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REEUMEN.

Presentamos un resumen de los contenidos por capitulos
‘que se han elaborado durante la investigacidn documental.

El primer capitulo se inicia con upa revisidn de los an-
tecedentes de la calidad, partiendo de lo gue menciona el cé—
digo Hamurabi. continuando con el concepto de axcelencia se-
gun Aristdteles. cuyos praincipios se mantienen vigentes hasta
nuestros dias en las propuestas de excelencia.

Hasta llegar al cstablecimiento de los principios filo-
s6ficos v metpdoldqgicos de la calidad con la incursicdn de
Edwards W. Deming en e}l Japén al terminar la segunda guerra
mundial. guien junto con Juran e Ishikawa impulsaron la cali-
daa en este pais oriental, y posteriormente. en forma simul-
tanea con Crosby., lo proyectaron a otros paises de Europa y
America, principalmente en Estados Unidos. donde surge en los
80's otra filosofia llamada excelencis, animada por T. Peters
vy R. Waterman en su libro En busca de la excelencia. publi-
cado en 1982.

Todos estos antecedentes hacen surgir un movimiento mun-—
dial de calidad del que ahora estamaos analizando sus princi-
pales teorias en el segundo capitulo. para mas adelante de-
terminar la factibilidad de la implantacidn en la empresa

mexicana.

En €l capitulo tres, se hizo un andlisis de los valares.
cremncias, actitudes y motivaciones del mexicano desde el
punto de vista de varios autores y sus diferentes enfoques,
contextualizdndolas en el ambito cultural. En este mismo ca-

RESUNEN.
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pitulo se presenta un: cuadro de los rasgos mas consistentes
‘del mexiéaﬁg— a‘fin de. tener -una vision mas objetiva de tados
S ellas. | '
En el cap{tule cuatre se analiza el entorno de la em-—
‘presa, asi como las caracteristicas mds sobresalientes, tanto
de empresarios, gerentes y trabajadores. También se elabora-
ron una serie de cuadros contrastando caracteristicas entre
México, Estados Unidos v Japén, que proporcisnan. de una ma-
nera objetiva., las diferencias contenidas en estas tres cul-
turas. Finalmente ce enfatizan los logros que han obtenido
algunas empresas meixicanas con sistemas ©e calidgad y excelen—

cia.

En el capitulo cinco. se presenta un modelo de calidad
acorde a la cultura del mesxicano, en el que se han conside-—
rado los factores sociales educativos. técnicos y culturales
de los trabajadores en las organizaciones. Asi también se de—
termina la importancia de la intervencidén profaesional del

psicdlogo como facilitador de los procesos de calidad.

RESUREN,

3



INTRODUCCION,

INTRODUCCION

Nuestro objetivo como psicdlogos al estudiar la calidad,
es encontrar la manera de que los modelos estudiados se ade-~
cuen a nuestra idicosincrasia. o bien presentar un modelo gque
a nuestro Jjuicio pueda ser adecuado & 1as peculiaridades de
cada organizacicn. Apovados en el conocimiento de la conducta
numana y su interaccion para llevar a cabo la implantacidén de
estrategias y modelos de calidad que permitan el cambio inte-
gral en toda la organizacioen, asumiendo el rol de fagilitado-—
res del oroceso.

Desde el afio de 198& en que Meéexico ingresé al Acuerdo
General de Aranceles y Comercig, el GATT. el tamiz de la cam—
petencia empezd a eliminar a las empresas Que por sus pecu—
liaridades se manifestaron obsoletas e ineficientes ante las
nuevas condiciones, y ahora, a siete afos de estar viviendo
estos procesos, nos encontramos ante un nuevo reto: el
Tratado de Libre Comercic dal Norte de América.

Una de las maneras de salir adelante, es legrar que las
empresas mexicanas alcancen niveles internacionales de cali-
dad y productividad que permitan colocar los productos y ser-
vicios nacionales enh los mercados internacionales, lo cual
contribuird a mejorar la capacidad exportadora con un impacto
positivo en la entrada de divisas.

Los saldos en la balanza de pages y bajos niveles de de-
sempleo y crecimiento en su producto interno bruto. nos indi-
can con claridad que solo pocos paises estdn triunfando en la
dura batalla comercial. Alemania vy Japdén destacan en forma
relevante, ambos se han distinguido por la calidad de sus
productos en el mercado internacional.

]



INTROBUCCT DN,

En el mismo sentido Udaondo (1992). comenta: “"Tambien sa-
bemos que ambos puebleos son tenaces, perseverantes, trabaja-
dores y tienen un alto nivel de desarrollo",

El desarrollo de estrategias de calidad, produccién y co-~
mercializacidén en estos paises, han servido como ejemplo para
otras naciones del mundo que aspiran al progreso de sus orga-
nizaciones.

Existen diferencias significativas entre las culturas de
Japdn. Estados Unidos. Europa v México, ante esta realidad,
encontramos enfoques contrastantes. Por una parte el Dr.
Armand U. Feigenbaum (1992), afirma: "bLa puesta en practica
de los principios del control de la calidad no depende de la
geografia o de lag diferencias culturales nacionales; en lu-
gar de ello depende de un claro proceso de administracidén de
la calidad orientado hacia el cliente, que comprendan las
personas, que crean en él y que formen parte del mismo".

Por otra parte Sdnchez S. y Andrade H. (1989}, dicen: "La
calidad es un asunto cultural, no técnico. la calidad es
cuestidn de valares no de tecnnlogias; éstas son necesarias,
pero la calidad es, ante todo cuestidn de personas y no solo

de equipos o de estadisticas avanzadas".

Podemos observar gue ambos enfoques son contradictorios,
pero no podemos descalificar a ninguno. Esperamos llegar al
final de este trabajo a nuestras propias conclusiones a tra-
vés del analisis de los diferentes enfoques administrativos,
conte»tos culturales significativos, as{ como, lps estilos
gerenciales, el manejo de actitudes y la integracion de equi-
pos de trabajo.

Para que tengan las estrategias de calidad mayor praoba-
bilidad de exito en nuestro pais, se deben considerar los va~-

lores, las costumbras y los convencionalismos pero sobre todo
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INTRODUCCIOR.

la cultura- particular de la empresa en cuestidn, ya que el
conocimignto de nosotros mismes. ya sea como personas. grupo
@ nacidén constituye un factor fundamental para el proceso de
planeacidn de nuestro desarrollo. Por ello, se tomaran en
cuenta diferentes factores que inciden en el desarrollo de
las empresas; destacando los socioculturales y educativos.
concientizando a los empresarios., gerentes y trabajadores de
que el cambio requiere tiempo, que no es un camino facil, que
es necesario tomatr riesgos vy ser creativos, revalorando vy
ubicando adecuadamente las cualidades del mexicano para amal=-
gamar con estas los diferentes modelos de calidad.

La revisidsn documental se realizd de acuerdo a la reco-
pilacidén sobre el tema de calidad y psicologia dal mexicano,
tanto en tesis. revistas, periddicos y libros, asi como in-
formacitén de la base de datos Psycalit Database, =1 Centro de
Investigacidn de Ciencias Humanisticas, CICH de la UNAM.
También recurrimos a las bibliotecas de la Facultad de
Comercio vy Administracidn, Biblioteca Central. Ciencias
Paoliticas vy Sociales, Psicologia de la UNAM. De la
Universidad Ibercamericana, Yy del INEGI, as{ como visitas a
FUNDAMECA, JETRO, Canacintra, STyPS. Nafinsa y el Colegioc de
Graduados en Alta Rireccidn.

Este trabajo pretende ser una aportacidn para ampliar las
dreas de oportunidad profesional para el psicélogo, creando
mayor conciencia en Los empresarios, gerentes y trabajadnkes
respecto a 1la necesidad de hacer cambios no sdlo de me-
todaologias, magquinaria, equipos, etc., sino de actitudes que
favorezcan el desarrocllo de las organizaciones y de los tra-
bajadores que las intearan., lo cual hace necesaria la incar-
poracién de especialistas en el comportamiento humano.



PANORANA OE LA CALIDAD,

1. PANORAMA DE LA CALIDAD,

1.1 ANTECEDENTES.

La perspectiva de la calidad no ba aparecido en un mo-—
mento histdrico preciso. se trata de un elemento fundamental
del comportamiento del hombre (Joustin cit en Laboucheix,
1990).

Desde el inicio de la civilizacidn, en la actividad pro—
ductiva del ser humanc ha existido la inguietud de producir
productos y servicios con calidad. A manera de ejemplos, te-
nemos el cédigo de Hamurabi del afo 2150 A.C. que declara:
*Si un albafil :unstruyé una casa néra un hombre. y su tra-
bajo na es fuerte vy la casa se derrumba matando a su dueRo.
el albafil serad condenado a muerte" por no  haber hecho su
trabajo con la calidad requerida.

Alrededor del afo 1450 A.C. los inspectores egipcios com-
probaban las medidas de los bloques de piedra con un pedazo
de curdel, con la finalidad de que cubrieran ciertos requisi-
tos de calidad necesarios para el uso al que estaban destina-

dos.

En la Edad Media surgen reglamentos que regulan y regla-~
mentan las actividades productivas de los artesanos vy los
gremios. Los artesanos se empefaban en hacer con calidad sus
productos. El gobierno fijaba y propurﬁiunaba las normas como
las de pesos, medidas, etc. de comin acuerdo con los gremios.
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FANGRANA DE LA CALIDAD.

Surgen hacia el siglo XVIII laos fisidcratas que inauguran
la etapa de la economia cientifica. Destacan Quesnay (1694-
1774), precursor des la escuela matemidtica y Vicants de
Gournay (1712-1759) quien por primera vez manejé el conceptoc
de Laissez-Faire "Dejar a la persona campo libre en sus acti-
vidades" que tenian la intencidn de facilitar la produccién
con calidad.

Podemos decir gque los fisidcratas fueron los primeros en
ocuparse de la calidad en el sentido contemporidneo de mejorar
las condiciones de trabajo y ofrecer una remuneracidn mas

Jjusta a los trabajadores que se reflejan en la produccidn.

El mds notable autor de este periodo fue Adam Smith con
su obra "La Riqueza dm las Naciones" escrita en 1776. Smith
distingue dos clases de valor en los bienes, un valor de uso
consistente en su utilidad para satisfacer una necesidad y un
valor de cambio como 1la posibilidad de cambiar un bien por
otro (Gomez, 1993). Con respecto a 1la idea "valor de usa“,
podemos censiderarla como un antecedente del concepto actual
satisfaccidén del cliente, vya que éste es gquien Finalmente
evalta el bien o servicio

Roberto Owen nacido en Gales en 1771 estaba convencido
que 2! hombre no es bueno ni malo por naturaleza. sino que
éste es producto del medio. Aseguraba que mientras el obrero
estuviera satisfecho con su trabajo, trabajaria mds y produ-—
ciria en mayor cantidad. £n 1844 organiza la primera coopera-
tiva da consumo y afos mas tarde la de produccidn (Gdmez,
1993). Este enfoque nos permite considerar que no hay un pre-
determinismo #n &) ser humano, por 1o tanto son factibles de
modificar sus conductas y actitudes a traves de procesos de
calidad.

Con el desarrollo de la revolucidn industrial en el pe-
ripdo de 1740-~1830, se inicig la fabricacidn fabril masiva,
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PANGRANA DE LA CALIDAD.

el perfeccionamiento de la maguinaria y la técnica, la divi-
sidn téenica del trabajo y la creacidn en partes intercambia~
bles, as{.como el control técnico de la proaduccidén y su cali-
dad.

Los principales cambios gue trajo consigo esta etapa de

la revalucién industrial caen en dos campas:

1. La transicidn de una economia comercial local a una eco-

nomia de mercado liberal.

20 El desarrollo de innovaciones teécnicas y descubrimientos
que se aplicaron para dar empuje a la produccicn masiva y
automatizada de bienes, apuntaladas con la 1nvencidn de

la maquina de vapor por James Watt.

A pesar de las circunstancias que favorecian el desa—~
rrollo economico, esta fase de la revolucidn industrial trajo
consigo mucha miseria.

Posteriormente, al cambiar en los paises ya industriali-
'=adn5 las condiciones de trabajo deleznables. la poblacidn se
triplicd por los avances en la medicina y por el mejoramiento
de las condiciones de higiene que contribuyeron a un aumento
canstante de la expectativa de vida. Pero el desarrollo aco-
némico y técnico no pudo absorber el paso de este incremento

demografico.

La calidad se gestionaba por medioc de la observacidén de
los supervisores, con la inspeccidn departamental o las audi-

torias de produccidn. La revolucidn industrial tambien ace-

lers el desarrollo de nuevas estrategias administrativas en-

tre las que destacan:

1



PAKORANA DE LA CALIDAD.

1. Especificaciones escritas para los materiales, procesos.

y articulos terminados.

2. Mediciones v los correspondientes instrumentos de me-—
dida, asi come laboratorios de investigacion. Ambos se
reflejan directamente en la calidad de los productos.

La arganizacidn burocrética surgid como una alternativa
de solucidn a los maltiples problemas generados en las empre-—
sag de servicio publico en Alemania y para poder asi propor—
cionar éstos con calidad vy oportunidad.

Dicha organizacidn. fue adoptada por empresas an otros
paisas con una fuerte demanda de bienss y servicios, as{ como
la complejidad de! mercado generado potr la comercializacidn.

Max Weber, creador de la teorf{a burocrdtica, pretendia
evitar las injusticias, el nepotismo, Jjuicios subietivos y la
mala administracidn: sin embargo, este tipo de organizacion
no facilita el desarrollo de los individues, sino por el con-
trario. propiciaba el conformismo y la subordinacidn (Gémez
G., 1993).

A principios del siglo XX, hacia el aro de 1910, en los
Estados Unidos, Frederick Taylor, citado por Brown (1973},
impulsador de la administracidn cieptifica. apuntald la di—
reccidn de ingenieros industriales de la planeacion de 1la
prooguccidn y la organizacidn del trabajo. Sostenia la tesis
de gque la eficiencia se logra mediante la intensificacién de
la jarnada de trabajo a traves del mejoramiento de metodos.
tecnicas y medios de produccion. asi como de la seleccidn y
capacitacion de los trabajadores. También sus disposiciones
se reflejaron en una mejora en la calidad del producto.

Las propuestas de Elton Mayo dan origen al movimiento co-

nocido como la "Escuela de Relaciones Humanas" en la Western

12



PANORAMA DE LA CALIDAD.

Electric Co. de Chicago de {920 a 1939, este autor concluyd,
como resultado de sus investigaciones en el contexto formal e
informal de la organizacidén., que el trabajador busca una sa—
tisfacgidn en su pertenencia a un grupge de +trabajo.
Considerando no solo la organizacidén formal, sino el contexto
informal de la organizacidn (Brown, 1973).

Entre los afos de 1920 y 1940 la tecnolagia industyrial
introdujo cambios rapidamente, la Bell System y su subsidia-
ria manufacturera la Western Electric, estuvieron a la cabeza
en el control de la calidad. instituyendo un departamento de
ingenier{a de inspeccidén que se ocupd de los problemas crea-
dos por los defectes en sus productos y la falta de coordina—
cidén entre sus departamentos. George S, Edwards vy Walter
Shewhart, como miembros de dicho departamento fueron sus 1li-

deres a travas de las siguientes aportaciones (Gitlow, 1991).

Y en 1los afos 1924 y 1925 Edwards declard: "existe el
control de la calidad cuando articulos comerciales sucesivos
tienen sus caracteristicas mds cercanas al resto de sus com-—
pafieros vy mds aproizimadamente a la intencion del disefador".
Tambien acufé la frase ‘"sequridad en la calidad", refirién-
dose a esta como “"producto de las actividades planificadas y
combinadas de +todas las partes organizacionales de la compa-
8ia". A traves de un drea responsable de calidad.

€n 1924, Walter Shewhart introdujo el control estadistica
de la calidad. £llo proporcioné un método para controlar eco~
nédmicamente la calidad en medics de produccidcn en masa.
También enfatize 1los principios de la ciencia de la adminis—
tracion y el comportamiento. sienda el primero gue habld de
los aspectos filoséficos de la calidad. En 1931 publica su
famoso trabajo "Control Econdmico de la Calidad de los
Productos Manufacturados" (Gitlow, 1971}, .

13



PANORANA DE LA CALIDAD.

Se destaca la aportacidn de E. S. Pearson en 1935. quien
desarrolld en Inglaterra el British Standard 4003 gque es el
primer antecedente de normas de calidad; las cuales permitian
la certificacidn del prestador de bienes y servicios al con—
sumidor, las cuales son aceptadas y reconocidas por diferen-—
tes ogrganizaciones & nivel mundial.

la A.8.6.C. (American Society for Duality Control:
Sociedad Americana del Control de Calidad) se fundé en 1944,
En @l misma afe. Kenichi ¥oyanagui fundé la J.U.8.E. (Union
of Japanese Scientists and Engineers: Unidn Japonesa de
Cientificos e Ingenieros).

Posteriormente el Dr. W. Edwards Deming fue invitado por
el gobierns japonés a dar un seminaric de ccontrol estadistico
de la calidad en el afro de 1950, Después impartieron confe—
rencias sobre calidad otros expasitores principalmente de
Estados Unides, destacando e! Dr. J. M. Juran, guien visitd
Japén en 1954.

Deming tuvo una fuerte influencia en las empresas japone—
sas demostrandoles a traves de sus principios y filosofia
como mejorar la calidad. utilizandeo. entre otros. el control
estadistico, "Hacer las caosas bien desda eI principio”, es
decir, de acuerdo a las narmas Yy procedimientos, vy "La cali-
dad es tarea de todos los miembros de la organizacién', no es
una accion aislada. sino que todos deben estar involucrados:
llegando a la conclusidn de que el logro de la productividad
exige un cambioc de actitud.

Segun Gitlow (1991}, el desarrello industrial vy econdmico
de Japon despues de 1la Segunda Guerra Mundial, se ha conce-~
bido en tres stapas principales:

1"



PANORANA DE LA CALIDAD.

Primera Etapa: Periodo de estudio y busgqueda, implanta-
S Teeas cidn de’ les controles teécnicos de la ca-
lidad, aproximadamente de 1948 a 1950,

Segqnda'EEépaz El periodo de control estadistico de la
: : calidad por parte de los trabajadores., en-
tre 1950 v 1954,

Tetecera:Etapa:r El peripdo de la aplicacién sistemitica
del cantrol! de la calidad, abarcd del afo
aproximadamente del afo de 1955 & 1940. La
cual se inicia con wna conferencia del Dr.
J. M. Juran “Seminaric de la
Administracion del Control de 1la Calidad".

A partir de entonces, surge un mayor numero de innovado-—
res que contribuyen a enriguecer la teoria y practica del
control de calidad. En esta perspectiva destacan P. Crosby,
Ke Ishikawa considerado el padre de "Los Circulos de
Calidad", W. Edward Deming y J. M. Juran. Todo este también
ha involucrado cambios en los sistemas y perspectivas admi-

nistrativas.

Otro de 1los principales autores sobre calidad P. Crosby
formuls hacia 1941 el concepto "cero defectos” como un estdan—
dar de realizacidén, el cual fue difundido a nivel mundial en
1945,

En 1962 se concretd 1la idea de los circulos de calidad
impulsados por el Dr. Ishikawa., el cual da un enfoque totali-
zador mencionanda que “"mediante el control total de calidad,
con la participacién de todos los empleados.s incluyendo al
presidente, cualguier empresa puede dar mejores productos (o
servicios) a menor costo, al misme tiempo que aumenta sus

ventas mejora las utilidades y convierte a la empresa en una



PANORANA  OF L& CALYDAD.

organizacidén superior"., También involucra la introduccisn de
coficeptos mercadolégicos a la produccidén como el concepto de
cliente.

Con la publicacidn del articula * &m de cir—
culos de calidad" del br. Juran en 1%267. Se introdujeron al
continente americano 1os circulos de calidad. Entre las pri-
meras empresas que los aplicaron estd la Volkswagen de Brasil
en 1971 y la Lockheed Minnile and Space Co. Inc. en los
Estados Unidos en 1973. El profesor Donald Dewar desarrolid
un sistema de capacitacién para los circules de calidad en
“Quality Circle Institute’.

En la actualidad la calidad se ha convertido "en al com-
promiso de la empresa para con la sociadad", La calidad la
produce el hombre, de ahi la importancia de elevar la calidad
del elemento humano (Kasuga, 1992), condiciodn sin la cual es
muy dificil lograr la calidad de bienes y servicios. A traves
de este somero recarrido se observa como ha evolucionado el
concepto de cal:dad y como ha avanzado la tecnolaogia y la
administracion en un procegso continuo para majoray las
condiciones de trabajc vy las utilidades.

Enseguida se presentan las definiciones de los conceptos

mds relevantes qus se manejan en el predsente trabajo.

1.2 DEFINICIONES,

CAL1DAD, ESTANDARES DE CALIDAD, CIRCULOS DE CALIDAD Y
EXCELENCIA.

CALIDAD: Es ahora un elemento fundamental en la gestion
de las empresas como las finanzas. compras u otras funciones.
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las empresas sobre ésta

la eficacia y

la imagen de los productos y servicios ofrecidos, asi como la

competencia en el mercado.

Si bien la tarea

organizacién en su busqueda corresponde a la direccidn.

de definir

la calidad y de guiar a la
todos

los miembros de la gmpresa deberdn modificar su actitud hacia

1a calidad y 1a produccién,

cidn.
es concebir

Un enfogue la

tienen los clientes o usuarios
es el punto en el que perciben
y expectativas" (Deming, 198%9),
Una definjicidn en cuanto a
(NID),

que ecendmicamente

nesas
acordes con de
dice Ishikawa
mantener un

los requisitos
{1986).

dice gue as un sistema

genera bhienes o

"Desarrollar.
producto que sea el mds

principalmente la propia direc—

calidad como "el Jjuicio gue
sobre un producto o servicio:

que sobrepasa sus necesidades

las normas industriales japao-
de metodos de produccidn
de
consumidores.

servicios calidad,

los Asimisma,
disefar. manufacturar y

econdmico. el mds util y

siempre satisfactorio para el consumidor”.

Otras definicianes

{1992}, que dice:
grar los esfuerzos de
arganizacidn, para proporcicnar

de calidad

son las de: Feigenbaum

“ta calidad es un sistema eficaz para inte-

mejora de los distintos grupos de una

productos y servicios a nive-

les que permitan la satisfaccidn del cliente".

P.

Crosby (198%9), .define calidad como “el cumplir

con ftas

criterios o requisitos del cliente”

Otra definicion es "La calidad €3 un concepto aplicable a

todo lo
ticas de

que ce hace,

consiste en la totalidad de caracteris-

un producto o servicico que tiene la cualidad de sa-
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tisfacer las necesidades del consumidor que es el motivo de
existir de upna organizacion" (Ishikawa, 1984).

Para 3. M. Juran <(1990), la calidad s "la adecuacidn
para el usao. que cumpla la funcidn para el que estd hecho,
satisfaciendo las necesidades del cliente”.

Ahora bien, se definird al gliente ¢omo todo aguel que
"utiliza el fruto de nuestro trabajo en la organizacicn o
fuera de ella. Las necesidades de los clientes cambiardn de
acuerdo al uso gue wvayan a dar el products del trabajo, pu-
diendo actuar como: Comercialicadores, transtaormadores. usua—
riog finales y publico en general” (Juran, 1990).

Como nosotros interpretamos la calidad es: que todos los
trabajadores invalucrados en un sistema de calidad deben te-
ner claro los requerimientos de su puesto. obijetivos medibles
en cuanta a calidad, cantidad y eportunidad para satisfacer
los requisitos de sus clientes internos y externos. Este debe
sBr un procesa continuo que nunca termina y se debe dar, de
la alta gerencia hacia abajo. en un ambiente de participacidn

de todos los integrantes de la empresa.

En 1 siguiente apartado se expondran la formacidn y ob-
jetives de los circulos de calidad, que son parte de un pro-
ceso mds amplio y que estdn relacionados con el desarralla

industrial y con la especialiracidn del trabajo.

ESTANDARES DE CALIDAD.

Estdndar de calidad es un modelo que es ohligatorio se—

guir, y establece las condiciones a las cuales estan sujetos

18
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todos los  proveedores. El salirse fuera del estandar o norma
reduce la comerciabilidad del producto (Juran g, 1990).

Un reglamento gubernamental, al igual que un estiandar in-
‘dustrial, para ser exigido, debe de tener un significado ope-—
rativo (Deming., 1987).

CIRCULOS DE CALIDAD.

Los empresarios vy el gobhierno de Japdn desarrollaron ha-
cia 1942 laos circulos de calidad como complemento y coralario
de la aplicacidn de las tecnicas de control estadistico de
calidad,

La participacién ha sido una caracteristica importante en
el exito de los circulos de calidad en lasg organitaciones ja-
ponesas: se fomenta la participacidn en la toma de decisiones
de todos y cada uno de los trabajadores, siendo responsables
de los resultados de su drea de trabajo, va que estas deci-

siones afectardn su empledb ¥y sus condiciones de vida.

Loeg circulos de control de calidad se han convertido en
un medio wefectivo para legrar la participacidn de los traba-
jadores en el proceso de control de calidad. En los que se da
el sentido de participacicén organizada y la motivacidn; es
decir, las personas adoptan actitudes que les proporcionan
reconocimiento de otros miembros del grupo.

El concepto esencial de los circulas de calidad es el de
concientizar a los trabajadores para incrementar la cali-
dad/productividad a través de la confrantacion de experien-
cias, conocimientos, estudic de problemas, exposicidn y ana-
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lisis ‘de .los pasibles resultados: hasta llaegar a una actitud
de me:dra”'éghtinué y. .permanente en el desempedic de su tra-
bajo.’ ’ ’

. En general, el objetivo de los tirqulos de calidad es el
dealcanzar un alto nivel de innovacidn y resultados en el
t&abajo en eqqipc {Thompson, 1991).

El término circulo de calidad tiene dos significadas. un
primer significado se refiere a la estructura v al preoceso. v
el otro significado se refiere a un grupo de personas y a las
actividades que realizan “Los objetiveos de los circules de
calidad se alcanzan a traves de la actividad propositiva dei
grupo v el desea de participacion de todos 1os miembros”
{Thompson. 1291).

Al lograr wuna actitud abierta de mejora permanente en el
desempefo de sus labores v mejorar la relacidn entre el jefe-
subalterno, en el aspecto humanistico, técnico y social: las
circulos de calidag implican un proceso de aprendizaje vy cre-
cimiento compartido (Kasuga, 1992).

¥ para concluar dirzmos gque los citrculos de calidad y
participacidn son parte del proceso de evoluc:ién ce las am-

presas.

EXCELENCIA.

Asi como nemos visto los conceptos principales de los di-
farentes autores gue hablan de calidad. en Estados Un:idos dos
estudiosos: Peters T. y Waterman R. (198%5) con su cbra 'En
busca de la excelencia”. han implantado un mndelo de excelen-

2
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cia a- fin de superar la crisis gue se hizo muy marcada al
inicip de los ochentas.

Dicen Peters - y Waterman (1983): “comprendimos que no te-
niamos que acudir al Japdn en busca de modelos para c¢ombatir
la enfermedad que nos agarrota. Sencillamente no hemos pres-—
tade suficiente atencidn & las empresas que estan bien diri-

gidas y sacar de ellas una leccion®.

A continuacidn se define la palabra excelencia, que pro-
viene del latin ex - fuerra vy celleren - llegar. arriba a.

Sign:fica sobresalir, distinguirse. hacerse notar.

Aristdételes, filosofo griego nacido en el afo de 384 A.C.
en Estagira. definidé la excelencia como un arte que se al-
canza a través del entrenamiento ¥ el hdbito. "Nosotros somos
10 que hacemoas repetidamente: la excelencia entonces no es un
acto., sino un habito" (Cornejo, 1985).

Ahora bien. con respecto al enfoque administrativo funda-
mentado en los principios de la obra de Thomas Peters v
Robert Waterman "En busca de la escelancia® (1985), impacto
al ambiente de la administracisn en Estados Unidos y en otros
paises, Dichos autores reportaron un estudio hecho por
McKinsey v Co., en el cual se seleccionaron inicialmente 75
empresas de alto prestigio. gquedando finalmente 45 en las que
basaron su estudio vy bajo sus criterios encontraron aue "las
empresas excelentes son las gque buscan la sencillex. obtener
la mas alta calidad en sus productos o servicios y tratan a
sUs empleados como adultos". As: también son brillantes en lo
bdsico., en la basqueda de la calidad., en la atencidn a clien-
tes. escuchan a sus empleados y tienen libertad de accidn. Y
resumieron en acho atributos basicos las caracteristicas de
las empresas sabresalientes, los cuales-veremos en el capi-
tulo dos con mayor amplitud.

A
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En lo gue respecta a México., el Lic. Miguel Angel Corneijo
Yy Rosado (1985) es uno de los promotores de la excelencia.
Considera que su aplicacidn debe adecuarse a .la situacidon y
estructura de cada empresa, porgue el "mimetismo organizacio-
nal no existe".

Fodemos resumir como dice Rodriguez y Ramirez (1992), la
excelencia conlleva a la idea de comparacion. por lo tanto es
aplicable a las empresas desde 2l punto de vista de la compe-—
titividad. De ahi la preocupacidn de estudiosos y administra-—
dores por lograr una actitud de.calidad y excelencia en las
empresas mexicanas, lo cual sera motivo de revision en este
trabajo. En el cepitulo cuatro se menciona esto en las histo-
rias de éxito en empresas mexicanas.

Hasta aaui se ha considerado un panarama general de la
calidad, en el siguiente capitulo se revisardn las principa-
les teorias. principios y conceptos de los modelos de cali-
dad.
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11. TEORIAB,.- PRINCIPIDS Y CONCEPTDS DE LOS MODELOB DE
CALIDAD.

En este capitulo introduciremos al lector en la filosofia
de la calidad, a traves de sus cuatro exponentes mas
importantest: Philip B. Crosby, Edwards W, Deming, Joseph M.
Juran y Kaoru Ishikawa, También se analicardn los principales
autores sobre la excelencia. los estadounidenses Peters T. vy
Waterman R, ¥y el mexicano Miguel Angel Cornejo.

2.1 PHILIP B. CROSBY.

Es presidente y director general de Philip Crosby
Associates Inc., compafiia que fue fundada en 197%9. Entre sus

principales obras estdn “La calidad no cuesta” (1987),

“Calidad sin lagrimas, el arte de dirigir sin problemas™
(1988) y "Hablemos de calidad" (1989).

Durante los altimos cuarenta afos ha trabajado profesio-
nalmente an la administracion del mejoramiento de la calidad,
dice gue estd comprobado que "mejorar la calldad cuesta mucho
menos que pagar por los errores". Crosby es un consultor de
la administracidon de la calidad y autor de libros sobre ésta
y la conducta humana.

Asevera que la calidad no se logra por obra de los cir-
culos de calidad, ni de organismos gubernamentales. La cali-
dad se alcanca cuando un equipo gerencial se percata de que
la calidad significa cumplir con los requisitos,.. Para ello
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hace falta un cambio de actitudes operativas de la direccion.
Crosby (1989).

‘Menciona que para €l propdsito del mejoramiento de la ca—
lidad. es necesario definir a la calidad de una manera espe-

cifica. que tenga un signhiticado claro para tods el mundo.

Dice Crosby (1788), "al identificar las empresas gque tie-
nen grandes prablemas de calidad se puede observar la falta
de satisfaccidén con el producto o servicio final, pero es
sdlo un santoma“, ASIMISMO BX1Sten caracteristicas comunes en
lag organizaciones con probiemas gue de manera breve se men—
cionardn:

LAS CARACTERISTICAS DEL PERFIL DE UNA EMPRESA CON PROBLEMAS
DE CALIDAD.

1. Sus productos o servicios que salen al mercado presentan
por lo general desviaciones de los reguisitos publicados,
anunciados o convenidos: muestran irregularidades, no

cumplen con lo eastablecido.

v

Estas empresas poseen una extensa red de servicio post-
venta o red de distribuidores, cuyos miembros estdn ca-—
nacitados para rectificar productos v prestar servicio
correctivo a fin de mantener satisfechos a los clientes.

Centran sus esfuerczos en "remediar problemas'.

z. Sus directivos no establecen estandares claros de reali-
zaclidn ni siquiera una definicidén de calidad. For lo gque
los empleados desarrollan sus propies criterios al res-

AU
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pectoil el personal desconoce lo que se espera de ellos y
hacen lo que consideran pertinente.

4, La direccidn niega ser la causa dal problema. considera
que la calidad es un elemento generado por causas ajenas
a sus praopias acciones.

Un término primordial en este modelo es LA VACUNA
PROCALIDAD, la cual es una estrategia que al ser implantada
permite prevenir la confusidn y el incumplimiento. creando un
ambiente propicio para lograr la calidad vy contiene las tres
acciones de la direccidn: determinacidén. eoucacidn 2 1mplan-
tacion.

DETERMINACION: La direccién tiene oque aceptar gque es su
rasponsabllidad cambiar los patrones culiurales de su  em—
presa. En base a la discrepancia de sus obietivos vy los re-
sultados que se obtienen: diagnosticar. establecer y comuni—
car las necesidades de mejora.

EDUCACION: Todos vy cada uno de los integrantes deben
aprendar el lenguaje de la calidad y la parte que les corres—
ponde en la obtencidén del mejoramients de la calidad.
Proparcionando los recursos necesarios y propiciando el am-
biente adecuado.

IMPLLANTACION: Se debe hacer con asesoria de un eguipa de
profesionales en calidad. que implanten y mantengan un sis—
tema de comunicacidn interna eficaz que favorezca el praceso
del mejoramiento de la calidad de manera constante v perma-
nente. Llevando a cabo un seguimiento de los resultadaos en
tados las niveles de la organizacidén. Asi como en los pédrra-—
fos anteriores destacd el perfil de una empresa con proble-

mas, también ofrece los:

25
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INGREDIENTES DE LA VACUNA PROCALIDAD

INTEGRIDAD: Es comprometerse con el cumplimiento de los
productos o servicios que se ofrecen, que el cliente reciba
lo que se le ha prometido; que se satisfagan los requerimien-—
tos de la empresa tanto hacia adentro como hacia afuera de la

misma.

SISTEMAS: Enfocarse a la prevenpcidn de los defectos. en
el que los miembros de la empresa hablen un lenguale coman
para que opropicien ia Zalidad ¥ esta se convierta en un
asunto de rutina., Que todos comprendan sus respectivos pape—
les., gue haya una medicion v se controle cualguier desviacidn
en lo futurag.

COMUNICACIONES: Proporcionar informacioen de mangra cons-—
tante sobre el proceso del mejoramiento de la calidad y los
logros gbtenidos en ese campo. Ademas es importante contar
con un programa ae reconocimiento aplicable a todos los nive-
les de la empresa (fomenta las aportaciones de los emplea-
dos?.

OPERACIONES: Se debe analizar en forma continua las ope-
racicones para modificarse cada ver que se aprecie una gportu—
nidad de mejora. Siendo la capacitacidn una actividad de ru-
tina en todas las areas. Inclusive hacila los proveedores para
garantizar gue suminmistraran a tiempo productos o servicios
fiables. Y finalmente explica las:

POLITICAS: Las politicas de calidad deben ser claras e
inequivocas. La funcidn de la calidad depende del mismo nivel
que agquellas funciones que tiene que medir, y disfruts de una
total autonomia. La publicidad y las comunicaciones deben es-—
tar en concordancia con los requisitos qué han de cumplir los

diversos productos y servigios,
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Crosby (1988), hace una analogia entre 1a empresa vy el
cuerpo humano: "hay similitud entre el cuerpo humano y la
carparacidn va gue ambos padecen salud o enfermedad. Lograrad
salir adelante ia organizacidn que ensefe a sus directivos a
pravanir”.

En la emprewa las medidas preventivas para resolver los
problemas equivaldrian a las vacunas aplicadas al ser humano
para prevenir determinadas enfermedades.

Por otro lado. Crosby menciona un proceso de catorce pa-
=08 para implantar su filosofia:

Paso 1Lz Compromiso de la direceidn, Se comunica a todo el
personal la posicién de la direccion respecto a la cali-
dad, se adopta una estrategia de cero defectos, estable-
ciendo una politica de calidad clara y especificas asegu-—
rando la implantacicon vy educacidn en el proceso de meio—
ramiento de 1a calidad comprometiendo recurcsos v dandole
prioridad.

Faso 2: Equipo para el mejoramiento de la calidad. Es o)
grupo trespongable de administrar el proceso para el mejo-
ramiento de la calidad coordinando los esfuerczos de todos

los miembros de la empresa para asegurar su implantacidn.

Paso 3t La medicidn. Consiste en proporcionar una ilustra-
cidén grdfica de problemas presentes o potenciales ocasiao-
nados por el incumplimiento, de tal <foarma gue permita

tanto la evaluacidn objetiva como la accion correctiva.

fas0 43 Costo de la calidad. Es un instrumento gue se em-
plea para identificar aguellas dreas gue necesitan accio-
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nes.correctivas as5i’come para medir el mejoramiento de

la calidagique ze hﬁficdrauo.

A7El7 costo de’la’ calidad cunsta de dos elementos: el

:Dr cio del)

éuhblgmiéhtn (hacerlo de acuerdo a los requi-

s1tos) y el precio del incumplimiento (no cumplir con los
requisitas).

Faso S: Crear conciencia sobre la calidad. Proporcionar un
métnap que permita elevar el i1ntereés de los empleados
.nara aue el oroducto o servic:o cuapla con los reguisi-
tos., manteniendo una comunicacidn CcoOnstante en cuanta a
la calidad a traves de capales especificos a mejor adn a

través de los canales ya eusjistentes..

Raso &3 Accien correctiva. Consiste en proporcionar un me-
todec sistematico que permita resolver permanentemente los
problemas que se identificaron a traves de los pasos pre-—
cedentes.

Faso 7: La planeacidn del dia de cero defectos. FPlansar las
diferentes actividadges aue deben ilevarse a cabo cara ce-
lebrar formalmente el dia cero defectops. Crear un aconte-
cimiento que permita &l personal, a través de su propia
expariencla, que ha habido un cambio: haciendo enfasis en
que no es la culminacion del proceso, sino apenas su ini—

cia.

Paso 8: Educacidn de los empleados. Es un proceso continuo
gue emp:eza =2n &! nivel mas alto de la organiXacidn y se
entiende gradualmente en todos los niveles. con 2l fin de
asequrar que todo el personal este capacltado para ejer—
cer sus funciones @n 21 proceso para el mejoramento de

la calidad.
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‘qun 9 El d{a cero defectos, Es el dia en gue todos se

_7réunen y celebran su compromiso con ia calidaa

Paso 10; fFljacidén de metas. Consiste en establecer los obje-

’ tivos concretos de mejoramiento gque cada individuo o
grupo tendran que alcanzar. puede empe=ar en cualguier
momento después de gue hayan establecido mediciones y de-—
ben estar relacipnados a las incumplimientos aue dichas
mediciones revelaron.

Paso 11: Eliminacidn de causas de error. Es un sistema for-—
mal que permite i1dentificar y eliminar los obstaculos gue
impiden el logro de cero defectos. esto a traves de un
procedimiento que describe el flujo de documentas. una

grafica vy un sistema formal de apovo.

Faso 12: Reconocimients. Establzcer un programa  formal de
reconocimiento gue destague las acciones de logros y la
participacién del personal. Los ganadores seran escogidos

por sus compaferos y 1los premios seran en especie.

Paso 13: Los consejos de calidad. Son reuniones pericddicas
de un consejo responsable de la ayuda vy orientacion al
proceso para 21 mejoramiento de la calidad. con el fin de
intercambiar informacidn para praporcionar ayuda y/o re-—

comendar acciones correctivas.

Fasa 14: Repetir @l proceso. Comunicar a todo el personal
que el proceso para el mejoramiento de la calidaa es de
caracter continuo vy responsabilidad permanente de la di-

reccidn.

Cabe sefalar que los catorce pasos anteriormente mencio-
nados son lineamientos generales, por lo tanto cada empresa

il
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debe adaptarlos a sus propias necesidades y su adecuada apli-
cacion debe arrojar resultados exitosos.

También Crosby propone LOS CUATRO PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE
LA’ ADMINISTRACION DE LA CALIDAD.

PRIMER PRINCIPIO: DEFINICION.
Calidad significa cumplir con 1los requisitos. no exce-
lencia. Hacerlo bien a la primera constituye &l regui-
sito. HBisicamente la direccien tieme tres tarsas que cum-—
olir:

a) Establecer los reguisitos que los empleados deben
cumplip, B) FProveer los medios gue &stos necesitan para
cumplir con diches requisiteos. y c) Emplear regulacidn de
los procesos de trabalo para asi eliminar las posibilida-
des de error.

SEGUNDO PRINCIPIO: GSISTEMA DE PREVENCION.
La pravencidn es el sistema que da origen a la calidad,
no la evaluacidn ni la verificacion., El concepto se basa
en comprender el proceso. 1mplica planificacidn vy con—
trol para eliminar las desviaciones del proceso que se
dene sequir.

TERCER PRINCIPIO: ESTANDAR DE REALIZACION.
Cero defectos es el estandar de realizacion no "niveles
aceptables de calidad", ni "asi estd bastante bien“,
Deben establecerse con claridad y precisidén los resulta-
dos ésueranns en el desempefc de 1o0s Productores de bie-
nes vy servicios. Es necesario un compromiso personal  de
cumplir con los requisitos siempre.

CUARTO PRINCIPIO: MEDICION.

El precio del incumplimiento es la medida correcta de la
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calidad, no las auditorias operacionales ni los indices
estadisticos. Es lo que cuesta hacer las cosas mal.

Estos principios permiten identificar los problemas que
requieren atencion inmediata y sirve como medida del progreso
del mejoramiento. Debe ser una norma emanada de la direccidn,
la cual establece las condiciones necesarias para su cumpli-
miento.

Los directivos estan determinados a cumplir estos princi-—

" pios siempre. Leos directores estadounidenses en general los

- consideran como guias y & la calidad como una medida de jui-
cio (Crosby, 1989).

Otro aspecto gue trata Crosby (198%9), es el de la motiva=-
cidn. la <cual forma parte de todo intercambio humano y ha de
atenderse. Crosby menciona que “me gusta reconocer el desem—
pefio sobresaliente por medio de estrellas doradas gue puedan
lucirse en la solapa o la blusa‘.

Para este autor, la MOTIVACION es cuando resulta un pla-
cer ir a trabajar. porgque los reguisitos de la calidad se to—
man en serio vy los directivos estan dispuestos a avudar...
Entonces las actitudes cambian, las personas sa dedican a me-
Jorar el proceso de la calidad y desarraollan una conviccion vy
un compromiso (Crosby, 198%).

