análisis paso a paso, ennpleando 

palabras, núrneros y hechos presentados en una lógica se­

cuencial. Una estrategia de cerebro derecho, en contraste, 

puede buscar irnágenes, conceptos, patrones, sonidos y rnovi­

rniento, todo para ser sintetizado dentro de un sentido intuitivo 

de totalidad. De tal rnanera que nuestro rnodo preferido de co­

n=er se correlaciona fuerternente con lo que nosotros pre­

ferirnos aprender y cómo preferirnos ir aprendiéndolo. 

Una persona con predorninancia cerebral izquierda 

puede preferir aprender algo corno ingeniería o leyes. Una 

persona con dorninancia cerebral derecha puede preferir es­

tudiar psicología, arte o rnúsica. 

Estos puntos tienen irnplicaciones irnportantes para 

el aprendizaje hurnano: puede verse córno algunas personas 

fallan en ernbonar su estilo cognitivo con el sistema de infor­

rnación que deliberadarnente escoge aprender. El individuo 

probablernente realizará el aprendizaje con un gran esfuerzo, 

frustración, dernanda, y falta de productividad. 
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Asimismo, las diferencias en las preferencias cogniti­

vas tienen un efecto tremendo en otros aspectos de la per­

sonalidad, especialmente en los hábitos de trabajo. 

Una persona con dominancia cerebral izquierda ten­

derá a adquirir conocimiento primeramente mediante la lec­

tura de información, puede tender a la introversión, ser 

precisa, elaborar los conceptos con objeto de procesar su 

pensamiento y sus datos. En su trabajo será meticulosa y 

detallada, altamente verbal. Su oficina estará organizada por 

la eficiencia, tendrá las cosas en su lugar correcto, en su es­

critorio estará el proyecto actual y ningún otro. 

Por otra parte, una persona con dominancia cerebral 

derecha, aprende "caminando alrededor", tiende a ser más 

extrovertido y experimental. Evita los detalles, aunque es in­

teligente, tiene dificultad para expresar las ideas en palabras. 

Su oficina y escritorio está cubiertos con papeles y libros de­

bido a que trabaja simultáneamente con varios proyectos. 

El interés de Herrmann se encaminó desde 1 976 a 

descubrir la forma de medir las preferencias de estilo de 

aprendizaje, bajo la premisa de que la dominancia es parte 

de la condición humana natural, no sólo física sino mental­

mente. 

Herrmann se dedicó a desarrollar un modelo que hi­

ciera dos cosas: primero, que contara con una escala para 

medir la preferencia del funcionamiento mental, justamente 

corno se mide la manipulación. La manipulación en los huma-
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nos ejemplifica la distribución de la dominancia a través de 

un continuo desde izquierda a derecha. 

En segundo término, el modelo debería relacionar 

esas mediciones de dominancia cerebral con estilos especí­

ficos de pensamiento y aprendizaje. 

Las posteriores investigaciones en neurcpsicología die­

ron paso a determinar que el sistema lírnbico tenía una parti­

cipación en la descripción funcional de la dominancia cerebral. 

El sistema lírnbico también se halla dividido en dos re­

giones que están conectadas a la corteza por medio de una 

comisura, justamente corno los hemisferios cerebrales. 

Por lo tanto, en lugar de que hubieran dos partes del 

cerebro especializado , habían cuatro. 

Existían entonces: 1 ) el hemisferio cerebral izquierdo, 2) 

el hemisferio cerebral derecho, 3) el sistema lírnbico izquierdo y 

4) el sistema lírnbico derecho. Así nació el concepto del cuadrante. 

Herrrnann concibe esta topografía corno una rnera 

metáfora. Su modelo describe los cuadrantes corno A , B , 

C y D a manera metafórica: la región alta izquierda A está 

conectada a la región alta derecha D , mientras que la región 

baja izquierda B está conectada a la región baja derecha 

C . Estas estructuras cerebrales están conectadas por el 

cuerpo calloso y la comisura del hipotálamo. 

Herrrnann desarrolló un nuevo instrumento que de­

nominó Herrrnann Brain Dorninance lnstrurnent (HBOI) a par­

tir del cual estableció perfiles generales de funcionamiento 
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psicólogico. Conforrne a su clasificación, establece que exiten 

cuatro rnodos o estilos de pensamiento: 

A 

o 

B 

e 

Cerebral izquierdo: 

Orientado a hechos 

Cerebral derecho: 

Orientado a la fantasía 

Lírnbico izquierdo: 

Orientado a la forma 

Lírnbico derecho: 

lógico 
analítico 
cuantitativo 
basado en hechos 

holístico 
intuitivo 
sintetizador 
integrador 

Planeador 
Organizado 
Detallado 
Secuencial 

Ernocional 
Interpersonal 
Basado en sentimientos 
Kinestésico 

Orientado a los sentimientos 

A su vez los cuadrantes conformados por A y O 

tienen un modo cerebral de procesos de pensamiento; los 

cuadrantes B y e tienen un modo límbico; los cuadrantes 

A y B , un modo izquierdo; y los cuadrantes O y C , un 

rnodo derecho. A este rnodelo de preferencias cognitivas 

también le denomina modelo de las cuatro "F"s ( A Facts; B 

Forrns; C Feelings; O Futuring). 

Cada uno de estos modos de pensarniento tiene en 

la metáfora de Herrrnann una manera característica de pro-
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cesar actividades específicas. De acuerdo a su clasificación 

Herrrnann tiene una topografía funcional para describir cómo 

procesa el cerebro especializado las actividades diarias de ne­

gocios. 

Los cuadrantes tienen cada uno sus descriptores, habi­

lidades específicas, frases típicas cµe erT1plea la persona y ejem­

plos de descripciones de la persona por parte de los demás. 

Igualmente, cada cuadrante implica una actividad pro­

fesional predominante y un hobie deterrninado. 

La parte práctica del rnodelo de Herrrnann está dada, 

por una parte, rnediante el ernpleo de su inventario HBDI, del 

cual en México existe una versión al español que ha sido em­

pleada en varias instituciones bancarias con la consiguiente 

elaboración de perfiles de ejecutivos de alto rango: la otra par­

te, consiste en la asignación de ejercicios personales, previa 

determinación del estilo de preferencia particular, con el fin 

de desarrollar otros modos de preferencia. 

Con base en el rnodelo de Herrrnann, la corrpañía que 

tiene los derechos de autor en México, ha realizado varios semi­

narios con objeto de difundir la forma de ejercitar y desarrollar 

la creatividad en poblaciones específicas de ejecutivos mexicanos. 

