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En la siguiente investigacién documental, se aborda desde un punto de
vista ‘critico el tema del cambio en 1la conducta. laboral vy
satisfaccién en el trabajo inducido por las metodologiag de calidad
total, propuestas por diferentes autores, entre otros Deming, Crosby,
Ishikawa y Juran,mismas que se comparan en sus elementos comunes para
saber si estin fundamentadas en investigaciones tebérico-psicolégicas.
Se-analiza el efecto causado por las metodologias de calidad total en
seis empresas mexicanas, comparandc los elementos comunes de las
metodologias de calidad total y los sistemas de calidad total
llevados a la préctica por las empresas estudiadas, para obtener sus
puntos coincidentes y divergentes. De esta forma se aclara el papel
que juegan dichas metodologias en los resultados cbtenidos por dichas
enmpresas adjudicados a la implantacién de un sistema de calidad
total.
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INTRODUCCION

. . : En la actuandad ‘la compet:encia extzranjera en
todos. log sectores’ : productivos nos:’obliga’;a hablar..de mejorar.:la
calidad de nuestros productos o, servicios asi como ‘la’ productxvxdad

si nuestras empresas- pretenden ‘sobrevivir en-.el mediano‘ lazo}
mant:ener las fuentes de trabajo que otorgan. :

. En Méx:.co,, partlcularmem:e 1a apertura e
ha impuesto esta transformacién:a:empresas con grandes. rezagos jen il
modernizacién de. sus plantas productivas y sistemas: de:organizacién’
del trabajo, cuya meta principal en’la actualidad,..es reduciricostos. . :
sin afectar la calidad de sus produccos para . mantenerse:cont 1dq: ante ;.7

las medidas econémicas, que’ estan desaparec1endo la: indust:r a. i d
bienes y servicios mexicana... :

: ‘Estas med:LdaB macroeconém:.cas han P
cierre de miles. de -empresas en el .primer semestre: :de 111995
embargo, . este hecho . no :impide que las empresas: subs:.st:entee :luchen
por. salir adelante y reconozcan que -8i sus productos no cumplen con
la calidad. que’ el .mercado demanda, no podrén colocar sus
1nt:erior ] al extenor del pals.

La aph.cacwn de las "Metodologias
Total" postuladaa ‘por Edward Deming, Kaoru -Ishikawa
Philip Crosby ,es-un hecho real en muchas empresas
varias empresas ‘mexicanas debido a las neces:.dades d
que escas afirrnan garant::.zar. Ea

: . El uso de la calidad tota
.que es- cada vez mas generalizado,
ha dado-en=la préactica
motiva a;investigar si los supuestos
estdn. fundamentados en sus elementos comune
psicolégicas . comprobadas y si las & acciones
cambios . conductuales  dentro de
satisfaccidén en el trabajo.

subptoceso dentro de los sistemas:de. produccxén’
necesarios , en vez de revisari-al fxnal el prod ct
obtendrdn mejores resultados.- .

. 7 La obtencxon de mejores resultados tiene’:como -
ob)etlvo pnnc1pa1 el satisfacer-las expectativas:y:necesidades.de-un
gran nimero de clientes het:ex:ogeneos con hébxcos de; consumo ‘cada: vez.
mas dxferencxados. : RS J . i




‘Lo anterior genera un cambio completo de enfoque
con respecco a ‘las relaciones’. empresa - proveedores , ya que el
controlar: los  insumos conlleva:;a convencer a estos -dltimos de ' que
cumplan,.a. su;.vez, icon;ciertos estédndares o normas establecidas por
la empresa. cliente A : : SR

T L sicomo un cambio en las relaciones: laborales,-
métodos " de " trabaj politicas 'y : procedimientos tradicionales’ se
impone en‘ aquellas .empresas ‘altamente jerarquizadas,: 5 .
decisiones®:que i la.’centralizacidn, .con ' tarea

diferenciada 8i6n’sistémica‘ de la organizacién

"metodologial
posturas ’ir-‘a

nada que ‘ver: con*lo:qu
métodos. 0. estrategias
intentan: reproduc:.
P, 1986) b

se resumen los elemencos;vqua
comiin‘ en’'su’aspecto. técnic

son:

de . la
4 ,prevenc:.én de errores
en el proceso de produccxbn usoide’métodos* estadisticos,  fijacién de
metas - de “mejora; visifn'‘a. ’largo’ plazo,i;satisfaccibén Udel cliente
externo mediante: el/ establecimiento d equisitosiy-trabajo’ conjunto
con proveedores. : TR e .




Los - elementos anterxiormente menc;onados se
aplxcan prxncxpalmente a las ‘lineas de produccién, podemos inferir que™
también se:aplicarian‘a-las dreas’administrativas, mas los autores-de:
estas propuestas no :l spec1f1can claramente. : ;r ,‘ [N

.POr otro lado “existen: otros factores,;comO»elv
entorno: polltzco social’ iy, ‘econbmico que : podrian. -afectar’:la

efectividad detsu} utlllzac1én, :que - los autores. no- consideran,’ pues ;
ellos ilosi han: puestc
relativamente establea
afectan elicurs

‘en’’'donde "los ‘cambiocs ' sociales:y :politicosino’

i R (B aspecto ‘social .’ se:. -encontraron los.
siguientes:ila part1c1p cién’de: . los’ miembros de.la. organizaciénien’
resoluc1on;de problemas y toma’ de decisiones para poder mejorar :sus’
propios procesos‘idei“trabajo; r el trabajo- en equipo,:la* motivacién
intrinseca, [} pacitacién‘\‘y - la compnicacibn abierta -y
mulcidirecc1ona1. AN ’ : : : -

Se - encontré que, siibien los elementos comunes a’
las dxversas posturas en: materia de 'calidad total hacen alusién a
diversos fenémenos psicolégxcos,, carecen por completo de fundamentos
tebricos. . iy : o

s Nlnguno de los autores de las metodologias de
calidad Lotal ‘sel basa‘.en’; investigaciones tedrico-psicolégicas para
fundamentar’’ sus: supuescos ‘'ya  que hablan de lineas de accidn
generdles pero’ no-explican’-las condiciones, sutilezas y matices en
las que tales- acc1ones provocarxan los cambios cualitativos que estos
suponen. :

ik Esto se comprueha en el capitulo dos en el que se
procedié. a; c1tar ‘algunas investigaciones tedrico-psicolégicas en los
campos .antes: menclonados, haciendo énfasis en aquellas variables que
también - habria’ iquée: tomar. en cuenta para poder entender mejor los
Eenomenos antes menc1onados y comprender su complejidad.

N SR ;A pesar ‘de que las ‘"metodologias de calidad
total" ' carecen -fundamentos ' cientificos, observamos que han
influenciado.:en :forma ‘considerable a las organizaciones desde la
década de’los'afios’ ochenta y continfian siendo un tema de gran interés
y . atractivo - para  muchas -de ellas , que en la bisqueda de
competitividad . han considerado a la calidad total como la panacea a
sus problemas.’ .

ESto no . unicamente en empresas eitranjevas
(bspucxalmenLe JapOHLUaS), en donde el éxito de la calidad total se
ha atribuido a las pautas culturales que propician conductas, que
de una u otra forma han facilitado la practica de la calidad total.

- Lo anterior no ey forzosamente cierto ya cque los
conceptos iniciales sobre calidad total fueron generados por los
autores de las "metodologias” aqui citadas y se derivan de su
observacidn y experiencia con emprasas occidentales en un inicio y
orientales despuas. .

‘prueba’ en economias altamente:desarrolladas,: -



wy : Por ot:ro lado exj.sx;en‘ empresas anericanas que .
han nnplam:ado estos sistemas con:éxito : (Ouchi, i98¢) ;1o que sugm.flca
que no -es’ realmente:’la: cultura japonesa lo que ha* h cho “exltoso" Cel
uso de 1a calidad t:otal . . .

L que ' no se puede negar es que ada cult:ura
1osladapte a:, sus prop1as préct;cas Y que cada’e “los *incorpore
congorxgxnalidad ; U ]

. En el caso de México, ‘empresas:como Celloprint,
ylsa, Xerox, -Federal' Express,: Chrysler, Vips,
Pemex, :Cementos ' Cruz 'Azul, entre muchas:. otras,‘han optado por la
mejora: "continua‘de sus procesos empleando ‘los conceptos sobre calidad
l:ol:al que ‘la; "metodologias“ aqui esr_ud:.adas sug:.eren.,;._',f

en el

sin' embargo,’ el;_personal que trabaja

qu
segund ‘objetivo’que. consistié en: 1nvest1gar sitlas: "metodologlas de’
calidad’ total":inducen':icambio 1
meJoren i

analizar '6- sder d:wersos t:amaﬁos,’ en: el"
4rea:de<manufactura’

Y
un slstglna integral:d

1.
'2.. Hylsa:, 2
3. Americ ess’ M&

-Bxp!
4. Crysel S.A.;de:C.V
§. Planta.de Mot:ores
Toluca.
6. Cemencos del Yaqu

Mo;di:s .de México, Compléjo

Los*® cr:u:er os:ide seleccxon ‘de estas empresas
fueron el hecho de que. todas; declaran. haber. implantado exitosamente
un-sistema:de . calidad-total:asi ~la cantidad de informacién a
la que se tuvo acceso, comparadaicon la cantidad y calidad de .la
informacién presentada por: otras'.empresas que también han reportado
experiencias exitosas ‘en:'la;revista '"Calidad Total" editada por
FUNDAMECA, pero que xncluyen un numero muy reducido de datos

Otros parémetros 1mportantes Eueron, por un lado,
las techas recientes en’ las. que- sSe presentaron estos reportes que
son: 1990 para 1, 2.y 3 ,:1991°'para 4 y S y 1994 para 6.



. Por otro lado , el hecho de que se trata tanto de
empresas de manufact:ura como de servicio, de diversos tamaflos (1
pequeila, 1. ‘mediana -y ‘4 grandes) y con muy diferentes productos y
antigliedad,” ‘pero “‘con la caracteristica comin de trabajar con
personal total o mayoritariamente mexicanc en todas las &reas de la
organizacién Yy con un sistema integral de calidad total.

L o Los reportes analizados (mas no presentados en
su total:.dad en esta tesis por su extensién), contienen informaci6n
sobre - los.resultados obtenidos por estas empresas, reportados en el
afio en que estas ganaron el Premio Nacional de Calidad vy se refieren
a 'las mejoras obtenidas en sus procesos o sus productos.

: : Los reportes también presentan informacién sobre
el procedimiento en el que incurrieron las empresas para establecer
los sistemas de calidad y sobre el impacto que estos sistemas han
tenido en la gente que forma parte de la empresa (empleados y
trabajadores) .

En el Capitulo III se presentan los resultados
cuantitativos obtenidos por estas empresas en forma de indicadores de
calidad y desempefio, y cualitativos con respecto a la satisfaccidén en
el trabajo.

La informacién se presentan comparando los
puntos comunes entre las acciones emprendidas por las empresas y las
"metodologfas de calidad total", los puntos divergentes (es decir
aquellos que las "metodologias de calidad total" si enuncian pero que
las empresas modifican) y los que las "metodologias" no mencionan
pero que las empresas si consideran.

Con base en este anilisis comparativo - se
concluyé lo siguiente:

1. Las empresas presentadas, emplean los puntos . més
técnicos propuestos por las "metodologfas de calidad total' (concepto
de control total de calidad, uso de esténdares,involucramiento- de

proveedores, etc.) en sus propios sistemas y los adaptan ;a 'sus
condiciones particulares, completdndolos con otros elementos, como el
uso de la planeacidn estratégica, la: reingenieria de procesos; el

uso de tecnologia de punta y el establecimiento de metas especificas,
lo que en conjunto podria - explicar 1los resultados - obtenidos

relacicnados con un incremento en el desempefio y la mejora..en -la -

calidad de los productos o servicios que otorgan. Se hace énfasis: en
el muy importante papel de.la tecnologfia utilizada en estas empresas;
sin la cual ellas declaran no poder alcanzar 1los estédndares:: de
calidad logrados. Todas .las empresas de manufactura aqu:. mencmnadas o
poseen tecnologia propia.. : o

2. ‘con’ respecto a las "metbdologias de calxdad"‘

presentadas, se confu'ma que son demasiado generales e mcomplet:as s

como para propiciar ‘por.  sf solas cambios conductuales ‘en’. ' la
organizacién, ademis de no ‘estar fundamentadas . en' investigaciones.
teSrico- pszcoléglcas y en ideal;zar ‘ciertas  précticas: que no -se

-6~



confirman en la realidad, como el uso de mot:.vadores intrinsecos para ’
motivar a todo el personal.

Con respecto a los cambios de conducta en los
empleados y x\g:rabajador:es que las. empresas. .reportan - -sin - hacer
especificaciones, pueden deberse a e

a. La transformacién en los procesos de trabajo,lo que ha  generado
todas las demis transformaciones (trabajo en equipo,desarrollo de
multihabilidades, establecimiento de normas, reorganizacién - del
trabajo, etc.), que las empresas reportan.

b. El uso de remuneraciones contingentes al cumplimiento de objetivos
y metas que simplemente refuerzan las conductas deseadas que se
hace patente en los sistemas de remuneracién que las empresas
utilizan. .

e Los ‘dos puntos anceriores, desde el punto de visba -
conductista, son las variables necesarias para propiciar cambios ‘en
el comportamiento:. cambios del entorno y uso de refuerzos cont::.ngente
a las conductas deseadas.

y - "3, Con respecto a-la.satisfaccién en- el traba]o esA .
:unpos:.ble afumar que esta aumenta al utxl:.zar las "metodologzas de i
calldad tocal“ ya que N - R E

a. L
suf:.c;en es

excepc16n en Cementos :del’Ya
muesr.ra los ‘resultados:

d, nriquecml.em:o del
trabajo: que en-este:caso:se plant:ea en:la empresas ‘aqui’ mencxonadas,
como. el desarrollo’de: mulclhabilidades" -trabajo. en.equipo y 1la
participacién, . en::'la’ mejora:.-de . pProcescs,. no
sigm.f).ca aumem:o de satxafacciGn laboraliya” que esto dependeria de:

. si _el t:rabajador tiene necesxdades de - orden superior y
responde;“a:motivadores intrinsecos como . responsabilidad,
significacién, autonomia, reto ,. logro, etc. , . estard mis
satisfecho mientras mds se  enriquezca: 'su. trabajo.

S5i para ‘el trabajador tienen mds_ importancia los factores
higiénicos (que responden principalmente a necesidades bésicas

-7-



como : salario, seguiudad en el trabajo, sustento, etc) ‘entonces.el
enriquecimiento del t:rabago no aument:aré la SatleECCJ.On o' .en
su defecto, podra dzsm:.nu:.rla.,‘ . 2 e g .

- Der loa r sultados que realmente obt::.ema el, trabajador a través de
la rea11zac16n del prop:.o trabajo. : u . . .

. De cémo son perclb:.dos por el trabajador t:ales resultados.

4. No ise’ encontré relaca.on dlrect:a entre las
"metodolog:.as de cal:.dad tot:al" y:la.calidad‘'de vida‘en el trabajo.
Ambas. - pueden  coexistir o. present:arse ~en. forma“ independiente. La
calidad - de‘:vida :en el trabajo depende: del’ interé&s -declarado que
muestre 'la: empresa’ en 1mplant:arla,i y:"no _es ‘una consecuencia de los
sxstemas de cal:.dad total. . L ER L

: “Por - todo 10 anterlor se aflrma que el’
establecim:.ent:o de las "met:odologlas de cal:.dad total" no garantiza ,
por 'si solo,’.el.éxito de las"empresas, ni- se relaciona directamente
‘con -‘la. satisfaccidn  en’ el trabajo, ni - con. los cambios en el
comport:amient:o 1aboral - : v

i : S Sel. reconoce que c1ert:os "elementos de las mismas,
como tecn:.cas estadisticas,  herramientas de control, asi como la
antigua .idea. de .que: "el: cliente  siempre- tiene la razén", pueden
ayudara ~las: empresas . 'a controlar mas efectivamente sus procesos,
mejorar. su efectividad y pensar mi4s en los consumidores,pero siempre
con ‘el . fin' Gltimo de aumentar su rentabilidad, cuestién que no
forzosamente ‘beneficia a los trabajadores y empleados.



: CAPITULO 230

LAS METODOLOGIAS DE CALIDAL'; TO’I‘AL CA.RACTERISTICAS Y
it ELEMENTOS | COMUNES - -

EL CONCEPTO DE CALI

Hqu
satisfechas por 1 orgam.zac:.én Y sus proced:.m:.em:os (Peo
jul:.o 1986)

Cellopnnt, = apelando ‘a

hacer - bien i el ‘respeto : mutuo, . la’ disponibilidad:
identificaci6n :de’:'todos: ,. satisfaciendo nuestras: *necesxdades :de
segur:.dad y autorreal:.zaclbn" (Pebn Escalante, . mayo: 1986)

. Este’ ‘concepto | ge desarrollé
descubr:.nuentos ‘de’: Herzberg ' (1959) con .respecto.;
necesidades -’ humanas y _sus sat:.sfact:ores al: hablar de: moc:.vacxén
laboral. i : : :

e'st“ricr_iva del

2. ‘Una segunda acepcién -atn
: las . diversas

término “calidad" :.1a’ han :’dado“’1los ;. autores i d
metodologias ‘de ‘calidad: total ‘yiBe: refxere tanto la’ calidad del
producto o servicio’ ofrecido ‘porlas: organizaciones: como-al ‘recurso
humano y a los proceso nila produccién de bzenes Y
servicios.

“se define como:
cliente".. {Crosby,1990). Esto

Cumph.r con los requerxmxentos de
significa que'en: e ‘momento:en’que atisfacemos’-las:; necesidades del
cliente, asi .como:sus! expeccaczvas .y deseos; ; estaremos asegurando la
calidad. del producto .0 serv:.cxo prestado. dr ey 2 : .

-9-



En el ‘interior de la organizacién esto se- traduce
en términos de-cliente interno (Ishikawa, 1985}, es decir en términos
de - aquella persona‘‘que’ nos. sigue en el proceso de produccidn,Esta:
persona .serd:.. la:responsable del siguiente paso del proceso!y: por lo
tanto -para’‘que:ella: misma - pueda trabajar con ' calidad, :nosotros
tenemos que cumplir con sus requerimientos.- - (IR

‘Esto’ también significa - que todos. los'empleados y
trabajadores d: a“organizacidén son los clientes internos de la misma
por lo ‘que’ésta;itiene que cumplir con sus-expectativas y satisfacer
sus requerxmlentos para que exista calidad en su interior,

Ll -~ v Es en este sentido . que 1a;organizacién tendria
que,fomen ar-la:¥calidad personal” en - sus empleados y trabajadores
para.:que;’ . €stos tuvieran los recursos y . el .apoyo necesario para
llegar czatv ser. lo que quieren .ser, .  satisfaciendo asi sus
necesidades: de -'autorrealizacién. De esta .forma la idea es que

‘unicamente:teniendo miembros-de calidad en la organizacién se podrén
produczr blenes y servicios' de calxdad (Moller 1991)

g : “' ES Justamente ‘en’ este punco en el que se vincula
la calldad total con la calidad de“vida-en el trabajo, puesto que en
la' medidaien que los empleados.y trabajadores estén ,satisfechos con:
sus puestos:de trabajo podran: reflejar "este’ estado hacia el exterior.
y :fotorgar “ mejores. . servicios . o..productos. .a - los:’ usuarios: o,
,consumzdores. S e . Ve SN B .

,evaluar el‘proceso de; produccxén de-taly forma que
esténdare

resumen ‘en: donde’ : 3
calidad - (Felgenbaum 1978) 05010 “egtén’; relacxonadas
con el tlpo de’ procesos. de.producc16n exlstentes en’ ~cada época sino

cambzén con: las exxgencias del mercado.

-10-



- PRIMER)\ ETAPA; Harta t1nales del’ sngl.o }\

puast que; existian: . in’ mimero; ‘»muy :
ue.’ tem.an la’ responsabxlldad de’’la manufactura completa
Como - cada’ uno'.podia. controlar.- totalmente su producc:.on'
se 1es llamo “operadores del control de cal:.dad" Ve : .

- SBGUNDA.BTAPA Pr:mcxpios de 1900

surge- el "mayordomo del control de calxdad" gue “trabaja. i en: una:-
fdabrica, moderna - para la época, en la. que muchos hombres agrupados
degemperian tareas similares (Taylorismo). FEL- "mayordomo"' -asume :la’
responsabilidad por -la calidad del trabajo y supervisa a su’ equipo de’
trabajadores en la linea. Las tareas se dividen ‘lo’ que.:provoca
especializacidén y trabajos mondtonos y repetitivos . en: donde :‘la‘.
cantidad de ctrabajadores para elaborar un producto -se- .reduce.
notablemente por la introduccién de tecnologia. FEEEC I

- TBRCERA ETAPA: Afios veintes y treintas

Los sistemas de fabricacién se hacen mis complicados: .. durante..la
primera guerra mundial. Un gran mimero .de trabajadores deben de. ser
controlados. Como resultado aparecen Llos primeros ‘inspectores: de’
tiempo completo y se inicia el coutrol .de.. calidad;por::inspeccibn.:
Fueron los aflos veintes y treintas. en donde existieron: deparcamento*" -
de control de calidad separados de la - produccxon y um.camem:e -al

final del proceso. . .

- CUARTA BTAPA: rFinales aﬂos r_re:.ntas

El control estadi..x:xco de calidad surge ‘en éaca :.mpulaado por la
enorme produccién en masa de armamento requerida‘’en’la.Segunda Guerra
mundial.. La inspeccidn . se extlende y. el uso . de. rinstrumentos
estadisticos como @ el muestreo: iy:ilas.”.graficas - 'de :control. son -
establecidos. La in peccxén aJ. 100% es’ sustxt\nda por el mnescreo.

lste tvipo de pLOduCClén corr:espondxo a mercados muy homogeneos,
productos poco diferenciados, mercados no segmentados, . gran’. divisién
del .trabajo. y  una tendenc1a a incegrar, verticalmente :-a  ‘las
actividades productivas.’ : g N [N : Lo

-. QUINTA ETAPA:

in de 1a Segund Guerrd Mund1al a nuestros dias )

Etapa del control totalide calidad en donde~.1a :msp ccién se tealiza
en -cada parte .del: proceso, . comenzando - con, el’. disefio. -exacto: del
producto;’ - el “establecimiento 'de :especificaciones tanto . en” materia
prima- como- en - el . producto :mismo,produciendo en:'base "a“égtas’ 'y
obteniendo un producto- de alta calidad que’ satisfaga al cliente:

N



Los mercados. -que:hicieron. necesaria este tipo de produccién ~eran
heterogéneos " (demanda: 1nd1v1duallzada), los productos comenzaban. .a
diferenciarse, la; renovac1on de losiproductos comienza a acelerarse y:
la: necesidad: de" una' produccién” flexible comienza apenas a senC1rse
frente a demandas temporales B

ue la'necesidad de establecer un concrol total:
eiila:Segunda Guerra Mundial para asegurar’ que
Lalmente tarmas} cumplieran eficazmente -con /'sus
objetivos}: los costos del desperdicio y el retrabajo, "lo.que
se ‘planted 3 s ooy
a’lo,largobd proceso, en.vez de corregir al final.

actual;dad y..se :
dnica forma:de‘garantizar la calidad de los productos cuyos -Procesos
de fabricacidn son-en’extremo complejos e involucran:a dlversos txpos
de proveedores .provenientes -de todas partes -del’ mundo -~ NOo ..
cumpllr ‘con i las: normas -de .calidad requerldas por el

garantlzarlan un proceso de ‘cero defectos. N 3

: . Es también para . alcanzar -la comp t :
mercadoa alcamente compec1c1vos que:'surge -la" idea'-deestablecer;iun
proceso’ de:. .mejora . continua i dei:productos .y serv1c1oé
‘consigo-las siguientes venta]a (Lynch Y Yev:n, 1991)

1. : d1rectos-,e‘ 1nd1rectos por ‘medio’’de “la”
aplzcaclén d habllldades desarrolladas en. el personalide:la: empr 8a
del: trabajoie ‘de 1. ‘sugerenc1as propuestas por'l

colaboradores

al reducirflosfniveles a
o al

3.'La; optimxza ién del proceso productivo,
deaperdxcxo
tiempos’; muerto

S : ;. Con.respecto al valor agregado hay.que. pensar:que

el ‘inico’valor: que:; ‘la:.empresa puede entregar a sus clientes: es .el:
valor:afladido’ por sus empleados y por su tecnologia, por consiguiente
éstos :deben.ide’’ estar . ..capacitados, motivados y satisfechos en sus
expectatxvaS' :

SRR SRRt Es preciso aclarar que la reinvencién o rediseno

'Procesos. : también- producto de la utilizacién de nuevas
necnologxas : requxeren de estos cambios para su 6ptimo
£unc1onam1enco, ginembargo, esto no significa que el trabajar con
calidad total: 1mp11que un cambio de tecnologia a priori. Es decir,
se puede 0:no.-incorporar nueva tecnologia en el proceso, siempre y
cuando, ‘la "empresa en cuestién considere que este sea un requisito
indispensable para la mejora de la calidad en su producto o servicio

-12-
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o blen con; el £in- de 1ncrementar'su producnvxdad cuesr.lon que no se -
analr'a dxrectamenLe en este t:1aba;|o. .

i S _La t:écnzca ‘del com:rol ‘total de calldad esLudlada
y - propuésta’, “rinicios. . por Fexgenbaum, SJuraniisy i
(con51derados primera generaz:lon del - control’ total wde -
calidad):/se:transforma¥en un'sistema ".de: calidad’ cuando se’ concluye

“.control . total -se cumpla Y -T- 0 requiere d :
los: subsistemas .de ‘comunicacid
efectivos,y répidos,se . hable: en términos realistas’ y ;verdade os-
Obllgado de.rla- Estad;stxca) se cons:.dere al+ser: humano

San

relaciones’ laboralesiiy.: por ‘10 “tanto un> ‘cambio
cul.t:ura organizacional: (Dem:mg 1989) R

remunerddos
Vn:weles ]erérq\uc sii‘alyinterior de la empresa. También’ 1mpl1ca la
necesidadi’d centuada’s cooperacién entre ’patronesiiy.’ empleados
para“que, se;establezcan:acuerdos en’ 10s que ambas partes ganen y se’
vean beuef:.c:.adas por las Joras concrecadas. ’ : .