La calidad es una tarea gue debe abarcar toda la vida
profesional, aprendiendo coéma motivar a sus profesionales &n

calidad y a todos agquellos gue tratan con proveedores.

Crosby. en su libro “Hablemos de Calidad" (1989), hace
mencidén a la motivacidn pero nunca llega a conceptualicarla,
y realmente, el hace alusién & incentivos o reconocimientos

dados por los logros en calidad.

i
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Podemos concluir que la capacitacidon en el mejoramiento

‘de la calidad consiste en educar a los miemoros del equipao.

coardinar las operaciones y dirigir el procgeso educativo, el

cual no tiene Fin, por eso siempre hay técnicas en desarrollo

‘para la 'comunidad empresarial gque contribuyen al cambio de
'Fyithrat

Esto requiere la participacidn activa de la gerencia en
la'aplicarién correcta de las estrategias tales como los ca-
torce pasos del procesoc de mejoramiente de la calidad, las

. tres etapas y los cuatro principios de la calidad. las cuales

se han mencionado con detalle anteriormente.

2.2 W. EDWARDS DEMING.

Deming ha tenido i1nfluencia importante sobre el gobierno
vy los empresarios japoneses,. la cual se inicio formalmente
cuwande la Union of Japanese Scientists and Engineers, JUSE.

lo invité para que dictara una ¢onferencia en junio de 19350,

A esta le siguio una reunidn con los presidentes de las
21 compafiias japonesas mas importantes gque aun se asfuerzan

por obtener el premio Deming a la calidad en la produccion.

Sin embargo. considerarlo como el unico instigador de la
conversidn japonesa, s quizad exagerar un punto e ignorar la
influencia del doctor Juran, tampoco se pueden dejar a un
lado les logros del gobierno estadounidense an Japon baijo el
control del orimer vy ultimo procénsul, general Douglas
MacArthur.

Fue este gobierno que invitsd a Deming a visitar Japén en

1247 para ayudar a organizar el censo japongés de 1951 aue fue
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regli:adb. eﬁtra otras cosas. para evaluar el nivel de devas-—
taciéﬁ del pais después de la guerra, y asesorar a las empre-—
cas mas importantes del Japén.

Esta peticidén al doctor Deming se debid a los logros que
obtuvo al revolucionar el cense decenal de los Estados Unidos
en 1940, en el cual promovid el uso del muestreo de probabi-
iidades.

El mensaje de Deming a los Jjaponeses estd contenido en su
famasa '"reaccidn en cadena’, que es la base de ia definicidn
dae la administracic¢n Deming de la calidad. "La calidad es el
juicio que tienen los clientes 6 usuatios sobre un producto o
servicio: es el punto 2n 21 que sienten que sobrepasan sus
necesidades y expectativas” (Deming., 1989).

Una vez que se aceptd su nuevo enfogue. Deming demostrd a
los japaneses cdmo mejorar la calidad mediante el uso del
control aestadistico de los protasos. MacDonald (1993).

MEJORAR LA —————2 MEJORAR LA ————— DISMINUIR LOS

CALIDAD. PRODUCTIVIBAD. COSTOS.
> DISHINUIR LOS ----—-, > AUHENTAR EL —=m-- = CONTINUAR
PRECIOS. HERCADO. QPERANDO.

> PROPORCIONAR =====> RENDIMIENTOS SOBRE

EMPLEOS Y HAS LA INVERSION. = REACCION EN
EMPLEOS. CADENA DE
DEHING.

Al mejorar la calidad, se transfieren las horas hombre y
las horas miquina malgastados a la fabricacicn de mejores

productos y servicios.

El resultado es una reaccidn en cadena -ge reducen los

costos, se es mas competitivo. la gente estd mas contenta con

3
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Sui trabajo. .hay mas —emnleo. mavor mercado vy, por consi-
guiente, mayores utilidades-.

Peming ofrece censultorias por tode el mundo. A diferen-
‘eia.d

“universidades de .1a calidad" o de consultores autorizados
para utilizar sus diferentes teorias y teécnicas en diversos
paises.

El 1ntegroe un grupo gue se le denomina los "maestros de
Deming* los cuales actuan como consultores que ensedan sy Fi-
losofia. Es interesante observar gue Deming en la actualidad
se dedica a exponer su filosofia de la admimstracion conte-
nida en sus catorce puntos para la administracidn.

El impulso principal ae su filosofia es "la raduceidn
planeada de la variacidn. la productividad aumenta segun dis—
minuye la variabilidad": segun dice e&l, puesto gue todas las
cosas varian, es necesario utilizar metodos estadisticos para

cantrolar los procesos de traopajo.

¥ cantipuwa diciendo: "el control estadistico no implica
la ausencia de articulos defectuosos, es un estada de varia-
cién aleatoria en &l que los limites de la variacidn son pre-
deciblesg”.

Deming se opone a los proegramas motivacionales basados en
"slogans'. mensajes Yy exhartaciones. vya oue éstos no tienen
en cuenta el hecho de due la mayor parte de los oroblemas
provienen del =zistems. El efecto i1nmediato de una campana de
carteles y exhortaciones puede producir upa mejora efimera de
la calidad y productividad. Debido al efecto de eliminar al-
gunas causas especificas obvias: con el tiempo la mejora se

detiene e incluso se invierte (Peming, 19B87).

‘Crosby. €1 no.-ha - creado una organizacidén mundial de

v,
M
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.. lL.os puntos de vista de Deming sobre el papel de la admi-
nistracidén y de una fuerza de trabajo participativa aparecen
en sus catorce puntos. El Doctor Henry Neave, director de in-
vestigacién de la Hritish Deming Association, advierte al
respectn ques los principios de Deming "no estdn escritos en
tablas de piedra: es wmas. con frecuencia @l sigue haciendo
pequefos ajustes a algunos de ellos. que reflejan la forma en
gque &1 ve los cambios en @l mundo y las cambiantes necesida—

des de las petsonas con las que trabaja" (MacDonald, 1993).

Los metodos del Doctor Deming ifcorporan en forma impor-
tante el uso de herramientas estadisticas y un cambig en la
cultura empresarial. El doctor Deming ha eshozado sus métados
para alcanzar la calidad y la productividad an sus "catgrce
puntos para la administracidn” 1los cuales ofrecen un marco
para la accion y llevan a un compromizo por parte de la admi-
nistracidon en el sentido de modificar su modo de pensar y de
actuar (Gitlow H. y Gitlow S., 198%).

_LOS CATORCE PUNTOS PARA LA ADMINISTRACION DEL MEJORAMIENTO DE
LA CALIDAD DE DEMING.

1. Crear constancia en 2! propdeito para la mejora continua
de productos vy servicios. Mias que hacer dinere es mante—
nerse en el! negocio y brindar emplee por medio de obliga-
ciones como: innovacidn, asignacidn de recursos para in-
vestigacidn vy educacidn y mejorar constantemente el di-

sefo del producto y servicio.

2. Adoptar una npueva fllesofia., Estamos en una nueva era
econémica &n la que no se pusde competir con demoras,
errores, material defectuoso y mano de obra deficiente.
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Se debe - buscar la satisfaccidon de las eupectativas vy
necesidades del cliente & un costo al gue este dispuesto
a pagar.

La adminigtracidn superior es la encargada de trans-—
mitir esta filosofia a todos los miembros de la empresa.

Dejar de depender de la inspeccidn masiva. La calidad no
proviene de la inspeccidn sino de la mejora del proceso.
Con instruccion, se pueden preparar trabpajadores para gue
participen &n esta mejera.

Poner fin a la préactica de conceder negocios con base &n
el precio unicamente. Los compradores deben buscar la me-—
jor calidad Jjunto con el precio en una relacicn de largo
plazo con uno o dos proveedores gue garanticen la calidad
requerida para determinado articulo. La meta es minimizar
el costo total.

Mejorar constantemente vy por siempre el sistema de pro-—
duccidn y servicios. La mejora no es un esfuerzo de una
soia vez. La administracion esta obligada a buscar cons-
tantemente mareras de reducir el desperdicio y mejorar la
calidad. A traves de trabajar en forma continua sobre el
si1stama (el disefio. los materiales que se reciben., la me-
3jora de la maquimaria. el entrenamiento y la supervi-
sidn).

Implantar la formacidén. La formacion debe ser recons—
truida totalmente. tomando en cuenta las objetivaos v me—
tas ge la organizacidn., es necesario que los instructores
tengan una idea alobal de la organizacion en la actuali-
dad v en el futura, y un conocimiento claro de las metas
que alcanzaran con la capacitacidn.

3
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Establacer un liderazgo que avude al personal a hacer un
mejor trabajo creando un ambiente faverable y de apoveo en

el viaje hacia el mejoramiento incesante de la calidad.

Eliminar @1 temor. Para garantizar mejor calidad y mas
productividad es necesario que la gente se sienta segura:
fijando metas a largo plazo congruentes con la nueva fi-
losofia, apoydndolos con capacitacidn, buena supervisidn
y herramientas apropiadas para cumplir con su lahor.
Diferencziando los problemas del sistema de los inherentes
a los trabajadores.

Derribar las barreras que hay entre las dreas de staff y
linea. Muchas veces los departamentos o las unidades de
la empresa compiten entre si o tienen metas que chacan
No laboran como equipo para resoclver o prever los pro-
blemas, vy, peor todavia, las metas de un departamento
pueden causarle problemas a otro. Daben integrarse equi-
pos do trabajo con personal da linea y staff. y mantener
una comunicacidn constante y directa entre ambos.

Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de
produccidn para la fuerza laboral. Estas cosas nunca le
ayudaron a nadie a desempesar bien su trabajo. Es mejor

dejar que los trabajadores formulen sus proplios lemas.

Eliminar las cuotas numéricas en el persenal directivo y
persenal de linea. Las cuotas solamente tienen en cuenta
los nlmeros. no la calidad ni los metodos. Generalmente
san una garantia de inpeficiencia y alto costa, La per-—
gona. par conservar 21 empleo. cumple la cuota a cual-
aguier costo sin tener en cuenta el perJuwicio para su em-

presa.
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12. Remover las barreras quas impiden la satisfaccidén y el
orgullo de un trabajo bien hecho. Con mucha frecuencia,
los supervisores mal orientados. los eauipos defectuosos
y los materiales imperfectos obstaculizan un buen desem~
pefic. Es nreciso remover esas barreras. reconociendo los
logros de los trabajadores y sus aportaciones a la mejora
de la calidad.

iZ. Estimular la educacidn y la automejora de tpdo el mundo.
Tanto la administracidn como la fuerza laboral tendran
que anstruirse en los nuevos metodos. entre etlos el tra-
bajo en aguipe v las teéecnicas amtadisticas: creando en
los empleados la negesidad de buscar por ellos mismos una
mejor preparacion.

14. Llevar a cabo la transformacién., Para llevar a cabo la
filosofia de calidad se necesitard un grupo especial de
la Alta Direccidn con un plan de accién. Los trabajadores
no pueden hacerlo solos., y los administradores tampoco.
La empresa debe contar con una masa critica de personas
que entiendan los catorce puntos, "las gsiete anfermedades
mortales" y los obstaculos (Deming. 1989).

Los catorce puntos cristalizan las prédcticas administra—
tivas clave que han pasado a ser aceptados en las empresas
sobresalientes por sus programas de calidad. Cada uno de es-
tos puntos es parte de una guia holistica para generar con-
ciencia del cliente. reducir la variacidn y alimentar el cam—

bio y la innovacion constantes en toda la organicacion.

A continuacion se exponen las siete 'enfermedades admi-—
nistrativas" que, seqin Deming, se oponen al cambioc de ges-
t+idén en las empresas v las parjudican.

18
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LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES.

1. Falta de constancia en @l propdsito. No existen planes a
largo placzo para mantengrse en el negocio. Al tener una
visidn a corto plazo, se pierden de vista muchos elemen-
tos y se es menos competitivo.

2. Enfasis en las utlilidades a corto plazo. Buscar ganan-
cias a corto plazo mina la calidad y 1a productividad. Es
un enfogque limitado querer “"hacerse rico de ita noche a la

mafiana", se debe buscar la permanencia en el mercado,

S. Evaluacidn segan el degsempefo. Destruye el trabhajo en
equipo y fomenta la rivalidad, También suscita temor y
deja al personal amargado. desanimado. Es injusta, porque
les atribuye a las personas de un grupo diferencias o fa-
llas que pusden ser causadas por el sistema dentro del
cual laboran.

LS Movilidad de la administracidn., Los administradores sal-
tan de un carge a otro. ne permanecen tiempo suficiente
para profupdizar en los cambios necesarios para la cali-
dad y comprometerse con ella.

Se Dirigir la empresa basdndose dnicamente en cifras. Se
pierden de vista aspectos importantes como el efecto
"multiplicador" de wun cliente satisfecho, Suele ser mds
caro, la pérdida de un cliente o erear una mala imagen en
el mercado.

éa. Costos excesivos da la atencidn médica de lcs empleados.
1o cual aumenta los costos finales de bhienes y servicios.
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Costos excesivos de garant{a. agravados por abogados que
trabajan scbre 1la base de honorarios de contingencia. Al
proporcionar un servicio con fallas. se aumentan los gos-—
tos por demandas. reembolsos o repaosiciones.

Cuando se refiere a los obstaculos -dice el doctor

Deming— difieren de las ‘“enfermedades", en que las primeras

son mas faciles de remediar. Entre ellos se cuentan lgs si-
guientes:

“"Egperar resultados instantaneos”.

"Suponer gue la splucion de problemas, la automatiza-
cisn, los aparatos y las miquinas nuevas van a transfor-
mar la industria®.

“La bisgueda de elemplos” que las empresas emprenden
para encontrar wuna fdrmula ya establecida a la cual pue-
dan cefirse: cuande lo debido es trazar sus propio derro-
tero hacia la calidad.

“Nuestros problemas son diferentes'. El pretexto que in-
vocan los administradores para soslayar los problemas de
calidad.

"Nuestro departamento de control de calidad se encarga
de tedos nuestros problemas de calidad". otra excusa que

los administradores aducen para no responsabilizarse.

“Nosotros vya instalamos el control de calidad". otra
evasiva de la alta adminigtracidn,

“La suposicisn de oue 1o unico mecesarioc es cumplir las
especificaciones”, no corresponde a2l mundo real. ademds
de gue éstas pueden variar en su calidad.
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En &#l estilo de administracién estadounidense, cuando
élgn'anda mal loe que se hace es mirar atrededor para ver a
guien culpar o castigar, o bien buscar algo para "arreglar”
en. vez de observar globalmente el sistema para mejorarlo.

A continpuacidn se mencionan otros términos importantes de
su modalo. camo:

La Regla B85

Con la cual sostiene que el 85 por ciento de lo aue anda
mal estd en el sistema, y s6élo el 1S5 por ciento estd en la
persona o individuo.

Todo el mundo labora dentro de un sistema regide por con-
diciones sobre las cuales el individuo no tiene control, sus
resultados sueslen depender de stros de los que recibe un pro-
ducto o servicio.

EL CICLD DE DEMING (PHEA).

Otro de los principios béasicos expuestos por W. Deming
(198%) es el cicla PHEA: "Planificar, hacer, estudiar, ac-
tuar", que pretende ayudar a la gerencia en la codificacién vy
ejecucidn de planes gque reduzcan la diferencia entre necesi-

dades del cliente y el proceso.

El ciclo Deming puede ayudar a la gerencia a disminuir la
diferencia entre las necesidades del cliente y el rendimiento
del procedimiento. Es un derivado del método cientifico

orientado a los procedimientos.
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Se’' le llams originalmente “ecicleo de Shewart" en honor a

su fundador, W. A. Shewart. En 1950, los . japoneses le cambia-
ran el nombre a "ciclc Deming".

/"""‘\\

A  of
A<tuarr’"‘ Planilicar

A
Y

Hejuraniviriu

L " sin términe
Estudiar
e
/“/:/"
—

Calidad

El ciclo Deming se& compane de cuatro etapas basicas:
“planificar", “hacer. "estudiar® y "actuar". Por ello a veces
se le llama ciclo PHEA (Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar). Se
desarrolla un plan {(planificar): dicho plan se prueba en pe-
quefa escala o en forma de enpsayoc (hacer): se estudian los
efectos del plan (estudiar). y lueqo se toman las acciones
correctivas apropiadas (actuar).

Estas acciones correctivas pueden conducir & un plan
nuevo o madificado. de mede que el ciclo FHEA es upa continua
serie ascendente de mejoramientc sin término.
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uS0s PRINCIPALES DE LAS HERRKAMIENTAS

HERRAMIENTA uso HERRAMIENTA uso
Diagrasa de cavsa y Andlisis Histograme Andlisis
j efecto (espina ce
pescadol.
Encuesta Taleccidn de datos Lista de verificacién | Colectitn de dakas y
andlisis
ntrevistas Coleccién de datos Lluvia de ideas Trabajo en equipn
Flujograsa Andlisis Matriz Andlisis y coleceion
de datos
 Grifica de barras Andlisis Obsticulos y ayudas Andlisis v coleccifn
de datas
frifica de Pareto Andlisis Reduccidn de listadas | Trabajo en equigs
. brifica de pastel Andlisis
brafica lineal Andlisis

Kelly., M. R. (1992). Manual de solucidén de prablemas.

LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS.

Son utiles al estudiar la efectividad de las medidas pre-—
ventivas. pueden ser manejadas por tode el personal en la em—
presa.

1. Diagramags de causa y eafecto. El grupo tiene una sesidn
de "ideas uw opiniones sabitas" para reunit grandes canti-
dades de entrada creativa (incluyendo hechos., opiniaones,
conjeturas y datoas) sobre un problemi del procesc o pro-

ducto.
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El -diagrama de causa y efecto., tampien conocido como
" 'diagrama de espinazo o diagrama de Ishikawa. puede
utilizarse para organizar las causas de un problemaj
también con frecuencia son utilicados para organizar la

entrada de una sesicn de "ideas u apiniones stbitas”.

CAUSA Y EFECTIO

2. los cuadros de flujo o diagramas de flujo del proceso
son la representacidn visual de los pasns u operaciones
en un proceso de trabajo. Son especialmente dtiles en
las industrias de servicios, en las cuales el proceso
laboral encierra pasos invisibles.

CUADRO DI ¥LUJO

3 :
Q_o—

O

Les cuadres o giagrama de Pareto son cuadros de barras
sencillos que se utilizan después gIe haber reunido las
datos para calificar las causas, de modo que se pueda
asignar un orden de pricridadaes. Su empleo da origen a
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H

la Regla 80-20. ET--B30 wor cientoc de los resultados surge
del 20 por ciento de las causas “pocos significativos" y
el otro 20 por ciento de los resultados surge del BO por
ciento restante de las causas “muchos triviales",

CUADRO DE, PARETO

los cuadros de tendencias simplemente muestran los re-~
sultadns de un proceso trazados graficamente a lo larga
de ciertoc periodo de tiempo. por ejemple ventas mensua=
les.

CUADRO DX CEPENDINCIA

Aedias

Los histogramas sirven para medir la frecuencia con gque
pcurre algo, por ejemplo cuantas veces sale el tren con
diez minutos de retraso comparado cen cinco minutos o
con sesenta minutos.



TEQRIAS, PRENCIPIOS Y CONCEPTOS DE LOS NODELOS DE CALIDAD. 46

HISTOGRAMA

Ardsin

°H .05 diagramas de dispersidn ilustran la relacién entre
dos variables., como estatura Y peso. Una aumenta al

mismo tiempo con la otra.

DIAGKAMA DI DISPERSION

Vil 1

Varlabie 1

7. l.os cuadros de control son la mas avanzada de las siete
herramientas basicas y se emplean para reflejar las va-
riaciones en un sistema. Son cuadros de tendencias caon
limites superiores e inferiores estadisticamente deter-
minadns. Mientras las variables del proceso esteéen dentro
del rango, se dice que el sistema estia "en control" vy
que sus variaciones se deben a “causas comunes" (Deming,
1989) .
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CTUTADRO DE CONTROT,

ias siete herramientas se pueden aplicar en cualquier
proceso y tienen las siguientes caracteristicas: permiten que
las decisicnes se hasen en hechos. constituyen un proceso es-
tructurado para resolver problemas y muestran graficamente la

informacidn.

En conclusiodn. la filosofia de Deming encierra upa
mezcla de practicas administrativas y teorias cientificas que
han ayudado a compafiias como Ford y Florida FPower & Light, a
volverse mas productivas y competitivas, sirvaiendo mejor a
sus clientes. Los puntales de la administracidn por calidad
se basan tanto en la "obsesidén" por el cliente. como en la
abservacion cientifica de gue todas las cosas en la vida son
variables y que. el mejoramiento a largo plazo proviene de
controlar y reducir el nivel de variacidn natural que afecta

a todos los procesas.

2.3 JOSEPH M. JURAN.

. De origen austriace (Dgliastri. 1988). Emigro a los
Estados Unidos en 21 afo de 1912. En 1979 fundé el Instituto
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Juran. el cual 25 un centre de entrenamiento en calidad al
que acuden directivos de empresas de todas partes del mundo.

Juran visité Japon pér primera vez en 1954. Dicto semi-
narios para gerentes. enpli:éndnles la funcidn que desempefa-—
ban en la promeocién - del control de calidad. Su visita marco
una transicidén en las actividades de control de calidad en
Japén.

Si estas actividades de control de calidad se habian ocu~
pado principalmente en la tecnologia de 1a planta. ahora se
convirtieron en una i1nquietud glebal de toda la gerencia
(Ishikawa., 1986).

El estilo de comunicacidén del doctor Juran s puade con-
siderar como tedioso para la administracidén general. Su enfo-—
gue analitico, en extremo detallista, resulta atractive para
el ingenieroc y el gerente orientados a proyectos. Es copgien—
zudo v meticuloso por 1o cual su estile no siempre atrae la
atencien (MacDonald. 1993).

Juran {179 detalla trzs pasos basicos para la mejora de
la calidad: planes estructurados anuales de melora, programas
masivos de entrenamiento que incluyeran a toda la fuesrza de
trabajo y liderazgo de la alta direccién. )

También afirmd aue de la misma forma que los gerentes ne-—
cesitan tener algun entrenamiento en finanzas. todos deberian
tener entrenamiento en calidad para gue pudieran participar y

adminisirar los provectos de mejora de la calidad.

Al mismo tiempo sefald que la alta direccién tenia que
participar porque "todos los problemas importantes de calidad
s0n interdepartamentales"., El1 afadid que-"el perseguir metas

departamentales en ocasiones puede socavar la mision global

L1]
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de'crgliﬁad ‘ae una compafia". Juran muestra ejemplos del con—
‘ceptd total ‘del flujo de procesos en contraste con las obje-

“tivos da'_vla‘ administracidn (Jurang, 19%0).

iUpa definicidn sencilla de calidad es: ‘adecuacidn al
usp®. Sefiala Juran; (1990) gue hay muchos usos y usuarios. EL
uso es para lo que esta hecho el procucto o servicios o par
le gual existe. El usuaric es cualguier persana gue realiza
acciones positivas cgon respectg a nuestro producto (que lo
use, que lo compre).

Y una forma conveniente de mostrar algunos de los muchos
usos vy usuarios es por medio de 1a "espiral del proaoreso de
la calidad" la cual muestra una secuencia tipica de activida—
des para pones un producto en el mercado.

LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD DE J. M. JURAN )

FRODUCTO
PROVEEDOR RIENES Y SERVICIOS CLIENTE
Cliente Informatién sabre Besarrallo del
las necesidades. praducto,
Desarrolle del Disedos del Dperacaanes.
producto, producto.
Uperacicnes Bienes, servicios, Marketing.
Marketing, Bienes, servicios. Clientes,

(Juran,., 1990).

El "producto" incluye bienes y servicios.

Observese que hemos utilizade la palabra “producto” en
farma generica para todo aquello que se produce. tanto bienes
como servicios. Los bienes son objetos fisicos, mientras gque
el servicio es el efecto del trabaja reali::ado para otra per-—

sona. La mayoria de las empresas producen ambos.
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i0uiénes son los clientes?,

Al utilizar la palabra cliente incluve a los compradores
pers vamos mds alla al incluir a todas las personas sobre
quienes repercuten nuestros procesos vy nuestros productos.
Estas personas incluyen tanto a los "clientes internos" que
son personas U organitaciones aue forman parte de nuestra em—
prasa como a "clientes externos" que no forman parte de nues-

tra empresa pero sobre guienes repercuten nuestros productos.

Juran fue sin duoa alguna el primero en reunir una serie
de enfogues no relacionados entre Si1 en un eanjunto coherente
que ahora denominamos administracidn para la calidad total,
aunque en aguel memento el lo denoming control de la calidad.

El control de la calidad tiene diversos significadeas pero
Juran lo define comg "la totalidad de todos los medios me-
diante los cuales establecemos vy logrames estdndares'. Cada
ver que decidimos hacer algo comenzamos con un plan. trabaja-
mos de acuerdo a éste y revisamos los resultados. Si los re-
sultados no son como  los planeados, revisamos 1os procedi-
mientos ge trabaio o el plan. dependiendo de cudl., es el que
falla.

Asimismo  Juran , (1990), relaciona el control de la cali-
dad sabre la administracidn de la calidad en toda la compafiia
con los métodos de sistemas utilizados para cumplir las metas
de negacios o financieras. Kl habla de una trilogf{a de proce-
808 administrativos bisicos mediante los cuales administrar
la calidaa. Compara su trilog:a de la calidad con la termino-—

logia financiera an la forma siguiente:
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COMPARACION DEL
PROCESD DE LA TRILOGIA TERMINOLOGIA FINANCIERA
Praneacién de la calidud. Elaboracidn de presupuestos, planeacidn
del negetio.
Control de ia celidac. Cantrol de costos, gastas y existencias
tajora de 1a calidad, Reduccidn de costos, mejoria de las

utilidades,

La planeacidn de la calidad es la actividad que se lleva
a caba para dgeterminar las necesidades de los clientes v para
desarrollar los productos y procesos requeridos para catisfa-—
cer esas necesidades.

Las deficiencias de la, planificacidn de la calidad han
fomentado en muchas industrias el uso amplio de la inspeccidn
y la comprobacidn para detectar y corregir errores. Esto lo
pademos observar en muchas empresas, en donde existe un area
de atencidn al c¢liente o departamento de gquejas. eh los cua-—
les se atacan los malos resultados pero desafortunadamente no
lag causas.

El concepto de control es el mantaner un process en su
estado planificado, de manera que siga siendo capac de cum-—

plir con los objetiveos operativos.

Un punto importante para la realimentacidn dentyro deti
control es la recopilacidn y andlisis de datos, o sea., la es—
tadistica.

Durante aste siglo han habido muchos adelantos en 1ia
aplicacidén de la metodnlogia estadistica & los problemas de
calidad, surgiendo asi, el control estadistico del proceso de

produccidn. -
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-Lésvnerramxéntas - estadisticas son basicas para la reso-
lucién de alqunos. prablemas: sin empargo, los directivos tie-—
nen gue’' estar alertas  patra garantizar que las herramientas
estaqisticasrsean un medio ¥y no €8 conviertan en un fin en si
mismas.

£l proceso de la mejora de la calidad descansa sobre la
base de ciertos conceptos fundamentales, los cuales forman wun
procesao estructurado y repetitivo para lograr mejoras de la
calidag, siendo estos los siguientes:

- Estanlecer @l consejo de calidad.
- Descripcian de las responsabilidages.

- Foliticas de mejora. objetivos,.

La mejora 1mplica dos niveles de actividad: el celectiveo
o formacidn de consejos o comités de calidad y el individual.
El consejo de calidad cuya funcidn seria: coordinar e ins-—
titucionalizar la wmejora anual de la calidad a traves de la
desionacien de equipos de trabajo que participen en los pro-

yectos.

Un punto 1mportante que se considera @s €l reconocimisnto
por parte de los directives, Este se da cuando se realiza un
trabajo notaple. pues e¢stos recogen las habilidades colecti-
vas de aquellos ygue poseen facultades especiales.

Juran fue upo de los iniciadores de los programas de ca-
lidad vy sobre todo del reconocimiento por el buen desempefo
de las personas. y lo considerd come una forma para lograr el
cambio de actitudes (Jurang, 1990).
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Como. ejempleos de formas de reconocimientp, Juran esta-—
blece:

1. Certificados, placas vy similares. que se conceden por
actuar de ayudante, acabar cursos de formacidn a formar
parte .de equipos.

2, Los equipos presentan su informe final en la nficina del
director de mayor nivel.

B Los resumenes de los pravectos se publican en los medios
de comunicacion de la empresa. junto con las fotografias
de laos miembros de los equipos. Algunas empresas han cre-~
ado suplementos especialés o boletines dedicatdos a la me-—
jora de la calidad.

4, Se realizan banquetes &n honor de los equipos.

5. Se contceden premios a los equipos gque se considera que
han culminadeo los mejores proyectos durante algdn periedo

determinado.

La publicacién de los proyectos culminadaos con exito
sirve como reconocimiento vy también como casos prdacticos con
fines informativos, y como un estimulo para todos los emplea-—

dos.

Otra de las aportaciones del autor fue darle una impor-
tancia relevante al persanal operativo. 0 sea todo el perso-
nal que realiza actividades de tipo manual exceptuando al
personal de tipo técnice, administrativo o de los niveles de
jefatura hacia arriba.

El deseo de incrementar la participacién de los trabaja-
dores en la planificacidén de la calidad. forma parte de un
movimiento para involucrar & los trabajadores en las decisio-
nes que repercuten sobre sus trabajos.
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Hagta -1a  fecha se han hecho a tiavés de la colaboracidn
individual por sistemas de sugerencias y la colaboracidn de

equipos de trabajadores por medio de circulos de calidad.

. La relacidn entre la mano de obra y la calidad va mas
alld de las aportaciones potenciales y la infraestructura ne—
cesaria. ya que tambien abarca la motivacidn para hacer apor—
taciones y la formacisén reaquerida para realizarlas.

La mano de obra s2 refiere a las personas Que no son su-—
pervisores, ocupados en trabalos no profesionales como Son
gperarios de Rlantas manufactureras y empleados administirati—
vos de oficina,

La mano de obra es un gran cuerpo de clientes internos
gue tienen gran esperiencia relativa a sus tareas. Es evi-
dente que se sirve mejor a la calidad si1 la mano de obra com-
prende los propdsitos que hay detrdas de los aobjetivos
(Juran;. 1990).

Por lo que se han desarrollado diferentes formas de pro-—
porcicnar esa comprensidn, como son las peliculas sobre como
se utiliza el producto, exhibiciones de los problemas de ca-
lidad encontrados por los clientes. visitas de los clientes,
visitas de la mano de cbra a los establecimientos de los
clientes, entre otras formas, gque son beneficiosos para la
calidad y la formacién de la mano de obra yva aue:

1. Proporc:ionan a la mano de obra una Comprenslon mas pro—
funda de como su trabajo esta relacionado can el oe otras
personas. y POr tanto, una mejor base para tomar decisig-

nes.

2. Proporcicnan una forma sutil de motivacidn vya que la
conciencia del cdmo las accianes de uno repercuten sobre

otras personas. s un motivador mds potente gue las espe-—

H
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cificaciones y procedimientos carentes de significado
para el trabajador,

Juran se opone con vehemencia "a las campafas para moti-
var a la fuerza de trabajo a solucionar los problemas de ca-
lidad de la compafiia haciendo un trabaio perfecto".

De acuerdo a su punto de vista los lemas y la motivacién
por s{ solos "fracasan en fijar metas especificas. establecer
planes especificos para cumplir con eStas metas o proporcio—
nar los recursocs necesarios". Estos enfogques tan solo convie-
nen al deseo de 1los ejecutivos de delegar la cgalidad en
otras.

Juran; (1990). se sregunto si la motivacién efectivamente
lograba cambios en las acciones de las personas. el problema
radicaba en como motivarlas vy superar los obstaculos que se
presentaran. se basoé en la tesis de gue: "para cambilar el
comportamiento de las personas a8 necesaric cambiar primere
sus actitudes” (Jurang 19%90).

Ya que habia observado que las personas que trabajan en
equipe. se muestran mds receptivas a la participacien. gue
aquellas a las que simplemente se les pide cambiar sus acti—
tudes.

Para llegar a esta conclusidn lo primero aue hizo fue de-
tectar los obsticulos encontrandose con gque son los  si-
guientes:

1. La ignarancia. Las persaonas no son concientes de gque estan

creando problemas de calidad.

El remedio es la educacidn, informar cdmo el trabajc de
uno afecta a los clientes.
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2. La competencia entre las prioridades. lLas personas son in-
capaces de 1lograr la calidad porgque otros objetivos tie—
nen mayor prioridad.

Las fechas de entrega gensralmente tienen la maxima prio-
ridad.

3. La suboptimizacidn. El logro parcial de la calidad impide
la visi1dn global de la misma.

FPor lp aue sSe hace necesario planificar la calidad de ma-
nera gque se optimice el comportamiento global. a través

de la participacion de los clientes internaos y externos.

4. Los mitos culturales. Las persconas mantienen ciertas
creencias relacionadas con la calidad pero que no se ba-—
san en los hechos. For ejemplo. "la mana de abra es la
principal responsable de los problemas de calidad de la
empresa”. "Los operarios pudieran hacer un trabajo de
buena calidad, pero carecen de la motivacidn para ella”.
"La calidad tendra mdxima prioridad, s1 la alta gerencia
asi lo decreta".

Los gerentes cuyas creencias incluyen tales mitos. no son

concientes de que sus percepciones son erréneass

La necesidad de la motivacidn surge porgue hay ocbstdculos
muy reales para conseguir la calidad, y porque la eliminacién
de algunos de estos obstaculos conlleva a utilizar la motiva-

cién.

Porque en muchas empresas 1os niveles medios & inferio-
res. en sus prdcticas gerenciales. ne le dan a la calidad la

maxima prioridad,

H
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Por lo gque se hace necesario en toda empresa. que antes
de anunciar un cambioc importante en las orioridades, es con-

veniente examinar el efecto sabre las culturas afectadas.

A continuacidon se plantean las hearramientas motivaciona—
les para superar los obstdculos. en el arden correspondiente:

1. Educacidn, comunicacidn: establecimiento del interes.

2. Participacidn de los altos directivos en el estableci-
miento de objetivos, medidas, revisiones y recompensas.

3. Participacidn; planificacidén conjunta.

4. Realizar encuestas para ldentificar la naturaleza del
patrén cultural y de loas mitos: utilizar las “reglas de
triafico", mencionadas a continuacidn, para manejar la re-

sistencia cultural.

Ya que generalmente, los patrones culturales sirven a fi-
nes Gtiles y por tanto son protegidos por la misma organiza-—

cidn. Y cualquier cambio es una amenpaza potencial

Las "reglas de trdfico” han sido desarrolladas por cien—
tificos del comportamiento humano. especialmente antropdlagos
culturales y se utilizan para introducir un cambio en un me-
dio cultural establecido.

REGLAS DE TRAFICO. Juran; (1990).

1. Proveer la participacidn de la sociedad receptora, miem—
bros del medio cultutral tante en la planifitacidn como en
la ejecucisn del cambio.

2. Proveer suficiente tiempo para gue la sociedad receptora
evalue. las ventajas del cambio y con respecto a la ame-—
naza gue presupone para sus creencias y estatus: Evitar
sorpresas. Una ventaja del patrén cultural es su predic—
tibilidad.
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Comenzar poco a poco y de manera fluida. E£sto reduce laos
riesgos.
3. Que lag propuestas no lleven axceso da equipaje. Deben
ser orientadas a la consecucidn de los resultados.
4. Trabajar con el lider recenccido de la cultura. que sen—
sibilice & influva al grupo sobre el cambio.
Que los cambios sean constructivos.
Ta Tratar a las personas dignamente.
&. Invartir las posturas. Comprender la posicidn de la otra
persona "empatizar'. 3
7. Considerar las alternativas. Hay varias formas para ma-—
mejar la resistencis al cambia, y estas sons
a) Intentar un programa de persuasidn.
b)Ofrecer un  "quid pre guo'. Alguna cosa a cambio de
otra.
c)Cambiar las propuestas por objeciones concretas.
d)Cambiar el clima social de manera que el cambio sea
. mids aceptable.
e)0lvidar el asunto. A veces hay qué& dajar la propuesta

3i no ha sido bien planificada.

En su propouesta, Juran manifiesta la orecvcupacidn pnr-El
cambio de actitudes ce las personas, para beneficio de ellas.
asi comn., gara las empresas, finalmente todos los seres huma-—
nos tienen puntos afines como es su necesidad de reconoci-

miento.

Juran considera necesarios varios afos para establecer la
majora de la calidad. lo que constituye un inconveniente ya
que la mayoria de los directivos esperan resultados a corto
plazo. E1 tiempo estimado para cada uno de los pasos s el

siguiente:
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|

ETAFA INTERVALO
Seleccidn de la wstratzgia, 4+12 eeses
Hejora de la calidad en lugar de prueba, ads evaluacién de los 1 afio
resultados,
fspliacién 3 toda 12 espresa; iniciacaén de la mejora de ha 2 nes
calicad en lugar de prueba
fapliacidn de la sejora ¢ la calidad, 2 afies

El Dr. J. M. Juran. en toda su trayectoria profesional
sobre la calidad. ofrece un método global vy ldégice para pla-
nificar la calidad de cualaquier trabajo en cualquier organi-
zacidn.

la clave, tal como &1 la enfatiza, es la calidad, que
tiene que ser puesta en practica de arriba a abajo, propor-
cionando los criterios para mejoras de proyecto a proyecto y
para mavilizar un equipo que las lleve a cabo. (Juran i,
19907 .

2.4 KAORU ISHIKAWA.

Nacid en 1915 en la familia de un destacado industrial,
se gradué en la Universidad de Tokio en 1939 en Quimica
Aplicada. fue presidente del Instituto de Tecnologia Musashi,
asesor de circulos de calidad, se le ha llamado el “"padre de
los circulos de calidad".

En Japdén tienen una filosofia en la gue el trabajador
contribuye al desarrollo de su empresa a traves del respeto,
la dignificacién laboral y el desarrollo pleno de la capaci-
dad humana (Thompson, 1991 cita a Ishikawa).
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La visita del Dr. Juran a Japdn en 1954 marco una transi-
cidn.en-las actividades de control de calidad en el Japon. s1
antes se habian ocupade principalmente de la tecnolagia 2n la
planta. ahora se convirtieron en una inquietud global de toda
1a gerencia (Ishikawa, 1986).

Sobre el control de calidad dice Ishikawa. “"practicar el
control de calidad es desarrollar, disefar., manufacturar y
‘mantener un producto de cal:dad gue sea el mas econdmico. el
mas Gtil y siempre satisfactorio para el consumidor®,

En 1947, en el seprimo simposio sobre caontrol de calidad
Ishikawa determind seis caracteri{gticas que distinguian al
control de calidad japones respecto al de occidente:

SEIS CARACTERISTICAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

1. Contrpl de Calidad en toda la empresa. participacidn de
tooos los miembraos de la organizacion.

2. Educacidn y capacitacién en control de calidad. Dan edu-
caci6n a tooos los empleados desde el presidente hasta
los obreros de linea. “El control de calidad empieza con
educacidn v termina con educacidn”.

S Actividades de los circulos de calidad. Se organizan con
el fin de promover el autpdesarrollp entre los involucra-
dos en el control de calidad.

4, Auditoria de control de calidad. Sirve para hacer el se—
guimiento del proceso ace control. realiza el diagndstico
del caso v muestra cdémo corregir las fallas que puesda te-—
ner.

a0
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5. Utilizacidn de métodos estad(sticos. Para analizar los
hachos. la c¢ual permite hacer cdlculos. formar Juicios y
tomar medidas pertinentes. .

&. Promozidn del control de calidad mediante actividades a
nivel nacional. La alta qerencia tiene que ponerse al
frente de estas actividades y asumir la posicién de lide-

razgo.

Para Ishikawa la calidad es un concepto amplio que se ex—

tiende a 1la calidad en el trabajo. en el servicio, en la in~"

formacidn en el proceso., en la division. an el sistema. en
los objetivos. en las personas, etc.

También menciona que no siempre las normas indican lo gue
realmente satisface al cliente, por lo que en Japon se uti-
liza el anAlisis de la calidad para lograr productos de cali-
dad al gusto del consumidor. Este andlisis consiste en tres

pasos:

1. Entendar las caracteristicas de calidad reales (normas
que exige el cliente},

2. Fijar métodos vy procadimientos para medirlas y probar-
las.
3. Desicubrir caractaristicas de calidad sustitutas y enten-

der correctamente la relacidn entre estas y las caracte-
risticas reales.

Para determinar las caracteristicas de calidad reales
debe elegirse el lenguaje adecuado para expresarlas; algunos

pasos para lograrlo sons

1. Determinar la unidad de garantia. For ejemplo, una bom—
billa © un receptor Se cuentan uno por unb, ¥ s2 le llama
unidad de producto., ¥ a la vez de unidad de garantia.

8l
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2. Determinar el método de maedicidn. Las caracteristicas de
un producto se miden con procedimientos fisicps © quimi=—
cos, otras a través de pruebas sensoriales: color, so—
nido, oler, tacto, etc.

3. Datarminar la importancia de cada una de las caractéri{s—
ticas de calidad de cada producto. Generalmente se hace
determinando y clasificando las fallas: defecto critico,
defecto grande. defecto menor, ett.. y se le llama
“calidad retrograda“.

a4, Llegar a un tonsenso sobre defectos y fallas entre fa-—
bricantes, consumtdoras y personal de 1a empresa. Fijar
los limites permisibles entre ellos. ya que éstos varian
segun las personas.

3. Revelar 1os defectos ocultos o latentes, Estableciendo
una definicién clara de los defectos y revelar y eliminat
los defectos latentes,

&, Analizar la calidad estadisticamenta: es la muestra de
una distribucion estadistica dentro de los lotes y luego

aplicar el control de proceso e inspeccidn,

7. Calidad de disefo y calidad de aceptacidn u objetivo: es
crear articulos con cierto nivel de calidad establecido.
L.a calidad de aceptacidn indica la medida en que los pro-—
ductos reales se cifen a la calidad de disero.

“Cuando la calidad de aceptacidén sube, el costo baja".

De acuerdeo a Isnikawa (1986}, €l contrel se refiere al
establecimiento de una meta u cbjetivo y encontrar la manera
de alcanzarla eficientemente. El procedimiento gue utiliza es
el ciclo de contral de Deming PHVA, el cual dividid en seis

categorias de acuerdo a su experiencia.
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EL CICLO DE CONTROL DE DEMING PHVA.

