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Héctor Becerril Tovar 

LA IMPORTANCIA 
DE LA CALIDAD EN 

EL PROCESO DE 
GLOBALIZACIÓN 

EN MÉXICO 



1 INTRODUCCIÓN: 1 

MCxico, un país que muestra resistencia al carnbin, en c:-;pcc;ial a 

los modernos sistemas de producción y administración de calidad 

háskamcntc por la ignoranda, es decir el temor a lo desconocido. El 

cambiar actitudes correctivas por preventivas, nn resulta scndllo, ni el 

asumir la responsabilidad y d compromiso de realizar las l:nsa~ hicn y 

mejorarlas cada día. Resultaría obvio decir que todo ello hcncfidaria 

dircctamt."ntc a todos, sin embargo existe aun la incertidumbre de que 

rcalmence d cambio logre su cometido. 

El análisis de los problemas que enfrenta cada c1nprcsa para 

mejorar sus sistemas de producción seria una labor colosal, exhaen al~untls 

en común que la mayoría no han superado, <.:orno el trabajo en ~rupo, la 

falta dt! programas de capacitación y de investigación, au~cncia de ahorro, 

estímulos. capital. y st..-,:curidad, cte ...• todo esto enfrascado en la actual 

cultura laboral y el .. dcsconndmicnto de la calidad." 

Todos deseamos que en los frentes de trabajo, la reflexión y h.i 

acción estén permeadas de un espíritu de cambio para sacar al país 

adelante. Cada quien. ·en la medida de su capacidad, aporten In mejor c..lc 

si mismos en beneficio de la empresa. de la sociedad, de MCxú.:o y del rc~to 

del Mundo. En la actualidad este fenómeno s;tira en torno a la calidad v a 

los procesos de .. Globalización" es decir de unificación de criterios 

económicos y expansión de mercados a nivel internacional. Las empresas 

lo cl',nsidcran tema del día, sin embargo esto no se limita a la cxportadlln. 

ni significa mantener vínculos económicos con el exterior, va más allá. 



OBJETIVOS: 1 

El objetivo del presente trabajo es obtener el titul(") de lnp,cnicrn 

Mecánico Electricista, de la Universidad Nacional Autónoma de Méxit.:o, 

no sin antes dejar como legado mi u .. -sina para que brinde apoyo a mis 

compañeros que sientan la inclinación sobre el tema de- la calidad. 

Como parte del si~uicntc material pretendo exponer hrcvcmcntc 

el caso de una empresa constructora nacida 100 <!ti mexicana (ICA). que ha 

dado inicio a su proceso de globalizadón y qu..: adc:más a lo lar~o de su 

vida muestra las bondades de trabajar con un sistema de produccil'>n 

resultado de la convic.:ción que representa la calidad. en todos los aspectos 

de sus actividades productivas. Esto con la finalidad de poner a la calidad 

como demento prioritario en el prnceso de glnhalizadón. 

Tambi.¿.n menciono las etapas por las que atrav«.:!só la calidad en el 

cun~o de la historia; el objetivo es revelar la importanda que dio tiene. El 

homhrc desde que tuvo usn de razón busco mejorar las condiciones de 

vida de él y los suyos. esto fijo en su mente satü;fat.:cr sus nt...'Ccsidadcs. 

Mediante el crecimiento de las mismas se presenta el surguimiento de las 

fih.1sofías de calidad. Al respccu1. señalar mediante filosc.1fías e ideas el 

concepto de calidad. enfocado hacia el proceso de ~lobalización; resulta a 

mi juicio poco didáctico. pcn.l si demostramos con un hecho real y 

tangible la veracidad de las ya mencionadas. cntonc.:es el ohjctivo del 

trabajo estará concebido. Parte del material se enfoca al trabajo en equipo. 

lo recomiendo; el objetivo es condcnti:ar al lector de su si~nificado. 
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Plll:INCIPALeS eTAPAS DeL MOV-l!NTO HACIA LA CALIDAD 

La palabra calidad desi~na el conjunto de caractcristü.:as cxplídtas o 

implícitas de un objeto. 

Cuando se dice que algo tienc calidad. esta expresión designa cntonc.:cs un 

juicio positivo con respecto a las caractcristicas dd objeto. En el inido de 

los origcncs del hombre. la interpretación de la calidad se encontraba en 

función de las necesidades del usuario. tal como ocurre ahora. sin embargo 

los costos de la misma eran ocasionalmente satisfactorios para alguna de las 

partes. Es así como tenernos que en el medio oriente, los reyes asignaban 

tareas especificas a sus siervos y el incumplimiento de las caral."tcríst.icas 

requeridas por la realeza. se pagaban con la muerte. 

Para los babilonios y los egipcios, dos dvili::acinncs que conocían la 

escritura antes que los chinos (111 y ll milenios antes de nuestra era 

respectivamente). compartían la creencia de que u na cosa no existe si no 

tiene nombre. En Mesopotamia, se daba en consecuencia, un nombre 

propio a cada cosa, con el fin de conferirle una personalidad que la 

distinguiera de las demás cosas parecidas. Si las más pequeñas cosas 

recibían un nombre, Con mayor ra::ón debían estar provistos de él los 

palacios, los templos y las estatuas como sucede actualmente. El interés 

dcmosr.rado para llevar a cabo este tipo de carcas. nos proporciona 

indicadores de la importancia 4ue se r.enía de realizarlas, en fundc.)n de 

objetivos en común, característica importante de la calidad. 

LA IMPOfltTANCIA De LA CALIDAD e:N l!'.L Plll:OCl!'.SO ce: OLOBALIZACIÓN l!'.N •x1co 7 



PlltlNCIPALes e-TAPAS De:L MOV.-!:NTO MACLA. LA CAL.IDAC. 

r.rr Época arte•ana1 

Los términos de perfección y calidad ~e aplican con mayor frecuencia a Jos 

productos que son el resultado de la actividad de manufactura. Estos 

trabajos como eran prácticamente labores de artesanía, tenían mucho que 

ver con la obra de arte. Existía mucho empeño aun cuando la 

presentación del trabajo bastaba par.a satisfacer los gustos de la época. 

El gusto y necesidades del cliente fue la base del trabajo a realizar. Los 

trabajos hechos a la medida formaban parce del repertorio artístico que se: 

elaboraba en esta época. 

:r.:r:r:r Edad -dia 

El si~nificado del término calidad pasa a ser equivalente al significado de 

los términos; ex\..elencia ó perfección. El concepto de perfección durantc Ja 

Edad Media era cal. que se consideraba como obra perfecta s<.'>Io aquella 

que no tcnia ningún defecto. La presencia de uno de éstos. por pequeño 

que fuera. era suficiente para calificar a la obra como imperfecta. 

En esca época, la economía estaba concebida para satisfacer el cnnsum<l 

individual; y l;i producción con fines de intercambio sólo comenzaba a 

sur~ir. De allí el carácter limitado del intercambio y del mercado. el 

aislamiento de cada localidad respecto al mundo externo y las rdadnncs 

puramente locales entre los productores daban. origen a un concepto de 

calidad único y exigente. donde todos dcst.•aban lo mejor. 

LA ~i.TANCIA 01! LA CALIDAD l!N l!L Pi.oce:so De GLOllALIZACIÓN e::N Mexrco 



En una etapa pc."'lsterior, la descomposición de la economía feudal. conduce 

al nacimicnt.o de la manufactura. consecuencia inmediata de la división del 

trabajo entre diferentes ciudades. el concepto de calidad se manifiesta en 

función de las prioridades. La necesidad de caminos y su construcción snn 

inapelables. La calidad surp,c por las necesidades crecientes de todo ln que 

rodea el desarrollo económico de la re~ión. 

Existe un ~ran dcsarn_.,\\n tccnolóp,ico en esta última etapa. y con c\\o \ns 

szast.os hacia su exph.-.,tación van en aumentc."'I, la extracción de minerales. la 

aparición de monedas de circulación. est.udios de nave~ación, nuevas rutas 

de comercio, etc .. La asip,nación de tareas enfocadas hacia el crccimient.o 

de las nuevas actividades ya lo conocemos actualmente y entendemos que 

es parte de un sistema de calidad. a su modo loi<o personajes de la época 

Uevaban a cabt.'l un procedimiento que revelaba indicios del t.rabajo en 

~rupo, del desarrollo cokct.ivl.J y desde \ucp,o el de las correspondientes 

responsa bi lidade.s. 

La llcp,ada de \a revolución industrial transformo a los procesos de 

producción de las empresas. Fue necesario introducir en \as fabricas los 

procedimientos para atender la calidad. de lo~ produ\.:tos fabricados en 

forma masiva. Dicho procedimiento <.:onsta de cuatro etapas: 

LA IMPOfllTANCIA DE LA CALIDAD EN EL PlllOCESO ce: GLOllAUZACION EN Me.XICO 



PllllNCIPALl!S e-TAPAS De:L MOVMl!NTO HACIA LA CALIDAD. 

J. La etapa en la que st: cuida la calidad de los productos mediante un 

trabajo de! inspección. 

Z. La etapa en la que se comprende que la atención a la calidad exige 

ohscrvación del proceso a fin de mejorar. 

l. La etapa en la que. además del mejoramiento del proceso. se percibe la 

necesidad de asegurar el mejoramiento introducido. 

4. La etapa en la que .la administración redcfinc su papcl, con el objetivo 

de que la calidad del producto sea la estrategia a usar para continuar 

su labor compctitiva. 

Prúurra rtapa: el control de Ja atlidad a:1edian1r la inspección. 

Esta etapa coincide con el periodo en el que cnmien:a a tener mucha 

importancia la produccil'ln de artículos en serie. Ante esta situación era 

necesario ver si el artículo, al final de la línea de producción, rcsultaha 

apto '-''> no, para el uso al que estaba destinado; por eso en las fabricas se 

vio la conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo 

estuviera la tarea de inspección. A este nuevo departamento se le.: 

denomino de control de calidad. De acuerdo a Frcderick W. Tavlor. es 

tarea de los supervisores el control de calidad, y que esta debe ser una de 

las ocho tareas específicas. G. S. Radford, afirma que la inspección tiene 

como propósito examinar de cerca y en forma crítica el trahajn para 

comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que estos han sido 

detectados, personas cspcciali:::adas en la materia deben ponerles remedio. 

L.A IMPOllllTANCIA. ce: LA CALIOAO l!N l!L Pflloceso DI! GLOllALlZACIÓN l!N Ml!XICO IO 



~INCIPALes e-TAPAS De:L MOVMl!NTO HACUl LA CALIDAD. 

Lo importante es que el producto cumpla con los estándares establecidos, 

porque el comprador juz~a la calidad de los artículos tomándolo como 

base de uniformidad, resultado de que el fabric.:antc se apc~a a dichas 

especificaciones. 

La inspección nn solo debe llevarse a cabo en forma visual, sinn además 

con ayuda de instrumentos de medición. Radford propone métndn~ de 

medición de muestreo como ayuda para llevar a cabo el control de calidad, 

mas no fundamenta sus métodos en la estadística; habla además, de c6mo 

debe organizarse el departamento de inspección. 

Otro de los aspectos que señala, es el de la necesidad de que los 

diseñadores se involucren desde el comienzo en las actividades de calidad. 

la necesidad de que exista coordinación entre los diferentes departamentos 

y la relación que debe existir entre el mejoramiento de la calidad y la baja 

de los coseos. 

No obstante los elementos visionarios y el adelanto que si~nificaha 

introducir en la organización un departamento dcdicadl'l al control de la 

calidad, en esta ép<..,ca, todavía no se c.:onsidcra tarea de este departamento 

descubrir las causas de los problemas. 

LA IMPOl'TANCUl ce: LA CALIDAD l!N l!L Pfltoceso CI! QLOBALIZACION l!N MlbclCO 11 



PtlllNCIPAL.e:S eTAPAS Dl!!L MOV..e:NTO HA.ClA LA CALIDAD. 

Segunda elapa: el con1rol es1adís1ico de la calidad. 

La base del control escadíscico de calidad. esca fundamentada en los 

trabajos de Bdl Telefhonc Laboratorics, a csce grupo de..:- investigadores 

pertenecieron. W. Shcwhart. Harold Dodgc. Harry Romin~. y Edwards 

joseph juran. En 19.31 Shewhart publicó su libro, que signifit.:o un avance 

en el movimit:nto hacia la calidad, en él se propon:iona una definición 

precisa del control a efectuarse en el proceso de manufactura. desarrolla 

técnicas eficaces para monitorear y evaluar día a día la producción. al 

mismo tiempo de que propone diversas formas para mejorar la calidad. Él 

fue quien primero reconoció que en coda producción industrial se da 

variación en el proceso. Esta variación debe ser estudiada con los 

principios de la probabilidad y de la estadística. Observó que no pueden 

producirse dos partes con las mismas cspecificacinncs, debido a las 

diferencias en materia prima v condiciones de los equipos. Mas aun. se da 

variación aun en las piezas producidas por un mismo operador y con la 

misma maquinaria. La administración debe tomar en cuenta este hecho, 

no tratando de suprimir las variacion~s. sino ver qué rango de variación es 

accptabk~ sin que se odi.:::inl.~n problemas. Teniendo en cuenta codo esto. 

