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INTRODUCCION

México @s un pais en crecimiento y desarrollo, y ante
l1a firma del Tratado del Libre Comercia, adquirié un gran
reto: ser mas competitivo y producir con calidad, no

permitiendo que los otros paises lo releguen en el comercio.

Histéricamente las empresas siempre han buscado 1a
eficiencia y productividad para el logro de sus objetivos,
pero han ido cambiando en su metodologfa, conforme se ha

incrementado la competencia (Suarez-Nufiez, 1991).

Durante muchos afos las empresas se basaron en el
enfoque racionalista de la administracién, para 1o cual los
costos eran el punto fundamental, el inconveniente fue que
no fomentsé la experimentacién en otros campos, por temor al
error y a su alto costo; ademas desde el punto de vista
humano, el racionalismo, bloquea 1la expresién del lada
derecho del cerebro, donde se encuentra la capacidad

creativa (Peters y Waterman, 1986).

Como reaccién ante esta situacién surgieron nuevos
modelos, como la Calidad Total, en sus diferentes
aproximacionesj la Administracién poar Calidad y la

Excelencia.

Algunas empresarios mexicanos preocupados por el
futuro de sus organicaciones, iniciaron la busqueda de
alternativas qua lograran 1ncrementar su productividad
(Martinez y Tejeda, 19%1). Se remitieron a otros paises que
ya se habian percatado de este problema, encontrando
respuestze en sistemas que habian tenido énito, como son los
de Calidad y Excelencia en loz Estados Unidos, y en los de
Calidad ftotal y Circulos de Calidad del Japoen; los cuales

enfocan su atencisn en la productividad a través de sus



empleados, considerandolos un punto fundamental para el

crecimiento de las empresas.

Sin embargo estos empresarios se vieron ante una
disyuntiva, ya que al trabajador mexicano se le considera un
ser no motivado, al cual no le qusta laborar, colaborar y
que por lo mismo es poco efective (Martinez S§. y Tejeda C.
19913 Rodriqguez, 1992), ademas de que se piensa que el
mexicano es flojo por naturaleza, que no le gusta trabajar,
que no valora su trabajo y que es inconstante; es mas, se
critica que México siendo un paifs con abundancia en riquezas

naturales, sea pobre en el esfuerzo de su gente.

Pero, si fuese ciertoc el que los mexicanos tienen
caracteri{sticas negativas, cuentan con otras muy positivas,
como la lealtad, el afecto, el servicio a los demas; que no
son explotadas para su beneficio (Martinez S. y Tejeda C.
1991; Rodriguers, 1992; Kesuda, 1992).

Es comin que en las empresas, tanto nacionales como
occidentales, no se motive Yy retroalimente a los
traba jadores (Serzo, 198735 Cornejo 1992), sino que por el
contrario, se les desmotive frecuentemente, pues el castigo
y la critica san constantes y muy escasos los

reconocimientos (Waterman y Peters, 19843 Serralde, 1987).

Rodriguex (1992) considera que los meuicanos con alta
autoestima pueden modificar sus actitudes, y ademas,
desarrollar su potencial de volverse creativos, enfrentar
riesgos ante el fracaso, superar el temor al cambio y
resistir la reacciadn de los demas; elementos que son
indispensables para salir exitosos ante la competencia

mundial actual.

En nuestro pais hay empresas trabajadas par

mexicanos, que producen bienes =] servicios que son

[



competitivos a nivel mundial por su calidadj; al analizarlas,
se .observa. que un factor fundamental que manejan sus
directivos y ejecutivos de los diversos niveles, es que
motivan y retroalimentan a su personal, o sea, que se
preocupan por é&l, tanto como por la productividad de sus
compafias (Corneio, 1991).

Es necesario tener presente que una perspna tiene una
amplia gama de actitudes, pero dentro del comportamiento
organizacional se centra soleo en un numeroc reducido de
evaluaciones positivas o negativas, que el traba jador
presenta ante aspectos de su ambiente laboral (Buchanan,
19743 Saleh y Josek, 1976; Rabinowitz, 1977).

En las organizaciones las actitudes son importantes
por que afectan el comportamiento en el trabaJo (Robbins,
1987) y éstas a la ve: dependeran del grado en que el
trabajador considere que su trabaijo satisface sus

necesidades (Arias, 1980).

Hay varias aproxzimaciones al estudio de la psicologla
del mexicano destacandoe las realizadas por el Dr. Rogelio
Diaz-Guerrero, quien apalizando la psicologia del mexicano,
encontra que los trabajadores de este pais tienen diversas
motivaciones en Su area laboral, siendo una de las
principales la autoestima; ya que par ejemplo cuando las
empresas hacen cambios en 21 ambiente fisico que rodea a los
empleados, ellos no lo ven como algo benéfico para su
seguridad, sino como gue los tomaron en cuenta, que se les

da importancia y atencién (Diaz-Guerrero, 1986).

Existen empresas nacionales constituidas e integradas
par mexicanos, que son altamente productivas y competitivas
(Cornejo, citado en Management Taday, 1991); las cuales han
superado Su resistencla al camb:io. Algunas de estas

compaifiias han 1ntroducido programas de Calidad, como es la



Calidad Total'y -1os Girculos'de Calidad, as{ caomo.la cultura
de Excelencia, obteniendo resultados satisfactorios en sus
empleados. -

’EI IMECCA (Instituto Mexicano de Control de Calidad)
ha desarrollado una filosofia nacional por 1a calidad,
considerando nuestra propia idiosincrasia, de ver en el
patren al explotador y en cualquier esfuerzo adicional un
abuso.

Esta filosofia considera dos aspectos importantes para
trabajar: la responsabilidad, que se manifiesta incluso en
el ambito familiar y la tendencia a lo estimativo y no a lo
cuantitativo, por lo que busca el disefio de una estrategia
tomando como agente de cambio a la familia para trasladarlo
después al trabajo, ya que para el mexicano ocupa un lugar
importante la familia (Dias-Guerrerg 1986).

Tomando en cuenta que Meéitico requiere poder realizar
cambios rapidos para adecuarse a la comps2tencia actual y
salir adelante como pai{s en el mercado mundial, Yy que por
otro lado los mesicanos por lo general, presentan uvna alta
resistencia al cambio (Diaz—-Guerrero, 19863 Rodrigues,
1992); se considerd de suma importancia revisar en el primer
capitulo los fundamentos de los programas de calidad gue ya
se han introducido en Ménico, ya que por ser mas filosofias
que procedimientos su efecto es sobre las manifestaciones de

conducta.

En el segundo capitulo se revisé la idiosincrasia del
meixicano por su particularidad y ser la causa de la forma en
que actnia, asi come las actitudes, sus manitfestaciones, las
resistencias que se presentan cuando se quieren cambiar, las

causas que las motivan; asi camo 1os pasos de los cambios.



Por altimo se presentan los comentarios, conclusiones
'y ‘sugerencias de la relacién existente de los programas de
calidad con 1la factibilidad de su aplicacién en México,

tomando en consideracieén la idiosincrasia del mexicano.



CAPITULO I

PROGRAMAS DE CALIDAD

Los programas de calidad fueran surgiendo
baulatinamante cuando las empresas iniciaron su bisgueda de
nuevas alternativas que les permitiera ser caompetitivas y
rentables, pues la economia mundial se fue tornando mas

critica afio con ado.

Los programas de calidad son filosofias, pues estan
conformados por una serie de ideas que invitan a reflexionar
para despues actuar. De ahi gque cuando las empresas quieren
introducirleos tal y como establecen los autores, sin antas‘
sensibilizar a su personal, no obtienen los resultados
esperados y ademas originan mayores problemas; esto se debe
a que son filosofias y no recetas para el éxito empresarial

y personal.

1.1 CALIDAD TOTAL

Podemos decir que las necesidades humanas de calidad
han existido desde el alba de 1la historia (Juran 19%0), y
que la satisfaccién de ésta se ha modificado continuamente.
Antes del siglo veinte la gestién para la calidad se basaba
en unos principios antiguos y en la actualidad se han ido
transformando en sistemas mas sofisticados y complejos; como

es el caso de la Calidad Total.

Los beneficios que se derivan de un programa de
control total de la calidad, no estdn de ninguna manera
confinados a los registros de ganancia y pérdida de la
industria, Varias contribuciones al bienestar social vy
publico resultan de esta actividad, tal como la facilidad de
aobtencidén de productos que no son sélo m&s confiables, sino
mas seguros, tante para el usuarie como para =1 medio

ambiente. Los niveles correctos de calidad significan un



mejor . uso de los recursos, no sélo de materias primas y
suplementos de energiay sino también de personal y equipo
(Feigenbaum, 198&).

A continuacién revisaremos las aportaciones de las
tres representantes mas importantes de 1la Calidad Total,
camo son Joseph M. Juran, Edwards Deming y Kaoru Ishikawa.
Cabe mencionar que no se hard en orden cronolégico o de
importancia, ya gue los tres iniciaron sus trabajos casi en
forma simultanea y fueraon retonando puntos de las

investigaciones de cada uno de ellos.



1.1.1 JOSEPH M. JURAN

Rumano de nacimiento, emigra a loskEstgdos Unidos en
1912  donde fundé el "Instituto Juran" en 1979, ‘al. cual
acuden directivos de todas partes del mundo con el fin de
aprender las formas de mejorar sus empresas a través devla

calidad.

Juran se percatdé que se necesitan unos cuantos afos
para establecer la mejora de la calidad como parte integral
y cantinuada del plan empresarial de una compafiia, pero este
periodo es decepcionante para muchos directores, vya gue
implica mucho tiempo y dedicacidén; podemas observar =&
coptinuacion el tiempo aproximado que requiere cada une de

los pasos y por ende entender lo anterior:

Estudio de las alternativas y decisién de
tomar el camino de mejora anual de calidad

mipimo de zejis meses.

Seleccion lugar y realizar prueba piloto

alrededor de _un ano.

Evaluacién de resultados de prueba piloto,’
revision del enfogue y decisién de ampliar

aproximadamepte seis meses.

Ampliacién del programa por toda la empresa y
fusian con el plan empresarial

unp_a Jdos ases.

Como resultados de los estudios que realizé Juran,

desarrollé su principal aportacién para la calidad:



““LA BESTIONDE LA CAL IDAD

Totalidad de’medigs por’leos cuales se logra ta calidad J

Lé géétién Bal“la calidad-incluye tres procesos, que a su vez
forman la: 2

TRILOGIA DE LA
CALIDAD

integrada par los procesos de

L, : PLANIFICACION, CONTROL Y MEJORA DE LA CALIDAD |

PLANIFICACION

La planificacisén de 1la calidad es la actividad que se
lleva a cabo para determinar las necesidades de los clientes
y para desarrollar los productos y procesos requeridos para

satisfacer esas necesidades.

Revisando esta definicién, se observa que la
planificacién de la calidad es un elemento necesario para
muchos productos - no sélo los bienes y servicios que se
venden a los clientes-, sino también para muchos productos
internos, como son los pedides de compras, informes,

facturas,etc.

Asimismo la planificacién de la calidad también es
necesaria y hace falta en numerosos procesos, muchos de
ellos internos, por ejemplo la contratacien de nuevos
empleados o© la preparacién de presupuestos de ventas e

informes de crédito y cobranzas.



De hecho existe una interrelacisén entre la
planificacisn y la mejora:de la calidad; ya que por un lado,
mientras el proceso . de planificacisn de la calidad produce
planes de ta;idad nuevos y ttiles; la mejora de la calidad
se ocupa de llevar a cabo cada uno de esos planes.

Para Juran (1990) las deficiencias de la planificacién
de la calidad ha fomentado en muchas industrias, el uso
amplio de la inspeccién y la comprobacién para detectar y
corregir errores.

Esto lo podemos observar en muchas 2mpresas, en donde
existe una gran ares de atencién al cliente o departamentos
de quejasy en los cuales se atacan los malos resultados,
pero lamentablemente no las causas.

CONTRDL

El concepto de controgl es el de mantener un proceso en
su estado planificado, de forma que siga siendo capa: de

cumplir con los objetivos operativos.

Ya que todo tipo de circunstancias pueden influir para
dafar la capacidad del proceso, el fin principal del control
es minimizar el dafio que se pueda presentar, bien por medio
de la accisén rapida para restablecer el estado, o mejor adn
evitando que tenga lugar un dafo; todos los empleados de la
empresa, desde el director general hasta los obreros, dehen
intervenir en el control de calidad, cada uno en el nivel

que se encuentre.

Por ejemplo en el nivel de operario, los objetivos

constan principalmente de numerosos productos y de las

10



caracteristicas del‘pﬁncesu que estan establecidas. en las
especificaciones y manuales de procedimientos.

A nivel gerencial, los abjetivos son mas amplias, pues
tiénden a estar enfocados al negocio y a ser caompetitivos en
el mercada.

En el Aambito de la toma de decisiones el nivel
operario, tiende ‘a limitarse a las decisiones y acciones
pertinentes a - la conformidad con las especificaciones vy
procedimientos; por. otro lado en el nivel gerencial, la
respbnsabilidad se amplia considerablemente.

Dtro de los puntos importantes para el autor fue basar
la retroalimentacidén para el personal, en la recogida y el

analisis de datos, o sea, en la estadistica.

Durante este siglo, se han hecho muchos adelantos en
la aplicacian de la metodologfa estadistica a los problemas
'de ' calidad, surgiendo ast el control estadistico del

proceso, el cual tiene muchos significados.

Estos herramientas estadisticas han contribuido de
manera importante al control de calidad y también a los
otros procesos de la trilogia de Juran, como san la mejora

de la calidad y la planificacisn de la calidad.

En algunos tipos de problemas las herramientas son
algo mé&s que atiles, pues los problemas no se pueden
resolver en absoluto sin utilizar 1la estadistica; sin
embargo, los directivos tienen gque estar alertas para
garantizar que las herramientas estadisticas no se

convrertan en un fin en 51 mismas.

11



MEJORA

El proceso de mejora de la calidad descansa sobre la
base de ciertos conceptos fundamentales. Estos conceptos sa
encadenan, formando un procesa estructuradeo y repetitivo
para lograr mejoras de la calidad, siendo estos los

siguientes:

- establecer el consejo de calidad
- descripcién de las responsabilidades
- politicas de mejora, objetivos

Todas las mejoras de la calidad tienmen lugar en los
proyectos, entendiéndose esto como el problema que se debe

de resolver, o la concreta mision que se tiene gue ejecutar.

La mejora de la calidad es universal, pues se puede
aplicar tanto a industrias de servicio, de produccien, como

a procesos empresariales o de apoyo.

La atraccién de la mejora de la calidad es innegable,
no ohstante estd la cruda realidad fque no gusta 3 muchos
altos directivos pues afade un 10 % mas de trabajo a todo el
equipo de direccién,debido a la carga adicional puesta sobre

la jerarquia directiva.

La mejora 1implica dos niveles de actividad: el
colectivo, que es la formacién de consejos o comités de
calidad y el indivivual, donde se selecciona el proyecto a
trabajar.

L CONSEJD DE CAtLIDAD

cuya funcidn seria

12



-~ coopdinar e institucionalizar la mejora anual de la
calxdad a:traves de la designacién de equipos de trabajo
que ataquen los proyectos

De acuerde a Juran (1990) los equipos no deben estar
vadscritcs a la cadena de mande del organigrama; pues esto
fhuedé ser una desventaja en el caso de que el equipo se
‘encuentre en algun problema. Por este motivo considera que

algunas veces es convéniente que se designen miembros del
consejo a altos directives para gue sean patrocinadores o
protectores de proyectos concretos, proporcionando a laos

equipos acceso directo al nivel superior jerarquico.

Debe, repasarse en cada reunian los progresos
realizados desde la reunién anterior, poniéndose de acuerdo
el equipo sobre las acciones a realizar antes de la préxima

reunién y asignando la responsabilidad de esas acciones.

Durante todo este tiempo, es necesario que se editen
informes perisddicos de 1los progresos realizados, as!{ como
las actas de las reuniones. Estos informes se distribuirén,
incluyendo a quienes no saon miembros, pero requieren de
estar informados. Tales reportes forman la base del repaso

de los progresos.

El informe final debe contener como minimo, un resumen
de los resultados logrados, Junto con la explicacién de las
actividades que conduieron a tales,

Para el autor el éxito consiste fundamentalmente, en
resultados asignables a los proyectos de mejora concluidos.
Los witos complementarios constan de cosas como  tomar
cursos de formacion y proponer nominaciones para  otros
proyectos.



Un punto muy importante que se considera es e1
reconocimiento por parte de los directivos.  Este se da
cuando se realiza un gran trabajo, pues éstos reﬁcgénklg
habilidades colectivas de agquellos que poseen facultades

especiales, como puede ser la comunicacién.

Como ejemplos de formas de reconocimiento
establece:s !

‘conceden’ por:

1.- Certificados, placas y similares, que se
actuar de ayudante, acabar cursos de formacisn o
formar parte de equipos. : !

2.~ Los equipos presentan su informe final en la oficina
del director de mds categoria.

3.— Los resomenes de los proyectos se publican en los
medios de ecomunicacién de la empresa, Jjunto con las
fotografias de 1los miembros de los equipos. Muchas
empresas han creado suplementos especidles o boletines
dedicados a la mejora de la calidad .

4.~ Se realizan banquetes en honor de los equipos.

5.~ Se conceden premios a los equipos que se considera que
han culminado 1los mejores proyectos durante algun

periodo determinado.

La publicaciéen de las relaciones de 1los proyectas
culminados con  éxito no sélo sirve de reconocimientoj
también sirve de casos practicos con fines formativos, vy

como un estimulo para todos.

ta comunicacién correspondiente al reconocimiento
puede afadir mucha claridad y credibilidad al mensaje de la

direccion.



Podemos apreciar como Juran fue uno de los iniciadores
de los programas de calidad y sobre todo, del reconocimiento
pof el buen desempefio de las personas; uno de los pilares
para lograr un cambio de actitudes.

Otra de las aportaciones del autor fué considerar
realmente al personal operativo, mejor conocido como mano de
obra. El término manc de ochra se aplica a todos aquellos
empleados Que realizan actividades de tipo manual
exceptuando al personal de tipo técnico, administrativo o

bien de las niveles de jefaturas hacia arriba.

La relacisn global entre la mano de aobra y la calidad
va mAS alla de las aportaciones potenciales y la
infraestructura necesaria, ya que tambhién abarca la
motivacisen para hacer aportaciones y la faormacisén necesaria

para ser capaz de realizarlas.

El grueso de la mano de ohra, carece en grados
diferentes, de los conocimientos necesarios que hacen
posible la autosuficiencia en el disefio del producto, del
proceso y detl control de calidad. Esta carencia de
conocimientos especiales impone limites a la capacidad de
los gerentes para delegar la responsabilidad en la mano de
obra. En consecuencia gran parte de 1la actividad debe

llevarse a cabo separando la planificacién de la ejecucién.

No obstante esta hoy muy aceptado que se sirve mejor a
la calidad si la mano de obra comprende las propésitos que
hay detras de los objetivos, por lo que se han desarrollado
formas ingeniosas de suministrar esa comprensién a  los
miembros de la mano de obra, como son las peliculas sobre
como se utiliza el producte, exhibiciones de los problemas

de calidad encontrados por los clientes, visitas de los

13



‘clientes; visitas de la:mano de’ obra a,lns»esfablecimientos
de ‘laos dlientéé, ‘entra - otras furhas,,que son: beneficiosos
'para'la‘cayidad;y~1a formacién de -la mano de obra ya ques:

1. .- Proporcionan a 1la mano de obra una
comprension mas profunda de cémo su trabajo

“.+  eatd. relacionado con el de otras personas, y

por tanto, una mejor base para tomar
decisianes.
2 .~ Propaorcionan una forma sutil de

motivacisn; ya que la consciencia de ceamo

las acciones de ana repercuten sobre
otras persaonas, es un motivador mas
potente que las especificaciones y

procedimientos carentes de vida.

Juran (1990) se pregunté que si la motivacién
efectivamente 1lograba cambios en las acciones de las
personas, el problema radicaba en coma motivarlas y en
superar los obstaculos que se le presentaran, se basé en la

tesis de gue:

Para cambiar el comportamiento de las personas
es necesario cambiar primero sus actitudes

ya que habia abservado que las personas que trabajan en
equipos, manifiestan una mayor receptividad a la
participacién, que aquellas a las gque simplemente se les

pide cambiar sus actitudes.
Para llegar 3 esta conclusidén lo primero que hizao fue

detectar los obstaculos encontrande los siguientes y su

explicacien:

16



Lta ignorancia - lLas personas no .son conscientes . -

de que estadn creandec problemas:de calidad.‘

La competencia entre las pr‘zorzdades
personas
que otros objetivos gue tienen: mayar‘
cruzan en €l camino.

La suboptimizacien. - .El 1Dgrn par|:1al de 3
calidad se cruza con el logro glubal ‘de. .ld
calidad. ’
Ltos mitos culturales — Las personas mantienen
ciertas creencias sinceras que estan

relacionadas con 1a calidad pero que no se basan
en los hechos. Estos mitos pueden constituir un
obstaculo a los esfuerzos constructivos para

conseguir el liderazgo en calidad.

Par otro lado encontrs que el remedio primario _es la
educacisn, para proporcionar informacién sobre coma el

trabajo de uno afecta a los clientes.

Juran es una persona preocupada por el desarrollo de
las empresas y de sus trabajadores. Podemos observar que su
propuesta manifiesta los inicios de la preoccupacién por el
rcambio de actitudes de las personas, para beneficio de
ellas, como para las empresas y de qQue st es posible
lograrlo. Sin embargo no hay que olvidar que sus
aportaciones no se realizaron con estudios de empresas
mexicanas, pero gue finalmente éstas estan compuestas por
seres humangs y todos tienen puntos afines, como es su

necesidad de reconocimiento.

17



1.1.2 EDWARDS DEMING

William Edwards Deming, ha sido uno-de-los personajes
que mas ha influido en el desarrollo dela.calidad total,
tanto en el mundo occidental ( Estados Unidas ) como en el
mundo oriental ¢ Japén ), donde fue reconocido por su gran

entrega a ese pais.

Para mostrar su aprecio, los japoneses establecieron en
1951 el premio Deming de Calidad -~ 'una medalla de plata que
llevaba grabado el perfil del Dr. Deming - el cual- se
otorgaba en dos categorias principales:

- a un individuo por sus conocimientos en
teoria estadistica

- a compaiias por. logros obtenidos en la
aplicacién estadistica.

El reconoce que la calidad de cualgquier producto o
servicio tiene muchas escalas; asi se puede lograr un alto

grade en upa y uno muy bajo en otra.

Deming define la calidad como cualquier cosa que el
cliente necesite y quiera. Dado que los requerimientos del
cliente estan siempre cambiando, es necesario investigar

constantemente la conducta del consumidor,

Como experto en estadistica, la misisn del
Dr.Deming ha sido siempre buscar fuentes de mejoramiento, en
virtud de que los métodos estadisticos no perduraban; llegé
gradualmente a la conclusion de que lo que se necesitaba era
una filosofia basica de administracién, que fuera Wompatible
con los métodos estadisticos. Ensefié nuevos principios sobre

estadistica a los Jjaponeses cuando lo llamaron en 1950, y
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durante:

siguientes tres decenios continué

perfeccion iamﬁliandqlos.

el¥autor, ‘es indispensable basar las decisiones,

Para

;.taﬁto'domurséa'posible, en datos exactos y oportunos no en

.deéénéjof;praznﬁadas" o en la experiencia; considera que el
7pﬁfmer paso en el control de calidad es Jjuzgar y actuar
éoﬁ?é 15 b}ée de hechos, tales como la lonaitud, el tiempa,

la'fraceisn defectuosa y el volumen de ventas.

Opina que los jui¢ios que no estan respaldados por
datos corren el riesgo de incluir opiniones, exageraciones e
impresiones desacertadas; que los métodos estadisticos son
esenciales para la transformacion hacia la calidad, y sélo
con el uso adecuado de éstos puede la gente minimizar 1la
confusian cuando hay variacisn. Esta es la razon por la cual
los mé¢todos estadisticos utilizados @n calidad total, se le
conocen como METODO DEMING.

Los wetadus estadisticos ayudan a comprender los
procesos, a controlarlos y luego a mejorarlos; pero que no
basta con depender eiclusivamente de ellos ya que pueden
presentar beneficios inmediatos y después, nada. Aunque
valiosos, son  simples instrumentos al servicio de los
trabajadores que ejecutan un plan que debe salir de la alta

gerencla.

Algunas de las técnicas estadisticas mas utiles no son
ni dificiles ni complicadas de dominar y son simplemente
faormas de orgamizar y exhibir los datos en forma visual. En
la mayoria de los casos cuando se usan métodos estadisticos
fundamentales, todes pueden recopilar los datos y encargarse
de gran parte de la interpretacisn, desde 1los presidentes de

una institucien hasta los operarios.