1. Determinar metas u objetives. Se determinan por medio de
politicas y corresponde a la alta gerencia hacerlas por
escrito y distribuirlas ampliamente.

2. Daterminar métodos para alcanzar las matas. Equivale a
la nmormalizacidén, convertirlo en reglamento y luego in-
cerporarlo a 1la tecnologia. La tarea de normalizar y re-—
glamentar es necesaria para delegar autoridad.

3. Educar y capacitar, a las personas due se verin afecta-
das por las normas y reglamentos. y @s funcidn de los su-

‘periores.

Qe Realizar al +trabajo. Reiterd que las normas y reglamen—
tos siempre son inadecuados, aungue se cumplan estricta-
mente siempre habrd fallas y defectos, y los disminuye la
experiencia y la destreza.

Sa Verificar los efectos den la realizacidén. Verificar las
-excepciones, s necesario tanto entender con claridad las
politicas bésicas, las metas y los procedimientos de nor-
malizacién y educacidén. Verificar la calidad (es efecto
de un acto de inspeccidn independiente del concepto de
control).

& Emprander la accidn apreplada. Es importante tener medi-
das para impedir que las excepciones se vuelvan a repe-
tir.

Guando se implanta el control de calidad, una de las ta—
reas es vigilar la manera como se lleva a cabe. La auditoria
del control de calidad se realiza haciendo el sequimiento dei
proceso de control, el diagndstico del caso y muestra cémo
corregir las fallas que pueda tener, en otras palabras es una
revisién que permite que gire el circula, PHVA; planear, ha-
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cer, verificar y actuar, no sdlo mejorar la calidad de lag
-mdguinas caen dentro de este concepto.

‘Es importante sefialar que en algunos textos, las siglas
delciclo de centrol de Deming cambia PHVA por PHEA, dande
verificar ss sustituido por estudiar conservando la misma
conceptualizacidn vy utilidad del ciclo.

En sintesis, el control total de calidad, segun Ishikawa
(1984). constituye un instrumento gerencial para toda la em—
presa. en virtud del cual los bienes y servicios de éptima
calidad vienen a ser el baluarte competitivo mas importante
ahora y en el futuro.

Por otra parte, una de las estrategias de excelencia para
lograr la productividad han sido los ci{rculos de control de
calidad, los cuales se convirtieron en un medio efectivo para
lograr la participacién de los trabajadores en el proceso de
contral de calidad de los productos, incrementar la producti-
vidad y mejorar el disafo del producto.

En Japdn. a principios de los afos sesentas. los supervi-
sores inconformes con la capacitacidn farmal que se les pro-—
porcionaba por iniciativa propia empezaron a estudiar. gene-
rando demanda de libros y revistas sobre ¢l control de cali-
dad.

Ante este interés. surge la revista "FOC" (GQuality
Control for Foreman) con el cbjeto de complementar los aspec-
tos de control de calidad en el taller, dicha revista en su
primera edicidn en el orafacio gque escribié el doctor
Ishikawa. exharta a sus lectores a formar circulos de estu-
dios sobre el control de calidad.

8
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Los circulos de lectores posteriormente se convirtieron
en lo oue ahora conocemos como circulos de calidad, en abril

de 1962 se cred el primero de estos circulos de calidad.

Los primercs miembros de los circules de calidad aplica-
ron sus propios conocimientos en su trabajo diario, logrando
mejoras en los procesas productivos y demostraron sus enpe-—
riencias a sus compaferos. Para elle se llevé a cabo 1la
“Primera Conferencia de Circules de Control de Calidad”, en
la ciudad de Sendai en mayo de 1943.

Paralelamente en noviembre los japoneses lo designan coma
el Mes Nacional de la Calidad, Actualmente también noviembre
es el Mes Nacional del Circulo de Calidad.

“Los circulos de calidad en esencia se acercan a la teo-
ria "I", tienen en comin gue comparten con la administracidn
la responsabilidad de definir y resolver problemas de coordi-
nacién y productividad” (Ishikawa, 1986).

El desarrollo de los ¢circulos de calidad ha sido espec-
tacular, pues hasta febrero de 1988 en Japon habian cerca de
263,000 circulos de calidad debidamente registrados con un
total de 2,142,143 miembros involucrados (STPS. Management
Foday en espafol, septiembre. 1989). Y a partir de esa fecha
se han incrementado tanto en Japdn, Estados Unidos, México, y
en otros paises del mundo.

Por otra parte, a mediados de! decenio de 1970 se esta-—
blecieron en Brasil, Suecia, Dinamarca, Holanda, Bélgica y en
los Estados Unidos.

También se han desarrollado variadas modalidades de cir-
culos, con enfoques de ventas, administracidn, finanzas, ser-—

vicios, turismo, hospitales. etc. -

&
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i0us es un circule de calidad?.

La idea esencial de los circules de calidad e5 la de con-—
cientizar a 1os trabajadores sobre la necesidad de incre-
mentar la :alidad/produ:tividad. a través de la confrontacion
de experiencias Yy conocimientos, estudio de problemas sn su
drea de trabajo. exposicidn v andlisis de posibles resulta-
das, hasta llegar a una actitud de mejora permanente en el
desempefo de sus actividades.

Ishikawa (1986) define el circulo de control de calidad
como: “Un pequefo grupe que desarrolla intencicnalmente las
actividades aoe control de calidad dehtro del mismo estableci-

miento”.

Como parte de la compafiia. este pequefio grupo desarrolla
actividades de cGontrol de calidad, autodesarrolla, control y
mejoramiento del desarrolle mutueo utilizando las técnicas de
control de calidad entre todos los miembros participantes.

De acuerdo a H. Kasuga (1992) el circulo de calidad se
definen como “un pequefd® grupo de personas que se reunen in—
tencionalmente v en forma periddica para detectar., analizar vy
buscar soluciones a los Pproblemas gue se suscitan en sus
4reas de trabajo”.

Thompson (1984) ., a su vez define el ci{rculo de calidad
como "aguel proceso mediante el cual un pequedfio numero de em-—
pleados de la misma drea de trabajo y su supervisor se reunen
propositivamente y con regularidad para estudiar técnicas de
mejoramiento de ecantrol de calidad y productividad. para
aplicarlas a 1la solucién de dificultades relacionadas con
problemas de trabajia*,
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Tambien menciona Ishikawa (198é&) que hay ideas hdsicas
subyacentes en las actividades de los circulos de calidad:

1. Contribuir al mejoramiento y desarvollec de la empresa.

2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo ama-
ble y didfano, dande valga la pena estar.

3. Ejercer las capacidades humanas plenamente y con el
tiempo aprovechar capacidades infinitas.

En general. puede decirse gue el objative g4, ios circulos

de calidad es ®1 de alcanzar un alto factor de innovacidn y
resultados an equipo, a traves de personas motivadas vy digni=-
ficadas en el trabajo. donde la 1nnovacidn es un indicador de
la capacidad de actualizacidn Qque tiene uwna arganizacidn a
través de la creatividad del persohal. la capacidad de perci-
bir novedades v la flexibilidad del pensamiento para lograr
la efectividad en el trabaio.

Uno de 1los requisitos para iniciar actividades de circu-
los de control de calidad 8s que la empresa esté implantando
control total de calidad.

Se mencicnaran a continuacidn, los pasos necesarios para
iniciar las actividades de los circulos:

1. Los gerentes, los jefes vy todos los responsables por el
contrel de calidad deben ser los primeros gue empiecen &
estudiar los circulos de control de calidad.

2. Asistir a conferencias de los circulos de control de ca-
lidad v visitar industrias y empresas donde se esté apli-
cando este sistema.

3. Seleccionar a la persona que se entargara dg pramover
estas actividades.

q, La empresa capacitard dirigentes de cairculos y les pro-
porcionard adiestramiento en control de calidad. Cdmo en-—
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focar la calidad. la garantf{a de calidad, el control y
como mejorarlo (PHVA) v camo enfocar los métodos estadis—
ticos.

S Los dirigentes va capacitados regresan a su lugar de
trabajo vy organizan los circulos. El numero de personas
no debe pasar de die: miembros.

b, Al principio los supervisores actdan como dirigentes de
los circulas v, a medida aque las actividades progresan.
la posicion de liderazgo es electiva. En cuanto al lide-

razgo, dete llevar un sistema adecuado de rotacidn.

7. Los dirigentes ensefan a los miembros lo gue han apren—
dido. A veces la persona que oromueve el control de cali-

dad puede ayudar en este proceso educativo.

8. Unay vez qgue han eétud)ado y adqguirido una comprensidn
basica de los circulos de calidad. 1los miembras pueden
escoger un programa comin acerca de sy lugar de trabajo
como tema de investigacidn. Los trabajadores deben estar
en capacidad de identificar 1los problemas que hay en su

lugar de trabaio.

?. Dice Ishikawa, la razén de ai 1insistencia es la

“voluntariedad v la independencia“.

€1 facilitador o lider que ha aprendido las tecnicas vy
operaciones de 10s circulos de calidad se enfrentara con la
responsabilidad de planear y arrancar un programa de implan—
tacidn de circulos de calidad.

Su primer objetivo serd asegurarse de que la alta geren-—
cia se comprometa y haya una respansab:ilidad de las diferen—
tes personas relacionadas con el programa. FPostericormente de—

bera presentar un plan de desarrolle del programa.

Cada empresa tiene una filosofia propia que contiene ob-

jetivos de orden superior. ideales y una proyeccioén humanis—

&



tica social y empresarial,
borarla vy difundirla va que la filosofia de la empresa es el
aspecto espiritual del trabajo

encargardn de dar

testimonio.
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si no existe.

el comité debe ela-~

y los circulos de calidad se

al orientarse hacia objetivos

de orden superior y la motivacidén por la excelencia.

Asimismo. se

plantar circulos de calidad.

consideran siete

técnicas bdsicas para im-—
de acuerdo a Barra (1987):

—
SIETE TECNICAS

PROPOSITOD

REGLAS

Torsenta <2 ideas,
Seleccién de problenas.
Diagrasa Ishikana,

Principio de Pareto,

Recopilacién de datos.
Erificas.

Revisifn gerencial,

6enerar una Cantidad de ideas.
Estinudar 1a creatividad,

Aprender v practicar el pensi-
siento divergente.

Todes deben participar.

No debe haber eritica,

No debe haber cosentarics.
Las personas pueden ceder su

turno a otra, si en ese somento
no quiere participar,

Para 21 caso del estudio y aplicacién de los circulos de
calidad es importante proporcionar la informacidn reguerida,
herramientas, materiales,
cién se muestran algunas
para lograr 1la motivacidén hacia la participacidn en los cir-—

culos de calidad.

1. La atmdsfera
estudio debe

maraderia y dinamismo.

2. Facilitar con prontitud y agrado los materiales de estu-

textos y oportunidades.

ideas enumeradas por Rojas (1990),

en las reuniones, las presentaciones y el

ser agradable para crear un ambiente de ca-

dio: libros. hoias, transparencias. bibliografia. etc.

A continua-

1
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Despertar el interés a traves de la experiencia al abor-
dar v resolver un proklema. Asi se apreciaran mas las
técnicas cuanda se aplican. Este impulsarsd al trabajador
a estudiar més.

Mediante la cooperacién de otros circulos de calidad.
para evitar gue el trabajador se sienta solo en las ac-—
tividades.

Mostrando historias de otros departamentos o compadiias,

Creando la conciencia de los problemas. Las campaRas
opartunas v los lemas tambien avudan.

Alternar la ensefanza de las teécnicas ¢on la explicacion
y aplicacion de reglas de relaciones humanas.

Comentar temas familiares de interés comtn.

A cada intervencien brindar un elogio sineersc o un
aplauso, esto facilitard el ambiente para romper las ba-—
rreras de los prejuicios y la mala comunicacidén. El grupo
estarda dispuesto a poner en relieve sus virtudes: su ca—

maraderia, dinamismo. espontaneidad y creatividad.

LOS OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD SON:

1, Calidad. Para lograr la satisfaccidén plena del cliente

por la adquisicién de nuestros productos o servicios debemos

mejorar en:

Administracion participativa con compromiso de trabajo.
Reduccion de errares.
Capacidad en la splucidp de problemas.

Desarroclle de una actitud de prevencidn de prablemas.

.
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- Mejora de la calidad en las relaciones interdepartamen-—
tales.

2., Productividad. Lograr la optimizacidn del use de re-—
cursos materiales y humanos para abaratar costos y lagrar:

- Ahorro en desperdicios, materiales y esfuer:zos.

- Revisidon permanente a los procesas para suw optimicacidn.
- Desarrollo de efectividad en los grupos de trabajo.

- Innovacidn en los disefos y modelos.

3. Motivacign. Lta relacidn gerencia - fuerza de trabajo,
es vitalizada por la participacidn administrativa y la digni-—
dad y respeto del trabajador:

- Mejora la comunicacién horizontal y verticalmente.
- Mejora las relaciones jefe -~ trabajador.

- Promueve el desarrcollo personal y de liderazgo.

- Genera la disposicidn para aprender de los demds,

{Kasuga, 19%2).

Cada circulo sigue un proceso de analisis v solucion de

un problema determinado en su area de accion:

Primera fase:
Seleccidén del problema identificade por:
- Miembros del circulo.
- Su representante.
- lLos asesores.
- El comite de operacidn.
- Analisis del problema y sus alternativas de solucxﬁn;
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- Presentacidn de.un plan de accidh al comité de operacidén
mediante la  técnica de comunicacién “presentacidén al co-
mite".

Segunda fase:

Si el circulo recibe la aprobacién del comiteés
- Pane en practica las soluciones, 7
- Evalua los resultados obtenidos.

- Presenta los resultados al comité de operacidn a través

de "la presentacién al comita", .

En 1lps Estaaos Unidos. el primer circulo ds calidad ge
establecid una deécada despues ague en Japdn. "Nunca oi hablar
de ellos sino hasta 197Z" dice Wayne Rieker, guien fuera di~
rector de manufactura para la direccién de proyectiles tele-
dirigideos de la Lockheed, ahora presidente de Quality Contiol
Circles, Inc.

Asimismo Don Dewar. Jeff Beardsley y Sam Boon fueron a
Japon a familiaricarse con la idea de los circulos de calidad
¥ camenzaron a implantarlos en Estados Unidos a wnartir de

1974 (Revista Reflejos, 1983,

Entre los praimercs introductores de los circulos de ca-
lidad en Estados Unidos estd la compafia Lockheed Minnile &
Space Co. Inc. El1 profesor Donald DRewar, desarrolld en
Estados Unidos con mucho éxito un sistema de capacitacion
llamado “"Quality Circle Instituke".

En Amariza Lat:pa ha aumentado 2l numero de empresas Hue
han tenido logros a traves de los circulos de calidad. Los
pioneros de los circulos en el continpente americanoc son los

brasilefios, en 1971 la Volkswagen de este pais establecid un

n
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cirgulo que ‘es una . copia literal del Japanes (Ogliastri,
1988) .

En Maxico los circulos de calidad empe:zaron en i973 y el
IMECCA asumic el liderazgo para propagar esta téchica
(Ganzdlex 1985, cit en Ogliastri 1986).

El CONACYT y el Centre para Innovacion Tecnnldgica de la
UNAM desarraollaron un proyecto bara analizar el impacto de la
administraciaon para la calidad y las posibilidades de aplica-

.:idn de los circuleos de calidad en la empresa mexicana. Entre
las empresas nacionales aue cuentan con circulos oe calidad
figuran: Hvlea, Tremec. Vitro, Xerox, Kay v otras mas.
Tambien hay programas de estudios de control de calidad en
instituciones educativas como la UNAM, ESIME, Universidad de
las Américas., ITESM v en organizaciones empresariales como
Canacintra. Fundameca, Jetro, Imecca, Cplegio de Graduados en
Alta Direccien (Garcia y Santos. 1787).

ias propuestas de los autores mencionados enfatizan la
necesidad de provecar un cambio cultural como reguisito bd-—

sico para implantar la administracidn para la calidad.

Dice Ishikawa (1986). “en los ultimos tiempes he re-
flexionado en que todos sSomos humanos. Las actividades de los
circulos de calidaog —gque armonizan con la naturaleza humana-—
pueden tener éxito en cualgquier parte del mundo. siempre que
se respeten Sus principios bdsicos y cualesguiera que Sean

sus razas, sus historia y sus sistemas sociales v politicos”.
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2.5 MODELOS DE EXCELENCIA.

THOMAS J. PETERS Y ROBERT H. WATERMAN.

De modo paralelo a la ascensidn del concepto de calidad,
otro concepto se hace de gran popularidad impulsado por dos
eolaboradovraes de McKinsey. Thomas Peters y Robert Waterman
(Laboucheix. 1992).

Comp ya se ha seralado, la excelencia, dicen los autores.
la entendemos como una actitud, como una disposicidn. coma un
comportamiento que lleva al individuo a comprometer lo mejor
de sus capacidades en funcidn de su trabajo. cantribuyendo a
mejorar la ecalidad del servicio internalizando nuevos valares.
inherentes a esta.

l.a excelencia, desde el enfoque de estos autores, surqgid,
camo un modelo de calidad orientado a la administracién.

Publicaron en Estados Unidos el libro "En_busca de la ew=
celepcia’ en 1782, camo una guia para directores de empresas,
economistas, industriales. comerciantes, estudiantes oge admi-
mistracicn, etc. Posteriormente su obra fue publicada en es-

pafol en el afio de (984,

Estos autores, desde 1977, iniciaran el estudio en el que
basan su libro en la empresa McKinsey % Co. en los Estados
Unidos., ya que habia gran pregcupacidgn por el estancamiento
que estaban sufriendo sus empresas., y veian como el Japdén me-
jaraba en forma eutraordinaria, por lo que algunas empresas
decidieron adoptar prdcticas de gestidn japonesas v otras al-
ternativas.
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Dicen los autores, gque en 1los dos primeros anos del estu-—
. dio se dedicaron a hacer la ampliacidn de su instrumental
rdiEQndstJCG para 1las empresas. y eligieron a 75 empresas per
. su buena reputacion, y entre 1979 y 1980 realizaron entrevis-

-tas.estructuradas para aplicarlas en las empresas.

Lo que ellos encontraron fue que las empresas de exito se
esforzaban en hacer sencillas las cosas, tenian un gran nivel
de perseverancia, buscaban la calidad, cuidaban a sus clien-
tes, escuchaban a sus empleados v los trataban como adultos:
daban gran libertad a los innovadores “campeones” en produc-—
tos v sBrvicios.

De estas observacliones surgieron 1los ocho atributos que
caracterizan a las empresas sobresalientes, los cuales men-
cienaremos en seguida:

L. ENFASIS EN LA ACCION, g1 fraccicnar. dividir las co-
sas, €5 para facilitar la flexibilidad organizativa y estimu—
lar la aceién: y ecstas secciones las denomina eguipas. gru-
pos. "campeones'. circulos de calidad. Estas pequefias seccio-
nes toman 1n:ciativas para ensavar las i1deas con el cliente.
Su accion tiene gran repercusién en toaa la empresa.

2. CERCANIA AL CLIENTE. La empresa aprende de las perso-—
nas a quienes sirve, El servicio, la calidad vy la canfiabili-
dad son estrateqias encaminadas a conseguir la lealtad del
cliente v el crecimiento del flulo de ingresos. Esto se con-
sigue a fuerza de escuchar con atencidn,

S. AUTONOMIA £ INICIATIVA. Las empresas innovadoras man—
tienen muchas lideres e ipnovadores 2n toda la organizacidn.
Fomentan la aceptacidn practica de riesgos v apoyan las bue-
nas ideas. En estas empresas el entorno fisico proporciona
abundantes marcps para la experimentacitn, va que la estruc-
tura organizativa asi lo permite.

15
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La obsesidn por la invencidn e@s muy importante en las em—
oresas encelentes. como en el caso de IM, donde se favorece a
los innovadares.

4. PRODUCTIVIDAD CONTANDO CON LAS PERSONAS. A cada traba-—
Jador se le considera una fuente de ideas. no simplemente un
par de manos. Se Nha visto que las empresas, constantemente
tienen problemas con el personal para que se interese de ver-—
dad per ia empresa. pero en empresas de érxito hemcs visto que
ademas de interesarse por ls persana, existen ricos sistemas
ge incentivos. pero al mismo tiempo tienen una variedad de

proaramas experimentales que ponen en practica en la empresa.

S. MANOS A LA OBRA EFICAIMENTE. con unos valores claros.
por ejempla, FRay Kroc de McDonald™s, quien visita con regula-~
ridad sus establecimientos v los evalua: en calidad. servi-
cio. limpieza y valor; para el exito ce la empresa es necesa-—
rio. como vemps, la firme fidelidad a sus convicciones. es
decir, la filosof:a basica. el espiritu v el impulso de una
organizacisn estdn relacionados con los logros.

Henry Kissinger ha subravado este mismo principio di-—
ciendo: "La tarea de lider es llevar a su gente desde donde
estd hasta donde aun no ha estado".

&. ZAPATERD A TUS ZAPATOS. En =u estudio. los autares ab-
servarorn que el mayor rendimients lo tienen las empresas aque
permanecen razonablemente ordximas a los negocios aque cono-
cen. Ellos no recomiendan las combinaciones de actividades
muy civersificadas,

Dicen Feters y Waterman "no adgquieras nunca empresas que
no sepas como dirigir®, Prdcticamente todo el crecimiento de
las empresas sobresalientes se ha generado en su interior.

5
?

3
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7. ESTRUCTURAS SENCILLAS, STAFF REDUCIDO. Las empresas
sobresalientes son extraordinariamente simples, Aparte de la
simplicidad en torno a una forma fundamental, estas empresas
muestran una gran flexibilidad para responder a las condicio-
nes del entorno constantemente cambiante y la manera de tra-
tar las cuestiones planteadas.

Las empresas de exito consideraban de gran importancia el
desplazamiento de la autoridad hacia peldados inferiores y a

la magimizacion de la autonomia de gran numerc de personas.

Para ejemplificar este punctp., ung de los coptrastes entre
las empresas japonesas Yy  las norteamericanas. treside en el
numera de niveles administrativos intermedios. an Tovota hay
cinco niveles, la Ford tiene mas de guince.

8. ESTIRA Y AFLOJA SIMULTANEQ. Las empresas sobresalien-
tes estdn centralizadas y descentralizadas a la vez. En esen—
cia 2s la coexistencia de una fTirme dirececidn central y una

maxima autonomia individual (Peters y Waterman. 1984).

Los ocho atributos gque hemos mencionado destacan a las
personas come el active mds importante de una emeresa. "tas
empresas sobresalientes obran conforme a su compromiso ceon la
gente y ponen en prdctica su  preferencia por la  acecidn'.
(Peters y Watarman 1984 citan a McFherson) .

fodemns resumir que en empresas de excelencia se abserva
un aspecto interesante. es el de la tendencia del alto eijecu-
tivo a realizar vasitas periddicas en el lugar de trabajo. v
que aprovechan para intercampiar ideas con 2l personal.

Tambien manejan sistemas 4giles de comunicacidn interna.
observando FPeters y Waterman. que el factor mas importante es

el individuo, En su estudio, tambieén advierten un enfoque re-

n
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levante para analizar las relaciones entre los jefes y los
empleados v SW repercusion scbre las empresas.

Aunado a esta obsarvacidén, sefalan que las empresas de
excalencia qgue investigaron no observaban rigurosamante los
ocho atributos de la excelencia, pero a{ enfatizaban en tres
de ellas1 cercania al cliente, productividad e innavacidn y
énfasis en la accidn (1, 2 v 4).

En Estados Unidos se estd cambiando el Sistema de gestion
“ecarecen ge  cultura humandstica... necesitan una visién mas
ampl:a, un =antido de la historia. perspectivas desde la ii-
teratura v el arte...”, asequraba Michael Thomas. referido
por Feters v Waterman (198%5),

La excelencia tisane que vear con el hecho de que a las
personas se las motiva con valorews convincentes. FPor ejempla,
los japoneses tienen obreros muy motivados. con ganas de tra-
bhajar e interesados &n su empresas. por lo que la productivi-
dad. dicen los autores. no es esotéricamente japonesa. sino
simplemente humana.

As: como 1ndica el director de McKinsey en Tokyo. Kenichi
Ohmae (citado por Peters vy Waterman, 1985), "la organizacidn
y las personas son sindmmas'’. Toda la organizacidn. los bu—
zones de sugerencias, los circulos de calidad. son la base de
la innovacidn y la energia creadora.

Respecto a la motivacidn. Peters y Waterman sefalan que
el mensaje Qque se desprende de sus estudios es @1 gue "nos
gusta considerarncs triunfadores”. que en las empresas sobre—
salientes sus sistemas refuerzan las actitudes de triunfo. en
lugar de las de fracaso., va aue estan disefadas para producir
muchos triunfadores.
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Los estudiosas de la motivacion han descubierto que el
factor principal de awtopercepcidn de ios individuos motiva—
dos es que lo estan haciendo bien. ’

Respecto a la motivacidn, Peters y Waterman también esta-—
blecen que los refuerzos positivos tienen umna curiosa propie-
dad que recuerda al Zen., consigue con suavidad que en el or-
den del dia se inscribpan cpsas buenas en lugar de suprimir
otras.

Se dice gue Thomas Watson Sr., fundador de [.B.M. tenia
la costumbre de gar chegues 1nmediatamente por los fogros gue
observaba. siguiende <l principio de que los refuerzaos deben
ser inmediatos. En una ocasioen un cientifico. que habia hecho
una gran aportacidn a la empresa Foxhoro. recibid como premio
un platano gue encontrs en su cajen, era el unico premio que
encontro en ese momento.

Desde entonces, un alfiler con un pequeRro platano de orp
ha sido el mayor homenaje por un logro cientifico en esa em-
presa. Por 1o gue en los sistemas de retroalimentacidn., se
debe tener en cuenta la viabilidad., En las empresas sobresa-
lientes se recampensan los pequenos Lriunfos a traves del in-
tercambio de buenas noticias.

Por eso es preciso agstimular las condiciones que creen
motivaciones intrinsecas. por ello. en las empresas sobresa-
lientes estdn impulsadas por unos cuantos valores esenciales,
vy luega dan amplia libertad a los empleados para aque tomen
iniciativas en apovyo a dichos valores, De esta manera se

crean motivacianes intrinsecas para 21 trabajo.

Para lograr 1a motivacidn de las perscnas. se apoya la
empresa en el lider institucional, pues éste es fundamental-
mente un experto en la promocidén vy proéeccidn de valores.
Influye porgue refuerza y anima a sus oventes.
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. El. lider despierta confianza en sus segtidores v estos se
sienten capaces Jde alcanzar cualesguiera objetivos gue el y

" '2llos compartan. Los lideres despiertan emociones.

Ahora bien. sin excepcicns se ha visto que upa cualidad
esencial en las empresas sobresalientes es el predominio y la
coherencia de la cultura. El lider institucional =& ante todo

un experto en la oromocion y proteccidn de les valpres.

Ahora snumeraremaos algunas empresas sobresalientes, por
elemplo, la FMI. quisn ha conseguido un notable exito debido.
casil exciusivamente, a la adapcién de un programa de produc—

tividad intensamente orientado hacia las persanas.

En cuanto a ia Hewlett-Fackard., es relavante la impartan—
cia que dan a la dignidad y el valor del individuo. en esta
empresa hace muachos afos. suprimiercn los relojes de control
de entrada y tienen norario fleible de trabajo. Con ello se
intenta expresar confianza en las personas. asi como propor-
cionarles la oportunidad de ajustar sus programas de trabaijo
& sus vidas particulares.

La Wall-Marct, <con mas ge 26,000 empleados. todo el mundo
a8 siente como un triunfador, el personal estad constituido
por “asorisdos". se desenvuelven en un ambiente grato de di-
versidn y de alegria. Los ejecutivos de la empresa dirigen
los grupos locales v estdn en constante cercania con sus em-
pleados. El director Walton nace visitas personales a cada

una de sus tiendas duwrante todo el aflo (330 aproximadamente).

Otra empresa sobresaliente s McDonalds. En esta empresa
1os altos directivos deben gatar ocupandose personalmen€E de
los empleados. de su formacidn y de su ejecucidn. Dice el
fundador. Ray Kroc. que la empresa es la menas estructurada
pero que ahi se encuentran un grupc de directivos gue trabaja
muy a gusto v con mucho ahinco.
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El eéxito de McDonalds se basa en la idea de ofrecer comi-
das rapidas Yy un servicio cordial a bajo precio. Los cursas
en esta empresa subrayan la incentivacidn.

En McDonalds., entre los intentivos que se dan esta el de
“el mejor preparador de hambﬁrguesas de Estados Unidos": es
un concurso nacional. entre otros premios. lo que mds les im—
portaba a los ganadores era el derecho de lucir el distintivo
de campedén de Estados Unidos en la camisa.

Pe acuerda a estudios realizados por Business Week vy
MecKinsey., por 1o menos catorce de las empresas reportadas
como excelentes por Peters y Waterman en su libro. han per—
dido su brillo. Algunas como Delta Airlines, Walt Disney
Productions y otras, no pasarian las pruebas financieras de
excelencia gue se indican en el libro. Tambien doce empresas
fueron incapaces de adaptarse a un cambio fundamental en su

mercada.

Una debilidad de los ocho mandamientos es gue no contem—

plan las principales tendencias econdmicas y comerciales.

El mensaje bdsico del libru es demostrar aue puedae haber
otros modelos de administracidn.

Para concluir mencionaremos que una buena administracién
reguiere una basqueda constante del modelo adecuado a la em—
presa y sus circunstancias (Gaffney E., 1985).

Ahora bien, se considerard a un impulsor de la excelencia
an México:
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MIGUEL ANGEL CORNEJD y RDSADO.

Curso estudios profesionales en la Escuela - Superior de
Camercio v Administracidn del Instituto Politécnico Nacional,
gradguandose come contador publico. “"concatedrdtico” de la
Jniversidad de Harvard, Director Fundador del Colegqio de
Graduados de Alta Direccidén en México. Durante 1992, instaurd
un programa permanente de investigacion de la excelencia en
Mexico. para aprender en base a la tecnologia de 1o abvio.
"aprendiendo de los mejores”. es decir. "elige al mejor.

imita al mejor. i1guala al mejor v supera al mejor”.

Asi como se han expuesto los esfuerzos de empresas esta-
dounidenses para alcanzar la calidad vy la orogductividad. en
Mexico tambien se han desarrollado algunos modelos con base
en la experiencia de otros paises Yy de empresas mexicanas
{Cornejo. 1987).

Uno de estos modelos =s el que ha propuesto Miguel Angel
Cornejo para implantar una cultura de excelencia en las em—
presas mesicanas. E£ste modelo contiene aportaciones tanto de
la zeor:za Z de Quani. como los estudios de Feters y Waterman.
En busca de la excelencia. los diversos estudios de Juran.
Deming, Abraham Maslow, Frederich Herzberg. Douglas McGregor,
ete., v  ademas, los aspectos practicos de empreszas melicanas
realizados durante mds de 20O afos.

€1 modelo que propone GCornejo censta de 10 etapas. y el
autor recomienda que una ver iniciado el proceso nNo sea sUS—
pendido. ya gue despertaria maypr frustracidn ante las expec-

tativas no logradas.

Asimismo propone que este proceso ND es estrictamente se--
cuencial y gue pueden iniciarse simultdneamente excepto el

pPaAsS0O NUMENrg uno vy el cinco.
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1. BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA. El estilo de direccidn
es el factor fundamental para el eéxito o fracaso de la em—
presa, Cornejo afirma el lider @e guisn moldeaa por medio de
la capacitacidn <conciente ® inconsciente gue ca a los subar-
dinados, los patrones de conducta que influyen de manera in-
mediata y 105 subordinados a su vez los trasmiten en forma
piramidal descendente a los demds niveles.

Tambhien se debe contemplar un plan reeducativo por medio
del entrenamiente sistemdtico de €1l v todos los cuadros de
mando. Por ejemplo, aprenter a escuchatr activamente, lide-
razgo. motivacidn directiva e influencia positiva, asertivi-
dad, filosofia personal. técnicas de comunicacion. manejo de
conflictes. conocimiento de si mismo. clarificacidn de valo-

res. etc.

2. ANALIZAR LA ACTUAL FILDSOFIA. La filosofia corporativa
s la que da pauta a la orientacidn de las acciones ge la em-—

presa.

3. DEFINIR OBJETIVOS DE CRDEN SUPERIOR. Las empresas de
excelencia ofrecen a su gente valores gue dan significado de
vida v les avudan a descubrir potencialidades v vocacipnes.
Los objetivos de orden superior representan el nucleo funda-
mental en torno al cual deben girar los elementos que farman
la organizacidn. Deben cubrir ciertos requisitos a saber:

gsignificativos, duradaros, realizables y primordiales: es
decir, deben corresponder a 1la naturaleza y vigidn empresa-
rial. deben representar convicciones que trasciendan. que
pusda ser practicado por todos les miembros de la empresa y
deben representar el fin ualtimo y permanente. Los puntos mea—
cionados Son primordiales para llevar a cabo la filosofia em—

prasarial.

[:H]
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'Anara bien, se sefalardan las metas de los opjetivos de
orden superior.

Significado del producto. es la contribucidn de la em—
bresa a la saciedad: significade del cliente. atiende y sa-
VtisFace las necesidades del mercado a traves de sus productos
v servicios: significado de! personal. es la contribucidnm de
la empresa a su gente: significado de operaciones. es la con-
tribucidon de la empresa al desarrollo teécnico de sistemas y
estrategias: significado social, es la contribucion de la em-—
presa hacia la sociedad: significado cultural, es la contri~
bucian de la emoresa a la educacidn de la gente y la promo-

cidgn de la cultura a nivel general.

4, COMPROMETER A TODOS LOS LIDERES DE LA ORGANIZACION EN
LA NUEVA FILDSOFIA. Se requiere el compromiso de los lideres
para hacer congruentes y modelar con sus acciones lps valores

filosdficos.

$. CONVERTIR LA FILOSOFIA DESEADA EN CULTURA CORPORATIVA.
La estructura debe contener acciones especificas y permanen—
tes que se convertiran en Habitos, que serdn 2l medio para

integrar la filosofia corparativa.

4. DESARROLLAR LIDERES DE EXCELENCIA E INVOLUCRAR A LOS
LIDERES SINDICALES. Los lideres son inspiradores y reflejo de
la filosefia corporativa. El reconccimiento debe ser genuino.
abundante, transparente, perdurable y grupal. El trato es el
secreto del reconocimiento. démosle verbalmente y por escrito

y de manera que agrade a quien lo recibe.

7. INSTALACION DE UN SISTEMA EFICAZ DE ADMINISTRACION POR
RESULTADDS. Este sistema funciona con base en dos principios
filoséficos que reprasentan la responsabilidad de lograr me-—
tas especificas y la participacidn, involucrande a los subar-
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dinados en  la fijacién y evaluacidén de los resultadns. Las
caracteristicas de dicho sistema son:

Es un proceso continuo. requiere de trabajo en equipo.
proporciona objetives clares, identifica metas comunes, fun-
ciona por prigridades., identifica A4reas de responsabilidad,
especifica anticipadamente los resultados. evalta mejoramien—
tos, fija compromisos del véertice a la base y mansja estdnda-
res de desempefip y crecimiento.

Para gue e1 sistema tenga €xito. los lideres dehen tener
la capacidag ge defimir y vender sbjetivos.

8. DESARROLLAR UNA CULTURA DE CONTROL ESTADISTICG. Las
dirigentes de empresas deben saber gque sin un control esta-
distico de procesos. todo se reduce a4 especulaciones sin fun-
damento. Es necesario desarrollar la tecnoelogia del control
estadistico del proceso: de esta manera se Jjerarquizan las
fallas y se pusden atacar primero aguellas de mayor importan—

cia e incidencia.

%. IMPLANTAR UN SISTEMA 0ORGANIZADO DE PARTICIPACION:
CIRCULDS DE CONTROL DE CALIDAD. Una de las herramientas mds
significativas para lograr la productividad son los circulos
de control de calidad. Estos implican un procesc ce aprendi-
zaje compartido para crecer continua y conjuntamente. Para
modificar la actitud de todos 10s miembros de la organizacidn
se deben dar cambios filosdificos estructurales v de estilo de

liderazgo.

10. CREAR UN CENTRO EDUCACIONAL. CLAVE DEL. EXITO
EMPRESARIAL. Para producir calidad tecnica, calidad bumana y
calidad civica. deben elaborarse programas educativos en base

a estas areas.
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Este proceso debe involucrar a todas los integrantes de
una empresa, desde el director general hasta el Gltimo de los
empleados en la escala organizativa.

Sin embarga, al implantar un programa de excelencia en
€sta. se observan barreras que no permiten implantar la es~
tratagia. por lo aque es necesario detectarlas y conocerlas a
fin de transformarlas en situaciones positivas. Ahora se se-

Aalaran las barreras gue ha considerado Cornejo:

BARRERAS EN EL CAMIND A LA EXCELENCIA.

18 EL CONOCIMIENTO. Una ve: establecida la mision empre-
sarial, es necesario conocer los pasos a seguir, comprender—
los y apligarlos, las propuestas deberan estar perfectamente
analizadas y respaldadas por una investigacién y una estrate-

gia gue garanticen &l éxito.

28 EL PASO DE LA TEORIA A LOB8 HECHOS. Es la estrategia
qQue habrd de llevar los conocimientos v las ideas a los he-—
chos, la sencillex de los diez pasos mencionados anterior-—

mente, a veces se contrapone en el momento de la practica.

Al arganizar adecuadamente la secuencia, es necesario
para establecer el modelo de excelencia, instalar la estrate-
gia e identificar los principales problemas existentes en la
empresa. Por ejemplo, islas de poder en la organizacién, pa-

sividad entre los altos ejezutives v jefes de divisidén, etc.

Para Romo (1992), son ocha los puntos gque se consideran
problemas en una empresa y los cuales se pueden resumir en
unp solo: la no comunicacién, ’
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33 COMPETITIVIDAD, Nuestra empresa puede responger a los
cambios del mercado. si la estimulamos v le guitamos Ias ba-
rraras que 1nhiben su actuacidén productiva, creativa v res-
ponsable; y esto reflejs la renovacion. el desarrollo humano.
el tecnoldgico vy el administrativo de las empresas. Y al
mismo tiempa. este :ambiq cultural de creencias v actitudes a

partir de cada 1ndividuo, nos llevara a la competitividad.

En géneral las estrategias de tcalidad y excelencia tienan
puntaos afines. como el i1nterés en cada uno de los individuos
y sugieren diferentes procesos para que el trabajador desa-—
rrolle sus capacidades y sea un ainnovador en ia empresa,
crear un  sentimiento v gusto por el triunfo para lograr la
calidad total y la excelencia.

Se ve pues que la excelencia equivale al concepto de ca-
lidad total definido como "la calidad de la empresa conside-—
rada en todas suS dimensiones" (Page citado en Laboucheix,

1992) .

Ahora bien. un poderoso ainstrumento de evaluacion de la
cultura de calidad lo constituven los craterios wtilizados en

lags reconocimientos ce calidad.

2.6 RECONDCIMIENTOS.

Japén fue el primer pais 2n crear un premio nacional de
calidad en 1951, para distinguir a las mejores empresas. al
cual denomind Fremio Deming, a propuesta de la Union de
Cientificos @ Ingenieros Japeoneses. en reconocimiento a las
valiosas apartaciones del Dr. W. Edwards Deming a la mejora
de la calidad de los productos de ese pais.
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tos Estades Unidos e America establecieron en‘}éBZ el:

premio Malcolm Baldrige. con 2! oroposito de dar un reconoci-
miento anual a las empPresas grandes y peqguefas que tengan nl--
veles de excelencia en sus producteos vy servicios.

Otros paises han seguido sus pasos. entre ellos México,
quz 2stablecid en 178% el Premio Nacional de Calidad, con el
apoyQ de la Fundacidn Mexicana para la Ealidad Total. como un
instrumento selecgionado por el gobierno federal para acele-
rar =21 proceso de cambio cultural en las empresas mexicanas.

Tal como lo explica Joaguin Peon Escalante (1992), "el
Premio MNacional de Calidad. mds que tecnologias o herramien—
tas, nos brinda una cosmovisidn y un sistema axloldgico para
las organizaciopes mexicanas. Esta es la esencia del cambio

culdural: ofrecer ideales que convenzan vy convenrngan a tooogs.

A partir de 1990-1992. han participado 379 empresas. las
mejores del pais. a bien representativas de procesos maduros
de calidad. El Premio Macional de Calidad 1992 fue entregado
por el presidente Lic. Carlos Salinas de Gortari. al compleijo
manufacturero de Genaral Motors de Ramos Arispe Vv a la planta

manuracturera de I1.B.1 en El Salto. Jalisco.

Hasta la fecha sdlo ocho empresas han superade leos S00
puntos. y sole dos los &00. aungue., segln la FUNDAMECA sélo
2]l cuatro por cienta de empresas han podido superar los SO0
puntos. Esta diveraenc:ia crea optimismo injustificado en al-
qQqunos empresarios. v se debe al tipo de valoraciones que se
dan a las empresas (Pean E.. 1992).

Camo se puede observar todos los premios nacionales in—
tentan 1mpulsar la transformacion de la cultura organizacio-
nal. por o cual los criterios de evaluacion que emplean son
un importante recursoc de retroalimentacien, Sin que necesa-

riamente exista la intencidn de concursar por un premic.
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tores considerados
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se presenta un cuadro que indica los fac-

por los

Japdn, Estados Unidos de América y México.

premios nacionales de calidad de

Premio Malcolm
Baldrige de E.U.A.

Premio Nacional de

Calidad de México

Premio Deming
de Japdn

50 pts.

1. Satisfaccién del 1. Dar valar superiar a los
tliente. 300 pts,, tlientes. 200 pts.
2, Planeacign estratégica. 2. Planeacién, fo Planeacidn para futuro,
80 pts.| 70 ots.
3. Informacién y andlisis. 3. Informaciin y andlisis, 2 Uso de Informacidn.
80 pts, 40 pts.§ 3. Andlisis.
4. Liderazqo, 4. Liderazgo.
120 pts, 150 ats.
§.  Aseguraziento de la S. Administracién y sejora 4. Aseguraniento de calidad.
cakidad, 140 pts, de praresos. 120 pts.? S. Contral.
& Utilizacifn de los 4. Desarrollo del persomal b Educacién y difusign,
recursos husanos, 150 pis, en cajidad. 156 pts.
7. Resultados de celidad, 7. Resultados da calidad, 7. Resultados,
50 pts, 200 pts.
8. Ispacto en la sociedad, 8. Organizacidn y adainistracifn,

%,

Noraas,

10, Paliticas,

‘ TRodragoet Tor 1393, L1 AUBVD @SCENar10, 1a CUILUrA B Calidad y PFOGMCLIVIGAD en 128 eapresas.