Shewhart desarrollo técnicas estadísticas sencillas para determinar dichos 

límites y gráficas de control en las que pudiera presentar sus resultados. 

Mientras esto acontecía. Harold Dod~e y Harrv Roming avanzaban en la 

forma de llevar a cabo la práctica del muestreo, que es d sc~undo 

elemenco del c~ntrol estadístico del proceso. 

LA IMPO!NTANClA ce LA CALIDAD eN l!L. PlllOCl!SO ce GL.Ol!lAL.IZACIÓN l!N •x1co 12 



Plll:INCIPALeS eTAPAS ce:L MOv=NTo HACIA LA CALIDAD. 

Las tC-cnü:as del muestreo parten del hecho de que en una producción 

masiva es imposible inspeccionar todos los productos. para diferenciar los 

productos buenos de los malos. De allí la necesidad de verifh;ar un cierto 

número de artículos entresacados de un mismo lote de prc...>ducción. para 

decidir sobre esta base si el lote entero es aceptable o nn. Sin ernhargo. 

esta forma de proceder incluye riesgos; debido a que con defectos 

encontrados en unas cuantas muestras se pueden rechazar todo un lote de 

producción de calidad aceptable. como también se puede aceptar un lote 

que en realidad debió de ser rechazado. 

En diciembre de 1910, el Departamento de Guerra de los Estados Unidos 

forme'> un comité para establecer estándares de calidad. Dicho 

Departamento se enfrentó con el problema se determinar los niveles 

aceptables de calidad de las armas e instrumentos estratégicos 

proporcionados por diferentes proveedores. Se desarrollo un sistema de 

procedimientos de aceptación mediante un sistema de muestreo a ser 

aplicado por inspectores del gobierno y en 1942 el Departamento de 

Guerra estableció la seci:ión de Control de Calidad, organismo en que 

ocuparon puestos relevantes algunos especialistas en estadística de la 

compañía Bell Tclcflu'>nc Laboratorics. 

La necesidad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos 

referentes al control de calidad, fue la ocasión de preparar el terreno para 

LA IMPOfltTANCIA oe: LA CALIDAD l!!N e:L PlltOC!!:SO 01!! 0L09ALIZACION eN MEXICO 



Pt•11NC1PAL.es yAP•s Dl!L MOv-.eNTO HACtA LA cAL.1DAD 

que las universidades de E.U. introdujeran en el ámbito universitario las 

técnicas y concepcos referentes al control estadístico. A finales de la 

década de los cuarenta. el control de la calidad era parte de la enseñanza 

académica. Sin embargo, se le considera únicamente d.csdc su punto de 

vista escadístico v se creía que el ámbito de su aplicación se reducía, en la 

práctica. al depare.amento de manufaccura y produccit.')n. 

Tercera elapa: Aclzniiu·s1raa"ón de La calidad. 

Llegado el momento. apareció una coma de conciencia por parte de la 

adminiscración de asc~urar los avances que se habían akanzado en cuando 

a la calidad se refiere y de implantar el nuevo concepto de calidad erigido 

en el oriente. Hasta antes de 1950 la atención de la Dirección se cencraha 

en los procesos- estadísticos que generaban la información para reducir los 

defectos; pero había que involucrar a todos en el lo~ro de la calidad. Esto 

requería un compromiso más fuerte por parte de la administración, 

además que dicho compromiso implicaba una partida prcsupucscal 

dedicada específicamente a atender pro)Zramas de calidad. 

La duda que se pre¡;¡::onaba en el ámbito económico de los dueños de los 

medios de producción era que posiblemente la inversión hacia la calidad 

fuera un ~asto improductivo. Se sabia que el producto defectuoso incidía 

en los costos de producción; pero se desconocía en que proporción, la 

implantación de un sistema de calidad podría beneficiar los costos de los 

LA IMPORTANCIA ce: LA CALIDAD f!N eL PftOCl!SO e~ GLOBALIZACIÓN eN MeXICO 14 



~INCIPALl!S l!TAPAS DI!~ MOVWNTO HACIA LA CALIDAD. 

productos defectuosos. Es en esta etapa del desarrollo de la calidad en 

donde aparecen personajes del medio, cuyos pensamientos revolucitlnilrtln 

el concepto de la Administración de la Calidad, la Calidad Tntal y el 

Aseguramiento de la Calidad, para ello es necesario dedicar un cspa..:io 

(Cap.JI) en particular para visualizar de mejor forma sus razonamiento~ y 

cuestionarlos. desde luego apegados al marco histórico de referencia. 

Cuarta etapa: Ja calidad co.rno estra1e¡¡ia de con1pe1i1ividad 

En las dos últimas décadas h;:i tenido lugar un canibin muy importante en 

la actitud de la alta gerencia con respecto a la calidad, en parte pnr el 

impacto económico de los productos japoneses en el mercado 

internacional. Se trata de un cambio en la forma como la administración 

concibe el papel que la calidad desempeña actualmente en el mundo de los 

n~gocios. Si en épocas anteriores se pensaba que la falta de calidad era 

perjudicial a la compañia, ahora se valora la calidad como la estrategia 

fundamental para alcanzar competitividad y, por consiguiente, l:omn el 

valor más importante que debe prescindir las actividades de la alta 

~crcnl:ia. 

La calidad no pasa a ser estrate~ia competitiva sólo porque se apliquen 

métodos cstadisticos para controlar el prrn.:cso. ni tampoco porque todos 

se comprometan a elaborar productos sin ninJ.!ún defecto, recuérdese que 

los distintos departamentos de una empresa, pueden estar trabajandl.'l en 
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perfecta armonía y no con ello contribuir al sistema de calidad. La calidad 

pasa a ser instrumento de competitividad en el 1nomcnr.o en el que la alta 

gerencia toma como punto de partida para su plancadón cstratégka los 

requerimientos del cliente y la calidad de los productos de sus 

C(lmpctidores. 

Es en esta etapa donde el proceso de ~lobali:ación inic.::ia su camino. La 

tendencia de algunos países de abarcar r.crritorios extranjeros pura la 

colocación de sus productos fue llamado exportación. Sin cmhargo esto 

implica cambios profundos en la mentalidad de los administradores. en lu 

culr.ura de las nq:=ani:acioncs y en las estructuras de las cmprc:;.as. Las 

empresas japonesas han tenido (en la implantación de un sistema 

administrativo cnfocudn ul logro de la calidad). la experiencia ncccsuriu 

que ha contribuido en J.!ran medida a visualizar cuáles deben ser estos 

cambios y, por consi~uiente, a comprender los .. pasos" a dar para lo~rur 

que la calidad llegue a ser una cstratc~ia cnmpctitivu. 

z.v La ca1idad •n M9xico 

En nuestro país se introduce en tu déc:.ida de los HO·s las filosofías que 

buscan la productividad mediante la estrategia de la culidad, por los 

siJ,tuicntcs factores. entre otros: 
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a) Varias compañías multinacionales, especialmente en la rama 

automotriz, comenzaron a exigir a sus filiales mexicanas \levar cnntrol 

estadístico de \a calidad. Esto obli~ó a \a a\ta ~ercncia de dichas 

compañías a comprometerse con el sistema Administrativo de control 

de calidad y, por consi¡.tuientc, a cxi~ir evidencia estadística de calidad 

a las compañías proveedoras de los componentes nacionales de la 

industria automotriz. En esta forma, empresas estrictamente mcxh.:anas 

han adoptado el nuevo sistema administrativo. 

h) La industria maquiladora ha contribuido también a que \a estrategia de 

\a calidad se extienda. pues la maquila opera sistemas muy precisos de 

calidad; \o cual ha requerido una formación especial de\ personal. La 

movilidad, caracterist.ica de\ persona\ que trabaja en la maquila ha 

contribuido a la divulgación de los nuevos cont.:eptos relacionados con 

la estrategia de calidad. 

c) Empresas mexicanas, debido a la crisis económica que ha partir de 1982 

enfrenta el país, han visualizado la necesidad de exportar para 

sobrevivir; por esto. han buscado la forma de ser verdaderamente 

competitivas a nivel internacional v han recurrido al sistema 

administrativo de cOnt.rol total de la calidad. 

En la introducción de la estrategia de la calidad, la industria mexicana ha 

sep:uidc."> básicamente 2 modelos: 

- Algunas empresas han optado por recurrir a la consultoría extranjera en 

esta materia. 
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• Otras. en cambio. han asimilado. poco a poco. la nueva filosofía y han 

~cncrado ellas mismas. etapa por ct:Jpa los cambios de mentalidad y dc 

estrategia implicados en el sistema administrativo del control de calidad~ 

La nueva filosofía administrativa ha sido también objeto de estudio y de 

invcsti~adón por parte de los centros universitarios. Merece mención 

t!speclal el Centro de Calidad del Tecnolól'l:ico de Monterrey. fundado en 

1982. con el propósito de invcsti~ar, diseñar y promover modelos de 

calidad especialmente adaptados a las empresas mexicanas, con el fin de 

que estas acrccicnccn su capacidad competitiva canto nacional como a 

nivel de exportación. Los empresarios mexicanos, en li!Cncral, tienen cada 

día mayor conciencia de la necesidad de operar un cambio de mentalidad 

en favor de la calidad de los productos y servidos que ofrecen. Eso se pnne 

de- manifiesto en el hecho de que los conceptos de t.:alidad y de 

competitividad afloran cada vez mas en la mayoría de los eventos de 

divc-rsas org,anizacinncs profesionales. 

Algunas de las nr~anizacioncs que han surgido últimamente para 

promover el sistema administrativo de control de calidad son las 

si~uicntes: 

La asociación de Ex becarios AOTS México-Japón A.C. que tiene 

como objetivo extender en nuestro país los conocimientos adquiridos 
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durancc su estancia en Japón y promover el inccrc1.1mbio de 

experiencias en el área del control total de calidad entre ambos paist:s. 

• La Fundación Mexicana para la Calidad Total A.C. que intcgru a 

organizaciones públicas y privadas, inscitudones de educación superior 

y sindicatos comprometidos con la calidad. Esta Fundación ci<.:ne como 

propósito •Gt'nerur, recopilar y divul.,::ar conocimientos, tc<..·nol,>gia y 

experiencias acordes con nuestro medio de en materia de c:alidad, 

productividad y calidad de vida en el trabajo, con el propósito de 

impulsar a las ortr:eanizaciones a superarse y ser autosufü:kntcs t..•n 

materia de calidad/productividad y así contribuir al desarrollo 

nacional. 

• L;i decisión de empresarios de Monterrey de establecer un organismo 

que coordine los esfuerzos de las diversas empresas en favor de la 

calidad. Esta decisi<'>n ha cristalizado en la or~anización denominada 

Consejo de Calidad Metropolitana, A.C. fundado en J9HH. 
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%%.X Lo• di•tinto• camino• hacia ia ca1idad. 

Todas las ideas realizadas en corno a la calidad, sur,.~en del c.:umulo de 

cxpcricnc.:ias t:n los proceso de producdón de bienes y servidos. En csc41 

parte se podrá apreciar que la mayoría de las soluciones a los problemas de 

calidad se basan en las enseñanzas de tres expertos estadounidenses. f'hilip 

Crosby. el doctor W. Edward Deming y el doctor Juseph Juran. Varios 

más han c.:nntribuido a la evolución reciente de la administración de la 

calidad sin lle~ar a alcanzar el rcc.:onoc.:imiento de los eres primeros. tal i..•s 

el caso más notable de Armand Feigcnbaum. que fue el primero en 

comenzar a utilizar la palabra •eneal" con relación a la calidad. Aunque la 

revolución de la calidad japonesa se basó originalmente en el trabajo de 

Deming y Juran. comn pudiera esperarse los japoneses están añadil!ndo sus 

propios elementos que están ejerdendo influencia en está án:a. Entre estos 

se incluyen el profesor Kaoru Ishikawa. Gcnichi Taguchi, Masaaki Imai y 

Shi~eru Mi::uno. 

Quienes van a poner en practica en su empresa, sisti..·mas de i..·alidad 

encuentran como principal problema el de seleccionar uno de los autores 

mencionados para poner en práctil:a ~us idc:as conforme se adapten a sus 

necesidades. 

Yo quiero recalcar que: no es una filosofía en especifico la que determina d 

modelo de sistema de calidad para una determinada empresa. Todas 
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predican que e\ compn:nni.sn y \a part.i.cipaci.ón de \a admi.ni.straci.ón. sun 

\as bases fundamcnta\e.s para \a mejoría de \a calidad. En su propi.a forma 

c.::ada uno de ellos i.nsi.st.c en que la actitud de \os trabajadores hada la 

calidad sólo cambiará cuando cambie el comportamiento de la 

administ.rac.:ión. 