Emplear en las empresas controles eﬁtédisticos,
significa poder estudiar la capac;dadr de ‘los procesos - en
forma sencilla y evaluar las variibles‘dqe iﬁfiﬁyen en esos
procesos, por ejemplo:

DIAGRAMA DE FLUJIO

Can frecuencia el primer. paso. Que da un equipo que
estd buscando farmas de mejorar. un. proceso, es precisamente
trazar un diagrama de flujo de ese mismo proceso; pues es

extremadamente atil para delinear lo que esta sucediendo.
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DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO

También conocido como diagrama "espina de pescado“ por
su forma, o diagrama de Ishikawa, en honor a Kaoru Ishikawa,
la persana que le dié origen. lLos diagramas de causa y
efecto se usan en sesiones de tormenta de ideas a fin de
examinar los factores que puedan influir en determipada

situacion.

uUn “efecto" @s una situacisn, condicién o evento

deseable o no deseable producido por un sistema de "causas".

El beneficio de los diagramas de causa y efecto es que
@l proceso mismo de creacién es educativo, y pone en marcha
una discusidén, unos aprenden de otros lo que ayuda al grupo
a concentrarse en el tema que esta en discusion, reduciendo

las guejas y las discusiones que no vienen al caso.




" GRAFICOS. DE CONTROL

“Por 1o general Se le llama Control Estadistica de la
calidad o Control Estadistico de Proceso. Es una grafica con
limites éuperiores e inferiores estadisticamente
déterminadus. trazados a  ambos lados del  promedio  del

procesa, utilizandose' para detectar desviaciones.

Unz de las principales aportaciones de Edwards Deming,
fueran las caracteristicas que deblan estar presentes

siempre en una empresa, denominandolas:

CATORCE PUNTODS

tos ha bautizado como "Los catorce puntos"(lWalton,
1992) sin embargo no siempre hubo catorce. Cuando los
escribié por primera vez hace veinte afos, 2ran mas o menos

diez, pues en su trabajo con las compafitas Jjaponesas Rno

(8]
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enfrents
su pafs;
siguientgs:'

ORIENTACION

PROPGSITO

LIDERAZGO

COOPERACION

ENTRENAMIENTO

¥ EDUCACION

MEJORAMIENTO
DE PROCESOS

MEJORAMIENTO DEL
PROCEDIMIENTO

1.

14.

Crear constan-
cia de propé -
sito.

Trabajar todos
para la trans-—
formacien.

Establecer li-—
derazgo.

adoptar una
nueva filo-
sofia.

Entrenar en

el trabajo.
Establecer

un praograma

de educacién

y mggoramiento.

Mejorar constan—
temente y siem-—
pre el sistema
de produccién y
servicios.

(3]
¥

los préblémas que habtia de encontrar mas tarde en
razén por . la que los amplié; actualmente son los

RESUL TADOS

8.

11.

12,

S.

10,

Eliminar el
temor.

Quitar cuotas
y metas name-—
ricas.

Ruitar ba
rreras al
orgullo

en el tra
bajo rea-
lizado.

Quitar la
practica de
dar negocios
basandose en
precios por
unidad.
Eliminar ba-
rreras entre
departamentos.

Quitar 1a de-
pendencia de
la inspeccian
para la ecali-
dad.

Elimipar las
consignas.



Podemos observar cémo Deming: a través de sus catorce
puntos, traté de abarcar todas las dreas y niveles de
desempefo en una empraesa; desde la estructura hasta las
personas. La mayoria estan orientados a las actitudes y
conductas de los trabajadores, pero por otro lado, enfatiza
para ellos el apoyo y reconocimiento por parte de sus

superiores.

Deming (Walton, 1992) se preoccupdé por lo que debfan
hacer las empresas y sus empleados, pero sin perder de vista
lo que hacen y gue puede perjudicarlos enarmente. Con este
fin asenté las enfermedades que considera "mortales” o que
le harian un dafio muy hondo a todos.

Deming propuso 7 enfermedades, pero como dos de ellas
son exclusivas de los Estados Unidos (Costos meédicos
excesivos y Costos excesivos de garantia), revisaremos

exclusivamente las cinco restantes:

Las Enfermedades
Mortales

Falta de constancia de propssito

Una compafia que carece de constancia en la
busqueda de su propésito no cuenta con planes

a largo plazo para permanecer en el negocio.

Enfasis en las utilidades a corto plazo

Velar por aumentar los dividendos disminuye

la calidad y la productividad.



Evaluacisn del desempeio, calificacidn de méritos

Las efectas de estas practicas son
devastadoras ya que se destruye el trabajo en
equipo y se fomenta la rivalidad. La
calificacien de méritos genera temor y deja a
ia gente en un estado de amargura,
desesperacién y desaliento; estimula también
1a rotacian de personal en niveles

gerenciales.

Rotacisn de personal

Los gerentes que cambian de un puesto a otro,
nunca entienden a las compafiias para las
cuales trabajan y no estan ahi el tiempo
suficiente para llevar a cabo los cambios a
largo plazo que son necesarios para

gavrantizar la calidad y la productividad.

Mane jar una compafifa basdndose anicamente en cifras visibles

Las cifras m&s importantes son desconocidas e
imposibles de conocer, como por ejemplo , el
efecto multiplicador de un cliente
satisfecho.

Ademas de estas Enfermedades, el Dr. Deming (198%)
identifica una categoria menos importante de obstaculos que
frustran la praoductividad; entre ellos estan el desatender
la planificacién a largo placo; confiar en la technologia
para solucionar los problemas; buscar ejemplos para seguir
en vez de desarrollar soluciones; disculpas tales como

“nuestros problemas son diferentes"” y otros mas.



Para superar estas enfermedades dice el ‘autor sostiene
que se requiere nada menos que una "reorganizacién total del.

estilo de gerencia occidental®(Walton 1992).

tas enfermedades establecidas por Deming, concuerdan
con lo que Itoh (1992) comentsé sobre los errores de muchas

de las empresas mexicanas, comparadas con las japonesas.

Este autor opina que, una gran mayoria de 1les
empresarios meXkicanos forman compafdias, ya contaminadas por
este mal; pues desean utilidades a corto plazo (no le dan
alimento a su institucien); sus empleados no permanecen
mucho tiempo; fomentan la competencia interma sin bases
selidas y ante los problemas que se van presentando, cambian

sus propésitos constantemente.

El objetivo de estos programas en las empresas, es que
madifiquen todas sus actitudes negativas y estructura
viciada, por unas mas productivas; y sobre todo, dotarlas de

las herramientas para hacer los cambios necesarios.



1.1.3 KAORU ISHIKAWA

Ha sido un impulsador del proceso de mejoramiento de
calidad en el Japén y creador del Control de Calidad Total.

Esta persona, quimico de profesidén, inicié su relacisén
con el control de calidad después de haber laborado en la
Armada Japonesa y en la construccién de una fabrica. En
estos trabajos y en sus experimentos realizados en la
Universidad de Takio, se percatséd de gque el problema de 1la
dispersién de datos hacia imposible alcanzar conclusiones

correctas.

Esa fue la razén de que se acercara a la UCIJ (Unién
de Cientificos e Ingenieros Japoneses), quienes manejaban
material sobre métodos estadisticos; pero la condicisn para
aceptarlo fue que se integrara a una investigacién sobre
control de calidad que se estaba formando.

Puede decirse que ésta fue la causa principal que lo
acercsd a los problemas de calidad y de ah!{ tomé la posician
de que "el control de calidad no se puede poner en practica
simplemente aplicando normas nacionales o 1nternacionales.
Estas normas pueden tomarse en cuenta, pero mas alla de las
mismas el control de calidad debe tener metas superiores:
satisfacer los reguisitos de los consumidores y crear una

calidad que los satisfaga" (Iskikawa, 19%1.p.B).

Sin embargo a este grupo se le dificultaba convencer a
los gerentes japoneses, par lo que invitaron al Dr. Juran a
dictar varigs seminarios a 1los gerentes altos y medios,
quien fue aceptada por su fama mundial. Esto marcé la
transicién en las actividades de control de calidad en el
Japén y de la fuerza que adquiriria Ishikawaj; pues si antes
los Japoneses se habian ocupado principalmente de la
tecnologia de planta, ahora se inquietaron an forma global



por toda- la gerencia; convenciéndose de que la aplicacidn
del control de calidad podria revitalizar la industria y

efectuaria una revolucién conceptual en la gerencia.

Ishikawa (1991} con el paso del tiempo y de 1a
experiencia gque fue obteniendo establecié para el Japén un

Sistema de Control de Calidad, que incluye & puntos:

SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

Educacién y -apacitacidsn en control de
calidad

Actividades de circulos de control de
calidad

Contrel de calidad en toda la empresaj;
participacisén de todos lox miembros de la
organiraciaen

Auditoria de control de calidad (Premio de
Aplicacisén Deming y auditoria presidencial)

UWilizacien de métodos estadisticos

Actividades de promocisn del control de
calidad a escala nacional

1 .- EDUCACION Y CAPACITACION EN CONTROL DE CALIDAD

El "control de calidad empieza con educacién y termina
con educacién", y siendo el "control de calidad una
revolucién conceptual en la gerencia... bay que cambiar laos
procesos de raciocinioc de todos los empleados. Para
lograrla, es preciso repetir la educacién una y atra vez"
(Ishikawa 1991.p.33)

Toma como base la doctrina de que el hombre es buenoc
por naturalecza y por tamto si se educa bien a la divisién a

la gue pertenece, adquirira preparacién y capacitacién,



':ontfdlaré} sy propio. ‘proceso E‘inspectiunaré sqé propios-
“productos’ antes de enviarlos. - al siguiente . proceso.. ‘Esto

garantiza’la calidéd, para esto existes

<<Educacién en control de calidad en cada nivel»>

Existen en el Japen programas educativos muy
detallados para cada nivel en la empresa, cosa que no sucede
en el occidente, donde si hay educacién en control de
calidad para los ingenieros, pero rara vez para otros

empleados.

<{Educacién a larqo plazo>>

En el occidente la educacién en control de calidad
normalmente dura de cinco a diez dias y en el Japén, dura
seis meses, con reuniones de cinco dfas al mes. Las
instrucciones son individualizadas y 5 una repeticien

continua de estudio y practica.

7<Educacién y capacitaciéen dentro de la empresar>

Las actividades descritas san realizadas por
organizaciones especializadas. Una empresa puede escoger su

prop:io programa de acuarde a sus necesidades.

<%la educacién debe continuarse indefinidamenteX>

La educacién en control de calidad se inicié en Japén
desde 19446 y no se ha interrumpido nunca; pues consideran

que es preciso cantinuar con el esfuerzo educativo para que
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responda

empleado

" ¢<La-educacié

debé

“esfuerzo educativo total>>

‘representar una pequefa porcién, ya

1" 1as’ necesidides: 'de i la organizacisn y ‘de. sus
n. formal: menas de. la tercera parte del

La“instruccién formal ‘donde se redne & las personas

que es

responsabilidad del jefe ensefar a sus subalternos en el

mismo trabajo.

que trabajen voluntariamente.,

tes corresponde dar las pautas y permitirles

ya que es la forma como la

gente se supera. El objetivo es lograr que piensen y luego

cambien sus maneras de pensar.

2 .- ACTIVIDADES DE CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD.

A comienzos de los afos 50 lo que hoy se conoce como

circulos de calidad, se llamaban "talleres de estudio de

control de calidad“.

decisien de la junta editorial de la revista FQC

Control for Foreman).

"En los talleres y lugares de trabajo se
organizaran grupos de trabajo dirigidos
POr  sSuS Proplos SUPETVISOTreS. Estas
grupos se llamaran circulos de controt
de calidad. Los circulos de contrel de
calidad (CC) wusaran la revista como
texta de estudio y se esforzaran par
resolver laos prablemas que se presenten
en su lugar de trabajo. Los circulos de
cc vendran a sar el nucleo de
actividades de control de calidad en sus
respectivos talleres ¥y lugares de
trabajo" (Ishikawa, 1991.p.133).

El cambio de nombre fue en 1942 por

(Quality

Esto sucedié bajo la siguiente forma:



£n 1963 se creé el Centro 'de Circulos de CC, con el
fin de: promover las actividades de los circulos en tado el
pais, 'y de ‘logrario en forma eficiente y correcta. El1 Japén
puede  jactarse de haber alcanzado un gran éxito en las
‘actividades de éstos.

Ishihawa (1991) y MNakayama (1992) coinciden en la
definicison sabre el circulo de control de calidad como un
pequedo grupo que desarrolla voluntariamente las actividades
de control de calidad dentro del mismo establecimiento. Como
parte de la campadia, este pequefo grupo desarrolla
continuamente amplias actividades de control de calidad,
autodesarrollo, control y mejoramiento del desarrolle mutuo
dentro del establecimiento, wutilizando las técnicas de

control de calidad entre todos los miembros participantes.

Para Ishikawa (1991) los objetivos de los circulos de

control de calidad ademas de “hacer crecer a la gente" son:

- Contribuir al desarrollo y mejoramiento de la

empresa.

- Respetar a la humanidad y crear un lugar de
trabajo amable y diafano donde valga la pena
estar; asi como incrementar el nivel de la moral

de los trabajadores.

- Ejercer las capacidades humanas plenamente, y
con el tiempo aprovechar capacidades infinitas;
como puede ser la capacidad de liderazgo.

En. tanto gue para Ogliastri (1988) los objetivos son:

~ Lograr que los trabajadores participen en la

solucién de sus propios problemas.



- Desarrollar. an. sus trabajadores  una -actitud

positiva bara'reéblver,pﬁublemas.

= Aumentar 1a eficiencia y mejorar la calidad

Las'actividades de 1las circulos ‘de’: CC:se: basan en el
respeto ‘a’ la humanidad{ ﬁon lé_cgal se hace hincapié en la
voluntariedad - (Ish1kawa,,r 1991)5. -en la participacian
igualitaria y en las relacxones hollscas, ¥ en gque nunca se
buscan perdedures © culpables, sino ‘que se buscan soluciones
a los problemas (Kasuga, 1989).

La estructura de los circulos de control de calidad
esta constituida por los miembros de la organizacisén. Es un
grupo de personas que normalmente trabajan juntas y que se
reanen perisddicamente para dentificar wun problema que
tienen en su lugar de trabajo, Yy escogen, formulan o
recomiendan la solucién. tos miembros del circulo y no la
gerencia, son quienes eligen los problemas y los proyectos
sabre los cuales desean trabajar. (Thompson, 1984) .
Generalmente el circulo se re(ne una ve: por semana en horas
de trabajo, y wutiliza técnicas sencillas pere eficaces
(numéricas y graficas) para la solucien de los problemas
{ODgliastri, 1988). Los expertos técnicos y la gerencia en
general brindan su ayuda a los circulos con su informacisén y
con su experiencia, siempre que los miembros lo soliciten
(Thompson, 1984).

El proceso de los circulos de control de calidad esta
basado en las actividades que realizan, y esta subdividido a

su ve: en cuatro subprocesos:




1. Identificacion de problemas, estudio:a fondo de
las . técnicas ~para mejorar - la ‘calidad. "y = 1la
productividad, y disefio de soluciones.

2. Explicar en una exposicién para la gerencia, la
solucién propuesta por el gﬁupu, con el fin de que
los gerentes y los expertos técnicos que estén
relacionados con el asunto, decidan si se puede

poner en practica o no.

3. Ejecucién de la solucisn par parte de 1la
:organizacien general.

4, Evaluacién del éxito de la propuesta por parte

del circulo y de la organizacian.

Dentro de la dinamica de los circulos de control de
calidad, el primer trabajo es aprender las técnicas de
solucién de problemas; las cuales generalmente las ensefa un
facilitador de 1la empresa, el supervisor, el lider del
circulo o un experto de afuera,

Posteriormente cada persona identifica los problemas
que tiene en su trabajo, y se los expone al grupo para que

éste los resuelva.

Se hace una lista de los problemas que tienen todos
los miembras del grupo y mediante la técnica de "tormenta de

ideas", se elige un problema para trabajarlo en grupo.

Se analizan las causas del problema con métodos
estadisticos tales camo el diagrama de Ishikawa o un

diagrama de causas y efectos.

Se recoge la informacién y se hacen histogramas,

graticas deé Pareto, etc.

o
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La ogerencia no esta obligada a aceptar todas las
propuestas de los circulos, pero en todo caso una de las
habilidades que desarrollan los trabajadores, es la de hacer
presentaciones para recomendar una accién que resuelva un

problema; lo cual fortalece e} dialogo en ambas direcciones.

La existencia de los ctrcules de control de calidad
depende de la voluntad de sus miembros para reunirse. Los
integrantes pueden declararse en receso; posteriormente
reiniciar sus 1labores; reunirse durante uno o dos mases o
durante afos, para solucionar uno, dos o centenares de

problemas.

De acuerdo a Fukuda (1991) se tienen que satisfacer
las siguientes cuatro condiciones, antes de implantar los

circulos de control de calidad:

El primeraAde ellos es que la direccisén
de alto nivel tenga una actitud positiva
hacia el esfuerzo que se va a llevar a
cabo. 51 la calidad no representa una
meta de capital importancia en la
corporacidn, los obreros se daran cuenta

rapidamente y los boicoteardan.

El segundo es que los ingenieros y los
gerentes intermedios estén ‘cerca del
taller" para poder enterarse de los
techas reales. Un contacto estrecho con
las condiciones actuales v las
operaciones del piso de la planta por
parte de los ingenieros,facilitara que

ellos realmente entiendan lo gque pasa.



El tercero es ' que los sindicatos
laborales entiendan y cooperen con la
méta de una dayor calidad. La
- administracién tiene que trabajar junto
con el sindicato, en ‘ lugar de

considerarle un adversario.

Y por ndltimo 21 cuarto punto, es que el
verdadero reto que repraesenta aumentar
la calidad y la praductividad, no es un
retoe técnico, sino humano. El esfuerzo
que se requiere es el de obtener los
conocimientos que tienen 1los obreros,
abrirles su potencial creativo y
ponerlos a trabajar en beneficio de la

compafia.

Establecer un programa de circulos de calidad en una
empresa requiere tiempo y esfuerzo, pues se trata de
integrarlos de manera estable y permanente en la

organizacidn.

"lLa experiemcia parece indicar que el cicle completo
de un programa age esta naturaleza comprende un minimo de
cinco afos, y que la madurez del programa puede llegar a los
siete u ocho afies. Los circulos de control de calidad son un
paso en la direccién de una sociedad m&s avanzada, en que el
significado y el resultado del trabajo satisface mias y a mas
personas" (Ogliastri, 1988.p.72).

Los circulogs de control de calidad han atraido al
mundo occidental por mas de quince aRos, debido a que en los
afns sesentas surgié unma avalancha de nueves conceptos y
enfoques al comportamiento organizacionzl, comoc son la
participacién del trabajador y la dinamica de grupao (Garcia,

1989). El interés &n &l occidente surgid cuandoe el Dr. Juran




escribié un articule intitulado "El Fensémeno de los Circulos
de Calidad" (Kasuga, 198%9).

Se . han desarrollado muy variadas -modalidades  de
circulos de control de calidad en las diferentes areas de
actividad de grupe, con enfoque de ventas , administraciosn,
finanzas, saervicios, consultorias, turismo, hospitales,
escuelas, oficinas gubernamentales Yy centros de
investigacién (Kasuga, 198%9).

A medida que se fueron conociendo las actividades de
los circulos de control de calidad se han expandido a traves
del mundo, principalmente en Asia (Ishikawa, 19?1; Kasuga,
198%) . Desde entonces estas actividades se han difundido muy
rapidamente, estoc se debe a que las actividades de 1las
circulos de calidad, si son acordes con la naturaleza
humana, seran aplicakles en cualquier parte del mundo, pues
el hombre es hombre y hay un vinculo comin de humanidad.

Itoh (1992) considera necesarias las actividades de
los circulos de calidad debido a que:

La realidad actual exige Los circulos _de calidad dan
mejoramiento de la capacidad autodesarrollo y desarrollo
individual mituo

activacisn de la capacidad mejoramiento de la calidad
individual trabaJso

concentracian de la capacidad ajuste de la orientacién
individual como capacidad de del vector con la partici-
arganizacién pacién de tado el personal
mejoramiento del ambiente elevacién de la moral vy

de trabajo entusiasmo por el trabajo



3 .- CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA; PARTICIPACION DE
TODOS LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZAC ION.

Este punto se basa en las premisas principales de gque :

.~.El control de calidad es responsabhilidad de
todos los. . empleados y de todas las

divisiones 7

- Elr’qqnﬁnql;rgqﬁal de ‘calidad es una
'iactividad'ﬁerqfupb y: no lo pueden hacer las

'individuos. Exige trabajo en equipo.

- El control total de calidad no fracasara si
colaboran todos los miembros del eguipo,
desde el presidente hasta los trabajadores de

linea y el personal de ventas.

Por esta razén cuando se examina un producto o proceso
labaral sin defectos. puede comprenderse gue ha z:do creado
gracias a la cooperacisn de muchas personas; porgue cuando
el trabajo llega a un individuo, proveniente del individuo o
proceso anterior, su tarea es agregar su labor y  luegeo

transmitirlo a 1a persana siguiente.

4. AUDITORIA DE CONTROL DE CALIDAD

En este punto se revisa caomo se ha emprendido el
control., tanto en la fabrica como en el producto; el control

de las subcontratistas, como se manejan las quejas de los



clientes.y como se.pone en laipractica la. garantia de.la
‘calidad jer‘\ﬂf:ad‘a‘ ‘paso de_' 1a produccisns: empezandad’ &éédé"la E

etapa ‘e un’ productd’ nuevo

cometer errores.

S. UTILIZACION DE METODOS ESTADISTICOS .

Ishikawa (1991) considera que la dnica  forma de
caonocer como los hechos son importantes, @s expresarlos con
cifras exactas. Por esta razén. para ¢l es indispensable
utilizar métodos estadisticos para analizar los hechos, pues
de esta forma es posible hacer calculos, formar Jjuicios vy

posteriormente tomar las medidas necesarias.

Afirma que el Japén ha logrado que su tecnologia
progrese, as{ cono Sus empresas 3 su gente debido a1 gue

durante largo tiempo ha analizado sus procesos y su calidad.

6. ACTIVIDADES DE PROMOCION DEL CONTROL DE CALIDAD A ESCALA
NACIGNAL

Los japoneses se percataron de que no basta con figar
una serie de normas nacionales, pues si la produccisen no

cumple con las normas de calidad, estas seran inutiles.



:Fijanpﬁfel mesde névieﬁbre como. 1 Mes de La Calidad,

y . durante “es :periodo realizan: diversas. conferencias a

; hivel’nacibnal, édemaé de otorgar el Premio Deming.

Asimismo a octubre la nombraron el mes de la Promocién
de. la. Normalizacién  Industrial, en el cual hacen una
“gvaluacién’y modificacidn de las normas existentes, ademdas

de promover a su vez el control de calidad.

Algo que &s de llamar la atencién es que todos los
gastos de los eventoas que se llevan a cabo, no los sufraga
el estado, sino que se hacen a través de aportaciones

voluntarias.

Al aobservar camo los Japoneses realmente han
introducido en sus vidas el control de calidad y todo lo que
ello implica, pademos entender el resurpgimiento tan grande

"de su pats.

Ishikawa preocupade por impulsar el control de 1la
.calidad total no solo en Japsen, sino en el mundo occidental
consideré muy importante analicar las diferencias entre éste
mundo y el oriental, para lograr posteriormente 50
aplicacién en el mundo occidental. Como consecuencia de

estas investigaciones concluyé las siguientes:

L, DIFERENCIAS ENTRE EL MUNDO OQCCIDENTAL Y EL DRIENTAL




1 - Frofeszonalxsmo

"hincap1é en ‘el prufesxnnalxsmu no en la espe:1a11~ac1£n :o o
en.el nc:xdente (Tesuka,y 1997).

2: .- Sociedad Verticél ~ en. el mundo uﬁiehtal'éxisfe una MUy
fuerte relacisn entre los de arriba y-los-de aba;o, por la

que se le considera un sociedad vertical.

3 .- Sindicatos ~ los sindicatos en los Estados Unidos y en
Europa tienen wuna organizacién funcional, o sea que en una
empresa pueden existir varios sindicates a la vez. En el

Japén la mayoria de los sindicatos abarca a toda la empresa.

4 .~ Método Taylor y el ausentismo — este método no reconoce
las necesidades ocultas de 1los empleados; hace caso omiso
del factor humano y trata a los empleados como maquinas, y

es el que se emplea con mayor frecuencia en el occidente.

5 .~ Elitismo y diferencia de clases - es muy frecuente gue
en el occidente los puestos se asignen de pendiendo del
medio de la persona y de sus clase; lo ecual ha ido

desapareciendo en el Japén.

6 .— Sistema de pagos — en el occidente se basa en méritos,
pagandosele mas a quien es mas eficiente. En el Japén esto
se contempla, pero se basa més en la antiquedsad y jerarquia.
Para llegar a esto s=2 ha tomado como punto que la felicidad
se obtiene mas, de cooperar con otros y recibir
reconocimiento; de la satisfaccién de un trabajo bien hecho
y del gazo de la superaciaen personal, gue de los deseos
monetarios.

7 .~ Indice de rotacisén, despidos y empleo wvitalicio - 1la
rotacién en el occidente es muy alta, lo cual en el Japén es

minima; asi como los despidos. En el oriente los empleos son




vitalicios, pues hacen hincapié en la educacién y
capacitacién (Tesuka, 1992) .