#
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premio Malcolm

Baldrige., el
Meéxico establecid

Premio
sus criterios de

evaluacion tomando en cuenta tres aspectos para la asignacidn

de puntaje: snfonque hacia la calidad,

dos.

implantacidn y resulta-

ENFOOUE HACIA:

IMPLANTACION:

RESULTADOS:

La prevencisn, ads que
1a correccidn

La sejora de los orozesos,
2ds que de los bienes y
seryicios

L3 toss de decisianes basads
en dates y ne en opiniones.

La autcevaluicién y no la
inspeccitn,

Un praceso sistemdtico e
integral de mejora continua,

- De un proceso de
calidad total an todas las
dreas y funciones de
la eapresi,

- De interacciones tipo cliente
proveedor, tanta en el
interiar como en el entorng
de ia arganizacién.

- Hiveles de calidad conparados
ton l{deres nacionales y
aandiales.

- Tendencia de mejora continua.

- lapicto en la posicidn coape=
titiva de la eapresa,

 Mejora de la calidad de vida
o tog trabajadores.

- Kejora del bienestar de
los clientes,

- Desarrollo de los proveedores.

TRodrigeer C., 19997,

EN CUANTD A RECONOCIMIENTO POR LOGROS OBTENIDOS EN JAPON:

existe un
entrega cada
Control de
establecido este
par la JUSE.

Se debe

que hacer

premo superior

reconocimiento. Es

racalecar

la auditoria

una medalla

al de Deming de aplicacidn que se
afo. Despues de la Conferencia Internacional de
Calidad que se celebro 2n Tokio en 1969, quedando

auspiciada

que el presidente de la compafia tiena

personalmente para

ogue cumplan los

criterios fijados para el premio Deming de aplicacidn.

Dice Ishikawa
... "El presidente

permita el

(198&),
debe ser

refiriéndose a Ios reconocimientos
franca y crear una atmdisfera que

libre flujo de informacidén y discusidm... mi con-

W
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sejo es que la empresa realite auditorias de control de cali-
. dad: internas.y externas".

-~ En cuanto a la seleccidn de ganadores la hace el comite

“'del premio Deming v el criterio es que sdlo la pueden solici—

tar las empresas gque bayan recibido el premio Deming, cinco o
mas afos atras.

Fara concluir este capitulo dos, se mencionara que el
control estadistico 1o han manejado todos los autores antes
mencionados, sienda los mds relevantes por sus aportaciones:
Deming e Ishikawa,

La historia de los métodos estadisticos data de hace casi
70 afios con el norteamericanc Walter A. Shewhart. quien es—
cribid en mavo de 1924 un esquema que llamé “una grdfica de
control”, Continud desarrollando esta nueva teécnica y publicd

en 1931 su libro "Economic Control of BQuality of Manufactured
Product".

Otro ejemplo es el de W. Edwards Deming, famoso norteame-—
ricano gque inic:a la difusion de los metodes estadisticos
aplicados a la calidad en Japon en 1949, v escribe “Quality
Productivity and Competitive Position".

Proporciond una orientacidn para transformar el satdtico
metilo administrativo norteamericano en su libro: “Calidad,
productividad v competitividad, La salida de la crisis", pu—
blicade por primera vez en 1982. En el cual explica en deta-
lle los catorce puntos, las siate enfermadades mortales y los
obstdculos que componen sus ideas en ila materia: lo mismo que
los fundamentos del control de calidad.

Deming es uno de los autores de calidad que més ha in-
fluido en el desarrollo de e@sta, tanto en 2l mundo cccidental

coma en el oriental. Estableciendo ios japoneses en 1951 e}

N
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pramio Deming de Calidad: en donde al individuc se le premia
Por sus canagcimientos en teoria estadistica vy a las compafias

por sus logros obtenides en la aplicacidn estadistica.

Deming experto en estadistica llegd a la conclusidén de
aue - lo gue se reaueria era una filosof{a bdsica de adminis=~
tracidn compatible a 1os métodos estadisticos. es indispensa-
ble basar las decisiones en datos exactos y oportunos va que
los meétodos estadisticos son esenciales para la transforma-
2ién hacia la calidad.

Otro connotado  experto en calidad, Joseph Juran, Juz co-
laboro en Japon en 1954 mejorando la calidad, indica que las
campafias de publicidad que exhortan a todos a "mejarar". han
hecho mds dafc que beneficio, pues no s han tomado medidas
concretas para ello. También a+irma que el control estadis—
tico ayuda a resolver problemas de caontrol de calidad.

Un ejemplo gue nos comenta Juran es el caso de las famo-—
sas campafias "cero defectos" en 1944, gue organicd en Estados
Unidos la “American Society for Zerc Defects". Han fallado
poraue se ha creido que los problemas de calidad tienen su
origen en errores controlables por el trabajador y dar por
hecho que los trabajadores saben hacer un trabajo "perfecto”,
pero carecen de motivacidén para hacerlo.

Crosby tambien maneja aspectos de medicion en su metodo-
logia de implantacidn de la calidad, aun cuando en sus publi-
caciones no es tan enfatico como los otros autaores. Algunas
de las herramientas gue el utiliza son: el diagrama de causa
y efecto. histogQramas, el diagrama de proceso y graficas de

control.

Segun Ishikawa, autoridad en el tema de control de cali-
dad en el Japdn, menciona que con las siete herramientas ba-

sicas. se resuelven el 95 por ciento de los problemas 4o ca-

14
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lidad. La aplicacién de estas herramientas se basa en un co-
nocimiente general de la estadistica.

Asimismo menciona que todo gira alrededor del concepto de
"variabilidad", donde no existen dos cosas iguales, todo de-
pende del nivel de precisidn con que se hagan las mediciones.
La variabilidad =8 algo inherente a la naturaleza y la esta-
distica we encarga de estudiarla. (Gil S.., 1987).

Se han hecho muchos adelantos en la aplicacian de la me-
todologia estadistica a los proolemas de calidad. surgiendo
de esta manera., €1 cantrol estadistico del oroceso. Dtro as-—
pecto impartante es que ayuda a la realimentacidn para el
personal. Ha requerido de algun tiempo para gque se comprenda
el vincule entre los conceptos de calidag y productividad y
que se acepte gue a mavor calidad, necesariamente, se gbtiene
mayor productividad.

Con la utilizacidéh de la estadistica para la resolucidn
de los problemas de calidad en la industria, mejoraron los
astandares de produccidn en forma i1mpresionante. Sin embargo.

en Japdn se difundieron en la decada de los clncuenta.

En Japén., en la década de los cincuenta, se observa la
difusion del contrel estadistico, y en la decada de los
ochenta. en occidente (Gil S.. 1987).

Asimismo. se integra esta conclusion que a nuestro crite-
rio complements los conceptos de calidad: La calidad debe sar
integrada como cualquier otra de las funcionas permanentes
que se dan en la empresa, S8 recomienda que se lleve a cabo
de manera inteqral. esto es. en todos los procesos de la or-
ganizacién v, en sus relaciones con proveedores y distribui=-
dores de los productos o servicios que brinde la empresa. A
través de programas que tomen en cuenta la motivacion, el li-
derazgo y el trabajo en eguipo; ctome factores fundamentales
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para el iogro del "Proceso continuo de calidad total”.

A continuacidn se presentan dos cuadros comparativos de
""todos los autores mencionados en este capitulo y gque han de-
sarrollado sus teorias de calidad y de excelencia, en los
que, de manera objetiva, se pueden apreciar las caracteristi-

cas de cada una de los autores.

Los procesos de calidad no se desarrollan en el vacio,
sino en contextos humangs de multiples ainfluencias e interac-
cirones, Como profesionales debemos preoccuparnos por conocer vy

camprencer 2! nucleo de este proceso.

Podemos decir que los modelos de calidad ilustrados coin-
ciden en los siguientes ountoss

1. Compromiso de la direccion

2. Involucran a todo el personal.

3. La calidad como un proceso educativo permanente.

4, Instituven la educacidn en calidad.

S. Satisfactidn del cliente.

&. Se conceden premios o reconocimientos a los logros en
calidgad tanto individuales como de egqu:ipo.
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2.7 CUADRO COMPARATIVOD DE LA FILOSOFIA

DE LOS LIDERES DE LA CALIDAD

CUADRO COMPARATIVO DE LA FILDBOFIA DE LA CALIDAD

DEMING

[ JURAN

CROSBY

ISHIKAWA

DEFINICION DE CALIDAD

Es el juicio que tienen
los clientes o usuarios
sohre un producto o
servicio.

Reduccién persinente de
1a variabilidad,

Adecuacign para 21 usg,
satisfaciendo las nece-
sidades del cliente.

Cunplir con los requi-
sitos o especifica-
ciones.

Desarrollar, disefar,
sinufacturar y mantener
un producto de calidad,
Oue sea el ads econdaito
es ais (il y siespre
satisfactorio para el
consunidor.

COMPROMISOD GERENCIAL

Constancia hatia el
sejorasiento del
ducto,

Conpronete a los mive-
les gerenciales a lide-
rear ol sejorasiento de
1a calidad,

Coeproniso de B3 alta
direccién can 1a poli-
tica de calidan.

Dirigida 3 13 gereencia,
y de ahi a2 toda la pro-
eapresa.
Determna las politicas
en CIC,

ESTRATEGIA

A teavés de 13 alta
gerencia para cusnli-
sienta de los 14 puntos

Involucramiento do 13
gerencia para adainise
trar la calidad por
prayectas y niveles,
10 etapas, espiral,
trilogia,

Consejo de calidad para
quiar el proceso de
aejaraaienta de fista.
A traves ge los L4
pas0s para el cisbio
culteral y de actitud.

Inicia en el aixian ni-
vel a traves de las

seis categorias para la
adainistracién con CIC,

MEDICION DE LA CALIDAD

Control estadistice del
procesg.

Costo de 1a no calidad,
Costo de pobre calidad
(desperdicic, reproceso
errores, atrasosl.

Costo de 1a calidad.
Precio del cusplimiento
aés precio del incus-
plisiento,

Controlar 1a calidid en
todas las manifestacio-
nes, Cuando 13 calidad
ge aceptacidn sube,

el costo baja.

ELIMINACION

DE PROBLEMAS

Téenicas estadisticas o
ra igentificar causas c
aunes y especiales, Las
siete herramientas.

- EL B31 de los problesas
- son responsabilidad de
1a gerencia.

Elizinzcidn de causas
de error.

Tenos gel 231 de errores
y fallas san responsabi~
tidad del trabajador de
linea.

Utiliza e} disgraaa de
causa-efecta,

1
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CUADRO COMPARATIVO DE LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD

DEMING

JURAN

CROSBY

ISHIKAWA

MEJORA

CONTINUA

Nejora constante de la
produccidn y servicio,
a traves del circula
Deaing PHEA,

Programa de mejorimien-|
to de la calidad por
chjetivas, Espiral de
progreso,

Accién permanente, Cul~
tura de sejoraniento
€ontingg,

Accidn continua y perma-
nente en toda i organi-
Tecidn.

EDUCACION

La educacidn estd seda-
lada 2z en los catoree
puntos.

L4 educacién es conse
cuencia de 13 existen-
cia de un proyecto,
"Ro se edura a todo
aundo®,

fprender el lenguaje de
12 calidad. La calidad
inicia con la educacién.|

La educacién es continva
Y peraarente.

PROPDUCTIVIDAD

La productividad progre:
s2 4l reducir la varia-
cién, es una reaccion e
cidena.

Hacer ads con igual o
£ENOS FECLrSOS,

Hacer lo misao en eenas,
tieson.

Una sejora de calidad,
aejara la productivi-
dad, y n3 viceversa.

Las esfuerzos de Pro-
dectividad son para
todos los nivales.
Hicerlo bien la
primera vez,

Si aejora la calidad de
aceptacién, disminucién
de costos, productividad
ads alta.

Elaborado por los sustentantes como una sintesis para

visualizar de manera obijetiva los modelos de calidad., sus

coincidencias vy particularidades.
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS
MORELOS DE EXCELENCIA

PETERS Y WATERMAN

[ CORNEJO

DEF INICION

DE EXCELENCIA

£s und actitud, una disposicidn, un comporta-
miento que lleva al individuo a cosproaeter
lo aejor de sus capacidades.

fprendiendo convertir la filosofia deseada en
cultura corparativi, & través de acciones
especificas y persanentes que se convierten
en hibitos.

COMPROMISI

0 GERENCIAL

A traves de 1a convistencia de una Firme
direceién central y una sdrzima autonomia
individual,

Es furdasental el estilo de direccitn, ya que
de este depande el conproRiSo en SU ERprESd.

ESTRATEGIA

Qrientado a la adainistracién, ei servitio,
1a calidad y la confiabilidad,

Es la filosofia corporativa, dapata s la
orientacidn de lag acciones de i espresa,

a traves de su sistesa de adainistraciéa por
resultados.

MEDICION DE LA CALIDAD

§L se fabrica con uena calidad, no tienen
que hacerse las cosas dos vetes.

A través de la Fijacién v evaluacidn de
resultados.

ELIMINACION

DE PROBLEMAS

Relicionado con 1a fidelidad a sus
convicciones, es deciry su Filosofis
bdsica estd relaciomada con los logros.

Contral estadistico del proceso para
jerarquizar las fallas y se atacan las
de wayor importancis e incidencia,
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS
MODELOS DE EXCELENCIA

PETERS Y WATERMAN

.

CORNEJO

MEJORA CONTINUA

Los ocho atributas que caracterizan
a la eapresa sobresaliente.

A travis de

condicién de que no se suspenderd una
ver iniciado el proceso y funciona por
prioridades.

1as 10 etipds, con la

EDUCACION

Los lideres industriales, los altes
directivos se dcupan de la forsacién y
de la ejecucién de 13 capacitacidn,

@ oroduceid

nistrativa,

Se elaboran progranis educativos en base

civica, [nvoluera a toda 1a escala adai-

. calidad, téenits humana y

PRODUCTIVIDAD

Estd en relacidn & los procesos coso
fuente de ideas, establecen sistesas g2
incentives vy programas experimentales
que conllevan 3 ki prictica,

superior y
deben girar
cign, Ukild

Estd en funcitn de los objetivos de orden

lograr la productividad,

que san el centro del cual
los elesgntos de 1a organiza-
zar tos circulos de calidad para

Sintesis elaborada por los sustentantes.
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IT1. PBICOLOGIA DEL MEXICANO.

3.1 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DEL MEXICANQD.

«oax "Y no hay en America ni tal vez en el planeta, pais
de mayor profundidad humana que México y sus hombres"* (Neruda
citado por Montelongc!).

"Durante la Edad Media y tomando como medelos las fuentes
de la antigledad clasica. ge desarrollé la tendencia de
presentar a los pueblos como poseedores de caracteress
propios, a partir del siglo XVII, se inicio el estudio
especializado de la influencia del medio fisico sobre el
hombre y la sociedad humana, y como influia la aparicidn de
un determinado tardcter nacional. Autores como Bodino., Jean
Chardin. Aleijandro de Humboldt, Montesgquieu. Herder,
Fergunson, etc. trataron de tener una visidn general vy
comparada de 10s procesos sociales, del desarrollo humano. y
el cardcter del hombre en relacién con las influencias
geograficas, climaticas, etc." (Bejar, 19681),

La formacidn de imdgenes nacionales es muy antigua. aun-
que matizada c¢on enfogues diferentes segun la época: asi como
las antiguos escritores hablaban de los galos. los egipcios,
en la actualidad se hacen Jjuicios sobre el comportamiento de

los franceses, de los estadounidenses, de los mexicanos, etc,

En México, lag primeras manifestaciones en este sentido
se deben a frailes y cronistas de la conquista, que trataron
de hacer una caracterizacidn de los indigenas mexicanos. En

la Colonia, los encomenderos y virreyes, describian en sus

#
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escritos. sl modo de s@r de indios, mestizos y criollos. en
comparacion al espafol.

En el giglo XIX, también hubo intentos por definir al
mexicano! en el presente sigloc hay autores gue mediante ansa-
vas, estudios e investigaciones, han tratade de definir el
modo de ser, el comportamiento del “"mexicanoc".

La mexicanidad come objeto de estudio filoséfico y psico~
l4gico empezd¢ a gestarse a partir de 1821, pereo hubo que es-—
perar hasta orincipios del sigleo XX en 21 Que se inician las
investigaciones v refleriones acerca de la mewricanidad
{Bejar, 1981).

Par los aRes cincuentas se formd el grupo llamado
"Hiperidn", el cual tenia como finalidad el estudio de la fi-
lesofia de lo mexicano., entre ellos destacaron José Gaos y
teopoldo Zea (Rodriguez, 1992).

Para comprender la psicologia del mesxicano en su dambito.
es necesario hacer una semblanca de lo que han escrito psicd-—
logos. psicoanalistas, literatos vy fildsofos. entre otros
sobre las c¢reencias. actitudes, valores y comportamiento de
los mexicanos.

En este trabajo trataremaos de presentar un panorama gene-
ral de algunas trabajos que han sido significativos para el
estudio v comprensidén del mexicano, elabarandoc un cuadro en
el que se contemplan los rasgos mencionados por les diferen—
tes autores sobre este tdpico y el entorne cultural en que se
desenvuelve. a fin de comprender vy aprovechar las caracteris—
ticas positivas para adecuar los modelos de calidad a estas

caracteristicas.

En este capitulo se abordaran diferentes autores que han

escrito sobre la psicologia vy caracteristicas del mexicano:
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en primera instancia mencionaremos de una manera breve, a dos
de los pioneros, quienes por su importancia en la historia de
Mexico, consideramos gue deben ser citados:

JOSE VASCONCELOS Y ANTONIC CASD.

Joné Vasconcelos (1881-1959), fildsofo y educador.
Secretario de E&ducacidn Publica, reactor de la UNAM. creador
del lema “Por mi raza hablard el sspiritu santo": ponoars las
cualidades y el destino de los latinocamericanss. Escribic "La
Raza Césmica” e invitoe ¢on pasidn a los mexicanos a aden—

trarse con profundidad en sSus propias raices.

Antonlo Caso (1883-1946), filésofo y socidlogo. También
rector de la UNAM, embajador de Meéxico en varios paises.
Analizé los valores del mexicano v la dinamica de su idealo-
gia nacional, y planted la historia y la cultura como una red
de enigmas y paradojas en busca de explicaciosn.

A continuacion se hard referencia a otro estudioso de las
caracteristicas ogel mexicano:

BAMUEL RAMOS.

Samuel Ramos (1897-1959), fildésofo y educador. Exdirector
de la Facultad de Filosofia y Letras de la UNAM. Consolidador
de la discusidn pablica del tema del mexicano con su chra "EJ1
perfil del hombre y la cultura en Mexicp' escrita por primera

vaz en 1934, gue se considera cldsico en la materia. La edi-
cidon que nosotros ceonsultamos es la 1%a. edicidn de 1992.
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El Dr. Samuel Ramos fue el orimero en aplicar al entendi-
miento de la personalidad del! mexicano los concepntos de la
psicologia dinamica y el primerog en percatarse que ne era el
sistema freudiamo. sino el adleriano el que convenia para la
explicacién de 1la idiosincrasia de nuestro pueblo (Diaz~
Buerrera. 1977).

Forjador de toda una escuela de reflexidn filosofica., sus
preocupaciones persisten hasta el presente en el dnimo y pro—
ndsito de quienes pracuran dar una respuesta a las cuestiones
basicas alrededor de la cultura en la América Latina,

£1 Dr. Ramos plantea que en la mavoria ge los mexicanos
el sentirse inferior es una ilus:idn colectiva gque resulta de
meditr al hombre con escalas de valores muy altos. E1 compor-
tamiento del mexicano es el resultado de las reacciones para
ocultar un sentimiento de inferiaridad., Para su estudio se-
fala tres tipos caracteristicos de mesxicanos de acuerdo a su

nivel socioecondmico.

1. “El pelado mexicano" (clase bajas. La vida le ha sida
hostil v su actitud hacia ella es de resentimiento. es exple-
aivo., a traves de 1o cual busce la afirmacion de si1 mismo: es
altamente susceptible v vive a la defensiva. Observindose es-
tas caracteristicas en el ambiente laboral al proporcionarles
capacitacidn (Ramos, 1992).

For otro lado. Mendieta (1957). citade en FEdarcenas
(1980) . sefala gue "la clase baja integrada por obreros. jor-
naleros. empleos que regquieren de la fuerza fisica vy poca
instruccion en general. Son improvisadores y aceptan su si—
tuacidén pasivamante; tienen poco desarrollada la sensibilidad

moral y el pudor y se manifiestan en forma primitivar.
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2, Con respecto al mexicano de la ciudad (clase medial.
Ramos afirma gue este demuestra una desconfianza irracional.
gdlo se interesa por lo inmediato, trabaja para hay, pero
nunca para después: parece estar muy seguro de su sentido
prictico, pero como hombre de accidén es torpe, y no da mucho
cradito a la eficacia de los hechos. Es susceptible, pasional
agrasivo y guerrero por dabilidad.

Continta Mendieta, (1957)... la clase media es el naclwo
pomsador y transmimor de la cultura. es la que da a la socie-
dad los técnicos, profesionistas, artistas y cientificos.

Agimismo, Careaga (1974}, plantea que "el hombre tipico
de clase media es incapaz deo compromaterse. lo cual le da una
sensacidn de vacio, de abandono: de ahi su fragilidad e inme-
guridad sobre 1o gque hace o piensa, 1o cual le dificulta te-
nar una {dentidad. Sus relaciones son simulacionas de lo gue
realmente quisiera sar".

Cita Santiago Ramirez (1987) a Stlva Herzog... "Cuando
nuestra clase media no transcurra desconfiada entre el timido
silencic del indio y el arrogante silencio del criollo, el
mexicano podrd ponarse cara al mar‘.

La clase media tiene actitudes en las que la ambivalencia
se hace particularmente notoria,’ frecuentemente la necesidad
de equiparacidn satisfecha o insatisfecha engendra sentimien-
tos de culpa y deslealtad con resﬁe:tn a la propia afilia-
cién. Por lo tanto, la necesidad de afirmar ante atros la
mexicanidad es una forma proyectada de asegurarse a si mismo
la afiliacidn nativa.

Estas caracteristicas se reflejan negativamente en el de-

sempefio laboral, ya que le impide comprometerse y desarrollar

un trahajo productivo.
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También, Paz 0., hace referencia a la tlase media en su
libro "Posdata" (197Q), en el cual menciona que abundan en la
clase media individuos dedicados a tareas técnicas e intelec—
tuales, La clase media constituye un aestrate mévil de la po—
blacicen que a pesar de estar relativamente satisfecha decde
el punto de vista econémico. sabe que su situacidn puede va—

riar mafana.

Esta inseguridad le infunde una agresividad y una ingquie-
tud, es sensible a las desigualdades. no posee una organiza—
cidon propia. Es una fuerza ngcional difusa. activa y critica
{Alduncin., 1991),

3. Retomando a Ramos (1992), dice que el burqués mexicano
{clase alta)., se expreﬁa-:an una cortesia a menudo exagrrade:
su sentimiento de inferioridad hace que superponga una imagen
de lo que quisiera sar, y dar por un hecho este deseo, evi-
tando cen esto el desprecio o la humillacidn. Es un hambre
que a través de los afos no experimenta cambias. No conoce la
vanaracisn, al raspeto y la disciplina y su accisn es siempre
individualista.

Mendieta (1957), cit. en Barcenas (19B0), dice "dentro de
las caracteristicas de la clase alta destaca el poder, el re-
finamiento y el orgullo de clase. quarda las apariencias y es
conservador". Coincidiendo algqunas de estas caracteristicas
con las que menciona Ramos en el parrafo anteriar.

En la clase alta esta identificacién se matiza por senti-
mientos de admiracidn hacia otras culturas. Por ejemplo.
esta admiracidn se traduce en la necesidad de adguirir el
idioma extranjero para sus hijos. de usar productos norteame-
ricanos despreciando los nacionales y a los valores naciona-—
les se 1es ningunea. El usg de formas y estilos de vida estd
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desvinculado al propio por esta actitud de admiracidn.

-.En-el " caso de los “"burqueses”, concluye Alduncin (1989),
"el conjunto de notas Que configuran su cardcter son reaccio-
“nes-contra- . un sentimientc de menor valia, el cual no se de~
riva'de una inferioridad econdmica, ni intelectual, ni so-

cial; proviene sin duda del hecho de ser mexicano".

Para cancluir transcribimos: "las reacciones habituales
del” mexicano no son p@rivativas de una clase. raza o grupo
aislado en situacion de inferioridad. Las clases ricas tam-

hién se cierran al mundo exterior" (Paz 0., 1959).

Otro autor destacado par presentar un enfogue biotipoléd-
gicg del estudio sobre el mexicano es el:

DR. JOSE GOMEZ ROBLEDA.

Guien fue el primero en aplicar las investigaciones bio-
tipolegicas enfocandolas al estudio de problemas sociales de
nuestro pais. desde gl ado de 1939 inicid sistemiaticamente

investigacicnes sobre poblaciones indigenas del pais.

Ademas realizé un estudio sobre la psicologia del mexi~
cano v lo refiric a la clase media basado en la conducta psi-

eosocial. Utilizd pruebas con 1Q0 palabras estimulo, las cua-—

les estdn asociadas para detectar diferencias importantes en
: la familia. la escuela. el trabajo. la enfermedad. etc.
Obtmervé que con la edad aumenta el sentimiente de culpa.
{Citado por Rodriguez S.. 1945, en El estereotipo del mexi-—

cano).
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En otro libro "La_ _imagen del mexicano contemporanea®,
Gomez Robleda (citado por Rodriguez S.. 1965), hizo estudios
de tipo somatico, y de éste derivs algunas caracteristicas.
Por ejemplo:

Los braquitipicos son alegres. sociables, optimistas,
sarviciales, agresivos, chistosocw e ingeniosos: también camu—

nicatives y emprendedoreas.

Los longit{picos son supersticiosos, orgullosos, malicio-
sos. sofadores y desconfiados. Y aclara en lo referente a las
caracteristicas de: alegre, sociable. optimista v comunica-
tivo, y dice gque si se dan 2stas, son en fungidn de deseos
insatisfechos.

Y que de la combinacidn da rasgos longitipicom y braqui-
t{picos, aparece el esterectipo general dal maexicano. Pero
que hay elementos como la edad, la educacién, las enfermeda-—
des. la ocupacidn y la distribucién en las diferentes zonas
del pais que cambian la imagen del mexicano creandn estereo—
tipos.

En tanto que expresa deseos y no verdades., dice el Dr.
Gémez Robleda (1947), se puede interpretar que el mexicano
eg: hospitalario. cortés, ‘l!rvicial, comunicativo, malha-
blado, aespléndido, trabajador, emprendedor, religloso, va-
liente, franco, sincerc y limpio.

Estos se explican. como dice Gémez Robleda (citado por
Rodrigues S., 194685), como un mecanismo de defensa, como upa
adaptacidn al medio. Por ejemplo. la sociabilidad es menos

intensa vy predamina el individualisma.

También sefala que los estereotipos se van modificando
por la publicidad, los gobiernos. las inséituciones. las ide~
ologias, la religidén. etc., ¥ el_esterentipn espontdneo, que
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se forman al ser observados en forma colectiva, son persis-

tentes, y por la tanto., se generalizan.

Ouien tambi&n ha hecho aportaciones hacia la comprensidn
del mexicanc es:

OCTAVIO PAZ.

Escritor, poeta y ensayista mexicano, premio Nobel de
Literatura 1990, quien se ha distinguido por su apasionada
defensa de la libertad. creador y director de la revista
Vuelta, seRala en su libro “E1_ laberinto de 1a goledad”
(1959 .

YEl mexicano es un ser que cuandom se expresa se oculta,
En toda la historia de México, desde la conquista hasta la
revolucién., puede verse como una bdsgueda de nosotros mismos,

deformados o enmascarados por instituciones extrafas".

Y continta diciendo: "los mexicanos no hemos creado una
forma que nas exprese, por 1o tantn, la mexicanidad no se
puede identificar con ninguna forma o tendencia histérica
concreta: e5 wuna oscilacidn entre varios proyectos universa-
les, sucesivamente trasplantados o impuestos y tedos hoy in-
servibles".

lLa ambivalencia en la forma de hablar y 21 lenguaje que
utiliza dan cuenta de su forma caracteristica de expresarse
(Rodriguez, 1992).

El mexicano hace ingeniosas combinaciones linglisticas.
es proclive a las alusiones obscenas y  de doble sentido

"albures”. En cuanto al sentido del humor y 8l chista, aste
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le permite superar adversidades y requiere de ingenio.
(Hernandez y Narro. 19687). El mexicano se defiende de su pro-
pio dolor y de la critica de los  demds, burlandose de si
mismo (Ramirez, 19688).

Destaca un comentario que hace Gdémez Robleda (cit. en
Rodr iguez 5., 1945) acerca del chiste. dice gque es una nece-~
sidad de atraer la atencidn, y que a traves de este, 2l meui-
cano puede expresar su agresidn. Este rasgo lo han mencianado
varios de los autores anteriores. pero no le can esta inter-
pretacidn.

En contraste con sus caracteristicas de "cerrado y soli-
tario", para el menicano es muy importante el gelaesbrar un
sinfin de acontecimientos. busca cualquier pretexto para fes-—
tejar. Porque con el derroche espera atraer por "contagio" a
la verdadera abundancia. En la fiesta “todo se permite";
desaparecen las jerarquias habituales, las distinciones

saciales, los sexos. las clases y los gremios.

Gracias a las fiestas el mexicano se abre, participa y
comulga con sus semejantes. Concordando con Ramos. Paz nos
dice gue el mexicano &5 simulador, para ocultarse y posarse

rem@rl @ red-g 0-- gg,;gg;gntrusns. Miente por placer y fantas{a como
todo pueble imaginativo.

Asi también nos dice Faz (1959), el mexicano:

No camina =-- Se desliza. No propone -- Insipga.
No replica =~ Rezonga. No se gueja ~- Sonrie.

"La mexicanidad es una manera reiterada de ser y vivir
otra cosa, una manera de no ser nosotros mismos”.

Enseguida abordaremos a otro destacado estudioso de las
caracteristicas del mexicano, como es el: -
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DR. ROGELIO DIAZ-GUERRERO.

Originario de Guadalajara, Jalisco. médico cirujano.
Desde 1948, docente en la Facultad de Psicologia. Realizd sus
primeras investigaciones en el drea de psicofisiologia. El
Dr. Diaz-Guerrero cuenta con una fructifera vida de investi-
gacidn.

Fundador del Instituto MNacional de Ciencias del
Comportamiento y de la Actitud Pablica (INCCAPAC). Su princi=
pal aporte tedrico es el de las premisas "histdrico-~sociocul-
turales*; aporte teorico al que denomina ecosistema humano.

Colahorador en la American Psychology Association.

“Con respecto al afecto y al amor, el mexicanc puede

ser un ente superior®. (Cita Diaz-Guerrero),

Establece gque lo afiliativo an més importante para al
mexicano que 1o econdémico. trabaja para satisfacer los deseos
de otros seres humanos, con los cuales le unen lazos de res-—
peto, amistad, afecto o amor. El que "todos estén contentos y
falices" parece ser un deseo de los mexicanos ya sea cons~
ciente, seminconsciente o inconsciente.

El "nosotraos" de la realidad interpersonal adquiere un
significado valoradoc cuando se da una relacidén fluida y amis-
tosa. En e}l "Viva México" parece ir de la mano "Viva la armo-
nia mundial de los seres humanos" (Diaz-~Guerrera, 1977).

Desde muy nifio el vardn mexicano desarrolla como signo de
virilidad: 1 valor, la temeridad, la nqralividid, la brus-
quedad, el "no rajarse". El nifo y la nifa deben ser obedien—
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tes respecto a la familia, El hijo no debe rehuir una pelea
callesera. pero por otro lado. el padre lo castigars severa-—
mente por haberle desobedecido.

La madre mexicana se esmera en que el nifo sea bien edu-—
cadn para gque encaje en el sistema de obediencia de los pa~—
dres. esta obediencia es humildad y respeto y aprende en
forma rigida los variados aspectos de la religién,

Se dice que la madre por su actitud de afecto, es la
fuente de las expresiones culturales del mexicano: en la pin-
tura, la poesia. la musica, etec.

El hombre en.el hogar debe trabajar y proveer. pretende
ignorar lo due sucede en su casa. Demanda que lo chede:zcan y

gue su autoridad sea indiscutible.

Los factores histéricos. socioculturales vy los valores
que fundamentan algunos aspectos de la familia mexicana han
demostrado el abuso de la auteoridad y respeto, por la forma
de ejercerla: vy esto lo lleva a su forma de ser en el tra-
bajo. siendo mas relevante si este es jefe o ejecutivo, o

bien. tiene alguna posicion de mando.

LAS MOTIVACIONES DEL TRABAJADOR MEXICANOD:

Para ampliar el conocimiento del mexicano es necesario
abordar la motivacicn. Un individuo estd motivade cuando
siente deseo. anhela, voluntad, ansia, necesidad. E1 hombre
estd motivado hacia ciertos fines positivos personales y so-—

ciales.
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Mativacien es un conjunto de factores racionales y emoti-
vOS capaces de provozar, mantener v aorientar el comparta-

miento de las personas, hacia la satisfaccidn de necesidades.

En cuanto a David C. McClelland, de la Universidad de
Harvard en Estados Unidos clasificéd a la motivacidn en tres
tipos: motivacidn de leogro. de pader personal y atfiliativa.

Entendemos por metivacidn da logro: la toma de responsa—
bilidad personal en la realizacidn del individuo, del grupo y
de la organizacidn en que se encuentre. Deseo de vencer obs~

tdculos.

Motivacidén do poder personal: es el uso vy abuso de 'la po-
sicidn del individuo para su bhienestar personal, y cuando la
vuelca hacia 1los demds, le llamamos poder socializade. Es el
deseo de ipfluir en personas y situaciones.

Y por ultimo mativacidn afiliativa en la que el afecto y
la relacidn humana son leo basico. Es el desso de relacionarse

con las personas.

Asi encontramos gue la motivacién de poder personal es
muy alta cuando el nivel de madurez emocional es bajo. a me—
dida que la persona va madurando. se incrementa la motivacién
de logro y de afiliacidn. El pader personal se transforma en
poder socializado.
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Ahora se presentan los .- resultados del - estudio sobre el
mexicane vy su motivacidn. de . legrao, afiiiaciﬂn-y poder. que se
hizo en 1973 por el Lic. Sergio:Reyes Carrasco. gerente gene~
1ral de Dando S.A.

Motivacion de logro 25 por cientao.
Motivacion de afiliacidn 25 por ciento.
Motivacidn al poder personal S50 por ciento.

Este cuadro nos permite observar gue es necesario propi-
ciar un ambiente de autorrealizacién en el trabajador mesi-
cano. Aun cuande Diac-Guerrero menciona que la afiliativa es
1o mids importante para 21 mexicano. Agui se observa aue no es
tan relevante en la situacion de trabajo.

Han existido teorias empiricas gque estudian los factores
externos a la persona, como Locke, Watson y Skinner, vy tam~
bién hay teorias de la motivacion interna o innata y sus re-
presentantes son: Kant, Freud, Piaget, que hacen referencia a
factores internos como el pensar, los sentimientos y las ax-
periencias subjetivas. Asi tambien hay otras teorias que tra-—
tan de euplicar la motivacion del hombre desde otros puntos
de vista como D. MeGregor y F. Her:berg quien detectds vy
postuld gue sdlo 1os objetivos que se asocian con el estatus

proporcionan satisfaccisn en el trabajo (Levinson, 19748).

Fara hablar de motivacidon se reguiere hablar de necesida-
des humanas fundamentales bisicas como 1o han hecho Allport vy
Maslaw, psicélogos astadounidenses. La conducta dal hombre
estd relacionada con sus naecesidades: si un individuo quiere
influir sobre el comportamiento de otro deberd spelar necesa-

riamente alguna de sus necesidades (Maslow, 1974).

De esta manera, continda Maslow diciendo, hay un ordena-

miento Jjerdrquico de necesidades aue es preponderante vy a su
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" vez motivard la conducta para satisfacerla. van desde las Fi-
sioldgicas, luego necesidades de mavor sutileza como las de
seguridad y las de pertenencia o las afiliativas. Estas nece-~
sidades toman la calidad de fundamentales en un momento dado.
para un individuo determinado,

Hay otras necesidades importantes como: el afecto, la
ternura v el amor. Asi tambien la de considerarse a si mismo
como valiaso y la otra es la de ser valorado por los demds.

Ademas existe otro grupo, como dice Maslow (1974), sobre
las potencialidades que esperan, la posibilidad de expre-
sarse. rara vez llegan a tener completa eipresicn. desarrollo

y realizacidén. (Ver anexo No. 1).

En la misma linea, Diaz-Guerrerao (1%77), dice que un pro-
blema poco explorado es el de la motivacidén del trabajador
mexicano, es probable que esta sea la primera vez en la his-
toria de Mexico que un grupo de ejecutivos se siente con un
psicdlogo a discutir la conducta del trabajador mexicano en

relacién a su trabajo.

En el libro “Estudios de Psicologia del Mexicano".
Diaz—-Guerrera (1977) diseda un perfil de necesidades del
mexicant., en una @scala de uno a diez en grado de impartan-—

cia. (Ver anexo No. 21,

. Por 2jemplo. al hambre 1la ubica en el punto cinco, a la
caracteristica de hipocondria tambien cinco., a la necasidad
sexual diez.

Un aspecto un tanto dificil de puntualizar por el propio
autor es: (iCome conciliar el alto porcentaje de abandong del

empleo, dada la motivacién del hambre en el mexicano?...
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Mencionaremos gue 2n Estados Unidos hav un alta temor por
el desemplec v este temor esta relacionado cop el temor de
perder la propia estima.

Al dinero le ha dado un valor de diez. por su valor real
v simbélico. El obrero mexicano valeriza altamente el dinero
no como tal. sino poraue representa para €1 la solucion a sus
problemas. Se ha visto Qque la motivacidn resultante del au=
mento de salario mejora la eficacia del trabajador. pero sdélo
temporalmente: (R. Brown., 1958},

i-a necesidad de seguridad personal: daga la actitud del
mexicano "de valiente” le resulta dificil acentar v llevar a
cabo consistentemente las medidas de sequridad. le da dos
puntos 2n el perfil.

Se puede decir gque la madre mexicana da en Bxcesoc amor y
ternura. aue sofeca a los infantes, exagera estas tendencias
y proveca actitudes de dependencia. A esta necesidad le da
unp de calificacioen.

Necesidad de la propia estima. en el trapajador mexicano
es muy  intensa dice Diaz—-guerrero. afirmande lo diche por
Adler, oue "el sentimiento de 1nferioridad aparece en el nifo
al darse cuenta de lo insignificante de su fuerza. en compa-
racién & la de sus padres". En 21 mexicano este sentimiento
se agudiza peor el trato en el hogar como se menciona en pa-

rrafaos anterigres, donde el padre es una autoridad indiscuti-
ble v las actitudes de sobreproteccisén de la madre hacia el

hijo. agudizan la baja autoestima.

En la amistad y en un desarrollo exagerado de eésta. en—
cuentra la manera mas facil vy +eli: oe mantener la propia es-
tima. La necesidac de la propia estima ge] mexicano encierra

la mas alta calificacioén., es decir, diez.
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La necesidad de desarrollo integral, 1a npecesidad de
crear, de desarrollar las potencialidades individuales toma
fuerza a partir de las compensaciones de atras necesidades no

‘satisfechas, El mexicanoc no es creativo v le da una califica-
cidn de cinco. Duizd sea porque no se educa. en el medio so-
cial 'y familiar, este aspecto de creatividad, sino que se me-
diatiza.

En cuanto a la necesidad de mejorar el ambiente fisico de
trabajos siempre y cuando las mejoras del ambiente fisico
signifiguen para ellos un reccnocimiento de su valor. que los
patrones los tomen en cuenta vy Si lo percibe asi mejora su
propia estima.

A la mejoria técnica del trabajador. se le asigna seis an
el perfil, ya que si al trabajador mexicanoc se le inoican las
formas de mejorar, o coémo deben hacerse las cosas, se puede
sentir insultado. siempre opondrd rasistencia por su gran
susceptibilidad. A este problema habria qué enfocar los estu-
dios de peicdlogos v sociolaugos dada la corriente de cambio

en todas las empresas.

Ya gque el fanfarronea de ser el mejor., de ser el per—
fecto. aungue en el fondo sienta la necesidag de mejorar sus
conocimientos teécnices. Por consecuencia su eficiencia en el
trabajo, sélo se le da un uno de calificacidn a esta necesi-

dad en el perfil.

Por ejemplo. en un estudio realitado por el Dr. Diaz—

Guerrero (1977), el &3 por ciento de los varones me:iicanos
por encima de los 18 afos de la Ciudad de Méxigo. contestd si
at... <52 molesta usted cuando le dicen cdmo tiene gque hacer

las cosas?.

¥ continuando con las mativaciones del mexicanc, la nece-

sidad de pertenencia; (cit. en Diax-Guerrero 1977 a Braown
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1958), aquien menciona que "la fabrica es fundamentalmente un
lugar de socializacidn”. duiza en México no suceda asi. Ya
que la +familia es un gQrupo cerrado y de lacos intensos y de
alguna manera ha satisfecho con exageracidn esta necesidad de
pertenecer a un grupa. por tanto 21 mexicana no requiere de

buscar la socializacion en una fabrica. A esta necesidad se

le da uno de calificacidn en el perfil del que hemos hecho

mencidn.

La necesidad da diversidn: en Mexico tenemos gran numero
de dias de fiesta. fiestas ceremoniales vy conmemorativas.
Para el mexicans as muy importante el divertirse vy el distra-
erse. Farece distraerse de si mismo por lo que respecta a su

pronia estima.

En @! mexicano parece que la necesidad de tener amigos es
muy intensa. toda la vida busca amigos "la charcha", '"la
flesta".

Los gritos. bmrras vy el aplauso. el entusiasmo y las car-

cajadas indica

rea®, mientras observa. Se identifica,

vive vy sufre sl idertificarse con personajes del cine. la Tv,

ete. ¥ se le da diez a esta necesidad de diversicn.

Asimismo, se ha dicho que los me:icanos son “"perezosos”,
que no se puede hacer que los mexicanos trabajen, que no tie-
nen mds interes gue el de la "siesta'" y la "fiesta". Quiere
olvidar algunos aspectos de la realadad externa que vive,
tiene la sensacion de. bienestar y se siente creador aunque

s6lo sea soAando y fantaseando.