Lo pri.mero que debo señalar. es que la admi.nistradón de la calidad es un 

proc.::c.so de evolución que tomara formas di.fcrcntes 9 en función de las 

necesidades de las respectivas compañías. Aunque las enseñanzas de los 

diversos expertos difieren en cuanto a su contenido v énfasis, cada una de 

ellas ti.ene al~o de sabiduría que se puede incluir en d proceso de 

administraci.ón de la calidad total (ACTI de cada compañía. La ACT es 

un prrn . .:eso v no un programa a se~uir. Por lo tanto su puesta en práctica 

es evolut.iva tanto dentro de una compañia individual como en sentido 

histórico ~enera\. Se~ún evolucione el pro..:eso en la oqianizat:i.ón serán 

aplicables las ideas de los filósofos de calidad v de otn.">S consultores 

prácticos cxpt..."t'imentados. Cada compañia debe estar consiente de la 

diversidad v universalidad de los conceptos. v estar abierta a c\1os 9 con el 

fin de e~tar lo mcj'---,r preparados para aplicarlo~ en e\ momento adecuado. 

en las circunstancias apropiadas. 

La única verdad que ~urp;c del estudio de di.chas filosnfias. es que cada 

oqzanización tiene que ser propietaria de su propin proceso de mejoría de 

t:alidad. A pesar de que reciban \a influencia de uno n vark">s con~ultnrc~ 
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externos. las or..-tanizacioncs están administrando sus propios nc.zocins v 

rccursl">S. 

Actualmente con el proceso de li"tlobalización (Cap.lll) muchafi c:nmpañías 

están. o estarán bajo presión de sus clientes para que leos •demuestren" 4uc 

han puesto en práctica sistemas de administradón de calidad t.otal que 

cumplan con uno u oc.ro de los estándares actuales de asc~uramicntn de la 

calidad o con pro~ramas de certificación. Es aquí precisamente donde 

radica la importancia del asc~uramicnto de la calidad. va que básicamente 

d establecer un procedimiento que corrobore los sistemas de calidad total, 

brinda la sc~uridad de entrar a los mercados internacionales, permitiendo 

dar inicio al proceso de tzlobalización. 

Por lo rt .. ;.?ular .se le considera t.:omo el padre de la revolución de la t.:alidad 

japonesa. Inicialmente iM,norado completamente en los Estados Unidos de 

América se convirtió en profeta de su propia .tierra cuando la NBC-TV 

presentó un ducumcntal en junio de 1980 titulado •s¡ Japón pucd~. ¿por 

4ut.! no podemos not;oéros?". La NBC le dio a él ~ran parte del crédito por 

el milagro económico de Japón. 

Ciertamente Demin¡.z. ha tenido una influencia importante sohrc los 

japoneses. que cumenZl'J cuandl., la Unión de Científicos e ln~cnil.-rns 

Japoneses lo invitaron para que les dictara una conferencia en junio de 

1950. A cstn le ~i¡;tuió una reunión con los prt .. "Sidentcs de veintiuna 
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compañías japonesas importantes, comn la Snny. Nissan, Mitsubishi y 

Toyota. Las principales compañías japonesas aún se esfuerzan por obtener 

el premio Demin~ a la calidad. 

Sus planteamientos visionarius lo colocan en un lugar preponderante, uno 

de ellos indica que si se 1ncjora la calidad , disminuyen lns costos. La 

reducción de costos junto con el mejoramiento de la calidad se traducen 

en mayor productividad. 

Otra conccptuali:::aci<.'>n que en el momento de su planteamiento debió 

causar exaltación fue ·si la alta gerencia es responsable del sistema y puesto 

que 1"tran parte de los productos defectuosos se derivan del sistema mismo, 

es la alta gerencia (y no los trabajadores) responsable del 8'i 0..(, de los 

productos defectuosos•, con ello se esta responsabilizando en buen medida 

a la administración de los procedimientos de produccit'ln. 

El mensaje de Deming a los japoneses fue en realidad hastante sencillo. 

Esta contenido en su famosa •Reacción en cadena"' fig. 2.1. Al igual que la 

mayor parte de los mensajes que llc~an al fondo del asunto, las ideas de 

Dcmintot parecieron tan sencillas que al principio fueron ignoradas; en ese 

momento el enfoque de Dcmin~ pareció ser la antítesis tntal del 

pensamiento administi-ativo convencional. Una vez que se aceptü su 

nuevo enfoque. él se pudo concentrar en mostrar a los japoneses como 

mejorar la calidad mediante el uso del control escadístico de los procesos. 
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- Mejorar la 
productividad - Disminuir 

los costos 

Disminuir 
los precios - Aun1cntar el 

mercado - Continuar 
operando 

Proporcionar empleos 
y generar aún más 

FigMr11 2.1 Re11cció,, e11 
code1111 de Dewting 

Rendimiento sobre 
la inversión 

Desde J'-)80 la influencia de Deming sobre el pensamiento occidental habia 

crccid<."l con rapidez. Era un nonagenario (nació en 1900) exccpcic.">nalmcntc 

activo que ofreció consultoria y viajaba por todo el mundo para llevar a 

cahn sus seminarios de cuatro días. En la actualidad abundan sus 

discípulos y existen grupos Dcmin~ dedicados a fomentar sus enseñanzas 

en muchos paises. El impulso principal de su filosofía es la reduccu~n 

planeada de la variación. La productividad aumenta según disminuye la 

variabilidad. Según él dice, puesto que todas las cosas varían, es necesario 

utilizar métodos estadísticos para controlar los prnt.:esos de trabajo. El 

afirma "'El control estadístico no implica la ausencia se artículos 

defectuosos. Es un estado de variación aleatoria en el que los límites de 
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variación son predecibles... Dcminp:: también se opone a los prolo'tramas 

motivacinnales que tienen poco efecto duradero e interpretan mal el papel 

del trabajador. Los puntos de vista de Dcming sohrc el papel de la 

administración y de una fuerza de trabajo participadora aparecen tndos en 

sus Catorce puntos que repite constantemente. sin cmhart.:tn no se 

encuentran forjados en acero. pues con frecuencia él efectuaba pequeños 

ajustes a altzunos de ellos, que reflejan la forma en la que se nhscrvan los 

cambios en el mundo v las necesidades de las personas. 

LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING 

1. Constancia de propósitos 

Crear constancias de propósitos para la mcjorfa continua de los 

productos y servicios. asignando los recursos para que cubran 

necesidades a lari.:to plazo más bien que rentabilidad a corto plazo, con 

un plan para volverse competitivos, para permanecer operando y 

proporcionar empleos 

2. La nueva filosofía 

Adopte la nueva filosofía. Nos encontramos en una era Cl:onómh.=a, 

creada en Japón. Ya no podemos se~uir viendo l:on los niveles 

comúnmente aceptados de demnra, errores. matcrialc:-;. defectuosos y 

mano de obra defectuosa. Es necesaria la transformación del estilo de 
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administ:ración ocddcnta\ para dcccncr \a cont.inua declinación en \a 

induscria . 

.1. Termine \a dependencia en \a inspección 

Elimine \a necesidad de \a in.spección ma!>iva como una fnrma de \o~rar 

\a calidad, a\ incluir calidad en e\ producco desde e\ primer momento. 

Exija evidencia escadist.ica de calidad incluida tanto en \as funciones de 

fabricación como de compras. 

4. Termine Cl'>n los Cl'Jntro\cs de \a "'ofcrca más baja" 

Termine con la práctica de Cl.'Jnccdcr nc~odos tan sólo sobre la hase del 

precio. En lugar de dlo exija medidas si~nificativas de ca\idad junco con 

el precio. Reduzca el número de pn..,vcednrcs del mismo arciculo al 

eliminar aquellos que no califican con evidencia cscadística de calidad. 

La meta es minimizar el cosco coca\, no tan súk.., el costo inicial. L1....,s 

gerentes de compras tienen un nuevo crabajo y cienen que aprcndcr\n. 

r;. Mejnre cada procc~o 

Mejore en forma conscance y para siempre cada prni.:cso de p\aneación, 

pn .... ducción, y servicios. Busque en forma continua los proh\emas con e\ 

fin de mejorar cada acdvidad en la compañfa, mejorar \a calidad v la 

prl.'lducdvidad v Je esta forma disminuir con!>tanccmcntc los coseos. E~ 

tarea de la adminh-.cración trabajar en forma cnncinua sobre e\ ~iscema. 
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6. Establezca el entrenamiento en el trabajo 

Establezca métndos moderno~ en el cntrcnamicntn en el trabajo. 

incluyendo a la administración. para hacer un mejor uso de todns los 

empk"adns. Se requieren nuevas habilidades para mantenerse 

actualizados con los dientes en materiales. métodos. discñn de 

productos. maquinaria. técnicas y servidos. 

7. Establezca el li.deraz~o 

Adopte y establezca el lidcraz~o encaminado a ayudar a las personas a 

realizar un mejor trabajo. Se tiene que cambiar la responsabilidad de 

los ~erentcs y supervisores de simples números a calidad. La mejoría de 

la calidad mejorará autc.."lmátü::amente la productividad. La 

administración tiene que asc~urar que se lleve a cabo una acción 

inmediata sobre informes de defectos hcn:dados. requisit1~~ de 

mantenimiento. herramientas defectuosas. dcfinid<.lncs opcraci1.,nalcs 

confusas y otras condiciones dañinas para la calidad. 

H. Elimine el tcmnr 

Estimult! la c.:omunfcadón efectiva en dos sentidos (hablando ~ oyendo) 

y otros medios para eliminar el temor en la nq;~anizadl'ln. para que 

todos puedan trabajar con efectividad y más productividad para la 

compañia. 
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9. Elimine las barn:ras 

Elimine las harrcras entre los departamentos y las áreas de asesoría. Las 

personas en áreas diferentes talL"S como la invcsth~adón, el diseño. 

ventas. administración y producción tienen que trabajar en equipo 

para resolver los problemas que se pueden encontrar en los productos o 

servidos. 

10. Elimine \as exhortaciones 

Elimine el uso de lemas, carteles y exhortaciones; para la fuerza de 

trabajo • exi~icndo cero defectos v nuevos niveles de productividad, sin 

proporcionar métodos para ello. Estas exhortaciones sólo crean 

rclaclnncs adversas; la mayor parte de las causas de baja calidad y baja 

productividad se relacionan con el sistema y por lo tanto se encuentran 

fuera del poder de los trabajadores. 

11. Elimine metas numéricas arbitrarias 

Elimine los estándares de trabajo que establecen cuotas numéricas para 

los trabajadores y metas numéricas para las personas en \a 

administración. SuStitúyak>s por ayudas y supervisión pn:>vcchosas; use 

métodos estadfsticlis para la mejoría continua de la calidad y la 

productividad. 
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12.Pcrmita el or).lulln del trabajador 

Elimine la~ barreras que le roban a los trabajadores por hora y a las 

personas en la administración $U derechos a sentir orgullo por su 

trabajo. Etoitn implica, entre otras cosas, la aholición de la dasifkadón 

anual por méritos (cvaluadón del desempeño) y de la administradón 

por objetivos. De nuLvo, se tiene que cambiar la responsabilidad de los 

gerentes, supervisores, capataces, de simples números a calidad. 

L~. Estimule la educ:adón 

Establezca un intenso pro~rama de educación y fomente la automejoría 

en todos. Lu que una oq.~anización necesita no es tan ~ólu buena:-; 

personas; necesita personas que estén mejorando con la educación. Los 

avances en la posidón competitiva tendrán sus raíces en el 

cc.1noc.:imicntc.l. 

14.Compromisn de la alta dirección 

Defina con toda claridad el compromiso permanente de la alta 

dirección con una calidad y productividad siempre de mejoría, y su 

obligación de poner en práctica todos estos principios. Cree una 

estructura en la alta dirección que impulsará cada día los trece puntos 

antcriorc~ y lleve a c.:abn la acción nl.'ccsaria para lo~rar la 

transfc.1rmadón. 
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Es evidente que Dcmin~. nn solo esta enseñando que debemos usar 

estadístka en sus caton.::c puntos. está prodamando una filosnfia de la 

admin1stración. Nn tomar en cuenta los catorce puntos de Dcmin~ seria 

en extremo temerario. Son demasiado estimulantes para ignorarlos. y sin 

cmbart:(ll. esta filosofía no es del todo completa para implementar un 

sistema administrativo de la calidad total. 

X%.%XX Joaeph Juran 

El doctor Juran es otro nonagenario de oriirzen norteameric..·ano. su 

influencia sobre los japllnescs es similar a la dd doctor Dcmin~. Los 

japoneses reconocieron la contribución del doctor Juran cuando en I 9H 1 

el emperador Hiruhito le concedió la presth~iusa orden del Tesoro 

Sagrado. Ya desde 1940 Juran estaba haciendo resaltar la responsabilidad 

~erencial por la calidad e insistiendo en que la calidad st.• obtenía mediante 

las pt:rsonas más bien QUt! a t.ravés de las técnicas. Aunque él era un 

L--Stadístko. señalaba que las compañías podrían conocer todo sobre los 

aspectos técnü:os de la calidad. como por ejemplo el control estadísticn del 

proct:so. pero que cstO no \es ayudaba a administrar la calidad. Fue el 

primcn"J de los "'filósllfos de calidad"' en determinar que d logro de la 

calidad se basaba por cl.lmpleto en la comunicación. la adminü-;trad,;n v las 

personas. 
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PILOSor-LAS Tllt.ASCeNDeNftS eN LA ADMINIS~ACtoN De LA CALIDAD. 