. Fo T ‘Esto 1mpl1ca r.ambién que las organzzaciones no-
s’olo' mxren‘ hacia’ dem:ro -de‘ellas mismas sino que transmitan:estas:
formas -de trabajo - a- sus subsidiarias:y proveedores ya que 'si’ ‘la
materia: prima  de . cualquier -producto: es defectuosa, el princ: iode
calidad total no-se ‘cumple. SRR

8i - .los tiempos de entrega y  los servlm.os
proporcionados por los proveedores de insumos no llegan a tiempo‘olen
las cantidades dptimas, esto provocard serios problemas en’ 1 calidad
de los procesos de las empresas productoras. P

De aqui que comience a hablarse de:una’cult
calidad que implica la participacién de un nimero: cada
creciente de organizaciones que formen alianzas -..-pactos.
productivas para trabajar en el mismo gentido, con un’ mismo
Y xespecando las mismas normas que aquellas empresas dec:.dz.das a
revolucionar sus procesos de trabajo. £

En México particularmente . la apertura.ecdnéinxca
ha impuesto esta transformacién a empresas con grandes: rezagos en-.la
modernizacidén de sus plantas productivas y SLst:emas de organ1zacxon
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del t:rabajo cuya met:a princ1pa1 en la actua11dad es reducxr cost:os
sin afectar la.calidad:de;sus. productos para ‘mantenerse con vida ante
las . medidas‘: econém:.caa que escén desapareciendo : la 1ndust:r1a de
bzenes y sewlcms mex:.cana : .

Laein b1en es necesanov er . ciert:as aclaraciones
con: respecto ‘al’ término ‘cultura por: ser] éste’tan’vasto, en esta tesis
nos limitaremos:al’concepto de cultura’ orgam.zac:.onal y a la relacién
que ésl:a tiene con el: concepl:o de cal:.dad :

respecto lo ‘establece
% organizaciones no contienen
esarrollan. sus propias normas de
peraciones’:;y procedimientos = las
fegtacione: xpresxvas de conciencia

colectiva.

también’ se establece’
ultura-distintiva ya que operan
Yrecurso_:humano :comparable. . -En

que las orgam.zacmnes noitienen:un
bajo  condicionesisimilare
este  sentido: sus; ‘semejanzas:
valores: ‘de* “cul

tecnologia,
{Wilkins y Ouch

(heontila
regionales. -

ubculturas::

Hofstede, 1980

Jap6n con respecto la®integracién“de*los” conceptos ‘de/calidad:total. .
con su propla cultura:y:a:la. adaptacién. que:ilos
de. los mismos. En’este:sentido al hablar'de:las: empresas
tiene en:mente un-modelo en el que el trabajo‘enequipo,ila . fidelidad' .
a la empresa, y~-la disciplina del  recurso humano : -estan <en’ “estrecha’
relacién- con" lo '’ que la. cultura Japonesa : t en’’Bu’; propia

soc:.edad : R R :

. 8Sin embargo esto no se confirma ,‘e'n'su totalidad
en dos aspectos. El primero es que en Japdn.también existen pequeifias’

empresas . que  funcionan en forma muy diferente‘'al: ideal Japonés tan’
ampl:.amente difundido que corresponde generalmente ‘a ~los . grandes
consorcios multinacionales japoneses, mismos: que comparten muchas
caracceristxcas dentro y fuera de Jap6én (ohmae. neas ).

Las pequeilas empresas que;: “no Eorman patte de ‘la
cadena productzva de los grandes consorcios,’ no se rigen por’ normas-
tales como empleo de por vida, baja rotacidn de. personal, .politicas.

za--la-difusién; de; los .

5 japoneeeg: han®hecho; -~

de- seguridad  sgocial -amplias, desarrollo de..carrera,. o -procesos:

flexibles 'de ‘produccién, sino més bien por proceeoa trad1c1onales de L
produccién.’ :

El segundo es que si bxen los empleados devlas, :
organizaciones- ‘japonesas - comparten .efectivamente ' ciertos - rasgos’ .
comunes o:formas. de comportamiento’comunes en’su cultura:(el;concepto.

de honor, el: respeto a jerarquias superiores, -etc.), los conceptos de . .
calidad. total no se crearon por. Japoneses ‘sino que : fueron expertos
americanos. quiénes pensando. en:sus. propios procesos:’de producceién;
iniciaron en_ Japdn el control - total de calldad, mxsmas que no fueron
escuchadas en sus pazses de origen.
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La 1dea 1n1C1al del control" tOCal de . calzdad,,‘

generé ' ideas creadas.en Japén y:qQue_ en: su’conjunto”resultaron en-lo
que actualmente se denomlna sis mas flex1bles de producclén Justo a
tiempo.. ; :

: Por lo'i anterior.’nho.:

conceptos sobre calldad total’: sean producto de: la cultura japonesa Y.
puede suceder es ‘que’” se adapten
traba;o, fundxendose con estas ‘en;Buvimplantacién

. : . Esto i ge compru
conocemnos. - como empresas-a-la” Japonesa* e'than; 1mplantado ‘en :Egtados
Unidos con éxito -manteniendo:los: pr1nc1plos ‘basicos’ de calldad total
en el trabajo, calidad ‘de:.vida:’laboral-iy lexibilizacién "de los
procesos .. de: produccién combinados’; ;" con./cuestiones netamente
caracteristicas de la organizacién'tipo:americana. como evaluacién del
desempefio, crecimiento  interno basado’ en:este’y! ‘no+en -la anclguedad
el establecimiento . de - objetivos; la’ 1mp1antac10n de incentivos
extrinsecos e intrinsecos .que Eortalezcan ‘el lazo —entre la
organizacién y el trabajador y -la exlstenc1a de jerarquias pero sin
simbolos de estatus {Ouchi,1986).

Lo anterior se relaciona«estrechamente con-lo que
Fine (1979) postula. El establece gue cualquier tipo de colectividad
social capaz de compartir definiciones. sobre su situacién opera como
microcultura. Esta idea implica que . en - la  mayoria- de. las
arganizaciones existe un amplio margen: para--conflicto y -evolucién’
subcultural y no excluye la idea. de que  esta microcultura comparta
normas, valores , creencias , simbolos, -y  actitudes = de 'la
macrocultura en donde se encuentra. ) N e s

Por otro :lado,: Lindgren (1973)'seﬂa1a que:- "La
cultura organ;zac1ona1 consiste en inadvertidos sistemas de valores,~
creencias, normas dispositivos y simbolos que han 51do creados por “la
organizacifn y que sus miembros comparten."; ; : i :

T 'Por tltimo . Harriman y Adams’ (1968) establecen quetj
cultura es- "la totalidad ‘de patrones 'de .comportamiento,’ actitudes y.
valores comparC1dos yi cransmitldos por un grupo soc;al" LA i

T De acuerdo a Flores Ly Ortega i :
def:nxcxones del término "cultura® en-la theratura especiallzada que
poseen cwertos elementos comunes y. que son s

g Todo grupo ‘social tlene una
lo dxfeLencia de Otros. grupos soc1ales.. '

. b) La. cultura comprende normas mp11c1tas Ly explicitas
a ‘veces .denominadas valores, leyes,  practicas;’ costumbres, etc. que
condxcxonan el compartamlento de un’ grupo; soc:al g R e

c) La cultura es un elemenco dlnémxcog“
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Ellos dan su prop1a def1n1c16n 1ntegrando los v7
elementos antes menczonados : .

. organzzaclonal al - sxécema
‘(leyes'y costumbres) 1 mecanlsmo‘socxal

establecer, modlflcar
valores, asi - como
cumplan, en :‘todo . m e o,
internos y excernos.

pol1txcas y Valores
productlva cuyo’:

proveedores -. : las

subsecuentes

“al’;

hablar ’de.

requerimientos’.de -1los:
necesidades, ya’,que los requerimientosse craducen»al.lnCerlor de la
organzzauxén como:todos’aquellos - procesos,  subsistemas |, 'métodos ' o
esponder a.-las necesidades . de:trabajadores -
Como ejemplo,de ‘esto’ tenemos desde “el salario:hasta el

abajo: 'pasando ‘por el cllma 1aboral, ‘el puesto de
etc... -

y,empleados
lugar fisico'-d
trabajo o

e o ancérlor se ‘concluye que la cultura es un
sistema,; es decir ‘un::todo:; 1nteglado ‘por 'diferentes. elementos - que
interactidan’ fuertemente entre 'si. Esto. se relacxona tambxén con . la
vigién que tiene ‘los:te6ricos de:la calidad total en--la organizacién
al considerar como unirequisito ‘indispensable:que . ésta se.considere
como’ un. sxstema (Demxng, 1989; Ishxkawa,,lsas, Crosby,\199o, Juran
1989) . ; ; S
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B. - LAS METODOLOGIAS DE CALIDAD. TOTAL

il AL ~ Es’.7fundamental conocer las caracteristicas
b&sicas ‘de. la 'metodologias de" calldad total" para poder. encontrar
sus puntos; comunes’y,; a‘partir de éstos descubrir si estéan’ soport:ados :

" por fundament:os sicolégxcos cient:iflcamente comprobados ; o .

: Es 1mportant:e aclarar q@gue el- t:érm:.no de
metodologia utilizado:por los:autores aqui mencionados no tiene nada
que ““ver..con lo que este “gignifica en las c:.enc:.as_naturales o
socxales

: En el sentido estricto este’ s:.gn:.f:.ca el conjunt:o
de métodos empleados para: concebir la realidad exterior.:, traducirla
en’ estrategias. de: investigacién para detectar problemas, ‘darles un
tratamiento, - interpretar, explicar 'y - predecir; los: . fenémenos  de
estudio. De esta forma existe una metodologia .extensa que incluye el
positivismo,  :la  hermenéutica, - el materlalzsmo “higtérico, el
matexrialismo dialéctico,. etc. (Gémez P ,751986%) * i .

o S Los aucores aq'ui; 'c:.r.ados,, :emplean - el término
incorrectamente. " Ellos se- ref:.eren a’un’ fconjunto- de.’ supuestos ¥y
acciones concretas que constituyeniloiquei.ellos.‘llaman "metodologias
de calidad". Respetando a ‘los . autores. se acepta -el. empleo de este
término Gnicamente para poder. ‘rec nocer *1os" supuestos a los que se
hace ‘referencia. . .

g La 3 l:.terat:ura 1stente en:-la" actualidad -con
respecto al tema ‘de! ‘calidad?y;jailos’ ‘conceptos = que serdn analizados
en primer-lugar, .no‘es:de: ‘caracter: ‘comparativo ni t:ampoco c:.entiflco,
sino -mis bien: empirico y. esta’basadoien. la amplia experiencia de ' los
tedricos de: cahdad a aber: traba]ado con estos conceptos en muchas
orgam.zac:.ones Japone as:y. amer;canas. ’

: ; A ont nuac:.én se analizan las imetodologiaé
propuestas por o Edward W. Deming, Philip Crosby, Kaoru -‘Ishikawa 'y
Joseph Juran T . .

1. EDWARD W, DBMING

Deming llega -a Japén.. al. final- 'de ' la - Segunda
Guerra Mundial enviado por las Fuerza Armada.Americana, para asesorar:

el establecimiento de las nuevas  empresas-.japonesas” ya que habia =~

trabajado en fAbricas de produccién. de armamento-en E.U. durante.la .

guerra , aplicando sus conocimientos en. . estadistica para incrementar: -

la productividad y asegurar la calidad en:los.procesos de produccién.

Sus ideas sobre cémo controlar la calidad en - los
procesos no fueron escuchados por las empresas americanas de la época
quiénes continuaron con los métodos tradicxonales de inspeccién final
y muestreo. .
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e Dem1ng fue completando Sl cuerpo . de sus
conocxmlentos alo 1argo de: = los aﬁos .en’que: trabajé con las empresas;
japonesas ' y: muchos :de “el og;:’ dos ©p 1 japoneses y
mejorados . en’'s ap11cac16 :

R I el Premxovnemlhg
que se . otorga:en-J umplen als100%:con’
los' requerimiento da jtrabajo’

posteriorm
"mecodolog; "

q municacién;y cooperaczén

los; componentes,mayor
be“hacer ;en-.un’:puesto

‘entre ellos’iiSaberiq
dado’'noies: suficiente

~esto implica, que
nterrelacionen 'y trabajen como un
aufabrlcado +libre.:de defectos, se
Jor los .insumos.

gistema : para que el
reduzca‘el

‘es el ambiente
cerca de lon mecanismos de causas y efectos -

continuo” para‘ aprende
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que tienen’ 1ugar ‘en. el proceso v usar’ este conoczmlento para cambxar
los’ procesos a f1n de reducxr&a varxacxon y la complejldad.

La varxacxon en “lai producc16nv ,un proce o es,

debido a dos tlpos de’'causa

proceso: a
‘proceso 'y

‘Unicamente . tlenen causas
la’ var;ac;én

,Procesos estables-

comunes . :Pueden
de .resultados:es

Procesos ines ables"presentan tanto causas

g a var;aczén debe de: reducxrse al minlmo mas ‘no
va’ a desapar er: por. ompleto, es una’ caracteristica del proceso.

arlaclon afecta nuestro punto de v1sta sobre
sconderén las causas de variacién. en ‘un medlo

. ‘étodo estadistlco que el promueve es el
adisticoidel’ Proceso (CEP) para controlar la variacidn en
érgenea o limites permitidos en 1las

base ‘en” esto crea el concepto de Mejora

para’ mejorar ste”
pr1n01pales g

ClclO se ba"a en cuacro punLos

PﬁANEAR' Se establece el objetxvo

et HACER: "Se 'recopila 'informacién: medxante;;;
la observacibn.Se:distingue’ entre 10 que es y no. es:parte:de ;lo.:
planeado Se evaliala’ informac10n de lcs cambios a traves del tlem :

: : g ESTUDIAR. Se auallza ~Cla 1n£ormac16n!
recolectada.Se CoOl paran 108 datos. reales con las. predxccxones Exlsten :
dos pOBlbl] dades.de’ mod1f1cacxon.; : L

- 8ila’ 1nformac16n'obtenida es contradxct011a a. lo predicho se debe:W
de . modlricar..;~ : : :
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- si'la. 1nformacién obcenida ‘es compat1b1e con'lo; predlcho, entonces
aumenta ,el grado'. . de:'confianza ’ del ‘conocimiento.. ' Se /:evalia. el .
conocimiento - nuevo* aqui: adqulrxdo se "repasa el: conocxmlento ya

exxs:ente y se;campara. : N

1nCerdependenc1a 0
cooperacién entre’ las’personas

S cooperac16n, E Euerzas
intrinsecas:. Se’ requ;ere de -la mOthaC16n ‘intrinseca: parai‘creariila
energia :'que . logre '~ optimizar.‘'el;’ sistema . alrededor; de  su. meta.La
fuerzas ' extrinsecas . suprimen. . la. cooperacién:.Una “apelacidni ia i la:
competencia ‘es una apelacién al ego. Jerarquizar a.-lag’personas para
-que compitan entre ellas es. dailino al desempeﬂo De "acuerdo a Demlng
la competencia es un juego de suma cero.

La categorizacién c¢rea competencia  entre las
personas, los equipos, las divisiones, los departamentos.Esto
desmoraliza a 1los empleados.Si 1la administracién empleara tanto
tiempo y esfuerzo para mejorar procesos, como le dedica a 1la
categorizacién, evaluacién. recompensa y castigos al personal arriba
como abajo, los resultados serian estupendos en el mejoramiento de
nuestra poslmon econémica. N

Existe destruccién de la dignidad y la autoestima
con las politicas de la administracién actual (Administracién por
resultados)

Practica Actual A . Practica Mejorada
Categorizar personal, equipo,di- Abolir la categorizacién. Admi-
visiones,Recompensar-a. los - de a- nistrar a toda la compaifiia co-
rriba y castigar a-los de abajo. mo sistema.La funcidn de cada

componente, cada divisién bajo

una buena administracidén con-

tribuye a la optimizacién del
stema.
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- 8i la informacién obtenida. es‘compatible:con‘1o,predicho,ienconcesk
aumenta. el .- grado: de confianza:’ del .‘conocimiento. Se ‘evalda: el
conocimiento. - nuevo’~aqui~ adqulrido ‘se.repasai’‘el: conocimiento.ya .
exlscente Y se’ compara. VR T e e

©'-noicambios “en’iel

recurse . humano como 1o mas importante
a:organizacion

sea -
1a necesxdad

: : esté esc1mu1ada por fuerzas.
xntrinsecas. Se requlere :de’la motivacién ‘intrinseca para‘creari'la

energia  ‘que  logre optxmlzar el  sistema: alrededor. de :su -meta.bLa

fuerzas.: extrinsecas  suprimen la cooperacién.Una apelacién . a: la

competencia es una’ apelac16n al ego.. Jerarquizar a las personas para .
que compitan entre ellas es dafiino al desempeilo. De acuerdo a Deming -
la competencia es un juego de suma cero.

La categorizacién crea competencia entre las
personas, los equipos,las divisiones, los departamentos.Esto’
desmoraliza a los empleados.Si la administracifén empleara . tanto :.
tiempo y esfuerzo para mejorar procesos, como le dedica a la
categorizacién, evaluacién. recompensa y castigos al personal arriba’
como abajo, los resultados serian estupendos en el mejoramiento de
nuestra posicidén econdmica.

Existe destruccidén de la dignidad y la autoestima
con las politicas de la administracién actual (Administracién por
resultados).

prictica Actual ) Priactica Mejorada
Categorizar personal,. equipo,di- Abolir la categorizacién. Admi-
visiones. Recompensar a los.de a- nistrar a toda la compafiia co-

rriba y castxgar a’ los de abajo. L mo sistema.La funcién de cada
e componente, cada divisién bajo
una buena administracidn con-
tribuye a la optimizacién del
istema,
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El sistema de méritos evaluacién Abollr el ‘sistema’ de méritos
anual’del personal,.es.una:forma .y estudiar la-habilidad -del”
de ]eraquLzar i ;gistema‘y e 1derazgo del

pxramxde tradicional: ...golo’ . muestra
responsab lidades para reportar quién’ ‘reporta: a;quiénes.: Esta
muestra: una'i cadena‘de: comandos.y .responsabilidades y ‘no-describe 1lo
que es’unisistema’ de produccién. No le dice-a-nadie :cbémo su trabajo
encaja‘en’elitrabajo de otros dentro del sxstema ~La’ organ1zac10n se
fragmenta.a erarquizarla ; :

5 . En -una fragmentaclén cada componente viene a ser
como un centro de beneflc1os indxvxdual destruyendo el sistema.

En resumen,.saber qué ‘tipo de’ traba;o ge debe de
abo envun ‘puesto ‘dado: no .es suficiente.Se debe de conocer
ocupa“ dentro” del sistema" para saber porqué es
abajo 'y para;quién ‘lo es.La base del éxito estd en

llevar
el lugar :que’ . s
importante: cada
la cooperacidn:

ptaiil como: 1o . postulG‘ Herzberg, - due»
vointrinseca:. y excrinseca De ac erdo :
i egunda se hace i T

'directamente
i_oma unitrabajo

e caso ‘es una: recompensa

extrlnseca E

a’ g otivacién'
extrinseca nos lleva a 1a destruccién de 1o 1ndiv1dua1 A
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: g El gozo -del aprend1~aje es sustxtuldo por el
hecho de obcener grados mas altos.v e B

: Ba]o iel} pre"ente sxstenm de adm1n15trac16n, ‘el
sentxr gozo en c@l” trabajo?y i viene 'a® ser: secundario
contra una. buena. calificacién

empleza a

BT Lo mas. 1mportante que un gerente ebe; e saber es
entender qu ] 1mportante para las personas’ que trabajan-bajo
© sumando; Todas ‘personas’ estan . .motivadas . en. grado ‘diferente
-intrinsecaicoma® extrinsecamente.Es’ vital ‘que: los: ‘gerentes inviertan
tiempo esci chando; a: sus "empleados . para entender y ‘proveer resultados
positivosipara’ su- personal y remplazar motlvacxones extrinsecas por
intrinsecas i : ; o ;

- : ‘Las- recompensas motivan a- 1as personas a: traba;arv
por dichas: recompensas.Una’' muestra -de: apreciacidn.;a alguien puede
significar;micho’:méds ‘para 61 que una _recompensa. monetaria.El dlnero_
después de cierto n1ve1 no es acractlvo.

: i \zaa
; ; EL . trabajo' . de iin . lider’: es. réalizar,A~lé
trunsformac;on de la - organizacién,. El. posee el conocimiento,. la-
personalxdad y el poder de d;suaclon. S ! Y

actividades para lograr. el
organizacién .a ' través . de estas
cambiar- -a las- personas  para
transformacién remplazard’ la competencia con: la’ . cooperaci®
optimizar los sistemas de tal manera que codo salgan ganando.

arranque
ECC1v1dades

-22-
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“a. La;"metodologia" de De‘ming.

Los siguientes catorce’ puntos . forman’ el’’cierpo
bésico de supuestos.y, ‘acciones’ para: ‘poder establecer un
de calidad humanista.®:Demin 0§ establec.Lé ‘qu
cabo ‘en’ el ‘orden- ‘en’ el

.y: servicio

“de calidad)

13. Es;ableqe ;un:-vigoroso progra .d educarci'én,;y. ex‘\ti'éhamienco_

14. Implam:ar una est:ructura que :meulse los l‘.L'ECL pum:os
) ant:er:.ores ., B : ; -
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2. JOSEPH JURAN | °

“la“'primera’ generacién ‘de ‘los-
otal ly. - es: contemporaneo - de

: ; B Juran perCenece
denom1nados "Teorxcos sobre’:calidad:t

ipartir;de: ‘1ot
das’ las 6reas

8 'delproducto, . Juran:

shents lan

el dltimo

a cuéiqulér ‘Ar
en, .un tlempo estable id
global ES un.

posibilidade

calidad: seuya
1nat1cucionalxzar el mejoramxento anual de” la calldad _Este
ser creado por la alca gerencza.~ G

Exlsten cuatro pasos para resolver el problema

-24-
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]' L : i& jel ot

Cualquier &rea dentro de 'la compaﬁia puede
nominar su proplo proyecto considerando al &rea de produccxdn ‘como a’
la de gervicio. Algunas nominaciones pueden derivarse;de:sistemas’'de:
informacién formales ya establecidos como reportes -de serv1c1o, de
produccién, financieros, quejas, etc. . .