La explicación y aplicación del modelo de Ned Herrrnann 

por supuesto es rnucho más rica cµe lo aquí expuesto. Consti­

tuye una valiosa herramienta para el desarrollo de la creatividad 

tan necesaria en la irnplantación de los prograrnas de calidad. 

Para ilustrar el terna supracitado, ver Anexo. 
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1'1E'l'ODOUtGIA DE l,A CAl,IDAD 

1'1E'l'ODOl~OGIA DI~ 1,A IN\7ES1'1GACION om, 
C01'1POHTA1'11EN1'0 

La rnetodología para llevar a cabo el rnejorarniento 

continuo conternpla un ciclo básico, que en lo general es rnuy · 

sernejante a la rnetodología de investigación ernpírica ense­

ñada en la currícula de la carrera de psicología. 

Con respecto al ciclo Planear, Hacer, Verificar, Actuar, 

conocido corno ciclo Oerning, Gutiérrez desglosa las activida­

des que irnplica cada etapa: 

[

---Qué ----------Definición del problerna 

Planear ---Por qué ----------Análisis del problerna 

---Cómo ----------Identificación de las causas 

Hacer ------------------------------------lrnplernentación de 

contrarnedidas 

Verificar --------------------------------Control de resultados 

Actuar -----------------------------------Estandarización 

Estas etapas son correspondientes en algunos pun­

tos a los pasos que se sugiere llevar a cabo para realizar 

investigaciones ernpíricas en psicología. 
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Bustos y cols., (1982) proponen el siguiente diagrama 

de flujo de las etapas a seguir en investigaciones: 

1 . Identificación del área temática. 

2. Clasificación de variables, propósito inicial y tip 
de estudio. 

3. Tipo de estudio. 

4. Alcance del estudio. 

5. Enunciación formal del problema. 

S. Definción de las variables. 

7. Muestreo de la población. 

B. Forrnas de recolección de datos. 

B. Diseño y control. 

1 O. Procedimiento. 

1 1 . Propuesta de organización, representación y análisis de 
datos. 

12. Piloteo. 

1 3. Realización de la investigación 

1 4. Organización, representación y análisis de datos. 

1 5. Explicación, discusión. 

1 S. Reporte. 

Una metodología semejante a la anterior, forma 

parte del contenido actual de enseñanza de las materias 

de investigación impartidas en la Facultad de Psicología de 

la UNAM. 
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En el cuadro siguiente se presentan algunos puntos 

generales de cada metodología y su secuencia en cada fase 

(Hernández, 1 993). 

Metodología de la Calidad 

Análisis de las áreas de 
oportunidad desde el punto 
de vista del oliente. 

Delimitación de problemas 
de calidad: criterios oliente­
empresa . 

Metodología de la Investi­
gación del Comportamiento 

Selección del área de investi­
gación. 

.Jerarquización de problemas. 

Selección del problema. 

Definición del problema. 

Análisis de procesos: 

Ciclo básico: 
Proveedor. 

Entradas. 
Criterios de medición 
de las entradas. 

Selección del problema. 

Documentación teórica. 

Documentación empírica. 

Definición del problema. 

Establecimiento de hipótesis. 

Definición de variables. 

Operaoionalizaoión de las va­
riables. 

Método de estudio: 

Sujetos. 
Instrumentos. 
Aparatos. 
Escenario. 
Diseño. 
Procedimiento. 
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Proceso. 
Responsable del proceso. 
Integrantes del proceso. 
Salidas. 
Criterios de rnedición 
de las salidas. 
Cliente. 

Análisis de las causas del 
problerna. 

Medición de factores: 

Herramientas estadísticas 

Definición de las aciones 
correctivas. 

lrnplernentación de las acciones 
correctivas. 

Medición de fatores. 

Herramientas estadísticas. 

Verificación de la acción 
correctiva. 

Medición de factores. 

Herramientas estadísticas. 

Estandarización de factores. 

Realización de la parte 
ernpírica de la investigación. 

Análisis estadístico de 
resultados. 

Aceptación o rechazo de 
hipótesis. 

Búsqueda del control del proceso: 

Herramientas estadísticas. 

Verificación de la correspon­
dencia entre los estándares 
de calidad internos con los 
estándares del cliente. 
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Repetición del ciclo básico. 

Apertura de un nuevo ciclo 
de control. 

Sugerencias para una 
nueva investigación. 

Continuación de la investi­
gación original. 

Inicio de una nueva investi­
gación. 

Cada punto de estas metodologías irnplica a su vez 

un marco conceptual y una serie de acciones específicas. 

Así por ejernplo, uno de los primeros puntos en ambos 

tipos de investigación es la indentificación y definición del pro­

blema a estudiar. En la metodología de calidad la definición del 

problema se plantea como: 

a) un aspecto derivado de la investigación 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 básicas como un 
Diagrama de Pareto. 

En la metodología de calidad, para establecer el pro­

blema pueden intervenir: 

a) El cliente. 

b) La alta dirección. 

c) La alta gerencia. 

d) La gerencia media. 

e) Los operarios a través de equipos de mejora. 
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En la metodología de investigación se proponen corno 

fuentes para un problema de investigación (Figueroa y cols., 

1981): 

a) Observaciones de la vida diaria. 

b) Derivación de la teoría. 

c) Resultados contradictorios. 

d) Desarrollos de la tecnología. 

e) Confrontación de hipótesis y teorías. 

f) Literatura especializada. 

En la metodología de investigación. algunos criterios 

que se consideran al plantear un problema son (Figueroa y 

col s.): 

a) Formular el problema con claridad. 

b) Identificar sus elernentos constituyentes. 

c) Deterrninación de los presupuestos. 

d) Simplificación. 

e) Búsqueda de problemas análogos. 

f) Extensión del problema a otros ámbitos científicos. 

Asimismo.en este tipo de investigaciones se aplican los 

requisitos señalados a continuación (Figueroa y cols.): 

a) Relevancia teórica y social del problerna. 

b) Economía de realización en cuanto a tiempo. recur­
sos, y validez de réplica. 

c) Comprensión precisa de sus aspectos intrínsecos. 

d) Integración del problema en el marco conceptual 
y metodológico de investigaciones previas. 
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Otros requisitos que debe de cubrir un problema son 

(Kerlinger, 1 975): 

a) El problema ha de expresar una relación entre dos 
o rnás variables. 

b) El problema debe formularse clararnente y sin am­
bigüedad en fornna de pregunta. 

c) El problenna debe ser suceptible de verificación 
empírica. 