Asi el gran goce que los meikicanas parecen experimentar
degradando al trabajo no parece reducir su evaluacion del
trabajo y oguizds les pueda avudar a sobrellevarlo en mejores

condiciones.
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Los me:xicanos decimos: "el trabajo haonrado hace al hombre
jorobado", “Si 1la bebida no te deja trabajar, deja el tra-
bajo' en la que el trabajo lleva connotaciones negativas que
nos dan idea de la expresidn popular. Y otros dichos como "el
trabajo embrutece” parodiando "el trabajo ennoblece", Parece
que este sentido del humor cubre lo poco comprendido que se
siente el mexicano cuando trabaja, s2 siente molesto., deses—
peranzado., humillado, etc.

Por ejemplo. Diaz=-Guerrera (19773, encontrd en una en-
cuesta realizada en 1992, que un &8 por ciento de la pobla-—
casn varonil de la Ciudad de México afirmaba que si le gus-—

taba el tipo de trabajo con el gue se ganaba la vida.

En ambas aseveraciones para2ce que se da una contradic-—
cidn. Pudiera pensarse gue es debido al deseoc del menxicann de
aofrecer una buena imagen. negando lo gue en realidad siente.

Sin embargo., en Meéxico se ha estado incrementado la pro-
duccidn en una taza de dos a tres veces mas alta de lo espe-—
rado en los programas de desarrollo. En el tema La empraesa

mexicana se ampliara esta aseveracidn.

Quizad habra otras dimensiones que pudiesen explicar su
alta productividad vy su motivacidn hacia el trabajo, a pesar
del perfil que nos sefald como muy baja la eficiencia del

mexicano en el trabajo. (Diaz-Buerrerc. 1577).

En seguida., se expondrdn las principales contribuciones a

la psicologia del mexicano., del psicoanalista:
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DR. SANTIAGO RAMIREZ.

Quien escribid "El mexicang, psicologia de sus motivagip-—

nes' en 1977, Esta obra es heredera de las de los pensadares
Samuel Ramos v Octavio Paz, quienes como el han aportado
ideas originales sobre la esencia cel mexicano.

Para &l, México es wn santuario. =21 mexicano escindido:
as conflicto, es pirotecnia, es agresidn, 25 miedo., es incen—

dio de pasiones encontradas.

Dice Santiago Ramirez (1987). "el mexicana es nijo de sus
carencias v verdugo de su crucifixsicn, el mexicano es el mito

de si mismo, guadalupanc vy apocaliptico®.

El mexicano se mueve en un terreno inhospito, carente de
seguridad. Por lo que siempre ha tenideo un anhelo de seguri-
dad.

Para conocer las motivaciones profungas, explicativas de
la conducta v de la manera de nuestro ser, es indispensable
cohocar cuales son los concepntos basicos de las manifestacio—
nes inconscientes. capaces de actuar y operar en la conducta

del ser humano v sus multiples manifestaciones.

En cuante a la terminoglogia psicoanalitica, dice Santiago
Ramirez (1987) que no importa la cultura e&n gue se desarrolle
al ser humano. ya gue 8ste pace con un cumulo de material
instintivo v de necesidades como: el hambre v la apetencia
sexual, gue serian necasidades basicas. Sin embargo BDiaz—
Guerrero en su perfil de motivaciones califica al hambre con

menor jerarquia. (Ver aneso 2).

El objeta susceptible de satisfacer -las necesidades de

igentificacion masculina en ] nifo vardn serd el padre. Los
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objetos que rodean a un niRo son los encargados de manejar
sus necesidades vy esta identificacidn se da por los ideales.
pautas, apetencias y caracteristicas del grupo familiar.

Por tanto la conducta adulta es el resultado de transac-—
ciones inconscientes con objetos gque se han internalizado. El
sujeto resuelve su conflicto con el pasado y sus objetos a
travées de una ecuacion persanal, no ajlena a las pautas y nor-
mas culturales =n las cuales el sujeto desarrollé su destino.

Cada vez que se destruyen viejos moldes surge la angustia
por la desaprobacion v desamor de la imagen interna. El par-—
tir de nuestros arigenes, de nuestra infancia histdrica.
tanto individual c¢oma genérica, vy detectar los principios
normativos y pautas ceondicionadas por ella. da cuenta., de
nuestra actual manera de ser.

Si se acepta nuestro distingo, con todo lo gue de posi-
tivo y negativo implica. sentirlo como propio, intimar con @l
y dominarlo al través de su estudio y elaboracidén, se adqui-
rird conciencia de la que somos.

Octavio Paz, (cit. en Ramirez. 1987) expresa "la historia
de Méxice es la del hombre gque busca su filiacidn, su ori-—
gen”.

LLa imagen magica. sobrenatural y mitica que el mundo in—
digena proyectd en el conguistador fue la que hizo posible el
episodio del siglo XVI. Asi se fusionaron caracteristicas por
una parte el aventurero. pragmitico v realista del espafol. y
por otra el mitico y magico de nuestro indigena.

Es clarc que el indigena sentia sobre si, la oestruccidn
del mundo de sus valores, sus primitivos objetns y la rela—
cidn con ellos. El espaficl dajaba tras de si. un mundo de ob-

jetos valorizados. su manera de vivir, sus costumbres. su
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‘valores’ .aue magﬁiFicaba'en la dis-

ua a' en 1a med:da en gue se le i1denpti-:
,FL:a con 1o xndigena. el hombre es sabrevalnradn en la medida
lque se_ 1dentiF1ca cnn el conaquistador. lo dominante v preva-

Tente. e

El eriollo.  tuvo ante si{ un padre fuerte que lo impulsaba
a defender vy a identificarse con los privilegios obtenidos.
Tanto el criollo come el mestiro se encuentran en conflicto
de identificaciones multiples vy complejas., de contradicciones
gue gejaran insatisfecha una parte de su personaliocad.

El criollo es la reparacién, el mestizo manifiesta hasti-
lidad bacia el padre violento y extranjero, perc a la vez es
deseo de 1dentificacion: y constantemente reivindica su ori-
gen. Por 1o que el mestize v el criollo. sin embargo. tratan
de apoderarse en farma desesperada de 1la patarnidad, 2l poder
y 1la masculinidad.

Por otra parte, Ramirez 5. (1987} v Gomexn R. (1987) coin-
eiden &l seRalar gue an distintas zonas del pais, existen di-

ferentes caracteristicas del mexicano. por ejemplo:

En el notrte, los rasgos psicosociales sont ingenioso.
agresivo, argulloso. veraz y el creerse superior. Farece de-
berse al 1i1ntenso desarraolle econemico v a la influencia del
vecine pais. 51 hombre del norie aungue mexicano, es un inmi-
grante en su propia patria. repara aguello que el pasado le
negad.

En el altiplano zs donoe se opservan mas intensamente los
rasgos de la cultura mexicana, el hombre mestizo o indigena

se dice dque deriva su angustia y hostilidad en formas de ar-
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tesania. Las personas del centro parecen ser maliciosas. so-

Kadoras, egoistas, interesadas vy desoraenadas.

El hombre de la costa ha encontrado dos circunstancias,
la exhuberancia de medios y de paisaje, lo cual facilita la
proveccidn vy extroversidn., Son alegres. burlones. chistosos,

supersticivsos., sofadores, desordenados.

En el curso de su historia., Mexico no ha tenido oportuni-
dad para mutar la imagen del padre. sin embargo. es un pais
que intenta adoulrir cenciencia de su personalidad v manera
ce sar a traves dal arte. pensamiento. ciencia vy autoobserva-—

ci1dn. ante el temaor ce perder la identidad.

Ante la avidez de una figura paterna fuerte y vigorosa,
el mexicano crea al "caudillo y al heroe" vy muestra una capa-—
cidad de mimetizarse con una facilidad g ingenio sorprenden-—
tas.

La necesidad del mexicano de hacerse valer, de afirmar su
posicidn, hacen que sea arudito, magnifice pintor, esplendo-~
rogo cémico, hombre suave y prafundo. Tiene un motor para
buscar la afirmacidn que dificilmente otros pueblos tienen.

Rodolfo Usiqgli, {citado por Santiago Ramirez, 1987). ex-
plicaba que de la misma manera aque el indigena del siglo XVI
tuvo que aprander al aspafol, 21 mestizo del siglo %X tiene

que aprender el inglés para vender sus productos.

A medida que las clases sociales descienden es cuando se
hace miés dificil la identificacidn con el estilo y los modos
de vida del vecino poderaoso por lo que las actitudes se hacen

mas hostiles.
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Reflexiagnando en lo expuesto por Santiago Ramivez. reite—
ramos ia importancia de revalorar nuestras caracteriaticas
para tener mayor claridad en “lo que somos" y de lo gue pode-
mos hacer frente a 1los retos socioeconsmicos a los que nos
estamos enfrentando.

Un sutor extranjero que se interesd en escribir sobre los
mexicanos ast

ALAN RIDING.

Nacié en Brasil, fue educado en Inglaterra v trabajid como
corresponsal en America Latina donde se inspira para escribir
su libro "Verinos Distantes" (1985), del cual tomaremos algu-
nos puntos para nuestro estudios

"Mexico pusca interminablemente una identidad y oscila,
en forma ambivalente, entre lo antiguo v lo moderno. lo tra-
dicicnal v lo de moda, lo indigena v lo espanol. La compleji-
dad de Mexrico radgica tanto en el enfrentamiento como en la

fusidn de estas raices“.

Tambien destaca Riding (1985). que 1a mayor parte de los
mexicanos meditan y filosofan son discretos, evasivos y des-
tonfiadoa: son orgullosos y vigilantes de las cuestiones de

honor: se ven obligadas a trabajar mucho. pero suefian con una
vida de holganza.

También son calidos. ocurrentes v sentimgntales v en oca—
siones, son violentos v crueles;: son inmensamente craeatives e
imaginatives y. sin embargo, resulta imposible organizarlos
porgue en lo interno tienen ideas definidas vy en lo externc
son andrquitos.
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Se guian poOr las tradiciones mas que por los principios.
por el pragmatismo mis gque por la ideologia v por =21 poder
mas que par la ley,

Asimismo se le dificulta planificar., porgue ve el futuro
con fatalismo: no respeta  sus compromisos, es impuntual. El
mexicano huye de una realidad que no puede manejar y entra en
un mundo de fantasia dande el orgullo y el idealismo flarecen
y donde la pasidn domina la razén.

El concepto de mancomunidac apenas existe y saon raros 105

planteamientos colectivos para problemas compartidos.

En conjunto, la sociedad funciona par medio de relaciones
de poder, mientras que los derechos individuales estan deter-
minados por los niveles de influencia.

Resumiendo lo expuesto por Riding (198S), Alduncin (1991)
considera que en el medio laboral. las actitudes del mexicano
que deben reforzarse son: la creatividad, 1a calidez vy la
ocurrencia, y meodificar sus actitudes de individualismo,
anarquia y desconfianca: para Qgue adguiera un mayor compro—
miso e 1dentificacidn con su guehacer cotidiano.

Un autor gque se ha abocado al estudio del mexicano a tra-

ves de la aplicacidn de encuestas vy la presentacidn de sus
resultados por medio de graficas y estadisticas es:

DR. ENRIQUE ALDUNCIN ABITIA.

Este otro autor que ha hecho aportaciones al estudio del
mexicano., y del cual tomaremos alqunas “notas de sus obras
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"Los valares de los  mexicanog®., tomo I (1989) vy -toma II
(1991) .

Para llegar a estas conclusiones Alduncin y su grupo en-
trevistaron a 3.500 personas en 1981, y a 3,750 en 1987, vy de
ahi presentaron sus resultados. por ejemplo:

A continuacion se mencionaran algunos de los resultados
el 30 cor ciento de la poblacidn se adapta al medig ambiente,
por 1o cual modifica su conducta. Mientras que el 70  por
ciento busca influir en su contorno. Por tanto no tiene base
la conjatura de gque los mexicanos son pasivos, caracteristica
que se le ha venido atribuyende (Alduncin, 1991).

En donde. a través de encuestas, abordd aspectos sociop-
sicoldégicos, actitudes v valores del mexicano. En su  obra
pretende encontrar algdb de nuestra esencia. en al gquehacer

diario, ya gque en lo cotidiano espera hallar la identidad.

En su estudio realizado en 198! se puede delinear una
parte del perfil de hombres y mujeres, ya que dice: es
"inasible" la realicad de lo que somos los maticanos.

En cuanto a la pérdida de sus usos y legados por genera-
ciones., reacciona defensivamente: no obstante depota un an-
helo de progreso e incorporacidn al mundo moderno (Alduncin,
1989).

Hemos perdido raices sin  llegar todavia al desarrallo y
biengstar que pretendemes. Hav consenso en torno a los obje~
tivos personales. Destaca preoparcionar mejores oportunidades
4 los hijos y realizacidn en el trabajo. En el nivel interme-
dio de valorazion estdn: ayudar a los demds vy encontrar a
DiDH; en uno mds bajo buscar amor, tener amigos y mucho di-
nero (Alduncin. 1991},
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gntre las personas mas ricas. la familia pierde importan-
cia relativa v es sustituida por aspiraciones de caracter in-
dividualista.

En cuante al grado de satisfaccidn., los gue ganan menos
otorgan prelacidén a los requérimientos essenciales: alimento,
vastido, vivienda; 2n tanto gue gquienes lo han satisfecho en-—
fatican los relacionados con el e#go y @1l estatus. asi como
los de dasarrollao humano.

Hay consenso entre los meiicanos respecto a los principa-—
les factores para triunfar en la vida: buena educacidn. buena
suerte y posicidn social.

Los mexicanos aun sostienen que “"mds sabe el diablo por
viejo que por diable", la mayoria de los 3,500 encuestados
conceden mayor peso a la experiencia que al conocimiento
(Alduncin, 1989).

Los mexicanos piensan gque la responsabilidad es gl atri-
buto sobresaliente de un buen trabajador, le sigue la estima.
inteligencia, orden vy puntualidad. Colocan en el punto infe-
rior de la escala a 1a agresividad y la independencia.

Como mexicanos, Alduncin plantea que nuestro camine hacia
el progreso es a traves de la creatividad, innovacidn. coo-
peracidn vy entusiasmo. La obediencia. el respeto el cuidado
al hacer las cosas, la lealtad. la destreza y la constancia
resultan importantes, pero en segundo termino.

Flantea Alduncin, que este operfil sociopsicolégico. en
alguna medida ceoincide can el expuesto por Ramos. peroc pre-
senta una diferencia esencial: la gente tiene ahora una acti-
tud de rensvacidn y cambio (Carredn, 1991).

123



PSICOL06IA DEL MEXICAND, 125

Y a continuacion se . presentan algunos comentarios de la
abra de 5. Ramos por Alduncin (1989).

Quien retoma la hipdtesis de Ramos y dice due todos noso-
tros. indistintamente de condicidn o circunstancia, padecemos
un complejo de inferioridad que induce a un sentimiento de
menor valia personal, v qQue se manifiesta en ciertas caracte-
rieticas como: La insequridad, desconfianza en unc mismo y en
los demds. exagerada susceptibilidad, mal bumor, violencia y
agresividad.

El reduccionismo vy la simplicidad del tipo de afirmacio-
nes hechas por Ramos, sSon la base de su atractivo: una sola
explicacion para el conjunte. una generalizacidn que permite
comprenderlo todo.

En 21 terreno cientifico aestas hipdtesis que parten de
las observaciones hechas por su autor, son verdades a medias,
va que solamente crean estereotipos y dan la ilusién de un

conocimiento que en esencia es falso.

En el caso de la conjetura de Ramos. su connotacidn nega-—
tiva crea una imagen distaorsionadsa v perjudicial sabre el va-
lor intrinsece de México v de los mexxc;nou. El valor de sus
conceptas radica en gl cardcter precursor de st investigacion
v en la visidn de la importancia dal conocimiento de la
psicologia del mexicano (Alduncin. 1971).

{-as caracteristicas nombradas por Samuel Ramos se reto-—
maran en el capitulo cuatro para hacer referencia a la psico-

logia del mexicano en su ambito laboral.

€1 siquiente autor ofrece un entoague mas reclente sobre
la idecologia vy esplicacion de la conducta del mexicano:
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DR. MAURD RODRIGUEZ ESTRADA,

Psicolingiiista. Doctor Honoris Causa por el N. Y. College
of Pediatric Medicine, presidente de la AMECREA, quien se ha
dediczado a aplicar las ciencias psicopedagdgicas al manejn
del desarrollo humano.

Dice Rodriguss. vy vesume en su libro "Psicelogia del
mexicano en el trabajo" (1992), la individualidad =25 un fac-—

tor relevante del meiticano vy es una lucha continua. cons-
ciente e inconsciente aue hace sara ser valorado y recono-
cido.

El mantener la propia estima es una constante y profunda
necesidad dal mexicano. La autocestima es: =21 conocimienta.
concientizacidn ¥ practica del potenclal. es €l marco ce re-
ferencia desde el cual cada individue se provecta. es apren-—
dida en la infancia vy es susceptible de ser modificada a lo
large de la vida.

Tambien sefala gue la principal barrera para desarrollar
l1a autoestima @ vivir an el pasado. lleno de culpas v de re=~
sentimientos. Para superar gsta barrera es necesario que
pueda manejar la agresividad 3in lastimarse o lastimar. bus-
cando actividades donge sea posible el exito. buscar ambien—
tes donde haya afecto, respeto y  aceptacidn. £stando cons-
ciente de sus cambios, Greando su escala de valores y desa—
rrollando sus tcapacidades.

El Dr. Shostrom (Cit. en Rodriguez, 1988): "La autorrea-
lizacidén es el producto o resultado del trabajo del homore en
su misma ohra de arte". El vo que se realiza a traves de lo
gue da a los demas. pues estd lleno de si mismo para poder

desbordarse en los aotros.
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Radriguez. en sus obras "Los wvalores clave de la
excelencia” (1992) vy “"Psicologia del mexicang" (1992). cita
algqunas reflesxiones del "Perfil del hambre en la cultura en

Mexico" {(Ramos. 1934) en el siguiente cuadro.

RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANO
- El salinchisso, Lo de fuera es wzjor, que Jo de aqui
= L& ispuntus)idad. Ka importa tu tiempo ni el afo. Ni t6 ni yo
somas importantes.
- El cradencialisag. irata ce hacerse valer por la credencial. No valge yo.
valen las apoyos externos,
- El soborno. Ambos somos corruptos.
- £ cinlsmo. No nos tosamos en serig
= E1 sbstencaonismo, Na es asunto nuestro, acsutros o contimos, SORgs farne de
nampulacien,
= Lenquaje Hablar en disinutivo e usar términos que rebajsn a
devaluatorio, ias personas v 2 las cosas.
- Antesalas Cuanta ads tiepo se hacen esperar, ais ieportantes se creen
faterminables. ¥ s¢ sienten.
- Chistss proyectivas. Chistes autodevaluatorics,

Rodriguez termina diciendo gue Jla base del crecimiento
del mexicano es reforzar nuestras cualidades, abagar en las
instituciones =ducativas por el aprendizaje critico y crea-
tiva a traveés g2 la reflexidn v comprension de los temas de
estugio. En ias empresas., los jeves deben tratar & sus traba-
jadores mas como colaboradores gue como subordinados., deben

racerlos participes de los retos y fomentar su compromiso.

Pe esta forma podemos constatar que a traves de nuestra
historia ha existido un gran interés por conocer el siagnifi-
cado de nuestrs esencia. pero de esto teznemos mucho por hacer
para lograr un cambio en nuestra propia idiosincirasia y cre-

cer como individuos.
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3.2 CONCEPTOS: VALORES, CREENCIAS, ACTITUDES:Y:MOTIVACION
DEL MEXICANO. ! B :

“Cree en Méxica por la naturélé-énmiéha'dél'Meﬁi:and. sus
~ valores.-su. cultura. su . juventud y. amo|
1993).

(Cornejo.” M.7A.,

Es verdad gue el objete al gue la axiologia se refiere es
tan antiguo como.la filosofia moral, pero también es cierto
que el concepto valor ha sido definido con precisidn v cola~
cado en el centro oe la teoria de la conducta humana a sartir
de la zegunda decada del presente siglo.

Las Jjerarqu:as de las cosas y de las i1deas concebidas par
el hombre estan intimamente ligadas a sus acciongs. En el vyo
profundp estd la capacidad del espiritu. toda ia energia psi-
quica de los valores umiversales: Belleza, Bondad, Justicia.
Amor, etc. (Stern, 1940)

El yo profunds sabe su valia vy los valores intermedios v
periféricos se vuelven instrumentos y oportunidades para de-—

sarrallar las capacidades del ser.

El valor motiva a la accidén, es tconstructivo, se vuelve
un patrén de vida v se afirma puablicamente. Valor =s lg que
se considera importante. estimable, necesarios hace a uno
s2ntirse bien v eleva el espiritu.

Es tedo aguello que va formando una autoimagen y gue con
las esperiencias se va cuidando y trabajando. FPara que sea un
valor, es necesario creerlo. decirlo y actuarlo repetido de
manera constante vy libre de eleccidn entre varias alternati-

vas.
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"Exﬁstenr"valures universales v otros que se van creando de
:aéue;-uﬁ"~'a la edad. necesidades, circunstancias:; revisar y ac—
“tualizar fAuestros valores es una forma sana de vivir. va gue
~1a’incongruencia . entre lg gQue se creg. S8 dice v vive causa
.conflicto. angustia con L\na mismo v los demds (Radriguez,
19T yaii s :

éara Rodrigue: (1992), los mexicanos da2l siglo XX somos,
r"grdsb mede", un compuesto de tres ingredientes: el factor
'ind;’gena; 2l factor hisoano cristiano v recientemente el Fac-
tor-anglosajdn.

La honradez &s el

le siguen respeto,

iniciativa.

rasgo Més apreciado por los mexicangs,

dignidad v esfuerzo.

valores de convaivencia:

Valores de logro:

Konrage1.

Respeto, dignidad.

Bondas. paciencia, hueildad.
Solidarides, Tranauilidad.
Veracidad, orgulio.
Aguante. tolerancia.
Resignactdn, coaiceaisan,

Relacionadas con 1a modernidad,
Se relazicnan can el individun
y el éxite entendido

coxo aovilidad sociceconfsica,
Iniciativa, esfuerze,
fabicidn, perseverancia,
Independencia. aharro.

Aldunctn 11989), toas I, “Les valores de los

Estos valores ce convaivencia vy logro se relacionan con la

coexistencia. armoniza y se

identifican con

aericanos®. F.C, Bamame:.

tradicionales que hemos anotado en el cuadro.

Lbs valores son descubiertos en parte por nosotros
nuestro propio interior.

parte tambien creados © escogidas por la persona

(Maslow. 1974).

Parece gque existiera un sistema de valores unico y bdsico

para la humanidad.

Un objetivo lejano.

como

ya he diche. sin embargo.

las cualidades

por el cual todos se
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afanan. gue recibe distinteos nombres segun los autores: auto-
rrealizacion, integracidn, salud psicmlégica, individuacidn.
autonomia, creatividad, productividad.

Peroc todos coinciden que es sinonimo de realizacidn de
las potencialidades de la persona. es decir, liegar  a ser
plenamente humano, todo aquells que la persona puede llegar a
ser (Maslow, 197&).

Generalmente actuamos bajo la egida de los valores me-
dios. s decir de 1a utilidad, atractivo, maldad o bondad,
conveniencia respecto a un objetivo, ss:i valoramos., controla-—

mos, JuZgamos. condenamos Q aprobamos.

Percibimos al mundo en funcidn de nosotros mismos v nues=—
tros sbjetivos. reduciéndolo en consecuencia a medios para
nuestros fines. Percibimos motivados por la deficiencia, por
tanto percibimos valores deficitarivs,

Los valores intrinsecos segun Hartman, o los valares del
ser de Maslow es: percibir al mundo en su totalidad. la vali-
dez intrinseca de la vida proviene de la cualidad de disfrute

inherente al desarrollo y al ser desarrcllado,.

Los valores también cambian en cuanto a importancia o
primaci{a de acuerdo a las circunstancias.

La funcidn valorativa es primaria. original y fundamental
en el ser humano, tempranamente se introyectan polaridades de
bueno-malo, bonito~feo. verdadero-falso.

Son valaores lIos elementos dindmicps que definen upa cul-
tura en diferentes campos como la familia. la escuela. el
trabajo, el gobierno, etc. vy son los que condicionan a los
individuos las vivencias de cada dia, v modelan el caricter

social aue distingue a cada comunidad humana (Maslow. 1976).
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Algunos oatros valores son la existencia. la respensabili-
dad. la lihertad. la trascendencia, la dignidad, la entereza.
el gozo. la justicia. Ia gratitud y la plenitud.

Para terminar este punto se enfatizara que el -ser auten-
tico—- zer lo que en verdad se es, ea unh valor gentral. La ho—
nestidad lo directo v lo congruente crea una atmesfera en la
que los hombres y las empresas pueden enfocar sus energias.
Los empresarios y 2jecutivos. al ser promotores de valores o
al implantatrlos. deben ser sabedores que lo 1mportante es la
forma en que se aplica v el significado que tengan para la
gente involucrada.

Una vez gue se han eXpuesto algunos aspectos relavantes
de la motivacion v los valores, es importante enfocarnns a

las actitudes.

A traves de ia literatura y de la experiencia en las em-
presas, s& ha visto gue en pcasiones al trabajador mexicano
se le considera poco motivado y renuente para colaborar, ade-
mas del estigma de gque el mexicano es" flojo por naturaleza®.
Se le considera como una persona de baja autoestima

(Roariguez. 1992},

Todas estas act:itudes tienen su explicacidn psicolégica vy
socioldgicas. pere también podemos considerar, come dice
Alduncin (1991, 7. II)., el mexicano tiene actualmente una ac-
titud de renovacidén y cambio.

Para esta investigacidn documental se mencionan tanto ac-
titudes negativas como positivas del mexicano hacia el tra-—
bajo. y para ello se exponen varios estudios puhlicados por

Jiferentes autores.

Actualmente. los mexicanos ban modificaco sus valores.

haci1endose mas fuertes los afiliativos alrededor ge la fami-
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lia v 'de la comunidad cercana. Alduncin, (1991 tomo 11. p.
41) establece la hipétesis de gue "nuestra modernidad ha de
ser distinta a la de las naciones desarrolladas., vy gque la
identidad se prsservara en lo primordial®.

ios requerimientos econdmicos de 1los mercadeos mundiales
demandan actitudes vy valores enraicados en la convivenciali-
dad formal como ®s la solidaridad, la cooperacidn, la disci-

Rlina. el respeto a las parsenas y 8l orgullo por el trabajo
bien realixado,

También algunas nuevas escalas de valores que coadyuven
con el propésito de lograr productos vy servicieos de la mas
alta calidad comos la flexibilidad. la adaptabilidad, 1la bus-
queda de la excelencia y la satisfaccién del clientae.
tAlduncin, 1991).

La caracteristica de imitar del mexicano se debe aprove-
char haciendo conciencia para crear estrategias y modelaos

prooios acardes a nuestra cultura y valores.

El pertil del mesicano se rerleja zobre toco 2n el tra-
bajo: !a dependencia. el individualismo y la autedevaluacian

san elementos presentes en las relaciones laborales.

ACTITUDES.

Se definira la actitud <como "una predisposicion a reac—
cronar de manera positiva o negativa ante diferentes aspectos
del entorno". Es la reacecidn espontanea que tiene un indivi-
duo frente a un objeto o a upa situacidn dada . Tambien se
puede decir que la actitud es una reaccidn interna casi aute-

midtica que se desencadena en el individuo, tiene un cardcter
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cercanc a la accidn, alude a realidades concretas y estd. con=-
dicignada. por los valores (Collerette .y Delisle, 1988).

fa actitud tiene tres componentes: LR s

COGNOSCITIVO " AFECTIVO CONDUCTUAL
Se refiere a 13s percepciones, Se refiera 3 las eaocianes Es l# predispusicidn para
creencias, ideas, es decir, el | y sentismientos esperisentados actuar de deteratnada wanera
entorna 3l cbieto ge ia actitua. en torao al objeto, freate al abjetc.

Descansa en la calided, cantidao] {ee gusta - no ae gustal.
y credidilidag de la informacidn]

Estos tres componentes estan en interrelacien v funcioman
de manera sistemica, v representan tres subsistemas del sis—
tema “actitud" (Collerette y Delisle, 1988).

Ahora se tratardn algunos aspectos de las actitudes del

meiricant gue coadyuvan a su desarrollo en el ambito laboral.

ACTITUDES DEL MEXICANO.

El mes1cano presenta caracteristicas psicoldégicas gque lo
preagisponen o lo acercan a lograr una alta calidad en gl tra-
bajo: al mexicana le gusta lo bonito. valora la belleza y el
arte. Vasconcelos decia. hace mas de 50 afies. que "el arte es

la anica salvacion de Mezico“,

Asimismo su ingenio puede aprovecharss para el mejora-—
miento de la calidad de los servicios y productos. El res-
peto, la obediencia y la +lezibilidad se pueden reconocer

como actitudes a valarar en el mexicano (Carrgén, 19297).

El mexicano tiene una actitud solidaria caon la familia

puade aprovecharse para el desarrollo social. Segun la en—
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cuesta realizada por el CREA a fines de 1984, los mexicanos
se sienten felices con su vida hogarera y orgqulloscs de ser
mexicanos (Narro y colaboradores, 1987).

Qtra caracteristica es su sentido del humor les permite
superar las adversidades. Este comportamiento jocoss requiere
de ingenio y e&s base del desarrollo de la creatividad. Es una
peculiaridad de la cultura del trabajo {(Rodriguez, 1992).

A pesar de las desventajas para trabajar en equipo, se
puede apravechar la facilidad gque tiene €l mexicano para re-
lacionarse; la alta valoracidn que da a la amistad, asi como
su extroversidn para apoyar su integracién en un equipo de
trabajo, de manera eficaz. En condiciones favorables. el
mexicanoc puede ser un excelente trabajador dispuesto a taodo.
a colaborar con su esfuerco. a lograr lo mejor, pero necesita
saberse valorado. reconotido, Gtil e importante, También al
aumentar la responsabilidad del trabajador y el aprecio como
persona por parte de los empresarios hacia el.

Los jefes., s1 cambian de actitud de considerar al traba-
jador como subordinado y consideran al trabajadpr como cola-
borador, sera en beneficio de su empresa. de el mismo vy de
los trabajadores.

En gereral los valores fundamentales de los mexicanos son
la familia. la patria vy la religion. También la libertad es
un valor muy importante. Todos estos son valores muy aprecia-—
bles gue es conveniente reforzar y tener siempre presentes
{(Narra, 1987 y kras, 1990).

Si la empresa, al congregar personas gque trabajan en
ella. se vuelve reproductora de madelos socioculturales poasi-
tivos. podra a la wvez moldear un cnmpoétamiento igualmente
‘pasitive.
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Las empresas gue asumen los anteriores eilementos, son
instituciones humanas Qque proporcionan a su personal un sig—
nificado practico, una cultura vigorosa en la cual el pergo-
nal se siente mejor respecto a lo que hace. de moda que es
mds probable gue trabaje mejor y con mayor satisfaccidn.

Si la cultura moldea sus reacciones de manera firme,
puede convertirlos en trabajadores rapidos. 2n personas gque
trabajen en eguipe o lo contrario. Far eso es tan importante
la comprensidn oe la cultura.

La base del desarrollo bumano estd en el conocimientn de
uneg mismo. E! saber cuales son nuestras cualidades vy cuales
nuestras debilidades, nos permitird aprovechar las primeras y

esfor Zarnos por superar las segundas.

Es tiempo de deshacernos de nuestras autoimagenes negati-
vas v que nos demostremos a nosotros mismos gque si podemos
lograr metas v alcanzar aobjetivos de crecimiento vy desarro-
lio: impedir que se sigan reproduciendo generacion ttras gene-—
racign los sentimientos de minusvalia @ impotencia de leos
menilcanos Y. RPara ser creativa el mexicano debe ser discipli-—
nado, constante v sobr=todo adguirir cenfianza en si mismo y
en los cemdas (Fodriguez, 1992).

¥ continua diciendo que las institucignes educativas de-
ben cdejar (o ancestral del dogmatisme en la ensefanza que
preconiza la obediencia v el conformismo, y abogar por el
aprendizale critico v creativo a traves de la reflexidn y la

comprEnNsion.

Para concliuir., se ve la necesidad de tener unas bases di-
ferentes que nos permitan un mayor desarrvollae, estas deben
darse desde el pucleo familiar on el cual se requiere trian—

gular. es decir, descansar sobre la base de una adecuada re-

13
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lacidn sexual de la pareja para gue la mujer no vierta sus
cargas insatisfechas hacia el mifo.

Propiciar una mayor responsabilidad y permanencia del pa—
dre para favorecer seguridad y autpestima que promueva la mo-
tivacion de logro. 3uperando lo gque hasta ahora ha sido la
eatructura familiar en México, exceso de madre. ausencia de
padre y abundancia de hermanos, El cambio de la cultura Fami—
liar producird un nuevo mesxicano.

3.3 IDIDSINCRASIA DEL TRABAJADOR. EL GERENTE Y EL EMPRESARIO
MEXICAND.,

La idiosincrasia se refiere al temperamento. cardcter,
modo de ser propio y peculiar de cada cual. Creencia es aque-
llo que se acepta como cierto acerca de un objeto nsicologice
sin preocuparse de su veracidad.

Par lo que podemcs safalar que no todos los mexicanos po-
agen la misma idiosincrasia. va que esta depende de cada per-—
sona. Para fines de este estudio se consideraran algunas ca-
racter:sticas representativas qgue distinguen al trabajador,

gerente y empresaric mesicano en general.

A continuacidn se presentan las recomendacianes que pro-
pone Rodrigues= (1992). en la publicacidn "Méiico-Asia®
(1992), del Colegio de Graduados em Alta Direccidn. Para lo-
grar al axito y ser excelentes, México debe:
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“ Ante toca valarar y aprovechar sus recursos naturales y cuidarlos,

- Enaltecer el valor del trabajo.

- ) Incresentar la dedicacion e -interés de los padres en la egucacidn de sus hijos.

- €n cuantn 3l gobiernd, aantener la politica de diversificacién de las sportaciones,
- Trabajar unidos empresa v gohitrno en torho a la calidad total de nuestros productos.
- Consiverar el valor del factor humang, recospensar por sus esfuerzos,

- Hativar a través de los valores,

- Envertir en :m:itma‘n ¥ en tecnologid, buscando 1a excelentia individual

¥ organizacional,

Sélo as: se garantizardn los logros., la autorrealizacidn
v la creatividad de las mexicanos.

Ahora los airigentes con mas visidn y conocimiente se
vuelven nacia las igiosincrasias € identidades nacionales
para lograr los cambios de actitud. baciendoc gque la gente se
desarrolle, se motive. sea solidario con la empresa y se
pusda lograr calidad y excelencia.

Cita de ia Cerda (1993) la encuesta realizada por
Camarena y Lasso @n 1?783: se presenta la mentalidad del em-
prasario al responder a factores socioeulturales, =condmicos,
politicos, Encontraren rasgos comt: inteligencia, preparacién
tedrica y practica. afos de enperiencia y seleccionaron 23
factores de éxito. de los cuales sdlo mencionaremos los siete

mds importantes:

Bucra adeanistracion de personal,

Honestizad persanal y prafesianal.

Lonocisiento del aercado.

Keputacidn ge la eapresa en [a corunidad.

Capacidad para cosunicar idess v secisiones,

Capacidad para delegar vy trabajar en equipo.

Capagidad para aprencer y adecuarse al caabio (Camarems y Lasse, 19831,

Por otra parte. los trabajadores consideraron como facto-

res importantes: buena administracidn de personal. capacidad
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de comunicar ideas.y decisiones y, capacidad para delegar y
trabajar en equipo.

Y lo que los abreros desean: Un buen salario, honestidad
_.y no. escatimar o dejar de cumplir con lo prometido y mayor

comunicaci6n personal,

También presentamos las sugerencias del obrerc para mejo—
rar 2] ¢trabajo que son: dar mas importancia a la capacita-
cign. aprovechamiento del elementoc humano. convivencia infor-—
mal de dirigentes y obreros dentro y fuera del trabajo. pro-

moci1ones Y oportunidades de ascenso.

En forma muy general en esta epncuesta se obgervaron fac-
tores de éxito tales como los relacionados con la familia.
Luego destacan la capacidad de tomar riesgos y emprender nua—
vags emprasas, lo cual parece ir en contra de la imagen ted-

rica del empresario.

PERFILES DEL EMPRESARIO Y EL GERENTE

EMPRESARIO . GERENTE
Hoabre arriesgade, audiz y esprendedor. Persoda tecnigamente capaz, ejecutar de los
fon visidn para Ios regocias dactitud que desarro- objetivos.
1la 2] individuol, Debe tener capacidad para eatender a una
La rentabilidad es o principal para sus i1ntereses.| espresa que no 1= pertenece.

La técnica la aprende en la escueld, y Ii
¥isidn 1a adguiere del eapresaria.

La productividad v el logro de objetivos es
sy funcadn priaordial.

Camarena y Lesso, 1984 cit. por De la Cerdal.

El estilo de administracidn exitoso consiste en compor-
tarse vy actuar con base en ciertos valores, actitudes. prin-
cipios y practicas validadas en ciertos contextos empresaria-
les. sin importar gemasiado el origen del -conu:imientn.

13
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Tambien muestra gue los empresarios decen forjarse en la
prdctica. muchas veces por tradicidn familiar, mientras que
los gerentes dependen de una educacidn formal y de sus cono-

“eimientos, '

El empresario se entiende como un hombre de riesgo y vi-—
sidn, motivado a crear y emprender por propia iniciativa. y
el gerente es 2] profesional técnico gquien organiza y divige
los planes de la empresa.

Es importante destacar que ciertos rasgos culturales in-
fluyen en la manera de como s€ hacen los negocios 2n Meéxicos
los negocics se hacen si su dirigente tiene huenas relacionss

o contactos personales.

Critica la corrupcion ajena pero justifica la propia, hay
resistencias para cumplir con la ley fiscal. Juatifica el ma-
nejo de las relaciones sindicales con una actitud manipulada
de lideres vy empresarios. También es permisivop con su propia
responsabilicad, se resiste consistentemente al cambio.

Igualmente, Ericson observa que aungque los valores honor,
confianca. lealtad, individualidad v la dignigdad humana. son
muy importantes para el directivo, é#ste no los aplica en su
funcicon ogentro de la organizacidn.

Mantiene el contral centralizado. na hav disposicidn nara
invertir en capacitacidn.

Una de las actituaoes que pueden reflejar la idiosincrasia
del mexicano es la flexibilidad. Esta actitud <flenible vy
adaptativa de nuestrs sueblo. permite aceptar la divergencia
de opciones vy propicia la armonia y la cordialidad. pero si
se  exagera provoca  una actitud Ffatalista de la vida
(Rodriguen, 1992).
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Asi tambien. al hablar de valores del trabajador meixicanc
puede alterarse por los prejuicios o por el marco de referen~
cia en que se sustente esto: pero a pesar de ello hay reali-
dades humanas sociales en las gque hay cualidades valoradas
desde dentro o desde Fuera a la representacién de dicha rea-
lidad (Narro y colab., 1987, Anagrade y Sdnchez, 1987).

Las partes medulares de la cultura 1la forman los valores
y creencias de la organitacion, Andrade y Sanchez (1988), de-
finen valores, idealez gue comparten y aceptan explicita o
implicitamente los integrantes de un sistema cultural y por

consiguignte influven en su comportamiento (Nares, 1989),

Los valares se refieren al sistema emocional y general-
mente son transmitidos a travées de mitos. cuentos, anecdotas
o leyendas: creencias o ideas reconncidas como verdaderas por
los miembros de un sistema cultural, independientemente de su

validez agbjetiva.
Las creencias se relacionan mds con el aspecto raciaonal.

l.a calidad de vida es nuevamente tomada en cuenta debido
a gque la sociedades altamente productivas estdn revitalicando
los valores que el propio individuo plantea. Tratando de que
éste sienta que su =sfuerco tiene racdn de ser, propiciando
gue su actitud sea de beneficio para ¢l, su trabajo, su fami-
lia, su gotiedad (Perez. 1990).

Asi comn los mexicanos poseemos valores, asi también las
empresas meiicanas tienen sus propios valores, estos estan
en: su gente., en la actitud de sus empresarios. sus directi-
vos, 2n la preocupacidgn por el mejoramiento. en los objetivos
bien definidos., en i1ntensos programas de capacitacion, en el
contral de resultados, en programas de desarrello y creci-

miento del persbnal y su realimentacién constante.
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El trabajo pien hecho es necesario para noder percibirnos
con cierta trangquilidad y apreciacion de que valemos, pop
tanto valoramoz sentir confianza en uno mismo. apreciarnos y
de que se nos aprecie y- se nos dé importancia (Redriguez,
1988) .

El tratajadeor mexicanc estd desepso de desarrollar su
propia estima. pero a la vezx puede ccultarla con actitudes
fanfarraoneras o ge desagrado ante la aprobacidén. A veces es
una respuesta para continuar con su situacidén de seguridad, o
bien, ser una respuesta eritica de andlisis. Otra puede en-

forpecer o ser obstaculo gara renovarse o actualizarse.

Mucha gente gque por la magnitud de los problemas. apenas
vislumbra posibilidades de cambio. ya sea que se trate de una
empresa o de politica. le crean sentimientos de apatia e im-—

potencia.

Tambien se@ ha observado que la necesidad de superacicon o
de logro o de productividad, estan ligados a la satisfaccidn
del deseo del padre o de la +igura de autoridad (Ramirez S.,
1987) .

Para ayugar al trabajador mexicano a desarrollar el sen-
tido de productividad., 21 ejecutivo o Jjefe pusde hacerlo a
través de una relacidén afiliativa. fuerte v franca con el
trabajador. ya gque €l haria lo “"imposible" por dar lo mejor

de si.

Tambien se na visto, camo dige Rodriguez (1988). gue los
incentivos mds efectivos seran los que faverezcan a los seres
que &} quiere. mas que los que le beneficien a el directa-
mente. pero el incentivo zonsiderado universal es el de mos-
trar genuino interes por su trabajo, sus ideas y aportacio-

nes, en esencia interesarse en ¢l como persoha.

142



PSICOLOSIA DEL WERICAND, 143

Por lo anteriormente expuesto, se infiere una gran nece-
sidad de cambio de actitudes. de creencias, de jdigsincrasia,
por lo que ahora se tratard en forma muy somera el concepto
de:

CAMBIO.

Es un proceso de modificaciones que producen diferencias
especificas, con respecto a la situacion actual en @ trans-—
curso del tiempo.