El comité& para la resolucién . de
los proyectos mis importantes a ser resueltos.S
primer proyecto escogido sea resuelto con;éxito
seleccionado de acuerdo a los siguientes.criterio

- Que sea un problema crénico

- Que tenga una solucifn posible con alta probabxlx ad de:éxito

- Que sea significativo

- Que sus resultados puedan ser medidos en términ
tecnoldgicos.

Para cada proyecto seleccionado”
establece una misién Egta debe de definir la meta: de; proy

Para la designacién del equipo’. qual s ‘hafa:cérgé
d.

del proyecto se sugieren diferentes equipos para
problemas. Por ejemplo:

iferentes tipo- de

-~ Bquipos formados por la alta direccién- :
- Equipos integrados por los trabajadores :

* Las responsabilidadeabdel equipd son:

- El establecimiento de la misién
- La elaboracién de un cuadro de actmvxdades que conCrole
operaciones y tiempos. Los pasos son.los siguientes:

Analizar sintomas

Teorizar sobre las causas

Probar la teoria

Establecer las causas

. Bgtimular un remedio

Probar el remedio bajo condiciones
operantes.

. Establecer controles para preservar las
ganancias.

4. Publicacién;
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. ’ g La lista de. los proyectos, asi como sus misiones
deberd - de  ser: publicada . para:: conferirles. . legitimidad. Estas
publlcaciones se incluyen en el-plan de ‘negocios para el aiflo
siguiente,’; . como prlorxdades en las que los equipos habran de
trabajar o . :

También define,élif

dg 1a7alca gerencia en el
proceso :

Participar en el consejo de calidad

Establecer metas de calidad (generales
Promover los recursocs necesarios  (Sobretodo el ciempo adecuado ya
-que - el trabajo para la calidad aumenta en: 10 % la carga de
“trabajo del equipo). :

Revisgi6n del progreso.

Otorgamiento de reconocimiento.

Revigién del sistema de recompensas.

Participar en los proyectos.

Motivacién para la mejora de calidad.

Capacitacién para la calidad.

Enfrentar temores de la gente.

.o ba planeac16nvde'la calidad es 1a totalzdad de
1a&ca11dad E8" 1a‘act1vidad ‘que

proceso-y. . produce un’
de roles. diferentes
entre.estos tres:rol

- El procesado
actividades adm nxstratxva
productos. b
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- El proveedor."él‘ equipo  procesador ' provee con’ sus -productos al
cllente : L N PR s S e

Un equipo procesador

un" departamento,o’; un
proceso. : R LR

Se compara’

. Se toma:ac

responsabxlldad
1nd1v1duos

aber cual es el desempeﬁo real estableciendo

: método e*medicién: y’ medlos de 1nterpretac16n

er mejorar su desempeﬁo.

Juran establece que hacer a algu1en responsable'
de la calldad de 'un:.producto’en ausencia de un proceso de: control
crea- culpa y divisionismo:ya :que no hay 9051b111dades de ‘mejorarila
calidad: :Es/ poriesto que los pre- requisitos para que-‘las fuerzas
operantes: hagan las’ inspecciones de la calidad  del" producto que
fabrxcan para cumplir con los estéandares establecldos son;

: Establecer que la calidad es primero, asumlendo que esta
debe de ser la prlorldad principal.

S Tener confianza mutua: LOS gerentes deben de confzar en
la fuerza de trabajo para poder delegar responsabilidades.: Asi:mismo
la fuerza de trabajo debe de tener suficiente confmanza en 1os
gerentes para poder aceptar la responsabilidad. . :

: - Entrenamiento o capacitacién: Hay que capacitar a, 1os
trabajadores para que -estos  sepan que. se requlere de elloa n'a puedan,,”
tomar buenas decxsiones ; e

. Autocontrol: Las condiciones de autocontrol deben ,de
estahlecerse de acuerdo a lo establecido en el pérrafo ancerior p

trabajar bien.




El ‘autor: piensa que es: 1ndispensab1e el: hecho de
comprender el comportamiento de -la: cult:ura Jeni;la quei.se .trabaja,
establecer cuales son lasg’: mot::wac:tones 108 /. patrones’i ‘culturales,”
creencias,hdbitos y préct:.cas .de*:las™ dlversas‘microsociedades dentro
de la empresa.De esta forma:s ‘cémo’ se perc:.ben los problemas ¥y
cémo se enfrentan de acuerdo trones .de? condu bl i

llevar a cabo - en’ ‘recursos
organizacional hacia la

1. Politicas:scbre e
fomentar el: aut

;- de. deczsionea y.iaccionesi’ tomadas:ipor; a‘ifgerencia relat:.vas a ..
- aquellos producto, rocesos: que losinvolucran direcl:amente,

‘Proveer a’los
sus puntos:’de

9. Dar, retroinformacién sobr
matena de/calidad.”

10. Expl.l.car aquellaa acciones gerenc:Lales que/a los ojos de los
trabajadores no sausfagan 1a calidad deseada ;
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3. KAORU ISHIKAWA

Los principios fundamentales ‘en:'el- sxstema _de
calidad total japonés, adgquieren dimensiones orzglnales Lla-
prdctica, muy diferentes a las de occidente:a pesar.'de que ‘su
principal promotor, Kaoru Ishikawa, fue discipulo ‘de Deming.

Ishikawa hace suyos los prmc;pales conceptos dE‘
Deming asf{ como la idea de que todo es susceptible’de ser 'mejorado y:
no s6lo adapta estos conceptos a las empresas Japonesas fundiéndolos -
‘con lo que €1 cree distingue a la ideologia:-japonesa’del’ resto:del
mundo, sino también hace aportaciones originales;
4rea de la estadistica creando 1lo que . -el
herramientas de calidad". :

Ishikawa (1985} promueve
fundamentales a tener en cuenta al establecer’c
calidad total. Bstos aspectos estdn ligados.sobretodo ‘a:
de los japoneses dentro y fuera de la organizacién y!se: relacionan
ampliamente con la cultura japonesa y con 1o Jque ésca fomenta. Estos
son: .

La sutileza
La intimidad
La confianza

A continuacién los -explicamos brevemente:

SUTILEZA K = . )
La sutileza parte del. principio que: ‘las
relaciones humanas son siempre complejas y volubles;: todos “somos
diferentes y tenemos personalidades propias, es por esto que ninguna
burocracia ni regla formal de la organizacién podra ' establecer
métodos, procedimientos y técnicas administrativas’'  6ptimas en
cuestiones de productividad. El idnico que lo puede hacer es:el hombre
mismo que gracias a la interacci6én diaria con sus. compafieros - de
trabajo puede, tomando en cuenta todas estasg diferencias humanas
(sutilezas) aprovechar en forma 6ptima el potencial de la fuerza de
trabajo. .

INTIMIDAD

La intimidad es una convivencia: mtegral con los .
compaiieros de trabajo ( sin import:ar la jerar uia:).

Esta convivenma es pos1b1 separa
el trabajo de la vida familiar y. social.:.En :la:medida:en.  que;la
organizacién se preocupe - por ‘:Eoment:ar' la
intercambios sociales dentro y fuera::
manera informal, se llegari a - conocer ;"intimamente" :
(conociendo sus fuerzas y debilidades)i/y ‘por:‘lo’itanto
establecer lazos de confianza mas fuer.t:es Y verdaderos. :

C o289



CONFIANZA

La.  confianza: -es:. el elemento que permite
considerar a las peraonas de -la.: orgam.zacuSn capaces de tomar
decisiones, resolver problemas y “‘hacerse cargo de todas las
regponsabilidades de's uesto - de: traba)o. Esta es indispensable para
eliminar el miedo‘-hacia‘las: Jerarqu:.as mayores, y para transformar la
compet:encia en cooperacién :

rEste supuesto bisico también permite hacer mis
nes’.yevita -definiciones precisas o rig:.das de
un.miembro de la organizacién estd capacitado
se requ:.ere) en cualquier parte del proceso.

fleximésal’as :
los puestos:ya’ qu
para‘participar: (s

EE T Dentro de este marco-&tico sus princ:.pales puntos
de v:.st:a con respecto a la calidad son:

TR Al ger la cal:.dad ,la
necesario’ conmderar que esto implica.iuna;planeacién:de: _ganancias-a
largo:plazo iy 'no”a' corto plazo ya:'guei ln nicamente:de-esta forma se
pueden ; 1mp1ant:ar verdaderas estrategias’d 1nver516n, organizacién y
administ: cién ‘acordes con la- lﬁgica de alldad. :

Para Ishxkawa: Sl la’; compaﬂia sigue el principio
de las utllidades primero, puede’que-las obtenga r&pidamente, pero no
podra Bostener  su compel:ic:.vzdad or: un : largo periodo de tiempo"
(Iahikawa, 1985 pag. 105} . . . S i

b E : jot : 1 jdor:

Pensar - hacia el producto tomando el lugar del
consumidor. es indispensable para  satisfacerlo por completo. Esto
implica escucharlc y promover estudios de mercado que realmente
demuestren la percepcién del consumidor hacia el producto. Esto
determinara sus especificaciones, su disefio, su tipo de manufactura y
su estilo de publicidad y ventas. Esto es un proceso continuo,

Para establecer un buen control Ishikawa
propone: .

., La utilizaci6n del circulo de control de Deming. g

. El establecimiento y la comunicacién de polfiticas 'y metas’
bien claras de acuerdo a un plan de accién: especifico,
El establecimiento de un método para alcanzar dichas metas .
como el uso de las siete herramientas de ‘control. ;
La Educacién "uno a unc" (relacién jefe-subordinado) .’

para Ishikawa la meta - dltima ' del control: ' es
prevenir la recurrencia de errores, defectos, malas précticas,. etc.Al
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igual que Deming estd de acuerdo en que la variacién es inevitable
pero en la medida en que esta se controle el proceso y el producto
mejorarén.

¢, El siguiente proceso es gu cliente:

El seccionalismo o departamentalismo hace que la
comunicacién no fluya normalmente provocando la competencia entre
departamentos. Esto afecta a todos dentro de la empresa repercutiendo
en el clima de la organizacién y en el desempeiio de los trabajadores,
acentuando diferencias y fomentando la no comprensién del sistema que
constituye la organizacién. El autor propone que se conciba al
siguiente proceso como cliente para poder entender que lo que cada
quien haga en la linea afecta al siguiente y obliga a dar un
servicio en cada punto.

Por otro lado propone que los gerentes. y-
directores tienen que servir a los trabajadores, proporciondndoles. la
informacién necesaria de como van.las cosas e implantado soluciones
conjuntas para la mejora, ya que é&stos dltimos son los verdaderos
controladores de los costos y los hacedores de la utilidades.

,Ishikawa establece que es muy necesario utilizar
las herramientas estadisticas para el control de calidad de la manera
mis adecuada y.como un medio para llegar a un fin deseado, mas no
como:un’ £in dltimo.

; 1a 1 idad incipi
administrativo,

Cuando se decide instaurar un control total de
calidad ‘en toda - la compafifa, después de estandarizar todos ‘los
procesos y. procedimientos se tiene que delegar franca y abiertamente
la autoridad.a los-subordinados.

Bste tipo de liderazgo se traduce en:la creac16nv
de circuloa de calidad -auténomos que son grupos de estudioi que
existen para establecer meJoras en-los procesos ‘de produccién Y tomar
decisiones con respecto: ' a.éstos.Cualquier conocimiento” nuevo que  se
aprenda al interior del:circulo‘tiene que s 1
de trabajo. Se hace énfasis’e

o’ sxguiente

1.: Inacripcxﬁn oluncaria
;parc1c1pacién

2. Au:odesarrollo.v
.. estu iar.y: mejorar.

3.'Desarrollo mutuo los miembros tienen e1 deaeo de
cooperar.’- .




4, Dar:ic1pac1on total ‘como meta: 1nvolucram1ent:o de
(odos. 5 . L .

s‘e' craduce' en-la’practica, i en los comités :
Ja toma L de!

'Hay que conszderar al‘/ hombr: er.:humano, " .
: qu.mas .animales,.’con- capacidad -de’s pensar,” crear:y
dec:.d:.r Yi cener/\deseos proplos hac:.endo ‘las’cosas’ voluntar:.ament:e’ !

delegar:: t:ant:a i"autor::ldad ‘como™:gea’ necesatio
Lespetar a: la human:.dad '(IshlkawaAwas ‘pag

varias ‘compafifas® " (Pori ejem.
Toyota) el gistema’de’ comitésicruzados: en;donde. ademis de'existir.una
‘jerarquia‘en elisent:.do :verticaliexisten’ comité&s conformados” por:-las
(sentido horizontal). Estos’ estan encargadosv‘,
17 establec miento’y ‘aseguramiento. de - funciones::como
roducc:.én, mercadotecm.a, personal :

de trabajarien
calidad,:

ésdeben’ de ponerse de acuerdo,sobre

g serdn ‘tomadas  por cada’ divigién: con
regpecto:a-la 1mplantac16n 'y ~aseguramiento de la calidad:y: vigzlar.
(sin ' tener::el:poder: de’ ‘establecer politicas) gque "los acuerdos 'se. ..
transformen’’en’:resoluciones préctxcas concernientes a cada érea en o
part;cular. : ‘ R

5 reunen mensualmem:e ‘para- ponerse al -
tanto de 1os progreaos llevados a.cabo.y se forman por cinco’ -miembros
que. nosean: especxallstas en el tema pero que sean jefes-de’ div:.s:.én
o gerencas‘ i

comit:és gon:

1. Crear; directnvos ‘co:
de ‘la organlzac16n
divisiones.:

2. El aseguramzent:o- 1 :
produccién: on: mis faciles de xnstaurar por med:.o de estos
comités’:: o

3. La xnspec 16n se leva acabo,por div:.s 6n,, lo qu ev:.ta la

na-vis
as £lex. bles, Vcooperam.vos ‘con’otras




necesidad de incrementar divisiones de inspeccién.

4. Mejor comunicacién entre obreros y jefes, pracesos Yy’ le;SlOﬂes
lo que mejora las relaciones humanas.

5. Resulta mas fa&cil para aquellos de posiciones subordlnadas el
hacer propuestas y sugerencias.

4, PHILIP CROSBY

Philip Crosby hace suya 1a ‘idea b551ca postulada
por Demzng con respecto al control total’ de-calidad y el cumplimiento
de las especificaciones por parte de. los trabajadores y empleados de
la organ1zac16n para reduclr la var1ac16n en’ los procesos.

'_ Hace énf351s enlos costos de la no calidad en 1la
organizac16n y comunica ,desde el final de los afios setenta, en
plena crisis: en’la calidad de los productos americanos , su visién
con .respecto’a’:la‘calidad total y:a la mejora continua en una forma
més acceslble que Demlng.

i ‘.;Tamblén resalta: la importancia del cliente en
este esfuerzo ‘de obtencién de la calidad situdndolo como el motor.
principal-de-las transformaciones que permiten la calidad total al
interior-de 1a empresa.

Crosby (1990) establece cuatro pr1nc1plos
absolucos en los que se baea su Blstema de calldad total Estos son:

A La calldad se deflne como el cumpllmlento de* 109 requxsltos Y
no como: algo bueno. ¢ T

T ha cal;dad s
indices :

A continuacién . resumiremos -,
relevantes de Crosby con; respecto a.la ‘satisfaccién.en ‘el trabajo a:
la cooperacién, B

e osby pxensa que los trabajadores padecen un a]to‘
grado :de fruscrac16n y carecen de satisfacciones.En gran’ parte' esto’
se debe a que”consideran carentes de importancia y de sxgnlficado las

tareas eSpeClthaS que degempefian.bPara él: : L
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: i "Las personas ‘son’‘seres; pensantes Y. culdadosos,
capaces y lxbres de decidlr 81 ‘desean’nuestro’respeto’ o:no. . Trabajan

por :un: reconoc:.m:.ento *y-poriel: sentlmiento de cumpllmlento que-iles
i “lo- necesitan y
(C :

una’.emp esa
trabajo’: ¥
dxgxudad APara ‘lograr:
trabajo:i-
oportunldad ‘i
p.79).

crezca

Para Crosby e A t abajo en: equ

fomenta dent:ro de 1la empresa. Es decir; *'las - empresas crea
departamentales en. las que‘ :1as personas. no- estén concientes d
para’ funcionar dependen  también de: otras: &reas: al i
organizacién. El establece que: realmente no:se.tien
en las empresas tradicionales;: de’ trabajar en equ:.p
requiere del cumplimiento:de objetxvos personales en:don >
individual es el centro‘de:la evaluacién del desempefio’ qu‘e_;t:iende,
mayoria de las veces-a: fomentar. ‘el éxito individuali- El col enta; que: e

"Si todas y cada una de’ las personas de una compaﬂia pudleaen Eormar
parte de un equipo en'-algdn momento, nunca :surgirian’ problemas de
comprension” (cx:osby,1990 pag 80) v . : g . :

c. Evaluaci6n del degempefio.’

La mejor forma de evaluaciédn del desempefio tiene
que ser basada en la retroinformacién directa de las personas con
las que se trabaja. Es decir son los mismos compafieros de trabajo y
jefes directos los que tienen que evaluar su propio desempefio y el
desempeiio de los demds, franca y abiertamente para que verdaderamente
se pueda mejorar.De acuerdo a é€l, esto es posible cuando a la persona
que se evalia estd abierta a la critica y reacciona positivamente a
ella pues de otra forma es muy dificil que comprenda el verdadero
objetivo de la retroinformacién.

34~
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: ‘Hace!.énfasis . en la participacién de. los.empleados '
en la-evaluacién de Sus: proplos Jefes Y. d1rect1vos con’ el f1n de que
estos. entiendan: cuéli’es.el mpacto ‘de’-sus . decisiones y :/de Eu.
liderazgo' sobre:los: demis o

ordenadas Jerérqulcam te:
que se.; contemplen e
“ba

Difundir Y

cuanto a:calidad.y; aj'"cero; defec o

todos los: mlembroa de:la: compafiia
i 1

Implantar acqxone
prevenlr problemas .

vplaneacié de
- el dlrectqr B

14. Volver a'empézaif“"
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C. ELEMENTOS COMUNES EN'LAS METODOLOGIAS DE CALIDAD'TOTAL

El- siguiente cuadro :compara: las el:'odolcglas
expuestas y nos muestra los puntos en.las que' estas co:.nc:.den
divergen. Hemos dividido este cuadro ' en‘:dos
metodologias de calidad total abarcan t m:o
social como el aspecto técnico.

Los puntos en negncas\

DEMING -~ CROSB
EN EL AREA TECNICA-ADMINISTRATIVA
Consistencia en el propésito X X X
Uso del CCT en cada parte del :
proceso de produccién (PP) X X X
Concepto de mejora continua X X X
Consideracién de la organizacién L TR
como sistémica X X (XK 2.
Planeacién para la prevencién X X % Xt
Uso de métodos estadisticos X Sl S
Medicidn de coetos de la calidad X X R B
Fijacién de metae de mejora X X = =X 28 <3
Rliminar estfndares y cuotas X s i
Vvigién a largo plazo b4 X - X - X+
Satisfacci6n del cliente externo . .
estableciendo requisitos X X X C X+
Trabajo conjunto con proveedores X 3 S0 X X4
EN_EL AREA DE RECURSOS HUMANQS O
Compromiso de la direccién X X X X+
Uso intensivo de la capacitacién X X b4 X+
Establecimiento de trabajo en equipo X X X X+
Participacién trabajadores en TD y AP X X X X+
Comunicacién continua de politicas g : s R
y metas relacionadas con la calidad X X X X+
Comunicacién de resultados X i : i
Reconocimiento X K X UK
Fomenta cooperacién X X i SR se SeH B
Fomenta competencia i e X
Uso de motivacifn intrinseca X B &5 X (X4
Uso de motivaci6n extrinseca S . [ i
Trabajo significativo X X X X+
Retroinformacién de desempefio =y & =X K UKe
Creacién de incentivos O : .
TD= Toma de decisiones AP= Andlisis 'y resolucién:de
+ Puntos comunes encontrados en todas.los autores- .
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1. Puntos en comun en el 51stema soc1a1

. : Los elementos comunes para ast blecer una . cultura
de calldad 1ntegra1 promov;dos Juran, Demlng, 'y 'coincidentes. con las
mejoraa elaboradas"por ‘sus 1scipulos Crosby'~e Ishikawa en - rels
51stema soc1a1 ‘son: . :

:c Satlsfacclon laboral basada’ en- la’ motlvac1on
de trabajadoresique prop1c1a el’uso de

espectoia ‘estos ‘supuestos ' se encuentra gque
undamentado’ por: los autores aqui comparados en
e6rico-psicolSgica - del .~ &rea laboral; - son
supuestos : queide:acuerdo;: os‘autores, provienen de su experiencxa
empirica, ‘de’‘la*.observaciénien iiempresas donde han intervenido para
el estableci iento de aus propues:as, y de sus propias conclusiones.

ninguno _de: ellos
alguna: -investigacién

e . Por’ ocrof lado, observamos que los elementos
anteriormente - citados -hacen ' alusién - a fenémenos pBlCOlOglCOS
ampliamente ~estudiados. "Es’ por esto que, en’ el azgulente capitulo,
hablaremos . de dichos ‘fenémenos desde el punto de vista del psxcélogo
del- trabajo; reflexionando sobre aguellos puntos que los' autores aqu1
citados no mencionan,  pero que seria importante 'considerar-en‘: el
momento de .. fomentar-la participacién, el liderazgo participativo,:el.’
trabajo significativo, la comunicacién efectiva, y la motivacién “al”
interior de laigtganizacién.' . I LI e

Lo - anterior intenta dar una - dimensién i mas:
equxl;brada con respecto a la complejidad de su establecimiento’ y. de
su relacién - con el desempefio. laboral y con la satlsfaccxén en ‘el
trabajo.
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2. Puntos en comiin en’el. sistema técnico

) l‘:l.nalment.e, son - siete los imperativos comunes ‘a
nivel . tecn:.co admnusl:ratzvo que emergen como -indispensables para
poder establecem ‘las metodologlas de calidad. Estas - propuestas

‘provienen también’:de las: exper1enc1as que los autores  han -tenido..-
trabajando:con: empresas amerlcanas, japonesas y europeas, y que:ellos:

han resumido en: las propuescas aqui comparadas.

cxer’tbé'aspé&:tids", al.no ser tomados en cuenta factores. mis.amplios
gue en:un’momento ‘dado ‘seria 1mportante considerar, -sobre, todoisi 1a5
empresas mexlcanas 1mplam:an estas acciones en su orgam.zac:.én L

Encendxm:.ento de la organ:Lzac:Lén como slstema

‘En esta érea ‘de acuerdo ‘a’ los autores,‘; : ‘el - area
administrativa: como, el ‘area ‘de producc:lon,.el» sistema social'como-
sistema tecnlco s ; o

- 8in - embatgo, con respect
propuestas >aqui. tratadas
tecnologia- afecta ‘al
que.es muy -import nte; si
es sxstemxca. g

,soc1al ‘detla organlzac on,
la 1 ganxzac:.én

verd ' afectado’

'I‘ampok:o
tecnolégicat:
sto 1mp11caria ;

producto;

e' seicontrapone complet: mente a
1 funcién

Una: divisién de’ tareas qu :
trabajadore :
producc;én o’s
con i la: xntencién expresa:.de!
humano;, teniendo’ e
servxcxo del hombre y no.. lo contrarlo., e PO R

ampliar:ilas: funciones: del

Los autores aqlu menc1onados comparten:- la Ldea de
que’ la t:ecnoloqxa juega  un pape] primordial- con respecto . al  aumento

De algunas de estos principios se” cuestionan';

'e‘l"

'?'e':

no:se: redxseﬂan por completo los ' Procesos: de trabajo‘

mente ‘que:ila: tecnologxa es _una; herram:.ent:a al’

‘cuestién’

de prodiuct.iividad, .al igual que los -sistemas de trabajo,: Y .que -

también puede determinar la. calidad del producto, -mas no; en. forma

aislada,. sino de la mano con:otros factores como -los sistemas.de

trabajo 'y el recurso humano, pero no establecen relaciones. concretas
con respecto a esta. interrelaciodn. [
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b. Uso de'la técnica-del control-total:de calidad

El uso de esta  técnica Be refiere al tratamiento: ‘que. se.le debe’ dar
alos’insumos, miquinas, herramientas:de ‘trabajo, ‘equipos’'y recursos.:

humanos .~ en’: el proceso "de producclén No. “'se hace referenc1a
espec1£1camente a los procesos adm n15trat1vos. . ‘

Esta falta de" 1nformac16n con respecto’a /108 procesos adm1nlstrat1vos
y.a: cémo" esgtos estarian vinculados'.coni‘la‘calidad .total' se’ puede
inferir,” sin embargo denota cierta: .inconsistencia  con respecto;a :la
‘idea’ de_ que’ la organizaciodn debe’de ser ‘considerada:como un sistema
en la’ calidad total, ya quelos‘autores-agui: menc1onados ,centran sus
propuestas en los procesos de producc16n.,h

c. Tenef qonsistencia en el,probésiCO»'

Este’ supuesto se refiere . al proceso de. mejora continua, mismo que
debe ser comprendido como inacabable.