Cabe señalar que la nnetodología antes descrita corno 

propia de la investigación del comportanniento no abarca to­

das las nnodalidades que existen, ni agota los rnarcos episte­

nnológicos desde los cuales se estudian los fenónnenos de la 

conducta. 

Por otra parte respecto al papel de la nnedición, se 

dice en el ámbito de la calidad total que: 

• No se puede nnejorar lo que no se puede controlar. 

• No se puede controlar lo que no se puede nnedir. 

• No se puede nnedir lo que no se puede definir. 

Al psicólogo se le enseña desde las prirneras materias 

de la currícula, el lugar que ocupa la medición en las ciencias 

del comportamiento. 

Desde 1 977 se inició en la Facultad de Psicología 

de la UNAM, un rnodelo de prácticas de investigación cuyo ob­

jetivo era ofrecer al estudiante un taller de investigación, tan­

to en el laboratorio corno en el cannpo profesional (Cabrera, 

F .. Herrera, A., Rodríguez, L. y Oíaz, E.. 1 983). Este nnodelo, de-
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norninado Sistema Unico de Prácticas, que fue resultado de 

intentos por consolidar un sisterna de prácticas desde 1 973, 

estaba cornpuesto por cuatro niveles de enseñanza: 

• Nivel Individual Unidirnensional. 

• Nivel Individual Multidirnensional. 

• Nivel Social Unidirniensional. 

• Nivel Social Multidirnensional. 

Cada uno tenía objetivos específicos y un rnarco con-

ceptual y rnetodológico propios. 

En cada nivel, y de acuerdo a las áreas ternáticas co­

rrespondientes, el rnodelo se concentraba en que el estudian­

te pudiera: 

-Plantear correctarnente un problema científico. 

-Disciplinar el hábito de la observación. 

-Establecer criterios para la organización de los da- · 
tos obtenidos en las observaciones. 

-Forrnular definiciones con precisión. 

-Forrnular hipótesis o preguntas de investigación so­
bre los posibles deterrninantes de un fenómeno. 

-Proponer un proyecto de investigación. 

-Proponer forrnas de representación de los datos. 

-Proponer interpretaciones o explicaciones de los re­
sultados. 

-Discutir los resultados y presentar un reporte for­
rnal de la investigación o experirnento. 
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El Sisterna Unico de Prácticas desapareció en 1 880 

y dejó paso a otro rnodelo de enseñanza rnetodológica que 

aún está en ciernes. 

No osbtante, la enseñanza del Sisterna Unico de Prác­

ticas se difundió durante trece años a una población estu­

diantil rnuy nurnerosa, a la cual de alguna forrna pudo proveer 

de un rnarco conceptual y rnetodológico para la realización 

de investigación acadérnica y profesional en el carnpo de tra­

bajo. 

De igual rnanera la enseñanza de la rnetodología no se 

ha lirnitado a la esfera de las prácticas de laboratorio, sino 

que en algunas rnaterias denorninadas de teoría se llevan a 

cabo práticas específicas según la naturaleza de las terná­

ticas. 

Así, por ejernplo, las rnaterias del área de rnaternáti­

cas tienen un fuerte soporte en la práctica de análisis esta­

dísticos de situaciones reales, con el apoyo de paquetes 

estadísticos ejecutados por cornputadora. 

En las rnaterias de teoría, los estudiantes de los pri­

rneros semestres llevan a cabo el aprendizaje de un conjunto 

útil y poderoso de pruebas estadísticas, que desde luego, irn­

plican un análisis de la situación rnetodológica en la que se 

aplican. 

El contexto de enseñanza que se dibuja al revisar la 

currícula de la carrera de psicología, al menos en la Facultad 

de Psicología de la UNAM, evidencía una fuerte preparación 
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por parte de los alurnnos, en rnodelos de investigación, espe­

cialrnente del tipo experirnental. 

Las asignaturas básicas obligatorias en los prirneros 

seis sernestres de la carrera, surnan 1 9 materias dedicadas 

al área experirnental. El resto de rnaterias, 1 1 , corresponden 

a otras áreas de enseñanza. 

Dentro del área experirnental, las 1 9 rnaterias se dis­

tribuyen conforrne al siguiente esquerna: 

A rea 

Historia 

Lógica 

Procesos Básicos 

Filosofía de la Ciencia 

Matemáticas 

Estadística 

Psicología Experirnental 

Medición 

Desarrollo Psicológico 

Análisis de la Conducta 

No. de rnaterias 

5 

2 

2 

3 

2 

Total 1 S 

De ahí que en esta tesis se plantee que en el te­

rreno rnetodológico el psicólogo es un profesional con una 
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preparación sólida y adecuada para llevar a cabo intervencio­

nes rnetodológicas en el carnpo de la calidad. 

El psicólogo cuenta con los conocirnientos y las habili­

dades en el manejo de métodos de alta precisión y rigor téc­

nico, corno los ernpleados en el diseño y control de expe­

rirnentos. 

A este respecto, los niveles avanzados de control de 

calidad, en particular en el árnbito de la producción, requieren 

de un control experirnental; de tal suerte que el diseño y aná­

lisis de experimentos son asignaturas de prograrnas forrna­

les de estudio en las currículas de algunos institutos que 

irnparten la enseñanza del control de calidad. 

En el Prograrna FORD-ITESM, de 1 988 se conternpla­

ba la enseñanza del rnódulo Diseño de Experirnentos en el nivel 

denorninado Analista de Calidad, nivel 111. En el siguiente nivel, 

IV, Consultor, los módulos 1 1 y 1 2 estaban dedicados repec­

tivarnente al Diseño y Análisis de Experirnentos 1 y Diseño y 

Análisis de Experimentos 11. Cabe señalar que la rnayoría de 

los módulos contemplan la enseñanza de pruebas estadísti­

cas tanto pararnétricas corno no pararnétricas. El último ni­

vel del programa, V, se le denorninaba Experto en Estadística. 
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CONCl.USIONES 

A modo de conclusión acerca de las características 

de la calidad total puede retornarse una síntesis presentada 

por Larrea (1891 ). El análisis que presenta condensa varios 

de los puntos tratados a lo largo de este trabajo. 

1. Una prirnera idea central es que /a calidad no hay que 
inspeccionar/a sino fabricar/a. La inspección no sólo 
añade valor a los productos, sino que, además, puede 
inducir efectos contraproducentes: el personal se 
despreocupa, porque Ja responsabilidad funcional so­
bre Ja calidad corresponde a otras personas especia­
listas. 

2. La calidad no es un concepto termina/, en el sentido 
de que pueda fijarse un nivel óptirno corno meta a al­
canzar. La rnejora de la calidad es un proceso que no 
tiene fin. 