Plantea e\ tema de los cose.os de calidad y los ahorro::. que se podían 

cc....,nscguir si los problemas generados se solucionaban cnn intcli~enda. 

Indica que \ns ahorros que no pueden ser suprimidc...,s sun los referentes al 

cont.rol de calidad v kis que ::;i pueden ser suprimidos son aquellos 

rcladonado.s c.:on los productos defectuosos. Mencü . ..,na ta responsabilidad 

de la alta ~crcncia en \a inversión del mejoramiento de \a calidad. 

Juran dec.al\a e.res pasos básicos para la mejoría de \a calidad: 

··Planes est.ructurados anuales de mejoría. 

• Pn.i~ramas de cnt.renamicnc.o que incluyen a t.nda \a. fuerza de trabajc.i. 

• Lidcraz~o de la alta dirección. 

Juran está de acuerdo c..:nn Dcmin~ en afirmar que la mayoría de los 

problemas de calidad son de \os sistemas y por consi1oZUicntc ~on 

responsabilidad de la administ.ración. Juran afirmó que de la misma forma 

que \os ~crentes neccsit.an t.encr alfitún cntrcnami.cnt.o en calidad para que 

pudieran part.idpar y administ.rar \ns proyectos de mejoría de calidad. Él 

fue quien reunió una serie de enfoques no relacionados entre sí en un 

conjunto coherente que ahnra denominamos Administrat:il'ln de ta 

Calidad Total. aunque en aquel mnmcnt.o d to denominó control de la 

calidad. 

El cnnt.rol tiene muchos si~nificados. pero Juran lo define en la forma más 

sencilla como .. La t.otalidad de n..,dos los medios nledi.antc los cuales 

cstahlec.:cmo~ y lnt.!ramos estándares". En su fnrma más abreviada. Juran 

expone en die: pasos la mejoría de la calidad. 
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LOS DIEZ PASOS PARA LA MEJORfA DE CALIDAD DE JURAN 

l. Crear concicnda de la nc<.:csidad v oportunidad para la mejoría. 

2. Establecer metas para la mejoría. 

'J. Organizar para lograr las metas (cstahlcccr un consejo de calido.;.:d, 

idc!ntificar los prohlcmas, seleccionar proyct.:tos. nombrar equipos, 

dcsitotnar facilitadorcs). 

4. Proporcionar cntrcnamienh1. 

i;. Realizar proyectos parar snludonar prnhlemas. 

6. Informar sobre d progreso. 

7. Otor~ar reconocimientn. 

H. Comunicar los resultados. 

LJ. Mantener rc~istrns de lns resultados. 

10. Mantener el impulso al hacer que la mejoría anual sea parce de los 

sistemas y procesos rc~ularcs de la compañía. 

Marcó un paso importante en la evolución de la administración dt: la 

calidad cuando utilizó por primera vez la palabra •total• en cnnjunch.ln 

con la calidad. Propone el concepto de control total de calidad. por medio 

de que: •no es posible fabricar productos de alca calidad si el departamento 

de manufactura trabaja aisladamente•. podemos ver que para que el 

control de calidad sea efectivo. se dcbl.~ iniciar con d diseño mismo del 
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... ILOS~IAS TlltASCeNC>eNTl!S eN LA AOMINISTlll:ACION DI! LA CALIDAD. 

producto y tcrmini.lr sc.ílo cuandc.., el artk:uln esté en manos de un 

consumidor satisfecho. Esto se traduce de la si~uicntc forma: la calidad es 

trabajo de todos y cada uno de los que intervienen en cada etapa del 

proceso. Tanto Juran como Fc1gcnbaum señalan la necesidad de contar 

con nuevos profcs1nnales de la calidad que retinan cnnn..:imicncos 

cstadistü.:os y habilidades administrativas. o sea expertos en in~cnicrí:J de 

control de calidad. 

Fc1gcnbaum dkc que la calidad de los produccos y los servidos rccihcn la 

influencia directa de nueve áreas básicas. o lo que él denomino las .. nueve 

Emes" que son: 

LAS NUEVE EMES DE FEINGENBAUM 

l. Market.~ (mercados): El numero de productos nuevos y mejorados que 

se ofrecen en d mercado continúa creciendo a un ritmo cxplnsivn. Los 

ne)i?;ocins actuales identifican con cuidado los deseos y necesidades de 

los consumidores como la hase para desarrollar nuevos productos. Para 

un crcdcntc númer·o de compañías los mercados son internacionalL-s e 

incluso mundiales. Como resultado de esto los ne~rn.:ins tienen qut.:" ser 

en extremo flexibles y estar en posihilidad de Cilmhiar con rapidez de 

dirección. 
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PtLOSOP'IAS Tflll:ASCRNDeNTWS eN LA ADMINISTllllACtON OI!' LA CAL.IDA.O 

2. Money (dinero): El aumento de la competencia en mul.'.hns c.:ampns, 

unido a las fluctuaciones ccunnmtcas mundiales, ha disminuido los 

már1otcncs de utilidad. Al mismo tiempo la necesidad de automatizadt"in 

y mccani;::a..:ión ha nhligado a grandes dcscmbnl.!"os para nuevos 

equipos y procesos. Los t.:nstos de calidad rcladonados con d 

mantenimiento y la mejoría dC' la calidad han alcano::adn alturas nunca 

antes vistas. Este hc..:hc.:l ha centrado la atención de lns gerentes en las 

áreas del costo de la calidad t.:nmo uno de los "puntns débiles" en d que 

se pueden disminuir los costos de opcraciún y las pérdidas para mejorar 

las utilidades . 

. ~. Managemcnc (administración): La responsabilidad de la calidad se ha 

distribuido ent.re varios J,Zrupns espectalizados. Cc.:1ntrol de c.:alidad tiene 

que planear las mediciones de la calidad a travcs del flujo del proceso 

que asc~urarán que el resultado final cumplirá con los requisitos de 

calidad. Y la calidad del servido, después de que el producto ha llcgadn 

al ct...,nsumidor, ~e ha convertido en una parte cada vez más importante 

del ... paquete de productos" total. Esto ha aumentado la carga snhrc la 

alta dirección. en pardcular cncc la creciente dificultad de asuinar la 

responsabilidad apropiada para c.:orrcglt' dcsviadnnc~ de los estándares 

d.:: calidad. 
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~ILOSOP'IAS Till:ASCl!NDeNTeS l!N LA AmllNIST9'AClóN DI! LA CALIDAD. 

4. Men (hombres): El rápido crecimiento en el cnnocimienco técnico y 1.1 

creación de nuevos campos cnmplccos. como es el caso de la clectróni<.:a 

de computadoras. ha creado una 1itran demanda de trabajadores con 

conocimientos espcciali::ados. Aunque la espcciali::aci<.'>n tiene ventajas. 

:-;u dc:-;vcncaja es la división de la responsabilidad por la calidad dd 

producto en varias piezas. Los numerosos aspectos de los siStL•mas de 

operación de los negocios :-;e han convertido en d centro de atención 

de la administración moderna. 

5. Mocivacion (motivación): La creciente complejidad de llevar a cahn un 

producto de calidad al mercado ha aumentado la importancia de la 

contribución a la calidad de cada empleado. La invcstigacil'>n en 

motivaciones humanas ha mostrado que además de las recompensi.ls 

monetaria:-; de los trabajadores actuales requieren que se esfuerce la 

sensación de lo¡.tros en sus trabajos y el recnnncimicnto positivo de que 

están contribuyendo en forma personal al ln~ro de las metas de la 

compañia. Esto ha llevado a una necesidad sin precedentes en 

educación para la calidad v d.c una mejor comunicación de la 

conciencia de calid:.id. 

ñ. Materiab (materiales): Dchido .a los coseos de producción y ;i lo:-;. 

requisitos de calidad. los in1itcnicros están crahajando los materiales a 

límites más estrcchns que nunca antes. v usando muchos metales y 

alcacil.,ncs nuevos. den<.'lminad<.1s cxócicos9 para aplicaci<.'lncs especiales. 
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fJILOSOP"IAS TlllASCl!NDe~S l!'N LA ACJl!mNISTillACIÓN DE LA CALIDAD 

Ya no resulta aceptable la inspección visual y la verificación de espesor 

que se hacía hace unos años. 

7. Mac.:hine..c; and mec.:hanisacion (máquinas y mecanización). Las cxigcndas 

de las compañías de obtener reducciones en los costos y volúmenes de 

producción que satisfa~a al Cl.,nsumidor en mercados intensamente 

competitivos. ha obligado al uso de equipos de fabricación quL­

constantemcntc se vuelven más l'.'omplejo.s y que dependen mucho más 

de la calidad de los materiales. La buena calidad se está convirtiendo en 

un factor critico para mantener a tiempo y en "'en operación" a las 

máquinas. para la utilización completa de las instalaciones. 

8. Modern informacion mcthod.c; (métodos modernos de información): La 

rápida evolución de la tccnoloJ:tía de computación ha hecho po:->ihlc la 

recopilación. almacenamiento. re..:upcración y manipulación de 

información en una escala nunca antes ima~inada. 

9. Mountin,{?' produce requircmcncs Ccredentes requisitos de los productos): 

Los ~randcs avances en la complejidad de los diseños de ingeniería. que 

exigen un control mucho más estrecho sobre los pn:n:c~os de 

fabricación. han hecho que las •pequeñas cosas" que antes se pa~ahan 

por aleo tengan una gran importancia potencial. 
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~ILOSOP'IAS '1'11tASCl!NDeNT!iS IN LA ADMINIS°"'ACtóN De: LA CALIDAC. 

XX.V Phi1ip Cro•by 

Crosby ha hecho más para hacer t.:omprendcr a la administradón 

ot.:cidcntal la necesidad de la mejoría de la calidad y sus rc.sponsahilidac..l 

para 1.:lln, que otros idealistas de la calidad. Conocido por su filosofía c..lc 

c.:cro defectos, que llevo a cabo en una fabrica de misiles. 

Fue ta\ la prontitud y exactitud de las cntre~as 4uc informo a lc.,s 

directivos de Ct>ta compañía que cuando la adm1nistrad('>n pide pt...·rfccdún. 

ésta se da. Si no se da la perfección en un trabajo. esta se debe a que la 

administración o no la cxiJr,tc a \os traba1adorcs o estos últimos no tienen la 

intención de darla. Dicho razonamiento permitió ver la importancia que 

t.icne motivar a los trabajadores y hat.:cr\os conscicntt...•s de 4uc pueden 

hat:cr su labor sin nin~ún defecto. 

El lema mejor conocido de Crosby es la cxhortadún a lo~rar .. cero 

defectos". Juran y Demin~ art-tumcntarian que es inútil , y quiz;i hipóc..:rita, 

exhortar a un uabajador en la línea de montaje a cntre~ar un produl.'.'to 

perfecto cuando la abrumadora mayoría de las imperfecciones se dehcn a 

sistemas de prbducción diseñados en forma defidcnte y que los 

trabajadores no pueden cambiar. Parte de esta crítica es d hecho de que su 

enfoque no es práctico. pero se debe observar que él tiene muc..:ha más 

experiencia práctica L"n la administración de la c..:a\idad desde la propia 

fábric.:a hasta los niveles superiores que cualquiera dl! sus prindpalcs 

c..:ríticos. Comenzó su carrera en la calidad como inspec..:tnr en el taller de \a 

fábrica. Cuando era Jr,tercnte de! calidad del pro~rama de cohetes 
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~ILOS~IAS T-..ASCeNDl!!NTl!S eN LA ADMINIST-..ACIÓN DI! LA CALIDAD. 

tclt:diri~idns Pershing en Martin Marictta fue que ahrazt'> la idea dd 

estándar de c.:crn defectos que se c.:nnvirtiú en un elemento davc de sus 

enseñanzas 

La esencia de In que enseña Crnshy está contenida en In que él denomina 

los "'Cuatro absolutos de la calidad .. y en un proceso de mejoría de la 

calidad de catorce pasos. Sus diversos lihrns y otras cnntrihut.:innes al 

pensamiento en esta área. nn .sólo desarrollan estos c.:nrn,;cptos sino que 

añaden perccpdoncs snbrc la forma en que se debe c.:nmportar la 

administradón. que no son muy diferentes de dos de los Catorce puntos 

de Dcming ... elimine el te-mor" y •elimine las barreras a la comunicadón"". 

Aunque no está 1nduida en el núdcn de sus conceptos. su advertencia 

continua de que la tan ... -a de la administración es .. ayudar a las personas" 

está en el centro del movimiento ACT. 

Croshv afirma que para administrar la calidad es nccesarü,"l tener: 

Una clefinicidn de L·alidad que todos puedan comprender con fadlidad. 

Es el inicio de un idioma c.:omún que ayudará u la c.:omunicadún. 

Un si.,.tcma mediante el cual administrar la calidad. 