La forma de mejorar continuamente los procesos, radica en el uso de
las -herramientas, estadisticas propuestas o creadas por los autores
aqui comparados; sin embargo, para poder llegar a ser consistentes,
s@ tendria que utilizar estas herramientas como una forma de trabajo
que implicara una disciplina con respecto al uso de la medicién y del
establecimiento de indices a todos los niveles.

Esto implica una capacitacién continua para transformar una vigién
subjetiva de hacer el trabajo a una visidn méis objetiva relacionada
con los resultados obtenidos. Esta cuestidén se enfrentaria a serios
problemas. Por un lado, con respecto a los aspectos relacionados con
la prestacién de servicios, ya que una de las caracteristicas de
éste, es su heterogeneidad, misma qgue depende casi en un 100% de la
persona que lo otorgue.

Por otro lado con respecto a la evaluacién del desempefio, cuestidn
que también sevia susceptible de mejorar, pero que muchas veces es
muy dificil establecer parametros de medicién validos y objetivos,
sobre todo con respecto a cuestiones actitudinales o no medibles
como nivel de responsabilidad, grado de cooperacién, etc. que muchasg
veces se observan en las evaluaciones de desempefio de ciertas
empresas -

Ootro problema, relacionado especificamente con los habitos de 1la-
mayoria de las empresas mexicanas, que no son filiales de empresas
extranjeras ni multipacionales, es la resistencia que existe al uso
de la medicién de resultados o del Euncionamiento de procesos, -al uso
de 1la estadistica y de las decisiones asadas en informacién -
confiable, obtenida de la observacién, en vez de dejarse llevar por. -
la corazonada o por lo que "siempre me ha funcionado".
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d. Planeac16n para la prevencxén

A d:.ferencia de otros tlpOB de planeaclén, est:a no se- centra eniel
establecimiento ‘de’’ cuotas U’ objetivos :tomando. en’ cuenta. recursos
humanos:y. materiales; sino ‘en‘la; prevencxén de- pos:.bles erroxes-en el
Jproceso: “de’  produccidn.’v ‘Se - basa’ Celi; establecxmlenco de’
especificac:mnes y anél:.s:.s de . los ‘e de produt:c1.on. :

no . son.: concebldas como - un’i medi
produc:.das s:mo especif:. “amente

la posxbzlldad de:sex;, alcanzadas
cuantxf;cadas, part::.c:.pac:.é el
£.
Este pum:o hace referencia

a las nommas de’calidad; establec:Ldas 1po!
propios prqduct:os omo

émica;de: 1l >organxzac16n que’-l :
i os i requisitos

resultados. no sean mmed:.atos

sin embargo, no hacen referenc:.a ‘al’ ent:omo politxco .y ~social’en:el:
que sus. propuestas funcionarian. con éxito. Lo:dnico’que ellos:asumen
es que sus "metodologias" se-sitidan.en un entorno_ econémico:-altamente- .
competldo, de mercados muy diferenciados, caracterizado por el lxbre
comercio en un gistema de produccién capitalista. ; S

No se aclara cudl seria el rol del Estado con respecto .al
establecimiento de politicas financieras, fiscales, de inversitn, de

creacién de empresas, tipo de regimen politico, tipo de intervencién.

en la economia, etc. y en qué sentido estos factores influyen en el

cabal establecimiento de sus propuestas en la practica.
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Tampoco establecen las caracteristicas socialés a -tomar en cuenta
como ' egtabilidad politica, niveles ‘de educacién, nivel -de . pobre:za,
crecimiento e infraestructura, en suma nivel desarrollo,de los paises.
e1i donde estas "metodologias" han funcionado o pueden funcionar: y: ‘eun’’
qué nedida estas variables pudieran afectar esa . "visién:-a’'“largo
plazo" que ellos establecen como indispensable para . que sus promesas
se cumplan.

En México estas cuestiones son completamente diferentes . que -en’:los’
paises altamente desarrollados y se tienen rezagos'histéricbs “con’-
respecto a las limitantes de la productividad en’ la:planta:proeductiva’.
del pals como la heterogeneidad de ésta, las politlcas sque’una’.vez

estuvieron asociadas al proteccionismo lo ..que: no permlt:J.o ‘la
modernizacién de las industrias, un mercado - cautivo: que ahora Lge s
abrié indiscriminadamente. junto con politicas -sociales, econémicas '

educativas y comerciales a corto plazo, que .no-tienen: congrue c1a ni’
continuidad. e

Esto aunado a 'la -falta de. infraestructura,:
burocratizacién en tramites para . abriri empresas;:
.pobreza. creciente , . el “desempleo; 13 deserciéni
capacitacién, sin mencionar:los:iproblemas: socxales exlstentes como’ 1a
corrupcidn.a’todos ‘niveles:’ (i
muestran-un panorama:en;el’que’el: ‘concepto: de
total" ‘se ‘plantea- como; mu

Como ‘1o” resume Agu:.rte o
permanencia’del pais’en’una: economia’ globalxzada y ‘al’mimgo  tiempo
reimpulsar.el; mercado 1nterno’y dar'una base mée séllda favla. esfera
product:xva" (Agulrre, 1995) : ;
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CAPITULO ’11

INVESTIGACIONES TEORICO PSICOLOGICAS " RELACIONADAS CON
LOS FENOMENOS PSICOLOGICOS A: LOS QUE SE HACE ALUSION EN
LA ME’I‘ODOLOGIAS DE - CALIDAD TOTAL

P
decisiones. -
El trabajo en equip
La motivacién y.:la sansfaccién en el trabajo
. La capacitacidn. L
E. La comunicacién.

oow M -

A. PARTICIPACION DE EMPLEADOS Y TRABAJADORES EN LA TOMA DE
DECISIONES :

Hermel (1990), establece qu ‘1%"p'éii:icipaci6n de
trabajadores y empleados se puede: dar gobr odo*a‘:dos:niveles dent:ro .
de la empresa: : ’ :

part c1pac16n en

1. La participacién en el proceso coh" x}espe
la-

todas aquellas acciones que perm:.t:a

2. La participacién en los resultados, g
la riqueza generada por todos log: £

dltima generalmente empleados:-
indirectamente a través de sindicatos
negocian salarios y remuneraciones
tema de estudio en esta t:eais

grupos :de:representacidn;que
sed deiparticipacién .no.es’

tres casos (Hermel 1990)::
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e, La partlcipacmn en:la: e;]ecuc16n ‘queiconsiste. .
en cont:nbulr a la ejecucién. de un trabajo’ segun los meccdos y los
procedlmlencos preestablec:.do por otros. :

metodologia

especto’ ‘a‘ este tipo-.de partlc;pacmn los
que ‘la:direccién:es mayor:.tar:.amente ‘responsable
deaempeﬂo de ' los miembros - de’laorganizacién
ablece la- estructura,” ~lag’ .politicas, -
5 t:.pos de puest:o que' exlstlrén en - su’

Y
1llas:‘quién: lest

interior

(1990 establece:dos : -puntos : ‘fundamentales.-
uno . de su metodologia mismo que recordamos’ raqui’
direccién’y dJ.Spos:Lc:.én a perder algo’ muy) preciado;
el fin de: mejorar ‘la’ calidad-de -vidade:los>demis
‘compromiso de: la direccién.por medio de acc1ones

En -Juran (1989); enconl:ramo
. alta gerencia, no nada mis se limita-a hacer: par.

Ishikawa (1985) enuncia ‘quens
establecer una meta de participacién total’ya qu
forma -de.. lograr valiosas conLnbuc:.ones

trabajadores. Sin embargo,
éstos en el establecimiento de ob;etxvns escrateqicos

se
S "Hay
. maquinas: y
tener :deseos
ue-'la-alta
autoridad

En el resumen de 1a
expuso su pensamiento sobre liderazgo :.e
que considerar al hombre como ser humano
am.males, con capacidad de pensar, -crear:
ptopxos haciendo las cosas voluntariamente.;
gerencia sea lo suficientemente audaz ‘para: delega
como sea necesario. Esta es la forma de -respetaria
(Ishikawa, 1985),

A pesar que
promover la idea de que los Jefes deben::de:
empleados y trabajadores en la toma’ de ‘decisiones Y t
implica pérdida de poder para los que lo detentan;:; stas'f{norhacen‘més
que confirmar los roles tradicionales de’ la'alta gerencia, enla que
en sus manos estd el controlar y dxr;gxr los a pectos_: més 1mportances
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de la organizacién, ‘como’ es ‘el establecimie

o:de objetivos. generales
para el cumplimiento’de,me;a ‘especificas. o L ST GBI .

que: 5e consxdera
organizacion, “.ya:: :
- confiable,: 1ntelxgente Yy
le delega "tanta’autorida
" términodelegar

‘en:la. toma. de
“resolucidn : de:
~empleados 'y
e: politicas

autores: aqui.
decisiones:
problemas
trabajadores 'y.a’la:participacién:enie
y objetivos, - unicamente ‘a‘nivel de sus. &reas.de:t

(1985)- propone los ceirculos
deberé ser’ voluntarxa,

propios procesos,
comprometiéndose .- -
establecen.

que . gse Eomenta 1a:
1ncervenc16n de los empleados y.trabajadores: por-. medio’de sugerencias:.
e ideas para que'puedan.mejorar. su’ trabajo;:/sin‘embargoien. el momento"
en el-que. estas ideas’y  sugerencias: p;an;eap]prqblemasaque;van}mas
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alld, es decir, que implicarian un verdadero cambio a nivel de |
funciones, sistemas de trabajo o procedimientos, que vayan en. contra’

de . lo  gue la alta gerencia ha programado, entonces . ni- las’:
sugerencias, ni las ideas, serian tomadas en cuenta para’ que los
trabajadores pudiesen "mejorar su trabajo". . : e

Esta es una experiencia real que’ ha suced;.do en

varias empresas en las que se ha querido ‘implantar.la.calidadi total’

sin entender qué es lo que realmente se - guiere: cuando ila.jalta; -
gerencia habla de participacién por parte de 1os :
empleados (Valdés,1995).

Hasta qué punto se puede ‘participar:e
del trabajo propio, sin afectar o influir en'todas :la
{incluyendo las gerencias), si se aceptaique.
sisr.ema en el que todo estd 1nterrelac1onado

personales,. que se oponeniy’ 'genera
tédo irncem:o pox; part1c1par

‘trabajo:segin..los mét:odo
procedimientos reestablecidos;porotro

i metodologias de
espec:.al en. la’
est:a m:Lsma se:limita a’ al-,

,' al®'tercer t:.po, aun

N ; punto: que los teé6ricos de calidad
reservan  COm alta:gerencia es la toma de decisiones
estratégicas; i-estable mienr.o ‘de‘objetivos estratégicos, mismos
que. deinoconsiderar;las; atC;Lc;pac:.oneB que se generaran al interior
de:la, organxzacmn, naivezique:la:alta: ‘gerencia ha decidido trabajar

“con“tcalidad:tota ha’ B!:ableczdo mecam.smos que la petmxr_en, ambas

ado, :

S los autores de las "metodologfas
de |, ben /! »-hombre .- "como capaz de aceptar
responsabilidade de’’autocontrolarse ', ' de ser digno de confianza y -

;. de aprovechar: . su i/ otencial,:'si - sus 1lideres propician .. las
condiciones; adecuada fSin embargo las condiciones en ‘las
que el hombre ‘podré’ aceptar:responsabilidades, autocontrolarse, . ser
dxgno de conf;.anza y aprcvechar su-gran, potencial: no se espeCLE:Lcan
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Lehrer (cxtado por- Nash,1989) 'sugiere que si los
gerentes desean't utilizar : técnicas :de partxc:.pac:tén deben” primero
coud:.c:.ones enla orgam.zacién

estén relac:.onadas Jeon el
metodolog:.as de calldad"' )

oportun:dad objet:wos claros,
nto,: ayuda del: personal \'

% e’ da* por hecho que son
las inan*la:conducta‘‘ideal ‘en"los
. .trabajadores -
"metodologia enta’factores -tan- importantes como’la
personalldad ecesidades, las . experiencias
el amb:ur.o ocxal 531 . B “,lagituacién econdémica,
trabajador,. de empleado a empleado, y
n la conducta

grupo. yl las estrategias del lider hacia el
asi:por:-las caracteristicas del . grupo {es
e iindi :.dualidades) y por lo que se ha intentado
igrupo,” entendiéndose ésta . como: la;
dlsposu:xén (querer) de las personas. para aceptar-
d dzrlgir su propio comportamiento (Kenneth,y -

an: hecho muchas J.nvest:J.gac:Lones emplncas
egundo ‘tipo..-de part:.t:lpac:.on aqui ‘enunciado.:.A

enunciaran?’ algunos de ‘los "resultados - obtenidos:. del
partxcxpac:.bn ‘en:la’ realizacidn del’:trabajo, “que. .
rlaw ejecucxén de un crabajo y a:la cteacién

continuacidn’s
estudio de’ la
consiste. en: cont:rxbu
de un ptoced'

"lldex:a..go
al concepco de’ pa

importantes:--conceptos-:
conr_rlbucxén Yy responsabxlxdad.

Ivancevxch 2977 (c:.tado, por Nash, 1989),
determiné que el desempeiio y la satisfaccién ‘de. las personas eran
mayores cuando participaban‘ en la..fijaci6én 'de metas, gque cuando
recibian la instruccién de dar lo mejor de. si mismas.Las mejorias en
el desempefio comenzaban a desaparecer al cabo de. seis o nueve meses,
pero la patisfacci6én derivada de la participacién persistia.
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R También existe evidencia cientifica de que 1la
centralizacién ‘en la - toma de decisiones o un bajo. nivel de
participacién ‘en.'la toma de decisiones inhibe 'cualquier tipo de
innovacién:en-las organizaciones. En este sentido se establece que en
donde 'la. toma de ‘decisiones es permitida fuera de-los altos niveles
existird mds  autonomia, m&s compromiso y un fluJo mis .libre de
comunicacién, (. West,1990; Hage y Atkin,1967; Burns y - Stalker,1961;
Shepard,:. 1967; Griffiths, 1964; Thompson,1965 citados por. West Yy
Farr,1990),., T I

. En un experimento ilustrativo ~Seeborg /,1978,
(cxtado por Na..,h 1989} estudiéd el efecto del. redisefio. del trabajo-
sobre dos grupos de empleados. Los cambios introducidos en el ‘disefio
del trabajo. de -ambos grupos fueron idénticos. En uno de los grupos se
pidi6é la participacién de-los empleados mientras en:el’otro no. Los
empleados que: participaron en el redisefio de su trabajo perc:tbxeron
los cambios de manera positiva. f

En. general, . la evidencia : c1enti£1cé iuﬁeatra que
la partxc;pacién esta estrechament:e llgada con la satlsfaccxbn en el
trabajo.

‘pavis 'y Newstrom : han ‘resumido las
aportaciones - 'mis - 1mportantes cde” i invesngacmnas sobre
participacién: -de: empleados ' trabagadores dent:ro ‘de’/la:organizacién
llevadas a:cabo por. : numerosos estudiosos™ . co ‘y:French, '1948;
Muhs, 1982; Nurick;1982;:Sashkin;1984;Jackson therton, 1981 Yy
muchos mag.‘Estasise encionan:a;continuacién A

ganizacién:la:
iniciatival.y .

sponsabxlldad,}
nfluyen.en sus: propios procesoa 54
experimentan :lo: comlenzan ‘a hablar d :

y no de‘"elloa"

Sacmface la

: los™ empleados cxenen de
interaccibn oc:.a S

8 qu
: autorreal:.zac:.én

. ‘Es: necesan para eliminari'la resxstencxa al." cambio 'y . a.'la"
innovacidn “yaque: por: e]emplo, ‘el ‘establecimiento de’ ob;etxvos y el
grado: de comprommo que Vse - tenga para‘ cumplirlos,; dependerd’:de .si
aguellos: que.i'deberan:: cump11r105 han - participado- también’ en-:-su
establecimiento.’ Es decu’ entre mas partxc:pac:lén mas comprom1so
{Wwall y Lxscheron 1977) : g .
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B De todo lo anterior - se  puede. adelantar  -una .
conclus:.bn 1mportante. la’-participacién“en’ la’ toma’ dedecisiones.y .
establecimiento: de- 7 de:; lo8.ipropios ... procesos -:de trabajo,v
ejemplifz.cada ’ : e 1nveat1gac1onea .:t:eénco pslcolégxcas‘
anteriormente en’

! “qu
como-la teoria -Y (McGregpr,v
conceptos oponléndolos

lacer: esfuerzo
innato por el trabajo - ‘mentalesien’e
N -‘taninatural:
descansar

La maiy ria . de-la. gente'tlene que: ser
obligada‘a trabajar;” cont:rolad dn:x
gida y amenazada :

C.
E c:.én y: control vsobre ‘gi”
. mismo:al’ serv1c1o ‘de los
“objetivosicon:los cuales :
se ha compromet:.do,, .

El cumpllr con estos .
" .objetivos:satisface sus .
-..necesidades de logro.:..

R - . Yo E1Y hombre  comin aprende,
El hombr.e comun prefiere ‘ser. d:.rigxdo, <.bajoicondiciones apropia-

desea evitar responsabihdades, tiene - das'a buscar y a aceptar
ambiciones llmltadas y qu:.ere ‘seguri-: ' responsabilidades.
dad., e :

‘-La capacidad para ejercer
un alto grado de imagina-
. i C T » cidén, ingenio y creativi-
ST e e e A dad en la solucidn de pro- -
: blemas es amplia y no es-
trechamenté distribuida en
la poblacidn,

- Bajo las condiciones de la
vida industrial moderna la
potencialidad individual
del intelecto en el hombre
comiin se utiliza s6lo par-
cialmente.
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N Tiempo después Rensis Likert desarrolldé un modelo
llamado de apoyo, ' recuperando.los:principios de McGregor. De acuerdo
a Likert (" citado-por Davis: y Newstrom,1989 pag.521): * El liderazgo

....debe. de asegurar una’ probabllldad méxima de que en todas las
,1nt:eracc10nes Y. Lelac.‘Lones .con lajorganizacién, cada miembro podrd, a
alores y expectativas, considerar la‘ .
omo “algo que le permite desarrollar Yy’

mportancia personales". :

finicién se resalta la ‘importancia que °
valores_y expectativas propias ‘de los-

Resum:.endo ambas posturas, se establece gque,es a.
“fomente. la participacidén activa':en . la

trabaJadores y.:empleados,’ que -la gerencia creard un:clima:.que:ayude
permita ailos;miembros:de:la organizacién, en su cenjunto, iia:crecer
ya: alcanzar ilasi; metas ‘establecidas,. por medio. de‘’la’ superacién
pgrsonal esponsab:.l:.dades y colaborando con sus propias
ideas .

T Es:asi’como, se hace énfasis en"que,la planeacién,
la " “realizacién? la . ejecucién- - del - trabajo, - parecen ser
indispensables:si.queremos. hablar de una: verdadera:participacién por
parte:-desitrabajadores” y ‘empleados‘‘en” latoma: de decisiones ,
cuestione las"metodologias de calidad' - total" no. asumen por
completo P : E ’

Dentro de -los estudlos “realizados para probar la

veraqidé de’los. conceptos de McGregor y: L:Lkert: -se ‘encuentra:

. : Un estudio llevad cabo por Robert House y John
Rizzo: (1972) quiénes pusieron de mam.f:.eato gue: la. supervisién . de
apoyo . de ;200 empleados gerenc:Lal Ly profesmnal ge
correlacionab i

en el,trabaj

quien al
cde i los:

man;; (1973
reaulLado

zgo de _Itipo

: i Fuller (1980)
narra ‘con respect que: tuvo:la’ General Motors en la
planta de::ensamblado ide~automéviles.: ;en. 71975, .al-
establecer:un®estilo’ gerencmlA,.Aparucxpat.wo en’ donde se fomentaba -
el trabajoen”equipo,la‘’ reaponsabxlldad la aut:od:.ec:.plina Yy lav
autorrealizacién; provocando ivdel esta’ forma una 'elevada motivacién
J.nt:rinseca Eo e BTSN s
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. . Tiempo después. Rensis Likert “desarrolld un ‘modelo
llamado de apoyo; recuperando -los:.principios:de McGregcr ~“De:acuerdo -

a Likert ( citado ‘por’ bDavis' y. Newstrom;1989: pag.521): {Elliderazgo

....debe. de. asegurar:una: probabll:.dad ‘méxima de que en todas ‘las
interacciones y, relaciones con:la* organl"ac:Lon, cada miembro podréd,’a:

la 1luz ‘de. sus antecedentes,:ivalores: Y empectatlvas, ‘considerar.ila-.
experiencia como’ un .apoyo .y omo‘:algo que’ le: permite desarrollar:y_
conservar su sent::.do de valor:e: orLanc1a personales" B

. De ‘esta’ ;def:‘mimén se resalta 1a 1mportanc1a que_f, :
se -le da a 1os antecedem:es, valores y expectat:.vas propias de los" .
mlembros de la organ.\zacién S . . :

: S esumiendo ambas posturas, se establece que,es’ a’
l:ravés del 11derazgo .que ,fomence ‘la participacién activa . en: 1a'
planeac:l.én,v realizacién:y.>la ejecucién del trabajo por -parte. de:
trabajadores A% empleados, que +la gerencia creard un clima que ayude’ ..
permita“a’los miembros‘de -la: organizacién, en su conjunto, ~a crecer:
y:ias ‘alcanzar’ lasimetas ‘establecidas, . por medio de la superaczon,,
personal,» ac ptando responsabllzdade‘" y colaborando con sus proplas

Es asi como se hace énfasis en que la planeacié6n,”
:la " ejecueciédn del trabajo, parecen ser
indlspensablea 51 queremos hablar de una verdadera participacién por
parte: det rabajadores 'y empleados en la toma de decisiones.. ,
"metodologias de calidad total" no asumen por -

RO pE . ‘Dentro de los estudios realizados para probar la -
veracidad e - concept:os de McGregor y Likert se encuentra: B

Un estudio’-llevado a cabo por Robert House y: John:
iénes:. pusieron ,'de manifiesto que. la supervigién : de-
empleados w'a <wnivel’ . gerencial 'y * profesional:. . se
efxcxencza dela; orgam.zacxén y la satlsfaccién

Rizzo

apoyo:
correlacionab co
en el trabajo

; (1973) "qui'en}alj
-resultados ‘ide’: los.
i relacionaron

‘escudxar tlas' ~act;1tudes,,
supetv:.sores de’un ‘grupo:de:20
la satisfaccién ‘en sus: empleos,g:o
Y’ de sus’ respectlvos superv:.sorea

La experie i
narra con respecto al ‘experimento
planta de . ensamblado . de automévxles :
establecer un estilo gerenciali’
el trabajo en equipo,la-: responsab111dad
autorrealizacién, provecando. :-de.esta. form
intrinseca. L PPrL Sk
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: En’ la ‘grafica sigu:.ente obsetvamos que a pesar
de que- la eficiencia: "operativa’ decrecié. durante el primer -afio. de
cambio de ' gerencia: ‘(patrén-tipico de:la‘scurva“de aprendizaje ‘del
cambio), durante “el’” segundo’ afio 8e : logra -un mejoram:.ent:o de’  casi'-

10%, y  duranteel: tercer vaflo, i el mejoram:.ent:o de' la“manoc- de’obra 5

indirecta fue de'{un 20%.:: Durante .esteafio;
observado meJord 1087 y 1as queJas dxsmmuyeron n:.70%

part::.cularmente % “’notorio el uiéxito
obt:em.do en. la sala’de tapiceria ya que.en’un ‘aflo- los ‘costos -ide
desperdicio~  disminuyeron de 4% a menos de 1% -y las quejas se:
redujeron’ - de 50 mensuales a menos de tres en el mismo ' periodo.
Bn este 'departamento habian cerca de 250 empleados. "

Eficiencia de I
0 manc de obra
directs

Poccaniaie de! cambio

Afo antas del Primer afio del Segundo ado det Tarcer afic del
cambio cambo cambio ca

FUENTE: Puller, S. Management Review, Febrero,1980 p. 52.
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En’ la gréf:.ca sigui°m:e observamos que a pesar
de que la eficiencia operativa’ decrecié’ durante ‘el ‘primer afio de
cambio de . gerencia  (patrén. tipico.de':la.curva de . aprendizaje del

cambio); durante el segundo -afio 'se:logra-un’mejoramiento de casi
10§, y -~ durante el tercer afio, el mejoramiento - de’ la mano de obra

indirecta fue de un 20%. Durante esteaflo; ‘el 'indice: de calidad
observado mejoré 10% y las quejas d:.sm:.nuyeron un-70%. ;

Fue part:lcularmem:e notorio - el éxito
obtenido en la sala de tapiceria ya que en un afioc los costos de
desperdicio disminuyeron de 4% a menos de 1% y las quejas - se
redujeron de 50 mensuales a menos de tres en el mismo periodo.
En este departamento habian cerca de 250 empleados.