3. La inspección no debe arrinconarse, pero es grave­
mente insuficiente. Adernás es costosa. El énfasis 
debe ponerse en la prevención y planificación, en vez 
de en el control. 

4. La calidad ha pasado de cent:rarse en la calidad del 
producto para pasar a centrarse en la calidad del 
proceso y del diseño (diseño tanto del producto corno 
del propio proceso). 

5. La calidad ha expandido su radio de acción: la fiabilidad 
(probabilidad de avería o rnal funcionarniento dentro 
de un período determinado), la asistencia en la venta 
(calidad de la instalación), el servicio post-venta (repa­
ración y rnantenirniento), la forrnulación de garantías 
(de producto y de servicio), la forrnación, etc. 
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S. La calidad del producto en sí, es decir, de los aspectos 
técnicos o físicos que pueden ser medidos y evaluados 
objetivamente, es insuficience. La empresa debe aspi­
rar a obtener los mejores niveles de calidad comer­
cial, entendida por tal la percepción que tienen los 
clientes sobre la aptitud del producto para satisfacer 
sus necesidades. 

7. Se ha producido un cambio de act:it:ud rnent:a/. Por 
ejernplo, la calidad que inicialmente preocupaba no era 
la calidad intrínseca de los productos sino la mera 
propiedad formal de ajustarse a los estándares es­
tablecidos. Poco se interrogaban los ejecutantes so­
bre las verdaderas propiedades de los productos o 
por la satisfacción de los clientes. 

B. Una filosofía de lo negativo va cediendo paso a ot:ra 
filosofía de lo posieivo. Se habla de controlar la calidad 
para evitar fallos, vencer el problemas de la no calidad, 
etc. Está ocurriendo un cambio de modo de ver las 
cosas. Del lado positivo, la calidad no sólo no es un pro­
blerna, sino que es una excelente oportunidad. Es un 
arrna competitiva de prirner orden y debe forrnar 
parte de la estrategia de las empresas. 

9. La calidad en un contexto estratégico, no puede en­
tenderse de otra rnanera, sino corno aquellas carac­
terísticas de la ennpresa capaces de presentar un 
encaje consistente con las expectativas del cliente. La 
calidad no la define la gent:::e de la empresa, sino e/ clien­
te. 

1 O. Al definir la estrategia y la política de calidad se debe 
definir el segrnent:::o de mercado a/ que se quiere diri­
gir /a empresa y conocer/o a fondo. Definir la calidad 
es proyectar una respuesta a estas expectativas de 
los clientes. 

1 1 . Preguntarse por saber ¿Qué es realmente valioso 
para el cliente? ¿Cuándo y cómo perciben los clientes 
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la calidad entregada? ¿Qué precio están dispuestos 
a pagar? ha llevado a estudiar Ja rentabilidad cada vez 
rnás con categorías y variables de dernanda que en 
térrninos estrictos de costos. 

1 2. Si Ja calidad no puede definirse a espaldas del cliente, 
tarnpoco puede gestionarse a/ rnargen de los ernp/ea­
dos. Por varias razones: 

Primero. La calidad debe ser ejecutada y no 
sirnplernente controlada. 

Segundo. Los ejecutantes saben mucho rnás 
de la calidad que Jos expertos. 

Tercero. Corno la experiencia japonesa ha de­
rnostrado, la calidad, en el fondo, no 
es un cúmulo de atributos de los pro­
ductos, sino una actitud vital capaz de 
irnpregnar hasta los últimos rinco­
nes de la organización. 

1 3. Cualquier concepción unifuncional o unidepartarnenta/ 
de Ja calidad debe ser reernp/azada por una concep­
ción rnu/tifuncional y rnu/tidepartarnenta/. 

1 4. Del mismo rnodo, /a calidad ha dejado de foca/izarse 
principalrnente hacia el trabajo rnanua/ (rnano de obra 
directa) para dirigirse también a la totalidad de los 
trabajos intelectuales (rnano de obra indirecta, man­
dos intermedios, personal staff y alta dirección). 

1 5. Finalmente, unos prograrnas lanzados por la Dirección 
en el rnás puro estilo irnpositivo han cedido el puesto 
a otros prograrnas de signo participativo (corno los 
círculos de calidad), que, paradójicamente, han conse­
guido una mayor irnplicación directiva que los progra­
mas impositivos tradicionales. 
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En opinión de Larrea, Ja calidad es un arma estraté­

gica de prinner orden, que es necesario situarla mucho más 

allá de las propiedades físicas o funcionales de Jos productos 

porque, en esencia, la calidad afecta a Ja totalidad de Ja em-

presa. 

Corno se ha analizado en el presente trabajo, Ja calidad 

tiene rnuchas vertientes que convierten a esta actividad en 

una disciplina compleja y formal. En especial, su despliegue se 

inserta en un contexto económico y social surnamente diná­

mico e inestable, particularmente en nuestro país. 

Así, por ejemplo, Colunga ( 1 883), indica que las com-

pañías rnexicanas atraviesan por diferentes condiciones, a sa-

ber: 

1 . El abrupt=o proceso de apertura e incorporación 
de la economía mexicana a la más desarrollada y 
compet=itiva economía mundial. Lleva más bien a 
que las compañías nnexicanas compitan en el 
nnercado interno contra productos y servicios de 
alta ventaja en calidad y/o precio. 

2. La organización de /as empresas rnexicanas de 
vanguardia está cambiando dramáticamence. Se 
está a la búsqueda de la satisfacción del cliente 
externo, lo que permitirá a las compañías perma­
necer en el mercado. 

3. Los siscernas cecno/ógicos accua/es, escán siendo 
diseñados de acuerdo con /os nuevos principios 
adrniniscrativos. Existe una rnayor flexibilidad para 
organizar la producción y los sistemas tecnológi­
cos de acuerdo al modelo administrativo preferi­
do por la dirección general de la empresa. 

4. Algunas de las compañías mexicanas están imple­
mentando técnicas administrativas posttayloria-
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nas. Se están aplicando técnicas corno Jos círcu­
los de calidad, la divisionalización, los grupos autó­
nomos, el desarrollo organizacional, la adrni­
nistración participativa, los procesos descentrali­
zados de torna de decisiones, las líneas abiertas 
de cornunicación, Ja extensa disponibilidad de infor­
rnación, la abundante y apropiada retroalirnenta­
ción, rnenos niveles jerárquicos, etc. 