8 .~  Diferencia de escritura - Ishikawa considers que
dnicamente..los paises que manejaran la escritura’ “kanji"
(caracteres chinos empleados en 1la escritura Japonesa)
‘podrian tener @xito en el control de calidad; pues opinaba
‘que 'solo en ellos podr{a darse 1la dedicacién necesaria

‘debido a la educacion y diligencia.

¢ .~ Naciones homogéneas; multirraciales y trabajadores
extranjeros — Japén tiene una sola raza y un solo idiomas lo

cual no se presenta en los paises del occidente.

10 .- Educacisn - Japén es uno de los paises que ha
enfatizado la educacién como elemento principal, por le que
la educacian obligatoria es hasta el noveno grado pero la

mayorifa alcanxza el nivel profesional.

11 .- Religisn - de acuerdo a Ishikawa el cristianismo,
afirma que el hombre es malo por naturaleza y por otro lado,
el confusionismo y budismo 1o conciben como bueno. Algunos
autaores ne coinciden con €l (Lu, mencionado por Iskikawa,

1921).

12" .~ Relaciones con los subcontratistas - en algunas
empresas occidentales se producen todas sus piezas en la
misma tabrica, y en lo que respecta a Japan han incluido a
sus proveadores dentro de los programas de calidad, con el

abaietivo de no recibir refacciones con defectos.

13 .- Democratizacién del capital - las empresas japonesas
esperan utilidades a largo plazo v las occidentales a corto
plazo: como digo Itoh (1992): unos no le dan de comer a la

vaca y ls ordesan, perc los japoneses le dan de comer, la

a1



mantienen ‘contenta -y -:la’ van ‘ordefando de. gcuerdo a - como
estan, f L R

14 ‘E1.pape “control no stimulo sf — 5or

; deli.gobierno
o, QeHEPa! -an c ~ il

ﬁéisg§~71D5 ‘bubécraﬁas estan
'Enamafaﬂns—:del”' n ”gf7ilap3h el’ gobierno. brinda

‘est(mulnlalrsectnr'privadn;apéro nunca‘-busca. controlarlo.

Podemos concluir. revisando los puntas anteriores, que
un factor comin en el mundo oriental es que tiene presente a
las personas, por 10 que se preccupa por ellas y procura- su
desarrollo; dando como consecuencia que ellas den'la mejor
de si.

Ishikawa (1991) se percatd que en algunas empresas con
bastante frecuencia, sobre todo en las occidentales, era
dificil de obtener el control total de calidad. Tras una
serie de estudios encontré que muchos de los factores
dependen de las acsitudes de las personas. sienda las

siguientes unas de las principales:

I ACTITUDES NEGATIVAS ANTE EL CONTROL DE CALIDAD TDTALA]

a. Pasividad entre las altos ejecutivos y

gerentes; quienes evaden responsabilidades.

b. Personas que piensan que todo marcha bien
Yy que no hay ningan problemas estan
satisfechas con el statu quo y les falta

comprensisén de aspectos importantes.



d.. Personas’‘queipi mejor. manera

de hacefﬁalgafy eé:aquélla que

“‘conocen:

Personas

ingufici

e. Personas que’solb’piensin en’si mismas o
en su - propia‘divisién.

f. Personas. que -no tienen .nidos para -las

opiniones de los otros.

g. Personas que anhelan destacarse, pensando

siempre en si mismas.
h. El desanimo, los celos y la envidia.

i. Personas que no ven lo que sucede mas alla

de su entorno inmegiatao.

Ishikawa (1991) considera que una solucisén para
despejar estas actitudes, es gue los precursores del control
de calidad ean las empresas  requieren firmeza en sus
convicciones, espiritu de cooperacién entusiasta ser pionero

y sobre todo, deseos de lograr adelantos importantes.

Por esto afirma que cuando se desea poner en practica
algo nuevo. el enemigo principal de este esfuerzo se hallara
dentro de 1z propia empresa y dentrc de la propia persona.

No habra progreso si no se puede vencer este enemigo.



Puede :oncluirsg. que en .su iorigén, :el’ término de
calidad  se refirié unicamente a: la calidad como ﬁnoductn,
pero pasé -a ser una. - clestién de actitud, por -lo qﬁe ia
motivacién se’ volvid un aspecto medular (Razo, 1992)

Resumiendo, podemos decir que el sistema de control de
calidad que cres Ishikawa es muy completo, pues no hizo a un
lade 'a las personas, sino que las incluys como punta

fundamental.
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1.2 ADMINISTRACION POR CALIDAD

Mientras que unos investigadores 'se enfocaron a. los
métodos - estadisticos en sus estudios de ‘la. calidad,  hubo
otros que los centraron en la administracién; .como .es. el

caso de William Ouchi y Philip Crosby.

1.2 1 WILLIAM OUCHT

"William Quchi se cuestioné el porqué E.U., siendo un
pais con-un gran desarrollo cientifico y tecnolégico, sufria
un .notorio descense en su productividad. Llamaron su
atencién las empresas Jjaponesas, las gque después de la
querra habfan incrementado su productividad hasta en un
4Q0%. Después de una serie de estudios observé que la
diferencia se debia a su tipo de administracisny encontrando
la respuesta en que los E.U. habian olvidado =1 valor que
posee @1 ser humano, deduciendo gue la clave de una mayor
praductividad esta en implicar a los trabajadores en el

procesao (Ouchi, 1982).

En otras palabras, este autor sugiere gue deben
combinarse los esfuerzos individuales de una manera
provechosa y motivando a los empleados a hacerlo, a través
de una actitud de cooperacisn continua en todos los niveles.
De hecho establece que la produccisn maderna y la vida
industrial en general, se adapta mejor a una actitud de
cooperacisn gue de individualismos pues la solucisn no
estriba en renunciar a éste, =i1ino en lograr un conocimiento
mias integro de la estrecha relacion que existe entre la
sociedad y las estructuras de trabajo, después de muchos

estudios postulo la siguiente teoria, denominada como:
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TEORIA 2

. Esta surgisé del analisis que realizé de las empreéas
. que se desarrollaron espontaneamente en los E.U, "y- que.
tenian muchas caracteristicas similares a las  firmas
japonesas; denominandolas organizaciones ev, bara
diferenciarlas de las que se mencionan que manejaﬁ la- Teoris
X.y 1a Teoria Y de Douglas Mc Gregor. :

Dividié a las empresas occidentales en tres. tipos:

- las organizaciones “a“z estas san del estilo
norteamericano, en las cuales las personas se - relacionan
débilmente entre si y rara vez lagran intimidad; se adaptan
naturalmente a las condiciones de heterogensidad, movilidad

e individualismo.

~ Las organizaciones “Jj”: son las que se encuentran en
Japén y en las cuales sus condiciones son de homogeneidad,

estabilidad y colectivismo.

— Las organfzaciones *“z”: las cuales son las que se&
encuentran en los E.U., pero con caracteristicas similares a

las empresas japonesas.
Puede decirse que esta teorfa aporta tres lecciones

muy importantes que deben considerarse siempre y que son:

1) la confianza
2) la sutileza

3) 1la intimidad
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A la_confianza lz considera un elemento basico para la
prdductivxdad. Encontrs  que una’ de "las caracteristicas. de
los. japoneses es que tienen buena voluntad, y por - esta Fazén
las- empresas se preocupan por emplear practicas dely‘érea
administrativa, que promuaven la confianza, ~en al
entendimiento gue 5US sacrificios . siempre seran

recompensados en el futuro.

La_sutileza es su segunda leccisn; toma como punto que
las relaciones humanas son complejas y volubles, por lo que
no puede tratarse a todas las personas por igual, y que
cuando la administracién burocratica o los contratos
sindicales son inflexibles, la sutileza se pierde y 1la

productividad disminuye.

La_intimidad puede entenderse como el interés par los

demas, el apoyo y la aenerosidad disciplinada, pues esto
provoca relaciones mas estrechas. Indica que mientras los
Jjaponeses buscan mantenerla, los norteamericanos la han ido
perdiendo pues aun en los ndcleos en los que antes se
fumentqba. como e&s la escuela, los clubes, la familia v 1la
iglesa, se ve amenazada por la vida industrial @ que

prevalace .

CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES DE LAS ORGANIZACIONES Z

EMPLEO _DE POR _VIDA: aungue esto no esta

establecido formanlmente, asi se manejas;
pues le invierten tano tiempo a la
capacitacién y se requiere de tanta
practica para conocer la organizscién,

an como de un largo proceso de
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aprendizaje,'que las "empresas desean

retener ‘a sus empleados.

EMPLEOD DE MECANISMOS DE CONTROL ¢
“utilizan estos mecanismos distintivos de

las empresas tipo "a", tales como, los
“mas - modernos métodos formales de
planeacian Yy administracidén por
objetivos, pero con ia diferencia de que
estos rara ve: son determinantes. Las
empresas tipoc "a" padecen la frecuente
gqueja de que sus directivos se sienten
incapaces de utilizar su criterio frente
a las analisis cuantitativos, los
modelos computarizados y las
intermipnables listas de cifras. Por
esto, algunos observadores como Leavitt
de la Universidad de Stanford
(mencionado por Guchi, 1982 p.p.47), han
manifestado que ia “inclinacién por lo
explicito y cuantificable, ha
trascendido los limites razonables y que
lo aconsejable seria regresar a lo sutil
y subjetivo”. Por caso centrario, en ltas
arganizaciones “z", lo euplicito vy lo
implicito parecen coexistir en estado de

equilibrio.

I0mMA DE DECISIONES: en las

organizaciones "z", dstas se dan por
consenso y can la participacisan de las
empleados; esto implica que antes que
nada existe confianza entre ellos y la
aceptacion de gue una decision 2cardada
por el Qrupo, hay que ponerla en

practicas; pues todos estan convencidos
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de que comparten objetivos que son
'compatibles Yy que nadie esta procurando
su beneficio propio. Al contraric en las
organizaciones tipo "a", se acrecenta el
sentido de responsabilidad individual
exclusivamente.

ORIENTACION HOLISTA: en las empresas "z
los superiores muestran una fuerte
preocupacién por el bienestar de sus
empleados, como parte natural de las
situaciones de trabajo. Por lo mismo,
las relaciones tienden a ser informales
y la atmésfera es igualitaria. Esto
provoca que no se dé desperseonalizacién,
que no se presente 1la autocracia y que
la comunicacién, confianza y entrega,

Sean sucesos comunes.

IGUAL ITARISMO: es una de las
caracteristicas mas sobresaliente de las
organizaciones "' y esto implica que
cada empleado puede actuar conforme a su
propio arbitrio, y gue por lo mismo es
capaz de trabajar =n forma auténoma.
Estas situaciones ‘son posibles debido a
que la confianza es la base que lo
sustenta, pues estan convencidos de que
ninguna persona pretendera lesionar los

intereses de los demas.

OQuchi (1982) desarrollé ademas los pasgs que a
continuacian se relacionan Yy que debe realizar una
organizaciéen para transformarse en una empresa “z"; y

comprobé que el entusiasmo como Unico elemento, se desvanece
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con . el paso del tiempo, pues el proceso de evolucisn es
lento. Los elaboré con la finalidad de desarrollar en la
-organizacién la capacidad de coordinar sus recursos humanos
con el objeto de incrementar su nivel de productividad, lo
cual implica cultivar el talento de las personas para
modificar sus actitudes y entrega al trabajo, aunados a la
ereacisn de estructuras, incentivos y conceptos filoséficos
de ‘'la administracién completamente nuevos.

PASOS PARA TRANSFORMAR UNA EMPRESA EN ORGANIZACION Z

ler paso.— Comprender la organizaclién 2 y el papel que usted
desempera

Es indispensable que las personas conozcan los
principios de esta teoria, por lo que es necesario que una
persona fomente la lectura de estos principios y sea un
elemento clave interesado lo suficiente en la organizacidng
como para dedicarle su tiempo y su energia. Debe invitar a
las personas a discutir sobre lo leido, teniendo presente
que se podran mostrar receloseos o confiados, ya que los
motivos que expongan pueden originar suspicacias para que se
presente el cambio. Asimismo esta persona debe fomentar a su
vez la confianza, ya que es factible que a pesar de que &l
mismo se sienta abierto, sus actitudes no lo demuestren; por
lo que debe estar preparado para una critica franca cuando
le digan que esta adoptando una postura autecrata; si &1
actia de esta forma podra demostrar que s{ es posible dar

confianza.
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20. pase.— Analizar 'la Tilosofla de la compafiia

Es - muy importante para los empleados y directivos,
conocer los valares bajo los cuales se debe trabajar y a los
cuales se debe conformar 1la vida. La filosofia puede
ent.:ender-se, como la expresisn del espiritu que mativa a la
organizacién y que determina la forma como propios y
extrafos evaluan, confian y aprecian a la empresa. E1l primer
término es coamprender la cultura que ha regideo a la
organizaciény lo cual se puede lograr examinando 4 & S
decisiones claves, que ha tomado la empresa en el pasado. Y
el segundo término deberd ser el estudio de la relacién que
existe entre una estrateqgia de negocios y una filosofia
administrativa; ya que mientras mas estrecha y critica sea,
mas favorable.

Jer. paso.— Definir la rilosotfia administrativa deseada y
comprometer al lfder de la compasfa

Es frecuente que después del andlisis, se encuentre
que algunas creencias son inadecuadas, ya sea porque estan
refidas con la practica o son obsoletas. La definicién de la
filosofia administrativa debe estar respaldada directamente
y en farma personal, por el directiva de mayor nivel en la
empresa, pues sin éste, cualquier intento de cambio sera

infructuoso.

40. paso.~ Poper en préctica la filesoffa creando tanto

estructuras como Incentivoes

La meta es una organizacisén eficaz e integrada que

carezca de organigrama,  divisiones o ‘algun tipo de




estructura aparente. Sin embargo la . mayoria de las
arganizaciones necesita una estructura que las guie hacia la
cooperacién, la sutileza y hacia una perspectiva a largo
plazo, cuando s2 presentan situaciones confusas. Los
incentivos no deben ser econdémicos, ya que el nﬁsmu trabajo
y 13 atencisn que se les presta, .son incentivos  mas

valiosos.

S5v. paso.~ Desarrollar habilidades para las relaciones

humanas

Puede decirse que 1la habilidad gue se requiere para
tratar a las personas, es un talento vital para los logros
personales y de la empresa. Una organizacién "z" debe ser
flexible para modificar sus estilos de acuerdo al momentoj
esta es una de las razones por las cuales no es adecuado un
organigrama, ya que la participacian y la opinién de las
personas depende de la jerarquia, por 1lo que caen en
patrones sociales bien establec:idos. Debe aprenderse primero
la bhabilidad para reconocer patrones de interaccion de los
grupas Yy después la habilidad que permite dirigir a un
grupo, para identificar los factores esenciales, llegar al
meollo de los conflictos y dar soluciones creativas con el

respaldo de todos.

6. paso.~ Evaluar su propio Jdesempefiv y los resultados del

sistema

Antes de que se pongan en practica estos principios
en los niveles inferiores, es recomendable que que los
directivos evalden su actuacién personal, ya sea mediante

cuestionarios dados a sus subordinados, por el apoyo de un



‘agente’ externo ﬁ la opinién de otres directivos. Es
ne:esar;a,dgxquE'éstén abiertos a la critica y aceptarla,
pues solo’asi podran dar confianza.

“Comprometer al sindicato

par “lo general hablar del sindicato, es hablar de
‘mala. ealidad’, baja productividad, trabajadores apdaticos,
paros laborales y ausentismo; pero las empresas solo en
ocasiones reconocen su participacién en este hecho. Es
importante que se integre al sindicato en la nueva
filosofia, pero sola se logrard mediante muestras de
confianza.

80. pasv.— Como hacer que el empleado se vuelva més estable

Esto se laogra cuando los empleados tienen mejores
alternativas, porque se les ofrece una atmésfera laboral con
retos, 1igualdad y la posibilidad de participar en las
decisiones que afectan al ¢rabajo. Es frecuente que las
empresas cuando ven afectada su economia, una de sus
primeras acciones que hacen es ligquidar al personal en lugar
de involucrarlo.

fo. paszo,~ Tomar sus deciziones empleandov un proceso lento

de de evaluacisn y promocién

£l ascendar rapidamente a las personas no  es
conveniente pues es muy importante que concienticen la

importancia que tiene el rendimiento a largo plazo. Sin
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embargo es cnntrapﬁoducante cuando alguien trabaja
arduamente y no recibe reconocimiento alguno, pues con
facilidad se sentira frustrado y abandonara la empresa. Para
evitarlo en las empresas "z, se cuenta con sistemas de
evaluacién no econémicos, como el poder particiar en nuevos

praoyectos y con retroalimentacién constante.

100. paso.~ Ampliar los horizontes protesionales

Debido a las limitadas oportunidades de crecimiento en
@l organigrama y a Que si una persona permanece demasiado
tiempo en un puesto, puede sentirse frustradao; se sugiere el
cambio de puesto en el mismo nivel, pues independientemente
de que las personas cambian de ayrea, pueden conocer en umpa
forma mas integrada a la empresa y comprenderla como un
toda.

1lo. pase.— Prepararse para aplicar la teorfa en el primer
nivel

El primer nivel esta constitufido por 1o general por
los supervisores Yy sus subordinados, asf{ como por el
personal de oficina. Una ver que ya se han puesto en
practica los nueves conceptos, es necesario transmitirlos a
este personal, ya que ez frecuente que desconozcan los
planes de la empresa y su rendimientoc actual en 1la
organizacién. Lo importante es introducirlo con hechos y no
con palabras, haciendo que todos participen y reconociendo

los resultados de sus esfuerzos.
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120 paso.ffBus;Sk él“ldgar ﬁreciso‘para poner en prdctica
1a participacisn v LT L

Si ya se llevaron a cabo los puntas anteruiores y fue
posible !uérar estabilidad del empleo, coonrdinacion entre
las. divisiones y recompensas equitativas, entonces debe
promoverse- la .participacién de todos para las sugerencias y
motivarlos a hablar, y sobre todo poner en practica si es
posible lo que sugieran.

130. paso.— Permitir el desarrollo de relaciones holistas

Este tipo de relaciones no es posible que se inicien
por si solas, pues 500 una conNsecuencia mas que una causa de
la integracién de la organizaciéen. Una de las faormas de
hacer gque florezcan son las sesiones regulares de preguntas
y respuestas, donde es necesario contestar aun las
dificiles; otra forma muy 1ti1l es cambiar impresiones con

los subordinados acerca del funcionamiento de la compafia.

Ouchi (1982) explica que la secuencia de los pasos en
ocasiones puede no ser la eficaz, pues la administracién en
muchas ocasiones es mas arte que ciencia, por lo que los

pasos pueden traslaparse o cambiar de orden.

Puede observarse que este autor se orientsd mas en su
teortia, a las relaciones entre las personas que a los
pracesos. Pero no hay que perder de vista que la desarvrolld
para los Estados Unidos, donde el factor humamo habia sido
relegado.
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1.2.2 "PHILIP B. CROSBY

Philip B. Crosby, uno de los principales consultores
,nor?eamericanns en la especialidad de la calidad, se inicisé
‘en el campo de la calidad probando sistemas de control,. y

deécubrié, gque un elemento clave de la calidad. es la
'prévencién; concluyendo que resulta mucho mas barato
s prevenir errores que corregirleos, desecharlos o darles

senrvicio (Serralde, 1988).

Simultadneamente se dié cuenta que los obstdaculos a la
calidad no se encuentran necesariamente en la labor de los
responsables tipicos de ésta, sino mds bien en los que son
sus dirigentes, pues ellos deben ser los verdaderos

rasponsables de la calidad.

Por esta determinacien dirigié sus esfuerzos para
convencer, que la forma mds viable para lograr mejorar los
niveles de calidad, es que el primer paso que deba ocurrir
consista en conseguir que la alta direccion tome conciencia
de sus necesidades de calidad y se responsabilice de ello,
mediante el establecimiento de sus requerimientos. La unica
forma de conseguirlo: es en llevar a la alta direcgiéen a
tomar la decisién de adoptar en forma personal, una actitud

de prevenir defectos (Crosby,19790).

De acuerdo con Crosby (19%0,p.71) "la calidad es
cumplir con los requisitos, los cuales se deben comprendar
claramente e implica una filosofia de hacerlo bien desde 1a
primera vez". Una de sus grandes aportaciones en relacisén a

la calidad fueron:
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LAS CARACTERISTICAS DEL PERFIL DE UNA EMPRESA €ON
PROBLEMAS DE CALIDAD

1 .- Sus productos o servicios que salen al mercado
presentan por lo general, desviaciones de  los
requisitos publicados, anunciados o convenidos; ©
sea gque muestran irregularidades y no cumplen con lo

que se establece.

2 .- Estas compafilas poseen una extensa red de
servicio postventa o red de distribuidores, cuyos
miembros estdn capacitados para rectificar productos
y prestar servicio correctivo a fin de mantener
satisfechos a los clientes; o sea, que centran gran

parte de sus esfuerzos en "remediar problemas®™.

3 .— Bus directivos no establecen estandares claros
de realizacidn, ni siquiera wuna definicién de
calidad; par lo que los empleados de estas empresas
desarrollan sus propios criterios al respectos
teniendo como resultado que el personal desconoce lo
que se espera de ellaos y hacen la que consideran
pertinente.

L . La direccion desconoce el precio del
incumplimiento; en otras palabras, noc se conoce en
realidad cuanto cuesta el no cumplir con los

requisitos.
S5 .- La direccién niega ser la causa del problema,

porque considera que 1la calidad es un elemento

generado por causas ajenas a sus propias acciones,
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Como resultado de sus investigaciones propuso las siguientes

TRES ACCIONES ADMINISTRATIVAS ESTRATEGICAS PARA LOGRAR
MODIFICACIDNES EN LA CALIDAD

Determinacién: ésta surge cuando los miembros de un equipo
de trabajo, deciden que no estan dispuestos a tolerar por
mas tiempo una situacion inconveniente y reconocen que sus
propias acciones, son el anico instrumento que permitira

cambiar las caracteristicas de la organizacién.

Educacién: es el proceso por medio del cual todos los
empleados adquieren un lenguaje coman acerca de la calidad,
y comprenden las posiciones individuales que desempefan en
el proceso para mejorar la calidad. Llegan a poseer un
conocimiento especial para colaborar en acciones que

combatan los problemas.

Implantacisén: es el acto de dirigir el flujo de mejoramiento
por la via correcta. Este procese nunca termipa, porque los

elementos de las organizaciones cambian constantemente.

Este autor establece que es de suma importancia
atender siempre las tres acciones administrativas, no
solamente una de ellas; pues de lo contrario los problemas
aumentan, es escaso el mejoramiento y es muy dificil de

praosequirlas.

Otra de las grandes aportaciones de este autor fueron
el conjunto de reglas o ingredientes que se deben aplicar
para superar los problemas de calidad, a las cuales

denomind:

% LA VACUNA CROSBY ]
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Integridad

Sistemas

Comunicaciones

Operaciones

Politicas

De écuerdn a la iqtegridad es necesario que asi como
el director general debe preocuparse porque el cliente
reciba 1o que se la ha prometido, cada una de las personas
independientemente del nivel en el que estén, deben
reconocer gque su compromiso individual con la integridad de

los requisitos, es lo que da solidez a la empress.

En relacién a los stemas puede decirse que la
funcién de la administracidn de la calidad estd orientada a
cumplir con los requisites y por lo tanto, el énfasis de la
compafiia debe estar en prevenir laos defectos; ya que esto
sirve a la vez de base para la revisiaén y planeacién
continuas, que utilizan la experiencia presente y pasada
para evitar que el pasado se repita. Cada uno de los
miembros de la empresa deben hablar un lenguaje comin vy
propiciar que la calidad se conavierta en un asunto de
rutina.

Las gomunjcaciones son un elemento muy importante, pues es
indispensable gqgue se proporcione de manera constante
informacidn al personal, sobre al proceso para el
me joramiento de la calidad y las realizaciones logradas en
ese campa. Ademds es importante gue cuenten con pragramas de
reconocimiento como parte de las operaciones normales de la
empresa, aplicables a todes los niveles de responsabilidad.
Asimismo se alienta a laos empleados a identificar con
rapide: y a comunicar los errores a la alta direccidén, de la

cual deben recibir respuesta inmediata.
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En cuanto a las pperaciones éstas deben analizarse en
forma continua y modificarse cada vezr que se aprecie alguna
oportunidad de mejoramiento$ por lo arterior la capacitacian
debe ser una aectividad de rutina en todas las &reas, pero
sobretodo en las nuevos procesos o procedimientos. Asimismo
a los proveedores se les respalda y ensefia a que entregan lo
que se les solicita en el plarzo convenido y de acuerdo a las

especificaciones.

Las politicas sobre la calidad, deberan ser claras e
inequivocas; todas las comunicaciones y publicidad, deberan
estar de acuerdo con los requisitos de los productos y la
funcién de la calidad debe encontrarse en el mismo nivel
jerarquico que aquellas que estan sometidas a medicion.