• Un estándar de dese1npeño que nn deje lugar para la duda o c..·l 

incumplimit:nco por parte dL· l:ualquicr empleado. 

Un 1nt!todo de medición que centrará la att!nción en d pro~rcso de la 

mejoría dt! la \:ahdad. 
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~ILOS~lAS TRAsce:NDeNTeS e:N LA ADMINISTRACaóN ce LA CALIDAD. 

Tlldo esto proporciona la premi:m para los ""Cuatro ahsolutos• de Crn.shy: 

.,. ......... ... _ ......... __ .......... ... ................ _ ......... 

........ . ..... _ .. ___ __._ .. __ 

El• ... D° .. -• .. -• 
c._ .. ,_ ..................... 

............. El•••le•I.__.,.._ ........ 
.. .............. y_ ... ialllot•• ...................... -... 

La metodología de Crosby para la puesta en práctica esta contcnidu 

dentro del proceso de ~ejoría de la calidad de catorce pasos. Estos han 

demostrado ser cxit<.:>sos en muchas cumpañfas y por consiguiente 

rcquicrt!'n de un examen cuidadoso antes de rechazarlos en forma 

demasiado escéptica. Sin embaq~o. se encuentran en las bases de muchas 

de las críticas que se le hacen a Crosby de tener poca aplicación práctic..·a. 

LA NPORTANCIA ce LA CALIDAD e:N EL P"oceso ce GLOBALIZACIÓN EN Ml!x1co 39 

.. 



P'ILOSOP'IAS T'lllASCl!Ne>e:NTe:S l!N LA ACMINISTRACION pe LA CALIDAD. 

LOSCATORCEPUNTOSDECROSBY 
rnl .: .. mu .. e Jcfincn en 111 puhlictt.:1~"n de la o.:nmpnñin l'h1lipr. thrc.: .. r" k1nJ 

l. Compromiso de la administración 

propósito: demostrar con claridad la posición de la compañía sobre la 

calidad. 

2. El equipo de mejoría de la calidad 

propósito: manejar el programa de mejoría de calidad. 

1. Medición de la calidad 

propósito: pr(')porcionar una exposición de los problemas de..~ nll 

cumplimiento con los cstandarcs actuales y posibles en forma tal 4ue 

permita la evaluación objetiva y la acción correctiva. 

4. El costo de la calidad 

propósito: definir los ingredientes del costo de la culidad y cxplic-ar su 

uso como una herramienta de administración. 

5. Cnncicnda de calidad 

propósito: proporcionar un método de crear preocupación personal pnr 

parte de todo c-1 personal de la compañía hada el cumplimicnco con los 

estándares del producto o del servido y de la reputación de calidad de 

la compañía. 
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PIL.OSCWIAS TlltASCeNDl!NTl!S eN LA ~Nl~tON Cm!' LA CALIDAD. 

6. Acdt~n correctiva 

propósito: proporcionar un método sistemático de soluc..:ionar para 

siempre los problemas que se identifican mediante los pasos de al.."dón 

prcvitls. 

7. rlancación de cero defcc..:tns 

propósito: examinar las diversas actividades que se tienen que realizar 

en preparación al lanzamiento formal del pro~rama de ccrn defectos. 

H. Entrenamiento de supervisores 

propósito: definir el tipo de entrenamiento que nt!c..:csitan los 

supervisores, cnn el fin de llevar a cabo en forma activa su parte del 

pro~rama de mejoría de la calidad 

9. Dia Cero Defectos (CD) 

prc..,pósitn: crear un acontcc..:imientn que le permitirá a todos los 

empleados comprcndt:r, mediante una expcricnc..:ia persllnal, que se ha 

produddo un camhio. 

10. Fijación de metas 

propósito: convertir las promesas y compromisos en ac..:ción, al estimular 

a las personas a establecer metas de mejoría para ellos mismos y sus 

~rupos. 
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fl'ILOSOfl'IAS ~SCl!:NDl!NTl!S l!:N LA ADMINISTlllACtON De LA CALIDAD. 

11. Eliminación de las causas de errores 

prop<.'>s1to: dar al empleado individual un método de comunicar a la 

administración, las situaciones que le hacen difícil cumplir la promesa 

de mejorar. 

12. Rcconoc1miento 

propósito: dc1nostrar rccnnocirnicnto hacia aqucllns que participan. 

IJ.Cc.1nsejos de i.;ahdad 

propósito: reunir a las personas profesionales de la calidad, para una 

comunicación planeada sohrc una base rc~ular. 

14. Hacerlo de nuevo 

propósito: insistir que el proJ.!rama de mejoría de la calidad nunca 

termina. 

Los catorce pasos no se adaptan a todas las culturas, ni u todas las 

companías. Pero si se consideran en cuenta al poner en prácticu la .. mejoría 

de la i.;alidad". (como él la llama) resultan efectivos. 

%%.VX Que ~i1oaofía debe aeguir•• 

La asuciaci<..ln y el trabajo en ~rupo es el pilar fundamental para el 

desarrollo de nuevas organi::acinnL~s. son palabras del (9) In~. Bernardo 
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P'ILOSOP'IAS TlllASCeNDl!:NTl!S eN LA Ac.MNISTRACION DI! LA CALIDAD 

Quintana Arrinja. (uno de lns fundadores del 1otrupo ICA). Es ntr:J filosofiu 

que en pllcn difiere de l:Js anteril1rmentc mendonadas. La selección de una 

u otra filo.snfía para implementar un mnddo de calidad. es la tarea más 

delicada dentro de la cnncepc..:ü'>n de la idea de In que se quiere obtener en 

cuanto a calidad. 

Los ejecutivos que han ;.n:cptadn h1 nc<.:esidad de cambiar su ..:-ultura hacia 

la calidad y su re.spcc..:tivn enfoque. quieren adoptar ah.~una filosoffa que se 

ape~ue a los intereses de cada una de sus compañias. Qui:z:á inclusive han 

observado pensamientos c..:omn el mencionado al inh.:il). Es prácticamente 

sc~uro el hacerse asesorar por un consultor que brindará consejos en 

función de la cultura asimilada. 

Y t:nn tndo ello podemos afirmar que nn existe garantía de que el sistema 

de calidad a implantar en una empresa en función de estas filosofías. st:a lo 

suficientemente práctico. Es deber de las empresas cnrncn:z:ar en un punto 

diferente en relación al objetivo final. En cada compañía el nivel de 

orientación hacia d cliente. la cultura de comunicación. el 

comportamiento de la administración y la actitud de los empleados hada 

la calidad diferirán. Es deber de la administración t:rear un ambiente 

propicio para la homogeneización de codas las discrepancias. para t.cncr 

nbjt:tivos afines y comprometan el espíritu de la empresa con ellns mismos. 

La cultura de lns nc~ocios está también cvolucinnandn. y nn es razonable 

esperar que! una mctndolo~fa St! adapte a todas las drcunstandas pl1r 

haber. 
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PILOSOP'IAS TRASCeNOIENTeS l!!!N LA ADMINISTillACION ce LA CALIDAD. 

Existe un punto de unión C'ntre codas las filosofías g,cncrales. Las 

dificultades que se t1chcn en sus rC"spci.:tivns enfoques a la puesta en 

marcha. En ocasinnes d cs\..'uchar l.'.<.1ton.:c de esto. nueve de aquello. o 

cuatro de al~una otra t.:nsa. lo prn; .. it. .. ·n'los t:omparar \.'.'on las cosas que 

podemos encontrar en las fannadas para curar el catarro común. Todas 

pueden hacer alg,ún bien, pcn1 es d.ifidl dcdr cual de ellas. si es que existe; 

ofrece la cura total. En realidad ... ·s la fucr::::a de voluntad. la cnnvicción y la 

energía propia que mejor ayuda a salir addantt.: cnn la enfermedad. De 

i)lual modo todas las filosnfías ti1..•n1.:n algo de hucno. y es h1 administración 

quien debe tomar dec1siones snhre este respecto para dar inicio a lu i.:ura 

de sus males. 

Cada compañía dche ton1ur su propia filosofía. auxiliándo.se de las 

anteriormente mencionadas. no tc.nnándolas al pie dt.J la letra • sinl., 

adaptándolas a sus propios rcqucritnicntos. De aquí surg,e la necesidad de 

cnmpromctc-r sus ideas cnn lns rnicmhros de la misma. comn si fuese un 

enlace espiritual. 

Considero muy en particular que t.:omo t..'n el ca:-:;o de Federico Engcls y 

Carlos Marx. ello~ propnn::innaron las herramientas de las 1.:ualcs se 

basaron lo~ capitalistas para don"l.inar las dasc nbrcra. del mismo modo 

existe la rnsihlidnd de dnminar d rncrcadn internacional mediante la 

transformacil",n de la cultura de producción. cnfncada hacia la calidad en 

beneficio del mundo ~ntcrn. 
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LA CAL.IDA.O y l!!L. PllllOCl!!SO ce GLoaALtzACION 

%%%.% Conceptua1ización de 1a ca1idad 

La calidad toma la Lh.·finü.:il-1n que al intl.·resado t.:onvcn~a. o tcn~a en 

interprccadón. sin L'mhargn L'n d intento de t.:amhiar la mL•ntalidad <ld 

pensamiento de la misma hada el prnl."'cso de >-tlohalizadón está st.• vt..•ra 

apc.:~uda a las norrna:-. ISO '-)000, dcbidP a qul!' ~on las únit.:as c_¡Ul.' 

ufidalmentl!' a nivel rnundü1l tit:nt.•n d rcl.:lln<1dmic.:nto l.:llírt.·spnnd.iL•ntc. 

Por lo tanto la L"'alidad L's: "Cnnjuntn dt: t.:ar;.ll.'tcristit.:as de un produt.:hl n 

scrvh.:in qut!' le t.:onficrl."n la aptitud para satisfaL·er nct.:csidadcs l!'xplkitas c 

implít.:itas (NMX-CC-001 )", <.¡lh.' st..• cstablccc.: en la nl1rma intcrnadonal ISO 

~004-Z:l•NI. 

Con c:m.i dcfinü.:1ún podc1nos ho.J.t.:t.'r un breve análisis dt.• la misma. lo 

primero que dcbc1nos L'ntL•nder y qut..• debe quedar bien daro es el hct.:ho 

dt.• que la calidad nn signifit.:a In 1ncjnr, tomemos t.:omu ejemplo los jugos de 

frutas 4uc cxistc-n en d OlL'n.:adn. El produt.:tnr no tit:nc necc-sariamcnte 

que comprar frutas de .. priffH.'ra", ya quc su produt.:to nt"> t!'S consumible en 

ese estado, por lo 4u1.: L'n gt.:nt.:rat ~stc St! encuentra impropio para d 

consumo dirc<..:C\l (frutas )..!olpcadas, incompletas o pasadas). Sin cmhargo al 

llegar a nuestra mesa el jugo. para :-.u consumo final, las caractcrístkas del 

pr<">ductll satisfal.."'cn t.•n gr.in 1ncd1da nuestras cxpcl.."'tativas al rcspcct<>. p,,r 

dio ~s que la <lcfinit.:1"1n es 1.:n dL'rta forma una reL·ursn 4uc nos permite 

L:l.lOCt;.'ptuali::ar la idi..•a c.h .. · L·alidud l!'n fundl.ln de nuescn1s intereses. es dt..•dr 

la podemos aplil.."'ar a t.:ualquic.:r tipo dL· hien o servido en la empresa. 
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La calidad es cubrir L..1s t.•xpct.·tativas dd diente. eso es perfectamente 

comprensihle. In que nt1s n .. •:-.ulta 1...·n v1..·rdad manJtnnicn es saber cuales Slln 

esas t!'Xpeccativas, tamh10n llamadas requerimientos; en el punto XJ::I. J:J: 

se ob:-tcrvará con mayor claridad la importancia que tiene a nivel mundial 

d conocimiento de ellos. 

El cliente es un '"<:ntc" el cual cnn~tantcrnt.:"ntc cambia sus expectativas en 

funcü.ln de sus ncccsidadt.•s, algun1..1s 1..:n1prcndedllíCS de la mercadotecnia 

les han creado ncccsidadc~ 4u'-· suponen cubiertas plenamente, sin 

embar~o se ha dcsi.:uidado hastantc la importancia que sus opiniones 

tienen al respecto. Estc di:scuidn !>'-' ha tornado es una brutal lucha 

publicitaria para mantcn1...·r su 111cn.:aJt1 cautivl"l. Al respecto me parece un 

~asco excesivo qut.• h11..·n :-.t.· pndna dcsttnar a la conquista de otros 

mercados mediante d uso adecu~H..ill de un sistema de calidad que traspase 

las fronteras dt.· du..:ho 1nt:rcad1..1 mc.:J1antc d proceso de glohalizadón, es 

decir el uso de un misn10 11..:nguajc 1...•cnnú1nico. Para entender la relacil'>n de 

la calidad con d proci:s,' U...: glohah::acion es necesario observar la:> 

situaciones que dit..•ron nrigen a dkhn frnómeno. 