5. Se observan algunas nuevas y refrescantes for­
rnas de liderazgo en algunos de Jos directores 
mexicanos. La idea de que el trabajo del jefe es 
tornar las decisiones y el ordenar a otros que las 
lleven a cabo, está carnbiando definitivarnente. 

El rnisrno autor afirrna que la situación actual está exi­

giendo de los altos directivos mexicanos carnbios en su pa­

radigma administrativo: 

a) La necesidad de investigar constanternente el 
mercado a fin de adaptar los productos y Jos ser­
vicios a los requerimientos presentes y futuros 
de Jos clientes externos. 

b) La creación de un sistema de redes de cadenas 
cliente-proveedor que eslabone procesos y siste­
mas cuyo objetivo principal sea la satisfacción del 
cliente. 

c) La obsolescencia en la tecnología y su sustitución 
por Jos nuevos desarrollos de vanguardia requie­
re ser apoyada por una adrninistración de van­
guardia. 

d) Los trabajadores y ernpleados rnexicanos requie­
ren cada vez rnás de un liderazgo ernpresarial 
que marque el rurnbo adecuado, y de una estruc­
tura ernpresarial flexible, exigente y apoyadora. 

e) La competencia la ganarán aquellas cornpañías 
que puedan añadir rnayor valor al producto o al 
servicio, en el rnenor tiempo y al rnenor costo. 
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f) El cuidado de la calidad de vida en el trabajo de 
las personas que laboran en la ernpresa se está 
cuidando rnás. 

En síntesis. las condiciones carnbiantes del medio eco­

nórnico, social y tecnológico de las ernpresas rnexicanas obli­

gan a sus dirigentes a prestar rnás atención a una serie de 

factores relacionados a las personas: sean éstas clientes ex­

ternos o bien clientes internos, es decir, los ernpleados que 

laboran en las ernpresas. 

Corno se trató en los capítulos anteriores, no existe 

un rnodelo único, ni cornpletarnente garantizado para el éxito 

de la calidad, por lo que es posible tornar de cada uno lo que 

rnás se ajuste a las necesidades de una organización. En este 

sentido, el esbozo del rnodelo integral que se presenta en el 

capítulo tres representa una conjunción de elernentos de los 

rnodelos estructurados, serniestructurados e inestructura-

dos citados. El rnodelo propuesto resulta ser inestructurado 

en cuanto que no brinda una guía definida de acción, aunque 

sí establece una serie de "adopciones" que se deben de llevar 

a cabo para contar con un rnarco coherente al rnomento de 

concebir un plan de acción para instaurar la calidad. Como 

todo rnodelo, es en la aplicación práctica del rnisrno donde pue­

de rnostrar sus virtudes y defectos, lo cual dependería de 

factores tales corno: el tipo de organización en que se pro­

yectara, la naturaleza de su problernática de calidad. la cul­

tura y el clima de la organización, el grado de resistencia al 

174 



cambio, el cornpromiso de la dirección, el grado de involucra­

rniento de los trabajadores, la estrategia de cambio que se 

emplee, el programa de calidad a desarrollar, etcétera. Entre 

los múltiples factores que se pueden agregar, está 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 psicólogo cuenta con una 

preparación, si bien no completa, sí básica a nivel conceptual, 

y firme a nivel metodológico, para fungir corno una pieza im­

portante en la administración de la calidad. 

El psicólogo cuenta con una firme dotación de "herra­

rnientas estratégicas" para hacer frente al desafío de la mo­

dernización de las empresas en lo referente a las nuevas 

formas de gestión y liderazgo que se desprenden de los pro­

gramas de calidad. 

El papel del psicólogo corno un efectivo agente de cam­

bio en la gestión y desarrollo de sistemas en calidad es una 

valiosa oportunidad para incidir en este mercado laboral. Esta 

aseveración se basa en el hecho de que la preparación pro­

fesional que recibe en la carrera lo dota de herramientas 

conceptuales y rnetodológicas propias del ámbito de la gestión 

de la calidad. 

La actividad profesional del psicólogo parece tener 

poca participación directa en el área de la calidad, no obstante 

que su labor cotidiana implica una correspondencia múltiple 

con ella. 
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Por ejemplo, Peniche (1 889) afirrna que la tarea del 

psicólogo está rnás orientada a los procesos de dinámica de 

grupos y su trabajo enfocado a anirnar y sostener la "rnoral 

del grupo": en mantener la identidad del trabajador con la em­

presa y con su producto: en asesorar en la organización de 

la empresa desde el punto de vista "hurnano" y en los estilos 

de dirección rnás adecuados, entre otras actividades y fun­

ciones en las que puede incidir. 

Grados (1 988) llevó a cabo una investigación en 1 986 

para conocer lo que realmente estaba haciendo el psicólogo 

del trabajo en el carnpo profesional, con el fin de evaluar la 

currícula de la Facultad de Psicología de la UNAM. 

Los resultados de la investigación no muestran que 

en esa fecha los psicólogos encuestados (SO) estuvieran de­

dicados expresamente a actividades de desarrollo de la cali­

dad total, ni que hayan laborado en esta área, corno tampoco 

al rnornento de la encuesta. La rnayor proporción se había 

dedicado, y se dedicaba, al reclutarniento y selección de per­

sonal. Asirnisrno ante la pregunta de qué materias deberían 

incluirse en el plan de estudios, no aparece señalada ninguna 

asociada a la temática de calidad, a no ser por el área vincu­

lada de desarrollo organizacional. 

Un aspecto crítico de los resultados del estudio de 

Grados fue que un 51 O/o de los encuestados opinó que la for­

mación que les brindó la carrera fue regular. Ni siquiera la 

respuesta fue favorable para la actividad en que rnás se de-
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sernpeñaban los psicólogos investigados, reclutamiento y se­

lección de personal. En este rubro el 52C\'o opinó que su grado 

de habilidad para diseñar procedimientos de selección de per­

sonal al salir de la Facultad era regular. En otros rubros eva­

luados, las respuestas respecto a la preparación que 

recibieron por parte de la carrera fueron similares. 

A pesar de la prolongada preparación metodológica 

que corno psicólogos recibirnos en la Facultad de Psicología 

de la UNAM, parece que la incursión de nosotros en el campo 

de la calidad total, no es muy amplia, no obstante que, consi­

dero, contarnos con firmes bases conceptuales y metodoló­

gicas para penetra1~ en el carnpo profesional de la calidad y 

conseguir una rnayor participación en ese mercado, en es­

pecial si hemos egresado o cursado materias del área labo­

ral, experimental; o bien social. 

En resurnen, algunos puntos de participación del psi­

cólogo en la administración y desarrollo de la calidad, son, o 

pueden, ser los siguientes: 

-Convencimiento para la alta dirección del carnbio. 