Este autor se preccupé paor la desmotivacion de los
empleados en las empresas, encontrando gque una de las
principales causas se debe a las practicas operastivas
diarizs de 1la organizacioen, es decir "a la manera
inconsciente, irritante vy despreocupada con que se les
trata, haciéndolos sentirse como simples peones en manos de
operaciones funcionales sin atencidn personal alguna®
(Croshy, 1990,p.30). Considera que una empresa con problemas
es aquella en la gue la administracién y los empleados no se
encuentran en el mismo banda; y que por otro lado "la
empresa libre de problemas", es aquellas en la que todos los
empleados estin unidos y no existen bandos. Otra aportacién

fueron los:

[77 4 PRINCIPIOS ABSOLUTOS EN LOS QUE SE BASA LA CALIDAD 1

1. Calidad se define como cumplir con los requisitos
2. El sistema de la calidad es la prevencian
3. El estandar de la realizacion es a cero defectos

4. La medida de la calidad es el precio de no cumplir
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Para satisfacer el Qrimer principio debe lograrse que
los requisitcs sean comprendidos con claridad v
posteriormente, no colocar obstaculos en el camino de las
personas. El definir la calidad como -"cumplir con los
requisitos™, permite a la organizacién operar can algn mas
que 1la opinién o la experiencia, pues las miés valiosas ideas
y conacimientos se invierten en establecer previamente los

requisitos.

Los directivos para lograrleo deben realizar las
siguientes tareas: establecer 1los requisitos que deben
cumplir los empleados; suministrar los medios necesarios
para que &1 personal cumpla con los requisitos, y dedicar
todo su tiempo a estimular y ayudar al persenal a dar

cumplimiento con los requisitos.

En relacién al sequndo  principio es importante
considerar la prevencién como "algo que sabremos realizar si
comprendemos nuestro proceso" (Crasby,1990,p.78). El secreto
de la prevencidn estriba en observar el proceso y determinar
las causas posibles de error, por lo Qque #&stas son

susceptibles de ser controladas.

El tercer princigio estd en funciaen del estandar de
realizacién en cero defectos. Puede decirse que el estandar
es el medio que permite a la compafia progresar, pues sirve
para que todas las personas reconezcan la importancia de
cada una de las acciones. En muchas ocasiones se ha
considerado que el Plan Cero Defectos, concepto creado en
1961 por este autor, es una meta imposible, pero sin embargo
se ha demostrado que diversas empresas tienen productos sin
defectos (Crosby,1990,p.88) y que los pequeRos errores en
las actividades individuales, pueden provocar graves
trastornos.
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Para actuar de acuerdo al cuarto principic debe
considerarse a la calidad como una funeién administrativa, y
‘no- técnicaj para esto se debe dividir el costo de la calidad
en dos areas, el en de cumplimiento y el de in:umplim}ento.
El precio del cumplimiento es lo que hay que gastar para que
las cosas resulten bien y el precio del incumplimiento lo
constituyen todos los gastos realizados en bhacer las casas
mal, como es repetir el trabajo, corregir los procedimientos

y atender las reclamaciones.

Podemos decir que de acuerdo a Crosby (1990) 1la

calidad se mejora cuando las personas trabajan por medio de:

(’ ACCIONES DE EQUIPO

los cuales deben tener el propasito de guiar el procesao y

promaover su evolucién, brindando coordinacisén y apoyo.

Este autar sugiere que el equipo para el mejoramiento
de la calidad puede estar integrado par un presidente, un
coordinador y el equipo, los cuales deben comprender que lo
gque buscardn es un cambio en las actitudes y en los habitos
del personal de supervisién y se encargaran de despejar el
camino a quienes deseen mejorar representando todas las
funciones de la operacisn, considera gque "toda persona gue
forma parte de un equipo directivo para el mejoramiento de
la calidad, incrementard su valor para la empresa y por
supuesto se valorara mas frente a si misma"
(Crosby,1990,p.118) .

De hecho en los Estados Unidos existen varios enfodques
que sostienen que el +trabajo se wvuelve mas retador e
interesante para los empleados, cuando sus conocimientos y

habilidades son tomadas en cuenta y desarrolladas, y cuando



su’ capacidad para "influir en las decisiones que afectan a
sus trabajos aumenta.

Cuando hablamos de participacisén, generalmente nos
referimos a situaciones tales como la creacién de un marco
laboral mds humano y el fomento de un involucramiento mas
extenso del trabajador en su centro de trabajo, con respecto
a2 la toma de decisiones y a la formulacién de las politicas
de prestaciones (Martinez, 1988)3 muchas personas de
empresas, se han percatado que depende mas de la gente que
de los sistemas, recursos técnicos y materiales, calidad,
eficiencia o productividad (Rodriguez,1?%22). Sin embargo en
Meéxico todavia existen muchos ejecutivos que son torpes en
el trabajo participativo y tratan de influir constantemente
arrollando a veces caon actitudes prepotentes a quienes mira
hacia abajo ( Serralde, 1987).

Por esto se ha tratado de modificar la idea que se
tenfa en la mayoria de las organizaciones de que la alta
direccién no debfa involucrarse con su personal y las
empresas debian regirse por reglas basadas en que el
trabajador medio es un vago Yy un incompetente. Con el
surgimiento de estos enfoques se han percatado que ante tado
debe existir respeta por las persanas ''brindarles 13
opartunidad de destacar ... hacerlas que triunfen" (Peters
y Waterman, 1986,p.103).

Los programas de participaciéen del personal, por lo
general caen dentro de las connotaciones de participacidén

Funcional y participacisan Institucional.

La participaciéen funcional surgié de los esfuerzos
realizados por crear un marco laboral mas humano y un clima
mas armonioso en el trabajo. Se refiere al involucramiento
de los trabaiadores en el proceso de toma de decisiaones que

afectan sus obligaciones cotidianas. Implica la eliminacién



@ limitacién de algunas distinciones jerdrquicas mediante la
implantacién de dinamicas tales como los planes de rotacisn
y los grupos de trabajo.

La particvipacién institucional se refiere al control
ejercido por los trabajadores en su empresa a nivel central.
Esta participacién interviene en asuntos tales como el
reclutamiento y el despido del personal, las inversiones de

la empresa y la planeacién estratégica (Martinez, 1988).

Retomando los tipos de participacién de los empleados,

consideramos que los mas importantes son los siguientes:
al) Sugerencias de los empleados

Son sugerencias hechas en forma individual y persiguen
el mejoramiento de la caldiad, elevar la participacién del
empleado y el mejoramiento del disefo del producto.
b) Simplificacidn del terabajo

Busca la participaciéen del trabajador, reuniéndolo en
grupos con el fin de estudiar y de mejorar sus propias
ideas.
c) Calidad de vida en el trabajo

Proporciona al trabajador individual un reconocimiento
an base a sus habilidades y potencial. Las compaiias pueden
permitirles que participen en la tona de decisiones a

niveles superiores.

d) Planes Scanlon
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kImpl; n;la*partjcip&cién'de“las trabajadores en grupo

‘para’ reduci

“los’ tostos. Los-‘ahorros ‘se reparten entre los

participantes.

~Promuévé?1afgenera:ién de  ideas en forma individual,
-ara élihfnér ios defectos y mejorar la calidad.

Todos las programas mencionados pueden de una u otra
forma ofrecer ayuda para involucrar a los empleados, pero se
.consideran de mayor utilidad aquellos que fomentan 1la
.participacién directa de los trabajadores formando equipos
en lugar de hacerlo individualmente. (Garcia, 1928%9).

Otro elemente clave para Crosby es el reconocimiento,
por lo que establecié el premio el "Faro de la Calidad";
basiandose en el concepto de que el faro es un punto que
sirve de referencia, donde centramos nuestra atencioen. £1
proceso para otorgar este premic en las empresas, consiste
en que todos los miembros de la compafiia indican cuales
empleadas son modelos cuando se trata de calidad y que se
les reconnoce en forma piablica; lo cual es para ellos m&s
significativo ser elegidos por sus compaferos Y no
erxclusivamente por la alta direccidén, ser considerados
personas ftrabajadoras y valiosas y a la vez ser ejemplos (o

faros) para los demas.

Este autor inicié esta premiacién al observar que muy
pocas compafitas otorgan reconocimiento a quienes obtienen
buenos resultados y que muchos administradores piensan gue a
las personas se les paga para que hagan su trabajo y punto o
el dnico estimuleo que utilizan es el dinero (Crosby, 1979;
Peters y Waterman, 198&).
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Puede decirse que para Crosby la calidad es como una
cascada, ‘1la cual debe iniciarse en los altes mandos,

para
que de ahi llegue a todos.

Otro punto importante es el
planteamiento que hace de formar equipos de trabajo para
lograr calidad. y que se les de reconocimiento, de ahi{ su
planteamiento de que puede existir calidad sin lagrimas.
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1.3 EXCELENCIA

La excelencia surgié come un programa de calidad
orientado a la administracién. Los primeros representantes
de este programa fueron los norteamericanos Thomas Peters y
Robert Waterman y posteriormente en México, Miguel  Angel
Cornejo.

1.3.1 THOMAS PETERS Y ROBERT WATERMAN

Thomas Peters y Robert Waterman, publicaron en 1981 su
obra titulada "En busca de la Excelencia", la cual marcé de
algun modo el ambiente de la administracién en todas las

latitudes de los Estados Unidos y en otros paises.

Como tada cbra provocé polémicas, pues as{ como unas
personas la rechazaron completamente, otras la adoptaron
como guia y bandera de batalla; pero un hecho que fue
inegable es que invita a la reflexidén y siembra la inquietud
de mejorar (Serralde, 1991) y fue el campanazo de atencian
sobre los E.U. y sus empresas para rescatar sus empresas del

fenameno asidtico que los estaba invadiendo (Cornejo, 19%1).

Para Adell (19%91,p.l3) *"la excelencia aprendida por
Waterman y Peters de cuarenta compafifias excelenies de
Estados Unidos, viene a ser un aire fresco, una brisa
tonificante de libertad para unos seres humanos atrapados en
laberintos buraocraticos y reglamentaciones de las que, lo
menos que se puede afirmar es que estan basadas en 1la
desconfianza de los de arriba en los de abajo y generan
condiciones humillantes de trabagjo".

€n la obra "En busca de la Excelencia" reportan un

estudio realizado por Mc Kinsey % Co., en el cual

seleccionaron 75 empresas de alto prestigio v las
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"entrevistaron; encontrando que las empresas ‘ekcelentes san

las que en'pcu:as palabras buscan Sérilrseric.irias en dnwmuﬁdo .
'cumple'.icv, obtener la mas alta calidéd'e‘n .;.Us productos o
servicios 'y ponen atencién a su. personal, los '.hl_-atan como
adultos.

Resumieron en ocho puntos los atributos que poseen
estas emprasas y que han sido la clave de su posicién actual

denominando esta aportacién los:

0OCHO ATRIBUTOS BASICOS DE LAS EMPRESAS SOBRESALIENTES

1o. ENFASIS EN LA ACCION

El punto principal es sacar adelante las caosas, son

promotores constantes del hénalof, arréglelofl

inténtelda!. Estas empresas tienen una vasta red de
comunicaciones informales y abiertas que originan accisn
y aprendizaje, Los ejecutivos no permanecen todo el
tiempo en sus oficinas, sino que salen y se acercan a
sus colabaradores, lo que les permite apreciar la
realidad y ctonocer la verdad; no deformiandose la
informacién que les llega. DOtros aspecto muy i1mportante
en este punto, es que las personas trabajan en grupos
pequenos, donde existe un funcionamiento eficaz vy
organizado que beneficia a todos. Ademas se enfatiza en
forma continua la experimentacién, 1a cual trae como
resultado un aprendizaje e innovacidn. Esto permite a su
vez, que las personas intenten nuevas cosas y que pongan
en practica sus ideas, dejando a un lado prejuicios. Un
punto de comparacién con otras empresas es que no
planifican demasiado, pues reconocen gue cuando se
planea demasiado en ocasiones 1os proyectos no llegan a

efectuarse.
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20. CERCANIA AL CLIENTE

Manteniéndola obtienen como resultade que aprenden de
las personas a las cuales les sirven. Para estas
empresas el cliente es 1lo principal y le dan 1la
importancia que realmente tiene, por lo que orientan sus
estrategias de servicio, calidad y confiabilidad.
Permiten que los clientes intervengan en asuntos que
otras empresas no permiten, como son  los  asuntas
relacionados con las ventas, la fabricacisn,
investigacién y contabilidad; porque para ellas es
necesario aprender de quienes reciben sus servicios, ya
que al escucharlos podran servirles mejor. Manejan
continuamente la adhocracia, o sea, dan un poco mMas de
servicio y escuchan las quejas o sugerencias de los
usuarios, para lograr innovaciones y aspirar un 100% en

calidad ¥ en servicio.

Jo. AUTONOMIA Y SERVICIC

Estas empresas no tratan de sugetar a su gente con
riendas tan cortas que les impidan ser creativos, sino
que fomentan la aceptacién préctica de riesgos y apoyan
las tentativas. Fomentan constantemente la autonomia
desde la base de la estructura organizativa y fomentan
al espiritu de iniciativa. Para ellas las personas
campeonas son aquellas que se esmeran por realizar
proyectos y que no se dan por vencidos a pesar de los
fracasos, pues lo mas importante es que lo hacen. Un
punto fundamental es que estan conscientes de que no se
puede innovar, a menos que se esté dispuesto a aceptar

errores, pues éstos ayudan al aprendizaje.

4. PRODUCT IVIDAD CONTANDO CON LAS PERSONAS
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Uno de los pfincipales puntos es el respeto por el
individuo y 1la opinién de que un par de manos s una
fuente de ideas. Consideran a las personas como personas
maduras, responsables, con iniciativa y a quienes se les
puede dar confianza.Es comdn que estas empresas utilicen
sistemas de administracién por objetivos y circulos de
calidad y que empleen incentivos de todo tipo, tanto
econémicos cama no pecuniarios. La direccién
constantemente se interesa por ellos y los apoya. En las
empresas sobresalientes los sistemas se disefan para
producir triunfadores y para celebrar el triunfeo cuando
se produce. Estas empresas estan en contra de las que se
rigen por reglas que suponen que el trabajador medio es
un vago y un incompetente; y para ellas ante todo debe
existir respeto por las personas y no proporcionar
alabanza intrinseca o artimafdas. Un hecho muy importante
es que ademds de reconocimientos personales, fomentan el
sentimiento de orgullo por lo gque la empresa bhace. Las
cadenas de mando no son rigidas y por lo tanto el
ambiente es animoso y entusiasta. Las personhas crecen en

la empresa, por lo que conocen la realidad de ésta.

S0. MANQS A LA _OBRA EFICAZMENTE

Se relaciona con los valores de la empresa. Para éstas,
e]l sistema de valares en la oarganitacisn es  muy
importante, por 1o qua sus lideres deben fomentarlos
para asi desarrollar un medio ambiente estimulante, a

través del esfuerzo y la confianza.

Los autores conc luyen que las empresas pueden

distinguirse por la integridad de sus valores.
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Tal coma lo dice el dicho, establecen que las personas,
los 'directivus y los duefos de las empresas se dediquen
a lo gque conocen. Las émpresas que permanecen fieles a
esta méxima, superan a las otras en sus resultados; las
que mas éxito tienen son las que se diversifican en
torno a una especialidade.

Z70. ESTRUCTURAS SENCILLAS, STAFF _REDUCIDG

Establecen que mientras las organizaciones sean mas
gsencillas se evitaran mas las complicaciones. Para
lograrlo mantienen un grupo reducido de personal
carporativo y asi poder evitar que proliferen las ideas
en este nivel, pues consideran con mayor trascendencia
las de la linea. Otro punto importante que sostiene esto
es que asi las ideas corren mads rapidoj por lo que es
posible despedazar ( partir en pequefos pedazos) a la

organizacidn y trabajar con grupos chicos.

Bo. ESTIRA Y AFLOJA SIMULTANED

Este atributo quiere decir que las enpresas no deben ser
ni muy estrictas o muy suaves. Son estrictas para
considerar el papel de los valares rigidamente
compartidos y de la cultura come fuente fundamental de
finalidad y estabilidad. Y es necesario que sean laxas
para considerar la falta relativa de estructura y 1la
necesidad de uma légica de geston completamente nueva,
encaminada a conseguir una adaptacien continua en las
grandes empresas.

Estos autores criticaron fuertemente que las empresas
se hubieran erxcedido en su enfogque racionalista, pues se

basan en 21 hecho que éstas estan formadas por personas,
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las cuales no son muy racionales.' Por 1o gque consideraron
que es importante teper en cuenta el modo en el que las
empresas acthan sobre. las’ contradicciones  inherentes de ‘la

naturaleza:

a) Una de ellas es que el hombre es egélatra,
anhela que se le alabe y le gusta verse como

triunfador.

b) Otra es que la parte derecha del cerebro
humano es imaginativa y simbdélica, y que es
tan importante como el hemisferic cerebral

izquierdo, el racimnal y deductivo.

(=] €l sar humano no puede retener mucha
informacién en la mente, sino que se va al

inconsciente.

d) Es una criatura muy sensible a las
recompensas y a los castigos externos; pero

estd automotivada.

e) Actua coma si las convicciones expresas
fueran importantes, pero las obras son mas

elocuentes.

) Necesita desesperadamente dar un significado
a su vida, pero al mismo tiempo requiere ser
duefio de su destino y tener la capacidad de
destacar.

Estos autores encontraron que cuando las empresas

manejan los:

LAFEFUERZDS POS1TIVOS
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Ademas de darle upa orientacién a la
vida de su personal, aumentan su

autoimagen.

Originan también un cambio de
comportamiento, por 1lo general .en la
direccisn pretendida. . R

Pueden motivar  a las persdnas con’.’’

valores convincentes, sencillos.

Es - mas - importante la forma de los
refuerzos que su intensidad.

Deben ser especificos y tener la mayor

informacién posible.
Tienen que ser inmediatos.
Debe existir su viabilidad.

Dan mejor resul tado cuando san
impredecibles e intermitentes

Pueden aprovechar el valor inherente de
un tarea como fuente de motivacian

intrinseca para sus empleados.

En cambieo, una forma de manejar refuerzos negativos es
fi1jar elevadas retribuciones, pues se convierten a menudo en
politicas y desalientan a multitud de trabajadores que no
las obtienen, pero creen merecerlos. Como consecuencia estos
refuerzos negativos producen cambios de comportamiento, pero

de forma impredecible e indeseable; y se puede caer en ef
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errar de encasillar a una persond comao fracasada, lo que

redundara en que empiece a actuar como tal.

Puede observarse como estos autores orientaron su obra
a analizar las relaciones entre los jefes y los empleados, y
a la repercusién que tienen éstas en los resultados de las
empresas. Par lo mismo la mayoria de sus propuestas estan
enfocadas al mejoramiente de las relaciones y de como

logrario.
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1.3.2 MIGUEL ANGEL CORNEJO

Miguel Angel Cornejo es uno de los promotores de la
Enéelen:ia en México. Opina que su aplicacién debe adecuarse
a la situacieén  y estructura de cada empress, porque el
"mimetismn organizacional no existe' (Cornejo, 1991,p.10).

Para él la Excelencia es un concepto total e integral,
pues ‘abarca tanto Productividad, Calidad Total, Desarrollo
Organizacional, Administracién por Objetivas como Equipos de
Trabajo o Circulos de Calidad; pero orientados tedos a la
administracién.

Arguye que el concepto de excelencia se inicie desde
la ¢época de Aristételes, para quien era un acto, oo un
habito. Este autor considera que es un arte que se alcanza
a través del entrepamiento y el habito; por lo que nosotros

somos lo que hacemos repetidamente.

Su objetivo es hacer lo mismo que sucedié en Estados
Unidos con la aparicién del libro "La busca de 1la
excelencia" de Peters y Waterman: reconoccer a aquellas
empresas que son excelentes y enrigquecernas de su
experiencia. Considera que en México " habrda alrededor de
200 empresas (extranjeras) involucradas en programas de
Excelencia integral. Claro que son muy pocas, pero hace diez
afos no habia npinguna" (Cornejo, 1991, p.10). Para lograrlao
cres el Colegio de Graduados en Alta Direccidén, del cual

actualmente es el director.

Hace hincapié en la importancia de las pequedias y
medianas industrias, pues para él, "la excelencia es pensar
en grande y empecar en pequelo”.

Considera que México constituye una gran potencia

mundial, pues afirma que s{ se puede lograr “combinar el

75



pragmatismo de la prudu:ti\iiégd b f
‘espiritual®. Llega 'a eéta“'éééhéhéiiﬁn,' :
desgraciadamente Japén ha ‘i:nmenz'a’do‘ "3 ‘pac c de ”-'n'\i‘sirnd w
problema que las Estados Unidos: :qr:\a',t';‘rén‘j crlsls E’sp’iyl“‘t‘uail.
y de valores humanos. g L : o

Cornejo propusc una  serie de principios :—ique‘-:ra'su'i
juicio las empresas mexicanas deben tener como objetive,a

esta aportacisén se le conoce como los:

20 PRINCIPIOS DE UNA EMPRESA EXCELENTE

1. HUMILDAD PARA APRENDER

Se refiere a2 la actitud humilde que se requiere para
poder adquirir nuevos conceptos y conocimientos. Esto va en
contra de las creencias de muchas personas que creen saberlo

todo y que no pueden cambiar pues as{ son.

2. CULTURA DE OFRECER EN LUGAR DE PEDIR

El mexicano por lo general actda de manera eipectante
y pasiva, lo cual habla de nuestra forma de ser, debido a la
influencia de la religién. Opina que es necesario romper con
@stas actitudes mediocres y pasivas, donde se espera recibir
en lugar de ofrecer; siendo necesario reeducarnos para ser

nosotros mismos quienes construyamos nuestro destino.
3. SISTEMA DE INCENTIVOS

Es muy importante implantar incentivos que reconozcan
los méritos de todo el equipo de trabajo que interviene en
el cumplimiento de los objetivos, y que logra rebasarlos

paar evitar la competencia individual y egoista.
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4. ADHUOCRACIA

Es muy importante hacer algo mads; o sea, no solo
cumplir con el deber, sino actuaF came un verdadero equipo
gue se apoya sin pensar en forma individual, por lo que se
toma conciencia de unidad y eqguipo.

5. ROTACION HORIZONTAL

Considera que es muy importante que las personas
ocupen diversos puestos en el mismo nivel, pues de esta
forma no existen sSeparaciones tajantes entre los
departamentos; por lo gque se forman conaocedores en lugar de

especialistas.
6. POLITICA DE SUELDQS

Considera que es muy importante que no plantee tratao
de prueba y se pague dentro del presupuesto, pues de lo
contrario puede generar expectativas y compromiso hacia la

arganizacisan.

7. SEGURIDAD DE EMPLEQ

Estima que &5 muy importante que se le de seguridad en el
empleo, a nivel psicoldgico y econémico a los trabajadores.
Se ha comprobade que la amenaza de despido momentaneamente
mejora los resuwltados, pero genera rencor y temor, lo que
termina repercutiendo en la productividad.

8. PROCESQS INTEGRADORES

Consideran gue son muy importantes 1los progesos

integradores, pues logran fomentar en el empleado el
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espiritu de empresaj debido a esta,-buscanrla convencia. de

los equipos para que se intggrehi idehtifiqﬁen con
empleados y Jjefes. Otro factor intég;adﬁr'ES‘qué los demas
hagan 1lo que el 1ider quiehé;”nﬁé:tghéﬁa géné .y ‘con
eficiencia. Ademas es impnrtdhtefmuéivapfalvempleado para
que pueda realizar su: trabajo; y{fqﬁevdé'esté forma no. es
necesario recurrir a despidos sihﬁ a una maynF fnrmacién de
las personas. s i

?. INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Si se desea lograr es necesario que un lider fumehte
la participacisén de sus trabajadores, y que antes que nada,
sepa escuchar. Es necesario que sea muy habil para evitar la
cri{tica destructiva y que fomente la evaluacidén positiva.

Ademas es importante reconocer conductas positivas.

Kasuga {198%) opina, que para contrarrestar en México
la caracteristica social de contraponernos frontalmente y
arreglarnos por detras, manteniendo una actitud de conflicto
poco productiva; como sucede entre los trabajadores y los
jefes; entre la iniciativa privada y el gobierno o entre el
sindicato y los empresarios; el sistema de los circulos de
calidad, sin ser un curalotodo, podria ensefar a unir
fuerzas en vet de contraponerlas; a luchar por ocbjetivos de
grupo sin anteponer las individuales; a pensar que el
beneficio y el desarrollo de 'mi empresa’ es ‘'mi beneficio’
y @1 de ’‘la sociedad” a la c¢ual sirve". Observando las
resultados de empresas mexicanas que han introducido
programas de circulos de calidad afirma gue "los japoneses
s& han sorprendido de ver tomo los mexicanos forman equipos
maravillosos cuande se han abierto al cambio" (Kasuga,
1992).