XXJ:~:IZ Proceso de g1oba1ización 

La ~lobali::adón t.•s un prot.'t..'Sl.., dt.• unific-ación de c.:riu:rios. mediante 

a«.:ucrdos internacinnalc~ qut.· p1...·rsi~ut.· la rnutua t.:olaboración en todos los 

aspectos humanos para d dt..•sarrolln, c.:rt.~dmicnto y beneficio de los 
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colaboradores. Con esto se pretende en un pritnc...·r plano disminuir las 

distandas abismalc...·s que existen entre los países rkos y los pobres. (por d 

momento podcm'->S dc...·c...·1r que...· lc.'>s úniCl'>S hencficiados hun sido los ultimc.1s). 

ya que los acuerdos ~nntctnplan fadlidadcs para la exportadón. que para 

el caso de Méxii.:o es pnoriJad dadas las drcunstandas ccnnc.'imicas. 

Un primer cncucntrn 4ue SL' dio al respecto J.e la glohali::adón fue en una 

conferencia internadc..,nal cknc.nninada .. rcspucsti.l a la glohalización .. que 

tuvo lugar en Lnndrt..·~ hace tres años, ah:ntada por el talentoso 

parlamentano britJ.n1n> Stuarc Hnlland. Por c:o>c entonces se..· 

prota~oni::aban los últ1n-1os csfucr::os para concretar una serie de 

ne~odacioncs glnbalcs (int1...•gradas. cohcrt..·ntes y si1nultáncas) sobre..· lc.'>S 

principales prnblt."n'las cit.- la c...·conorn1a mundial. ti.JI como lo había resulto 

La Asamblc...·a Gcn ..... ral en 1471..'J y co1nn lo habían acordado con carácter de 

urgente los Jefes dt..• E:->tadn y gobierno reunidos en Cancún en octubre de 

1981. 

Al año siguiente, el grupo c..k los 7 había enviado al cnl'.:uentro de Vcrsallcs 

un proycctl'> ra::c..,nablc y t..•qu1tativ'> sc.-,bre la a~f..'ndu y fl..,s proccdimicntt>s 

de dichas ncgoci;.icíones. LJs c. lbservadoncs formuladas por el grupo de los 

7 fueron motivo dt..· una n>ntraprnpul.'sta de los países en desarrollo que 

nuni.:a tuvo rl.'spuest;.J. Fue así quf..' los ejcrcicins informales, las lo!CStioncs 

bilaterales, los foros pJrb1nentarins y las resoluciones subsi~uicntcs de los 

oq.~anismos multilatc...·raks se...• perdit.:ron dchidn u que no existía esa 
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"voluntad política .. de parte 1..h: l,,.., p•.u~c:, 1ndu~tria\i.:ados. que rcnundaron 

a. la plat.ica en i1"?,ualdad de c1rcunstandatt v optaron por impnncr 

~radualmcntc las csttatc~ias. dn\....:n1as v pn\itit..:as del •ncolib1......-ali.smo". 

El abandonar las nc~od~.h.:tnnc:- ,·ntn· el Norteo v el Sur sip;nificó el rcc..:hazn 

de la democracia dcntn) dd :--1.:n•• 1..k· l<.1':- rdadnnL'!'> i.ntcrnadona\cs. C1.-.n 

ello se canceló e\ principio Je r.::..;pon.:-;.ahihdad compartida rcspectll a lns 

prnblcmas mundiales, dañan<ln ... :nn c\k-. \a i1na1"?,en de los poderes públicos 

de tnd<..'">s los paises. 

rostcriormcntc la:-; soh.ll.:innc~ ·' da . .:hi.."):'> problemas buscaron instaurar un 

<..-,rden económico induycntc y )tl~tn a:-:i i..:omo un sistema de toma de 

deci..'\i<...,nes que Cf...,nsidcrara lo:-- intereses i..lc todos y las necesidades 1..-,bjecivas 

de la comunidad int.crna~inn.1\. Cnn estos elementos se da i.nkio los 

trabajos de la Comunidad Ei..:l-,n1,1nt1.:<l E\.1n.,pca. 

XXX.XXX La transición 

La Comunidad E..:onún'lka Eur"pea. se L·n...:nntraba en transformación, at>i 

para 1992 termina pract\camL·nte :-;u ..::..11Tihio convirtiéndose en los Estadus 

Unidos de Europa. ahora la Cl,n."'\unidad Europea (CE) quien elimina las 

barreras i.;omcrdalcs y aduo.1n;1\v.s entre \o?> países, 4uc la intt~~ran, 

creándose un único rncrc .. H..11, c.k· api-Dximadamcnte 320 millones de 

personas. Este men..:ado ayud.1r.1 .1 Europ.1 a 1..·ompctir con el tamaño de los 
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Estados Unidos y de Ja cuenca del Pacífico. Cabe mencionar que existe 

una importante divergencia de puntos de vista dentro de Europa en 

cuanto al ~rado de unificacil.'>n y al ritmo de pro~reso hacia la misma. pero 

también existe una importante cooperación t..•ntrc los países individuales t..•n 

los frentes políticos y económicos. 

En Europa. la idea de la soberanía, creaba un cabu • indcscifrabk al 

marginilr a muchos países por sus ideas intcrvencinnistas. Sin embargo 

corno apunca Macdonald y Piggott1, t..•n concepto similar al de lu 

virginidad, ¡ una ve:: que se ha perdido uno se pregunta por que canta 

preocupación !. Dicho de otra forma, en realidad no es el malvado 

extranjero que interna sus productos íl países corno el de México. sino son 

los malvados consumidores nativos. quienes camhian nuestras 

percepciones de lo que: debería ser, al buscar valores sin importarle hl 

balanza comercial. De allí la importancia del conocimicnco de las 

cxpcccacivas dd diente-. 

XZZ.ZV La reacción de Europa hacia 1a caiidad 

Exisccn diferencias en cuanto a la actitud hada la calidad en Europa, pero 

en general ha sido una historia de cooperación y unidad de propósitos. 

Europa aprende a.cciva y rápidamente de Japón como de Escadns Unidos 

y como prueba de dio esca haciendo su propia aporcacic.'>n a la puesta en 

práctica de la administración de la calidad total. 
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Dicha información puede ser corroborada mediante las encuestas hechas 

de .. capitanes de la induscria .. de Mori en 1987. contratada por Crushv 

Associater UK. la de l98H de British lndustry (CBI) sobre .. productividad 

en Gran Bretaña ... realizada por PA Mana~cment Consultants y la 

encuesta de logística europea en 1989 que investigo las actitudes de las 

compañías ha..:ia la importancia de la calidad y el servicio, llevada a caho 

p<."Jr los con.~ultorcs en administración Knight Wedling. Y en todas ellas se 

señala la creciente conciencia que esta tomando c:on respecto a dio. las 

compañías europeas. 

XXX.V MilÍl'Xico y •u rel.ación económica actual. con 

IEuropa. 

México tendrá que hacer un gran esfuerzo y extenso trabajo de 

convencimiento si desea mantener a su núcleo de aliados europeos para 

que continúen con el apoyo brindado hasta ahora en la nc~ociaciún del 

Acuerdo de Complementadón Económica y Cooperación Política. y de 

llcvarsc a cabo durante los primeros años de su implementación, la balanza 

será deficitaria para México porque aumentar las exportaciones. requiere 

una combinación de muchos factores. principalmente de calidad y cntrc~a 

a tiempo. que las empresas mexicanas no podrán resolver de un día para 

otro. 
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Esta circunstancia marca de nueva t.:uenta la importancia que tiene la 

calidad para e\ desarrollo de las industrias nacionales, el prncesn de 

apertura de nuevos mercados a nivel internacional es el inidn de una 

época de acuerdos y convenios internacionales. L.._.,s productos mexicano~ 

tienden a cxtendcnc por todo el globo terráqueo, sin emhaq?,o deben 

seguir un proceso que se inicia y termina con la calidad. 

En Mt!xico la interpretación del c .... .,ncepto a nivel gent!ral no existe. debido 

en parte a la ausencia de la cultura de calidad. Esto lo podemos observar 

continuamente con los comerciantes ambulantes, en los servicios 

informales, establecimientos pequeños, etc .... las atenciones a lns clicntc.:os 

son dcficientt.~. y no se Ct.1mprende la importancia que el cliente tiene en el 

desarrollo del nc1l,rn.:io. 

XXX.VX Apoyo gubernamenta1 hacia -~ proceao de 

g1oba1ización 

El ~obicrno tiene la obli~adón de otorgar a los futuros ctnprcndedorcs, las 

condiciones básicas para su desarrollo. Esto mediante un marco tributario 

altamente .:ficicnte, pero no es su nbligadón la de ~cncrar empleos y 

recursos para la implantación de empresas. Corresponde a los empresarios 

mexicanos realizar y concebir estos. Existe la conciencia de parte dd 

~obicrno, que el sistema tributario manifiesta carencias, y un exceso de 

burocracia. 
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Los esfuerzo de parte del ~obierno mexicano van enfocados a brindar el 

apoyo necesario para proporcionar el impulso que logre dcshncar lns 

instrumento de inversión y generar la suficiente confianza a fin di.! 

beneficiarse en todos los sentidos. Pero es ncc.:csario un profundo cumbio 

en la mente de los dueños de los medios de producción hacia la cultura de 

calidad. Es precisamente la cultura de calidad la que no puede ofrecer el 

~obierno. esa se debe tomar de los elementos ya expuestos y hacerla 

propia. corno se menciono definiendo un camino que nos lleve ;,il 

ascguramicntc.."J de la calidad total y desde luei.zo a su corrcspondicnu: 

certificación. tema del capitulo IV. 
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ADllMNIS~ClóN DE LA CALIDAD V SU ASEGURAMIENTO. 

:IV.:t E1 primer paso hacia e1 

g1oba1ización, adminiatrar 1• ca1idad 

Hasta el momento se ha hecho muy va~a1ncntc hincapié en el uso de las 

definidnncs que se encuentran en las normas ISO \.)QQO, ya es tiempo de 

dar un punto clave en cuanto a la administración de la ~alidad y su 

rcspectiVll asc~uramicntc._"l. 

Cualquier etnprcsa, corno se dijo; es capaz de tener un proccstl de mcjl'>TÜl 

en funcil)O de la calidad, lo interesante de dio es c1 grade._., de mejoría que 

se desea alcanzar. El proceso de ~lohali:z.ación se inicia definiendo hasta 

que punto la empresa se compromete:: con d cliente para satisfacto:"r :-;us 

requerimientos mediante la administración de la calidad. 

Un cnmpnlrnbo no establecido y sin ningún acuerdo puede llegar a dañar 

las relaciones que por años se han mantenido entre productor y diente. 

Mientras que por el contrario cuando existen documentos que avalan la 

plena satisfacción de los requerimientos del diente en función de ,.;us 

expectativas, estas relaciones se fortalecen creando v\nt,;ulos que rompen 

con las barreras arancelarias y fronterizas permitiendo extender el mercado 

de cnnsumo. Esto se h.l.,-tra mediante el a~c~uramicnto de la calidad y 

posterior certificación mediante el si:-tema IS09000, que nns compromete 

a trabajar apegados a ~us normas. 
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Por lo tanto L~s prioridad de los empresarios. d conocer plenamente las 

necesidades de sus clientes. y en función de ellas estructurar un sistema de 

calidad que le permita asc~urar la plena satisfacción de los rcqucrimicntns 

de los mismos. En otras palabras. con la experiencia podemos auxiliarnos 

para ~arantizar que las consecuencias de no contar con una administración 

de la calidad que nos lleve al ase~uramientn de la misma, es la contracción 

de la empresa y su posterior desaparición, como lo que ocurrió L'.on la 

quiebra del 40°..6 de las empresas en México en l 9Y5. Desde lucg,n entre 

otros factores'\ este fue el más predominante. 

%V.XX E1 S~•tema %SO 9000. 

Las crisis son eventualmente obstáculos a superar, sin cmbaq~o su 

significad<..1 práctico es la oportunidad que se- presenta para incursionar en 

campos de trabajo 4uc sugic-ren un verdadero reto. Y desde luego no tudn 

d camino es a ciegas. Las normas ISO 9000 ofrecen csL• <..:amino hada la 

prosperidad y el crecimiento, recuérdese que su adaptabilidad c-sta ligada 

directamente a los requerimientos de cada empresa. Todo lo antL~rior para 

el ase~uramicnto de la ca\idad v la administradt.'1n de la misma". 

Las normas de la familia NMX~CC describen qué elementos deben abarcar 

los sistemas de calidad. Pero no cómo una or.zanizadún cspcdfica Lk·hL· 
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implantar estos clcmentc..""IS, Debido a que las necesidades de las 

organizacinnes varían, el objetivo de estas normas no es nhli~ar a la 

uniformidad de los sistemas de calidad. 

Los objetivos, procesos. productos y prácticas individuales de cada 

organización en particular necesariamente deben influir en el diseño e 

implantación de un sistema de calidad. De-hemos estar concicntcs de la 

realidad que nos rodea. basta con ~irar la vista y observar que pnsecmos 

una variedad extensa de productos extranjeros cuya procedencia es muy 

lejana; plumas de Taiwan. relojes de Suiza y Japón. tenis de Corca, ropa de 

E.U. cte .. 