Eficlencia de Is
10 mano de abrs
directs

Poicantaje del camto

Afo antes dal Primar ato del Segundo ado del Torcer afia del
cambio cambio cambio cambia

FUENTE: Ruller, S. Management Review, Febrero,1980 p. 52.
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Se - puede.concluir. que ‘'Juran, Crosby,: Deming e
Ishikawa sugieren. que - la participacién comprometida. de :parte. de.la
direccidn como de: parte de:losg trabajadores.y empleados-en.un-proceso
de mejora: de.la.calidad,: es. indispensable; para que cualquiera de rlas
metodologias elegida® pueda®funcionar.No obstante, .no se’ -aclara . cuél e
es ‘el objetivo:final deesta’ partlcxpacxon, no_idnicamente:a: ‘nivel- de
procesos de’ trab jO, s'no tamb:.én a m.vel de’ s:.stema de: trabajo.,;

K o : 1 sent:1do ‘que le dan a: la partic pacién: . los.
teot:Lcos de ‘1a calidad  total parece ‘buscar, ©como alguna vez i la
escuela’ de ‘relaciones: humanas lo . intenté: -(Genesca, -1977)., ‘facilitar
el ' liderazgo:-dentro:.de 'la empresa y. disminuir :la res:.st:enc1a al
cambio . por :* parte;: -de traba]adcres Yy . empleados ‘ya: que - éstos-

part1cxpan directamente’ en . procesos decumrlos 1mportantes como el, .
establec;mzento de“objetivos estratégicos.

) Esto provoca que exista confusidn con respect:o a
lo: que ge’: qulere logr:ar al fomentar la participacidn- con una éptlca
de *‘calidad total.La importancia de la participacidén en esta' caso,
estd”parcialmente fundamentada en el hecho de que, al ser la empresa
concebidaicomo:un sistema, todos los subprocesos o eslabones de ‘la
cadena’“deben ‘de participar en 1la resolucién de problemas 'y el
cumplimiento o establecimiento de metas, para realmente poder
establecer lo que se denomina como calidad total y, sin embargo,en la
préctica, esto se puede traducir en el confrontamiento de intereses
ya que; amenaza el estatus quo de los que detentan el poder.

Este hecho, a su vez, provoca la incongruencia
entre- la supuest:a participacién y las transformaciones derivadag de
égta ., mismas que se limitarian a lo que los directivos decidieran,
fznalmente, hacer en la préctlca.

Q : i La consecuenc;a de lo anteriormente dicho, es una
gran’ : insatisfaccxén po. de trabajadores: y empleados,
desarrollando’ env ellos:: “incredulidad y desconfianza
ante' tuturas;medidas propuestas’ por 1a gerenc1a en las que se pida su
part:.cxpac:.fm valdés : .

ylas o invest:igaciones tebrico-
icon...respecto,: al’ tema de_.la

pslcologxcas
podemos ccncluxr es 10 s:.gu:.em:e.

part1c1pac16n ‘lo:tnico; que

- Su efec o-p

en “losg™’ smtemas “dé%trabajo
poder claramente- establecxdas
hablarde: cahdad total’

vlas es!:ructuras ‘o afecte poaicmnes .de

- se plant:ea como 1ndxspensab1e la:existenciaide congruencxa entre 10»
que se lleva-a: la-: préctxca y.7lo':que ‘se sugxere en’ el proceso: de’
part1c1pac10n Es -en :este sen:xdo ‘eni’ell que se> entxende, ‘en’vla -
practica, el ]xderazgo de apoyo o partlc:l.pal:lvo. o . ; - Lo

S es1-

lantea t;omo :.mpos:.ble, al



B. TRABAJO»ENiEQUiPd

» met dologlas ‘de

Todos los
'que ‘el tzabajo en:equxpovqs un

calldad ‘aqui estudlados establécen
instrumento: fundamenta 11
sobre® calldad tota

"meﬁodolbglas
respecto a: com
coino : son; el érea admlnxstrat:va de’: serv1clos fyldeTdistribucién.Esta

entran’
disefo}

: A pesar de lo anter;or Bu - punto: nueve:
"Romper barreras entre ‘departamentos",; Deming 1987) ‘establece -que,:
‘al -haber; interdependencia entre  1los; componentes ‘del" sistema (en este
.caso departamentos), existe una mayorinecesidad‘de’,’ comunicacién. .y
cooperacién entre:ellos por lo'que-es: més conveniente establecer una
meta conjunta y que todos trabagen para alcanzarla - :

‘ Deming (1989) habla -d coopetacién .en dos de.sus
puntos metodolégicos. Por. un lado“en’su: punto ocho: . "Romper. el miedo -
jerarquico"-en: el: que expllca lasvdesvencajas de 1a jerarqulzac16n en:
plrémlde. AR E :

plrémlde eréxqulca concribuye rar 'la .
EragmentaLlén de la’ organizacién®yaique; Jerarquizar a 1as;personasi"
para que.icompitan: entre: ellas.iies: daﬁlno -ali desempeﬁo spues ’la-.
competenciajes :un:jueg e ‘suma’ céro i (Deming 1987)

por esta.razén

“Por i su’ Ishikawa enuncia- las

desventajas del’ ‘seccionalismo-. o 'departamentalismo. dentro. de  las.
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.

cuales se encuentra la: competencia' .misma que afecta la.comunicacién -
Y- por :lo .tanto’ también :‘el: clima. laboral y .. el desempefio. de 'los
t:rabajadores “acentda’ diferencias. y.. foment:a la’ no comprens:.én del
sistema’ que: constituye: la* organizacién.- Es aqui‘en 'dondeel.‘autor
propone’ que. se: considere al siguiente’proceso como:cliente: .para :poder -
. entender. que; 1os’ que se: :haga’en’cada: departamento’afectael mgulent:e s

. y obllga d e

la:cooperaciodn,
rabajo’:en;equ po, mismo ‘que

d:.versas
K menc:.onar‘

LLOS - eqi.\ipo's
_duran,. -

los. comités mult::.func1onales
‘La v:.s:l.én sistémica ge: Dem:m

ser'capacea de.t
cambios
propuestos;.a‘dil
del - hecho . de:

" implantadas

cuando”.‘son’
erencia -

A, Cémo los equlpos de trabajo afectan al hombre,v desde un- pﬁhto ‘de
vista pslcolégxco. E . s -0
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B. La d:.ferencia que 1o ant:erior puede producu‘ entre equ:.pos de -
trabajo 3 equ1pos efectivos de trabajo :

C. Las" desventaj a
1nd1v1dual

a 1mportanc1a de

qui;
func 1onam1enco de

ejores resultados que: el t:rabajo :md:w:.dual
ambos son’. uclles y adecuados en: dlferentes momentos

circunstancias;

para no caet en idealizaciones, -

Se  sabe; . por eJemplo
gr:upo sobre el individuo ‘en: lo.'que? respect;
normalmente inferior en tare‘as » 1m:e1ectua]es
manuales (Hare, 1976). i T

Es por lo antenor ‘q'ue se analzzaré el l:ema desde
estos tres puntos de vista. ;

A. Cémo los equipos de trabujo afecl:an

hdml';ré, . dé‘sde‘ un puﬁta dé =
vista pesicolégico. R R SR

Rodriguez (1985 pag.Ss): defme eqm.po como - sigue.
"Un conjunto de individuos en'relacién’irelativamente -estrecha .. con
conciencia de nosotros, gque: tieneni’ la disposicién - de: aportar
esfuerzos para la consecucidn de. determinados objetivos comunes:‘ Y
aceptacién de ciertas' mnorxrmas ‘como ‘obligatorias ‘para todos " los
miembros. ™ ' - ’ e : ; Lol

Es por 'lo anterior ‘que los conceptos de’ Lewin -
(citado por Deutsch, 1976) sobre el estudio de los pequefios grupos se
deben de tomar en cuenta, sSi es que.este se forma para cumplir’ con un
objetivo, - establecido ' desde . el : exterior, - como - sucede::-en: la-
organizacién. .
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L ;uLos-conceptés de,Lewin~sobre~lo§ peqﬁéﬁog grupos-
establecen:que: i e . T . o ‘

ya que se: halla constantemen
fuerzas; 'en continuo’cambio

peroiias,parq
que.se hallan

innovaciones
necesario’qu
seguridad

demés'

(“parte ‘del’. -

o8- grupos; es .-un
~existe

3 individualesi~@es

;i Este’ sentimiento: con

frecuencia:
planos 5

nterxor, .se puede aflrmar que’

es producco de RS

1. Las experiencxas;hlstéricas del individuo, reaccxvada por medio de




un mecanismo. (sugest:'iéri; 1nt:eracc1on, etc.) .

2, La hmt:or:.a del grupo Y cle los aubgrupos que haya ‘sido expresu‘m
en una cuICUra grupal :

3. La 51tuacio de grupo. o

i a’ afect:xv:.dad grupal es uno de los
ohes16n (Ma:.sonneuve 1980), Y la cohesién. es
as < b] “equipos i de.

eliequipo de’trabajo. *Este: concept:o
“metodologias ‘de cal;dad total’:y es
‘en; qué med:.da se’ podrj.ajhab]ar de -

las necesidade
“no ‘se;; menc:.ona pa:

de campos- de : Euerzas - que” ‘tienen’ipor : ‘efecto” mantener Juntos
miembros -deiunigrupo’yiresistir ‘contra“las fuerzas de’ des:.ncegrac;mn
‘(Festinger .y’ Schaftercitados por .Maisonneuve, 1980 pag.26) o bien " :La
atraccién global~del:grupo:para todos los m1embros" (Kelley, Thibaud,
citados por Hare, 1990 pag 210) e : -

- L El hecho de que la cohesidn sea alta implica’ que
el individuoi-se zdentxflque mds directamente con- lo que -elh equipo”
hace’ 'y alcanza mayor satisfaccién de la accién.del ‘grupo.:Al’mismo -
Llel‘l‘lpO, ‘noestd s6lo al enfrentar fracasos posibles, -:lo* que ;lo
tranquxllza (Nyscrbm, 1979, citado por West y Farr, 1990.}.... i: :

Los factores intrinsecos de la coheaién se dividen
en dos caLegor1a5 (Ma:.sonneuve, 1980) :

1. .Los factores de orden socio-afectivo, gque engloban c:ertas
motivaciones  emocionales y engloban ciertos valores comunes ;Estos
gon: . la-atracciéu hacia un objetivo comiin, ' la atracczén ‘del
colectiva, la atraccién de la pertenencia al grupo.

2. Factores de orden operativo y Euncional
organizacién propia del grupo al permitirle
satisfacer sus necesidades y: perseguir::
distribucidn-y-la arncu]ac:én de ro]eu
modo de liderazyo.

' Losg resultados de : gtupos ‘de
r.rabajo en una fabrica.de maqm na..‘ evado a ca o’ por Seashore,, 1954
( Hare, 1976), muesl. ran que: " v . :




-+ Los m1embros de 1os grupos ' més* cohesionadoy . presentaban menos
ansiedad que’ los jotxos. L i R N i

- Los gruposFmas
productividad -en

p ‘tiene:las: siguientes
“"de:acuerdoa* Hare (1976) ¥ 0 invesLLgadores,
990 Wexsbord ;987), “men

»Alta or1entac1o a la tarea, como resulcado de: una

participacion: de‘todos
;tamblen en-las: dellberac10nes.



cohesién en'el’ grupo y que Maisonneuve ( 1980 ) menciona,: por lo que
podemos concluir que la cohesién es un factor indispensable para que
se. pueden presentar las caracteristicas de los grupos’ efectivos.’

Las investigaciones tamblén sugieren.~ _que. la®
‘controversia constructiva, es decir, el  oponerse a la mayoria, ocurre
cuando los que intervienen en.la toma de decisiones creen ‘que:ise-
desenvuelven en un clima de cooperacién que hace énfasis beneficios’
mutuoes y no en un' clima..competitivo en donde - se trate’ de»ganar Y.
superar: entre si (Tjosvold, 1982; Tjosvold y Deemer -,1980);" en:donde,
los que toman las decisiones sienten que ‘su. competencia personal:est&
‘asentada (Tjosvold et-al.: 1980;,1981) y en donde se percibe ‘un: proceso:
de mutua influencia :.mas ue un, aﬁén de dom1nac16n (Tjosvold 1984)

"-'~'Estas cond1c1ones
rasgos ‘de: 1os grupos efectxvos sobretodo en sus puncos ‘174

.descubierto[
énfasis.en+la~ calldad en: el desempeﬂo de'~la’ tarea
excelencia, ha 51do 'centra
efect1v1dad Z T

se ‘traduce en los mis-minimos detalles./de.ila‘ejecuciénide
Este compromiso hacia’ la excelencia:crea un.clima exigent
las. prdcticas existentes en -la toma.de’ decisiones: se
coopera016n que expone y~ reta - los:métodos; empleados,

: can respecto a lo anterzor la R :
competente, es decir ‘de . tener : 6xito ‘en lo que’ se emprende,”yflaz

necesidad: de logro estén _muy v1ncu1adaa.’

. : De-. acuerdo a -McClelland (1968): la necesidad- de
logro se da con diferente - intensidad en ‘las personas. ‘debido a’ su
educacién , a su - entorno . socio-cultural, a factores climatolégicos y
religiosos. Este autor -también concluyd gque esta necesidad debe :de
activarse en la infancia - entre los 6 y B aflos a través de una
educacién que fomente la independencia, la firmeza en ciertas reglas,
las recompensas de cardcter- afectuoso cuando el nifio tiene é&xito en
lo que emprende y evitar la autoridad innecesaria.

. Estas - hipétesis se ~ vieron confirmadas por
Winterbottom ,1958 y Rosen y D‘Andrade,1559 {(citados por Genesca,
1977)

Estas investigaciones también arrojan cierta luz
sobre otra variable. importante en la ~ posibilidad de establecer
equipos  efectivos de. trabajo que cumplan con las caracteristicas
seflaladas anteriormente. Esto es el componente individual.
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: e dec1r,‘en qué medlda los equipos de trabajo
tendrén més pos1b111dad ‘de'ser’ efectivos -al “estar compuestos  por
personas. que. tengan:. neces1dad de !'ser. competentes 'y. de .lograr. el
cumpllmiento de“la‘tarea: con ‘&xito. Esto- también nos haria pensar;que
el trabajar.‘en equipo “garantiza la " obtencién de "los ‘resultados
esperados,: e 1mpllca elgconslderar,‘no s6lo las caracteristicas que
lo. pudieran: ‘hacer. efectivo, :sino ‘Sobretodo, . la combinacién de;los:
rasgos . individuales queien; :interrelaciébn, permxtxeran el fomento
de una cohesién ‘suficiente omo, - para hacet al equlpo de traba]o
verdaderamente eEec;ivo . . s

C. Las derentajas del trabajo en equipo comparado con el trabajo,F'
individual. : : .

Existen estudios cientiflcos que han comparad
.desempefio individual ontra:el-desempefio’ én equipo ‘(Hare, 1976 )"

Estos muestran;que*

- La supériorida e ! ecta’a
productividad;ie E
tareas i‘intelectuales

exac;iﬁud }He‘i

. Los’ ,problemas:de¥ ‘control;sont demasxado .grandes; .’
.~ El.grupo’ desarrollafuna productividad esténdar que es
. 1 dual .

El trabajo

1 trabajo 7.7
1nd1v1dua1 G

. Los’ dlviduos tienden a influenciarse pox.el’ grupo en
el que trabagan

. Los’ grupos caman dec1siones s:riesgosas .que los.
individuos,ya que los eEectou,negativos;de»laucohesién
en un equipo son el efecto dela influencia.de’la:
mayoria de los miembros o en el equipo.en:su’ tota11dad
(Group Think), misma gue lleva’a una-toma: de ;7
decisiones de poca calidad ‘(Janis, 1982 c1tado por
West y. Farr 1980 ; Hare, 1976): -
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Es mas dific11 que cambien procedxmientos 1ne€ect1vos
costosos y sin mucha probabilidad de:éxito, va: que. .
no ‘estan.dispuestos a perder lo.que ya .han ‘invertido.

(Stoner:1968:y" Teger,; 1980 “citados.por.West'y Farr,
1990, Hare 1976 ) o ; "

Especxflcamenc con ‘respectoa
equipos  de trabajo, Geshka - (1983) (citado;
establece que para llevar'a‘ .cabo innovac1one
que | constituir equipos . gt
provenientes . de’ diferentes’
establece” que los equ1pos'
ergan:.zacién.

Escén cohesmnados .
dencia’ entre’:todo

que el trabajo en’ equipo es un‘
e: calidad’ proponen- para-llevar.a:cabo:.
‘todaila: organxzacibn. Este se.plantea
i rabajar procesos  que de:una’u.otra.:forma
g que presuponen sun;esfuerzo. conjunto (jefesi y i :
;reas: 0. departamentol .e 1ncluao empresa y prove d es)

superan ’ a~los individuos ‘pero ‘al mismo clempo'toman‘decxslones més; -
arriesgadas que éstos w1k :

Por ocro lado, los grupos superan la producc1v1dad d los ind1v1duos

en tareas manuales , sin embargo en cuestién'. de. tiempo, los :grupos

gon:-mas ‘lentos en resolucién de: tareas ‘intelectuales "que. ‘los.

individuos y .1a calidad de sus decisiones es generalmente inferior,
.cuando el efecto da mayoria presiona en .la toma de decxsxones
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qu
product;vos, encontramo
condicxones»’ ecesarias P

“toma
respeto
c11ma relajado y
diferencias
a existencia de

para que’
éste sea e

fuerte’ como: para‘que

delvgequlpo ‘seiixrelaciona
posxtlvamente ‘conila satlefacc 1embros,‘el,cumpllmiento de
metas, el grado;de’. prestigio atribuido’:a’:isu: propio trabajo 47 una
menor - supervm ; i

empefio alcanzado -en ’el 1nt‘ér16r,’
resenta menos’‘variacién:“de la

Esta tamblén 8
del’. equipo en. ' dos:
productividad entr
norma -establecida.Esto”se. relaciona” con.el efecto de."Group Think"en
el que:la mayoria“ 1n£1uenc1ara al: grupo hacxéndolo comar decxsiones
de poca calidad o R
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C. MOTIVACION Y SATIéFACCION EN EL TRABAJO

< Lo aul:orea sobre las d:.versas propuestas sobre
calidad toLal aqui“estudiados, '-hacen énfasis’ en que. no . 'se debe de
tratar dedar recompensas extrinsecas a. toda”costa,. a’ expensas del
reconocimiento |y la“ retroinformacién.Es.; decir,:: afirman que ‘las
recompensae 1ntrinsecas consc;tuyen 1a base. de la motivaclén.

: sin embargo, esta postura ‘no esté respaldada por
ninguna teoria’ con respecto .a la motivacién-en el: trabajo. De hecho,
al carecer:de fundamentos tedricos ‘a ‘este . respecto ¥, no menc1onan
cémo * funciona ~la .motivacién .y en, quéifcircunstancias, se " podria
comprobar: el efecto de los- satisfactores:en: los. que:hacen énfasis.
Bsta falta de apoyo tefrico, los - lleva a”idealizar los satisfactores
intrinsecos sobre los-extrinsecos y a-dejar ‘de‘ladomuchas variables.:
que . se: interrelacionan-para poder hablar: de mocivac16n y entender su.
complejo funcionamiento. o : ) R

. En este. apartado hablaremos, deade un punto de
vista crltico de las  .recompensas y..del reconocimiento, en un primer
tiempo, Y posteriormente~ vode-iolac recro1nformac16n y del
enriquecimiento del trabajo : ’ :

e’ un . reconocimiento piblico
de los éxitos - 1ogtados ‘queiiesté relacionados . con la mejora de la’
calidad. Para:“ &1, el: éxito':consiste’’en- resultados asignables - a
proyectos .-de’ mejora: concluidos LOS proyectos exitosos se deben de
publicar en los.medios de: comunxcac1on de'la empresa, junto con las’
fotografias‘de :losmiembros:del’ equipo;o-bien, realizarse banquetes
en honor de.los’ ‘equipos otorgar recompensas (aumentos de salario,
primas, promociones, etc.)’ que ,.-en"general, est&n ligadas al sistema
global de recompensas.: } i e

. “sin embargo, no menciona nada con regpecto a -la
relacién que existe entre 'las ‘recompensas 'y su posibilidad de
obtencidén.. Con respecto a esto Vroom (citado por Genesca, 1977)
establece que: :

. Bl hombre asocia ciertos resultados a cada uno de sus actos ©
comportamientos . Estos resultados podrin ser de ' primer nivel, que
son la consecuencia de determinado nivel de ejecucién en términos
de calidad y cantidad. Los . resultados de -segundo nivel est&n
directamente relacionados con los  resultados finales negativos o
positivos como remuneracién, sentimiento de logro autorrealizacién,
etc. Estos se clasifican: en’ extringecos ' e. intrinsecos.

Antes de adoptar un determinado.resultado’ el hombre tiene ciertas
expectativas respecto de cuales son’ log  resultados asociados al
mismo. R -

El hombre selecciona de entre: diversos comportamientos alternativos
aquél cuyos - resultados. , 'de’. acuerdo’ con. sus _expectativas, 'le
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proporcionar& mayor satisfaccién.

por ‘todo est;o f\iljroom i {citado p'_oyr" Genes'éé,197§)

establece que:

Para gque alguien est:é mot::.vado a consegu:l.r un
elevado nivel de ejecucifn es preciso que: .-

1. Perciba que tiene una gran probabilidad de conseguir el resultado
esperado (expectativas) (Creo que es posible obt:enetlo);

2. Perciba que es muy probable que consiguiéndolo a través e éu
esfuerzo obtendrd determinados resultados (:.nstrument:alldad) :
(Puedo obtenerlo) .Esta percepcién estd influida ‘po

iertos::
elevados’

a. La habilidad de la empresa para vincular objet:.vament
resultados (especialmente los de carédcter extrinseco)
niveles de ejecucién.

b. Bl grado en que la empresa y sus d:.rect::.vos conozcan-ei nivel:de
ejecucién conseguido por cada trabajador -, es:decirique: realmem:e‘ T
exista una evaluacién del desempeiio que refleje fielmente:la el
realidad. :

c. Las anteriores experiencias del trabajadox:
percepciones actuales.

d. El grado en que el trabajador estd informado.d
existente entre resultados y nivel de ejecpcién

e, vI.a retroinformacién que sobre el nivel cie éjéc i6n: alcanzado
recibe el trabajador, ya que alguien: que.no aepa que:estd
trabajando con eficacia es dificil que exper:.mente sem::.mxentos
de éxito. .