10. MOTIVACION PERMANENTE
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ESTA TESIS HO DEBE
SR BE LA BIBLIGTECA

Este: punto se retoms de: las instituciones deportivas
norteamericanas, en-las cuales se motiva constantemente al
: persanal,r por lo que piénsa que es grande y se refleja en su

dE.:f.seEnpeFiu en el trabaido. .’
11. MANEJG DEL STRESS

Se ha comprobado  gque a mayor stress menor es  la
productividad; por lo que se recomienda que dentro de las
instalaciones de trabajo sev pueda hacer ejercicio o se pueda
escuchar misica; lo gque en forma aparente aumenta los
costos. pero realmente fomenta la calidad, la creatividad y

la salud de los trabajadores.
12. BUSQUEDA ORGANIZADA DE CONGCIMIENTOS

En este punto se considera impaortante que es
preferible tener conocimientos generales que
superespecializaciéng que cuando se escuche a alguien le
demos la categoria de maestro, pues nos estd ensefanda algo
y por altimo que el aprendizaje debe ser en grupo, para

crear un compromiso y poner los conocimientos en practica.
13. TOMA DE DECISIONES EN CONSENSC

Este punto se retoma directamente del NEMA WASHL del
Japén, que significa unidos y que se caracteriza pargque las
decisiones se toman de acuerdo a todo el grupa. Lo
provechoso es que cuando se toma una decisisén todos saben 1o

que se va a hacer.

14. CONCIENCIA DE CONTROL IMPLICITO
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Este se basa en 'la confianza de que cadabhnp_dg las
trabajadores desarrolla su autoconciencia  de autocontrol,
por lo que la supervisién es menor y de mayor éal;dad;

15. APROVECHAR LA EXPERIENCIA . i

Considera que es muy importante que se aproveche -la
experiencia de los gue son mas capaces; pues de esté"fbrma

se multiplica la cantidad de talentos.
16. SISTEMATIZACION DE LA INVESTIGACION TECNOLOGICA

Se considera que es en cierta medida 'la ‘clave del
éxito de muchas empresas; ya que es importante renovarse en
este campo, pues para ser competitivos no sélo es necesario

ofrecer los mejores productos, sino a los precios mas bajos.
17. EDUCACION PERMANENTE

Este es indispensable, pues se ha reconocido como un
principio indispensable para lograr la excelencia. Se
considera que debe reunir tres aspectos basicos:

La Tormacién técnica.— esta es para difundir
los conocimientos adquiridos mediante la
investigacién y obtemer 1la mano de obra

calificada.

ta formacién humana.— asi es como se logra
el amor al trabajo, la voluntad y los deseos

de hacer un trabajo de calidad.

La formacisn civica.- opina que es
indispensable crear personas conscientes y
con vocaciéan de servicio, para gue a traves

de sus lideres se cuente con personas que
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fomenten el esfuerze por el engrandecimiento
de su pais.

18. AUDACIA

Para hacerlo es necesario correr el riesgo de fracasar
y de tener el valor de intentarlo de nuevo, hasta lograrlo.
Hay que tener presente gque muchas personas no fracasan,

porgue nunca tuvieron el valor de intentarlo.

12 . PACIENCIA

Esta es necesaria para cumplir con los demas
principios, por i0 que se recomienda experimentar y aprender
a bajo costo, para después llevarlio a cabo en toda la
organizacién.

20. BUSQUEDA DE LA EXCELENCIA DEL VERTICE A LA BASE

El punto crucial es que el maximo lider de la
organizacién se involucre, ya qgue de @1 depende el eiito,
por recaer en ¢l la responsabilidad.

Antes de iniciar en una organizacisn con estos
principios, es necesario elaborar un plan de culturizacien
hacia la excelencia, para que después se puedan crear nuevas

hébitos donde la constancia y la disciplina prevalezcan.

Analizando las propuestas de todos los autores podemos
observar en que coinciden &n la necesidad de que se maneje
todo del vértice a la base, pues de 1o contrario cualquier
accidén sera esteril.

En el cuadreo Noe.!l, titulade ASPECTOS RELEVANTES DE LOS

PROGRAMAS LE CAL1DAD, un condensado de los puntos

principales en los que cada autor basa au teorfa.
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Puede observase que la diferencia entré ins pragﬁaﬁés
de Calidad Total con los de Administracian bnr ”c§1'1dad,y
Excelencia son los métodos estadisticos, 1os cﬂgpes éan 1a
base de los primeros. Tanto Juran, Deming . coma® Ishikawa
consideran que si no se tiene un control estadistico de las
procesos y no se mide todo lo que se puéde medir;. s muy
dificil saber a donde se dirige uno y por lo tantao, no puede
definirse que se espera por calidad.

Los autores de Administracidén por Calidad fueron
considerados en el mismo renglén por la similitud de ideas,
su relacién en tiempo y sus enfoques. Al indicar gque Ouchi
no tiene como punto importante la planeacién, no se quiere
decir que no la contemple, sino que no la manifiesta como
priaritaria en las aportaciones y sugerencias que plantea.
Este es el mismo caso de los tres autores de este tipe de
administracidén en relacian a los métodos estadisticos; pues
no es que los excluyan de sus programas, sino que no les dan
la misma importancia gque los anteriores.

Un punto que tienen en comidn es que las personas
formen equipos de trabajo o circulos de calidad para
alcanzar sus metas. Todos estos autores consideran que
solamente mediante alguna de estas técnicas es posible
obtener calidad, npues de otra forma, se boicotean las
acciones personales y prevalecen los puntos individuales;
repercutiendo finalmente en las personas y en las empresas.
Puede decirse que la nueva forma de trabajo es de grupo y no
individual.

También todos consideran que, si no hay reconocimiento
para las personas, no es posible que se logre calidad en el
trabajo. Se basan en el hecho de gue las personas necesitan
saber como est&n actuando y requieren movivacion externa,

para que asi ellas mismas se motiven: se 1ncremente su
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autoestima y por ende, su satisfaccién con lo que hacen y en

donde viven.

Otro punto en el que coinciden es la educacidn. Para
ellas es indispensable que las personas reciban
conocimientos que no tengan, tanto desde @l punto de vista
de aspectos teérices, como de relaciones humanas, métodos
estadisticos, planeacién y todos 1los que sean necesarios

para su crecimiento personal y labaoral.

Estos autores no sole estan de acuerdo en gue es
necesario que las personas se involucren, sino que es
fundamental que las compafiiac se preoccupen por lievar a cabo
acciones empresariales que modifiquen tanto los valores de

las mismas, como su planeacién y metas.

Puede concluirse que estos pragramas tienen unas
fuentes de gran importancia; como son la planeacién, el
manejo de grupos Y farmacién de equipos; la
retroalimentacisny la educacién y las acciones en las
enpresas.



CAPITULO TI
ACTITUDES DEL :MEXICANO HACIA EL TRABAIO
ANTECEDENTES

México a partir'de la Independencia, ha tenido el
anhelo de - alcanzar la modernidad. "De hecho se
encuentra entre ella y la tradicien, aspirando a
encontrar su identidad y buscando ubicarse como un pais
desarrollado entre las naciones del mundo. En la medida
en que’ se agudizan las contradicciones entre estos dos
polos y crece la brecha entre los dos Méxicos, se
elaboran planes y proyectos sobre el pals que queremas,
sin llegar a definir su esencia. Sin embargo, México es
y sera, al margen de las ideologias, una gran nacian
gue hutre su vitalidad con rafeces profundas" (Alduncin,
1991, tomo I, p.63).

La cantradiccién de nuestro desarrollo histeéerice
ha si1do expresada de la siguiente maneras “La
Independencia de México fue 1la negacién de lo que
habtamos sido desde el sigla XV no Tue la
instauracien de un proyacto nacional <ino la adopcién
de una ideolegi{a universal ajena del todo a nuestro
pasado. Al principiar el siglo (IX decidimos que
serfamos lo que eran ya los Estados Unidos: umna nacién
moderna. El ingreso a la modernidad exigfia un
sacrificio: el de nosotros mismos. Es conocido el
resultado de ese sacrificio: todavia no somos modernos,
pero desde entonces andamos en busca de nosotros
mismos" (Paz, Octavio, citado en Alduncin,199i, tomo II
P70

El impacto de la Revolucién Industrial ha sido

sufrido por todas las naciones en mavoer o menor grado,
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obtenzendu mas o mencs éxltn ‘en su pretensiun de lograr

el desarrnllu y p‘rtenecen é las  naciones ricas vy

modernas. Este procesn ha sxdn universal y en su centro

sé encuentran‘ y ~su “tranformacién, los

1 se modifican lentamente.

Aldun:xn (1991, Tomo II) considera que los
valnres que ‘ge’ asocxan a la modernidad, son los que se
suscrlben a las naciones desarrolladas v estan
orientadaos al logro individual. En este contexto
usdalmente, se consideran la competencia, la
productividad, la racionalidad, el cosmopolitismo, la
secularizacisn, el optimismo, el pragreso, el cambio y
la tecnoleogia entre otros. For el contrario, los
valores tradicionales son opuestos como lo es la
cooperacién, la ineficiencia, la emocién, el localismo
o provincialismo, la religiosidad, el gpesimismo, el
fanatismo, la aceptacien del mundo como es y la
estabilidad; todos ellos arientados al bienestar de la
comunidad mas que al del individuo. Es indudable que
algunos de los valores asociados a la modernidad
contribuyen al! desarrollo econamico, y Qque paor el
contrario algunos de los valores tradicionales,

tienden a retardarlo.

En Méxicao se poseen muchas de los valores
tradicionales y su gente, dependienda de la clase
socioeconsmica y cultural a la que pertenece, presenta
valores y actitudes muy caracteristicos, los cuales

forman su idiosincrasia.

En los tiempos dificiles v de cambio, las
personas revaldan sus valores y en los mexicanos, en el
momento previo a la modernidad, adguirieron mas vigor
ciertos valores esenciales, como son los relacicnados

con aspectos afiliativos alrededor de la familia y de
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1a ¢ comunidad cerl:ana. vf,‘Pnr», eso "EE "fc:rtalece la

hipéﬁesis que nuestra mader‘nxdad ‘ha de ser- distinta

25 desarrolladas v que 1a xdentxdad,

ID prlmct‘d:al" (Alduncxn, 1991, Tomo

©No ‘puede decirse que  todos los mexicanos- posean

'l.ai mismaiiidiosincracia, ya .que. ésta depénde de cada
persona. Sin embargo para este estudia, se ‘consideraran
algunas. de las caracteristicas representativas que los

distinguen en general:

l IDIOSINCRASIA l

| FAMILIA

RELIGION

TRABAJO
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2.1 IDIOSINCRASIA

Los mexicanos tienen ciertas caracteristicas que
conforman su idiosincrasia muy particular, entre las
que tenemos a la AMBIVALENCIA (Rodriguez, 1%292).

Puede decirse que el mexicano &% ambivalente
desde la conquista de los espafoles; pues as{ como. los
raespetaba 'y admiraba, - ahora hace lo mismo con los

americanos, pere en el fondo los odia.

Par esto es importante indicar que cuando los
espafoles congquistaron a los aztecas se me:cia an el
inconsciente la parte aventurera, pragmédtica y realista
del espadol y la mitica y magica del indigena. Esta fue
la causa por la cual el mexicano se encontré ante un
conflicto agudo de identificaciones miltiples N
complejas, victima de caontradicciones de signo opuesto,

lo que deié insatisfecha una forma de suv personalidad.

Una de las caracteristicas de los mexicanos es
también el MALINCHISMO, actitud de preferir 1o
extranjero a lo nacional; y el CHAUVINISMO, actitud de

preferir lo autéctone {(Alauncin, 19921, Tomo II).

En ambos tipos de actitudes, la percepcidén a
través del nacionalismo equivoca el Juicio vy la
valoracién, ya sea por subestimar o sobreestimar lo del
pais. Se ha observadao gue las clases altas son mas

malinchistas v las clases bajas chauvinistas.

Asimismo el mexicano presenta con gran frecuencia
conductas de IMITACION (Ramos, 1965), pues ha imitado
por mucho tiempo parte de 1ls cultura de otros paises,
como  son  algunas tradiciones, tipo de vestimenta,

alimentacién o misica.
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) La: - imitacién 7 ha sido - una manitestacian
inconsdieﬁte; ,;quefdescubre" un caracter peculiar. No es

l’a‘ v';n'idéd Ei'e‘_apar'er\‘t,arj una’ [ cultura,  sino par el

‘avimitar diferentes formas de civilizacisn

" para.-sentir gue 'su valor es ‘igual al de cualquier

hombre: y«.fcvi'r.n{ar gﬁupos prxv'iiegiadcs que vivan dentro

sfg’rahdés' urbes’; considerando inferiores.-a quienes

: é_is':ﬁér; fuera de ellas. i e .

La ‘imitacion del -mexicano demuestra que no
proviene de la vanidad, puesto que el vanidaso busca el
efecto de sus apariencias, mientras gue el mexicano
explota el efecto de su imitacién.

En el siglo pasado y a principios de este al
modelo 3 seguir era el francés, sin embargo debido a
la vecindad y a la comunicacién permanente y constante
qQue se tiene con el pais mads poderoso del mundo,

actualmente es el norteamericano.

“t.a clase media tiene actitudes en las que la
ambivalencia se hace particularmente notoria. No le
resulta 1a identificacién vy adguisicién de niveles
norteamericanos, sin embargo, lucha denodadamente por
alcanzarlos" (Ramirez, 1988).

Una de las actitudes que también reflejan la
idinsincracia del mexicano es la FLEXIBILIDAD
{Rodriguez, 1992) 3 podemos decir que la actitud
flexible y adaptativa de nu=2stro pueblo, permite
aceptar la divergencia de opciones y propicia  la

armonia y la cordialidad; pero si se sragera proveca

ge



una perfspéyctiy_a; ,fatal istba,\. de -'la A\}ida, resignada vy

sumisa;'dué conduce qlrsbﬁeéimiehtq-y a la ‘corrupcién
; al“'inéidir,' en" 16s valorr'eskéticus y morales. En cambio

vafnrada en su '.iusvtu medio aminora frustraciones.

.. |E1 SENTIDO DEL HUMOR y el CHISTE caracteriza al
mexicano y ‘le permite superar adversidades, este
comportamiento jocose reguiere ingenio, buena base para
el desarrallo de ia creatividad (Hernandez y Narro
1987). El mexicano se defiende del propio dolor y de la
critica de los demas adelantandose y burlandose de s{i
misme, por lo que aguza su ingenio y en forma
compulsiva busca la defensa y la manera de injuriar al
préjimo (Ramirez, 1988). Otro ejemplo son los chistes
autodevaluativeos, dande el me:icano hace todo mal, de
modo que no sirve para nada y por el contraria, donde
interviene y resulta el rey de la situacién dejande a

todos burlados (Rodriguez, 1992}).

El mexicano a su vez tiende mucho a la FANTASIA
(Carrioen, 19712, 1la cual puede explicarse como el
lenguaje de la voz popular del mexicano, que crece en
€] propiciado por la soledad. descubrienda en él un
sentimiento que lo torna inseguro y provisional en la
arganizacion de  su vida; advirtiendose el influjo
reiterado de frustracien alimenticia; el dominico y la
agresien por formas de dependencia oral simbolizadas en
frases, chistes y adjetivos.

L2 FORMA DE HABLAR y el LENGUAJE del mexicano es
muy particular v caracteristico, por lo que podriamos
decir de acuerdo a Carrién (1971, p.17) “"que es la voz
de la consciencia todavia muy distante del

1nconsciente”.
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£1 lenguaje cotidiano del mexiﬁanﬁ;éata saturado
de farmas de hablar que © indican:  uné baja..
autoafirmacién, como es el abuso: del MOdD verbal
subjuntivo, cuya accién esta connotadé a una éxprésién
de duda como es "“yo gquisiera hacer..." o al modo verbal
}ndicativu con el- tiempo pretérito imperfecte  "yo
queria decir..." "yo propondria..." (Rodriguez, 1992,
p.62).

El mexicano en su lenguaje, da un escape a esa
tendencia micromaniaca, pues abusa del diminutive y lo
alterna con las mayores pracacidades (Carrién, 1271).
Asi como los diminutivos pueden expresar carifo,
también rebajan a las personas y a las cosas, €omo por
ejemplo “me dieron un dinerite" “comprate algo de
ropita" y asimismo abundan los despectivos come el
lugar del negocio es "el changarro” o "changarrito”, en

lugar de trabajo “chamba o ghambitas'.

La principal motivacisn del mexicano es la
AUTOESTIMA y cuando es baja, la enmascara con las otras
{Diaz—Guerrero, 1986) .

La poca estimacion que los menicanos Se dan como
individuos se debe a una "excesiva y mal entendida
humildad que se autoimpenen a fin de destacar el valor
y la grandeza de los simbolos en los que creen: Dios,
la Virgen, los santos, la Igliesia; y 1los de las
personas e 1nstituciones que son su razéen de ser: 1la
madre, el padre, la familiz, el hermano mayor, los

compadres, los amigos" (Rodriguez, 1992, p.i03).

Todo esto explica que 1a mayor parte de a2
actividad del meiicano se dirija a la ceremonia que

le proporciona seqguridad emocignal superisnr a2 la que



priva en -otros patses y culturas (Plaz- Guerrero,
1984}, )

Las dos necesidades que se presentan en relacién
a .la aﬁtoestima son el poder autoevaluarse con cierta
-firmeza Yy mas o menos positivamente, es decir,
considerarse a si misma coma valiose; y el ser valarado
por los demas altamente, o sea que, se& le reconozca o

se le ponga atencién a lo que dice.

Tiene en amplia estima el valor personal y el
reconocimiento de sus acciones, pero al mismo tiempo es
como el vidrio y no resiste wuna observacién sobre algo

incorrecto.

Se siente capar y valeroso, pero cuando surgen
obstaculos el animo decae y frecuentemente se da por
vencida. Cuwando surge lo no esperado, se culpa a
alguien y ese alguien que mno es &1 tiene que hacer
algo.

La disminucién de la autoestima que se tienen los
mexicanos, varia segqun el ingresao que perciben, por lo
que es comin gque las clases altas hayan ganado mayor
satisfaccidén individual. "Esta realidad puede provocar
resentimientos Y animadversion por un lado Y
autocomplacencia, arrogancia y desobligacién por la

otra" (Alduncin, 1991, Tomo II, p.&S).
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2.1.1 FAMILIA

En - México es fre:uentev que 5§E~V :jla

 eru tado el
sometimiento y devaluacien femenina, dando '1u§ar al

preponderancia 'y control masculinos, y po
machismo mexicano.

Este machismo tiene su origen en primer término
con la madre y m&s tarde con el padre, que constituye
un modelo de identificacien para el nifo, ya sea por
amor, odio o por temor (Sandoval, 1988).

Es coman que la estructura del hogar gire
alrededor de la madre, pues muchas veces el padre solo
es el procreador. El padre casi siempre es temido, y
con frecuencia esta ausente, tanto comn presencia real

como en su caracter de compafiia emocional.

La mayoria de las personas recurren a su familia
para solicitar apoyo emozienal, costumbres y
tradiciones apoyan esta actitud, siendo aspectos
positivos de la cultura mexicana. E1 hombre aprende de
su nacleo familiar a2 desarrollar valores como la
lealtad, la cooperacien y el afecto, asi como ol

servicioc a los demas (Sandoval, 1988).

tas posiciones histéricas del hombre y la mujer
parecen antagénicas, pero realmente son
complementarias. No se puede culpar soloc al hombre de
frenar el desarrollo integral de la mujer y de haberla
devaluado al delimitar su funcién solo a la casa y a la
familia sin ni siquiera considerarlo como trabaje, por
que hay una sensaciem generalizada de que trabajo es
solamente e! que se realiza fuera de casa y produce
dinero.



Puede de:ifse quek la mujer. ha aceptado .y
propiciado su situaciér\ de inferioridad en cuanto a
capacidades y derechos a_cambio de  la ilusién de ser
protegida por el elemento "fuerte" de la pareja y de
convertirse en la "nifa" y cobrar el papel que como
protectora y madre tuvo que teper -frente al hijo

pequefo.

Ademas la mujer no valora su trabajo en casa, no
se da cuenta de que ella repone diariamente gran parte
de la fuerza de trabajo de la clase productora. Por
esto su trabajo ha quedado oculto tras la fachada de la
familia monogamica, donde ha permanecide invisible

hasta nuestros.

La labor del ama de casa no tiene limites, ni
cesa nunca, ni tiene reconecimiento; en cambio la
jornada de un trabajador cualquiera que esta sea, tiene
limites y considera beneficios adicionales como son, el

derecho a2 lta salud, la remuneracién o prestaciones.

La mujer mexicana con frecuencia ha hipertrofiado
su maternidad para compensar 'a frustracisn en su papel
de compafiera. Por ello la actitud del hombre frente a
la novia, la esposa-madre de sus hijos 2s diferente,
también Ja actitud de la mujer lo es. Cuando novie el
hombre es amoroso, caordial y tierno. Cuando padre, al
parecer desde que la mujer se embaraza, su actitud
cambia por completo; la mujer sabedora del trato
diferencial, pasa de actitudes incitadoras e
insinuantey a actitudes de sumigién, atnegada,

sutriente y masoquista de la esposa mexicana.

g1l varen es duefio de prerreogativas, usa 310

restricciones el dinaro, se permite placeres gue niega



a’‘la ,mdqar, “gdsta

significativas
hambres., @

-“El-hombre t{éné el p%iv11é§i'

la’ ‘mujer;  a-‘esta no’sell

utilizacién que hace

detenta el poder.y recuréns,_»

Ltas mujeres colaboran para que esta mancuerna
subsista, a pncu'de embarazarse se descuidan, dejan de

arreglarse y se privan de atractivos sexuales.

Las instituciones aplauden la condicién maternal
y reabastecen el circule enfermizo gque hace que la
familia mexicana sea de caracter uterino, con una madre

asexuada y un padre ausente.

En la educacién también se refuerza la relacisdn
madre e hijo, el padre casi no participa en laos
problemas pedagegicos, de crecimiento y de crianza de

los hijos.

£n nuestro pais la madre muestra gran ternura,
devocison, sacrificio vy entrega hacia su hijo, y éste al

erecer, hace lo mismo con su compafiera.

El mexicano con frecuvancia muestra una caonducta
frente a la wvida, a la cual se 1le denomina “el

“me importa madre" (Carridn,

impartamadrisme”, o el
J,1971). Pero si en realidad algo l= importa al

mexicano es eso : su madre.
Puede concluirse c¢on la mencién de que la

estructura familiar en Mexico estd formada por exceso

de madre y ausencia de padre (Ramirez, 1988).
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2.1. 2 RELIGION

Ya antes de lav:onqulsta, 'la‘ éﬁpei"pnsicién de
razas: y. ¢

‘a’ i través de

onguistadores llegaron los

,uble concepto de: valorizacisn

rxtns y creencias. :

3 La- conversion de los indigenas a 1la religian
catsalica y la actividad evangelitzadora sufrieron muchas
vicisitudes en los trescientos afos del periodo
calonial Yy en las cientocuarenta afos de vida
independiente. Mas de cuatro siglos no han bastado para
terminar ccm. ese proyecto, y aun hoy, en regiones
extramas del pails, el misionero trabaja en la
canversisn de infieles, si bien estos san ya fracciones

minimas del pueblo mexicano.

Al  culminar la guerra de 1i1ndependencia, la
generalidad de lp que podria ser llamado pusblo
mericano era catélico y catélico practicante, pese a la
influencia de 1a Ilustracion y de la Revolucién
Francesa, influepcia importante en su contenido anti-
religioso vy a-religioso; pero que sélo habia producido
impacto en algunas capas socilales superiores. Su
influjo se va haciendo progresivo y culmina en los
conflictos entre 1os conservadores y los liberales,
finmalizando con la victoria en las leyes de Reforma.
Pero tales expresiones no tenian similitud de
contenido, ni  econtinuidad, nt  unidad, mas que el

nambre, La multiplicidad indigepa, con sus anteriores
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Qariantes religiosas, produjo umna. aceptacisén Hel
catolicismo, en la que 'solo élgunas partes de ‘esa.
“religién se mantuvieron como elementos comunes . En
cambio maltiples variantes locales hicieron de ia vidd
religiosa del pequefo pueblo, del rancho o de la
pegueRa ciudad, una organizacién peculiar gue, por una.
parte reconocia la jerarquia catélica,pero que,. por
otra restablec{a fragmentos mas o menos importantes de

las religiones de las i1ndigenas (Gonzalez, 1985).

La Virgen, los angeles, los santos, Cristo,
proporcionaron una fuente facil de reproyeccisen de
recuerdos de valores introyectados. Los santuarios, las
imagenes milagrosas, el santo o 1la virgen local,
productores de toda clase de "milagros" pueblan el
territorio nacional, hasta alcanzar la cumbre en la
Virgen de Guadalupe, donde se encuentra toda la gama de
expresisn religiosaj abarca la devocién puramente

idolatrica de la imagen en si.

El valor religioso mas alto en el sentimiento
popular no es la figura de Cristo, sino la Virgen en su
caracterizacidén mexicana, con la que se quiere sefalar
una imagen femenina, con valor afective maternal
perfecto, segdn 12 manera mexicana de concebir ia
maternidad (Gonzalez, 1985).