Hay cambios que son consecuencia espentdnea de la evolu-
cidn del hombre., de su adaptacidn. de su entorno v otros, que
son producto de sus personales decisiones: come ejemplo, un
cambio de trabajo.

Ploé encontramos que en la sociedad actual los cambios son
cada dia mas acelerados vy bruscos. lo cual dificulta a la
parsona adaptarse a éstos vy frecuentemente apos encontramos
con resistencia al cambio, la cual se da por los siguientes

factores:

- Falta de inforaacidn de las causas de casbio.

- Desconfiania en ta oersona que propone el casbio,

- Falta de particapacién en Jas propuestas de los caabiss,
= Par un desen natural de conservir las propias castuabres.

- Biedos a Jos riesqos y temor al fracaso,
{Lanrence, 19536},
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La persona al verse amenazada en sus costumbres. hdbitos,
privilegios laboralas o familiares, presenta como respuesta

una resistencia al cambio.

Esta se ha observado en las organizaciones cuando han in—
tentaoco cambiar. para modernizar su funcionamiento. han uti-
lizado las mismas tecnicas y modelos que 2n otros paises camo
las de Estados Unidos y Japon., las cuales tienen caracteris-—

ticas socioculturales v econemicas diferentes.

Para concretar algunos puntos expuestos con anterioridad
se presanta un cuadro sinoptico de la formacion de estilos
socioculturales de comportamiento administrative vy laboral.

(Ver anexzo No. I).

3.4 CUADRD DE RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANOD.

Los aspectos fundamentales de una cultura se manifiestan
en los habitos v costumbres., las creencias (religiosas v mo-
rales), los valores. las actitudes (predisposicidon a pensar y

actuar positiva o negativamente).

De ahi la impaortancia de presentar el siguiente cuadro
que contempla las principales caracteristicas del mexicano ya
citadas oor los autores estudiados., donde se sedalaen caracte-
risticas y ectereotipos del mexicano. Tiene el valor de cons-
tituir un acervo documental que ofrece una visisn obietiva

del tema.

1
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3.5 ESTUDIOS TRANSCULTURALES.

En los estudios transculturales, las actitudes y creen-
ctas implicitas y los valores constituyen premisas sociocul-
turales que son los determinantes de la personalidad., las
cuales se reflejan en la idiosincrasia.

Han surgido varios estudios que tratan sobre la cultura,
l1a sociedad. la personalidad y la subjetividad tanto de mexi-
canos camo de estadounidenses. el mds reciente e el de
{Diaz—-Guerrarc., 1993).

En &l 2=studic que hicieron Feek R. y Diaz-Guerrero.
{1943) acerca de la relacien interpersonal "respeto'. la con-
ceptualizan en forma opuesta en las dos culturas. Mientras
due para los mexicanocs significa chediencia e implica deber vy
dependencia. para los estadounidenses significa igualdad.,
consideracidén y admiracion.

También se iniciaron serias investigaciones sabre cultura
y personalicad desde hace 25 afos por parte de J, W. M.
whiting. Child y otros gue trapajaron en los archivas del
campo de relaciones humanas., Quienes manejaron una muestra de
200 sociedades patra 3u  estudio sobre variacicn cultural
(Diaz—Guerrero, 1992).

Tampién cita Diaz-Guerrero (1992), los estudios psicolo-
gicos transculturales antes de la década de los sesanta. de-
satortunadamente éstos tuvieran fallas metodoldgicas y tedri-

cas.

Kroeber v Kluckhohn cit. en Diaz-Guerrero (1973). resu-
men una definicién de lo que opinan la mayoria de los antro-
nnlﬁgns norteamericanos: “"La cultura consiste en patrones ex—
plicitos e implicitos. de vy para la conducta, adquiridas y
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transmitidos mor simbolos que constituyen el logro distintivo
de los grupos humanos... Lo esancial de la cultura consiste
en ideas tradicicnales fes decir, derivadas y seleccionadas
histgricamente). sspecialmente en sut valores implicitos. por
un lade pueden ser considerados como productos de accion, y

pnor el otro como elementos condicianantes de futura accion®.

Los productos o aspectos de espresisn de [a cultura pue-
den considerarse como sistemas de proveccion: la persanalidad
funciona como mediadora e integradora entre la cultura y es—

TO0S aspectes.

Diaz-Guertero también menciona las variantes culturales
en su estudio transcultural con varones de 14 afos de cuatro
ciudades gque son: Mexico. D.F.. Austin, Chicago. Londres.
(196B-196%). La premisa sociocultural subyacente simbolizada
por la Obediencia Afiliativa versus la Autoafirmacidén Activas
enlacada a los antecedentes histéricos de la cultura contem-
pordnea. Son importantes estas premisas, ya que estan inmer-—
sas en la forma de actuar hacia el medio tanto del mexicano

como del estaoeunidensea.

As:i tampieén, en otro estudio, Diaz—-Suerrero {(1992). cita
a Mofstede y Triangis, quienes hablan de una aproximacion
transcultural. En la 1nvestigacion que realizaron encontraron
cuatra dimensiones culturales valorativas, las cuales pueden

zansiderarse como rasgos hasicos de la personalidad:

*Disparidad #n el poder®, gradc de icentacidn cue existe de desiqualdad
*Evitacidn du la incertidusbre®, grado de azenaza ante situaciones aaniguas.
Un continuo entre *Individualisao y colectivisno®

Entre *Masculinidad y fenineidad’, donde el erisers significa #xito-dinero y las posesionss
¥ la segunca el da prescupirse sor los cesds v guererlos. -

"
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La causa de la variacidn en estas disposiciones es la del
nacer.y crecer en determipada cultura, finalizan estos auto-
res.

En el  estudio de Holtzman, Wayne y Diaz-Guertvero (1975).
se menciona una diferencia de mexicanos y estadounidenses por
sus diferencias culturales y por su eptilo de confrontacidn.
Los mexicanos confrontan la realidad a traves de la autcafir-
macion de manera pasivo-afiliativa, sa adapta. los estadaouni-
denses lo hacen de uwna manera activa y de poder. es decir,
modifica el medio.

Holtzman y colab. {(op cit.; dicen que estos fendmenos se
deben al desarrolleo socioecondmico ligados a los valores so-
cioculturales.

Ahora nos referiremos al concepto trabajo. €1 cual tiene
un significado afectivo distinto para el trabajador mexicano
que para el trabajadaor Jjaponés o para el trabajador estadou-
nidense.

Pean E. (1984) . menciona aque "trabajar parsa @l Japenes,
segin las reglas del Zen. es cumplir y venerar a buda a tra-
vés de hacer bien las cosas del trabajo continuo y coti-
dianp".

El mewicano trabaja para dar educacidn a sus hijos o a su
familia, y es un deber gue sobrelleva. se aguanta, se adanta,

dadas las demandas del medio (ap cit.),

En cambio. para los estadounidenses el trabajo es sind-
nimo de exito. oportunidad para desarrallar potencialidades y
alecanzar una posicion alta (Dfiaz—Buerrero, 1977). "Piensa en
el trabajo como una tarea y su realizacidn, la responsabili-

dad es mds bien un atributo personal" (Diaz-Guerrero. 1993).
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Otro enfoague del trabajador mexicann sobre el trabajo, es
la del bracero gue va contratado a los Estados Unidos y cuya
motivacidn es la adquisicion de ddlares. En cambio. el mexi-—
cano fronterizo piensa qﬁe la ingenuidad del estadounidense
la puede aprovechar y la euplota (Ramirez, 1987).

Qtra comparactdns due s& puede hacer para profundizar en
el conocimiento del mesicano. €5 la relacidn madre-hijo en la
cultura norteamericana v en la mexicana. La madre estadouni-
dense suple el calor, la cordialidad y 1a ternura con precep-—
tos higignicos. =N cambio. 1a mujer mexicana &s lo opuesta,

da prioridad a los aspectos afectivos.,

Agi también la mujer estadounidense, con los aRos. siente
perder sus atractivos fisitos, en tanto la menricana la posi-

bilidad de ser madre (Ramirez. 1987).

Los psicdlogos norteamericanos han afirmado que las gul-
turas industrializadas favorecen 21 desarrollo cognoscitivo-
intelectual de los nides, y en culturas como la de México
presentan un desartrollo emotivo-interpersonal de sus nifios:
finalmente, cada Sociocultura pudiera participar de agquellos
aspectos pesitivos de su manera de sar para contribulr al de-—

sarrallo de la human:ioad (Diaz-Guerrere, 1977},

En el siguiente cuadro se presentan algunas caracteristi-

cas gue ha destacado O. Paz.
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lLos mexicanos son: L.os estacounidenses son:

Desconfiados, hersbticos,
Tristes y sarcdsticos.
Guieren cantesplar.
Quietistas-pisivas,
Pisfrutan de sus 1lagas.
Niegan la vejez y la auerte,
pero tnsovilizan la vida,
El sundo se purde redimir.

Abiertos,

Alegres y husoristicos,
Quieren cosprender,

Actives.

Eilos de sus inventos.

Creen en la higiene, 1a saluc
el trabajo y la felicidaa.

El sundo puede perfeccionarse

Piz, ‘El laberinto de la soledad’. 1947 F.C.E., Kb,

En seguida se presenta otro cuadro en el que de la

(19772,

misma

manera aue lo hizo Paz. lo sedala Diaz-Guerrero

Los mexicanos sont Los estadounidenses sont
Fatalistas. Optiaistas,

Afiliatives, Autasuficientes.

Dependientes. Autdnoaos.

Cooperativos, Coapetitivas,

Pagivos. Activas,

Husildes, Agresivos.

{Obedientes. Tezerosus,

Calmados, Concientes de §a importancia ce la eficacia,
"La figura de los Estades Unidos paulatinamente va mu-

tando. de hermano mayor predecesor de la gesta independiente.

adquiere caracteristicas del padre posesivo. la mutilacién

geografica del territorio mexicano se vive real y simbélica-

mente como una castracidn' (Ramir 1987).

£1 mexicano en
ha

"su ser diferente”.

otras culturas,

Continuando en
de México y Estados
menciona “Cruzar la

cambiar de mundao vy

las Gltimas décadas ha hecho contacto con

tenido que sxperimentar la sensacion de

frente a otras culturas.

la misma linea respecto a las diferencias
{0. 1984 cit. 1991) .,
frontera entre Estados Unidaos y Meiico es

Unides. Paz Martinecz

cambiar de civilizaciones, porgue los ame-
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,rxcanos 5on th s dela rEForma. adoradores’ del  cambie. embe-
Mlentra noso:rus. ‘mexicanos, somos

A nosatros nos so-

'@_ ellcs les . faltan. Nosotros somos . un- mo-

Aieéte crospecto las caracteristicas de Mexico v . su gente

i 7e?an mucho .de 1ps paises industrializados, phr'EJemplo; N
‘en Estados . Unidos. los trabajadores tienen un nivel superior =
de educacién, poseen una tecnologia mas desarrollada desde
hace mas de 250 afos v mayvor 2uperiencila arganizacional, se
identifican con el logro. disciplina y constancia. Trabajan

por ‘dinero-

En cuanto a la cultura en Japon, ésta ha desarrcllado una
necesidag de cooperar en familia. la escuela v en 1los
organismos sociales como en la propia empresa. Aprenden desde
pequeRos & discutitr v respetar las decisiones tomagas en con-—
senso. Tienen aproiiimadamente 1S5S0 afos de vida industrial.
asimismo, el trabajo ha sico consideradgo como un servicio de
compromiso a largo plazo. no s6lo econdmico. Sino caomo una
experiencia espiritual y moral (Feeén. 1984).

En Meicaos en cambio, el procesao industrial es inci-
piente. s 1n1ci6 hace aproiimadamente S0 afos, existe la
busgqueda ae poder personal. necesidad de atiliacidn., pensa-
miento  magico., poca 1dentificacidn hacia el logra, la
disciplina v la perseverancia. Dificultad para crear concien-—
cia de grupo. bala preparacidén teécnica vy administrativa en
los ejecutivos v a Vveces conacimientos basados en la enpe-

riencia (Feon, 19865,

Se ha abservade que el mexicanc tiene gran netesidad de
hacerse valer vy afirmar su posicicn., por lo que tiene una
alta motivacidn en la busqueda constante de afirmacion., Si es
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valorado v se siente dtil e importante. el mexicano serd un
sxtelante trabajador.

Asi también "los mexicanos tienen gue seguir la valiente
y enorme tatrea de descubrir. escribir e interpretar. como
-mexicanaos totales, la historia de Maxico" (Gonzdlez, 1986).

Se puede seralar gque e] reto, desde nuestro punto de
vista, ne es sustituir un estilo de vida por otro diferente,
sino gue - cada perscna de acuerdo a sus valores vy
circunstancias identifique como dar sentido a su existencia v
por tanto a su trabajo y familia.

€n sequida nos enfocaremnos a la empresa mexicana., su
entorno,. estilos administrativos e historias de éxito.
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IV. LA EMPRESA MEXICANA,

En E1__Informador de Guadalajara Jalisco (1993), M. Jasso

Gastinel, presidente del Colegio de Ingenieros Mecdnicos
Electricistas gel Estado de Jalisco CIMEJ. semala que stla-
mente el Z0 por cilento de empresas meyxicanas cuenta con un
programa establecido vy permanente de conticl total de cali-
dad, las <cuales son mas productivas, han sumehtado su efi-
ciencia laboral. han reducidoc costos. etc. vy en general son

grandes empresas.

Mexico es un pais en crecimiento v desarrcilo gque busca
entrar en el mundo de la competencia con perspectivas favora-
bles. Una manera de lograrlo es contar con empresas que pue-—
dan compatir., para ic cual las empresas han buscado caminos y
alternativas que las lleven a la modernidad, en el aspecto

tecneldgico. comercial y administrativo.

"Toda empresa es un conjunto de hombres que constituyen
una organizacion. Atenocer los factores tecnoldgicos financie-
ros,. administrativos, etc., 85 tarea del directive, pearo
nunca debe ovlvidar gque aquello gue estd dirigiendo es una or-—
ganizacidn humana. vy que de las personas gue la forman de-
pende el exito de su gestion" (Parex Ldépez, 1986).

Otra definiciorn que podemos censiderar es "La empresa es
una institucion, una forma de estructura social en la que los
hombres se dan & si mismos €n pos de ciertos ideales y obje-—
tivos. El empresario concibe a la empresa, la crea vy 1a desa-
rrolla”. De la Cerda (1993}, del libro "La sdministracidn en

desarrollo. FProblemas v avances de la administracidn en

Mexico".
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Se ha observado gue en la actualidad existe entre los em—
presarios mexicanos un notable interés por encontrar la ma-
nera de que los modeles de calidad puedan apliéarse exitosa-
mente en sus empresas. Para lo cual se ha hecho necesario que
los directivos se concienticen de la realidad que vive el
pais, los cambios tecnaldgicos vy las caracteristicas de ios
mexicanos.

Oscar Espinosa V.. director general de Nafin (cit. por
Elizalde 1992 en el perigdico La jornada), declara: "Se ha
iniciado una nueva etapa de la vida institucional de México
caracterizada por un cambia "muy profundo”, en 21 aque a todos

los mexicanas les interesa que esa transformacidn se pueda

cancretar y consolidar

¥ continua diciendo., "para cambiar el comportamients de
las personas s necesario cambiar primero sus actitudes. Los
abstdculos soni la ignorancia. la competencia entre las prio-
ridades. la suboptimitacidn. los mitos culturales y concluyd
gque la educacidn es fundamental para contrarrestar astas".
Ademas, en las organizaciones mexicanas hay una fuerte lucha
par el peoder y las 4reas suelen convertirse en feudos que
compiten entre s: (Andrade, 198%).

£n el ambito laboral hay gque diferenciar entre =21 empre-
sario quien es Bl que crea y desarrolla la empresa. el direc—
tivo guien ogrganiza. dirige vy lleva a cabo los planes, y el
personal cquien realiza el trabajo operativa. La perspectiva
del trabajo vy los objetivos usualmente scn diferentes entre
unos y otros, van desde tener rentabilidad. consequir los ob-—

jetivos, hasta obtener una remuneracien.

En las empresas mexicanas. el trabajo en equipo es poco
considerado. El1 mexicano, en general, es-ambivalente ante la

autoridad, rechaza la autocracia pero se somete a  ella,
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"aungque tiene  sentido del cian;,no tiense séntidn de equipo"
(Rodriguez, 1992). : G

4.1 ENTORNO.

Un comentarie que nace Honorato Marin (19292) en su arti-
culo "Del entorno empresarial®. de 1la revista Estrateqis
Industrial “El momento actual caracterizado fundamentalmente

par la ' glopalizacidén v 1a apertura de 165 mercados, =xige a
las empresas mexicanas desarrollar conceptos y précticas que
les permitan no sdlo competitr dignamente, sino sobre todo ga-
rantizar su permanencia en el mercado”.

€1 entorno se puede considerar como el medio ambiente que
nos rodea vy puede estar formado porr diverses factores., por
ejemplao., el socioecondmico. el ocupacional. el personal. etc.
¥ sstos factores del entorno influyen en las circunstancias
de desarirolle de cada persona. de cada pais.

Cabe destacar que uno de los factores importantes del en-

tornc de la empresa es el GATT: '"Acuerdo General sobre
Aranceles Aduaneres vy Comercieo", tratado multilateral que
consigna derechas vy abligaciones. bajo un marco juridice a

fin de reducir barreras en los intercambios comerciales a2ntre
los saises miembros. Mexico ingresa al GATT en septiembre de
i%es.

La tendencia de los ochenta hacia la globalizacidn de la
ecanomia. ofrece perspectivas de crecimiento econémico y co-
mercial de largo plazo. La decada de los noventa inicia con

cambios significatives en las relaciones internaciepnales.
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Pgr lo  que Meaxico, Estados Unidos y Canadsd decidieran a
‘finales de 1990, iniciar pl4ticas para la formacion de un
sdrea de - libre comercic en América del Norte. De concretarse,
el Tratado Trilateral de Libre Comercio. serd un paso signi-
~ficativo en la relacidn esconémica y politica de los tres pai-

ses.

Por supuesto que este impacto ha sido superior para el
.'caso de Mexico que para 21 de los dos socios comerciales,
principalmente por dos racones: 1) Canada y Estados Unidos va
tienen en vigor un tratado de libre comercio: 2) el mercado
de importaciones vy exportaciones de E£stados Unidos para
México representa alrededor del 70 por ciento de todo su mer—
cadoy mientras que la relacion en sentido opuesto. es de al-
rededor del 4 por ciento. Ademds para México dste seria el
primer tratade comercial cosm sus dos vetinos del norte.
(Andrade y Kessel, 1992).

La disonancia cultural es otre riesgo considerado por es—
tudiosos mexicanos, es la pérdida de valores culturales
arraigados: es decir, el patrdn total del comportamiento,
creencias. tormas sociales vy ‘costumbres, en las que basa su

identidad y depende el proposito de la vida del meiticano.

En terminos concretos el tratado sera una campilacidon de
capitulos sectoriales e institucionales gue normardn la rela-
cign comercial entre los tres paises. Debe enfatizarse gue el
reﬁn internoc es replantear las estrategilas en las empresas en
materia de produccidn, distribucidn vy mercadotecnia no sdlo
en el corto plazo, sino contemplandoc permanentemente un hori-
zonte a large plazo (Andere E. v Kessel G., 1992).

Es necesario que, el México contempordneo sea visto no
con la idea de "ellos" y "nosotros", "gaobres® vy ‘“ricas",
“urbanas" y “rurales", tenemos que ver al pais pragmdtica-
mente como un conjunto de personas y agQrupamientos que inclu-—
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ven agricultores, industriales, comerciantes. Financieros.
agencias de publicidad y mercadeo. Ningun producter indivi-
dual, sea agricultor o empresario. podra tener &xito actuando
solo (Josué Ssenz, 1992).

Con el  mismo a2nfoaue. Noe Crux Serranc (1992), en su ar-—
ticulo "Producir bueno y barato. el nuevo reto de la indus-—
‘tria mexicana’., mencigona que "hace cinco afos México inicio
la mds profunda transformacion de su economia. de ser absolu-—
tamente cerrada v proteccionista pasd a ser abhierta v univer-

sal.

Por 1o gue para la empresa mexicana de tpdos los tamafdos.
el mayor reto es la velortidad con la cual debe adaptarse y
producir bienes vy servicios de calidad a buen precin. Es

decir, productividad”, Tal comg se entiende en este contexto.

En este sentido. Carlos Eduardo Represas (1992)., director
de Nestlé. comenta: "En Nestlé vivimos la “tirania” de la ca~
ligaa, parque es el principioc fundamental de l1a empresa. Con
vistas a la productividad. desde hace una década iniciamos un
oroceso oe elevacidn ge la eficiencia v el TLC nos forzd a
acelerar el proceso v a buscar niveles comnetitivos con com—

pafias de Estados Unidos vy Canada”.

En otro articulo sobre el mismo tema. Fuentes—Berain
(1992) escribe sobre Alvin Toffler. futurdlogo vy asesor de
grandes compafias multinacionales con operaciones en Meéxico,
“no hay aue pensar en @1l TLC como una panacea que resolverad
todos los problemas de Ménico'. Y recomendd a los emprasarios
nacionales vincularse con socios canadienses o estadouniden-
ses para buscar algo mds que dinero, estas asoc:aciones deben
contener un alto componenta de capacitacidn y de tecnologia,
0 no serviran. Tambié&én apuntd gque "el gobierno mexicano debe
concentrar sus esfuerzos en desarrollar su capital humana,

elevando niveles de vida y educacidn de sus ciudadanos"
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Enrique Martinez {1991} menciona que "E1 desarrollo e
‘incorporacion de nuevas tecnologias reqguiere de condiciones
materiales cencretas: infraestructura, inversicén. investiga-
cidn y recursos materiales y humanos'.

El ingreso al GATT y el posible Tratado de Libre Comercio
con Estados Unidos y Canadd, TLC, podrian ocasionar crisis en
nuestras organizaciones si égstas o logfan adaptarse a los
rdpidos cambios del entorno mundial. El elemento humano es el
méds impartante en las organizaciones., debemos fomentar su
educacidn, su aprecio y dasarrollo en la empresa o institu-—
cién: ofrecerle mejores perspectivas, de otra manera serd di-
ficil impulsar a las organizaciones hacia la competitividad

naciaonal e internacional.

iQue problemas culturales nos plantea la integracidn al
TLC?, {condicionarda nuestra idiosincrasia y cultura?, {dse
verd modificada nuestra cultura por la «ultura de nuestros
socios?.

En el punta sigquiente, se'aburdaran la cultura y los va=-

lores, elementos de vital importancia para comprender el en—

torno general de la empresa.

4.2 VALORES Y CULTURA DE LA EMPRESA.

"El trabajo es alge dificil de pintar" -Van Gogh-.

Upa vez contemplados los elementos anteriores del en-—
torno. es necesario retomar los valores’y la cultura con un
enfoque de empresa.
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Para este trabajo es necesario definir qué es cultura, se
menciona a ésta €n un sentido amplio., como producto de di-
mensiones antropolégicas, socinlégicas y econdmicas peor las

que se desarrolla el individua.

E1 hombre es ante todo un ser social, el hombre que tra-
baja 1o hace spcialmente, como parte de una realidad socio-
cultural que lo trasciende y condiciona. El1 trabajo por tanto
deberia producir gran satisfaccidn y ser impulsor para el de-

sarrollo humano.

Se observa gque los trabajadores de hay. en general ooseen
mayaor conocimiernto. saben cual es su potencial imdividual, es
mas amplia su visidn del mundo y se interesan por la compren-
sioen de su personalidad. En cada época los trabajadores han
tenido caracteristicas vy actitudes especificas. For ejemplo,
en 1950, el tipico trabajador estadounidense era un hombre de
raza blanca entre los 25 y 40 afos de edad que trabajaba en
una fabrica para mantener a su familia (Barra, 1987).

En los afos 70 se observoe gue los trabajadores no esta-
ban tan satisfechos con la prosperidad, los obreras cambhiaron
de una etica de obligacidn hacia los demas, familia. patrdn y
pais, a una ética de abligacién hacia 2llos mismos. Se frus-
traban en los puestos que no aprovechaban sus habilidades. la
necesidad de reto, de logro, reconocimiento y autorrealiza-

cidn se hicieron cada ve:z mds importantes.

Sin embargo. en 1979 en Estados Unidos. se hizo una en-
cuesta a los trabajadores, para determinar sus actitudes ante
la productividad. Se demostrd que los trabajadores eran opti-
mistas respecto a la capacidad de Estados Unidos para mejorar
la productividad y el desempefa, por lo que expresaron el de-
sgo de trabajar conjuntamente con la gerencia estando dis-
puestos a trabajar caon mayor dedicacién si participaban en la
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. toma ‘de  decisianes. (Cita  Barra, 1987 a Ronald M. Clarke vy
James R. Marris, “"Workers® Attitudes toward Productivity",
1980,

) También cita en el mismo libro a Booker T. Washington.
quien dice "lo que mids ayuda a un individuo es asignarle res-—
ponsabilidad y hacerle saber que se confia en el".

Por otra parte, Carmona F. (1974). en su articulo "“Un
cambio radical®, dice que a medida que el pais se industria-
liza, la poblacion obrera se expande y fortalece. Se observa
una contradiccidn. vya gues mientras por un lado se postula
que son el centro del esfuerzo productive, gquienes crean la
mayor parte de la riqueza. por otro lado. son los gue sufran
mds directamente la explotacidn.

Por otra parte, el sector de la poblacion campesina em—
pieza con grandes dificultades a convertirse en trabajadores
urbanus como resultado de la expansién industrial y de la in-
migracidn del campo a la ciudad. Continua Carmona (1974), di-
ciendo que sj los cambios no se conocen y no se explicitan,
asi como trabajar con  esguemas formulados en otras epocas y
en otros paises. puede ocurrir que leos modeios que sSe propon—
gan no tengan éxito. .

Es menester forjarlos a partir de un examen creador de
nuestra historia, de nuestras necesidades y caracteristicas
como mexicanmns, acaso valga la pena subrayar que México es un
pais vasto y complejo sujeto a profundas desigualdades en su

desarrcllo. en sus factores geograficos e historicos.

La problemdatica nacional muestia en cada zona rasgos pro-—
pios, por ejemplo: las condiciones del norceste muestra un
acervo de recursos productives, su grado de desarrolloc es
alto. sus tradiciones politicas y las aspiraciones de sus
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hembras’: ho

que’ en’ el sureste o en el Golfo ‘de

Mérico.: -

- Eirxngividud'tbqscaﬁaiﬁp}r simimoiun eﬁtdrno‘cultural Y

T fi{sico que ’ respalde sus a&:ifuqe 3l mismo tiempo este en-

Jternotendra el afects’ deiquqrfar‘déEerminadés actitudes y
desalentar-otras. . L o :

o Dice Rédrxgue: (1992) ¢« que la “aculturacidn* es dejarnos
modelar por - el medio v la influencia del medio esta formada
‘'de elementos numerosos Q heterogeneos como tradiciones, cos-—
tumbres. normas sociales. estilos y modas. ideologias. ritos

religiosos, rituales civicos., =tc.
Las culturas nacionales enfatizan y cultivan valores coemo
la ciencira. la honradex. la disciplina, la sumizisn, 1 domi-—

nio. la rigueca.

En el 1libro "Egicologia del mexicana en el trabajo".

Rodriguez (19792). dice cue lo importante en el Mexico de hoy
g la continua preparacion v autocapacitacion de los empresa-
rios. acministradores., gerentes y estudiantes para enfrentar
los grandes retos que el futuro del pais impone. Todas las
actividades aproductivas tendrdn gue ser mas eficientes, mas

1nnpvadoras y tenar los mejores empresarios.

La tecnclogia. la creciente complejidad de lps procesos
productivos vy la sofisticacion de los servicios que demanda
el desarrollo, hasen indispensable mantener una actualizaciodn
permanante en las nuevas tecnicas. metodos para hacer las co-

sas y para administrar los procesos.

El clima de los negocios s cada vez mas competitivo y
demandara lideres mas comprometidos, capaces y preparados. Es
necesario reforzar la conviccidn de que la productividad es

tema humano antes que tecnoldgico, y en Gltima instancia que
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los problemas laboraies son de raices histdricas v psicaldgi-
cas. k o

'__Para>elln. es necesario conocer la gue han dicho los pio-

neros deli estudio de la mexicanidad para ampliar la vision
que se - tiene sabre los meikicanos.. ya gue la gente no es
igual. Por ejemplo, los mexicanos. estadouridenses y japone—
ses son producto de sus propia herencia bioldgica. del! medio

ambiente vy por tantc de sus propias reacciones y decisiones,

La euperiencia copun y corriente del hombre, astd inmersa
dentro de la historia y de la cultura, asi como las cambian-—
tes necesidades humanas, estda organizada: en 21 tiempo vy en el
espacia (Maslow. 1974).

Nos encontramos oficialmente a México como un pais inde-
pendiente desde hace 171 afios. El meiicano del México inde—
pendiente acusa fuertes dependencias: del gobierno. paterna-
lismo, servilismo ante los poderosos. dependencia de lo di-—
vino, promesas vy mandas para obtener algo, dependenc:a de la
familia., padres v familias matriarcales. dependencia del me-—
gio ampiente. mimetismo sacial. adopta posturas de resigna-—
cién y conformismo: en el trabajo. el chambismos de las ruti-—
nas que nadie se atreve a cuestionar, “asi se ha hecho siem—

pre" (Rodriquez, 1972).

De ia Cerda (1993)., se refiere a la empresa vy dice el ha-
cer negocios en famiiia ha llegado a caracterizar a la es-—
tructura industrial mexicana. En  la cecada de los noventa,
los empresarios menicanos. -omo tales, han sido muvy paco es-—
tudiados &0 lo gque se refiere a sus caracteristicas.

Flavia Deross: (1977). estudidé al empresario mexicano v
en una muestra representativa  de la industria de 200 indus-
triales mexicanas, encontro gue los capitales del 644 npor

ciento de las organizacignes pertenecian a socios familiares.
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. Por consecuencia« en estas organisaciones los valores tradi-
cionalas estin muy arraigados. siendo rigidos, inflexibles e
impiden a la organizacidn adaptarse a los cambios de su medio

ambiente 'v aceptar procesos de modernizacidn.

€l empresario, mediante arreglos 1nstitucionales y acti-
tudes que la sociedad moldea. selecciona. capacita v motiva a
su gente. Al nuevo empresaric se le atribuye que estd ha=-
ciendo una contribucidn importante al pais. v disfruta de esa
posician v estatus elevado (Derpssi. 1977).

Una manifestacidon frecuente de liderazgo autocratico es
el paternalismo. Se premia la lealtad de los empleados. perc
se sospecha de su iniciativa vy creatividad, pues les crea in-

seguridad que sus empleados se muevan por s{ solos.

Tambien se observa gue se ran mezclado los estilos ge-—
renciales vy esto s¢ ha dadc en empresas trasnacionales que de
alguna manera imponen parte de su cultura laboral a sus em—
pleados vy al medio social. Lo gue falta es snalizar si el
é:ito de las trasnacionales se debe a estilos gerenciales o a

su poder tecnoioglco y econemico.

Los japoneses dicen gue la cultura industrial tiene ca-
racteristicas comunes en todo el mundo. y mencionan conoci-—
mrentos universales como: la planeacidn., la sistematizacien
de los praocedimientos, la disciplina laboral., la supervisidn
del trabaio v la medicidn del desempefio.

Al respecto presentamos un cuadro camparat:vo de ta cul-
tura organicacional japonesa. estadounidense y mexicana (ver

anexa 4).

Asi tambien podemos observar que los administradores
mexicanos son y actlan en forma diferente a los norteamerica-

nos y. estas diferencias son en cuanto a valores, objetivoe,
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sentido de competencia., efectividad, relaciones interpersona—
les, manera de comunicarse, pragmatismo y estilos de lide-
razgo.

Las caracteristicas especificas de liderazgo estdn asa~
ciadas con la cultura. la fuerca de trabajo. la tecnologia y
otras variables, Japon, Méxiceo vy Grecia ham sido identitica-
dos con un liderazqgo patronal paternalista.

En México. por ejemplo, la Ley Federal del Trabajo jus-—
tifica la subtrdinacién de las relaciones laborales y la hace
consistir en la facultadg de mandar y la obligacidn de obede-
cer dentro del dambito de trabajo contratado (cfr. Ley Federal
del Trabajo, arts. 8 v 20 (De la Cerda, 1992).

L. A. Zurcher, citado por De la Cerda. demostro por medio
de una investigacidn que la cultura dominante en México con-

cedia un gran valor a las relaciones familiares y de amistad.

Existen muchas contradicciones nt resueltas entre admi-
nistracion y cultura, por ejemplo icémo se puede conciliar el
individualismo adjudicado al mexicano vy la particioacidn en
grupos de trabajo @ el "san lunes” gue mencicnaba Manuel
Payno (197%) en los bandidos del Rio Frio. con la laboriosi-

dag del regiomontano?.

Otra contradiccidn es gque el gerente mexicano actla sub-
jetiva e intuitivamente., mientras que el estadounidense v
otros del mundo desarrollado lo hacen abjetiva y disciplina—

damente.

En Mexico gueda mucho por avancar para tener un modelo ae
lideracgo wvalide en la practica profesional, hav Que estudiar
sobre la cultura y la psicologia del mexicano para propiciar
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el liderazgo en el trabajo organizado ¥ contar con una cul-
tura. ge calidad.

Hasta antes de 1980 ﬁnccs autores nablaban de la cultura
organizacional. fue & partir de la publicacidn de los libros
“Teoria Z. el arze de la admin:stracidn iaponesa", “E£n_busca
ce la excelencia”. "Culturas corporativas" v de articulos en
revistas. en las que se sefialan que las empresas con una po-

gerosa cultura corporativa han destacado en aspectos adminis—~
trativos. comerciales vy Financieros (Feters vy Waterman,
1785) .

Feters v Watarman (ob cit.). asi como Quchi (1985), coin—
ciden al decir gue la cultura son valores campartidos de la
organizacién. cuandos estan interiorizados por sus miembros,
los trabajadares pueden identificar vy actuar conforme a los

valores.

Asi pues. la consistencia. la singularidad v la identidad
de cada persona. resultan de una constante dialectica a tra-
ves del desartollo individual entre las fuerzas culturales vy

ias contraculturales.

Las prameras son los valores tradicionales de los grupos
y de las institucianes. vy las segundas son i3 persona misma,
con su estructura bieopsiquica. El individuo, de acuerdo a sus
caracteristicas, s conforma o se revela contra las fuer:zas
culturales, v asi se origina su estilo de confrontacidénm indi-

vidual (Diaz~Guerrero, Wayne vy colab.. 1975},

Como sefialamos en el capitulo tres. el primer transmisor
de la cultura es la familia, La psicologia del mexicano es
una historia psicodindmica centrada en hechas humanos. Cuando
se dice que 2] mexicano es poco trabajador, poco responsable,
poco entregado a su empresa, stc. se puede interpretar de dos

maneras: comeo un lamento estéril, o como un reto para anali-
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zar y diseRar estrategias para modificar v superar dichas ca-
racteristicas.

El mexicapo aprende de su micleo familiar a desarrollar
valores como la lealtad. la cooperacidn y el afecto., asi como
el servicio a los demés. Aspectos aue contripuyen al aesarro-
llg y crecimiento sano de un individuo; siempre gque no se
llegue a la sobreproteccidn. a la dependencia y Mminusvalia
(Alduncin, 1991).

Otra caracter:stica del nexicano es el poco sent:do so-
cial v mucho i1ndividualismo. FPrefiere trabajar solo, no cree
an el eguipo. Tiene sentido de clan pero no sentido de
equipo. en el primero tiene connotacion de aceptacidn y segu-
ridad, en cambio en el segundo es la eficiencia y colabora-
cion (Redriguez. 1992).

El mexicano posee muchos valores con los cuales puede
iniciar su desarrollo de un merecidg orgullo de si mismo y de
pertenencia a Su grupo sccioccultural. La actitud flexible y
adaptativa de nuestro pueblo oropicia aceptar diferentes op-
ciones. asi como la armonia vy la cgordislidad. Los mexicanos
ectin siempre dispuestos al servicio v en principio a la coo-
paracién (Alduncin 19%91).

5i bien es cierto que la cultura moldea a los miembros de
una c—olectividad. tambieén axisten circunstancias por las cua-
les la cultura mexicana moldea & sus habitantes mas que ottas
cultuwras.

“En México todo mundo disimula v nada es lo gue parecs"
Mesico @s el pass de los disimulos, el ‘gamaleonismo”, va
tomando €l color del grupo en el poder (lUsigli cit. Paz,
1659}, Bajo el disfraz y las mascaras de la hipocresia. esta
apareciends la autenticidad., aungque timida, su valor crece vy
se multiplica (Gonzalez. 1985, n. 208).
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Otra caracteristica de los mexicanos es aue destacan mas
comp artasanos gue como industriales, porque la industria mo-
darna exige egquipos bien integrados v la artesania no.

Continua Rodriguez, el perfil caracteristico del mexicano
que se reflejs en el trabajo es la dependencia, el indi-
vidualismo, la autodevaluacién: que explican la escasa moti-
vacion para el trabajo de grupo y el excesivo deseo de con—

aquistar pooger y estatus a traves del influyentismo.

"Mantener la propia estima es. segun crec.
la mas poderosa necesidad del trabajador mexicanc'.

(Radriguez, 19921,

No obstante 1lo antes mencionado, nos encontramos que
hasta la década de los setenta, los expertos en aorganizacién
empezaron a considerar la cultura como un elemento influyente

en la productividad vy los procesos administrativos.

Se observa que la cultura del trabajo en México estd en
proceso de transicion. en la cual los valores vy actitudes
tradicionales como el autoritaricmoe, pasividad, dependencia,
sumisigén. paternalismo e individualismo: estan cambiando ha-
cia un nueve perfil en el cual los valores tradicionales es—
tan siendo caractaerizadeos por el interés en gl desempefo afi-—
ciente de su trabajo, arientado al logro y a la autorrealiza-
cién (Alduncin. 1991).

Cada vez se observa que hay mayor reconocimiento & las
logros vy por lo tante los puestos de trabajo estdn siendo
otorgados a las personas que tienen un mejar desempefo.

Sin que esto lo podamos generalizar.y ver como algo de-

finitivo y absoluto. se vislumbra un fendmeno de cambio prin—
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cipalmente entre la juventuo, quien va modificando su actitud
hacia el trabajo (Kras. 1990).

La fuersza motivadora del individuo es 1la necesidad, de
tal faorma que la intensidad de la motivacidn de una persona
para actuar. depende de ia fuersa con gque cree que pusde al-—
canzar lo gue desea o necesita y de la magnitud de la inten—-
sidad (Rodviguez, 1988).

Al principiar ei siglo XIX, México decidid ser una nacion
_competitiva e industrial. 1o cual exigia un sacrificio: el de
nosatros mismos.  adn nc somos modernos  pero desde entonces
andamos e@n busca de nosotros mismos (Pact cit. en Alduncin,
1991, tomo il pne 37).

£n este contexto., se cansideran lgs valore

asociados

la postmodernidad: la productividad ;. paeionalidad, =1 cos-
f . &

mopolitismo, la eacularizaciodn, el optimismo, el progreso. el
cambio v la tecnologia entre otros. Versus los valores tradi-
cionales: la cooperacitén, la ineficiencia. la emeocidn. ¢l lo-
calismo o provincialismo, la religiosidad. el pesimisme. el
fanatismo v la estabilidad.

Como se puede observar, algunas de los valares que se han
mencionago estan asociados a  la modernidad. contribuyen al
dagarrollo econdmico y algunas de los valores tradicionales
tienden & retardarlo. En México. se poseen muchos valores
tradicionales dependiendo de la clase sSociceconamica y cultu-
ral a la gue nertenece.

Es sorprendente lo poco que en las actuales weorias saobre
gestion se dice acerca de ia formulacion de valores v en es-—
pecial de las empresas como culturas. La naturaleza de las
“reglas" es crucial, éstas se refieren a-la calidad, el ser-
vicio, la innovacidn y la axperimentacidén, En contraste. lo

mas frecu@nte Qque se encuentra @n la mayoria de las empresas
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es aue Estas se cnn:ent-an en el :Dn: ul

campuisxnn tAnnrade R- V- Sancnez

Juega el papel de prumatar y nrate:tnr de

1759 ewnresan_ren formar"cualltatxva ; , lader
dertro ‘del’ sx=tema de valures es el de mntxvar las uersonas SR
aue ocupan peldafos mas bajos - en . la cnganx-ac;on (Andrade K.
y S&nchez S., 19873 00 Ll ‘

For .otra - parte.. Feters vy Waterman - (1985)- sedalan que "E1
arte del’ -liderazga creative es el arte de la édinca:idn de
dnstituciones. g2 la reelaboracion de los materiales numanos
vy techoldgicos para modelsr un organismo que encarne. valores

nuevos v duraderos’.

Ahora oisn, el propdsito de este apartado &= dentificar
los cambios administrativos necesarios para responder a las
condiciones variantes que enfrentan las empresas mexlcanas y
buscar la mejor manera para implantar dickos cambios, en base
a enperiencias v conocimiantos de empresas que ya han traba-

jads con proceseos de calidad,

Mencionande tanto las actitudes v perspectivas de 10S ge-
rentes como el estilo organizacional. Asi como los diferentes
patrones culturales existentes en Mewico. Resaltando la admi-
nistracidn tradicignal vy sus actitudes asociadas a un estilo

moderna.

Ménrico, desde la revolucion mexicana. esta paszando por
cambics tanto economicos como politiccs. Actualmeante se estan
privatizando un sumero importante de amoresas estatales y pa-

apstatales. desregQularizanco algunogs productcs Vv SEerviclos
reservados al sector pablico. Todos los campios presentan

tanto oportunidades como iesgos.
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Estos riesgos pueden ser opesde el cierre de algunas em-—
prasas., cuyao products o serviclo no sea competitivo. 2l gue
los dueros no pueden o desean cambiar o de algunas empresas
que havan necho ajustes superficiales o inadecuadas v no un
cambio fundamental.

"Si México sacrifica sus valores culturales por el mo-

dernismo., perderd aquelloc par 1o cual, casi todg mexicano,
signte gue vale la pena vivir" (Kras, 1991).

ta mavaoria de las empresas en México son mecianas y pe-~
quefas. emplzan a la mavoria de la poblac:ion laooral. v este
grupo es =l que requiere de mavar modernisacion. Ya que &n
general han sido aperadas por familias y han funcionace en un
sistema administrative tradicional por muchos afos.