-Sensibilización para la alta dirección en el carnbio por 

la calidad. 

-Programación de cursos y talleres de capacitación 

en temáticas específicas de calidad. corno: 

• Análisis de problemas. 

• Herramientas estadísticas básicas. 
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• Dirección de grupos de trabajo. 

• Integración de equipos de trabajo. 

• Estadística avanzada. 

-Administración de la capacitación. 

-lrnpartición de la capacitación. 

-Evaluación de la capacitación. 

-Sistemas de incentivos. 

-Definición de proyectos de trabajo. 

-Análisis de procesos. 

En lo que respecta a su papel de consultor, el psicólogo 

hace uso de una arnplia gama de técnicas, corno lo rnuestra 

Gerardo ( 1 989), quien investigó las técnicas que el psicólogo 

ernpleaba corno consultor en 1 880; entre éstas ubicó las si­

guientes: 

Para realizar el diagnóstico: 

-Entrevistas 

-Pruebas psicológicas 

-Dinámicas de grupo 

-Encuestas 

-Cuestionarios 

-Análisis de datos de la ernpresa 

-Observación directa 
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Para la implantación de los cambios: 

-Dinárnicas de grupo 

-Cursos de capacitación 

-Entrevistas 

-Juntas de trabajo 

Para educar: 

-Dinárnicas de grupo 

-Cursos de capacitación 

-Estudios de casos 

-Instrucción prograrnada 

Para la evaluación de su trabajo: 

-lnforrnación verbal del cliente 

-Entrevistas 

-Prograrnas de seguirniento 

-Pruebas psicológicas 

-Datos estadísticos 

Por lo tanto puede afirrnarse que el psicólogo, en efec­

to, cuenta con suficientes elernentos para incursionar con 

mayor presencia en el carnpo de la calidad. 

Otro aspecto adicional, es el hecho de que es propio 

de su bagaje de conocirnientos el estudio de la idiosincracia 

del rnexicano. 
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Mucho se ha dicho acerca de importar modelos ex­

tranjeros y de los intentos de adoptarlos sin rnayor funda­

rnento y análisis. A este respecto el psicólogo tiene la ventaja 

de conocer algunas de las variables culturales que pueden. 

intervenir para desarrollar rnodelos de calidad acordes a las 

costumbres, hábitos y pensamiento del trabajador mexicano. 

En este sentido se puede citar el esfuerzo de profesionales 

como Rogelio Díaz-Gerrero, ..José Narro Robles, Santiago Ra­

mírez y Enrique Alducín, por comprender el ámbito psicológico 

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 prograrnas de calidad total. 

En este contexto, algunas recomendaciones útiles 

para insertar y desarrollar prograrnas de calidad, son las que 

expresan Mejía 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 organización, ya 
que dependiendo de esos resultados se puede esti­
rnar la conveniencia de su irnplernentación. 

-Las ernpresas no deben "casarse" con algún progra­
rna en específico o aplicarlos a rnarnera de réplica, 
sino que deben evaluarse, cornpararse y adaptar 
sus elernentos a la situación y cultura de la ernpre­
sa, y que se realicen las rnodificaciones necesarias 
según el caso. 
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-Los mexicanos presentan una alta resistencia al 
carnbio. Al inicio de un programa es mayor, pero a 
medida que éste avanza, la resistencia disminuye. 

-La desconfianza es una de las características con­
tra las que hay que luchar para lograr que el tra­
bajador acepte un programa de este tipo. 

-Al rnexicano se le dificulta fijarse rnetas a largo pla­
zo, por lo que espera resultados rápidos cuando ini­
cia algo. 

-La rnayoría de las ernpresas mexicanas funcionan 
de acuerdo a organigramas, los cuales tienen serne­
janza con la estructura familiar mexicana. 

-El rnexicano presenta una baja autoestirna y requie­
re por lo tanto autoevaluarse con cierta firmeza y 
ser valorado por los demás. 

Puede concluirse que el psicólogo a pesar de que cuen­

ta con una preparación acadérnica acorde a los actividades 

inherentes a la adrninsitración y ejecución de la calidad, está 

lejos todavía de incursionar en rnayor escala en este carnpo. 
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SUGEUENCIAS 

Es posible que desde la formación académica se pueda 

reforzar aún rnás, tanto la preparación técnico-conceptual, 

como el interés de este profesional, para ejercer en este cre­

ciente carnpo de trabajo. 

Es necesario, pues, darle mayor difusión a la labor del 

psicólogo corno un agente de cambio para la calidad, en dos 

escenarios: a) durante sus años escolares, y b) en el mercado 

rnisrno de trabajo. 

Durante sus años escolares podrían añadirse en la 

currícula del área de Psicología del Trabajo, rnaterias direc­

tamente relacionadas a la Planeación, Prograrnación, Ejecu­

ción y Evaluación de la calidad, tanto en sus aspectos teórico­

conceptuales, corno rnetodológicos. 

Incluso, en las materias de semestres básicos, que 

tienen un enfoque altamente orientado a la investigación ex­

perirnental, se podría emplear el análisis de situaciones labo­

rales donde se tenga que llevar a cabo la definición, rnedición, 

control y análisis de variables que intervienen en la calidad, en 

empresas de producción o de servicios. 

Los análisis estadísticos que se realizan corno prác­

tica, en los sernestres segundo, tercero y cuarto en la Fa­

cultad de Psicología de la UNAM, vía paquetes cornpu­

tacionales, contribuirían a despertar el interés del alumno si 

desde ese rnornento se aborda el control de calidad y el aná-

182 



lisis de sus datos, corno un terreno adicional del quehacer 

profesional del psicólogo. 

Limitaciones 

Corno punto últirno de este trabajo es necesario in­

dicar que una lirnitante irnportsnte fue el no poder incluir en 

el análisis cornparstivo, los rnodelos particulares que algunas 

ernpresas han creado para sí rnisrnas, así como los rnodelos 

de calidad que se enseñan en institutos de consultoría en ca­

lidad, debido al herrnetisrno que guardan y a Is protección por 

derechos autoriales que tienen prevista. Segurarnente con­

tar con dicha inforrnación hubiera podido enriquecer el tra­

bsj o de integración de los rnodelos, por lo que sería 

recornendable incluir un análisis al respecto. 
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~ DATOS BIOGRAFICOS 

2. Sexo: Mase. O Fem. ,ro 
3. Estudios Superiores y/o Formación -'-P._..,-'-~1_c_U_óú_1,_"/ ______________________ _ 

4. OcupaclÓn/ProfeslÓnrriÍulo Del Cargo Actual, ¡,¡,11isP1 üc ;(.''i;(:iJ[S'cS lf1J/f/.ü"S 
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L, ;)Lnn 1 

- USO DE LAS MANOS 
5. Cuál de estos dibujos representa mejor la forma en que usted sujecta el lápiz o la pluma cuando escribe? 