México seqguia sienda fundamental y
cuantitativamente catélico. Aun  asi se  apunta un
problema, par que una minoria anti-cler:ical, a-
religiosa, a veces fanaticamente anti~-religiosa se
aduefia del poder y 1tue capaz de imponer contenidos
doctrinarios que no estan de acuerdo con la mayoria del

pueblo.
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El conflicto entre clero politico y politicos
dominantes continué a través de contenidos politico-
religiosos. La educacién laica fue considerada como un
triunfo liberal y Justificada como procedimiento
"des?anatizadur". La bandera politica del laicismo,
usada contra 1la jerarquia catélica, para limitar ¥y
controlar sus actuaciones politicas, econémicas,
educativas y religiosas, continué enarbolada.. 8in
embargo, no puede considerarse como triunfo de mayoria,
puesto que el pueblo cuantitativamente era catélico y
como tatl, no podia desear una educacién que no
incluyera creencias, aunque estas fueran consideradas
caome retrégradas, erradas y perjudiciales por los

nuevas educadores impuestos.

A partir de la Revalucién, se renove el interes
por ese tema, que culminé con el conflicto de tiempos
da Calles. Mediante presiones se determiné gue las
jerarquias religiosas suspendieran el culto, se
persiguié a sacerdotes, se les asesind y a otros se les
desterrs, se cerraron templos y se denegéd la facultad
del ejercicio del ministerio sacramental (Gonzale:z ,
1985) .

Valga poner a consideracion que agui la
brutalidad de la lucha cristera por ambos lados, no fue
la de los buenos o malos gobiernistas contra los
buenos o malos cristeros, sino la brutalidad de toda
lucha entre mesxicanos.

En la actualidad, el conflicto se mantiene en
status quo: las leyes siguen siendo las mismas,
antireligiosas y restrictivas para los‘derechos de los
catédlicos.
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Si se examina el modo'de ser del mexicano actual,
cémo practica su religién, cémo entra en conflicto con
ella, como se equilibra con su ambiente tante religioso

camo social, se pueden percibir varios puntos.

Uno de ellos es que la mujer mexicana por lo
general es intensamente religiosa, sin importar el tipo
de religién, y casi siempre es practicante. La
simbolagia religiosa es introducida en 1las casas Yy
mantenida por mujeres; también los nifios en su mayoria
han sido bautizados y han hecho su primera ceomunién,
pera a partir de los trece afos aproximadamente se
delimita otro fensmeno: en grandes centros urbanos los
hombres se van retirando de las iglesias y disminuyen
sus practicas religiosas, asi al final de la
adolescencia muy pocos haombres practican regularmente
la religien. Siguiendo la observacién se aprecia un

ligero incremento de retorno en la senectud masculina.

La razen de que el hombre, al iniciarse la
adolescencia abandone 1a practica religiosa, se
atribuye 3 un impulso que se va haciendo consciente
cuando empieza a ser resentida la presién social que
invita al Joven a salir de la sujecién y sometimiento
materno. Tiene el ejemplo del padre, al que quiere
asemejarse en su esfuerzo por afirmar su masculinidad.
El padre considera la religién como cosa de mujeres;
este es un consciente de rebelisdn contra la madre, que
es la que educa, controla, ensefia y vigila el hogar. El
adolescente se ve sujeto a burlas, se le dice que -
estd pegado a las faldas de su madre ~, o que todavia -
no es hambre —. Asl el padre reaparece para apoyar la
rebeldfa del hijo aminorando el conflaicto en  su
expresison externa, pero sin que se resusliva en sus

raices mas hondas (Gonzalez, 1585,
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Es evidente que el joven y el adulto critican en
forma constante la practica religiosa, sefalandola como
cosa de mujeres, como algo que los hombres no hacen ni
deben de hacer. El joven catélico practicante es con
frecuencia victima de irontas y de ataques de sus
compafieros y la acusacién velada o indirecta es la
homaosexualidad. Lo que hace al adolescente retirarse de
la practica religiosa es el temor de permanscer
manifiestamente sometido a una identificacién materna y
de que se le perciban los componentes femeninos que

pudiera tener.

8in embargo, aunque se vuelva indiferente a la
practica religiosa, internamente seguira con ella,
invocard en sus necesidades a la Virgen, se dira
catélico cuando el decirlo no implique suspicacias ni
temores itrafos, participara en actos religiosos
cuanda no involucre criticas sobre todo cuando sea
hecho a la figura femenina (tan cercana a la buena

madre o la madre ideal), gque es la Virgen de BGuadalupe.

Puede decirse que la gran mayaria de los hombres
son catélicos para adentro, donde nadie ve o cuando
todos aprueban.

Es coman que los choferes de taxi o camién,
lleven una pequela imagen o amuletismas religiosos
{Carrisn, J. 1971) e 1incluso su veladora eléctrica,
para invocar proteccisn divina en una actividad que el
visitante no considera como peligrosa en si, o bien,
los aviadores o pasajeros de un avion s santiguan
antes de iniciar el vuelo; los boxeadores, antes de gue
empiece el round; el tarero va a hincarse a la capilla

antes de enfrentarse al toro, etec.
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El anti-religioso o 'el a-religiosco. tienen otro
conflicto con el clero, el cual parte del hecho de su
propia lejania y ausencia del hogar, donde la esposa ha
de permanecer sometida, devaluada e insatisfecha. El
Unico hombre accesible a las mujeres en cuanto a apoyo
sobre sus problemas e insatisfacciones, y que 1la
devaliua menos, es el sacerdote.

A &1 recurren casi todas las mujeres, no para
llenar 4nicamente sus requerimientos religiosos, sino
para suplir las necesidades de comprensién, la
obtencién de un consedjo o0 la resolucién de la duda y el
conflicto.

Ademas el sacerdote por su voto de castidad no le
representa consciente o inconscientemente un peligro
sexual, como lo representaria el afrontar su soledad o
el frecuente engafo del esposo o el deseo de destruir
el hogar y tratar de formar otro, en venganza hacia el
marido. Eso le produciria una gran culpa que, en
general prefiere volverse hacia la religisén como un
soporte y al sacerdote como hombre sustituto sin la

culpa y complicacian sexual.

El hombre anti-religioso no perdona este hechoj
siente culpa de su agresisn hacia la mujer y ve el
refugio de la religién y el apoyo del sacerdote como
una traicién (Gonzalez, 1985).

Puede observarse que el mexicano presenta muchas
manifestaciones en su vida de religiosidad, ya sea en
forma abierta u oculta, las cualesg son rasgos

predominantes de su idiosincracia.



2.1.3 TRABAJO

Las caracteristicas de la cultura mexicana tienen
un fiel reflejo en el trabajo. En consecuencia se
encuentra una actitud servicial, inclinada a la
colaboracisn siempre que se sienta aceptado y valioso,
su sentido del humor le permite adaptarse a cualquier

adversidad (Dtaz-Guerrera, 1986).

El perfil del mexicano se refleja sobre todo en
el trabajo. La dependencia en algunos casos, el
individualismo en otros y la autodevaluaciéen de muchos,
son elementos presentes en las relaciones laborales.
Explican la escasa motivacién para el trabajo de grupo
y @l excesivo deseo de conquistar poder y estatus a

través del influyentismo y del recurso econémico.

Para comprender al mexicano en el ambite laboral,
hay que distinguir entre el propietario, el empresario
o directivo y el personal que labora bajo la direccién

de estas personas (Radriguez, 1992).

ta perspectiva del trabajo y los logros que
obtienen son diferentes. perc desde luego, se da una

interaccién diferente entre unos y otros.

En las organizaciones mexicanas “hay una fuerte
lucha por el poder y las areas suelen convertirse en
feudos que compiten entre si" (Andrade, 1989. Vol.l.
No. 4 p. 34), por lo gue la colaboracién y los trabajos
interdepartamentales son poco frecuentes y se cometen

grandes injusticias.
De ahi{ gue surge el requerimiento por parte de

los menicanos de que los empresarios fueran justos
(Burciaga S. y Margquez R., 1990).
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En México el trabajo en equipo es practicamente
inexistente e incluso se llega a dar muchas veces una
competencia por sobresalir Y obtener logros
individuales aungue para ello se tenga que recurrir al
boicot de los demas. Par atra parte se muestra
cauteloso del dirigente y de sus cCompaneross
integrandese con dificultad a grupos de trabajo por la
falta de compromiso.

La base de 1a moralidad del mexicano es el
compromise con la colectividad, pera también es
individualista pues "aunque tiene sentido de clan no
tiene sentido de equipo" (Rodriguez, 1992, p.76).

Es frecuente el parloteoc del personal y exceso de
celebraciones que se realizan no trabajando,

repercutiendo obviamente en la baja productividad.

Pese a3 que el mexicano es tan agradable y busca
la compafifa de otros, la actitud desconfiada, insegura
y dependiente impide la participacién colaboradora, en
los grupos de trabajo. Se mantiene con reserva y a la
expectativa, posiblemente por gue ha sido engafiado y
manipulade por siglos, se ha abusado de su actitud
servicial. El concepto de lealtad se limita a
proteccién mutua en caso de cometerse indisciplinas,
errores, incumplimiento del trabajo y en ocasiones esto
se torna en norma expl.tcita, dande ningun trabajador
puede atestiguar en contra de un compafero, aun cuando
haya incurrido en una grave falta. De lo contrario el
trabajador es rechazado, sancionado y hasta expulsado

por el grupe (Rodriguez, 1992).
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Es frecuente que cuando debido a circunstancias,
se ve en la posicisén de lider en una organizacién, se
le dificulte -asumir. ese liderazgo por temor a ser
rechazado por su alta necesidad de aceptacién; por
considerar que no tiene los conocimientos o
capacitacién adecuada; por la escasa estimacién de si
mismo; o por que tal vez puede ser una responsabilidad
mayor y eso alteraria su dependencia y por que no le
gustarfa ser el unico que trabaja, por su misma

desconfianza.

E1 mexicano por lo general es ambivalente ante la
autoridad, pues a pesar de rechazar la autocracia se
somete a ella, pero cuando alcanza un liderazgo en al
ambito que sea, hace exactamente lo que no le agradaba.
.0 sea que se muestra autoritario y surge mas su desea
de poder gque de logro. Puede decirse gque el trabajador
sometido a la autoridad interioriza este papel e

inconscientemente esta expuesto a repetirlo (0.p.1992).

En cuanto al trabajo existen caracteristicas que
lo predisponen o lo acercan a lograr una alta calidad
en la produccién, como pueden ser su flexibilidad y
adaptabilidad cuando se siente aceptado, a fin de
cumplir con las exigencias del cliente. As! mismo su
ingenio puede aprovecharse para el mejoramiento de 1la

calidad en productos y servicios.

Cuando se dice que el mexicano es poco
trabajador, poco responsable o poco entregado a su
empresa; tal conocimiento se puede manejar desde dos
puntos de vista: como un elemento estéril, una queja
agria, una condena clegaj; o bien como un reto para
analizar los resortes ocultos de la situacién y para
diserdar estrategias a fin modificar y superar los
primeros aspectos (Rodriguez, 1992)
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El respeto, la nhediencxa, 1a"fat::].idad cnn que
se puede relacxonar y:la alta valnr cién de los amigos,
ast{ como’ su extroversién de sentimientos prcp:c:an su
‘integracisn’ a "los - equipos’ de trabajﬁ: y ' ‘erean un
ambiente cordial y armonioso que permite la
satisfacﬁién de : necesidades sociales y de seguridad
emocional (Rudrlguez, 1992) .

El mexicano tiene una alta necesidad de hacerse
valer y de afirmar su posicién; por lo que tiene una
alta motivacién constante para buscar su afirmacién. En
condiciones favarables puede ser un excelante
trabajador, dispuesto a todo, a colaborar con su
esfuerzo y con el deseo de lograr lo mejor, pero
necesita ser valorado, sentirse Gtil & importante Diaz-—
Guerrero, 1984; Ramirez, 19863 Rodriguez, 1992).

Su actitud un tanto ludica ante el trabajo le
permite una apreciable capacidad de trabajo. gl
trabajador mexicano puede ser fatalista, pasivo,
dependiente, pera también afectuoso, obediente,
humilde y cooperativo. Ha ido aprendiendo a ir
comparando sus posibilidades con las de otros; por lo
que en forma paulatina aprende la potencialidad de sus

capacidades (Ramirex, 1988).

Los mexicanos siempre estan dispuestos al
servicio y en principio a la cooperacién; pues se tiene
consciencia de que la colaboracién es el mejor camino

para obtener resultados.

Actualmente nuestra sociedad es mas igualitaria,
aungque en un nivel inferior de rigue:za por haber
modificado una de cada cuatro familias mexicanas su

estatus socioceconsmico (descendieron a la clase
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inmediata inferior por la merma del pader adquisitivo).
‘Por lo mismo, ahora el principal reto consiste en
volver a crecer en forma estable y permanente para
aliviar. la pérdida de bienestar y eliminar el malestar
que esto produce (Alduncin, 1991).

El mexicano tiene actualmente una actitud de
rengvacisn y cambio, deseando experimentar esquemas e
ideas diferentes, asi{ como lo desconocido con valor y
empefo. Puede decirse que ahora rechaza en cierta
medida actitudes como el conformismo, resignacién,
tolerancia y aguante (Alduncin, 1991,Tomo II)j; en
otras palabras esta modificando sus actitudes
primitivas e inmaduras (Pére:z Toledo, 1993).
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2.2 ACTITUDES

Mérico esta mudando las reglas del cambio, pues
al igual que el mundo entero, vive en un proceso de
‘deéarrolln y crecimiento ininterrumpido. Los paises
“buscan procesos y estrategias diferentes para volver a
crecer'y recuperar los niveles de bienestar perdidos,
asi{ como para desarrollarse y alcanzar la modernidad"
{Aldunci{in, Tomo II, p.17).

Por esto ahora es mucho mas cierto que el éxito
de la empresa o directivo, o incluso la supervivencia,
dependen de la capacidad para soportar los altibajos y
las curvas; por lo que eas indispensable saber
aprovechar la velocidad del cambio para la flexibilidad
y concentracien (Solis, 1992); ya que " no basta con la
sola decisién para aprobar tal o cual programa de
implantacién de calidad total, circules de calidad,
excelencia o cualquiera que sea; sSino que detras debe
estar el campromiso de la alta direccién para apoyar a
través del cambio individual cualgquier aceisén de
mejoramiento de 13 empresa" (Editorial, Management
Today 1989).

En la actualidad es muy frecuente escuchar que
“los requerimientos econémicos de los mercados
mundiales demandan de otras actitudes y valores, muchos
enraizados en la tradicién, como la solidaridad, la
cooperacisn, la disciplina, el respeto a las personas y
el orgullo por el trabajo bhien realizado" (Alduncin,
Toma II, p.19).

Thurstone (1944) define como actitud "el grado de
afectividad positiva o negativa que se tienen frente a

un objeto psicolégico, es decir, es una predisposicién

106



de acercamiento (afectividad positiva) o de alejamiento
tafectividad negativa), hacia cierta clase de objetos.
Las opiniones son las verbalizaciones de las
actitudes". Por otro lado Allport define actitud como
"un estado de disposicién mental y nerviosa, organizada
a través de la experiencia, ejerciendo una influencia
dindmica o directiva sobre la respuesta del individuo a
todos las objetos y situaciones con que se relaciona.
Robins (1987) también considera que " las actitudes son
proposiciones evaluativas, favorables o negativas,
respectc a personas, objetos o acontecimientos. Para

fines de este estudio consideraremos a la actitud coma:

ACTITUD

PROPOSICIONES EVALUATIVAS, FAVORABLES
0 DESFAVORABLES, RESPECTO A PERSONAS,
COSAS U EVENTOS

Pe acuerdo a Newcomb {1965} las actitudes
presentan dos caracteristicas principales:

- direccign: se conciben como o
negativas, por lo tanto, la gente se

predispone hacia las cosas.

-~ efectividad: se concibe que los
ob jetos nos pueden parecer
extremadamente deseables o indeseables;
dependiendo de las categorfas con que

vayamos a clasificar las actitudes.
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:Y,presentén tres componentes que‘ﬂeﬁgndﬁn entrg

si: R : . "

EL COBNOSCITIVO
EL AFECTIVO
EL CONDUCTUAL

a) Componente Cognoscitiva

Se refiere a las ideas o creencias que
sustentamos con respecto al aobjeto de la actitud; éste
se sitia en el nivel de las estructuras de adguisicién

de conocimientos.
b) Componente Afectivo

Se refiere a las emociones y sentimientos

experimentados en torno al objeto de la actitud.
¢) Componente Conductual

Corresponde a 1a predisposicisén de actuar de una

manera determinada frente al objeto de su actitud.

Cuando se habla de actitudes, se les asocia con
los valores; pues existe un vinculo de interdependencia
entre ellos, por estar las actitudes condicionadas por

los valores.

Las actitudes tienen un caracter muy cercano a la
accidén; aluden a realidades bastante concretas. Por
otro lade los valores, tienen un alcance mas bien
general y son de indole ahstracto.
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o . estado final. de

"mada

ekistencxa, es 'prefer;ble desde &1 punto de vista

personal o’ 50:131, a un mudn contrario: o inverso de

,"Vl:ompnr‘ amxentn o estado final de existencia" (Rokeach,
..1973, PeS)

; Lbs valores incluyen un elemento de juicio, pues
in:luyen las ideas del individuo sobre 1lo que es
cnr‘réctn, bueno o deseable. Asimismo tienen atributos
de contenido, como que un modeo de conducta o estado
final de existencia son importantes; y atributos de
intensidad, los que especifican su grado de importancia
(Rabins, 1987).

Las actitudes a semejanza de los valores, se
adquieren de los padres, maestros y miembros del grupo
de coetaneos. En los primeros afos de nuestra
existencia, comenzamos a modelar nuestras actitudes
imitando a quienes admiramos, respetamos o incluso
tememos. Observamos la manera en que parientes y amigos
se conducen, modelando nosotros nuestras actitudes para
que coincidan con las de ellos. En caonstraste con los
valores, las actitudes muestran menos estabilidad
(Robins, 1987).

tos valores son importantes porque ponen los
cimientos de 1la comprensién de las actitudes y la

motivacisen; ademas de que influyen en la percepcién.

Las personas cuando ingresan a una empresa lo
hacen can ideas pre-concebidas sobre los correcto e
incorrecto. Desde luego tales 1deas conllevan valores;
es decir, contienen interpretaciones de lo correcto e
incorrecto. Mas ann, implican que determinados

comportamientos o resultados se prefieren a otros. De
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aht{ gue los valores puedan® oscurecer la objetividad y
la recionalidad (Rebins, 1987).

De acuerdo a Arias (1980) las actitudes de las
personas dentro del trabajo, dependeran del grado en
que el trabajador considere que su trabajo satisface
sus necesidades; por lo gque "un camino que se puade
seguir para cambiar 13 actitud del personal, es
involucrarlos y comprometerlos con su trabajo y empresa
en el trabajo de equipo" (Pérez, 1990 p.17).

Actualmente es frecuente escuchar que se tiene
que cambiar la actitud del personal, lo cual no es nada
facil, quiz& requiera de muchos afos y de recursos,
pero tarde o temprano si se inicia ese esfuerzo se

tendran resul tados (Pérez, 1990).

Sin embargo, cuando se trata de cambiar
individuos, estructuras o sistemas, no siempre se

cuenta con la colaboracién o aceptzcidn.

2.2.1 RESISTENCIA AL CAMBIO

Los seres humanos presentan actitudes consonantes
y por esto evitan situaciones que las alteran. Ademas
tamb:2én tienden a buscarle consonancia caon su entorno,
por este motivo buscan ambientes culturales y fisicos
que respalden sus actitudes, ya que éste refuerza
algunas y desalienta otras (Collerette, 1988).

Como el cambio amenaza el status quo del
individuo, al cual le ha invertido tiempo y otras
cosas, es diff{cil que gquieran dejarlo o perderlo
(Lewin, 1951),
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La resistencia al cambio puede definirse como "la
reaccien legitima de un sistema que procura ‘mantener’
un relativo estado de salud" (Collerette, 198B, p.103).
En uéras palabras, es el sistema de alarma que permite
preservar el orden conocido y que funciona camo
reaccién para conservar el orden legitimog éxpresandnse
en- forma implicita o explicita reacciones neqativas

ante la iniciativa de cambio.

: "La: intensidad de la reaccién negativa de un
sistema, . puede . constituir puede constituir un buen
.indice del .grado de centralidad de la meta del cambio"“
(Collerette, 1988, p.107).

Algunas de las manifestaciones mas comunes de las

resistencias son las siguientes:

- cuestionar en una forma quisquillosa
hasta 1las mas infimas detalles del

prayecto de cambio

~ externar dudas con respecto a 1la

necesidad de inftroducir un cambio

~ abstenerse de cooperar activamente en

el proceso de implantacien

- expresar apatia, indolencia o
desmovilizacian

= recurrir a diferentes tacticas de

sabotaje con el propésito de fomentar un
clima de animosidad
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De ' acuerdo a.Cnilerstte €1988) ' los mut{vos'pur
.los que  se presenta 'la resistencia al ‘cambio .se deben
principalmente a. las siguientes tres causas:

PERSONAL IDAD

SISTEMA SOCIAL

MODD DE IMPLANTACION DEL CAMBIO

RESISTENCIAS LIGADAS A LA PERSONALIDAD

Estas resistencias pueden a la vez astar

relacionadas a cada uno de los siguientes elementos:

1. LOS HABITOS.- un habito constituye una medida
de economia al repetir uma conducta, por lo que todaos
adquirimos éstos en mayor o menor grado. Son mas féacil
de mantener que de destruir, pues se requiere grandes

esfuerzos de reflexioén.

2.~ MIEDO A LO DESCONOCIDO.- todo proyecto de
cambio contiene una 1incoegnita en lo relativo 2 su
éxita. "El miede a lo desceonocide es inversamente
propaccional al grado de tolerancia hacia la ambiguadad

de las personas" (Collerette, 1988, p.10%9).

J.- PRINCIPIO DE PRIMACIA.- Cuando las
experiencias tienen éxito, es muy factible que se
queden como formas de compoartamiento o sea, que las
introduzcan en su gestalt. Por esta razeéen se dificulta
convencer a las personas que otras formas de proceder
les pueden resultar adn mejores.

4.~ PREFERENCIA POR LA ESTABILIDAD.- las personas

se resisten m&s a cambiar sus actitudes, wvalores v

conductas, cuando éstas tienden 2 satisfacer sus
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' necesidades de estabilidad a expensas de sus

necesidades de exploracién y estimulacién.

S.—~ SATISFACCION DE LAS NECESIDADES.- cuando los
cambio comprometen la satisfaccién de las necesidades,

se presentan resistencias.
6.~ IDENTIFICACION DE LA SITUACION ACTUAL.—

cuando se les amenaza a las personas su situacidn

actual, es muy comin que ocurran resistencias.

RESISTENCIAS LIGADAS AL SISTEMA SOCIAL

Asi como existen diversos factores relacionados a
la personalidad, también los hay ligados al sistema

social; entre ellos tenemos a:

1. CONFORMIDAD CON LAS NORMAS.- stucede cuando laos
cambios amenazan con modificar las normas vigentes de

un sistema, generando resistencias.

2. COHERENCIA DE UN SISTEMA.~ antes de iniciar un
cambio, no debe olvidarse la dindmica sistémica que
favorece la estabilidad y la homeostasis, ya que éste

amenaza la coherencia del sistema.

3. INTERESES Y DERECHOS ADQUIRIDOS.- si se ven
amenazados los derechos e intereses de las personas, es

casi un hecho que manifestaran resistencia.
4. CARACTER SAGRADO DE CIERTAS COSAS.- los

sistemas poseen rituales, tabus, y ética por lo que si

se ven amenarzados no aceptaran el cambio.
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S. RECHAZO DE LO EXTRAND.- lo que No se conoce es
frecuente que se perciba como amenazante, lo que
provoca disonancia en el sistema y por lo tanto
rechazao.

. RESISTENCIAS LIGADAS AL _MODD _DE IMPLANTACION DEL
c€amMBIQ

Estas pueden presentarse ligadas a los siguientes
factores:

1. RESPETO HACIA LAS PERSONAS Y FACULTADES.- ésta
se presenta cuando no se toma en cuanta la valia
individual, pues los afectados demandaran una
explicacian.

2. TIEMPO Y MEDIOS PROPORCIONADOS PARA EFECTUAR
EL CAMBIO.- sucede cuando tienen la sensacisén de que
los sucesas rebasan su capacidad de asimilar las nuevas
circuntancias.

3. CREDIBILIDAD DEL AGENTE.- es muy importante
que los agentes de cambio cuenten caon credibilidad por
parte de las personas hacia las cuales se dirige el
cambio, pues si su imagen se halla desacreditada o es

nula, la resistencia sera mayor.