La resistencia al cambio en la administracisn se encueh—
tra =n el area de la cuiltura, ciertos valores v creenclas son
dominantes y reflejan actitudes vy costumbres que afectan la
dirgccion de los negocios. y estan muy arraigadcs 2n la mavo—
ria aa los meiicanos frenando la productividad. la eficiencia

v la satisfaccidn laborai.

Uno de las camoics mas importantes deberia ser un papel
nuevo detl duefivo s director para capacitar y gesarrollar ge-
rentes que puedan manejar completamente la responsabilidad
delegada y la autoridad: los antecedentes eoducacionales de
los empleados de la empresa y la transicion del pensamiento

tedrrico al practico.

“El cambie mds grande en México es el papel del lider".
afortunagamente. la mayoria de agministradores v trabajadores
mexi1canos tlensn  Mucnas cualidades zemo son la inteligencia,
la creatividad y la flexibilidad,
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Una de  las autoridades mas reconocidas en el estudio de
la ‘resistencia al campio es Paul Lawrsnce (1954),. quien dice
"la'gente no se resiste al cambio tecnolégico en si. y gran
parte de la resistencia gque se origina generalmente =2s inne-
cesaria“. La resistencia.es una sefal de que aigo anda mal.
lo que uno debe hacer es regresar y redefinir la tarea a ha-

cerse, & identificar gu@ fue la que salid mal (Kras, 1991).

En toogo proceso ode cambio debe tomarse en cuenta que los
valores culturales, costumbres vy creencias. influven en casl
todo lo cotidiano, v =3ercen un efecto sobre la forma en que
=2 realiza el trapalo en las relaciones interpersornales. en

ergspcidn ael mundo, =0 la espiritualidad v =2n ia autoes-

a o
tima como individuo.

Los valores orofundos, come los llama Hras 19221), san:
la familia, =1 valor Qus se da a la ramiiia an Maitico es oro-
bablemante 3u  caracteristica cultural mas importante. La le-
altad hacia la familia @s un factor relevante en la vida de

las perszonas.

La religidén ez otro valor profundc. la 1glesi1a catdlics

fiene una fuerte 1nfluencia en los valares culturales bdsicos

Je Maxico, proporclona valores morales fundamentales zomo ia

autoilmagen cet 1ndividuo y el respeto hacia otros. La reli-
gion ofrece =onsuelo, tranauilidad y aceptacien del destine

ante la pobreza. y valor para seguir luchando.

tas relaciones interpersonales son Qtro valor aesl mexi-
canb. vé gue este se relacipna basicamente con las personas.
no con los proawctos o servicios. El aesicang se siente moti-—

vado por el respeto personal y el recconocimiento.

El administrador contemporanzo debera astar consciente aos
estcs valores v en cuanto a las relaciones personales, si hay

una buena relacion con los trabajadores, los objetivos de la

in
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ia ampresan comc la salidad. ve la qu:uCtJViaaﬁ. se - iogran mas.

FACimenTa.. . L C R

Qtiras - =mer

=55 1an hecno cAmDiss culturalss Fundamentales
Jjunto con:ilos:camoigs - en. el estilo adninistrativo, y estas':-

. 2mpresas han isnido un ayito notatble-yv:estan reconocidas ‘como

© modeics-.paraslaladministracidn moderna en Meikico,

vy . nabiiigad’ con  gue 'la comunidad - empresarial . meiicana
reactiohs. y 3% adapts: a4 este - nuevso ambiente determipard. el-
gxit: o @l frecaso:de 1as empresas on partsicular y'dé la eco-

nomiaen gEnarsl” (Kras. 1991))

£1' srocese  de CamMDIO  OF UM comportamiento cultural con=
vancional a und contemparaneo 25 dificil, sin embargo. los
gjecutivos fanaran que pasar por wna - etans de sensibilirzacidn
para @ste cambio para  examinar creencias vy comportamientos
actuales, reconcciendo sus fallas. Este nroceso ayudard al
ejecutivo a ser mds abierto y. por cansiguiente. & adoptar
nuevas actitudes hacia el trabajo, la familia. las relaclones
interpersonales. la perspectiva de vida Y a las
responsabilidades en general {(op cit.).

£s 1aportante ssnalar gus  Ss5td Tamnic aus Monizo tiene
qua nager  en una  generacisn, @s  igual gque el cambio  que

Europa v Zstaats UM1goz hica2rsn =rn mas ge 200 afos.

Otros factores gue arfectan =1 procaso de cambio y de sen-
si1bilizacian son: la antiuledsd S8 .a empresa. la fusrza la-
2oral astapiacicx, el tamaro v ubizacidn ve la empresa. por
2jemplic. la sente del sur , @sto da Mexics zon mds tradicio-

Stan mas acostwmpragns al cam-

nales v

LiG.
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4.3 ESTUDIO COMPARATIVO DE ESTILDS GERENCIALES: MEXICANO,
JAPONES Y ESTADOUNIDENSE.

CARACTERISTICAS DEL GERENTE MEXICANG.

£l estilo gerencial mexicano se considera  dentro de la
cultura y la flexibilidad organicacional 2n la medida en que
zu efectividad responda a las exigencias de la organizacidn.
For lo- que.el capel: del gerente mexicano queda reaucido a la
impiantacion de deciciones tomadas por el alts mando (Andrade
AL S 1957y ] ’

En Vsu estudio sopre 10s prablemas mas frecuantas que se
han encontrago en las empresas mexicanas, GonTales J. (1990),
2n.5u articulo La cricis de las arganizaciones mexicanas ha=—
ci1a la modernidad. en el cual cita a Darvel:io Castafo
Asmitia., guien sefalaz gue en base a un proceso de gdiagndstico

se detectaron algunos oge los problemas mas frecuentes en las

organisaclones me:llZanas:

En priser logar se encontrd que en el 30 por ciento de 1as anstituciones hay prcblesas en la planea-
cién.

En segundd lugar, las grobieass ce CJBUAICACIEN y COOPINACION interperscnal e 1ntersepartasental,
cue 1maliczn ceficiencias en las relacrones interperscnales v en 13 funcidn adeinistrativa de iate-
gracion.

€L tercer problea cesultd ser la falta ce capacaidad ce liderazgo presentanca el B5 por ciento de las
instituciohes este orobieaa.

EL cuarto fue en zn 80 por caents, iz falta de informacidn ge las personas rescecto & la progia orga-
nizscin. sus PrO9rasas. sus acontecisientos, etc.

En quinto lugar se encontrd la imsatisfaccién en el trabajo, reflejada en ef deseapedo del miseo, en
expresicnes de coanortaiento coss el ausentises, alta rotacién ce gersonal y otros,

Fodemos decir gque se rasume 1a solucion & los oroblemas v
desventajas detectados pot el Dr. D. Castaro Asmit-a: gquien
sefala:t la creacion de la calidad deberd recaesr en todas las

personas que participan directa o indirectamente con sus es-—
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fuér:as en la elaboracidn de un producto o la prestacidn de
un servicio. Deperan intervenir tadas v cada upa de las areas
que inteqran la empresa, e inclusive los praveedores de mate-
rias orimas y productas austiliares.

Por lo aque se& pbserva aque en este momento ya las empresas
no pueden trabajar cop @l "mds o menos bien' si desean inte-
ararse al mundo desarrollade.

for otro lado., en la pldatica que ofrecio Dancig, director
de Dando S.A. (septiembre 17. 1969). en la Camara Americana
de Comercita. sefala aue "actualmente todos los girigentes vy
gerentes de empresas emplean gran parte de su tilempo tratando
ge campiar o mejorar la conducta ce las cemds. ¥ al respecto

Dancig establece cainco métodos para modificar la conducta.

Primer matodo: Habldndole a la gente asobre reglas gene-
ralas © principios. y este tipo de comunicacidn puede ser a
traves de politicas establecidas. manuales de {nstruecidn.
procedimientos. 6rdenes vy, cuande no resulta. se atribuye a
falta de motivacidn. 3 poca inteligencia O poco interés por
cooperar de parte del subordinado.

Ferc tampie€n e=xistz2n barreras emocianales gque impiden a
la gente poner en p@Aractica nuevas formas ge conducta. E1
idioma 85 una herramienta poderosa. pero No siempre es sufi-
ciente para lograr cambios de conducta.

Segundo método: Convertirse en modele. En situaciones de
trapajo €s +recuente comprabar aue los subordinados copian
Jos nhdbitos de trabaje de su jefe. Tiene su limitacicdn poraue
pupda ser que se fije en aspectos de la canducta del jefe de
los que este pretende gue ne sean imitados.
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Tercer matode: Participacién de los subordinados en las
decisiongs. Un ejemplo clasico 2% el 2studio que realizaron
ios psicolcgos cester Cocn v Jonn F. P. French Ji°. en una £a-
brica ge ropa. En donde demostraron que al partic:par los
trabajadores en las decisiaones. aumenta la satisfaccién del
nersonal y conlleva a una conducta mas responsable. Este me-
toco reauiere que el gerente respete sinceramente las opinio-

nes de sus subordinados.

Cuarto metodo: Fara lograr el cambio de conductas, es el
“reforzamiento selective”, o sea. recompensa-castigo. 21 pro-
fesor B. F. Skinner ha sico el lider en sste métooc.

Es necesarico tener una 1dea clara sobre el tipo de con-
ducta Que as deseable v €l que noc lo es. Se cebe observar de
cerca al emplesdo y oremiar consiztentements la conducta de-

seaaca.

Es frecuente que se retarden las rectmpensas o reconoci-
mientos. por lo gque no hay una velacisn de parte del smpleado
de la conducta deseable y la que no lo 2s. Es muy importante
saber escoger los castigos v recompensas, v emplearlos con-
siztentemente. / que s2an contingentes con la conducta aue se
guigre reforzar (ver anecdota ¢e Watson Sr, capituio II g,
a0,

Guinto método: £s el de la expectacidn. E1 alto nivel de
espectativas de personas importantes sobre los subordinados
tiene gran i1nfluencia &n la conducta de é&stocs. Hay un sinna-
mero de estudios cientificos aque han probado la importancia
que tiene la expectacion v la confianza sobre los subordina-
dos para mejorar sus conductas.

Por ejemplo. el Dr. Robert Rosenthal y sus estudios sobre
las expectativas, el "efecto pigmalidn” gque nos muestran como

se puede modificar la percepcion o concepto que se tenga so-
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bre uno mismo y per consiguiente la conducta., Nuestras ideas
vy expectaciones respécto a nuestras propias capacidades. han
sido “programadas' y plasmadas en nesotros por la exsperiencia
y por lo que han dicho quienes nos rodean (pelicula El efecto
pigmalidn, 1985 v Whitaker., 1990).

. Se ha visto que es dificil cambiar hibitos y actitudes.
tambien en ins ejecutivos. Menciona Danzig - en su articula,
primaro ayudar al! gerente a desarrallar una mayor confianza
en si mismo v aceptar su responsabilidad personal, vy aumentar
su espiritu ge solidaridad.

De la anteriormente expuesto, s puede concluir gue no
hay un métpooo que se pueda apliiGar 8N todas las empresas ni
para todas las personas. de lo aque se trata 2s incrementar el
sentipientu de wvalor petsonal., desarrollar las capacidades y
majorar la actitud dea 1pos gerentes vy trabajadores hacia la
emnresa, al trabajo v hacisa su vida en general (Danzig.
1969) .

Esto suadier2 un gran potencial que l1a gerencia puede
aprovechar para tfortalecer los :ncentivos cel trabajador. ya

que la calidad v 1a productivaidad estan interrelacionadas.

El hecha de que gerentes v empleados coincidan en la par~-
ticipacidn del trabajador v que la comunicacidn es vital en-
tre ambos, denota gue hay un compromiso Rar mejorar €1 am-—
biente de trabajo, v en conclusion qQue l& gerencia debe reco-
nocer due la productividag es resultade de la efectividad ge-
neral de la orgamnizacion, ¥ NC COmMO s€ Na considerado due es

por ia ericizncia de los trabajaderes exclusivamente,.

La alta gerencia también debe tener en cuenta factores
como 2l mantenimiento preventivo de la maauinaria, la lim-

pieza del lugar de trabajo. 21 deseo de aue el praoceso de
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produccion este libre de errores vy una actitud que piense en

la calidad en cada etapa del proceso de produccidn.

La habilidad vy la motivacidn son ingredientes fundamen-—
tales para el buen desempefio del empleado., Los trabajadores
de hoy poseen mds conecimientos v habilidades gue antes.

Agui se presentan algunas sugerencias que ofrecen  los
nuevos gerentes para majorar su actitud en el trabaijo.

En 21 lioreo “La administracion mexicana en trapsicién”.

menciona braz  (1991), una serie de entrevistas aque realizé a
traves Je un cuestionaria en ingleés-esgasaol con I7 gerentes
mexicanos “modernos” (del Discrito Federal v Monterrey) y 10
ejecutivos =2stadounidenses. due dan algunas sugerencias para

el manejo eficiente de las empreszas:

- Al adoptar una actitud positiva y utilizar la creativi-
dad de 1ngenio natural del gerente mexicanc., se -  puede

resolver. de wna nueva manera. los viejos proolemas.

- Al poner los planes por escrito. se cueden analizar el
arden de prioridad de las actividades. la coordinacion
aue =& eqguiers 2on otras seccicnes oS departamentcs. v
disminuye el riesgo de oOlvidos.

- Cuando algo sala mal, evitar culpar a alguien. al subor-
dirado., a otro departamento, © a una fusrza euterior
"incontralable®. El reconocer "el praoblema est3d en mi
area, as: aue vo soy el responsable”.

- Escuchar a los subordinados y aprender de allos. no apa-
rentar saberlo todo. Es una maners efectiva de
estimuiar la participacidn v el desarrallo del potencaal
de los zubordinados.

- Aprender a decir lo que piensan, sin temnr de un rechazo

o sentirse manipulados por parte del.director general, vy
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en caso- de gue se acepte su sugerencia, estar preparado
para caomprometerse,

Tenar capacidad para capacitar y desarrcllar a los su-
bordinados. Descubrird que unos cuantos minutos con su
gente a intervalos frecuentes, es mds +valiosoc gue las
reuniones largas y menos frecuentes.

Muchos gerentes dicen que la capacitacién es una pérdida
de tiempo, sSin embargo, &8 Necesaris tomarse =l tiempo
para cerciorarsg de si  escucharon o entendieron las ex-—
plicaciones. haciends que @l zuberginado repita a expli-
gue de nuevo. las sugerencias que se le han dado.

Una de las quejas de dirsctores respacto a sus gerentes,
y de los gerentes respecto a aus subordinados. es 1la
falta de seguimiento vy control de actividades. El gerente
mogerno tiene aque aceptar taodo lo que sucede en su area.
comprometerse e identificarse con la empresa.

A su  vez, invertir tiempe para sus subordinades ayu-
dando, animange Yy supervisando para asegurar que tienen
lo necesario para realizar bien su trabajo. Otro aspecto
importante es el de escuchar y felicitar a sus subordi-
nados, hasta que el lema “"hacerlo bien desde el princi-
pig” se vuelva una costumbre cotidiana.

Tiene gue planear real{sticamente. el gerente mexicano
que toma sSus compramisos en “serio”, proporciona alter-—
nativas realistas basado en el conocimiento profundo de

suU area.

Muchos ejecutivos modernos han confirmado gue para gue
un director sea efectivoa en las relaciones can su grweo
Administrative debera tener ampatfia. va gue es indispen-
saple en cualguier orgamzacion donde s& proponen desa-—

rrollar a los supardinados al maximo.

La mayoria de gerentes tradicionales considera aue la

rotacicn de personal es algo sobre lo gque tisnen poca in-
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fiuencia o control. en estudios gque se han necho en el
norte de véxico. se ha visto gue la responsabilidad de la
mayoria de la rotacion vy del ausentismo es responsa-
bilidad de la administracion.

ta investigacidn a la gue se refiere Kras (1991)., sefala

que es necesaric: examinar el proceso de reclutamiento y
zeleccion dandole una orientacidn realista y cuidadosa,
implantar un rlguresa pi-orrama  de induccion v capacita-
cidn. supervisidén v capacitacion en ei trabajo y revalo-
rar el papel del director de recursos humanos para dis—
minwir la rotacidén v ausentismo.

- Las ordgamizaciones "tradicionales”’ y las "modernas” tie-
nen proplema por la falta de personal capacitado fanto en
2l area teécnica como en la administrativa. En estas dos
categorias existe una escasa: aguda de personal com-
petente y capacitado en Mexico.

Capacitar a su oropla gente. colaborar con instituciones
2ducativas estableciendo enlaces estrechos nan avudado a
producir profesionales que requieren las organizaciones
modernas.

Por ejempio, &n la 1ndustria 3vyntexr 3se ha impulsado un
programa de “"tesistas” en el gue se pretense que gente joven
con zalento se incorgore a la empresa v le brinden elementos
para gesarrellarse (Gonzdlez G.. 1971},

Tambieén Martinez E. (1991) en su articulo "México ante
las nuevas tecnologias", menciona sobre Syntex, aue agirige el
—-1C. Gatlegos, gue las ampresas dedican mucha atencion a la
vinctlacién con instituciones educativas como la UNAM v el

COMALYT entre curcs.

La educaci6n sdauiere una virtual imporsancias por ejem—

pio. 21 desafio educativo. tanto en Estados Unidos como en

7%
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Japon =stan incrementande afo con afo la educacidn v la capa-

citacion, come respuesta a la reorientacidn industrial.

Martines 0. (Junie 1993). En su articulo La reevaluacién
aducativa indispensable para la reforma estructural. "En un
ambiante de cambios estructurales ... Canadd se apresta a
prefundizar la reforma educativa, a fin de contar con un so-
porte duradero a la competitividao de su economia. ya gue el
rinanciamiento educativo parece no estar rinciendo las frutos
deseados. espec:almente cuando se le vincula «on el creci-—
miento ge la productividad", El sector arivado invierte en
educac:dn vy capacitacion el 9.25 por ciento del progucto in-—
terno mruto FIE v el gasto toctal en educacion 2s de 7.12 par
ciento.

En comparacidn con México an 1992 el gasto fed=ral des—
tinado & la educacién alcanzd 21 0.37 por ciento. gue nos
ubica & dos tercios de distancia de lo recomandado por la
UNESCO.

En Japdn. el gasto total en educacidn es de 4.33 por
ciento y el gasto del sector privado para eoucacidn y capaci-
tacion es de 1.40 por clianto del FIE. Mientras aue en Estados
Urirdos el gasto es de 4,44 y 0.64 respectivamente.

Por io que se concluve que M@x1c0. antre atros aspectos
importantes debera tomar en cuenta su inversion hacia la ca-
pacitacidn y la educacidn, para vincular a la planta produc-—

tiva en mejorez té&rminos v SBr MAS competitiva.

En ia medida 2n gue Merico cuente con personas capacita-
das. las cosas se daran mas fdciimente v estarsmos en condi-
ciones de  competiv Con  economias mas desarrollacas. estamos
seguros gue iavertir an la formacion de recursos Sumanos es
una inversion a largo plazo.
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- Otro puntt i1mportantse que destaca Kras (1991), es el as—
pecto sindical. la mayoria de las empresas mexicanas es-—
tdn sindicalizadas. por lo cual 25 necesar:o tener un ge-
rente de relaciones labarales con un conacimiento amplio
de los sindicatos locales v de sus lideres, de la legis-
lacidn labeoral vy cenocer a fondo la Ley Federal del
Tranaze (LFT!.

Las ampresas moderhas tratan de dque el travasador exn-
prese sus quejas y se le atiendan sin que tenga que re-—
currilr al sindicato., s oreccupan ae  asegurar que  esa
fuerza laberal este contenta. productiva vy realizada en
SuU trabajc.

Propon= Kras (1991)., un ejercicio para avudar a la admi-~
nistracion en el sroceso de andlisis v evaluacion gque puede
ser Gtil para el director general y hasta ios supervisores.
Este ejercicio es un esquema detallado de diferentes Factores
y actituges que se ancuentran en las dos enfoques administra—
tivos:

En 2l izguierdo el enfoque tradicional v en el derecho el
modelo de administracisn moderno mexicano, y entre los ejtre—

mes una escaia de A s D, donde =l partic:ipante sedala donde

se entu=ntra: al contestar debe intentar ser lo mas honesto
posible.
T. —— A B Cc D —_— M.

I N

1.0s aspectcs que toma en cuenta este ejercicio son: filo-
sO0f:1a v Obietivos. planeaci06n. arganicacidn. delegacidén. con—
trol ¥ seguimiento v evaluac:idon de gerentas. AL término del
ejercicio, 21 dirzctor general v su equipo administrativo po-—
dran realisar un andlisas ae las  fuercas v debiliocaces, lo
cual les dard una idea de donde se zncuentra su administra-
cidn actualmente (Kras 1991), ’
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En cuanto a la empresa estadounidense., se menciona en el
reportaje de Llano C. (1992}. Un nueveo espiritue de la em—
presa. donge cita a Lawrence Miller que i1dentiFica ocno valo-
res primarios en la cultura occidental (estadounidense) que
precisan ser revitalizados v puestos a la luz. si la empresa
guiere subsistir y mantener el papel configurador en la civi-
lizacion aue ha venido ejerciendo hasta hovy. También menciona
cinco puntos cemtrales en los que las motivaciones de los
componentes de la sociedad estadounidensa hamn sufride una

quiabra fundamental =n las grganizaciones, vy son:

1, Las sotivaciones aedignte reconpansas naterraies san cada ver nds 1nadecuadas.

2. E] hoabre eapleza a mentlr eavar atraceidn gor un frabaze by intelectual v creative que tenga su
recoRpensa BN $i DisEb.

3. Los individuas disponen de opclonas que Nes facilitan adiestrarsa y organizarse sin necesidad de

que gtros lus intisiden can un minds que iEpligue mis asenaza gue inoulso se superacisn.

4. Las necesidades de suparvisidn y gerancia son cads ver asnos importantess puesen lograr autodiri-
girse

5. La sconania mundial ya no s un caspo de batalla entre tecmologias, sino entre hadilidades qeren-
ciales, y #stas cependen ge creencias y convicciones gue sustentan los directores de las crgamizacio-
nes 845 gue cuslauier otro factor,

Este enfogue sobre las motivaciones. obliga al cambioc de
la definicidn gerencial v a crear nuevas expectativas y valo-
res. Por lo que la empresa del futuro ha de basarse: en pro=-
pésito. consenso, excelencia, unidad, desempeRo, empirismo,
intimidad e integridad.

5in embargo, dice Miller. "mo nos gusta tamar decisiones
por consensa. Y ello se origina en buena parte debido a le
gue s2 llama mitos culturales de individualismo”". Oue en otro
momento tambien wmenciona Andrade (1987). como una debilidad
del gerente mexicano.

Fara comprender las motivaciones v los resorues psicolo-
aicos. e depen dafinir con calidad v praecisidn los cbjetivos
de la empresa y crear los canales adecuados de comunicacidn

para aue los propositos definidos lleguen . a todos los niveles

182



L EAPAESA HEXICANS, 183

ae la Organitacion. Y& Oue @s un aspecto Fungamental  dei tia~
aajc sel . mirssvivo:r azumir =l liderafgo de un.-equito humano

Foroailes - lpueden nacer coniricucionas sigﬁ}Ficat-

:'mejbr:m}én:a,de';ra;caiidéb,ny cal_-nivel ‘de - productividad.
,penqnﬁefé:dé, la gerencia oroparciocnar el VSMbienté'FisicD Q
socsal aagq@ad:. aue sotive a 165 empleados & usar sus. habi—
1:dadé§'en,';l'hejnramlenco de su desempeio laboral ‘Barra.
L) Tt S
Seters vy Waterman ({19857 citan’ al psicdlogo Ernest
Beckar., aoulen afirma gue el nombre obra impulsaco par  un
“duaiismo’ esencial, dice: "necesita tanto ser oarte ae algo
como sobresalir. v necesita pertenecer al eaquipo ganadar al
mismo tiempc aque brillar con luz orepia. Es el deseo vehe—

mefite gue tiene todo ser humano ge ser tamado ef cuenta’.

Las empresas mejor dirigidas actuan de acuerdo a las teo—
rias de calidad. en las cuales se pueden medir los copstos.
pers esos tnstrumentocs son insuficientes para enplicar el va—
lor que tiene el entusiasmo de sus trabajadores.

Tampien aencianan gue es necesari1o revisar  importantas
principilos economicos iyelativos al tamafo (economias de es-—
calaly la precisisn {(limites de analisis) y la apttitud en la
conducci:on de  las personas:  al pedirles que destaguen y que

produrcan cagsas que runcionen (ap cit.).

31 gueremos entencer las caracteristicas del gerente
masicano 2s necesaria 2nfocarlo desde la familia. que es
prioritaria sobre el traba)o: desde peguedgs 105 nifos siep—
ten gran =zeauwrigad emocional en la familia v a la vez son de-—
serciszntas de =llsa. por I aws tergera & aceptar la autoricad
canto familiar comec escolar de manera convtormista. Ya gua las

expectativas sociales moldean sus walores, habitos, roles.
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creencias, actitudes vy pautas de conducta (Ver anexo 4., cua-
aro comparativo entre el ejecutivo mexicano., el estadouni-
dense y  Japenes. en el gus se establecen diferencias entre
ambos) .

En este dmbito se desarrolla el Jjoven ejecutivo en el que
la autoridad es aceptada y su  responsabilidad se limita al
fiel cumplimiente de las instrucciones, 2 inhibe su movilidad
para desplazarse a otra ciudad u otro pais.

En cuantg a la rel:igidn, 1a gran mavor:a de la pablacisn
es catdlica. por o gue sus actituges y valores siempre se
normaran por  este aspecto. Narra vy Hernandez rl. (1987)., men-
cionan que el 98,3 por ciento son catdlicos vy el 6&I.2

*guadalupanos".

Por lo gque tiene una tendencia a aceptar el éxito o el
fracasa, la felicidad o la tragedia., de una manera pasiva
atribuyéndoles un origen sobrenatural. Esto imelica wn gran
estuarso personal para sobreponerse a situaciones dificiles,
reflejdandose en el trabajo como falta de incentivos y en ex-
tremo como pereza.

Tampién se ha obsarvado gue la necesidad d& superacién o
de logro o de productaividac en el mexicano. estan ligadas a
la satisfaccion del deseo del padre o de 1a figura de autori-—
dad: sin embargo. en el papel de gerente es definitivo para
establecer los niveles de motivacidn en los trabajadores vy
que debe apraovechar como un area de ocpeortunidao fpara impactar
la productividad (Serzo. 1987).

Otro aspedto gue determina las caracteristicas del ejecu-~
tivo mexicano dice Kras (1992}, =5 la base del sistama educa-

Li1vts que prevalece en @l pais: es @1 pacionalismo de los

mexicanos. £n  los primeros diez afos de la nidex en la es— '
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cuela, sele inculca al nife’gran’orgulio’a la partenencia de
‘un pais de riqueza‘histéirica y tradicional.

"La pedagogia mexicana se bégaien el ‘antigua sistema
frances cuve fundamento cdnsiste’én €l' aprendizaje memorizado
de conceptos abstractos'. Lo cual™interfiere en la visidn del

ejecutivo para administrar adeciiadamente una empresa.

En cambic la pedagogia anglosajona se basa en inferir de
1o particular a lo. general, lo gue facilita avanzar de la
cencreto a8 la aplicacicn practica caracteristica gue distin-—

gue la actuacion ge ios @jecutivos estadounidenses.

El ejecutivo mexicano es =sensikle, "es romantico". esto

denota la gran dificultad para aceptar situaciones de “"gapar"
o “perder". por su axtrama reaccidn ante la critica y su di-
ficultad para aceptar que no sabe.

For otro lado, como compensacidn ha desarrollado una tre-
menda agilidad en la diplomacia. Tiene una mente muy agil
cuando se trata de ideas filosdéficas vy planes complicades:
pero se le dificulta concretarlos.

Los buanos modales v l2 aparisncia perscnal, san rasgos
muy importantes gue considera el ejecutivo para el loaro y el
desempefio de  su trabajo. En cuanto a la concapcidén de buenos
modales., le impide hacer un adecuado manejo de los conflic-
tes, por lo que el gerente tendera a tratar a los trabajado-
res de manera autocratica o bien Laissez-Faire.

£l alifo personal se considera como sefal de buena educa—
cion. Asi como la amabilidad. por lo que el trato hacia los

superiores es de maxima cortes{a y servilismo (Kras., 1991).

LA ENPRESA MELITANA.
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Otro estudio de las caracteristicas del perfil del ge-
rente mexicant se Nizo a través de una muestra de 2,108 per-
80NAaS. CasSi todas de empresas privadas con precominancia del
sexo masculine v de las dreas de direccidn general, produc-
cidn, comercializacidn. recursos humanos., principalmente. Se
eligié el modelo de William J. Redding. due provee una amplia
variedad de comportamientos de gerencia situacional
{Serralde, 1987).

Quien afirma gue el gerente mexicano s efectivo en orga-
nizacionas de tipo convencional, burocrdticas. con centros de
podar bien ubicados =n la parte superior de ia estructura en
ios que el estatus v la especializacion es un pretrecdsisito.
Asimismo el gerente mexicano, por lo general se muestra ener-—

gico cuando esta respaldado paor la jerarduia.

El 2! siguiente cuadro se concentran otras caracteristi-

cas del gerente me:icano.

- Le gusta exhibirse coao Conocédsr y deminador
- Suele ser critico severo e irdnico,
- Es trabajador, decidido y cusadosei celose ante los canbics.
- Confiable y respetable, ante la superioridad responte con desusual disciplina,
- En situaciones de apresin, se torna errdtico y coco efective
- Torpe eo el trabajo parzicirstivo. adoptands a veces actituces prepotentes.
- Es comtn I3 realisentacién ¢o arriba § abajo, en forma ge reprisenda en pdblico,
- E} ligerargd prezomimante en la arganizacign sexican: on general es o t1oo autoerstics. Simi-
largente el trabajo en equipo rara vez encuentra el foro epropiada,
(Serralde, 1987

R Otro punto de vista es el del Dr. Sergio Reyes de Grupo
Dando S.A.. quien Jdice ygue la inpsatisfsccion en el trabajo
dentro de la organizacisn mexlcana es grande por falta de

aportunidades de carticipacion y escaso reconocimiento.

Gue el gerente mexicano es uha persona ae entrega total
por 3u  causa y DdDuscara aue  la causa de la organi:zacion co-

rresponda a la propia. S$Sin embarga. la i1magen del gerente
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mexicanoc cuando es visto pOr sus subordinados es diferente,

2sta nNo se ajusta a la cue €l tiene de si mismo.

Y con re%pectu a los camblos que puedan afectar su esta-
tus o sus interesas individuales., =l gerente afrece gran re-—
sistencia. y esta es frontal, agresiva‘ v determinante, lo
cual puede ocasionar un blogueo en el desarrollo de su fun-
=ion.

Asimismo. los principales atributos del gerente mexiicano
aue zonsidera Serralde (1987) son:

PRINCIPALES ATRIDBUTDS PRINCIPALES DEBILIDADES
-Euenas relaciones con la supersoridac. -Planeicidn
-laplantacidn de decisionas. =Narz)o de conflictos.
~Tieae tnfiuencia v asgretisso fon sabdrdipados. -Iranajo en equipo,

(Serralde A, 9817,
Aguilar Y., (1992) en su articulao Como retener al personal
manitiesta se2gun  la Word Leadership Survey elaborada por la
Harvard Business Review. y @1 articulo de 3. A. Hewlett.
Mencionan que de acuerdo a los resultados de la encuesta que
e realizo. la mavoria ge las empresas en el occidente. estdn
de acuerdo o©cn gue sus ejecutivos requieren de mayor entrena-
MmIBNED Yy capacitacion. v que las amprasas dgben tomar mavares
responsab:lidades en este aspecto.

Y afaden aue los tres principales elementos para obtener
gxito en los negocics sen: servicio a clientes. productos de
calidas v hacilicdades laporales. Y reitsran que para lograrlo
se reauiere de educacion. capacitacidn, motivacion, flexibi-—
lidad v un ouen ambiente de trabajo.

En la misma revista Expansidn. Pablo Casares vy Luis
Javier ruaer, en

iculo "Liderazgo para la productividad®
mencionan que el aspecto de la camunigacidn y 21 liderazgo de

Jjefes y supervisores son necesarios para ‘lograr la identifi-
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_.cacién v el compromise del personal con la empresa. los obie-
tivos vy fiiosofia de la organizacidn. Por s=jemplo:

- Proporcionar inforaacion oportuna y pertinente para 1a realizacidn del trabajo.
- Carregar oe sanera agropiada los errores y motivar al personal para su superacisn.
- Reconocer y expresar el recanotiaiento que aerece el esfuerzo gue el personal realiza y desta-

car la calidad de su tranajo,

- Reconocer v aprovechar los conocimientos y habilidages del personal.

La teoria y la practica del vivir puede tener un impacto
tremendo e@n el desarrollo economics y esto especialmente en
ias naciones en gesarvollc: los meiicanos trapajan mas por
persona gue 1o que trabajan los estadounidenses (Serralde A,
1987).

Los valores buscados por los 1ndg:viduos o por la empresa,
funcionan como motivadores v el proceso es constante: valo-
rar, preferir, decidir. E1 objetivo de los valares en los li-
deres y ejecutivas es aprender a enfacar & las instituciones
ent su cardcter esencial de agencias de valores especificos v
promotores de los valores connaturales a sus instituciones

(DD Cit.).

Al desarrollar creativamente los valores mas altos a ni-
vel personal e institucional. los valores podran promisaoria-
mente servir a las necesidades de efectividad y supervivencia

de las otrganitacionss.

Se puede concluir gue el gerante melicano s WnNa persona
aue esta preparada para trabalar en organizaciones flesbles,
pero ragulere de un cambio de mentalidad para actuar coh ma-
vor apertura respecto a los subordinados: ofrecerles tareas
desafiantes, permitir que tomen la iniciativa. que asuman v
gstimulen su desarrollo y motivarlps apoyando el trabaijo en

eguipo. potencializando su talento creativa.
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Asimismo. 2n términos generales las empresas exitosas re-
aureren de ejecutivos con sensamiento snalitico. capacidad de
nlaneacidn & 1mplantacion; carscteristicsas aque se estan desa-
rrollando en las nuevas generaciones de ejecutivos mexicanos:
por-lo gue también s necesario el tambioc en los planteamien—

tos educativos para favorecer las capacidades de discerni--

mianig. participacicn v trabajo en eauino.

A continuacidn se exponen ailgunas caracteristicas del ge-—

rente japonss.

CARACTERISTICAS DEL GERENTE JAPONES.

La culturs Jjaponesa de tradicidén milenaria ha destacado
el valor de pertenancia al grupo {(familia. escuela. empresa.
etc,). Consideran &l grupo como una oaportunidad de dar vy

aportar para seneficio comin.

La diferencia de la mayoria de las empresas japonesas con
las de otros paises =25 que se :"iene una buena gerencia. La
admimistracion Japonssa  tisne dos caracteristicast la prac-—
tica de gue ia autoridad viene de abajo hacia arriba: v una

cohesiva arganizacidn de grupos de trabajo.

En la emoresa saponesa el trabaio administrativo estd di-
vidido en tres niveles: la alta gerencia, la media gerencia v

la baja gerencia o ﬁerscnal administrativo {(Ogliastri, 1988).

La alta agerencia tiene como responsabillidad proporcionar
un sentido de misidn a la empresa y legrar un consenso in-
terno vy dterno. v ser guia de la filosofia de ia empresa vy

ge la estrategia a largo plaza.

189



LA ENPRESA MELICANA,

La funcidn de la gerencia media es el desarrolilo del per-
sonal. Las politicas de capacitacidn del personal van dirigi-—
das a un desarrollo en =1 trabalo mismo. Y la baja gerencia o
personal admimistrativo trabaja en el logro de los abjetivos
de ia otrganizacién en pequerts grupds. la Jjerarguia estd ba-—
sada en la edad v en la antiguedad. vy la escala salarial
tiene pocas diTerencias en los diferentes niveles jerdrgui-
cRs.

£l gerente Jjapones tiene por caracteristica; la modestia
y la constante auvtocritica. v esta plenamente consciente de
sus propias limitacianes. as: gque su exito dependerd de hacer
funcionar un grupo baen inteqrado y colaborador. La seleccion
dge persanal es muv importante y se considera estrategica para
la organizacidn. ¥ la funcion de la capacitacidn es fundamen-
tal.

Aparentemente, dice Ogliastri (1988), la remuneracidn es
baja en comparacidén con los sueldos de otros paises, pero
este salario es integral de un seguro social, de educacidn
gratuita., y subsidios de cafeteria y vivienda.

Ahara bien, la carrera de un alto ejecutivo japongs ini-
cia con 1los logros en la escuela, v da gor resultado una
fuerte motivacisn y espiritu de superacidn para todo el per—

sonal de la empresa,

Otra caracteristica deil gerente japones es la capacidad
de hablar clara y verazmente. guizd =s5ta habiiidad sea de las
principales en el ejecutivo; asi comoc la habilidad para inte—
grar y desarrollar a su grupe de trabajo (debe tensr sufi-
ciente autocritica para conocer sus limitaciones y pedirles
ayuda a los demas miembros de su grupo). &s decir que compen—
sen sus propias limitaciones. La relacion de amistac se basa

en la realidad.
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Estas caracteristicas del sistema gerencial japones, dan
la posibilidad de ascender a sus e@jecutivos hasta 21 méas alto
mval: la importancia de ser quia espiritual y personal en la
organizacién. @1 largo plazo de la carrera. la gerencia par-
ticipativa v por consenso, etc.

Para coencluir, se cbserva que las emprasas japonesas son
arganizaciones totales en al sentide de que son 2l eje cen-
tral de la vida de sus ampleados. quienes dependen de la or-
ganizacién pars todas sus necesidades, "La organizacion japo-
nesa nuestra una fuerza motivacional importante en la i1dedlo-

g:a. &n los valores 3y en el sentida moral" (Ogliastri., 1988).

Jtro enfoque es &l que ofrece Noguez R. (1988) en su ar-—
ticulo Japén, S.A.: Un ejemplo para el administrador mesi-—
cano. se pregunta: LOue puede aprender el directivo Yy gerente
mexicano del ejecutiveo nipdn?,

En primer lugar, ser conciente de que el pueblao japonés,
na ademostrado poseet una  extraardinaria  actitud. aptitud,
disciplina vy dieposicidén al trabajo. que na repercutido en
una cultura corporativa de productividad, ademas de un com—
arcmisc de la empresa con el trabajador en el que el emplean
esta garantizado de por vida.

Las relacianes con los subordinados son como en familia.
la administracién esta orientada a los recursos humanos, se
tienen juntas matutinas para hablar acerca de la problematica
de la empresa: la identificacidn del empleado as con su em—
presa.

Para 21los todos ios oroblemas saon importantes, como lo

ejemnlitica el proverbio "en busca del Gltimo grano de

-=oz". Los gerentes japoneses plefisan en terminos de
‘clientes para siempre", "emplemados de por vida", "socios,

proveedores y duefios". y ademids han sabido apoyarse en la sa-
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bigduria de consultores extranjeres como o han side el Dr. W.
Edwards Deming y el Dr, J. M. Juran. ‘

Tanto 21 directivo como el gerente mexicano deberidn cam=
aranoer una condicidn airrenunciaole de este exito: la revolu-
cidn mantal o @1 cambio de actitudes, es claro que =llos pue-—
den aprender muchas cosas de la experiencia japonesa.

Ya que las transaccionss comerciales son una forma de
comportamiento cultural aque se deriva de las costumbres so—
ciales. prejuicios culturales e ideoldgicos de los paises que

realizan dichos intercambias.

Asi como es necesario €l cambic de actitudes. tambien es
necesario el cambio en slgunas leyas, en los campos laboral y
educativo, gque permita establecer los modelos de calidad en

nuestro pais.

En este sentido comenta Robledo E. (1992} en Desacuerdos
de obreros vy patrones sobre el pacto de productividad. En
este articulo en el que el abogado Adolfo Tena M., excatedrd—
tico y miembro de varios comités laborales, expone algunas de
las posibles modificaciones a la LFT (Ley Federal ael
Trabajo), Dade que a sesenta afos de existencia de dicha ley
en este momento, "se hace indispensable formar la cultura de
productividad en el trabajador, pues la LFT se exgede en pro-
teccionismo para convertirse en paternalista. con rigidez ex—
trema. la cual afecta a los propios trabajadores. Si progresa
la empresa. ellios pudieran pragresar tambizn”.

En =21 mismo articulo. @1 Sr. Francisco Hernandez Judrez,
secretario qeneral del sindicato de telefonistas. mercionas
"Se debg abrir un capitulo sspecial para tratar los aspectos

gue ze deriven ge la modernizacion de las empresas. sin afec-

tar las conguistas laborales. En concrete: praductividad, ca~

pacitacidén y congiciones de trabajo”.
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En el aiguiente apartado se mencionard el perfil del ge-
rente estadounidense.

CARACTERISTICAS DEL GERENTE ESTADOUNIDENSE.

Fara #ste. en 21 orden de prioridades, aparece el tra-—
bajo, despues la familia. Al padre, normalmente no se le can-
s1dera como figura de autoridad. Los nijos crecen obligados a

s@r autosufigientes, indepengientes v competitivoes.

£l individualismo v la competentia son cualidades valora-
das. El Jjoven universitario a menudo vive fuera de su casa.
por lo que eunerimen:a‘un sentimiento de libertad e indepen—
gencia. En  la educacidn se favorece el ser criticos, na con-
formistas.

Sus valores principales son la honradez. la confiabili-
dad, la rectituag v la diligencia, Estad inmerso e€n uhd sotie—
dad 2n 1a que el ciudadano respeta v obedece la ley.

La clase meqgia acepta el orden social y  legal que les
nrotege, v tienden a una aceptacidn del sistema de valores
establecido.

En cuanto a la religidn, la considera come un asunto muy
personal. Sq educacion 2n aeneral se centra sobre su propio
pals y pocos conocimientes de nistoria. geografia. litera-
tura. ete.

£l joven empresar:al presenta narmas elevavas de conducta
etica y limitada destreza en la excresidn escrita. Tambien es
muy patriotero. siente la superioridad de la "forma norteame-

ricana de vivir', Tiene come principioc Ao mezclar los nego-
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cios con las emociones. La cortesia 'y la diplomacia. can fre-—

cugncia se  olvidan gor el afdn de "llegar al grano" {(Kras.
1990).

Valora los logros., v en funcidn de esto a la persona. Por

lo gue todos sus esfuerces los encausa a ganar dinera.

£l gerente de toy debe estar oreparado técnicamente., ser
un lider respetaano, orientado hacia las personas vy conocedor
de las tecnicas mas modernas. tanto de las ciencias del com-

portamiento come de las practicas comerciales efectivas.