AD ~ B~ ?f CD~ DO~ 
6. Qué mano utlllza usted con mas destreza y eficacia? 

A O la Izquierda Ei);:l la Izquierda, C O las dos manos de la D O la derecha, E O la derecha 
un poco la derecha misma forma un poco la Izquierda 

11!!!11111 ASIGNATURAS CON MEJORES/PEORES CALIFICACIONES 
Cuáles fueron sus mejores o peores asignaturas escolares en la escuela primaria o secundarla. Clasifique las 
siguientes materias del 1 al 3 según el resultado o notas obtenidas en ellas. Marque los tres recuadros con: 1 (para la 
mejor), 2 (para la segunda), y 3 (para la tercera). 

7._~'_matemátlcas 8._2_idlomas extranjeros 9 . ..L__español 

Nota: Tenga a bien revisar que los números 1, 2 y 3 sean usados una sola vez. Corrija si es necesario. 

mm ACTIVIDADES LABORALES 
Indique su respuesta a cada uno de los siguientes aspectos laborales que se encuentran numerados del 10 al 25, de 
acuerdo a las siguientes 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.---2._anállsls 16. __ ::' aspectos técnicos 

17. 2 Implementación 
rn . .i:'.'._pianeaclÓn 

19.~aspectos Interpersonales 
20. __ yl._resoluclÓn de problemas 

21.~lnnovaclÓn 
22,_¿_entrenamlento/capacltaclÓn 
23.2-organlzaciÓn 
24. ;;z, aspectos creativos 

25.-2::._aspectos financieros 

11. ~_. administración 
12._··-" _conceptualización 
13.---Í:'.'._expreslÓn de Ideas 
14._._.-_lntegraclÓn 

15.+redacciÓn 

Nota: Por favor no use cada número más de cuatro veces. Corrija si es necesario. 

- DESCRIPTORES IMPORTANTES 
Seleccione los ocho adjetivos que mejor lo describen de acuerdo a su propia opinión. Ponga un 2 al lado de cada uno 
de los elegidos. Luego cambie un 2 por un 3 en el adjetivo que mejor lo describe. 

26.__&_!Óglco / 35. __ emotlvo 43. __ slmbÓllco 
27. __ creatlvo 36. __ espaclal 44. __ domlnante 
28. __ muslcal 37. __ crÍtico 45. __ hollstlco 
29. __ secuenclal 38. __ artÍstlco 46. -;;..:_, Intuitivo 
30. -;~- sintetizador 39. __ esplrltual 47. __ cuantltatlvo 
31._:_verbal 40._:¿__raclonal 48. __ lector 
32. __ conservador 41. ···-¿···controlado / 49. __ simultáneo 
33. _,9 _anaiÍtico / 42. __ /_· matemático 50. __ concreto 
34. __ -·_mlnucloso 



- AFICIONES O'HOBBIES •• ' • ' 1 • • 8fl':J, 

Indique un máximo de seis aficiones o hobbles en los que participa. Marque con el número 3 aquél en el que participa 
más frecuentemente, con el 2 en los que participa un poco menos, y con el número 1 en los que participa muy poco. 

51. __ artesanÍas/trabajos 59. __ jardlnerl~ 67. __ coser 
manuales 60. __ golf 68. x I asistir a eventos deportivos 

52. __ correr 61. ;-<.;:!mejoras en el hogar / 69. >" '1 nadar/bucear v' 
53. __ acampar/sublr montañas 62.-2'.S.:L.escuchar música v 70. __ tenls 
54. __ jugar cartas 63. __ ejecutar música 71. __ vlajar 
55. __ colecclonar 64. __ fotograflá 72. __ carpinlerl~ 
56. __ coclnar 65.~lectura __ otros _____ _ 
57. __ escrlblr 66. __ navegaclon a ·1ela 
58. __ pescar 

Nota: Por tavor marque un solo 3 en el total de seis aficiones. Corrija si es necesario. 

11!11!!!1 NIVEL DE ENERGIA PERSONAL 
73. Pensando en su nivel de energl~, seleccione la que mejor lo representa. Marque A, B o C de acuerdo a como Usted 

se ve como persona: 

' A'A diurna B O por Igual diurna o nocturna C O nocturna 

ll!lm MAREOS Y NAUSEAS EN VEHICULOS l!•mwm;m ___________ _ 
74. Cuántas veces ha sentido usted mareo o náuseas como resultado de estar viajando en un vehículo en movimiento 

(EJ: auto, barco, avión, omnlbus, tren, o juegos mecánicos)? Indique marcando uno de los siguientes recuadros. 

A-:0 nunca B O 1·2 C O 3-10 DO más de 10 vec"es 
1 I I 

75. Puede usted leer en un auto en movimiento sin sentir molestias en el estomago, nauseas, dolor de cabeza o 
deseos de vomitar? Indique A o B. 

AEJ sÍ B O no 

- PARES DE ATRIBUTOS 
lQué palabra o frase en cada par de atributos lo describe mejor? Marque sólo uno de los atributos en cada par (A o B). 
No deje sin marcar ningún par, aunque la declsl6n sea dlfléll. 

A/B A/B 

76 .....• conservador.RJ /O empátlco 

77. . ....... anallÍlco O I es sintetizador 

78 .•..... cuantitativo O / 181 musical 

79. • ... que-resuelve· 

problemasB I O planificador 

80. . .••.• controlado.§/ O creativo 

81 ....••.••• original O/ .0 emotivo 

82 •...... sen ti mental El / O pensante 

83. . ..• lnterpersonal',IZJ' I O organizador 

84 ....•.... espiritual .l'.íJ / O creativo 

85 ...•.... minucioso O ipa.holl~tlco 
86. . que-origina-Ideas O / G que·prueba·ldeas 

1 I 

... 87 .•. calldo, amigable ,14' / O analltlco 

88 •.••.•....... Imaginativo ~/O secuencia! 