: La retro:.ntonnacxén_ ha ' ‘probado mejorar el
desampeﬂo siempre y cuando ésta contenga informacién dtil para el
capacitando {(Matsui, Okada et al. '1982," citados por Nash,1989). A
continuacién mencionaremos la diferencia _entre la rettoinfonnacidn
eficaz y la retroinformacién ineficaz (Luthans F., 1981):

Retzoinformacién Eficaz Retroinformacién Ineficaz

. Proyectada para ayudar . Proyectada para rebajar

. Especifica . General

. Descriptiva . Evaluativa

. ueil . Inapropiada

. Oportuna . Inoportuna

. Actitud abierta del . Actitud defensiva del
receptor receptor

. Clara . No comprensible

. Objetiva Basada en juicios de valor
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3. Considere»que,ééi cc;mbinacién de resultados es lo que €l mis desea
(valepcia)‘j(ouiero verdaderamente obtenerlo) .

; sin embargo, el nivel de ejecucién o desempeflo
que - teng algun miembro de la organizacidén, no s6lo dependerd de si
estd. ‘o no ‘motivado para alcanzar una meta, sino que ademds depende
de: ..

a. La aptitud :

Es~decir, se acepta la idea de que la mayor et:.cacia ge consigue
cuando la persona utiliza plenamente su capacidad en el desempefio de
las tareas propias de su puesto de trabajo. Tanto la falta como el
-exceso de capacidad influyen negativamente - sobre el nivel de
ejecucidn.Cualquier mejora en la aptitud, a través de.la capacitacitn
por ejemplo, tendrd mayor efecto sobre el nivel:de.ejecucién cuanto
més motivados estén las personas dentro de la orgam.zaci6n.‘ [ :

b. La percepcién del rol

Esto gignifica que las percepciones que se ‘tienen
se debe de hacer en el puesto de trabajo:asignado:
es decir, que estén acordes a los deseos de’la‘organ

8, ect:o a lo que )

c. Variables de cardcter organizativo ;
Existen variables que influyen en el nivel
que no dependen del empleado o trabajadoricol

- El establecimiento de los procesos de.produccién
Las caracteristicas del equipo utilizado
El adecuado funcionamiento de los demés|puestos ::
La capacidad'y comportamiento de-los’ dzrectivos o
El mantenimiento de las maquxnas i
- Rl aprovisionamiento de herramxentas y mal:er:.as primas

d. La satisfaccién en el trabajo!

De acuerdo a Genesca  (1977)° no hay ev1dencia empir:.ca sobre 1la
existencia de una relacibn de :c usalxdad entre satisfaccién. en el.
trabajo y nivel -de eJecuc:Lén B ‘respecto-:.al - sentido. de: tal
relacién. Sin embargo, ‘€1’ mismo afirma ‘que -cabe 'la posibilidad de que
la satisfaccibn:influya  sobre:elinivel -de:ejecucién’ a través:de:su: ..
influencia  sobre la:valencia’,/ya que:la sac:.sfaccxén real: derivada '
de la consecucién . de detemunadcs resultados .- - puade atectat, welar
valencia acnbuida .en-lo::sucesivo’ia- resultados an&logos.: Por. esto’
concluye que :se’ “trata'.de’ una relac16n c:.rcular en.. donde exista dal
) ptobabxlidad de” que B : : . :

.. El niveli’de’.ejecucion ‘gea- uno de “1os detehnihar:i'tésjr Lde
aatmtacczén en el trabajo i FR— ; : ; S

. La eanstaccicn ‘en’ e1 trabajo ‘sea uno de los determinam:es del'
m.vel de ejecucxén : . :
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C Lawler y Porl:er, 1967.: (citados. por: Fleishamn:y
Bassg,1976) .. han ¥ concluldo ique i existe’iuna ;relacién . baja'ipero
consistente ‘entre’ at:.sfacc:.én Jrendimiento:y: ‘estén-de’ acuerdo con
Vroom'‘en : ‘el hechoide* que’: ‘los +individuos: est:én sat::.sfechos ‘con’ gu
‘el ‘grado.que les.: ‘permita’ obtener: loique’. :degean;’ y:

pergonal. :

intrinsecas, v
mayores probabllldades d
recompensas extrinsecas,
rendimiento: es m4sl:
tener una relacién’mas’ estrech
de orden super:.o

r lac onadas:.con’ el desempeﬁo que las}
elac:Lon ‘entre suy recepc16n el

(1990 pag 164, 165) hahla de
-antes:que dar cualquier .
k érm:mos' " :Las ' personas ‘son
1 libres de decidir "si’ desean
por “uniireconocimiento  y  por- el
bieni su.trabajo.. No trabajan por -
pero el dinero es-un

nuestros’ respet:o
sentimiento  que@le
dinero,: 1o necesitan
pésimo motivador"::

; : : ’ el desempefio - laboral y ~.la-
satxsfacclén en el trabajo que €l relaciona en el pérrafo anterior,:
provienen: de ‘lat correspondenc1a entre las necesidades activas ‘en ‘el

. De ,108; e que realment:e obtlene el crabajador a través de
la reallzacion del propio I:rabaJo. . : )

. De cémo son perc:.b:.dos por el trabajador tales resultados e

. ‘La :urrportanc:.a de la percepcién individual de
los result:ados obtenidos como ‘determinante  de  la ejecucién . de ‘un
trabajo queda. patente en :la. teoria  de.la -equidad.-de' Adams, ' 1962
(citado por Genesca,1977) con relacién al tipo de remuneracién que se
da 'a los crabajadores y .a su-subsecuente actuacidén, ‘Esta teoria
establéce que la gente est4: fuertemente motivada  para mantener un
balance entre lo que da y obtiene a cambio. Si la persona percibe una
inequidad en esta. relacién habrd tensién. y la persona  se verd
motivada a reducirla.. El cémo de esta disminucién de tensidén: depende
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de la forma de pago, habiehdq un dife;encia entre pago a‘destajo‘y
salario o AR g ST LR ‘f

artxcularmente cxerto en el ‘caso’ de las :
stablece ‘la ‘relacién’entre- tipo .’
s ;

‘EBI:O es’

remunetaciones Bl siguiente; cuadro:

tenga.de &

Pago a Destajo

Pago ‘con.salario-

g (1989). e Ishikawa (1985) 'hacen 'énfasis en
e:iuna . organizacién  deben’"de  'sentirse  felices de "
trabajar; para;ella;: p 0 ‘nunca definen-lo que para ellos significaria
nfelicidad ilaboral! ©8ir Bu -concepto  seria compartido por -los
trabajadorea Y empleados de la organizacién.

: piensan que la sumisibn total a 1la
motivac16n ex ringeca: ' lleva a la destruccién de lo individual ya que
el gozo:.deliaprendizaje es sustituido por el hecho de obtener grados
mas .altos, puesco que bajo el sistema de administracifén occidental,
el gentirigozo’en 'el: trabajo y la innovacién, viene a ser aecundarxo
contra:una:buena:'calificacién. Peroc no mencionan los estudios que
han avalado:tal aseverac16n, ni aclaran cuales realmente sgerian las
variables'.organizativas que mas 1nfluyen sobre la motivacién o sobre
el gozo en el tLabaJo

Deming (1989) menciona una sola de estas
variables,. ‘'ddndole todo el peso a los directivos y mandos medios. El
piensa. que ‘10" mis ' importante que un gerente debe de‘ ' saber, es
entender qué es lo mis importante para las personas gue trabajan bajo
su. mando pues, desde su punto de vista, es vital que los gerentes
inviertan tiempo escuchando a sus empleados para entender.y. proveer -
resultados positivos para su personal y remplazar motivaciones
extrinsecas por intrinsecas.
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R S:.n embargo ‘gse 'ha establecldo que,. ademés de1~
comporcamient:o y-caracteristicas de personal:.dad de los directivos,la
cuantia y' el:sistema: de. remuneracién,. asi como ‘el contenido: del
trabajo, forman:parteide:lasivariables organizativas que imisiinfluyen ; '
gobre la satzsfacciﬁ
mot::.vacién 'y nivel:d

:Deming (1989 pag.82) en particular op:ma que la-
mot:.vacién .extrinseca 111evada al extremo destruye la.: mol::.vac:.én’
intrinseca .

ejecucién (Genesca, 1977) .

" Ningun. ni [ adulto podria gozar de su aprend:.zaje si
estaiconstantemente preocupado por la calificacién y los
™ reconocmentos por su desempeflo. Nadie puede gozar: su
::trabajoisi‘estd siendo catalogado por otros y junto con
:'otros.A'menudo la gente trabaja duro para obtener grandes
ingresos econfmicos, s6lo para encontrar en su edad adulta
que ‘su trabajo no tiene sentido. Alguien que basa su-vida
en’ fuentes de motivacién extrinseca sufre un efecto nocivo
en su  autocestima, siente que no tiene control: sobre su-
mundo, que es impotente y empieza a desammarse Mo

Esta percepcién de la realidad es’ subjecxva Y-
general, pues no considera las diferencias individuales,:. que . juegan
un papel muy importante con respecto a qué tipo- de':recompensas son
consideradas como satisfactores mis poderosos que otros; y cudl: es 1a—'
causa de que esto asi suceda. ;

Genesca (1977)
trabajo dependerd de las diferencias 1nd1v:.dua1e
empleado o trabajador. Estas diferencia
diferentes necesidades que cada quién:tieneiyique i
satisfacer. Es también en esta medidai queii; e iqueczmiento del
trabajo provocari o no la saclsfaccz.én buscad: o

Es decir, de acuerd . :
investigaciones de los siguientes ‘autores: yiLawrence,  1965; °
Blood y Hullin, 1967; Kendall { 196074 (citados - por
Genesca, 1977), la satisfaccién der:wada enr:.quec:.m:.ento del
trabajo, basado en el -incremento:idei motivadoresiiintrinsecos del
trabajo (Herzberg, 1959), 7deliperfil- ‘profesional: 'y’ social

recompensas y de acuerdo:a:su marc
siguiente forma: :

. Si éste tiene necesidades i de: orden superior y  responde a
motivadores -intrinseco ; “responsabilidad, significacién,
autonomia,. retoi, ;1 ,. estard mig satisfecho mientras mis
ge enriguezca“ s T . [

. 8i para &1 . tienen::mis;. importancia los factores higiénicos (que
responden principalment:e =+ ‘a: ‘necesldades biaicas como .-salario;
seguridad ' n'el:trabajo, :sustento, etc) entonces el enriquecimiento
del trabajo : no aumentara la satisfaccién o en su defecto, -podrs’
disminuirla: i . :
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El crabajo ‘variado; auténomo y. signzflcativo no i supone que.los

trabajadores : estén mot::.vados a’ producir mas cantidad : ‘pori:lo-que .- -

el nivel: de ejecucidnino’se:: .ve:afectado, peroen.la: mayoria idevlosg o
i ejoras en: “la cal;dad*

ash,1989) establece -que R
sfaccxén en; el -

trabajo, pero
ejerce la‘sati

concluyen daspués ‘de'numerosos experimentos
. ‘que? la 1nsatisfaccién ocupacional

motivan’a’:las-personas a’trabajar;por dichas;recompensas

de: apreciacién al alguien puede s1gm.£icar'mucho mas ; par
lidinero

mot:.vadores im:rinsecos es; un:punto:comin en: =
calidad: t:ot:al al: hablar ‘de;motivacién:: Se: observa que:las: propuestas

varxos ‘factore.

vrla 1nstrumencal:.dad,'
1aa,exper1encias an .

"la expect:at:was.., R

o' uno de los componentes de

‘queiésta’’, depende ademés,  de‘“la
aptitud’, el rol,-de”la retroinformacién y- de las
variables’ . organizativas: ‘i antes mencionadas, - cuestiones que
detetminarén el n1ve1 de. ejecucxon. X : R
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; : ) ‘E1Y nivel’ de,ejecuc:.én, y la obtencién post
de recompensas ‘intrinsecas:y-extringecas.van a determinariel:niv
satisfacci6ntantoi de: neceeidades -deorden’ inferior .y  superior,
que finalmente determinaré ‘el ni 1 e gatisfaccién -6

erior :

elide: .
flo

n-‘el

MOTIVACION
A EJERCER

RESULTADOS <
INTRINSECOS

VEL DE !
E!ru[nlo

VALENCIA
RESLLTADOS

i [[sariseacceon
| L

-Lu uuun

SUFERIDR

ATISFALC
1)) 55
TRABAJD

i+ |EXPLRICNCIAS)
- |Murentones

EN
Sl IUACIMES
SIMILARES :

"(CESIDM)[S

CXPLCTATIVAS)

lkrmlnu

una  organizacién
mas’ poderoso 3 un
satisfacc;én ‘quei‘losifactores:extrinseco

con“la: motxvacién ‘yila eat:xsfacc:.é ‘en’e rabajo. .

aprendemos en .

o < que
investxgaciones aobre motivac:.én en: el trabajo nos aclara va

cosas:

<69-

qui ‘;Juran ‘le da 1mport:ancia a
‘no; ‘especifica como estos - se x‘elac.

las
o en
lores
8 de
como
nayor

los
Lonan

- las
rias




1, La motivacién en el trabajo es un proceso.complicado que tiene que
ver con muchos factores,. entre ellos el tipo 'de recompensas.Este no
es desde ningin punto de vista el inico. factor, como lo sugieren los
autores de las "metodologias de cah.dad tot:al" aqu:. mencionados.

2. La motivacién es un proceso querrelacmna ‘el tipo de recompensas
con la valencia de resultados. de  ‘primer--y - segundo nivel, la
instrumentalidad, las experxenc:tas anterlores y: la autoestima del
individuo con sus expectativas, - asi omo, .: con  sus necesidades e
intereses personales. e

3, Una persona estari o no motivada: para llevar a cabo un trabajo
dependiendo, en primera instancia-'de -'lo'que’ va a obtener al
ejecutarlo satisfacerd sus necesidade ersonales y sug intereses,
mismo que implica la dificultad.de’ esca lecer:qué tipo de recompensas
son mAs motivantes gque .otras.,  En z:sentido ' ‘no, se  puede
afirmar,como lo sugieren la mayoria-ide: ‘:"metodologias: de calidad
total® aqui estudiadas, que ‘las recompensas ntrinsecas son ‘mis
efectivas que las extrinsecas en cuestiéndes
hecho depende en gran. medida de-las d:.feren 3,

4, Existen ciertas variables orgamzauvas qu
sobre la motivacién en el trabajo ( que’ son 'ignoradas’ i’por sla mayoria,
o sobrevaluadas en el caso de a.'y..b) 1 t :
satisfaccién del hombre en el trabajo. E

c. La- cuantia’y el sist:ema de remuner.acié
d. El contenido del trabajo :

-5, La motxvaclén ‘8f incide en el desempeﬂo del
ejecucidn) . directamente,::8in embargo
aunado:'a la.aptitud del: ‘trabajador; par
percepcxén de:su-rol. dentro. de: la .organizacié
orgam.zat:was que normalmente n

6.1
relacién-. de causal:.dad em:r
ejecucxén

de cal:Ldad ‘total
vista muy parcial. y:.
motivadores secundarios

que -
los conceptos de i s z ; i i ‘a
generalizar las bondades del enr quec:.m nto”'del: t:rabajo concepto"
clave al hablar de..calidad. ‘deividaen:el’ trabajo,v no . tomando - en:
cuenta las diferencias' individuales: que pueden ‘aumentar - o-disminuir
su eficacia, siendo la mé&s” :.mport:am:e el perf:.l profes:.onal Yy soc:.al
del empleado o trabajador: . : s
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D. CAPACITACION

La capacitacién en las "metodologias de calidad
se plantea" como un factor indispensable para incrementar el
conocimiento que se debe tener con respecto a la calidad total
(Administraci6én , técnicas, conceptos, etc.), ademis de incrementar
el conocimiento que se tiene con respecto a la importancia y los
costos de la calidad, 1la resolucién de problemas, el uso de
herramientas estadisticas, las habilidades necesarias para trabajar
en equipo y en ocasiones también el rol y el comportamiento necesario
en gerentes para que puedan ejercer un liderazgo acorde con 1los
principios de la calidad total (Nadler et al. 1992).

Los autores aqui estudiados incluyen a 1la
capacitacién en sus metodologias de calidad percibiéndose esta , sin
embargo, desde diferentes puntos de vista.

Deming (1987) 1la concibe como un "vigoroso
programa de educacién y entrenamiento" dindole a la capacitacién’un
carcter formativo que no s6lo va a influenciar el trabaJo del o
capacitando sino también su vida familiar y soc:.al i

. Crosby (1990) establece -en ~su: metodoldgia laf
educacién de los empleados en. calidad para poder comunlcar y
entenderse asi como el aseguram:.ent:o Tde” ‘al :

proceso.
habla d'e

I . Ishikawa (1985)
uno . (de . jefe a subordinado) -
calidad®’ cuyos - inicios’’ fueron . 'los
imposible “"lai:transmisién. masiva  d
calidad . después: de:la segunda guerra mund:.al “Dentr S
lefan los.filtimos conocimientos:ia’ ‘estei: -respecto: ryielu grupo:apllcaba
en “'su..trabajo. lo 'leido, despuéS‘»~'de iasegurars :
miembx:os  habian- entendido: 1os conc

hablar de’ calxdad en
gestidn: empresanal* s
part:1cipantes ienje
conocer los conceptos
tercera: es:

forma; sintetizadosien’su’

poi: pa“rt ‘e 1a’ alta gerenciaienila capacztacxén “iyat que: son’; los
altos “dirigentes 'de::la: organizac:.én los pnmeros que : t:ienen que‘

Fagpetst



entender los conceptos de calidad para posterzormente apoyar la
mejora operativa. Por otro lado: .hace’ énfasis que la meta de la
capacxcacién en calidad debe: tener como:primer objetivo cambiar el
comportamiento dentro de la orgam.zac;én y no mtencar, en un primer
momento, el cambio de actitudes. : .

En t:odos f los casos el obJet:.vo de la
capac:.r.acién es que toda la organizacifn'hable el mismo idioma y que
los conceptos en calidad total ‘lleguen’ realmente a establecerse en el
trabajo cotidiano, para lo cual es necesario una cooperacién. entre
todos los niveles jerérquicos basada en'los mismos principios.

Sin embargo estas generalizaciones con respecto a
las bondades de la capacitacidn en. el trabajo pasan por alto: - :

1. Lo que significa capacitar eficazmente.
2. Pactores a tomar en cuenta para que la capacitacién. cumpla on
los objetivos que la organizacién - plantea. :

Es a la luz de estos ~dos ‘puntos..que- se
mencionarin aquellos elementos gque las ' "metodologias ;de::calidad.
total" no consideran. . Lh a

1, La capacitacién eficaz

Por capacitacién eficaz i s
cumple con los objetivos que se plam:ea.‘ :

Esto implica por un's lado,
deteccién de necesidades de capacitacién’quercorresponda’ailo q-ue los
miembros de la organizacién neces:.tan: para 1
sus . respectivos trabajos.,

Uno ~de los resultados Jlas
:.nvesr.:.gaclones teérlco pszcoléglcaa s sobre 'equipos . de ‘trabajo,’. es
que .la productividad:del:grupoies; meJorada si-se -procura - capacitacién
a los miembros::envla:tarea:a:cumplir;” sin. hacer distinciones entre
el tipo-de:; carea +{Gutzmer 1,1973; Neuman. et  al, 1972;y muchos .

mis c:.tado L po

LA txo i:lado, establecer un programa de
capacitac con"-vla 'deteccibén previa y con . las
.caracteristica -'del : grupo - de capacitandos. En este
sentido: el acto:capacitador se-agsemeja al acto educativo en el que se
deben ‘de’considerar;tanto-1os ‘factores sociales, educacionales, -las
sicolbgicas del trabajo y el tipo de
n..capa itaci6én. que han tenido los participantes para
zmente .. con los. objetivos planteados (Herraiz,

por est:o que la formacidén profes:.onal
‘como ‘instrumento para. un desarrollo integral en el medio
productivo,” : debe orgam.zarse en funcién de:
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- El medio social-‘laboral- cultural-al’'que responde.
- -La tecnologia b4 los’ 1nstrumentos exlstentes en el Area
“de formacién. -
- - La empresa.y:el desarrollo’ econémlco
‘=’'Las profesxones quet la 1ntegran.
RUESTS - B poblac;én a’la'que:va:dirigida vneceszdades,
. {risticas, 91tuac16n;‘dom1nlo

‘caracte-

- “Los juégdé
impartir.:tanto

comportamxento'
personal: (Mi

lar deg;gezaa;‘A”,,w
ncentivopara

rar que.la’evaluacién. debe’ de
osiobjetivos! planteados, . con .las.técnicas.de : .
: ‘un'uso efectivo de-la retroinformacién .

estar ‘relacionada: con
capacitacién
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describtiva,' .'opo:;tuna;j . clara~ Y.

en’ el que ésta .8ea . especif:.ca o8
objetlva (Luthans F., 195 ) :

Concentrarse en el comportam:. o,
Capacitar para dar resultados ;i no’ ‘paraiel proces
Establecer una relacidn entre:: la capac:.tac16n“y u
Recordar que no todos los problema
la capacu:ac:.én
Establecer criterios y objet:wos
Usar las técnicas aprop:.adas par;
capacitacién.

Diseflar el programa para‘que:lo
accién durante la capacitacién
Dar retroinformacién rép:.da
part:.c:.pantes . .

. Medir la capac1tac16

2. Factores a tomar: el uent.
los objetivos de: 1a orgam.zacién

a. La permanencxa de los camb:.os inducido

Nash (1989)
investigadores citados - en’' el ‘estudio
capacitacién, se da-prueba pos:.t::wa, ‘en’e.
por medio de la capacitacién - gerencial]
comportamiento a corto plazo. Sm embargo ay ' meno pruebas d
de comportamiento permanente.

se producen cambms ‘de
ambio:

b. Las pautas y normas de conducta qu
organizacién.

Con respecto a los programas: de capac:.tacién para'
modificar dnicamente'actitudes hacia el’ trabajo (Gmpos T .y 'D.0.). Be:
encuentra que no han sido del todo -exitosos ‘ya.:que,:’ sibien
transforman ciertas actitudes en’sus:participantes;’ino-se-han- visto:
respaldados por un cambio cultural: ‘dentro de la orgam.zac:.én o:bien;
por los mismos dirigentes - dentro : - de; ésta provocando:: que, losique
acaban de ser entrenados,’ regresen 'a.  las . mismas.: précticas
organizar.x.vas o se enfrenteniaciertos.: patrones de,vconducta»-por
parte de jefes o subordinados/que’ no concuerden  con :sus pr pias
actitudes (Schein, 1961 y:Buchanan:1969 citados.en. Barclett, ] :Shaw.;
y Perkins citados por: Nadler t al 1992, Sheldon 1967)

JLO - anter:.or provoca aentxmxencos de frustra 16!

conflicto tanto para:los: capac:.t:ados como para los que no ovhan smo

ellos (Bart:lett, 1980)

pero que J.ntetrelacion n co

c) La relac:.dn entre los obJet:.vos estracégzcos de la orgamzacmn y
los obJetxvos de los programas de capac;caclon : - :
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En este sentido la capacitacién’es. un instrumento
para-lograr objetivos més amp11os que’ consgideren’ los objetxvos y las
metas . que la ‘organizacién  en<su ‘conjunto. se: ha"’ planteado cumplir,
para evitar la 1ncongruenc1a entre :lo:que ‘aquellos que:establecen.los
programas de capacitacidn® pretenden ‘{en’ general’el Area’de’ recursos
humanos) -los objet:wos de:las’ areas de traba]o losrobjemvos de
la d:.recc:.én. - ; .

que:logicuatro autores
mencionados estén de
‘seguir -

e’ capacitaciéniy. [ a i capacitacién’ique
ejor:a;’'sus’propuestas i valuacién

tendrian que.
objetivos:qu

arrlesgado
los . 7.cambios
caracterizan
estratégicos de la organizacién
capacitacién, -

‘conducta:-ique-
losobjetivos
sde:los;programaside "
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E. COMUNICACION .