Las nq~anizaciones suministran productos que intentan satisfacer las 

necesidades y/ o requisitos de los clientes. La competencia 1i?.lnbal creciente 

ha conducido a quC' sean cada vez más estrictas las expectativas de los 

clientes con respecto a la calidad. Para ser competitivos y mantener un 

buen desempeño económico. las organi:acioncs v los proveedores 

necesitan emplear sistemas cada vez más efectivos y eficientes. Ellos deben 

dar como resultado t:l mejoramiento contintio de la calidad y una 

satisfacción creciente de los dientes y de la organización misma, que para 

el caso son los productl""lrcs. empleados y propietarios, es decir a la sociedad 

en su conjunto. 
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Se sabe que la preocupación primaria de cualquil:r organizach'>n debe ser la 

calidad de sus productos o servicios. ya que está influirá directamente en el 

diente. con este fin es conveniente que la organizacil'1n ofrezca productos 

que: 

a) cumplan una necesidad. uso o propl'lsito hien definido 

b) satisfaga las expectativas dt:l diente 

c) cumpla con las normas y especificaciones aplicables 

d) cumpla los rcquisitns de la sncicdad 

e) reflejen las necesidades del medio ambiente 

f) estén accesibles a precios competitivos 

Con el fin de lograr sus objetivos conviene que una organización se 

ase~ure que estén bajo control los factores técnicos, administrativos y 

humanos que afecten la calidad de sus productos. ya sean hardware, 

software, materiales procesados o servicios. Es decir que tal control SL' 

oriente hacia la reducción, eliminación y sobre todo a la fJreucncidn de 

inconformidades. 

Se debe tener en cuchta la importancia que cada elemento tiene en el 

sistema de calidad, lógico resulta pensar que el sistema de calidad que se 

planee implantar debe ser apropiado al tipo de actividades y al producto 

que se esté ofreciendo. 
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Un sistema de calidad tiene dos aspectos interrelacionados: 

a) Las necesidades y expectativas del cliente. 

Para el cliente, existe la necesidad de confiar en la habilidad de la 

organización para cntregrar la calidad deseada, asf como el mantener esa 

calidad en forma consistente. 

b) Lus necesidades e intereses de la organización. 

Para la organización, existe una necesidad 'de ncgodo de akan:;:ar y 

mantener la calidad deseada a un costo óptimo, el cumplimiento de esu.' 

aspecto esta relacionado con b utilizadón planeada y eficiente de los 

recursos humanos, tccnoló~icos y materiales disponibles cn la 

«.lrganización. 

Cada uno de los aspcctl."'lS del sistema de calidad mcndonadns 

anteriormente, requiere de evidencia objetiva en la forma de- informacü'Jn 

y datos referentes a la calidad del sistema y a la calidad de los productos de 

la oq~anización. Esto es lo que nns permite el aseguramiento de la calidud. 

que no es otra cnsa que el documentar nuestro sistema de producción y 

calidad para que pnsc.eriormcnte • mediante el proceso de auditoría llegar a 

la ccrt.ificación y trasnformarnos pnccncialmcntc en mc-rcado 

internacil,nal. 
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J:V.J:J:J: El. trabajo en •quipo como herramienta 

indi•pen•ab1• en 1a adlllini•tración de 1• ca1idad 

El crabajo en equipo ha tenido pot.:a relevancia en general y no se le hu 

brindado la nportunidad de ser ucilizadn como herramienta dentro de la 

calidad, veamos el t.:aso de las t.:nlmenas. donde las abejas dcncrn de su 

gran desorden aparcncc han lo~rado realizar un complejo sistema dt.• 

supervivencia a hase del trabajo en equipo. En México no se sabe crabajar 

en esa forma por que no existe la formación académit:a para dio. sin 

embar~o existen muchos elementos que nos auxilian a valorar la 

imporcancia de trabajar en equipo. algunos serán mencionados a 

C<.lntinuación: 

a) Unen experiencias y habilidades complementarias que, por dcfinidc.ln. 

exceden las de cualquier individuo del equipo. Es decir los 

conocimientos y cualidades de un solo miembro del equi¡:lo se intc):tran 

a las de los demás miembros del mismo forcalecicndn lrn• vínculos de 

1 
1 

trabajo. Esto se puede observar de mejor forma en el si~uiente cuadro 

denominado ventana de Johari. 

YOSE YO NO SE 

ELLOS SABEN 1 .l 

ELLOS NO SABEN 2 4 

Ventana de j<."lhari 
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b) Los equipos desarrollan en conjunto los objetivos y metas planeados, y 

desde luc~o los medios para alcanzarlos, por eso dios cscahlccen 

sistemas de comunicación internns que les permiten tnmar la iniciativa 

y solucionar problemas n mejorar situaciones determinadas. Cnn d 

trabajo en equipo se pueden detectar más rápido vick>s y responder con 

precisión a dichos retos. 

e) Los equipos desarrollan los as;pectns económicos y administrativos de la 

empresa. Ya que sin conocimiento teórico así se conforma una 

empresa, formando equipos, llámese departamento de control de 

calidad, administrativo, de personal, de ingeniería, cte ... Los equipos sc.:­

robustecen en la medida en la que lo::; miembros de los mismos vencen 

las barreras que se interponen a la fuerza colectiva. Se busca generar un 

ambiente de confianza y seguridad basado t..•n las habilidades, 

disposición, integración y cooperación de todos y cada uno de los 

miembros. 

d) El trabajo en equipo es más fuerte debido a que tiende a volverse 

agradable. Es difícil creer que a las personas no les agrade hacer algo 

.. divertido". El resultado es un estado de animo de c.;olabnradón, de 

trabajo, de comunicación, de integración y solidez. No se debe limitar 

únicamente a la empresa, sinel a los demás aspectos de la vida Sl">Cial de 

las personas. 
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Las facilidades que la empresa debe ofrcc.:cr. son pn:c.:isamcntc. las llamadas 

actividades de rnejnra en la empresa. La empresa necc:sita :-;nludonar 

problemas y para ello debe dclc~ar autoridad. el hombre nct.:csita 

solucionar problemas y para ello asume rcspnnsabilidadcs. de aquí nace d 

vincuh, del hombre-empresa. la autoridad se dclcriJ:U y la responsabilidad se 

asume solamente cuando el trabajo capacita al hombre y le permite tomar 

decisiones. 

Sabemos que todos tenemos la capacidad de detectar mejoras. estas dehcn 

ser tomadas en la empresa como una oportunidad. pero en muy pocas 

ocasiones se tiene la capacidad individual de tomar una solución 

adecuada. por ello es que los equipos trabajando en forma c.:::onrdinada 

proporcionan un fuerte soporte u la empresa al trabajar en esas 

oportunidades. 

Se debe tener especial cuidado al irnplancar y desarrollar equipos de 

crabajn. He aquí algunas sugerencias: 

1) No pensar que d crabajo en equipo va asolucionar codos nuescn:>s 

prc.1blemas 

2) Falca de diversificación de las actividades de los equipos 

]) Ausencia de macerial bibliográfico y ccxcos de capacitacit.'>n así como 

pocos ejemplos 

4) Mal incerprccación del terminl"l ""voluntario" 

5) Dependencia de consulcnres 
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6) Compromiso nula de la aka ~crencia 

7) Menoscabo de la responsabilidad v su asi~nadl'>n tntal a \ns medios 

mandos. e::;. decir irresponsabilidad compartidad 

8) Visión a corto p\azn 

9) Falta de p\aneación 

lO)lnicio masivo de equipns 

l l)Gcncradón de equipos obli~ados a trabajar c.:omo .. voluntarios .. 

12)Auscncia de una cstruc.:tura de soporte 

ll)Auscncia de una comunic.:adón o \cn~uajc afín 

14) Ausencia de integración de los equipos 

Como c.:nndusión podemos decir que el fracaSll de las empresas en su 

intenr.o por crear un ambiente de trabajo v colaboración con sus equipos 

es por que en la práctica \ns objetivos con los cuales fueron crc:Jdns 

difieren de la realidad. No se debe buscar esquemas que permitan la 

fnrmadón de los equipo Vil que ese no es el fin. nucstrt.lS csfucr::os deben 

est.ar enfocados al sistema de la administración de la calidad. y que esta 

administre a los equipos para que de manera natural v espontánea se 

formen en las áreas dC trabajo Cllrrespondientcs. y cnnjunt.arlns cnn los 

equipo que se forman para cumplir con los objetivos de la empresa. Lo 

más importante del trabajo en equipo. es que debe ser estimulante • 

.. divertido ... a~radablc y cumplir con los si~uicntcs fundamcntnfr.: 
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Los miembros de un equipo deben tener el mismo nivel jerárquicn 

La comunicación debe ser const::1ntc y fluida 

• Debe propiciarse la i.:onfianza de cada uno de los intcµ.rantt.•s 

Se deben unificar los problemas a rcsnlver, cada uno debe estar 

consciente de dlo 

El compromiso de \os que siµ.ntfka c.\ trabajar en esa forma, en equipo 

Todos los miembros del equipo son necesarios pero no indispensables 

Se deben eliminar \os pretextos y buscar soluciones 

Buscar el bien común v no d individua\. 

Como se ha señalado todo pn·n.:cso de transformación involucra 

necesariamente un cambio de actitud y compn">miso de la alta dirccdc.)n de 

efectuar los cambios ne..:esarios encaminados a la administración de la 

calidad. Todo esto con el fin de ser competitivos. permanecer en to~ 

mercados v intc(o.'trarsc µ.radualmcnte al proceso de µ.\oba\ización. 

%V.%V Prioridad ele 1aa empre••• mexicana• 

La administración de la calidad v su asc\Zuramicnto no debe concebirse 

como un fin. sino más bien como un proceso para administrar el cambio 

de cultura accual de ta compañía, por e\ de una culcura dedicada a una 

mejoría continua y total. Generalmente la administradón de la calidad ~e 

enfrascara en un dudo a muerte con cultura fuerccmcnte atrincheradas en 

compañía bascante ~randcs v sólidas. sin cmbar~o como podremos apreciar 
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en d capitulo si~uientc hasta ellas han tomado conckncia del significadn 

de ese cambio de cultura y empiezan a .zozar de sus beneficios. 

Por lo ¡.zcneral se culpa a la falta de compromiso de la administración pnr 

los fracasos para cumplir las expectativas ori~inalcs del cliente, pero esta es 

una justificadón simplista que no raya en lo absurdo pues en al..zo tkncn 

razón, pero debernos encender que..~ el cambio de comportamiento y las 

actitudes de la administración dentro de una oq.ianización, es un prnccsn 

sumamente lento y difícil. El cambio nunca se logra con facilidad y no 

ocurrirá can solo por que d director general esté comprometido con un 

nuevo enfoque. 

Por cuestión práctica podemos decir que el problema que las empresa~ 

mexicanas deben resolver, es la forma en que la administradón intenta 

poner a funciunar un sistema de calidad, enfocado hada su ase¡¡:=:uramicnto 

y desde luego a la intc~ración del proceso de Rlobalización. Para las 

empresas que va tuvieron una experiencia en este sentido se puede 

formular un compromiso nuevo de cambiu en función de las 

correspondientes cvalUacioncs. sin cmbar).'tl"> en al)Otunas ncasil. . ..,ncs este 

nuevo compromiso puede conducir a un exceso de entusiasmo para una 

acción inmediata. Hay quienes se sienten tentados a rcnrgani:ar por 

completo la compañía para hacer frente al reto de la calidad. Es cnconcc:;. 

cuando se utilizan todas las armas de la administración de la calidad. pero 
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al igual que una indi~estión por exceso de alimento. demasiado ..:ambio y 

puesto con tanta avidez, puede ocasionar daños altamente costosos. 

Or.ra tentación para los ejecutivos es crear un organización por s..:paradn 

para la mejoría de la calidad. Prácticamentt..~ cada libro o curso sobre la 

adminiscradón de la i.:alidad describe organi;:acil..,ncs amp1iamcnte llcn~s de 

equipos para la me1oría de la calidad y para acción correctiva. Estn nn es 

malo. pcru debemos pensar en las características de nuestras empresas y 

ape~arnos con sumo cuidado a la ideología nacionalista. 

Los mexicanos tienen una conccpcit')n del trabajo bastante irrq~ular en 

función de lo~ estratos sociales y condición económica. Y In que el sistema 

de calidad nos marca, c.s unificar criterios para lograr objetivos cnmunc~. 

en beneficio de la empresa y sus integrantes. 

A pesar de todo el cambio cultural, se requerirá que se lleven a caho 

acciones y de que se estable::ca una estructura organizadonal que integre a 

la estructura administrativa con la estructura organizadonal para la 

calidad, acoplada cnn la política de trahajo y despliegue de funciones para 

las cuales se estableció la empresa. 