Ante las resistencias pueden adoptarse algunas de
las actitudes que se indican a continuacién para

disminuir las resistencias al cambiao (Solis, 1992):
- escuchar las expresiones da

resistencia (incluso alentarlas) Yy

manifestar simpatia
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- ‘ajustar el'per;odd de ‘implantacién a
las necesidades 'y capacidades de las
personas ’ :

- .hacer que el cambio satisfaga una o

varias necesidades percibidas

-.destacar las ventajés del cambio, sin

ocultar dificultades o puntos débiles

Sin embargo, es muy importante saber que "ciertas
sitlacianes obligaran a ‘tolerar’ esas resistencias sin
que se pueda hacer gran cosa al respecto, en espera de
que el resultado del cambio se imponga por si solo*
(Collerette, 1999,p.115)

Un problema que se ha estudiado con frecuencia
en los Estados Unidos es que se ha incrementado el
numero de empleados considerados como los "burn-out" y
los "cop-out"; quienes se caracterizan por tener miedo
a lo novedaoso, a perder la seguridad adquirida y a
tomar riesgos. Esconden el miedo al cambio por medio de
una serie de excusas, como que estan viejos para
cambiar; odian lo gue hacen, pero estan seguros; por
sequridad ro se cambiany etc. (Glicken y Janka, 1984

cit. en Management Taday Jun.91 pp.17)

Por otro lado cabe aclarar que por lo general
estas personas fueron productivos y entusiastas, pero
se volvieron agrios, cinicos y aislados debido a que la
empresa (Robles, 1990):

- tenta exceso de control e

inflexibilidad en sus reglas
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I amb'iguedad a B‘es:onmcimisﬁtc de las
funtiones-y responsabilidades

~.trabajo estresante

—~ liderazgo -inadecuado e ineficaz
En México, Serralde (1987) encontré en relacién a
la resistencia al cambio en las empresas mexicanas, que
por lo general los directivos no se muestran muy
interesados en el cambio sobre todo si afectan sus
intereses individuales o status, y por lo mismo, hacen
poca para impulsarlo; ofrecen resistencia cuando sin
antecedente alguno se les lleva a aceptar una nueva

condicién.

Por otro lado, los directivos son mas
influenciabhles en materia de cambic técnico que en
cambios sociales; o sea que aceptan mas una
actualizacion tecnolégica gue un cambioc en la relacian
laboral. En este terreno es frecuente que presenten un
frente infranqueable, con poca disposicion para
intentar nuevas formas de interaccien. Sin embargo
cuando se les da la oportunidad de intervenir en 1la
introduccién de un cambio social en su  enpresa,
participan con determinacién y son habiles para lograr
su implementaciédn en condiciones adversas de un alto
grado de dificultad (Serralde, 1987).

Tomando en consideracisen lo anterior, puede
afirmarse que st es factible lograr calidad si '"se
compromete e involucra a todos los integrantes de una
arganizacién y se logra el cambio de la actitud hacia
el trabajo, a laos compaferos y hacia la empresa"
(Pérez, 1990).
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Cuando se logra el compromiso de- todos se obtiene
por' la’general: .

— moral mas alta

-~ satisfacciaén plena

~-alto nivel de eficienc

iD cual: c'untra'rresi:a' ,condu:l;as

autoestima.

Este puede ser un elemento provechoso para los
mexicanos, gquienes de. acuerdo a . . Rodriguez (1992),
cuando tienen una alta autoestima superan su temor al

cambio.

Alduncin {Tamo I1,199%) encontré que los
profesionales y las clases altas son los mas propensos
a la frustracién debido a que son los que buscan la
modernizacién y el cambio; y que por otro lado la
mayoria de la poblacién estd dispuesta a correr riesgos

aungue no logre sus propésitos.

Fasuga (1992) considera que el mexicano debe
modificar su inconsciente colectivo, gque incluye 1la
dependencia y la negacién al cambio; acaso no seria de
utilidad que "la crisis que padecen infinidad de
empresas ... pueda ser el detonante que las lleve a
aplicar los procesos de calidad ... y que sean luego el
ejemplo que persuada a los demas mexicanos a saguir el
camino efectivo de la calidad?" (Colunga, 1992, p.24).

Consideramos de importancia ravisar gque es el

cambio y como se da, para tener una mejor comprensian

de porque puede haber resistencia.
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2.2.2 CAMBIO

ﬁara este estudio un cambio sera "toda
madificacisn de un estado a otro, que es observada en
el entorno y posee un caracter relativamente
perdurable" y un proceso de cambio es "“la manera en gue
el sistema vive el cambio" (Collerette, 1988,pp.30-31)..

Retomando la teoria de Lewin (1951), podemas.
decir que el proceso de cambio que vive el sistema est&

caracterizado por tres etapas:

PROCESOD DE
CAMBIO

descristalizaciden o descaongelamiento

movimiento

recristalizacian o recongelamiento

DESCRISTALIZACION

Comienza voluntariamente o no, y corresponde al
pericdo en que un sistema, sea grupo o individuo, pone
en tela de juicio sus percepciones, habitos o
comportamientos. Por lo general viene acompafada de
sentimientos de inseguridad y ansiedad. Esta es
conveniente en un grado gue logre descristalizar los
sistemas de actitudes, pero no es conveniente que sea
muy alta pues puede generar resistencia y actitudes
defensivas.

Pero, < porgué se ponen en tela de juicio las
percepciones? Basicamente por las siguientes cuatro
razones' desde un punto de vista psicosocial
(Collerette, 1988).
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1. Falta de confirmacison.~ es la brecha existente
entre -la satisfacciédn esperada de un comportamiento
dado 'y la efectivamente obtenida. Se percibe cierto
desequilibrio Y es posible que se inicie la
descristalizacién.

2. Pregancia de reforzamientos negativos.— esta
sucede cuando ademas de no recibir confirmacién, se
presenta retroalimentacién negativa, ya sea manifiesta
y explicita o bien, latente & implicita. Un s2jemplo es

cuando se propone algo y se boicotea.

3. Atractivo de mayores satisfacciones.- esta
razén no presupone insatisfaccion, sino que la
posibilidad de incrementar las satisfacciones propias

es un estimulo en si.

4. Busqueda de un mejor equilibrio.- sucede
cuando un sistema no se siente amenazado y por 10 mismo
estd en posibilidad de prestar una mayor atencisn a sus
2zonas susceptibles de mejori{a.

MOVIMIENTO

. Esta es la segunda etapa del proceso de cambio y
es en la que el sistema se torna mas o menos permeable
a nuevns modos de caomportamiente o posibilidades de
actitudes. La bdsqueda de nuevas posibilidades se

presenta de acuerdo & dos mecanismos:
la basqueda y 1la identificacieén

Funcionan en forma interdependiente, sin embargo

la bisqueda se caracgteriza por la voluntad de encontrar
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una solucién particularmente adaptada a la situacién,
aunque haya que inventarla; y la identificacién, por la
tendencia a retomar soluciones que tuvieron éxito en
atros lugares.

La bésqueda imblica periadaos relativamente
largos; genera en ocasiones alta ansiedad lo que
provoca que se quiera abandonar el cambio, pero el
sistema ge involucsra en un sistema de basqueda de

apciones, pudiendo llegar hasta la experimentacian,

Par otro 1lado, la identificacién requiere de
esfuerzos de reacaomndo minimos, pero por lo mismo sus
efectos pueden ser efimeros por no ser bien asimilados
por el sistema; y por no buscar hacer ajustes al

entorno.

La opcién es combinar estos mecanismos, camo
sucede cuando se copia 1integramente un modelo, pero
conforme avancza el tiempo, se van asimilando los
aspectos que se consideran adecuados, pero se van

rechazando los no convenientes.

RECRISTALIZACION

La recristalizacien es el proceso nmediante el
cual se cristalizan los cambios, o s®=a, que se integren

éstos.

"El cambio sélo sera perdurable en la medida gque
. la recristalizacieén sa logre (] integre"
(Collerette, 1988, p.44).

La integracién puede llevarse a cabo en un nivel

intrasistémico o intersistémico.



La integracian intrasistémica bimplica que el
comportamiento se integra en el interior del sistema, o
sea, que ha "armonizado"con las caracteristicas de los

demis sibsistemas.

Por otro lado, la integraciéen intersistémica se
logra conforme el sistema que padece el cambio, haya
conseguido integrar en sus relaciones con el entorno el

nuevo elemento de su conducta o actitud.

Para proceder a iniciar cambios es necesario

tener presente gue las actitudes:

- estan agrupadas en constelaciones, por
lo gque cuando se dirige un cambio a una
actitud, varias se ven afectadas debido

a su interdependencia.

- las actitudes son menos consistentes
cuando existe canflicto entre el
componente cognoscitivo, afectivo Y

conductual.

- cuande una actitud se encuentra en
disonancia se vuelve disfuncional con el
medio ambiente.

- se debe intervenir en los tres
tomponentes de las actitudes, pues si se
hace en uno sélo, el impacto sera

limitado.

- cuando mas extremosa es una actitud,
se requerira de mas ti=mpo y dedicacién

para cambiarla.



Esta fase posee una enorme importancia,’ pues si

los nuevos comportamientos no son integfédéq.,

enderan
a desaparecer con el tiempo. i

Por lo general los cambios‘nﬁ'sé din;én fnrm;
natural, sino que requieren de grinded esfuerzos’ para
facilitarla, donde el agente ‘de ‘cambio - tiens’ gran
importancia. e

2.2.3 AGENTE DE CAMBIO

Un agente de cambio es la persona que en forma
deliberada emprende en un entorno acciones encaminadas
a introducir en éste un eventual cambio y necesita
tomar en cuenta los diferentes subsistemas que habran
de resultar afectados por el cambio (Collerette, 1988).

Una de sus principales funciones es crear o
favorecer una u otra fuente de cambio, como seria
aumentar la insatistfaccién de las personas a fin de
hacerles sentir la necesidad de cambio. Debe tener
ptresehte que es difi{eil cambirar una situacion
satisfactoria para las personas, y que este cambio rara
vez se opera can trangquilidadsj pues todo cambio
conlleva en si una carga de ansiedad, la cual debe
regularse para que no sea tan baja que no lo provogue,
a tan altz que lo bloguee. Es importante que ofrezca
durante el cambio suficiente seguridad para limitar las
tendencias a la regresién, para que posteriormente
pueda verificar que efectivamente el cambio havya
quedado integrado; por lo gque una de sus funciones es

vigilar gue quede bien establecido.

El agente de cambio puade actuar como

responsable, ejecutor o consejero.



El respansable es quien asume la responsabilidad
de''la iniciativa de cambio. No es necesaria gue tengan
estatus dentro del entorrno, sino gque se le haya dado

autoridad para realizarlo.

Un ejecutor es aquel que realiza una o varias
tareas dentro de las etapas de cambioj las cuales en la
mayoria de las ocasiones son elegidas por alguna
habilidad especifica.

Un consejero no esta involucrado en la accién
real, sino que su papel consiste en ayudar a los
responsables y ejecutores a anticipar las acciones de
la forma mas precisa, apoyado por conocimientos

cientificos y evaluacién constante.

Para ejercer el papel de agente de cambio se
puede optar por el de lider o el de militante. Los que
optan per el de li{der pretenden facilitar la
implantacién del cambio, ayudando a explorar el praceso
humano vivido en la experiencia del cambio; y los gue
optan por el militante buscan ser las paladines de
ideas e ipniciativas, que de otra maneraz no poderian ser
promovidas (Collerette, 1988).

La realidad aobliga con frecuencia a optar por
modelos intermedios que se inspiren alternadamente en
uno y en otro, con la tendencia dominante a veces de un
lado y a veces del otro.



2.3 EXPERIENCIAS EN EMPRESAS MEXICANAS CON PROGRAMAS
DE CALIDAD

La Fundacién Mexicana para la Calidad Total A.C.,
realizé en 17288 su primera investigacien para conocer
el estado de los procesos de calidad en MéxieQ. No se
traté de un estudio exhaustiveo, sino de un primer

acercamiento a estos temas en nuestro palis.

l.a investigagién de Fundameca arrojsd gque la
caooperacisn del personal dentro del proyecta es buena,
a pesar de que por regla general muestra apatia y

rechazo inicial.

Varias emprasas mexicanas han introducido
programas de calidad en sus organizaciones, obteniendo
diversos resultados; pero todas ellas tienen el factor
coman de tender a mejorar la calidad por medio de la
modificacién de actitudes de sus empleados. Se han
basado en las programas de diferentes autores, pero
podemos decir que no se “"han casado" con ninguno de
ellos. Sobretodo las empresas wmuy grandes estan
haciendo esfuerzos para adaptarlos a 1z idiosincracia
del mexicano y las que lo han logrado, han obtenido

resultados muy positivos.

A continuacidn revisaremns las experiencias que
han tenido empresas mexicanas o transnacionales
instaladas en pais, y que son un reflejo del avance de
la implementacién de los programas de calidad en México

y de la reacciden de les trabajadores:



AUTORUSES DE ORIENTE A.D.O

Esta empresa dedicada al servicio terrestre de
traslado de pasajeros y de pagueteria, se constituyé en

1939, iniciando viajes entre México y Veracruz.

La atencidén de diferentes necesidades de
servicios, hizo gque participaran en otros sectares y en

distintas empresas, formandose asi el Grupo ADO.

De este grupo, surgieron nuevos servicios, como
es ‘el "Plus" y el “Serviconfort", formando también
posteriormente, 13 empresa "UNO". Esto fue con el

. objeto de atender a un grupo de mercado de mayar
ingreso, cop un servicio de calidad superior a la que
existia en el pai{s. Actualmente se le ubica por encima
de 1la mayoria de las empresas que ofrecen este
servicig, no solo en Marico, sino en el aundo
(Excellentia, No.7 Vol.l Dic.?1 pp.46-47).

Esta empresa busca desde hace afos funcionar con
un programa de Calidad Total, por 1lo cual estan

integrando procesos para lograrlo.

Para los directivos de ADD la base de sus logros
son las personas, por lo que el desarrollo de ellas lo

consideran prioritario.

Para lograr su objetivo trabajan en intensos
programas de capacitacién en las distintas areas de la
compafita, buscan la integracién familiar e impulsan la
participacisn en los distintos niveles de la

organizacion.

Esta empresa es un ejemplo de lo gue puede hacer
una compafia cuando busca la calidad a través de su
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personal,’y que par 16 mxsmo se preocupa pnr modificar

las actxtudes negatxvas por medxo die capacxtacxan e

integra:1nn

HYLSA

Hylsa, HaJalata Y. Lamina S.A., pertenece al Grupo
Alfa y &s una de las empresas mexicanas que ha logrado
mantener una tecnologia de punta a nivel internacional.

Ha pasado por etapas de endeudamiento y
desendeudamiento y actuaimente la estrategia que sigus
es para mantenerse a la vanguardia de los avences en su
rama.

Es una organizacidéh que produce grandes fuentes
de empleo para los mexicanos, tanto en forma directa
como indirecta; y se ha destacado por la implementacien
de Circulos de Calidad, Calidad de Vida en el trabajo vy
sobre todo porque no han  tratadeo de copiar  algun
programa, sine gque han buscado adecuvarlas 2 las

necesidades de su empresa.

Sus integrantes consideran que tienen un camino
muy prometedor, ya que lagraron renegociar la deuda, su
producto es de calidad y sobre todo, cuentan con un

recurso humano altamente capacitado y motivado.

Han integrado los c¢irculeos de calidad en casi
todas las areas que la componen, con el objetivo de
alcanzar 1la calidad total, i1a cual vya sge ie ha
reconaocidos.

La administracién de Hylsa se ha preocupado en
forma permanente por la calidad de wvida de su gente,

por lao gque dedican gran parte de su tiempo y de su



energla en la promocién del -desarrolle integral de sus
trabajadores. y de su familia (Alto Nivel, 1990) .

Podemos degir que 'los logros de esta institucién
son muy importantes, ya que ademas de tener resultados
que repercuten en .muchos  mexicanos al buscar la
calidad, se han preocupadc por encontrar un programa o
técnica de acuerdo a su gente y pais.

FORD

FORD Cuautitlan lzcalli, as una planta
ensambladora que ha desarrollade la cultura de la
calidad en una forma tan adecuada, que ha sido
reconocida por sus esfuerzos no solo por sus oficinas
centrales, sino por otras instituciones mexicanas como
Canacintra.

Para alcanzar y mantener el posicionamiento que
tiene en la actualidad, se basé en el Método Deming.
Para intreducirlo, no solo fue necesario buscar cambiar
la mentalidad, sing también la estructura
organizacional; en donde sus principios se orientaron a
la calidad, excelencia y mejora continua, iniciando con
los mandos altos y finalizando con los operatives, lo
que lagré fomentar un estrecho compromisoc y vinculo

entre todos.

Los cambios que obtuvieron en las actitudes de su
personal, los llevé a comprobar gque el fomento a la
calidad humana, da por consecuencia la calidad de los

productos y de la empresa en general.
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El ambiente de participacion que se siente en la
emprasa , es el resultado de todo un proceso de
integracién del elemento humano.

Consideran haber logrado formar el binomio
hombre-empresa, pues asi como la empresa necesita
hombres para resolver sus problemas, ellos la requieren
para satisfacer sus necesidadesj y esto as{ lo perciben
sus empleados (Execellentia, 19292).

Viendo estos resultados puede decirse que FORD
Cuautitlan Izcalliy, es un ejemplo de 1lo que los

mexicanos pueden hacer para modificar sus actitudes.

XEROX

Xerox Mexicana es una de las principales empresas
que produce copiadoras de alto, medio y bajo volumen
para la reproduccién de documentos, as{ como squipos de

fax para la transmisién y distribucisn de documentos.

Para lograr que tuviera éxito al competir bajo
los estrictos estandares de calidad mundial, fue
necesario que aplicara programas profundos para

consequir la calidad total.

Desde 1983 comenzé a buscar la calidad total, al
aplicar grandes cambios para enfrentar la competencia.
Para lograr el cambio, instrumentd un plan para lograr

un cambio masivo, que lo llevara a la mejora continua.

Lo primerc que hicieron fue establecer grupos de
implantacién, con el objetive de que pudieran tacilitar
el proceso de cambio y asi asegurar una implantacian

constante y continua.



Posteriormente - a través de capacitacisn - se
dedicaron - a-'la gerencia, para que- contara con el
lideﬁazgu necesario 'y para due fuera el ejempleo diario
de la que se pretendia.

B Mas . -adelante se enfaocaron a los empleados a
través " del entrenamiento, para que entendieran con
claridad la’ estrategia de liderazgo a base de la
calidad.

Simultaneamente manejaron la comunicacién,
mediante la cual difundian los objetives y las
prioridades de ta compaffa a todos los grupos
familiares en la organizacisén (Calidad Total, DIC. 92,
P.15).

Analizando los resultados de Xerox podemos decir
que es una empresa de calidad, ya que inicié una
revolucisén interna que la llevé a asegurarse el Premio
Macional de la Calidad antes de que éste fuera
concedida; pero sobre todo debido a su gente y al
camhio de actitudes que tuvieron ante la implantacién

del plan de calidad total.
FEDERAL EXPRESS
Esta empresa fue la primera de servicios, lider
en el giro de entregas, que obtuvo uno de los premios
de calidad mas importantes de los Estados Unidos y del

mundo, incluyendo a Meéxica.

Federal Express al preocuparse por fortalecer la

satisfaccion del cliente «cada dia, iniciaron con 1la
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filosnfia de que "1la 5atisfacc1an de los empleados ‘debe

ser igual a‘la satistaccisn del cllente

No buscaron que ' los empleados - simplemente
. sonrieran y fueran amables (como en un ‘inicio lo
pretendieron muchas empresas), sino un balance haciendo

que los empleados fueran responsables de sus acciones.

£sta empresa considera que su proceso
fue lento y se basé en que los empleados
primero escucharan las inquietudes de
los clientes; los Jjefes las de los
empleados y que ambos buscaran las

soluciones {(Harmon, 1991).

Como resultado de esto pudieron fijar las bases
para su proceso de calidad, quedando como puntos

fundamentales:

- las mediciones, pues a través de ellas
los empleados podian ver en farma clara

10s puntos criticos

~ la capacitacién, ya que es la base del
cambio

— la comunicacién, para poder mantener las
canales abiertag y solucionar los

prablemas con aportunidad.

Podemos apreciar como esta empresa basa sus
objetivos de calidad en las actitudes de su personal,
por lo que se preocupan a través de sus programas de

mantener las positivas y modificar las negativas.
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AGUA DE MESA JUNGHANNS

Esta instituciém opera hace mas de treinta aRos
en la Cd. de Puebla, y se dedica al negocio del
tratamiento de agua, produciendo y vendiendo equipos de
uso comercial a industrial, ademas de producir
instrumental y equipos para embotelladoras de agua en

garrafones y envases desechables.

En 1992 se le otorgsé un recanccimiento par su
calidad y su director manifesté Que éste lo merecen
los empleados por su profesionalismo en la elaboracién
de los preoductos y servicio, gquienes tiensn como
objetive lograr una extraordinaria calidad superando
pérmanentemente los estandares del agua purificada

¢radicional.

Desde que se constituys esta empresa, una de sus
prioridades es el servicio. Para lograrlec selecciona
con mucho cuidado a sus repartidores y los capacita en
forma contipua y constante, para gue no decaiga la

calidad y el servicio que ofrece.

En relacién atl personal de oficina Yy
colaboradores, diariamente se les motiva a trabajar en
equipo y a ofrecer un trato calido y amable a los
clientes.

Los empleados de esta empresa se manifiestan
leales a ella, porque se sienten parte de ellas han
mejorado sus condiciones de trabajo y por la misma
productividad, sus ingresos (Calidad Total, Dic.92,
p.11).

Podriamos decir que la Calidad Total, no es

solamente una idea © un programa que ha funcionado en
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otros paises, sino que para.-los! mismos: mexicanos cuanda”

se aplica, puede  ser el detonador: s '&a@biq: de

actitudes y por: ende del ékito, com ade . en esta

pequefia empresa netameﬁte meui:aqa}'
'SHERWIN WILLIAMS

Sherwin Williams “"'es ' una empresa estadounidense
dedicada a la * fabricacién y comercializacién de
pinturas y que establecié su subsidiaria en México en
1929.

Desde 1985 logré incrementar sus volumenes de
venta en mas de un S50%, sin embargo para poder
continuar avanzando y no permitir que la competencia
los aleanzara y los desfasara, permanecen realizando
las inversiones necesarias en sus recursos humanos y
‘equipos, para mantenerlos e incrementarlos (Carpizeo,
128%9).

En la busqueda de soluciones a su dinamica de
crecimiento y progreso, en 1988 iniciaron un Programa
Integral de Calidad (PIC).

Para iniciar este programa su primer paso fue
capacitar a su grupo gerencial en la identificacién de
las principales problemas de facil solucians
posteriormente formaron grupos interdisciplinarios que
se dedicaran a identificar los problemas y a proponer

solucianes.

Estas acciones lograron que 81 grupo gerencial
madurara y creciera, mejorandose como resultado la
comunicacisn y la integracioan, y Que ademas, se
involucraran y motivaran entre ellos.
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Conaideran'que el arr#hque fue-dificil, pero que
finalmente y con tenacidad; vencieron plenamente su
resistencia al cambio.

El producto principal que logré este programa es
que los empleados modificaran sus actitudes, pues
actualmente su meta es buscar la excelencia, la que
significa para ellos, un procteso de cambio constante
para lograr hacer las cosas en forma productiva, o sea,

hacerlas bien &8 la primera vez .

Nuevamente podemos apreciar Como una empresa, a
pesar de no ser me:xricana de origen, paero que esta
instalada en el pais hace muchos afos y para la cual
trabagjan mexicanos, puede fomentar un cambio de
actitudes de su personal, basandose para ello en los
fundamentos de los programas de calidad.

CIBA-GEIGY MEXICANA

Ciba-Geiqy es una compaffa farmacéutica de origen
suizo, gue ha participado desde hace mds de cuarenta
afios en el decarrolleo de México y el de la calidad de
vida de sus habitantes.

Esta empresa en la actualidad estda integrada por
ocho divisiones, cada una de 1las cuales se maneja en
forma independiente. Cada negocic se maneja con un
programa de Calidad Total, el cual ya es para eillos una
realidad.

Para implementar aste programa confrontaron
serios problemas, pero los logros que han obtenido son
numerpnsos, y todos estan dirigidos conjuntamente a la

mejora continua en el servicio a su clientela.

1€
2]
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Su primer paso fue seleccionar una filosofia de
calidad total acorde a su cultura empresarial e
idiosincracia, basandose principalmente en el concepto
de calidad del Dr.Deming ¥ en la filosofia de Crosby.

El paso siguiente después de tener una filosofia,
fue transmitirla a todos 1los niveles, para que la

comprendieran primero y después la asimilaran.

Tuvieron la necesidad de capacitar primero a los
instructares internos y después al resto del personal,
surgiendo aspontianeamente los primeros circulos de
calidad.

Este programa lo iniciaron en sus plantas, pero
trascendio é toda la empresa, cresndose la necesidad de
transmitir por medio de un folleto su Credo de Calidad
y los principios basicos que la regirian, como son los
puntos para la implantacion del concepto corporativo de
calidad, la consecuencia de la filosofi{a adoptada y las
recomendaciones para modificar algunas estructuras y

funciones de la organizaciasn,

Esto provocs que se formaran circulos de calidad
en todas las areas de la empresa y que por lo mismo se
aumentara paulatinamente la productividad; logrando afio
con afo un reconocimiento por suw calidad <(Calidad
Total, Dic.92, pp.14 y 16).

El caso de esta empresa considerada exitosa, es
un ejemplo claro que sustenta el objetivo de esta tesis
de como si pusde lograrse cambio de actitudes en los
trabajadores mexicanos al implementar un programa de
calidad, basado no solo en su cultura organizacional,

sino en la idiosincracia de su gente.