L Juran (1989) establece que la comunlcacién es’la |
clave | para transmltzr, ‘no:isdlo: los concepcos princlpales .de'-la’
calidad total? sino: tamblén los éxitos: y.avances: 1ogrados .en ésta para,
el conoc1m1ento de‘todos los: miembros de la: organ1zac16n.‘Esto, (de
acuerdo a‘él’’ 1 cto deElnldof-g‘

que ‘es publ

los - pr1nc1p o
en: todos: ;1os

; iamo menc1ona que el conten;do de la migma
*la” fase de avance - que. tenqa la organizacién en
la’ 1mplantac16n:de ‘algin”sistema” de ‘calidadtotalj. 'sin ‘embargo . ‘se
pasa::-de i “concientizacidn iy ': ‘necesidad:ide compromlso Sratlast o
act1v1dades ‘recompensas -y Leconocxmlenco,' cuestiones . que;'log .
au:cres de:las "metodologlas de’ ca11dad total" no- especifzcan

Demlng (1989) habla vde ."Romper barreras -entre
departamentos', del"Romper el miedo - jerdrquico" ideas. que ‘permiten‘ ::
hablar de: comunlcaclon como la dnica forma posgible de 1ograr una y AT
otra cos : S . . ; RSP

g ~Crosby (1990) establece en :'su metodologia unj
punto que habla ge’ la‘comunicacién como idea fundamental:: Difundir - \'
concientizariacerca.de lai calidad. Las politicas en cuanto:ia: calldad;
Y a "cero: defeccos" deben. de .comunicarse a todos los:miembros ;
compafia, ‘ser:claras’ y.  consistentes  transmitiéndose tambiéni.a: 1osl-a
proveedores" sin:embargo’ no ‘sugiere ninguna egtrategia concreta que: ;.
pudiera’ garantlzar =1a claridad y la con51stenci - di
comunxcados : §

ébf‘ su parte Ishikawa (1985) ‘menciona:qu

necesarxo el: :
acuerdo a‘un’plan-de.accién especifico ademds de: eetablece “un: met| do' .

de!;nido para alcanzarlas.

. R pesar de no definir cuél seria
d:fusién de estas policicas y metas, con respacto’a-la‘ )
propone ‘:.dos:’ C1poa de- instrumentos operativos | 'que:de:acuerdo: avél;’
‘rompen ‘Y coniyunat . comunicacién predominantemente descendente
,(CaraceCristica de :las organizaciones mecanlczstaa) /paray fomentar:la
comunicacién:en todos:sentidos. , mucho mis: ablerta Y multidireccxonal
(caracterxstica de los sistemas organzcos) :

e*circulos de
factividad - :de -

) EAEE s Por un - lado, propone la: feaéib
calidad:: que. indirectamente propician ““una‘#intensa‘
comunicacién ali.interior de &reas:o departamentos
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. .Por otro: lado, propone una Matriz de Comunicacién
necesarla para el escablecimiento ‘de “comités -multifuncionales que
permitirsi: a gerentes .y superv;sores tener una ‘visién mis global Yy
completa‘dela’ organxzaclén asi ‘como crear un proceso comunlcaclonal
‘mas rapido y efectlvo hac1a la :

En el comité: multlfuncional (ver esquema pégina
sigu;ente) exisca una‘ jerarquia’ensentido vertical y adem&s comités
conformados por las’ cabezas de’cada’ dlviszén (sentido hor;zoncal)

o Al pesar rqueulo ancerzormente propuesto suena .
1nteresante, los autores:deestas propuestas no toman en cuenta -las
necesidades de informacifniquei tienen los empleados, para  saber si:
sus-’ conceptos sobre: calidad total | podr&n ser comunicados -
efectivamente, y noscaer;finicamente en la transmisién de 1nformac16n,
en donde el emisor es ctor przncxpal

Bt Estas necesidades han s1do enunciadas por Arrmetaff
Erdozain (1991),, que son-las: sigulentea

Bl negoc1 y-8 estrategla

fEl saber, gobre el estado actual de la empresa en donde
;z8e” trabaj asi‘como’los planes futuros o metas que a =
“:nivel;globalise. quieren alcanzar proporciona:la ;

8 e exxste un rumbo deflnldo a seguirf

sra 1dencz£1cac16n y relacxén directa 'con los jafes-
..EBto'; desaparece los rumores y expectaclvas 1 :
;equlvocadas : R

. La retrolnformac16n part1c1pat1va g
.Esta‘hace” desaparecer el mledo a. comecer errores y

es

‘Dominar’lo.que’hacen:para’sentirse competentes:.
Este:sentimiento: reduce:la: 1nseguridad y ‘aumenta’ la
Cautoestima’y;estd; muy:relacionado con:la informacién
.ya.que’el:e clarecimlento de.metas .y procedimientos es
.. indispensable. para el buen:desempeflo de la tarea.
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CON.C'EPTOS DE GERENCIA INTERFUNCIONAL

Actividades Plancacién Disefio 2. 1" Preparacidn Compras Fabricacién Ventas
de la cmp de productos de productos | de productos
" Divisiones I'lnnei:ién .!)kéﬁ(y : 'l‘lineucitin' Controf  Ventas -
técnica SRR 7| de produccién - de compraas "nacionales’
. e : - Fhbriea - |70
: ST . Motomachi
Planeacién el lllggllig_(in' .. Compras. [~ 2
Fusnciones de productos’ de produccié C int
Calidad
Costo -
Tecnologlal . .
Produccién
Mercadeo
Personal
oficina |-~

Gerencia por divisiones
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: . ..Laifalta’ “de. cons:.deracxbn de lestas neces;dadesr
provoca la ex:.stenc:.a de’una comunicacidn: reactiva-basada’en el rumor
que ge. opone- a.la.de’comunicacién: proactlva, que:basa’. su estrategla’,
de comunicdcién®en-las:necesidades: yconocimiento de los’ miembros:de
la ‘organizacién : (D'Apr:.x, 1986);% cuestiones ‘que los: autores de . las"
metodologias de calidad’ total,:imn matlza i L
: - cont:1nuac:.6
con el fin® de“entender. ‘que si'no:
primera, . sobre’todo en relacién
organizacién,  se’ corre el riesg
concretar. - UL
1. _ﬂmnmmam

Esta se‘’inicia mediante 108 canales informales de
la oxganizacién, es declr el rumor.Se:haidescubierto que el papel de
los canales formales casi siempre es la confirmacién o negacién de lo
que - todo el mundo ya . sabe. Al interpretar- el mensaje que se recibe
tanto de canales formales como de rumores, el empleado con frecuencia
tiende a creer en los rumores y a mostrarse escéptico a los canales
formales.

iferencias -
o0s;peligros’ de:la
a’; introducc:.én del-cambios:'en la -
ino® se lleguen a

Se sabe que la fuente de informacién en la que’
ios empleados confian - méas es en su  propia experiencia.
Una vez 'que la audiencia ha filtrado apropiadamente el mensaje y
comparade la versifén de los rumores con la -versidén formal, el paso
giguiente consiste en la especulacién sobre las causas y los motivos
de la gerencia.La comunicacibén reactiva propicia una mera reaccién
ante lo que ocurre. A continuacidén se presenta el esquema del proceso
de comunicacidn reactiva: .

Suceso

Testigo/Recuento

del suceso
Por canales . Por canales
formales ...~ - informales
(A discreciin de la gerencia) (Rumares)

AR - Interpretacion
{Finacion del mensaje
con base en la experencia,

sxigencias del tabaw)
Especulaciion sobre las
causas, motivos de ia

gerencle

Percepcién/Creencia

ST O M o
SIAR BE 13 BABLNTRGH



unicaciéhargactiva'sonw

se" concentra princlpalmente en*10:que
a

a. .
ante;: ;1o "imp rtante es saber el
b.
c.
. Algunas wvece
y..- causas; com
d. Promueve un

organizacién
audlenCla con informacién confusa,

ez contradlctorlos.

e. Dlluye 1a~ responsabilidad’de: comun1cac16n en’ la organlzacién..,»
Es: dificil/esclarecer quién: controla el proceso. de comunicacién
que-todo:se’atribuye a-la’ gerencxa sin estar cqnsciente de la -

: Lies' aquella que se adelanca a 105 suceso tiene
planes preparados para tratarlos. Consiste en:identificar;i;definir: Y.
estructurar 'lo:temas principales que la organizacién:debe:detratar.y
difundir:para’ tener: éxito. Se ha comprobado-(Knappiy Stohl;1981)%que
recordamos’:mejor  /las comunicaciones que son personales;{oportunas.y -
breves,: que requxeren de nuestra partlcxpacién para completarla y que
son aplxcables en: futuras situaciones.

R * " Esta se. basa en los planes ‘a; medlan
_plazo y.: ‘en. 1a :evaluacién del .estado actual .de’ la: empre
mzazén) y su vmszén { lo que se espera obtener a fucuro

: : Egste es el tipo de comun1cac16n que apoya fa:mejor -
cualqu1er tipo de cambio organ1zac10nal pero .que:1 e, las
propuesl:as aobre calidad total no mencxonan. : .

1a 51tuac1on actual de la organizacidn en;la que se” deflne cudl’ ‘es’ su
posicibn con  respecto a Ssu audiencia, 'cua]eg 50|
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desventajas, . sus probleinas, 8U clima>laboral. -También e identifican
las audiencias pr:.nc:.pales 'y.:se  comprenden cuales “son ‘los temas’ que -
verdaderamente . --del - :.ncer:.or de : I!.a .

.es ablecen ‘las = premisas

alta. gerencia :ge’traducird s en’el’ escablec:.mlento de la misidn,? las
politicas-y' el rgaruzaclonal gue . se qu:.era fomentar.

- : elaboran:las’ estrateglaa a seguzr Teon
respecto a las X programas .de’ comunicacién asfi ‘como  al:
conten:.do del men aje'y sus medlos de.transmisién X

: inalmente’ 'se’ lleva ‘a’ cabo wuna evaluacién del"'
proceso llevand: -'cabo’encuestas, .cajas’ de sugerencias, opiniones: y
retro:.nformac:.é con: respecto los. temas proactivos en marcha.

om:;\.nuac:.én se presenca el esquen\a del proceso'
de comunicaclén ptoact1va-

Fuente probables

Evaluacion de la Plan afargo plaza °

organizacién .. Plan de operacion
» < Enuevists con -hcu\fvn-
Recomunicacidon de ‘Obssrvaciones pwsonaies
premisas fundamentales Encuestns de fos smplaadcs
(Fiomofie, direccion) | - Andlisis de tercmpartido
Estrategia de programa Estrategia de contenido
Pautas de comunicacion " Plataformas de menaaje
{clima dessada de comunicacién).

(Osfinicién y snunciada de terrras)

Progtamas de comunicacidn
(para syudes & ala Y
producir ess clima) por los madios sproplados),

. | Evaluacion I

Ejecicion de mensaje (Temas
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B Se -hacer notar que la comunicacién : ascendente,
es  decir - de subordinado .a’-jefe, toma un papel. relevante en -las
"mecodologlas de:calidad". Crosby propone la retroinformacién de:'las
bases hacia los:niveles:gerenciales. Deming (1989) .e Ishikawa (1985},
presuponen :que ‘la‘comunicacién ascendente se da’'de manera mds. libre.y
sincera: siempre; y: cuando exista -confianza  entre - subqrdlnados y
empleados omp:.endo uua vez mis con el miedo: Jerérqu:.co. s S

Sin embargo, ‘las conclusiones .- de ‘la's

investig
comunicacidn’ ascendente suele viajar 1entamente y: generalmente esté,
queta ‘a; demora -3 intexferencm. y : T

K Cada nivel se niuestra reticent:e a: enviar un
arriba;, porgue al :hacerlo:.se: considera . como *la':
por lo .tanto- demora’la comunicacién'y trata
“resolver el problema (Downs 'y Conrad;.:1982)7.Si" esto
no'es:posibleielimensaje puede lnterferl.xjse de tal: modo que el n:.vel
superlor rec:Lba parte de la informac16n. B ; : .

Existe una tendem:la : natural del - empleado a’;
decirle ‘al’t supenor solamente 1o que aquel cree  que éste desea
escuchar (Dav:Ls Y Newstrom, 1989) : : . :

i Ish:kawa (1985)" Y. Demlng (1989) coinciden ‘con
este’ punto ya:que con base en: su: experiencia.al . trabajar con niveles
operativos, ‘plantean que éste es uno.de-los. pr:mcxpales problemas ‘en
la informacibn obtenida - de est:os, queitiene’ rcomo consecuencia directa |
una mala‘toma’de: lra direccibn, . :

: “ ha ! concluido que la
receptor ‘hace'de’ una comum.cac:.én depende ".de
“Mc. callister,1983 y Watson;1982: citados .
)mlsmas que ninguno de: los autores. ‘de: las

aceptacién que: e
determinadas - condiciones
en Davis. y:Newstrom;’ 1989) i
"metodologias:de:.calida

campecencxa comprobada !

Conf:.anza en el EITIJ.SOI'. ;

Credlbxlidad comprobada del mensaj

Aceptaci6n de las. tareas Y. obJetlvo..k‘qu a cémur‘lic‘:é\’cién“tréta de
alcanzar. . 2 E BN :

Poder del emisor para apllcar sanc:.ones al recept.or en forma
directa o indirecta. e ;
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A manera -de sintesis se puede afirmar que . los
autores de las metodologias de calidad total estdn de acuerdo en que
la ‘comunicacidn-de 'los. conceptos. de calidad y de las acciones que se
lleven-a:- wcabo en. el proceso de mejora, debe de ser a nivel de
objetivos,. “especificaciones y resultados. Para esto se  deben  de
establecer ‘mecanismos de’ comunicacién en todos sentidos, abierta 'y
multidireccional que toman la forma de circulos de calidad, comités
multifuncionales,: ' congsejos de calidad y equlpos de - trabajo
depend1endo ‘de”la: metodologla a la que se haga referenc1a.

N . sin embargo, las 1nvest1gacxones con'’ respecto a
la‘\_comuni aciénA,:organizacional establecen © que para  que ::la -
comunicacién:gea efectiva - ésta tiene que tomar ‘en :cuenta. las:
necesidades-de: log empleados y trabajadores, idea que los autores‘de,j
estas  metodologias “:no puntualizan. Los miembros de 1la organlza016nj
tienen:lainecesidad de saber acerca del negocio y su estrategia, :los
objet1vos ‘acumplir .y los cambios organxzacxonales que ‘les afecten,
asi como 1a Eorma en la que se desempeiian (retro1nformacién) :

RS X A pesar de que los autores de las propuestasrf -
sobre . calldad toLal no mencionan ningin modelo de - comunicacién’

efectlva,*sejcree que el modelo de comunicacién proactiva es‘elique’ -

mids’: se -puede.'adecuar a las organizaciones en las -que ‘el recurso’
humano’es:considerado como el elemento clave de toda transformaciénq‘.-

Este modelo de comunicacién ,3consiste

iéeﬁtlflcar, ;definir y estructurar 1lo temas principales:ique- la’

organizacién' ‘debe de tratar y difundir para tener - éxitoen:ilos:
cambios deseados, -y sobre todo considera a la audxenc1a como: elemento‘
princ1pal ‘en- el proceso de la comunicacién. . :

: : Esta se basa en los planes a medlano y corto plazo
Y en la evaluac16n del estado actual de la empresa (negocio,: migién)*
Yy su: vxs:.én ( lo que se espera obtener a: futuro),: escrat:egxas a:
seguir..con/:respecto a las pautas 'y programas ‘de, ‘comunicacién,
contenido‘ de mensaje y medios de transmisién asi: como la ‘evaluac16n,
del proceso. : :

. : ' Esto a diferencia de la comun1cac16n reactlva queﬁi*
se. caracterlza por 'estar dirigida por el rumor y ‘por 1n£ormar sobre
lo queiya’ pasé o.ya se decidié .

C Se ha descubierto que la comunlcacxén ascendente-
ests condxcionada por la efectividad de la relacién”entre subordinado
Yy jete y. §e _ encuentra sujeta a demora e 1nterfetenc1a,~'af la:
reticencia-del. subordinado a comunicar problemas. ,.y-a-‘la: tendencia -
natural a decir lo que &l cree que el jefe quiere  éscuchar,:
cuestiones que no todos los autores de las propuestas sobre cal1dad
total mencionan o fundamentan.
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CAPITULO III

; g LIMITANTES DE ‘LAS .
METODOLOGIAS DE -CALIDAD: TOTAL. EN ' LOS CAMBIOS EN EL"
COMPORTAMIENTO. LABORAL Y EN: LA.SATISFACCION>FN EL TRABAJO

. B . e conceptbs = sobre calidad total - aqui’

mencionados  han:'s llevados. a:'la prdctica por. michas ‘empresas

mexicanas ‘desde-el>inicio delos - afios ‘ochenta, a pesar ‘deque’muchas .
de sus ‘lineas’ de accidn’ noiestén’ fundamentadas por los aucores,de ‘las’
llamadaa "metodolo ias d alidad to:al" :

muy diversos yien]
ha entendido-es:ochonceptos y:los ha.traducido al quehace
de d1rectivos, mpleados y‘;rapajadores. LU

Esto 'no - es de sorprenderse, “ya que como

comprobado,:.:*

1os autores de - lasg "metodolog*as" enunciadas™ ﬁnicamente"‘~

han :indicade’/acciones’ muy:: generales de coémo llevar 'a cabo isus -

propuestas’gobre. calidad :total,sin matizar, especificar , proEundxuar
o poner en tela de ju cio sus propios conceptos.

51n embargo existen empresas que claman haber
tenldo éx1co con respecco a:la implantacién de la calidad total y ‘la
idea de. que:ésta ‘es ‘la solucién a los problemas de las empresas
mexlcanas contlnua.r

ES por esto que en este capitulo se analizard si
las® metodologias de.calidad total producen cambios en la conducta de
trabajadores y:empleados que aumenten su satisfaccién en el trabajo y
su desempefio. laboral,a 1la - luz de las experiencias exitosas en el
establecimiento de la calidad total, &e seis empresas mexicanas.

Estas empresas son:

1. Alambres Profesionales S.A. de C.V.

2. Hylsa - : T
3. American.Express México

4. Crysel S.a.. de C,V.
S.
6

Toluca.

Planta de Motores y Fundicicdn General Motors de Méx:co, Complejo
. Cementos del Yaqui, 'S.A. de C.V. ) )
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La- :mformaczén presentada fue obt:em.da de- los reporces de
las empresas publlcados en~ : . .

- Revista "Calldad ot
(Empresas1,2;3) ]

el Taller;Sistemas. de éélldad, de’ ’la oE:.c:ma del

de: calidad SECOFI 1995

empleados i
sistemas’ d

eimuestra un resumen del resto de 1la lnformaczén en
Acap:.l:ulat::.vo. Los reportes no se pueden incluir-en -
ser; . demasiado . extensos,. sin- embargo::’

Posteriormente:
forma.de ;cuadr
la.. presente; tes:.s, pOr. i
elementos aqui;m
del tema. -

‘I1.En el zinc 'omparan los " elementos ..comunes 'de
"metodologias deca :|.dad otal" y los  sistemas de ‘calidad:total. .de .:
las “empresas:’ presentadas'con -el fin: de ~saber  si " log ‘sistemasi de
calidad se’ basan:parcialio: complet:amem:e en:las primeras’y: encontrar(ﬂ.
los puntos comune /o d:.vergentes q'ue los catactnrizan. k PR

Paré logtér lo'anterior,” se ut:.llzo la mformac:xén resum:.da en el K
inciso B y .la informacién:del cuadro de 1a pagina 36. -

enta’ en: ==st:e inciso en ‘1a pég:mal AR
ccnclusumea al respecto. en: 1os‘puntos

La anexién de 'ambo
haciéndose espe
12,3y 4. .

I En: el ‘inciso; as conclusxones generales relac:LonandO'
todo. 1o anteriormem:e dxcho ‘con las hlpétesz.s planceadas en est:a
tesis. . : . . s :

-85~

log
o5 son - los més relevant:es para el tratamxem:o Ve

.iae’ o



A, RESULTADOS QUE LAS EMPRESAS HAN OBTENIDO AL UTILIZAR UN
o SISTEMR DE CALIDAD TOTAL S

1.

Tipo:de’empresa

en’ carbono.Empresa ‘mexicana
Tamafio:’ Pequeiia
Rama‘de-activid

nueatros clientes a
encontrado “en AP’ una empres
su cooperacién y. ent:reg

8in embargo no muestran’ paramel:tos uantitativosiicon: respecto..a 1a
satisfaccién en el trabajo’de’sus: empleados y: trabajadores R
Con respecto a los: resulcados: cuantitativo

a. VENTAS B :
Desde 450 hasta 850 tonelada:
diciembre de '1990. - .- »

b. PORCENTAJE DE UTILIDAD
Desde un 2% en juliod

¢. PORCENTAJE DE RECHAZ
Desde un.  20% . en: eli:prime
durante, 1os ult:l.mos ]

4. PORCEN’I‘AJE DE DE
Desde - 9%’ en';enero
cox_lsecut;ivo

g:" CAPACITACION 17 7 0 T Dond s
Cursos,. seminarios: 'y, pléticas - sobre

: alidad total. en.’ todos 108 °
niveles y con instructores internos,: I . S
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A, RESULTADOS QUE L}\S EMPRESAS HAN OBTENIDO AL U’I‘ILIZAR UN

de.C.V. .(Pedn’Escalante, 1990)‘“

1. Alambres’ profesionales 8.

'ripo de’ alt:o contenldo

en: carbono. Empr

La empresa:report
eiat:ema xntegralz;

nuestros ‘cliente
encontrado’envAP,
su cooperacién

PORCBNTAJE DB ECHA 0
Desde un:-20% <en;iel’ pri
durant:e los ult::Lm

‘a. GENERACION DE EMPLEOl
De...35_.trabajadores
dxc:.embre de 1990

£, TECNOLOGIA PROPIA R e
50% - de-los ‘equipos : son de tecnologza propla Y can producl::l.vos como
1oa extranjeros. “ BRI <

g. CAPACITACION : e ; o
Cursgos,  seminarios 'y platzcas sobre calidad. total  en. todos 105’
niveles y con :mstrucr.ores 1nternos S ST T e
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2. Hylsa (Divieién Alambrdén y Varilla) (Pedn Escalante, 1990)

Tipo de empresa: Manufactura de alambrén y varilla. Empresa mexicana.
Tamailo: Grande E

Rama de actividad econémica: Transformacién

Estos son los resultados de 1989 reportados por la empresa después de
haber establecido un sistema de calidad total desde 1985. :
Con respecto a la satisfaccién en el trabajo por parte de,
trabajadores y empleados, la empresa no muestra ningin indicador. .