Se comprenderá mejor el proceso del cambio cuando Re llc~uc a la 

conclusión de que, alinquc la cultura actual no se logró mediante una 

plancación cuidadosa, tampoco ocurrió de manera accidental. Se ha 

creado de forma ininterrumpida con el transcurso del tiempo, por la forma 

en la que se han venido produciendo \ns bienes y servicios. por la forma en 

la que se establecen h."IR objctiVt."IS, por la forma en la que se labora, ctt.: .... 

Estny convencido de que la cultura se cambiará de i)Zual forma, es decir 
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hac.:icndt..'"I i.ninterrumpidamcnt.c las cosas en una forma diferente. Dicho 

proceso se debe entender Ct..'"lmo la educación hacia los adultos. Se 1n\i?.rará 

con más rapidc7. el c:.unbio de lo que se necesitó para que cmer\i?,ÍC'ra la 

cultura act.ual, debido a que d reconocimiento ahora permite que se 

planeen las acciones para a!i>c~urar qut:: las c.:osa~ se hap;an de un mndn 

diferente. 

Existen dos factort.~ a tumar en cuenta en el diseño de una estructura de 

administración de calidad: 

l. La estructura or\i?,anizaci.onal de la administradón de calidad dehc ser e\ 

reflejo de la orp;ani:ación ex\stcnt.c v no tomar e\ papd de ésta. 

2. Las acciones de la administración de la calidad son diferentes de las Ue 

mejora cont.inua. Todas sus acciones deben estar enfocadas para 

facilitar lus pn'"ICCSl"\S de mejora continua, pero no es en esencia la 

mejora continua; va que el efecto acumulativo ~cncra una cult.ura de 

mejora tl'"ltal continua v ::-.u cnft...,quc puede perderse debido a esta 

interpretación. 

Aquí es bueno ~cña\ar que la prc~ión competitiva v \a t..:rccicnu: 

comprensión de la importancia de ta calidad han hcchn que un númern 

impl.'"lrtantc de compañías de E.U. v Eun."lpa adopten iniciativas de calidad 

con cntusia$mó v c1.nnpromiso. Sin cmbar~n. demasiada~ de ellas han 
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experimentado un lamentable cambio de interés en menos de dos años de 

comenzar debido a que en el papel, las acciones mencionadas c:on 

anterioridad resultan muy poco ilustrativas y no se visualizan con daridad 

los pasos a sc~uir en un proceso de administradón de calidad 9 yo 

rccomcndaria entre otras muchas su~ercndas auxiliarse de expericndas 

particulares de casos en los que se han lo~rado implantar sistemas de 

calidad. Y al i~ual que las conferencias y simposiums referentes a este tema 

tomar notas de las problemáticas en su implantación. 

LA IMPC>flll:TANCIA ce LA CALIDAD e:N e:L p"oce:so ce GLOBALIZACIÓN e:N tilex1co 66 

1· 

1 



ICA , N CASO CONCRETO 
DE CALIDAD 

CAPITULO V 

VD 



ICA UN CASO CONC"fIº De CALIDAD 

V. % Fundación 

El 4 de julio de 1947 t:n la dudad dl.· México se efectúo una reuniún a la 

que asistieron 18 in~enicros, culmino con la fundadc..ln dt.• la l.·ompañía 

constructora denominada Ingenieros Civiles Asociados S. A. de C. V. 

(ICA). El grupo de in~cnicros se prupl.lnían fines sent.:illos 4uc, sin 

cmhartz;o, en las 1.:ondicioncs de la épot.:a, implkarnn una filosofía 

tras1.:cndente de trabajo, una nueva dinámica empresarial. 

V.%% Objetivo• 

Asociarse para h . ..,grar. mcdiantt: trabajo en equipo. su plena rcahzadl·.,n 

como profesionales de la ingeniería. De allí su c.::arácter de asut:iadün 

profesional que ha mantenido siempre, y en los rcdcntcs añns con 

akanccs multidic1plinarios. 

• Realizar importantes obras de constru<.:ción. 

• Construir a menor costo. con mayor calidad y en menores plazos. 

Utilizar una mayor proporción de insumos nacionales en la 

construcción, o sea· materiales y equipos fahricadns en México, para de 

ese modo reducir importaciones y poder aumentar nuestra t.:apaddad 

de realizar obras más importantes. 

Formar un capital 4uc ,::aranti:.ara la actividad y el desarrollo de la 

empresa y le permitiera abordar trabajo:> L·ada ve: más amhic.:insos. 
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Estos objetivos, asf enunciados escuetaml.!nte, cxi~it~ron poner en prác.::til:a 

principios y políticas que desataron una ~ran energía realizadora y esa 

dinámica de crecimiento constante que ha vivido la ICA, ellas fueron: 

• La política de reinversión constante de las utilidadL•s. 

Los planes de participación del personal en las acciones. 

La política de distribuir utilidades en íunci(ln del trahajo y la 

responsabilidad desempeñadas, más que i:n ra:ón al monto de capital 

que tenga cada quien a su nombre. 

El principio de que todo accionista debe dedicar 100 º-6 de su tiempo y 

su trabaJo a la empresa, no admitiéndose socios capitalistas que..- sólo 

pretendan dividendos sobre acciones sin trabajar. 

El énfasis puesto en el desarrollo tecnoló~ico. 

La política de abordar siempre campos nuevos de acción. 

La tradición de responsabilidad y entrega completa al trabajo en equipo. 

El principio de cumplir siempre nuestro compromisos en el tiempo y 

con las especificaciones acordadas. 
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Este conjunto de polítü.:as forjaron una filosofía empresarial. ln que se 

denomina el .. espíritu ICA ... que se ha idn enriqueciendo con d paso del 

tiempo. Conforme entendamos la historia de la calidad en el Grupo ICA, 

desde su nacimiento. crecimiento. interpretación dc calidad. recursos 

humanos. innnvaci<.'>n tccnoló~1ca. reprndu..:dl'>n. aseguramiento de la 

calidad total y globalización podremos apreciar que es de vital importanda 

señalar la participación de tndns y cada uno de lns miembros que forman 

al Grupo ICA. es allí donde cncuentt'n precü•amentc la ~randc::a de: su 

trayectoria. Las nbras qut! rcah::a dan muestra dL· la madurez. 

responsabilidad. scriC'dad y calidad con la que se L.'"Ucnta. además l.i.. .. • la 

existencia de vinculos de comunicación muy eficientes. tct.:nolngía dt.• 

punta y alto desarrollo humano. 

V.XXX Con•o1idación de XCA FLUOR DAN%EL 

En esca parte del matt.'t"ial St.' hará ~nfasis de ICA FLUOR DANIEL que 

pertenece al mismo grupo. y a quien le fue ncnr~ada la ccrtificadún de 

calidad ISO 9001. Coino se Plidrá apreciar. el desart'ollu de la compañía 

está li),Zadu a este reconocimiento. v como mencione antes. la inquietud 

que ~urge de mi pune es cxpont!r los trabajos que desde su origen SL.' 

llevaron a cabo pat"a consolidar y ~lohali::ar una empresa l.:unstrUL"tnra 

mediante la Calidad Total y el Aseguramiento de la misma. 

TEs¡s 
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ICA FLUOR DANIEL S. de R. L. DE C. V. es una compañia 

que dedica búsu.:amente su ingeniería al desarrollo de las industrias 

química. pctroquimica. automotriz. de ~encración de cncr~ía. metalúrgicas 

y minera. farrnat:éutica. alimcntida y de productos al t.:onsumidor. 

f'ropnrdonando servicios i.::c.,mplctos d1..' ingeniería. i.::nnstrucdt'>n y 

mantenimiento. así como servicios de arranque de plantas. tanto en 

Méxko como en otros países de LatinoamC:rica. 

El nadmicnto de esca cornpañía de dchc en parte al proceso de 

globalización que anteriormente se expuso en detalle. ICA Industrial (filial 

del ~rupo ICA) consciente de la necesidad dc partidpar en grandes 

proyectos latinoatnCricanos sc din a la tarea de buscar. an;ilizar y t.:-valuar 

empresas de rc..::nnocido prestigio y expericnda con las cuales pudiera 

asociarse. De todo ello de derivo la alternativa de buscar una sola en1pr1.:sa 

que complementara la capacidad de in~cniería de detalle, procuradón y 

constru..::ción dc ICA Industrial. En esta forma después de: cv<.lluar 

diferentes compañfas se llegó a la condu:-;ión de que la Fluor Daniel lnL 

cubría los requerimientos de acceso a tecnología. de ingenicrú.l hásica. de 

sistemas modernos de diseño y c.:onstru..::ción. de financiamiento. de 

entrenamiento del per:-;onal. de procuración Internacional. de gcrenda y 

control de proyectos. de pruebas y puesta en marcha. y de operación y 

mantenimiento. El 21 de Junio de 1 \.)9] se llevó a cabo la asociación entre 

ICA Industrial. S.A. de C. V., y la Compañfa escadounidenst.: Flunr 

Daniel lnc. con el 51 y 4\.) ~x, de la:-; acciones rcspcctiv;imcntc. 
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Desde sus 'inicios ICA dio muestras ÜC"dsivas del compromiso adquirido 

con la calidad, con sus dit!ntes y con la cmprt!sa misma. Aunado a ello, la 

conciencia responsable de parte de los directivos del ~rupo ICA de la 

transformación que está atravesando d país, de la necesidad del cambio de 

conducta hada la administración de la calidad y de las oportunidades de 

crecer y desarrollarse. Al1-tunas ideas que tuve oportunidad de observar en 

el ~rupo las cxpon~o de forma personal y resumida de tal suerte que 

expliquen de mejor forma los anterior: 

EaPÚllTV ICA 

l. El trabajo es en parte una formación, dado que en él se aprende al~o 

nuevo a diarlo, de 3llí que (3 ventaja de promover modernos sistemas 

de produCcil.,n dentro de la compañía lo~raron arrojar resultados muy 

positivos, no se nece::;ita cnnocer r:odo, pero si saber quien sabe. 

(ventana de Johari) en resumen crear vías de comun1cadón y 

capacitación a todos los niveles y SL"r tomado como parte fundamental 

de todo un sistema. 

2. Tenemos que comenzar a estudiar los pn1cedimiencos para todas las 

actividades. esto permite deshacer vicios y definir los patront!s a ... eguir 

en determinada drcunstancias rutinarias. Con cllu además se evita la 

repetición de actividades proporcionando un ahorrn en horas hnmbn:. 

Luego pruccdcr a documentar dichas actividades, permitiendo la 

oportunidad de ~encrar ideas mediante reuniones al final del trahajo. 
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]. La empresa dehc fundonar como una familia. donde lc..,s directivos 

tomen el lu1oZar del padre y el sistema al ig,ual que la madre provea la 

se1oZuridad de estar preparándonos para enfrentar todos los retos de la 

vida. Considero muy particularmente y a reserva que sea tomado en 

cuenta que el respeto a la institución. a sus directivos y al trahajo se 

traducen en d ordeu para mantener la unificación y ~randeza de la 

misma. Esto solamente se lo~ra c..::uando el respeto y la L"onfian:za se 

ganan c<..,n esfuerzo y dedicación. 

La parte mas dificil que encuentro yo en la implantación de un sistema e.le 

calidad. es el comprometer a cada miembro que forma una empresa a 

llevar a c..::abo su r.rabajo apc~adc:l a las normas y sc¡;tuimientos establecidos. 

Sin embargo la comunicación puede servir a generar un ambiente de: 

trabajo propicio para inculcar la importancia que tiene dicho sistema en 

beneficio de todos. 
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El cambio tan dinámico por el que: atr:..1vie::a MCxico y su incorpnradún al 

proceso de ~lohalización, requiere que ahora. es dcdr desde el ni.omento 

mismo t!'n d que se tenga cnni.:ienda de t!'llo, las empresas se vuelvan O"H.ÍS 

sólidas y generen la ..:apaddad de responder a los rctns de desarrollo. 

adaptandose con flexibilidad v rapidez a las exigencias dc un mercado 

mundial demasiado cotnplcjn y disputado. P;.ira ello se requiere 

integración, capacidad realizadora. prestigio, tccnolo~ía. t!Xperienda y 

visión, que se logra solamente con el cambio de la cultura actual de 

producción. 

La formación de asociaciones nos acerca a proyectos ambiciosos de 

crecimiento y permanencia en el mercado. Al final podremos decir con 

seguridad que como el caso del grupo ICA, existen empresas que cuentan 

con mas o menores recursos pero que no han sabido canalizarlos en su 

beneficio. La falta de visión y expectativas, así como la carencia de una 

identificación propia, de sus modelos de producción, en función de la 

calidad; son elementos de vital importancia de analizar dentro de los 

problemas que cada una de ellas posee. 

Estamos conscientes de los compromisos y enormes desafíos que enfrenta 

día a día nuestro país. pero la reflexión nn es suficientes para asegurar d 

bienestar de los nuestros, debemos actuar mediante el cambio de actitud 

constante enfocado hacia el mejoramiento de nuestra vida y traducirlo 

este.., en una responsabilidad de hacer bien las cosas. La calidad no es una 

definición; es el modelo de vida que nos toca enfrentar y asimilar. 
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