89 •...••......•.... original O/ J5J confiable 

90 •.•..•......••.. creativo O/ 121. IÓglco 

91 .•..••...•...• controlado O/ tRemotlvo 

92 ••.••.••••...... musical O /,l51 minucioso 

93 .•••••••• , , ••• simultáneo O J ¡¡;¡¡ empátlco 

94 •.•..•...... conumlcatlvo O /la conceptuallzador 

95 ••..•....••...... técnico O / Gl;soclable 

96 .......•.• bien-organizado O / a IÓglco 

97. . de-pensamiento-riguroso .0; / O de·pensamlento·metafÓrlco 

98. . .•.• le·gustan-las-cosas·.l'll /O le-gustan-las-cosas· 

planeadas numéricas 

99 ...•............. técnico O /.et_ dominante 

Verifique otra vez por favor, una sola respuesta por par de atributos. Corrija si es necesario. 



.. INTROVERSION/EXTROVERSION 

100.¿ DÓnde se sltuarlá usted en la siguiente escala? lndlquelo marcando con una X en la ubicación adecuada. 

Introvertido 1 1 1 extrovertido 

D-D-D-0-D-0-0-0-0 
1 1 1 1 1 

- LAS VEINTE PREGUNTAS 
Conteste cada una de las siguientes preguntas con una X en la columna adecuada. 

101. Para resolver problemas el mejor método es el de Ir paso-par­
pase. 

102. El hábito de "soñar despierto" o divagar mentalmente me ha 
dado la solución a muchos de mis más Importantes pro­
blemas. 

103. Me agradan las personas que están muy seguras de sus 
conclusiones. 

104. Prefiero ser conocido como una persona confiable que como 
una persona Imaginativa. 

105. Frecuentemente obtengo nils mejores Ideas cuando no estoy 
haciendo nada en particular. 

106. Tiendo a confiar en mi Intuición y presentimientos cuando 
estoy resolviendo un problema. 

107. A veces siento placer en violar reglas y hacer cosas que no 
debo. 

muy de 
acuerdo 

y 
o 
o 
o 
~ 

o 
o 
o 

108. La mayorla de las cosas Importantes en la vida no se pueden O 
expresar con palabras. 

109. Soy básicamente más competitivo con otros que conmigo O 
mismo. 

110. Me gustarlá disfrutar de un dla entero "solo-con-mis- O 
pensamientos". 

111. Me disgustan las cosas Impredecibles o Inciertas. O 
112. Prefiero trabajaren equipo a trabajar solo. O 

113. Es Importante para mÍ tener un lugar para cada cosa y cada O 
cosa en su lugar. 

114. Me Interesan e Intrigan las Ideas poco comunes y no O 
convencionales. 

115. Prefiero Instrucciones especlÍicas en lugar de Indicaciones O 
con detalles opcionales. 

116. Saber-~orqué es más Importante que saber-cómo. º O 
l.·· :•' ' 

117¡: Para. resplyer probleíl)as dlflÓlles es Imprescindible la [X] 
planeacloí! y organlzaclon d.el tiempo. 

118. Frecuentemente puedo anticipar ·las· soluciones a mis O 
problemas. . i 

119. Al hacer juicios tiendo a confiar más en mis primeras O 
Impresiones y sentimientos que en un análisis detallado de la 
situación. 

120. Las leyes deben ser estrictamente aplicadas. O 

de 
acuerdo 

y 
o 
o 
fül 

o 
o 
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en muy en 
neutral desacuerda desacuerdo 

y y y 
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~· 

SÓio Para Usos Confidenciales De Investigación -
Indique el orden de su nacimiento con relC1ciÓn a sus hermanos y hermanas, llenando el correspondiente siÍ11bolo masculino o 
femeni~o. Luego recuadre por fuera aquél que le representa a Usted. 

Masculino: o" o" o" cf cf cf o" o" cf o" o" cf 
Mayor 2º 3º 4º 5º 6º 7º 8º 9º 10º 11 o 12° 

Femenino: ~ [fl ! \> \> \> \> \> <( \> \> \> 
BAJO ALTO 

Fecha de Nacimiento ;;~'1-JT/l· /"7?/Años en la Presente Ocupación G Nivel de Satisfacción en el Trabajo: O O O L'5J O 

Pais de Nacimiento "-!~)(/e<> 

Origen Etnico:EI Caucásico O Negro O Oriental 0' Otro 
Si indica Otro tenga a bien aclarar: 

Lengua Materna c.S/·J·1r0 lL 

Religión: ('_,¡ ri> t 1 e /t 
Si es Padre o Madre indique: Número de Hijos ( Edad del Mayor .Z ,.¡.,.¡o.J del Menor 

Otras Informaciones Personales 

BIDIFECHA 

Nombre~------------------~------~------------~ 

Empresa 

Dirección de la Empresa ~·-"'--'-'.J--1-...S..+f.>'"'-'-'-_,,_~'--_:..;'-+-J--- Teléfono .2...G( • .!.> () 

Dirección Particular --------------------
Teléfono __________ _ 

~ RETORNAR EL FORMULARIO A 

Thc Ncd Hcrrmann Group de México 

- Insurgentes Sur 1228-302 México, D. F. 03210 

T els.: 575-61 -20 559-89-88 

At. Dra. Hebe Di Filippo 



NUESTRO SERES CREATIVOS 

INVESTIGA EXl'EIUMEN'J'AL 

ANAUTICO VISIONAIUO 

SE llASA EN HECHOS INTUITIVO 

ES FINANCIEllU llOLISTICO 

l>ISCll'LINAUO INTEllPERSONAL 

OllGANIZAIJO ESTETICO 

IMl'LEl\IENTAUOll ESl'lllJ'l'UAL 

·VEIHFICAVOll TIENE TACTO 

CAl'l'UllA IDEAS 



LOS CUATRO SERES TJlABAJANUO 

ELSlm ANAUTICO 

ANAUT,,\ 

(aJSTA JIE LhS 
MNANZ/\S 

(:usri\ rm 
U~ ASl'ILCIOS 

'IECNICOS 

Jff.511ELVE 
f'IUJULEllJAS 

l..UGICOS 

UUSJ'AVELOS 
ASl'ECJ OS 

1\IJl\llNISI R1\"l IVOS 

11\ ll'LEll IENJ'AIXJR 

UllGANJZAIJOR 

l'LANEAIXJll 

EL SElt OltGANIZAIJOlt 

EL SElt CONCE!Yl'UAL 

INTE<JllAl>Olt 

CONCEJ' 1 UA IJZA 1 )( "t 
l:IJSl'A IJIL 
LOS i\ SI' ECTOS 
CltEA'I IVOS 

G lJfil'A UE lm A!WECl'OS 
INIEltl'EltSUNAtr!.S 

GUSl'A rm ENSEÑAR 

EXl'RESlVU 

í!.SClllllE 

EL srm INTEltl'EltSONi\I, 
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