RECHAZOS 2: FRACTURAS

05 -

no

INDICADORES DE COSTOS DE CALIDAD
' % S/VENTAS

MO E FMAMIJASONDETF
INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS
LESIOMES TOTALES

T
M

L ellesle

Y ¥ t
n a2z Ry

T

FUENTE: Revista Calidad Total, Caso 5 8-

oD PRODUCTIVIOAD RECURSO HUMANO
10971 (P) 14 tan

México, FUNDAMECA, 1990,
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. tener, pero:qu

Desde 1988 comenzaron a utilizar ilos conceptos. de calidad t:ot;al.-
aplicéndolo en el érea de servicios. ; L

Entre 105 resultados més import:antes mencionan la sac1sfacc16n que
logra. el:: empleado ‘aitravés ‘delaj ‘mejora’ ‘continua ‘de- ‘sutrabajo,
demostrando de forma-individual: /o grupo la:efectividad y eficiencia.
de este proceso.Al respecto: establecen que:"Se-ha: logrado consolidar
un alto orgullo: de los empleadosihaciai’la compafifa, hacia su trabajo'
Pedn-E, 1990} . Segiin el reporte.la -
~verse‘continuamente involucrados y .
‘ntxmienco de pertenencia a-un grupo

compromet:.c}os ) fomenténdo

exitoso,

No obstante, ‘no muestran ningin esulcado cuantitativo con respECt:o a.
la satlsfaccién de:rsus empleados.

empresa:en. México reporLa hdber est:ablec:.do :

reconocimiento ‘“logros en’ calidad . ;como ; 3 .
"Excelencia*eniiel esempeﬂo' uereconoce. y recompensa': ‘,aquellos_»
empleados .que: van mis’ allé ‘de’ sus: funciones diariaa al proporcionar‘
un- serv:.c:Lo ex epci i g

El dirééco: “de
programas ' de

corporatxvo Lque:han
servicio. Este: premio
avances vlogrado

Ademas ,d;;los

obtenidos.i desde’’]
servioios qepo tadosien 199,0“‘

Aqui ‘nos lxmlcaremos a” mencxonar los re‘sultédo's “;obt'enidos “en la
d1v161on de tarjetas de crédlcc. i : il "




a. Reducc:.én de 76| en el t::.empo de respuesta de’ aclaraczones que’
requ;eren invest:xgac:.cn en- el érea .de: servicio :

b. Mej\bra del
emergencia:

e. Mejora ‘del’ 76%,,e

establecimiento.

g. Los trabajos con los'proveedores que ent:regan el estado de cuenta,

a los: tarjetahabientes se-califican.como;"muy.satisfactorios"; ya:que . -

sus ‘servicios.de: mensajeria han. 1ogrado ‘una: reduccién .del: 77% en sus
t:iempo de entrega : s e . RN -

-89-



4. crgsal',s.A. de €.V, (Cremades, 1991)

Empresa mexlcan

Tipo'.de ~empresa:.
e:fibra - acrilxca

comercializador:
Tamailo:’ Med:. ana

Con: respecto
ningiin’:. indicado
reconocimiento
persona;la:
gente;ji cuyo L
Se - fundamenta ;e
resultados i

esarrollo’persona. ..
“#laii contribucidn:a;

l)lSruNllllLlDAn VS, COSTO KG. MAN"O
(PEROS COMITANTES 1991
[y e o costoms,

PRODUCTIVIDAD OPERARIOS BASE CABLE

» DR pERIONAY TOT. 1oNsrLE

" “ " " » " "
BAsPORIBILIDAD convn o

COMO SE PUEDE OBSERVAR, LA 1A ADMVO, DE MANTTO. ¥ rl.

PRODUCTIVIDAD EN ESTE PERIODO SE HA CONCEPTO "CERO FALLAS" CONDUJERON A

INCREMENTADO EN 143% LA OPTIMIZACION DE (.()9]()9 Y
DISPONIBILIDAD
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RESPUESTA A QUEJAS DE Cl,lENTES

DIAS DE RESPUFESTA

Jer, SEM, 91

RESPUESTA

INDICE DE QUEJAS TOTALES

QUEIAS/1000 TONS/VENTA

(X}

ter. SEM, '01
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COSTOS DE CALIDAD TOTAL PLANTA -
PORCENTAJE SOBRE VENTAS

= OIRO3

@ REC. WUMANOS

. MANTENIMIENTO
= CARTERA

15 CALIDAD INFER,
= FACTORES CONS.
= VOLUMEN VENTA
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5. Planta de Motores y thdicién General Mot:ox:s de México,

Cdmﬁléjo‘
Toluca- (Gwncr) (Peon E., .1991), st

la empresé\ ‘General

’I‘J.po de empresa Empres mexicana subs:.dzar:.a d
.de’

Motors,’ Méx:.co, produc ora y comerclallzadora de motores va,
cuatro .y seis: c:.llndros . : 3

Tamafio:  Grande ;-
Rama, de’ act::wzdad econém ca: Transformac:.én

sistema:de; calldad total'-‘ O

En es‘t‘a‘p n a se comlenla a trabajar con u
derde: ~1988 .- mismo ‘que |lleva: el r;ombre ;
: de 0p° gs)‘ o P

:Ldeales, v:.s:.ones,
(Peén E.,1991 p. 10)

:.n1c1at.1vas y: deseos q'ue se:

Cuentan con un sxstema de reconoc:.m:.ento ‘quei-est
adecuaciénal’ PRINDO Y, con sigtemas de becas para:el.personal;y’ sus -
Eam:.llas ara el estud:.o de cualquier n1ve1 escolar asca maestrias.; -

S:m embargo no se- reporca ningin 1nd1cado
satlsfacc:.én vde empleadosly trahajadores

con respec o’a los resul

ados cuant:.t:at::.vos repor ado
los 51gu1ent:es . :

a.. Incremento de-la penet:racién del mot:or 4 c:.l:.ndros
max::mo ‘de E U, de 56% en 1989 a 90% en. 1991

b, aner lugar durante | més de dos aﬁos consecut
Sistema Corporativo. de Auditorias. de Calidad;
25 -auditorias. ‘con cerorjerrores s;endo México el
comparado con E.U. y Canadé N :

Disminucién de - defectos por cada m11 botes;en log . motores’ B
G’MM/CT de 51 en 1988 a 16| en .1991" graclas a‘.acciones emprendidas por
los™ equxpos de trabajo ' en lo que a: resolucién: de.. p).oblemas se
refiere. : o

d. Disminucién de materia] de desperd1c1o en fundicién ubicado ‘en 2%
cemparado con. el promedxq ‘industrial ‘nacional’ que es de ‘5. 4% .que
gitia a este proceso en un rango de clase’ mundlal.; : L
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6.  Cementos . del:Yagui, §.A, de: C.V.! (Reporte de la empresa en. el
Taller: S1stemas de s de 'la‘ Oficina’ del. Premio’-Nacional 'de.
Calidad SECOF o v S e R AT

Los resultados
corresponden

on’ ;respecto’ia:
niestudio;’llevado iaicabo e

X 100% ‘del’ personal . .
"del’ personal ‘técnico

~ bien: en:el lugar ;

3%“declaro sentlrse regular Y nadze

técnico recibeidy
posee ‘vivienda:

A la pregunta
esta empresa? -
2.63% declar6 que

e, ausentismo reportadon estdé'”hah
. disminuido’ de: 2 5%e 2 % en 1993 y 1.10% en 1994 : Lo

Con relacibh
1992, 0.4% e

El indlce de siniestralidad:ha descendxdo de 115,906 puncos en 1992
14 puntos en:199 a o0 puntos en 1994. :

Los reéulcados col

espectorarla; eflc;encla operac;onal ‘de horno han
aumentado de '80.70% en 1992 o

1,70%: en 1993 a:92750% en: 1994

Con respecto ‘a-’sus. sistemas : de: emunerac16n,, reconoc;mlentos del
personal;, capacitacién del personal y:: desarrollo:de. multlhabllldades,
se muestran los 91gu1entes cuadros reportados por 1a empresa
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FUENTE: Reporte de la empresa en el Téller
Sistemas de Calidad, de la Oficina del 8
Premio Nacional de Calidad.’ SECOFL 1995-
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Blementos presentados en la informacidén
publicada por las empresas con respecto
a sus Sistemas de Calidad Total (SCT)

1.

[

130

'Trabajo con]unt"#con proveedores.

Trabajo en equipo, por Areas, unidades
operativas o interdepartamental.

Objetivo del SCT: Satisfaccidn de
clientes externos.

. Uso de mejora continua mediante indicadores
estadisticos o indices.

Establec1m1ento de normas, estandares, [}

;,crlterlos de: cal;dad del producto o serv1c1o

| .\Contro ‘es

vﬁsb'de la planeacion Estratégica.

o k‘gx“.k 2

LT T B

RV

BMPRESAS
3 4
X X
X X
X X

X
X
X X

VxR
X
X
x .

X, X

X

B R -



L6

.”Siﬁ\béi'o'g: :

'+ Puntos en donde’la informac

14. Transformacitn de procesos ‘de produccién:
‘- reinvencién, -redisefio, reingenieria.

:rabajadores y empleados

. Esfuerzos ‘declarados en’ calzda
Soen el traba]o

no fue.suficienbe

xS"’

3 4
X X
X X
. -
X X
B
. A
. A
» *

:; Puntos en’donde 10 hubo inform3016n.
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B. COMPARACION RNTRE BLEMENTOS COMUNRS DE LAS MCT Y LOS SCT IMPLANTADOS RN
LAS RMPRRSAS PRESENTADAS

EN BL AREA TECNICA-ADMINISTRATIVA

Uso del CCT en cada parte del
proceso de produccidn (PP)
Concepto de mejora continua
Consideracién de la organizacién
como sistémica

Planeacidn para la prevencién
Uso de métodos estadisticos y/o
Medicién de costos de la calidad
Fijacidén de metas de mejora
Eliminar estdndares y cuotas
Visién a largo plazo
Satisfaccién del cliente externo
estableciendo requisitos

Trabajo conjunto con proveedores
Uso de planeacién estratégica
Transformacién de procesos

Uso de tecnologia de punta

L]

B ML RN KM XX
»®
»

Cwe ;><><
L]

MCT Metodologias de Calidad Total: (elementos’ comunes)
SCr sistemas de Calidad Tctal (elementos comunes)
PC Puntos comunes entre MCT 'y SCT iwill i
PD runtos divergentes entre MCT y SCT
FI  Falta de informacién . = S

* . puntos comunes en los SCT, no menc;onados en las MCT
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EN EL ARER DE RECURSOS HUMANOS

Compromisc de la direccidn

Uso intensivo de la capacitacién.
Establecimiento de trabajo en equipo
Participacidn trabajadores en TD y AP
Comunicacidén continua de politicas

y metas relacionadas con la calidad
Comunicacién de resultados
Reconocimiento

Fomenta cooperacidn

Fomenta competellcia

Uso de motivacidén intrinseca

Uso de motivacién extrinseca

Trabajo significativo
Retroinformacién de desempefio
Creacidn de incentivos : .
Aplicacién de calidad total a servicios - R *
Relacidén empresa - sindicara : *
Calidad de vida en el trabajno

Indicadores sobre satistfaczeisn laboral

8¢ 3 M

BB B BB B MMM

*

TD Toma de decisiones AP An4lisis yireéolﬁéién‘de‘p:bblemas

MCT Metodologias de Calidad Total (ﬂlementos comunes)
SCT Sistemas de Calidad Total (elementos comunes)

BC Puntos comunes entre MCT y SCT - . .

PD  Puntos divergentes entrs MCT ¥y SCT

FI  Falta de informacidn b E

* Punros comunes en los SCT, no mencmonados en las MCT

B



: E La 1nformacion ‘con’ respecto al procedlmlento de
implancaclén de los 'sistemas  de “calidad ‘total::en 'cada’ empresa, . de
acuerdo .a’ lo:que i cada unafreporté as’ fuentesnya c;tadas fue
anal;zada“

enunciadas:que
metodologias

corresponden
de calidad'

mu1t1d19c1p11narlo
1nCerdeparcamental [+ por equipos en .una misma area

as:’- .
continuaide procesos mediante - el 'uso’ de’ herramientas: de: medicién -
(estadistlcas,, indices o parémetros cuantitatlvo con'irespecto-.a

‘costos)

Las ‘'seis empresas trabajan - conJuntamente “susg
proveedores Declaran haber gido ellas -las ‘que:tomarcn:la iniciativa
de. incluirlos en su estrategia de calldad total por medlo de
plécxcas y capacitacién al respecto. 8 DLl

e. El control de total de calidad es utilizado‘por"las seis empresas -
en ‘cada parte del proceso con la ayuda de :normas: o indicadores;
unicamente en el caso de la empresa American ‘Express México se
menciona la existencia de un departamento espec1al que monitorea al
resto de departamentos.

f.Todas las empresas mencionan un uso intensivo de la capacitacién
a pesar de que la mayoria no da cifras exactas del nimero de cursos
impartidos para la mejora de la calidad en procesos.

g.Todas las empresas aqui mencionadas han establecido estructuras
formales de participacién de los trabajadores y empleados a todos
niveles, en la toma de decisiones o© resolucién de problemas
directmente relacionados con sus &reas de trabajo pero ninguna
menciona la participacién de trabajadores o empleados en el
establecimiento de objetivos estratégicos.
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h.E1l . " rol activd, comprometldo y ejemplificante de la direccién’ o
alta gerencia‘que.los reportes califican como congruente entre lo que
predlca,y lo que hace, es también descrito por -las seis empresas.

i. Todas “las empresas declaran que los esfuerzos de los recursos
humanos . dentro ‘de la organlzac16n fueron fundamentales para lograr
los: - resultados - obtenidos, mencionan cuestiones como cambio de
conducta,  cambio de actitud, en los miembros de la organizacién y
describen cualitativamente la satisfaccién experimentada  por”
trabajadores y empleados al participar en los procesos de mejora.. Sin
embargo, la mayoria de ellas no muestra indicadores especiflcamente
sobre -satisfaccidn laboral o calidad de vida en el trabajo.

2) Puntos comunes en las .empresas - aqui-

enunciadas que divergen de 1los elementos comunes encontrados en - las:ﬂ

"metodologias de calldad total" sefialados en el Capitulo I,

a. Sistema de reconocimiento y recompensas centrado en satisfactores
extrinsecos como dinero, bonos, certificados, festejos, becas, premios
y regalos, que en todos los casos han sido contingentes al logro ‘de’-
los cobjetivos y metas alcanzadas.

b, vigién sistémica de la organizacién que implica el tomar en cuenta

tanto al &rea de produccién de bienes o servicios como al Area
administrativa. Se concluyd que el &rea administrativa no es tomado

en cuenta realmente en las metodologias de calidad total, y sin

embargo lag seis empresas mencionan esta integracién.

c. Fijacién de objetivos a cumplir o metas de mejora que en todos los
casos se establecen en dos niveles: objetivos generales (que fija la
direccién) y objetivos especificos relacionados no tnicamente con las
metas operativas sino también con estdndares de servicio. Esto dltimo
se observ6 particularmente en las empresas de SsServicio o
comercializadoras como American Express México,Crysel S.A. de C.V.. y
la planta de Motores y Fundicién General Motors de México, Complejo
Toluca. Lo

. 3) Puntos comunes en las empresas “aqui
enunciadas que no son mencionados en las metodologias de ' calidad
total de Deming, Juran, Ishikawa y Crosby.

a. Uso de la planeacidén estratégica para respaldar su visidén a largo
plazo:

Todas las empresas consideradas declaran en sus raportes hacer uso de
este tipo de planeacidn que considera las fuerzas y debilidades de la
organizacidn, sus productos © servicios compardndose constantemente
con el entorno y midiende la satisfacciébn de sus clientes
permanentemente. Esto es importante ya gune s8i la empresa ha
determinado que, estratégicamente, tiene que mejorar en puntos
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determinado que, est:rateglcamente, -~ tiene .-que: mejorar -‘en puntos
especificos come la calidad.en: sexvicio:o producto,: entonces no
iinicamente emprenderé» program paralelos ‘a’ "sus objetivos»' de
rentabilidad, sino que llevari cabo ‘todas las transformaciones
necesarias en su interior: para cumpl:.r ‘con el objetivo estratégico
planteade (Ohmae,1983) . .~

b. Lo anterior hace que‘la calidad,total sea comprendida como una
estrategia que afecta a' toda la-organizacién en todas sus &reas y no
como un programa alterno que Se"lleve paralelamente a otros.objetivos
establecidos por la direccién, -situacién en la .que han caido la
mayoria de las empresas-en . donde:la calidad total ha sido un fracaso
(valdés, 1995) pero que- nmguno de los autores de las" metodologias"
especifics.

c. Los procesos son  realmente transformados al asumir lo. que
significa reinventar los procesos para obtener calidad total, lo que
trae consigo la -alteracién :de - antiguos patrones de interaccibn,
desarrollo de mult::xhab:.lidades, cambios esStructurales que aplanan a
la organizacidén y exigen una .reorganizacién del trabajo,. cuestiones
que describen las empresas aqui citadas.Estos. cambios que parecen:
imperativos, no son planteados como tal. por Dem:mg, Juran, Ishikawa y'
Crosby. s
d. El uso de tecnologia de punta en.todos los casos y:de tecnologia !
propia en el caso de Alambres Profesionales ' S.A. de C.V.,Hylsa.: .
Crysel S.A. de C.V., Planta.de.Motores'y Fundicién‘’General Motors . de- -
México, Complejo Toluca, lo gque estd. muy relac:.onado conla:mejora -
del desempeiic. . - S SR

‘generales ~de’ las

e, Adaptacién completa de ,1.05 pr:.ricip'
ervicio: proporcionado

"metodologias de calidad total" enfocados ‘al
por Amerlcan Express México y por Crysel s

f£. No existen problemas en la: relaczén empresa s:md:.cato, en tres ‘de
ellas esta relacién se.describe’ como.muy.:buena’/(Planta de Motores y
Fundicién General Motors de México, ComplejoiToluca.y Crysel S.A.. de -
C.V.). y en las demds no se menciona:ningtn: problema con ‘el personal,
pero no ‘se sabe 'si este’ es sindicalizado: o no.l.Tampoco se describe
resistencia por parte de los trabajadores Y empleados al adoptar el
sxscema de calidad total. - .

. 4) Falta. de- mformac:.én con-respecto a

a. Ind:.cadores relacionados - con 1a sa::.sfacc:.én laboral, la rotacién
de personal, el indice de ausentismo y el nivel de salarios.

b.Indicadores con respecto a la calidad ‘de vida en el trabajo. Se
obgerva . que pocas mencionan las condiciones fisicas de trabajo y no
se especifica si  todos los puestos dentro de la empresa contemplan
las multihabilidades.

c.La estrategia de comunicacién de politicas y metas relacionadas con
la calidad total. .
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C. CONCLUSIONES

Se puede - concluir que las empresas presentadas,
coinciden en nueve de los puntos que las "metodologias de calidad"
proponen, dividiéndose -estos en cuatro puntos relacionados con el
aspecto- técnico de las 'metodologias de calidad total®(concepto de
control “total de calidad, uso de esténdares,involucramiento de
proveedores, concepto de mejora conc:mua) y cinco en el 4rea social,
en - la  que las empresas mencionan con especial énfasis la
‘partlc:.pac:.én formal de los equipos de trabajo en las mejoras
. obtenidas y la congruencia entre lo que la direccién dice y lo que

hace.

. R Estos - elementos se completan con otras
herramientas, que. las metodologias de calidad total no mencionan,
como: el uso . de la planeacién estratégica, la reingenieria de
procesos, el . ugo de tecnclogia de punta y el establecimiento de
metas-especificas, lo que en conjunto podria explicar los resultados
“de las mejoras ‘en el desempefic y en la calidad del proceso y del
producto obtem.das.

Es :meortance aclarar gque el usc de tecnclogia de
punta ‘se: plantea en todas las empra2sas comc indispensable para
garant:.zar__la calidad en sus productos y servicioy. Ngta tecnologia
ha:sido’producto"del desarrollc de tecnologia propia que toadas las
empresas..de manufactura aquf citadas manifiestan tener.

ol : Sin embargo, con respecto a las '"metodologias de
'cal;dad" presentadas, se confirma que son demasiado generales e
1ncompletas como. para propiciar por si solas cambios conductuales en
la orgam.zac:.én.

Los cambios de conducta en los empleados y
t:rabajadores que las empresas reportan sin hacer especificaciones,
estarian més relacionados con la transformacién en los procesos de
trabajo,lo que ha generado todas las demis transformaciones (trabajo
en equipo,desarrollo de multihabilidades,establecimiento de normas,
reorganizacién del trabajo, etc.) vy también con el uso de
remuneraciones contingentes al cumplimiento de objetivos y metas
claras, que simplemente refuerzan las conductas deseadas.

Con respecto a la satisfaccién en el trabajo es
imposible afirmar que esta aumenta al utilizar las "metodologias de
calidad total" ya que: -

- Las acciones que las metodologias de calidad proponen, no - son
suficientes como para generar satisfaccién en el trabajo. :

- Los sistemas de calidad total utilizados por las empresas ‘citadas
se desvian en muchos aspectos de lo que plantean las "metodologias",
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- La informacién que las empresas ofrecen con respecto a .la
satisfaccién -en el trabajo de trabajadores y empleados no es
contundente, pues se limita a descripciones cualitativas y someras
(A excepcién en Cementos del Yaqui S.A. de C.V. en donde la empresa
muestra los resultados obtenidos en una encuesta).

- Ccomo. se ha establecido anteriormente, el enriquecimiento’-del .-
trabajo que en este caso comprende el desarrollo.de multihabilidades
y el trabajo en equipo no significa aumento de satisfacclén laboralu
ya que esto dependeria de: . : sl

si el trabajador C1ene neces;dades de orden super or ,y‘
‘responde - :.a motivadores . intrinsecos:- ‘como esponsabilidad;:
519n1f1cac16n, autonomia, . reto , logro,vetc
satisfecho mientras 'mds se . enriquezca ..su’:

.-8i’ para
hlgiéﬂiCOB (que:responden ‘. principalmente. :
como ‘“salario;:: seguridad en.el ‘trabajo,: sustento
enr1quec1m1ento del: trabajo ' no aumentaré
‘su: defecto podré disminuirla.. ;

1’trabajaddr ﬁleﬁEn' méas 1mportanc1a los factores :
“riecesidades: b&sicas

De los resultados que realmente obtiene el trabajador a través de
la: reallzac16n del propio trabajo.: . ] -

De cémo son percibidos por el trabajador tales resultados.

De hecho es importante resaltar que el objetivo
principal de las organizaciones citadas que para ellas justificé el
empleo de los sistemas de calidad total, es la satisfaccién de los
clientes externos, idea que actitia como objetivo unificador y que de
ser aceptada por todos los miembros de la organizacién, constituye el
pardmetro mds importante de ejecucidén aceptado en nuestros dias y es
considerado por las empresas como suficiente para propiciar los
cambios necesarios al interior,

La satisfaccién en el trabajo pasa realmente a
gsequndo término, pues estd claro que de ser é&sta un objetivo
estratégico para la organizacién se tendrian que hacer estudios
profundos sobre cémo los empleados perciben sus propios resultados y
evalGan lo que la empresa les da a cambio, -ademds de conocer Sus
necesidades y adecuar los puestos de trabajo a ellos y no al revés.
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También se observa gue la calidad de vida en el
trabajo no se relaciona directamente con los sistemas de calidad
total, ya que no depende de ellos el hecho de obtener mejoras en las
condiciones fisicas y psicoldgicas del trabajo propiamente dicho o
del entorno.

Se observa que las empresas presentadas no
muestran una intencién clara para mejorar la calidad de vida en el

trabajo, puesto que el  desarrollo de multihabilidades, la
capacitacién, la participacién y los sitemas de recompensa tienen
como meta principal ‘"mejorar los procesos", no mejorar las

condiciones de vida de los trabajadores (Las empresas no muestran
informacién especifica con respecto a las condiciones fisicas del
trabajo).

Sin embargo, es cominmente aceptado por 1los
empresarios (sobre todo en empresas de servicio) que si los
trabajadores se sienten bien trabajando para la compaiiia esto se
reflejard directamente en el servicio que estos presten a los
clientes externos. Entonces si se haran esfuerzos para mejorar la
calidad de vida en el trabajo. Esto lo demuestra la experiencia del
Ritz-Carlton relatada en las memorias del Taller sobre Sistemas de
Calidad, de la Oficina del Premio Nacional de Calidad , SECOFI, 1995,
en donde los esfuarzos que hace la compaifiia para m2jorar la calidad
de vida de sus trabajadores y empleados son especrtaularas,

Finalmente se plantea el hecho de que si bien
todas las précticas mencionadas por estas emprasas har mejorado sus
resultados cuantitativos con respecto a productividad y rentabilidad,
hay que admitir que estos resultados también dependen de las
condiciones sconfmicas y politicas del periodo 1990-1994, que no eran
radicalmente diferentes que los tiempos actuales, pero si eran menos
criticas que las que se viven en estos momentos, en donde la Gnica
estrategia que parece prevalecer en las empresas es disminuir sus
costos, con su consabido reto de mantener la calidad de sus
productos.
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