CHRYSLER

Esta es  una empresa - lider en el género de los
automsviles, ubicada én casi todo el mundo incluyendo a
México, que detects que si no cambiaba una serie de
factores, verian muy afectados sus intereses; por lo
que se dedicaron a crear una nueva cultura carporativa,
e involucrar a cada una de las personas en su mejora de

la calidad.

En e<te caso adopts la filosofia de Croshy, de
Administracién por Calidad, pues encajaba con lo que
tentan. Se abocaron en un principio a la educacién, con
el fimn de sensibilizar al persanal y que pudieran
adoptar los nuevos conceptos de calidad (Ginnodo,
1991) .

Se percataron que a pesar de reconocer a su
gente, no lo hacian en la cantidad que deberian, por lo
que formareon programas espec{ficos para lograrlo. Como
resultado de estas medidas pudieron apreciar c.on
claridad como la utilizacien del reconocimiento ayuda a
mantener a las personas motivadas vy a involucrarlas en

el proceso.

Asimismo, se preocuparon per medificar sus
sistemas de comunicacian, haciéndola Htensiva
referente a los éxitos y fracasos de la empresa para
que canocieran sS4 situacian; asi como medificando su
direccien, para que fluyera en ambos sentidos y no solo

descendentemente.

Otra de las acciones que tomaron fue la formacion
de grupos de trabajo, especi{ificamente la creacidén de
circulos de calidad,



A través de ellos pudieron. comprobar ‘que las
personas ~trabagjan mejor --en . forma: colectiva que
individual, .por ‘lo gue la técnica de los circulos de
calidad la han hecho extensivé para solucionar
problemas y -trabajar mejor.

El resul tado de haberse apegado a la filosofia de
la Administracién por Calidad, es gque comprendieron que
para realizar mejoras continuas lo pueden hacer solo a

través de su gente.

Con este ejemplo podemos apreciar, como cuando
una empresa caombina los fundamentos de diversos
programas de calidad para modificar las actitudes ante
el trabajo de su personal, puede tener resultados

positivaos, tanto para ellos como para su negocio.

VIPS

Vips es una empresa del giro de los restaurantes,
ltder en su ramo, que se mantiene atenta a los cambio
en las gustos Yy preferencias de su clientela,
consciente de la competencia que ya existe y de la gue
puede ser.

Esta institucién adopté hace tiempo el lema de
que "Ser Vips es servir', el cual para ellos encierra
el concepto de Excelencia Integral: calidad en los
alimentos, servicio, ubicacian, decoracién y buen

precio; con @l cual sensibilizaron a sus empleados.

Realize posteriormente wna campafa de servicio
que no solo le repartas excelentes resul tados
econdmicos, sino que ademas lograron gque los empleados

se mativaran hondamente para hacer su maximo esfuerzoj




rebasando su entusiasmo las expectativas esperadas. Con
esto comprabaron que el considerarlios y tomarlos en

cuenta, obtienen enormes satisfacciones.

Su punto de partida fue gque cuando un negocio
tiene como objetive el servicie, las perspnas son lo

mas importante y por ende su educacién.

Por este motiveo, Vips dedica muchas horas/hombre
en la capacitaciém no solo de técnicas,; sino en la

capacitacién de actitud de servicio ( Serralde, 1991).

Podemos ohservar como Vips, empresa que basa su
éxito en las actitudes de las personas que trabajan
para el y por 1lo tanto en sus acciones, tiene
resultados positives por involucrarlos vy hacerlos

participes de la institucién.

GRUPO IRSA

Este grupo es lider en el mercado, pues es el

tnico productor de algunos productos quimicos.

Actualmente cuentan con un proceso de calidad
consclidada; han recibido consultoria externa en

materia de calidad.

Consideran que la calidad ne es responsabilidad
de uma persona sino de todos; esto le han logrado
debido a que la administracien egstd centrada en la
busqueda de ser los mejores.

, La responsabilidad de la implantacian del Control
de Calidad ha correspondido al area de Recursos Humanos

¥ 1o han hecho asi, pues se basan en que el proceso de



~:ambio:esté En>el individuo mismo y el personal que

trabaja ahi es el mds adecuado para manejarlo.

Lo; psicdlogos  de esta 4&rea han dirigido su
trabajo al cambio de actitudes mediante nuevas formas
de ‘trabajo, buscando que las personas estén conscientes

“de’ 1o- qUe es trabajar con calidad y haciéndoles un

habito el uso de las nuevas técnicas.

Un punto muy importante gue han considerado, es
que independientemente del area de la Republica
Mexicana a la que pertenezcan las persanas, los
mexicanos destacan su solidaridad y lealtad; elementos
basicas que han utilizado para fundamentar y generar su
proceso de cambio cultural.

Se han encontrado ¢on el problema de que ho todas
las personas estan conscientes de que hay una forma
diferente de trabajar, perc que estan comenzando a
cambiar debido a que se han dado cuenta de la crisis

que se ha presentado en e1 pais desde hace tiempo.

Para atacar este preoblema han editado manuales
para gque las personas vean en forma grafica y concreta,
los conceptos que les quieren ensefar (Burciaga S. y
Marguez R.,1990).

Puede apreciarse con el ejemplo de asta
organizacién, como el psicélogo mexicano tiene un area
inmensa donde desarrgollarse a favor de su pais.

PEPSI
Esta organizacién dedicada al giro de refrescos

embotellados, es uno de los singulares cazos 2n los que

la implantacien de modelos completamente adecuado a
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atra  cultura ‘(E«.—:{tradbs‘ 'Uﬁidcs),'~‘ ha . dado resultados
.permanelntes Len. nueétr:or ptavi‘rs;‘_per'u' cﬁn su respectivo
costo. it . L : ’

Pépsi» maneja un,:‘anceptn muy definido de calidad,
ast como ‘uh si’stema de control de la misma; pero han
tenidci gréves problemas debido a las diferencias
socioculturales.

Opinan gue el departamento de Recursos Humanos ha
desempefiado un papel muy dificil, pues la seleccidn que
debe realizar es sumamente minuciosa, debido a que
deben detectar una alta capacidad de cambio en 1la
persona gque ingrese por la capacitacién tan rigurosa
fque se les da, le qQue les provoca una alta rotacien
{Burciaga S. y Marque: R.,1990).

Consideramos que esta organizacién, abtendria
menos costos relacionados con el recurso humana, si
tratara de adaptar su modelo a la idiosincracia del

mexicano, no viceversa.

Revisando los resultados puede apreciarse que la
mayoria de las empresas mencionadas son grandes, salvo
unas excepciones y Qque éstas, mexicanas o extranjeras
instaladas en México, han tenido resultados positivos;
por lo que puede deducirse que s{ es posible modificar
las actitudes hacia el trabajo de los mexicanos, sin
relegar su idiosincracia partvicular, adaptando los

programas a la sociedad trabajadora de nuestro pais.

En México existen muchas otras empresas que han
iniciado con algin programa de calidad, y buscan
adecuarlo a su situacién imperante y a la idiosincracia

de la gente que la forma. Después de analizar algunos
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ejemplos de compafias que ya los han implementado y gque
han tenido resultados positivos, podemos afirmar que
los programas de calidad si sop una alternativa para
modificar las actitudes de los mexicanns en el trabajo,
por el hecho de que estos programas incluyen 1la
participacién y reconocimiento de las personas, y esos
son elementos necesarios para que el mexicano pueda

cambiar.
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COMENTARIOS,CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Los programas de calidad tal y como ce reviss en el
capitulo I, son altermativas que se han ido desarrollando a
lo largo de los afos, para fundamentalmente mejorar 1la
praoductividad de un organizacién y ser més competitiva. Sin
embargo por su esencia se aprecia que en realidad son
filosofias que estan conformadas por una serie de ideas gue

llevan primero a la reflexian y después a la accién.

Puede decirse que un programa de calidad es el
conjunto de estrategias empleadas en empresas con el fin de
obtener productos de calidad, a través de una planeacién y
control adecuadas, y de la satisfaccién plena de sus

trabajadores y clientes.

Estos programas de calidad se comenzaron a desarraollar
en el Japén, debido a la situacion coyuntural que en el pails
prevalecis como consecuencia de la Segunda Guerra Mundial.
La idiosincrasia del pueblo japonés fue una de los motivos
que permitis que se pudieran desarrollar, ya que sus
actitudes de ceooperacisén y apoyo mutuo lo facilitarong
aunque @s importante destacar que éstas ya existian, pero su
mayor desarrollo fue paulatino. Los principales autores san
norteamericanos, guienes no encontraron eco en su pais a lo
que proponian, hallando un campo virgen y de aceptacisn en
este pais oriental.

Debido al é#xito que estos programas han tenido en el
Japen, Estados Unidos retomé sus bases y desarrollé otros
como son la Administracison por Calidad, wcelencia y la

Jeoria Z, mas acordes a sus necesidades.
Los programas de calidad presentan entre sf{ una

diferencia basica, que es la utilirzacidén de los métodos

estadisticos. Estos sonm un punto muy importante para los de
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Calidad Totél{ 51n embargo para lcq de Admxnlstra:ien pur

Calidad v Excelen::a no’ es asi. Puede decxrse

en cuatra puntos (Cuadru No 1),

de estos programas:

1y 81 tfabaja a través,de equipas n

c!rculns de :alxdad

2) la - utilizacién reiterada
reconocimiento .

3) la educacién en forma eontinuay
permanente ; g

4

la constancia de mantener las tres
puntos mencionados como acciones
empresariales necesarias para tener

resul tados positivos

1} Estos programas involucran al personal de una
organizacién en un nivel participativo, donde convergen
todas las 4&reas y niveles con un solo fin, satisfacer las
necesidades del cliente; siendo éste no solamente el
comprador de un producto, sino toda aquella persona que esta

involucrada en un procesg de trabajo.

Los beneficios de trabajar en equipo son tanto para el
personal como la empresa; las personas pueden desarrollar su
habilidad de integracien, comunicacién y socializacién, lo
que repercute en que aumente su identidad con el grupo y por
ande la cohesiany esto a su vez lo responsabiliza de sus

acciaones.

2) Dentro de los equipos de trabajo. ya sean circulos

de calidad o grupos con un fin, el reconocimiento al
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‘personal es el elemento mas importante para su motivacién,

. pues de la contrario, cuando las personas no se sienten

satisfechas, dificilmente se comprometen consigo mismas o
con el grupo al que pertenecen. El reconocimiento debe ser a
las acciones ordinarias y sobretodo a las extraordinarias,
pers no desde un punto de vista econdmico, sino mas bien
verbal y piblico.

Cuando se le proparciona reconecimiento a una persona
y sobretoda dentro de un grupo, su autoestima e sleva y por
loc mismo su satisfaccién. Si tomamos en cuenta que el
recanocimiento se le da a todo el personal y ademds en forma
constante y permanente, se cree que es un elemento de gran
importancia para iniciar cambios en las personas.

2) En estos programas la educacién se considera camo
la base para la realizacién de cualquier cambio, siempre que
vaya desde el mejoramiento de una actividad manual hasta la
dotacién de nuevas habilidades para un trabajador. La
educacién debe ser continua y permanente, pues de lo
contrario sus efectos seran efimeros y nulos sus resultados.
Es importante tener presente que el ser humano aprende todos
los dias y el incremento de sus conocimientos le amplian sus
perspectivas y habilidades, ademas de aumnentar su
flexibilidad. Cuande hay convencimiento emocional se puede
generar cambio y la capacitacién es el vehiculo para
lograrle.

4) Las empresas a su ver deben realizar acciones
precisas y concretas, como son la formacién de equipos de
trabajo, praporcionar al personal reconocimiento de acuerdo
a bases establecidas vy darles educacién, pues de 1o
contrario el personal dificilmente aceptara la filosofia de
los programas y se podrd integrar con sus compaferos. Una
accion primordial es gque estos programas se inicien en las

empresas desde los niveles de direccién y que por otro lado
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se les de continuidad a pesar de que los resultados no sean

inmediatos, pues éstos son paulatinos pero efectivos.

México al igual que otros paises, al buscar
estrategias para salir adelante ante la formacién de los
blogues comerciales que se estan creando, se ha preacupado
por su competitividad en el mercado mundial , y ante el auge
de los programas de calidad y por los resultados que han
tenido en otros paises, como son Japén y Estados Unidos, ha
tratado de introducirlos hace mas de una década en sus
empresas.

Sin embargo nao hay que olvidar que éstos fueron
creados en otros paises y para otras culturas, las gue

tienen sus propias caracteristicas y valores como pueblos.

Los mexicanos presentan una idiosincrasia muy
particular, debido a las situaciones histéricas que se han
dado como son, la conquista espafdola, el sojurgamiento que
se tuvo por sigleos y la influencia religiosa, que repercuten
en @l individuo, la familia y la sociedad. Es importante
tener presente que no todos 1los meikicanos  Yienen  la
idiosincrasia, sino que dependera de su clase
sorcioecondmica, su entorno y de su familiaj sin embargo para
estudic se tomaron en cuenta las caractertsticas que

coinciden con mayor frecuencia.

Durante siglos las mexicanos han presentade una gran
dependencia de la autoridad, pues tanto en la época de los
Ac-tecas,; la Colonia, el Porfiriato, la Revoluciéen y aan en
la época actual, se han tolerado todos los abusos de ella.
Asi comb es dependiente de la figura de autoridad del
gobierno, lo es también de sus jefes; pues a pesar de
rachazar a ésta cuando es autdécrata se somete; pero cuando
se invierten los papeles, se comporta de la misma manera, es

decir gue abusa de su autoridad cuando tiene subordinados.
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En cierta -forma la  dependencia . que muestra la
manifiesta en su actitud servicial, que al no controlarla
por su inseguridad se vuelve servil y autodevaluado. Sin
embargo su actitud servicial es a la vez, una muestra de la

flexibilidad y adaptabilidad que posee.

La influencia de la religidén ha repercutido en que el
mexicano sea dependiente, pues se le ha manejado comp el
"balsamo m&gica" para cualquier mal. Por esto, cuando tiene
algun problema de la indole gque sea, espera se le arregle
sin que @l actde en forma directa; esperando la solucién de

quien tiene el poder, en este caso Dios.

Por otro lado el mexicano a pesar de que ea un ser que
se relaciona con facilidad y tiene “muchos cuates", se
mantiene sole sin integrarse realmente. Se le dificulta

trabajar en equipo porque no se le ha fomentado.

Durante su desarrollo mantiene una relacién esitrecha
con la madre, la cual se vuelve el pivote de la familiaj; sin
embargo es dificil que estos ndcleos se mantengan cuando
ella desaparece. Esto se debe a que el mexicano realmente no
se integra, pues asi como no se le induce a la wnién tampoco
al individualismo, quedando perdido en wuna ambiguedad. En
las escuelas por lo general se impulsa el desarrollo
individual, mas no de grupo.

Por otro lado en las empresas caon gran frecuencia, las
areas o departamentos perciben a las demas como entidades
enemigas, pues ademds de ne lidentificarse come un todo, se
boicotean en las actividades conjuntas, estableciéndose
feudos.

EF> mexicano, tanto en el trabajo como fuera de él,
cuando no se encuentra satisfecho consigo mismo se torna

pasivo, apatico, sin compromiso, egoista, superficial y en
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uﬁasiones ﬁrepncente, como -mecanismo de defensa por sus
debilidades. Sin embargo cuando su autoestima es alta, se
“vuelve flexible y cooperador; muestra un sentido del humor
‘que le’ permite enfrentar adversidades, se vuelve creativo y

se. integra con facilidad con sus grupos.

Se considera que las caracteristicas positivas del
mexicano son adecuadas para que se puedan implementar
programas de ecalidad en el patis, sin embargo cuando son
negativas, bloguean cualquier intento de implementacion de
éstos.

Como pudo observarse los resultados obtenidos en las
empresas mexicanas que han adaptado los programas a la
idiosincrasia de la gente de este pais, han tenido
resul tados positivos; sin embargo cuando no han hecho las
adaptaciones necesarias y los han queride intreduciyr tal
camo fueron concebidos, sus experiencias han sido negativas,

con repercusiones de recha:zo en la gente.

51 es factible implementar programas de calidad que
funcionen satisfactoriamente en México, pero tomanda en
cuenta que los programas de calidad son filospfias mas que
pracedimientos y retomando las caracteristicas de la
idiosincrasia del mexicano, se considera gue para poder
implementarlaos en las empresas debe tenerse presente lo
siguiente:

— Antes de introddcir uWn programa en una empresa  es
indispensable gque se realicen estudios previos para conocer
el estado actual de la arganizacisén, ya que dependiendo de
esns resultados se puede estimar la conveniencia de su

implementacidn.

- lLas empresas no debhen “casarse" con alqgdn programa  en

especifico o aplicarlos a manera de réplica, sino gue deben



éva_luarse, compararse y adaptar sus elementos a la situacien
y' cultura de la empresa, Y que se realicen las

modificaciones necesarias segan el caso.

- Tomando en cuenta el proceso de cambio, es importante
cﬁnsider‘ar‘ que los mexicanos presentan una alta resistencia
alrcambiu, por lo que al iniciarse la implementacicén de un
programa de calidad, el principio sera camplicado, pero una
vez arrancado, las resistencias se irdn desvaneciendo

paulatinamente.

- Por mucho tiempo la clase trabajadora ha sido engafada y
ha sufrido abusos par parte de sus jefes, por lo que la
desconfianza &5 una de las caracteristicas contra las que
hay que luchar para lograr que =1 trabajador acepte un
programa de este tipo. Para esto es indispensable que antes
de iniciar un programa se sensibilice a los niveles
superiores sobre las bondades de ellos, y asi se permita la
fluidez necesaria. Sin embargo es muy impor‘tantE' tener
presente que laos mexicanos dificilmente aceptan estar
equivocados, y que por 1o mismo se niegan a cambiar, por lo
que este punto debe considerarse vital para el desarrollo de

un programa y es uno de los primeros que se deben atacar.

-~ Hay que tomar en cuenta que al mexicano se le dificulta
fijarse metas a largo plazo, por lo que espera resultados
rapidos cuando inicia algo, lo que podemos apreciar en
muchas empresas dque solamente han  obtenide resultados
efimeros. Sin embargo los programas de calidad solo se
pueden aceptar si se ha asimilado su filosotia, pero esto
requiere tiempo, por lo menos dos afos antes de gque se
comiencen a sentir los cambios. Por lo que se recomienda que
exista retroalimentacién constante y continua socbre los
avances que se vayan dando, pues si se dejan lapsos largos

3in informaciaon, euxistirad la posibilidad de que se aborten.
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"Es necesario que. il tiempo se’le céhsidere:como un aliado. y
no como.un enemigo. / : ’ k !

- La haycrla de las empresas mexicanas funcionan de acuerdo
-a 6rganigramas, los cuales se asemejan con’ la estructura
familiar mexicana. En ésta, las érdenes o los cambios son
dictados por la autoridad maxima (padre—-jefe) y llevados a
v;abn por los subordinados (hijo-empleado). Esta
circunstancia es de gran utilidad para desarrollar cualquier
programa de calidad, los cuales todas coinciden en que los
cambios deben iniciarse en el vértice y terminar en la base.
Sin embargo es necesario tener presente que conforme avanzan
los programas en una empresa, los organigramas tienden a ir

desapareciendo, pues los limites se van modificando.

~ El mexicano presenta una baja autoestima y regquiere por lo
tanto autoevaluvarse con cierta firmeza y ser valorado por
los demas; por lo que el contenido y base de funcionamiento
de estos programas le dan la motivacién que necesita para no
decaer y vencerse cuando se presentan obstaculos. Al
conjuntarse la accisen de -los equipos de trabajo y el
reconocimiento, es factible que modifique sus actitudes de
"romperse como el vidrio por ser tan fragil" ante las
observaciones o comentarios negativos que hagan otras

personas sobre ellos.

Afirmar que estos programas si producen cambios en las
actitudes en forma permanente, actualmente seria aventurado
afirmarlo, pues en México son recientes y los cambios gue se

dan son muy lentos.

Cualquier intento de implementacidén sera-.un fracaso si
no cuenta en las empresas mekicanas con agentes de cambio
efectivos. Un agente de cambio debe ser una persona
confiable, tener caracteristicas de liderazgo bien

definidas; ser convincente tanto para los niveles directivos
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coma para:’los :operativos,  ademas de.ser creativo'y tener

“iniciativai;

: Una ‘de sus tareas principales debe ser conocer la
'idigsincrasia del mexicano, asi{ como la filosofia de los
péégramas‘ y sobretodo poseer un conocimiento profundo, de lo
que es el reconocimiento y de su aplicacién; asi como la
dinamica de los grupos de trabajo. Asimismo es importante
gue tenga la habilidad necesaria para poder detectar vy
atacar la pesistencia al cambio de las personas, la cual en
el mexicano es alta si su autoestima es baja, y cuando esto
sucede presenta las actitudes negativas mencionadas

anteriormente.

Los programas de calidad ofrecen al psicélago
magnificas oportunidades de accidén, pues es el profesionista
mas idénea en cuanto a formacien acadeéemica, por su
conocimiente sobre la dinamica y manejo de equipos de
trabajos técnicas motivacionales; acciones para la

sensibilizacién y métodos pedagégicos.

Un psicélogo puede ser un agente de cambio valioso
para las organizaciones, siempre y cuando esté bien
preparado y tenga la habilidad de enfrentar los retos gque
implican un cambio.

Se sugiere que se realicen estudios longitudinales en
empresas donde se vayan a aplicarse pragramas de calidad,
que abarquen el estado previo de la arganizacién, como se se
van dando los cambios v tos resultados. Esto seria con el
fin de tener los elementos para ejercer un mejor cantrol
sobre el funciconamiento y problemas que se presentan v poder

corregir con oportunidad las desviaciones que se tengan.

Asimismo se sugiere que se estudien las actitudes de

lasz personas que han trabajado por mas de dos afos con
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programas de calidad en Su. empresa, para detectar si se
presentaron cambios fuera de su ambite laboral. Se considera
que es importante medir el alcance de las modificaciones de
las actitudes de los mexicanos que se  dieron como
consecuencia de la dindmica de los programas de calidad; ya
que como estas ecstan correlacionadas con los valores,
esencia de la cultura, su repercusisn podri{a ser de mayor

alcance a lo esperado.

En México se carece de una filosofia de hacer 1as
cosas bien, por 1lo que se sugiere se le incluya en 1la
educacisn que ofrece el gobierno desde el nivel béasico, pues
solamente con un manejo adecuado de sus conceptos sera
posible tener un cambio real.

De igual forma, considerando la revisién curricular
que se esta llevande actualmente en la Ffacultad de
Psicologfa, saria conveniente se introdujera la filosofia
de estos programas en alguna materia, enfatizAndose 1la
impartancia del cambio de actitudes y la busqueda de 1la

calidad como una necesidad actual.
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GLOSARIO

Actitud. Predisposicién para responder en forma positiva o

negativa a algo presente en el propio entorno.

Calidad Total. Sistema efectivo de esfuerzo de varias grupos
en - una arganizacién para la integracién del desarrollo, del
mantenimiento y de la superacién de la calidad.

Control. Es el proceso para delegar responsabilidad y
autoridad para la actividad administrativa, mientras se

retienen los medivus para asegurar resultados satisfactorios.
Excelencia. Arte que se alcanza a traveés del entrenamiento y
el habito, nosotros saomos lo que hacemos repetidamente. No
es un acto, sino un h&bito.

Gestién. Accisn de administrar. Funcién que consiste en
dirigir a3 los hombres y manipular los medios para laograr

resultados ya previstos en cualguier actividad.

Relaciones Holistas, Son las que tienden a ser informales e

igualitarias dentro de una organizacién.

Idiosincrasia. Temperamento, indole y caracter peculiar dé
cada individuo.

Mejora. Adelanto, aumento, perfeccionamiento.
Método. Modo ordenado de proceder o hacer una cosa.

Planificacién. Plan ceneral para abtener un objetivo

determinado.



Proceso Integral. Es aquel que incluye al recgrsb humano,:
material, producto y cliente dentro de una. srganizacion
brindandole satisfaceisn a sus integrant_es.

Programas de Calidad. Conjunto de estrategias empleédaﬁ en’
empresas con el fin de obtener productos  de calidad,  a“”

través de uma planeacién y control adecuados: y de

satisfaccion plena de sus trabajadores y clientes.

Resistencia al Cambio. Reaccién de un sistema para-procurar

mantener su estado actual. 2 o
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ASPECTOS RELEVANTES DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD

ASPECTOS IHPORTANTES

LCUADAD ta.1

PROGRAMA AUTOR PLANEA|  KETODDS |EQ.DE TRAB, |RECOMDCT |EDUCA-1 ACCION
CION  |ESTADISTICOS [CIRCULO C. {MIENTD |CION |EMPRESA
JURAN X X X X X 1
CALIDAD YOTAL | DEMING X X X X X X
ISHIKA X X X X X X
OuCHE X X b X
ADMINISTRACION
POR CALIDAD
CROSBY X X X X X
PETERS Y
WATERWN X X 3 X X
EXCELENCIA
COREID X X X X X
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