£s (mpertante gue 21 gerente exprese con claridad su pre-
ocugacion por ia calidac v la productividad., nacer Hincaplée
en altos estandares. va aue la calidad v la oraductividad son
elementps i1nseparables (Barra, 1987).

Los estadounidenses centran su atnecidn en su emplec v en
las tareas que se necesitan desempedrar. El trabajlo duro tre-
presenta wna virtud, un senptimientc de cumplimiento que es
fuente de orgullo personal y de satisfaccion. Fara sllos la
responsabilidad es up atribuco personat, como la madurez o la
lealtad (Diax—Guerrers. 1993).

Otra carsecteristica gel gerente estadounidense es estar
pendiente de gue se implanten mejoras en toda la organizacicn
y asegurar las recompensas equitativas por mejora en la cali-
dad v los niveles de productividad. El gerente debe mostrar
respeto por 10s 1noividuos. ademas de ser diplomatico v habil
para mantener bien informadec a sus superiores, colegas y su-

bordinados. mantemiendo una politica de puertas abiertas.

Los gerentes depen estimular la participacien, ser
recectivos a las sugerencias de =us empleacos v proporcionar

raalimentacien constructiva sobre el desempefio (Kras. 19%0).
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Desge otra punto de vista. Bass (cit. en De la Cerda.
13%3) reviso una investigacidn hecha en Estados Unidos, Japdn
¥ Australia, dande informa que los directivos sienten la ne-
caesidad de:

Hayor educacidn,

~ flue la actuscion ejerzs un efecto eas directo sobre la recospensa,

- Un aejor vso del ardenidor (cosputidoral.

- Facer mncanie en las cestreas anterpersoniles,

~ Jue a directivos cam0 ii personai iaberal, ze les tonceds eas opartunmidad de autonomia,

- Atencasn a factores aabientales externos, comp pueden ser, desandas de los clientes, disposiciones
gubernanentales,

Otro aspezto a considerar son las caracteristaicas  del

SJEZULIVO QETACIUNL ZEnse:

EJECUTIVO ESTADDUNIDENSE

1. Eficiente, preparado,

%, Droanizado, aetedicn, discipiimaco

3. Analitrca, planedsor.

4+ Responsable. cuaplido. estrictc en ei sanejo del tiespo,
S, Frio,

Concibe la vida para disfrutarla v para ello transforma
SU antorno.

En el ambiieo iaboral. las valaciones =on impersonales.
fign fesarrollaGo  valores como  1a eficiencia. 1los resulisdos
Concratos. la especializacidn enmarcadeos en reglas vy normas
bien definidos, CON una orientacidn fungamental hacia la ta-

rea.

Han mostrado un altc nivel ge desarrollo tecnoldégico. es
un pusblo individualista, competitive. Sin embargo., no esta
groduciendo los mejores resultados.

La natwralesa cambiante del potencial laboral signifiza
gue las  empleados eigiran un trabajo con mas sentido. quz
les permita el crecimiento personal y el poder hacerse res—
ponsahles. GQuien pretende comproseterlo con la oroductividad
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y 1la calidad a base de discursos, de reglamentos. de rees—
tructuraciones organizacionales. talleres de control de cali-
dad. se queda a nivel de sintomas: no loara el abjetive para
camprometerlo con la productividad v la galidad,

Como se ha podido apreciar, la motivacidn es fundamental
para lograr la identificacisén y compromisc de la gente con la
arganizacidn. También =35 la mejor manera para famertar la le-
altad del personal., con sensibiligad y disposicion para aten-
der sus necesidades. Por lo que se deduce que los valores
buscados v perseguidos par los individuos y par las empresas,
funcionan caomo motivadores, estdn presentes en las multiples
decisiones diarias daue hacemos. va que a&antes de prereric v
dec:dir. tenemos qQue valorar.

Este princip:o ha sido enfatizado por los japoneses que
retomaron las practicas motivacionales de las organicacianes
deportivas de Estados Unides. y reconocan que el personal que
estd constantemente motivado. piensa en grande para que se
refleje en el desempeno de su trabajo. Lo gque se busca es mp-
~ivar al personal para oue haga 1las cosas bien. con entu-
giasma vy entigueciendo su labor con creatividad.

Anora bien. el papel del gerente es defimitivo para =1
establecimientc de 1la motivacidn. en el sentido que afirma
Kasuga (1992) e Ishikawa (1984). es alcanzar un alto factor
de innovacian a traves de personas motivadas y dignificadas

en @l trabajo para dar adecuados resultados en equipo.

Tomando en cuenta ademds gue 1a direccidn general debe
estar convencida. involucrada y comprometida con un programa
da calidad bien =@stablecido donde en cada Uuna de ias areas
deberan estar claramente definidos sus COMPromisos en materia
de caligaa. vy & la vex gue todos les integrantes de la em—
presa se snvolucren, comprometan y participen en actividades
dafinidaz en plazos especificos.
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Se pueoe concluir gue la buena gestion no es axclusiva de
Japon. aue es sosible en todos los paises tomando en cuenta
ia configuracicn personal de les valores, =21 refuerzo me—
diante el entrenamiento v el predicar con el ejemplo: ac-

tuando con al trabajador y cuidande del producto.

En 2l siguiente apartado. se mencionardn algunos ejemplos
de empresas que han s5ido reconocidas por su asfuersze v tra-
bajo oe muchos afas. con lo cual han sido denominadas empre-—
sas de exito. que han aplilicado la administracisn de caligad
total.

4.4 HISTORIAS DE EXITO EN EMPRESAS MEXICANAS,

Eiisten 2n Mexico empresas aue han obtenido reconocimien-
tas internacionales por la calidad de sus productos o servi-
cios., a continuacion citaremos algunos de los “"casps" publi-

cados por la fundacién mexicana para la calidad total.

Aeroméxico ‘1986) es un caso de calidad total. que co-
menta Spntale= E. en la revista especiralizada Talidsa Total.
logro 77 por ciento de puntualidad en salida, lo gue resulta
superior al promedic en las linpas aereas de Japon v Estados
Unidos el prbmedxa de eastas fue de @B por ciento). incre-
mente 125 por ciento el namero de pasajeros transportados por
empleaco con 21 S9 por ciento mengs de personal, y para 1990
supers esta compafiia sus propios récords estableciendo una
marca mundial. situacidn que ha sido comentada por el Wall
Streec Journal y el Dailvy News.

Alora el perconal tiene opertunidad de participar en las

decisiones. de sugerir mejaras. funcionan un buen numare de
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circulos de calidad y han descubierto capacidades de personal
aue antes no conocian. La gente trabajla con entusiasmo y can
orgullo de pertgnecer a una excelente asrolinea mexicana,

El Araq. Pedro Ceriscla vy Weber. directar general de
Agrovias de Mérico opina. “tenemos en nosotros mismos a nues-—
tra mejor competidor”. afiade gue se ha creado una gerencia de
cantrol total de calidad cue coera en el ambito de la direc—
cion técnica y de operaciones, y cuenta con el drea de asegu-—
ramiento de la calidad, donde estin elaborando los apoyos
para las auditorias de caligad vy el area de desarrollo v pro—
mocidén de la calidad: va existen I7 circulas de calidad que
aoneran satisfactoriamente. y ademds se preparan matazriales de
propaganda destinados al convencimiento de que la calidad @s
indispensable.

Por otra parte. en cuanto a3 la capacitacion, se preparan
cursos sobre el tema de calidad con duracidn de nueve horas.
dirigido al personal de confianza con mando y a los profesio-

nistas tecnicos.

Continua diciendo el Arg. Cerisola. “por otra parte.
desde el punto de vista del usuario., hemos visto gue los in-
dicadores de eficacia se hKan incrementado en forma notable.
por ejemplo: anteriores estdndares de 74 por ciento en 1982 v
8}.4 por ciento en 1983. comparables con &l 78 por ciento con

el que operarcon la Delta vy Southwest®.

"Asi también, se debe reconocer gue la calidad se puede
terminar por las exigencias de un sindicato”,. Es importante
Vmencxonar gue la recontratacidn de personal en octubre de
1988, se hizo con la clara intencion de mejorar la calidad.
"Egta otapa nos tatuo la camiseta®, habia mucnisima agresidén,
perc tambien habia reconocimiento y recompensas. comenta una
suparvisora de sobrecargos.

LA ENPRESA MEXICANA,
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Qtra empresa exitosa es Sewaled Power Mexicana fue recono-
cida en 1989 por la compafia Ford de México con el premio G-
1. lo que significa ctener un desempedo axtraordinario de
acuardo con las demandas de excelencia. Es la dnica empresa
que fabrica anillos de pistdén originales para motores en
Mexica. Las metas de produccidn las fijaron los propios tra-

bajadores de acuerdo con la capacidad individual.

El coste comparativo de fabricar estos motores en Meéxico
ha sido wun factor principal para que se transfiers a nuestro
pais @st& importante valumen ce Fabricacion: perao la calidad

alcanzada es lo que ha cansclidado a esta empresa.

En esta compadia se implantd el sistema de educacidn en
zalidad gue antre otros aspectos consistié en el cambio, ca-
lidag total ccncentos v filosofia, la filosofia de la em-
presa, @l proceso ge calidad total, medicidn de la cgalidad,
trabajo 2n &nuipo. valores vy caracteristicas del trabajador

mexicano (Feon., 1989 y Rodriguez., (9%920).

Y 1o mds trascendente es gue el sindicato y la empresa
epcontrarpn que podian conjuntar sus obhjetivos de calidad to-

tal de sus praductos v servicios.

Otros casos representativos son las empresas  ganadoras
del Pramic Nacicnal de €alidad 1990, que se otorga por la ca-
lidad de toda la empresa: Alambres Profesionales, American
Express Co. en Maxico, Hylsa-Divisidn Alambrén y Varilla,
Xeron Mexicana. Planta Aguascalientes.

Otras empresas de é:xito gue han implantado modelos de ca-—
lidad son las industrias cementeras APASCO v CEMEX, mas im-—
portant=s del pais en su ramo. Han demostrado gran dinamismo

de exportacidén, en especial a los Estacgos Unidos.
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En los Gltimos afies el saido en la balanza comercial de
la industria cementera ha sido superabitario, adan cuando han
decrecido las expartaciones v aumentada las importaciones
(Ingustria cementera. 1991),

Continuando con las historias de éxito. Torres M. (1990)
comenta en Un brindis de calidad. gque “en 1990 se implemantd
una astrategia de calidad total en la empresa Teguila Sauza,
desde procesos de elaporacidén mas eficaces hasta la aisminu-
cidn de inventarios y una mavar rentabiiidad” (Rico T. 1992).

Se inicié por sensibilizar a todo el personai y generar
un cambio de actitudes a4 traves de un ambiciosc programa de
capacitacién gque incluyd 1,746 horas. De haber estado casi
ausente la capacitacidén en la politica de la empresa. se con—
virti¢ en uno de sus pilares

Dice Bertrueta. director de la empressa. "Hemos ido rela-—
cionando la capacitacion con la difusidn de las acciones y la
filosofia de calidad. pargue pensamos que la retraoinformacidn
de los logros o los aroblemas vividos, nos mantendran perma-

nentemente abiertos a la cailidad”.

Aun trabajan en las "costos oe no calidad®, =2 detectaron
494 causas., saobre los cuales se tomaron las medidas pertinen—

tes y. en abril de 1992, se habian reducide a J64.

Una de las primeras estrategias con que arranco el pro-
cesg de calidad total en Sauza. fue el establecimiento de los
llamados egquipos de mejoras hasta ahora se llevan formados 80
arupcs, Berrueta afirma "A traves de su participacion hemos

lcgrado aumentar la efig:ancia en muchos puntes’.

Y Tarvres lo avale "los aquipos de majora son los que han

contribuido =2n el avance de Sauza, ya que sus resultados han
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demc:t:adu que la participacidn de. la qente 1ncrementa la ca-
'lxdad v la productividad en la ampresa”.

Segun dice el gerente de calidao de la compadia, las
orincipales resistencias se encontraron en elementos de los
mandos intermedios hacia arriba. algunos de los cuales, al no
adaptarse al cambio se quedaron en el camino como victimas de
ia calidaag.

Qtro caso de exito es el de operadora Vips, vics se da el
luja ge vender frapgulcias desde 197B. v las mang2ja como un
neqgocio paralelo. Se han extendido a otros paises. por ejem—
nlo en Espada ekisten 17 restadrantes Vips. v siguen la filo-
sofia y politicas 1e la empresa  en México con orogramas de

encelencia.

Lo que caracteriza a esta empresa os su ambiente de cam-
bio en 1o econdmico v en 1o comercial para mantener su nivel
de eéxito. Su filosofia es orientar a toda la organizacion ha-
cia la satisfaccidén plena del cliente, enalteciendo el valor
de servicia, manteniendo una disciplina para +favorecer la

confianza de la clientela, modernizar su tecnclogaa.

AS1 como en forma muy destacaca la ge apayarse en valores
para motivar a su gente, a traves de un liderazqo fuerte y

congruaente.

Otra empresa es "Grupo Grafico Romo”, dedicada a la im-
presidn de artes grdficas., con ventas de mil millones de pe—
505 ¥ una plantilla de 60 aempleados. Esta eapresa responde
con calidad vy servicio a clientes aue seolicitan trabajos fi-

nos con una alta exigencia en sus necesidades de impresian,

A dos afos de fundada. esta empresa ha surrido Fuertes
cambigs en su cultura organizacional. va gue su director ge-

neral Lic. A. Romo, convencido de ios principios de excelen—
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..ciay ha introducido esta estrategla y se ha visto reflejada
_tanto enV,la actitud de sus trabajadnres come la alta calidad
de suUs . nrudu:tos y servicios.

Para 1992, pretende invertir tanto en la preparacidn para
Varrantar la -nueva tecnologia como en el desarrclla y supera-—
“cidn de los trabajadares. Reforzando conductas paesitivas ha-
::xé el .logro de los obijetivas de la empresa Y hacia la mejora
continua de la calidad de las productas y servicias.

£l Grupo OGrafico Romo., cada tres meses celobra un evento
con rtodo 21 personal, en el aque el virector genaral informa
sobre 21  avance de los crincipales Drovectss de ia ampresa v
realiza la premiacion ce los campeones de sroductividad. de
calidad, de puntualidad v de lo= circulos de caligad que ha-

van aportado la mejor i1dea al mejoramiento de la calidad.

Otorgandoles diplomas vy les envia & las esposas 2 hijos
una carta de felicitacidn. fara quienes acumulen mas puntos a
traves los trimestres se les entregan premios en articulos
para el hogar. Estos eventos trimestrales les sirven para fi-
Jjar nuevos retos y para buscar mavores estimulos.,

Para completar la +ormacion de los trasajagores, en =2stos
eventos se canta el nimno nacional, v todos los dias ondea ia
bandera en la parte mas alta gel 2difigic de la empresa, can
el objeto de desarrollar un sentimiento de menicanidad entre
todos los que labora en ella.

Esta empresa ganc el Concurso Nacional de Circulos de
Calidad en 1%%2, auspiciado por Jetro. la Cgnhacintra vy la
Concanaco y e prepara para €1 premic Deming lnternacional de
Calidad @n 19937, Estp ngs lleva a una reflexidn. que cuando
una empresa mexicana. PO pequesa Que sed. es dirigida per un

empresario comprometido con su empresa. con sus trabajadoras
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y caft su pais, &% capat de alcancar logres verdaderamente
sorprendentes.

Otra aportacidén a la eicelencia la hace el Lic. Abraham
Romo al  aplicar la propuesta del modelo de excelencia del
Colegio de Graduados en Alta Direccidn A.G.. Quien en su li-
bro "Sistema empiesarial de mejora continua®, nos ilustra de
una manera clara. sobre las propuestas de este mooelo. inspi-

raga en el lioro “Excelencia dirsctiva para lograr la producc

tivicad", escr:ito porr Cornejo v Rosado (1987).

SEfclons Que  Con 21 apOvo de asesores especializados. 31
fue wpiicando caos wpo de ios diec pasos. Refiere Romo, gue
=i gigtema empresarial de mejora continua funci:ona con todos
v caga unao de los intearantes de la empresa. (Ver capiltulo
dos., pags. &a-&?). »

En este sistema, 21 emprasario aprende a escuchar v a ca—
nalizar las inguietuzes, las agbservaciones vy sugerencias de
sus subordinados.

Tamp:ien el Lic. fRomo utiliza una herramienta fundamental
del sistema empresar:al de mejora continua, emplea la garta
de productividad. Ssta carta constituye una herramienta im—
portante en la comunicacidn interna de la empresa, parque a
traves de ella tendra contrel el trabsjador, sobre si mismo,
sus tareas, actividades y resultados al ser informado sema-
nalmente respecto a los logros. =stadisticas. valor v calidad

humana de €1 y su equipo laboral.

Ctro punto 1mportante de este sistema es =1 Jue conlleva
a una evaluacidn &n la aue 21 subordinado es evaluado aor sus
supervisor, v este por sus suboirrdinados bajo la filosofia de

resultados y participacidn.

]
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Asimismo Raomo, en su empresa, también ha establecido las
funciones principales y sus estdndares de produccidn en todos
los puestos y departamentos, y la busqueda constante de per-—
feccionamiento en los procedimientos haciendolos cada vez mas
sencilios. Se apoya, para analizar los problemas de calidad,
en el eireulo de control del Dr. Deming: planear. actuar, ve-
rificar y mejorar, explicado en el capitulo dos.

Otro caso de éxito. pero con la estrategia de circulos de
calidad en Meéxico. 28 ! que nos relata H. Kasuga (1992), sl
cual mencionaremos a grandes rasgos. El circulo "pumitas® gue
=e formé en una empresa que se dedica a fabricar estuches
polsas vy envases. £E1 principal problema de esta empresa era
al de .entregar los pedidos especiales fuera de tiempo y con
baja calidad.

A través del circula llegaran a la solucidn planeando el
cambiz del proceso de produccidn. Se simblificé éste am-—
plianda las actividades. paor ejamplo: en el departamento de
corte se realicaban das funciones. sellado vy estampado. La
caligad y 2l acabado mejoraron y el tiempo se redujo notoria-
mente. A la ver en cada uno de los procesps se organizarocn en
sus respectivos circuleos. llegando a soluciopar su probplema
tanto de calidaa como de tiempo.

Al contemplar estos reportes. se observa la importancia
de que la direccion gensral esté convencida para implantar
una estrategia de calidad. de excelencia, o bien, de circulos
de calidad. El reto para directivos y trabajadores mexicanocs
gs la renovacidén hacia la excelencia, la basgueda de la cali-

dad v la productividad.

Algunos resultados obtenidos por (Burciaga y MArguesz,
1920 cit. en Cabrera ¢ Islas. 1992). en las empresas sncues—
tadas: Aeromexico. Alumex, Canamex. Ciba Geigy. Citizen,
Conelec. Crolls, Champion, Chiclets Adams, Chrysler, Faester,
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IRSA. Hylsa NCR., Hotel Nikko. Pepsi Corp.. Philips, PFrimesx,
Resigtol. Rohm & Haas v Texel. etc.. reportan que astas em-
presas astin utilizanoc diversos modelos de control oe cali-
dad como: control de calidad. control total de calidad. ase-~
guramiento de calidad. circulos de calidad. metodos estadis—
ticos v justo a tiempo.

Por ejemplo. Chiclets Adams recurre a cairculocs de calidad
y uno de sus objetivos ha sido el autocontrol de la produc-—
cign por parte de los obreros: Hvlsa utiliza citrculos de ca-
lidad., vy calidad de vida en el trabajo. sus logros se ubican
2n un mayor desarrollo oersonal de les empleados. el personal
se encuentra muy bien 1integrado e identificado con la em—
presa: Resistol trabaja con calidad total. ha moditicado les
valores de sus miembros. lograndoc que éstos se preacupen por
51 mismos en una esmerada atencion al cliente. También men-—
ciopa a Aeromexico aue wtilica control total de calidad y
circulos de calidad.

El resto de las empresas no reportaron sus resultados de
la aplicacidn de los metodos de calidad utilizados por tener
poen tiempo de haberlos implantado y/o gue no contaron con
sistemas de evzluacidén de los procesos.

Para concluir, oObservamps que la filosofia es esencial
para que una empresa opere con calidad, es importante aque
tenga sus principios bpien fundamentados y haga su propia -
adaptacidn considerando su idiosincrasia, ademds aque esteé
todo al personal involucrado.



CAPITULO CINCO.

V. INTERVENCION DEL PSICOLO0GO EN LA IMPLANTACION DE
L0OS MODELOS DE CALIDAD MEXICANOS. )

%S.1 LA INTERVENCION DEL. PSICOLOGD EN EL PROCESO DE CALIDAD.

Se acrecentard la imagen del psicéleogo como agente oce
cambia al promover la cradibilidaa v 2! i1nvelucramiento de la
gente.

El psicdlogo debe ser sensible y percaptivo a los cambios
que se preseantan en su entorno. firme, asertivo. negociador y
persuasivo. Su praparacidén profesional 1le apoyara para 1la
comprensidn de la cultura de las empresas e idiosincrasia del
trabajador mexicana.

Por otra parte. 2l psicologo aue realiza funciones de
consultoria., debes tener un sentido claro de la migidn de =u

trabajo y creer firmemente en 1o gue esta realizando.

El cambio y transformacién de las empresas ofrece al psi-
célaogo amplias perspectivas de trabajo. Dado que su propia
formacien académica le proporciona el conocimiento sobre el
camportamiento humano. pPuede actuar como retroinformador al
pracesar la informacidn. presentarla y categorizarla a los
grupos de trabajo, y como conciliador de opiniones e intere-
ses de grupo.

Por lo cual consideramos que es el profesional indicado

para disefar e implantar estrategias de modelos de calidad en
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las empresas. as: como en la intervencidn de la fase del pro-
cesp de cambio planificadoa.

De igual Forma en las actividades y programas de segui-
miento a los procesos de calidad aque se hayan implantade.
Apoyado en instrumentacidn estadistica. an sugerencias de

" nuevas formas para integrar las reuniones con ejecutivos en
los diversos niveles de la empresa, v como corolario. el psi-
calogo habra de participar en la integracidén da la informa-
c16n para el cierre del proceso de los modelas de calidad im=-

plantaoos.

Agspiramos en @ste traoajo, que se destague el papel del
psicdlogo como facilitador del cambio y su intervencidn en
los arocesos sociales. tanto de comunicacidn, liderazgo. ma-
nejo de conflictos, etc. Asimismo el  psicdlogn, como parte
importante en 1la elaboracidn de instrumentos para hacer la
implantacién de un arograma de calidad vy el ejecutor en la
planeacidon de las cambios. involucrando desde los directores
hasta 21 dltimo trabajador de la empresa.

La transformacion de los mexicanos es posible v puede ser
una realidad. para legrarlo. es5 necesario que leas directivoes
de as empresas se concienticen de l1la realidad que vive el
pais. la crisis, los cambios tecnoldgicos y las caracteristi-

cas de los mexicanos.

Ya que los mexicanos han demostrado su creatividad y su
capacidad para aprender. as{ como otras caracteristicas posi-
tivas. E5 necesario romper mites como 21 predeterminismo his-
torico de una cultura de inferioridad vy derrotismu,‘y el pen-~
gar que "asi somes". lo cual nas impide cambiar para ser me-
jores. Y el reto para directivos y trabajadores mexicanos es
la renovacidén hacia la excelencia. la basoueda dge la calidad
y la productividad.
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: El psictloge’ es el p}afgsinnal7qué - puede ayudar -a los
trabajadores. a adquiriv uﬁ congeimiento. de sus propias cuali-—
dadzs v _debilidades para aprovechar.las primeras y superar

las segundas.

' 5.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE CALIDAD ACORDE A LA PSICDLGGIA:
DEL MEXICAND EN EL AMBITO LABORAL.

Fara alcanzar los objetivos propuestos’ en cuanto a
madernizacion tecnoldgica. es necesaria gque los emoresarias
modiFiquen su configuracion organizacional y hagan mas
eficientes los orocesos de la empresa, 2n cuanto a sistemas
de campra, produccidn, comercializacidn vy financiamiento,
entre otros.

La capacidad de transformacidn vy de cambic es el mdximo
privilegio del hambre:; la creatividad para ehcauzar la frus—
tracisn, la destructividad y la agresidn que se vive en la

actualidad, sugiere renovacidn y rigueza de alternativas.

PARA IMPLANTAR MODELOS DE CALIDAD QUE FUNCIONEN EXITOSAMENTE
EN MEXICD. DEBEN CONSIDERARSE LOS SIGUIENTES FACTORES:

- Debe hacersz un diagndstico previo ge la organiza-
cién sara que 21 nodelo s implante @n basae a los resul-

tados arrojades por sste diagnéstico.

- Evaluar el sistema de creencias. ya que =2n base a
gstas se desarrolla la misidn de a empresa. Hallar alguna
modalidad que le ocermita a cada uno de los trabajadores



CAPITULD CINCD, 209

obtener un trabajo oroductiveo que tenga significaado para

ellos.

- No se debe 1molantar ninqun'mudelo de los ya exis—
tentes. aiun cuando hayan-obtenido resultados exitosos en
otras empresas. Es preferible. desarrgllar un modelo oro-
ciz adaptado a la cultura v & las tendic¢iones socicecond—
micas de cada ampresa y su entorno.

- Hay gqus considerar Que es un proceso a medianoc
plaza., gue se necesitan minimo das aRgs para =mpezar a

var resultados. Se aconseja gue se mantenga una constante

rptroal imentacidn de lios resultados qQue se vavan alcan-

zando para evitar que fracasen los esfuerzos realizados.

- Es conveniente que el proceso se inicie del vertice
a la base vy se vayvan integrando equipos de mejoramiento

de la calidad para itr invelucrando y comprometiendo a ta-

dos los niveles de la organizacidn.

- Tampien sugerimos que 3se estudien las empresas que
han implantado modelos de calidad. para saper que condi-
ciones sa2 dan para el éeuito o el fracsso en cada una de
ellas, &  traves de estucios longitudinales. poraue sabe-
mos gue hay muchas variables gue intervienen en la perma-

nencia exitosa de las empresas.

- Aprovechar la experiencia y los conocimientas de
todos los integrantes de la empresa.

- Hay oue disefar un modele sencillo aque se adante a
las caracteristicas de la empresa. No debte ser tan sofis-—

ticado que dificulte su entengimiento v aplicacidn.
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- ‘Conviene trabajar con un consultor. pero sin llegar
a depenoer de el. Solamente como spove v guia para la im-
olantacion del procesoc. Un papel :mportantz cdel psicdlogo
en la industria es el de consultor. donde se requiere gue
actue de manera marginal: esto quiere decir gue debera
estar lo suficientemente dentro de la organicacidn para
camprender los sentimientos v percepciones de los miam—
tros, perc también sudicientement® distanciado cara ver a
éstos en forma objstiva.

- Otro elemento importante es el sSindicate. al cual

se le cabe involucrar y comprometer con la calidad.

Considerando 1o expuesto anteriormente. haremos una pra-
puesta de un modelo de calidad, 2n el cual retomamos algunos
aspectos sefalados por Deming (198%9) &n sus catorce puntos
para la administracidn del mejoramiento de la calidad vy tam—
bién por Crosby (1968) en sus catorce pasos para implantar su

filosofia de calidaa.

PROPUESTA DE UN MODELD DE CALIDAD

PASOS:

1. Definicidn de expectativas y compromiges. Clariticar con
el maiimo dirigente y su equipo de colaboradorss cual se—
ria e} alcance del proceso, el campo de aplicacion y que
acciongs y a gue ritmo se van & llevar a cabo. El manrimo
dirigente debe estar convencido ce gue el modeln de cali-
dad contribuird a la eficacia de sSu organizacien.
Conviene racerla tomar compromisas ceoncretos en el pro-

GEes0.

Y
i
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Definicién o clarificacidn de la misidn y objetivos de
ia empresa. Establecer la funcicn que 1a espresa debe
cumplir ante la secieoad. zlisntes. proveedores v emplea-—
dos. Fijar los eobjativos generales.

Diagnostico. iHacer. por medic de equipos de trabajg, una
medicidn de los principales indices de resultadas en la
amprasai por ejamplo. niveles de productividad., astdnda-
res de calidad en los Productos vy servicios. etc.. compa-—
rando los estdndares reales cantra los ideales. fhaciendo

una evaluacidn praecisa de las causas de desviacidn.

El use profesional v perseverante de ips datos estadis-

ticos permite s toma cotidiana de decisiones, v & la ves

liava & las peguedas mejoras. A 2ata

“Incipio se  le
llama mejora continua de calidad. la cual para ser im—
plantada reguierz gue las personas posean los conocimien—
tos v hanilicdades regueridas por su  trabajo v su pro-
ducto. que: tengan las herramientas, el material y la ma-
quinaria adecuados para desarrollar su trabajo efectiva-

mente.

Educacidn v concientizacidn sobre la calidad. E£stablecer
un sistama de educacion an calidad por medic de equipos
de mejora que seran r2sponsables de difundir la misidn vy
filosofia @e la empresa en todas (&as areas, asimismo se
encargaran de fijar objetivos especificos de mejora en el

desenpen.

Se puede decir gue coincidimos con lo que ran expuesto
tos principales autores de la calidad total. aue ésta em—
pieza v termina con la eogucacidn, pero la capacitacion no
es suficientz para implantarla., si1: no se toman ordenada y
osralelamente otras acciones, como son: la forma 22 orga-
nizarss para la calizad, el diseds del siztems de asegu-
ramiento v £l mejaramienta de la calidad de vida en el

trabsjo,.

HY
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S. Instauracidn de un programa de reconocimiontos.

Estimular los logros con premios en especig que impacten
el émbito +familiar, aprovechando las caracteristicas po-
sitivas del trabajador mexiczano. come sen: el ingenio, la
rlexibilidad v la afiliacion.

&, Formacidn del comité de direccidn. Integrar un aguipo
responsable del cumplimiento del sistema de educacidn en
calidad. .

Hay que asegurarse no solo de hacer las cosas correcta-—
mente, sino hacer las cosas corrgctas. esto no sdélo es

ser aficiente. sino también efectivo.

7. Repeticidn del proceso. Revisar anualmente lges resulta-
dos y renavar el procesa. Desarrollar herramientas de me-—

dici1dn de los resultados que sean confiables v vdlidas.

Se puede resumir, de los anteriores puntos. que en la me-
dida gue las empresas esten menos centralizadas, sean mas
formalizadas. tengan trabajadores mejor preparades y muestren
una tendencia de crecimiento rdpido: tendrdn mayor probabili-
dad de sobresalir, de ser empresas mas creativas e innovado-
ras., inmersas en una cultura de calidad.

En cuanto & la psicologia i1ndustrial. tiene un amplio
campo para favorecer el desarrollo paulatino de la estima del
+“rabajador mexicano ceon técnicas adecuadas, hacer gue el.tra—
bajador se interese y valore su trabajo. y que lo que hace

coadyuve al desarrollo de su familia y de su pais,
Para concluir. debemos tener presente aue un proyecto de
calidad cepe ser realista., acaorde a los medios financieras y

bumanos de cada arganizsacion.

A CONtinuacidn 58 meEncionan algunas recomendaciones.
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RECOMENDACIONES PARA LA IMPLANTACION
DE UN MODELO DE CALIDAD

1. Que en el diagndstico y en la implantacidén participe un
psicdlogo can experléncia en el manejo de grupos, proce-
s0s de calidad y con un conecimiento amplio de la cultura
de la aorganizacidn: de manera que funja come elemento in-
tegrador y facilitador del proceso.

2. El enfoque de calidad debe ser conducido de mode secuen—
cial, evaluando 1la situacidn y verificando la factibili-
dac de la puesta en marcha. Considerando los orogresos

del sistema v los comportamientos humanos.

3. En todos 1los casos' en que el estilo de gestiéen no ha
sido evaluado se impone una puesta en marcha descendente
partiendo de la alta direccién. 8i hay un gran escepti-
cismo y esta primera etapa parece dificil, se pueden uti-
lizar operaciones piloto. Se elige un area que presente
un caracter representativo y se realiza a gscala un sis-
tema de educacidn en calidad.

For otra par<te. una vez realizada con éxito la opera-
cidn., hay que generalizarla. Un errar comun consiste en
repraducir el mismb dispositivo en el resto de las unida-
des v, como las condiciones no san las mismas, se tiende
a fracasar. Seran necesarios un nuevo andlisis y un nuevo

diagnéstico lo mas completo posible.
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Pafg_F;né;igar esta ihvegtiga:iﬁp documental se presentan
las -siguientes: v T

CONCLUSTONES,

‘Como se ha podido observar, se avizora un  panorama de
gran expansién con respecto a las estrategias para implantar
modelos de calidad, ya que se observa la necesidaa de impul-
sar y desarrollar a las empresas para alcanzar la efectividad
y el nivel de compstitividad cada vez mavor, que el mercado

requiere.

Observamos que la necesidad de superacidn, de logro o de
productividad estan ligados a 1la satisfacgidn del deseo del
padre @ de la figura de autoridad, lo cual ngs habla de la
importancia de que exista un buen liderazgo en las empresas,

que sirva de modelo a los colaboradores.

Un aspecto relevante para el trabajador mexicano es el
interés de que se le tome en cuenta. gque se le= haga sentir
parte xmpurténte de la organizacion, ya que es lo gque mas im—
porta al trabajador mexicana.

Sin embargo existen problemas de raiz en la educacidn, se
requiere personal mejor preparado para trabajar con la nueva
tecnologia, esta preparacidn conlleva tiempo. pero los empre-
sarios desean resultados inmediatos: no obstante. precisan da
comprender la necesidad de invertir para satisfacer las ur-
gencias de capacitacidn. educacidn y formacidn de las emplea-—
dos. ejequtivaos vy del propio empresarioc para responder a los
retos que le esperan.
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Con. respecto & los cbreras, han demostrado ser creativos
e ingenigsos, el problema para desarrollar su trabaje es que
muehas veces se encuentran con un equipo obsoleto o en mal
estado. Sin embargo. esto lo superan v continian con su tra-
bajo.

Fara avudar al trabajador mexicano a desarrollar el sen-—
tido de productividad. el ejecutivo o Jefe puede hacerlo a
traveés de  una relacien afiliativa, fuerte vy franca con el
trabajador. ya que €1 har{a lo imposible por dar lo mejor de
s5i, dadas sus caracteristicas e idiosincrasia arientada a es-—

forzarse "por complacer a la figura de autoridad".

Al desarrcllar creativamente los valores mds apreciados a
nivel personal e institucional., éstos podrdn promisoriamente
sarvir a las negesidades de efectividad vy supervivencia de
las orgamnizaciones.

Tambieén advertimaos en los reportes de los estudiaos y de
lag encuestas acerca del mexicano, gue en al mundo cultural
de éste se dan polos de valaracidn: la familia, la patria y
la religidns los cuales bien encausados podrian ayudarle a
aumenta? su autoestima.

También 21 mexicano es dependiente., espera que las asun—
tos se arreglen sin su i1ntervencidn directa, espera la solu—
cidén de guien tiene el poder. Esto ha sido influido y marcado
por la religidén gue nos ensafa a "pedir”, no a ofrecer o dar.
Otra manera de demostrar su dependencia es a través de una
actitud servicial. sin embargo esta actitud es una muestra de
sy flexibilidad vy adaptabilidad, caracteristicas, que si son
manejadas adecuadamente, serdn positivas en la cultura de

servicio que nos demanda el entorno.

Preserva sus intereses personales sobre las obligaciones,

el trabajo es un medic para satisfacer nécesidades bdsicas y

A3
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de seguridad. Es notoria su actitud individualista en busca
de imagen vy peder. Le resulta dificil el trabajo en equipa.
as{ coma identificarse con las normas vy objetivos de las

enpresas.

Fuera de su ambiente familiar es des:unFiadu e insegura.
pero afortunadamente este mexicano va transformande sus pro-
pios valores y vemos a wun nuevg mexicano que le interesa el
desempeaa efigciente,. 1la movilidad vy el progresa, anda an
busca de su autarrealizacidn y de logros en 21 trabajo.

Se debe tener tonsistencia Yy seguimiento en los modelos
implantados y elaborar diagnésticos que permitan seleccionar
las estrategias de calidad md4s adecuadas a nuestra idiosin-

crasia.

Por lo que podemos concluir que tan importante as el
proceso de administracicdn de la calidad comg el cgontexto
cultural gque determina los valores que las persanas presentan
en su trabaje. Por otro lado se& ha demostrado que la
caoamunidad define en el individuo el significada y la ética
del trabajo. asi como sus expectativas laborales (econdmicas

y psicoldgicas).

S5e mencionan algunas dificultades que se presentaron en
la elaboracidén de esta investigacidn documental:

Existe un namerc reducido de investigaciones empiricas
sobre el tema de calidad en las empresas mexicanas. Pocas em—
presas repartan sus resultados de la aplicacion de estrate-
gias de calidad.

Existe abundante literatura y reportajes sobre la tema-
tica de la calidad. sin embargo. son generalizaciones que a

vaces limitan el hacer uso de esa informacidn.
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GLOSARIO,

ACORDE. - Conforme, con armonia. concordar, de acuerac.

AMBITD.- Contornop de un recinto., o bien el mismo recinto.
Entorno. .

BARRERA.- Obstaculo gue bloquea el paso, el camino.

CALIDAD.- Ecto coma lo interpretamos es que. todos loas traba-
jadores deben tener claro los requerimientos de su puesto,
objetivos medibles en cuanto a calidad, cantidad y oportuni-
dad para satisfacer los regquisitos de sus clientes internos y
@xternos. Este debe ser un proceso continuo que nunca termina
y se debe dar de la alta gerencia hacia abajo. En un ambiente
de participacidn de todos los integrantes de la empresa.

CALIDAD TOTAL.- Sistema efectivo de esfuerzo de varios grupos
en una organizacisn, para la integracidn del desarrolle, del
mantenimiento y de la superacidn de la calidad.

CLIENTE.- Es cualquier pgrsona que recibe el productn o pro-
ceso.

CLIENTE EXTERND.- Son afectados por el products, pero no son
miembros de la empresa gue los produce.

CLIENTE INTERNO.- Son los afectados por el producto. y son
miembros de la empresa que los produce.

COMPETIR.- Contender dos o mds personas en la aspiracidn de
una misma cosa. Igualar una cosa a otra analoga.

CONCEPTOS DE IMPLANTACION.- Estan relacicnades con las dimen-
s10nes de fondo del trabajo especificas. Se usan como pasoso
de acciron para mejorar la eficiencia en el trabajo v para de-
finir las aplicacipnes estructurales que se van a ejecutar
para poder llegar al resultado deseado. tanto persaonal coma
de trabajo.

CONSULTOR. -~ Prafesional gue presta un servicio con el objeto
de facilitar, ayudar o solucionar un problema determinado,
adecuando su modelo d8 trapbajo a las caracteristicas v nece—
sidades del sistema—cliente.

CONTROL.~- Es 1la udltima fase del proceso aoministrativo, para
verificar los resultsdos.

COSTO.~- Lo entegndemos mds como los comportamientos que tienen
las personas que participan en la negociacidn ¥y que van a te~
ner un beneficio mayor o menor dependiendn de los comporta-
mientos.
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CRITERID.- Caractaristica esencial con la gue se comparan
otras caracteristicas. En la comprobacidn de la validez, al
critario es una medida incuestionada de lo que debe medir una
prueba.

CULTURA DE LA QREANIZACION.- Los patraones de actividades y
conducta humanas vy las normas. sentimientos, creencias y ac~-
titudes

EFECTIVIDAD.~ La obtencidon de los resultados fijados previa-
mente a traves del aprovechamiento adecuado de los recursos,

EFICACIA.- Se refiere al logro de resultados.

EFICIENCIA.- Se refiere a 1a utilizacidn de los recursos o
medios.

ENFQUUE.~ Manera de censiderar o tratar un asunto.

ESTRATEGIA. - Flan de una accian. Ordena. intagra oragramas
especificos.

EXCELENCIA.- “Arte" (comoc la denomina Miguel Angel Corneio),
se alcanza a traves de la nraéctica diaria. La entendemos como
una actitud, como una disposicidn. como un comportamiento que
lIleva al individuo a comprametar lo mejor de sus capacidades
en funcidén de su trabajo, contribuvendo a mejorar la calidad
del servicio.

GESTION.- Accidn de administrar, Es un modo de organizacion
de la empresa gue confiere el noder de la misma a todos las
que trabajan en ella. Consiste en dirigir a los hamares vy ma-
nipular los medios para lograr resultados ya previstas en
cualquier actividad.

IDIOSINCRASIA. - Temperamento. indole, caracter peculiar de
cada individuo, mangra de ser.

LABORAL .~ Perteneciente al trabajo. dedicado a la ensefan:za
de ciertos oficios especializados.

METODOLOGIA. - Conjunto de metodos o técnicas constantes en un
plan o programa. Modo ordenado de hacer una CoOsa.

MISION.~ Se refiere al objetivo real de la organizacidn, su
funcian v su posicidn en el mercado.

MODELO.~ fepresentacidn simplificada de sistemas complejcs.
Su construccidn depende de factores de efecto mas que de los
de causa.

18
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CRGANIZACION.- Como se le denomina actualmente a la empresa.

compaRia o institucidn.

PODER.~ Definicicn de tipo inter-racional., dice Peter Blau
(1964)... 'La capacidad gue tiene =1 individuo o un grupo de
lograr gue alguien haga o piense algo que, de otra manera., no
hubiera heche'. Pader y cambiv estan muy asociados.

PRODUCTIVIDAD.~ Es la relacidn entre un aroducto y un factor
cue puede ser medida. Otra connotacion de eficiencia. renta-
bilidad, eficacia v efectividad.

PROPUESTA. - Acto de proponer. Intencién de bhacer una cosa.
Reaccidn de un sistema gque trata de mantener su estado ac-—
tuail.

REALIMENTACION DE OQOTRAS PERSONAS.- Es el grado en el que el
empleads recibe i1nformacion clara sobre su actuacidn de parte
de supervisares o de sus companeros de trabajo.

RESISTENCIA (psicaldgical).- La expresidn implicita o expli-
cita de reacciones negativas ante la iniciativa del cambia.

SERVICIO.~ Utilidad gue presta una cosa. Hacer algo en favor
de otra persona.

SISTEMA.- Conjunto de cosas, leyes. principios. conceptos,
procesos coordinados., orientades a una finalidad.

TACTICA.- Son las acciones disefadas para desarrollar la es-
trategia. aplicandola en programas de accidn a mediano vy
corto plazo.

TECNICA. - Conjunta de reglas o8 sistematizacion. mejora—
miento, facilitacion v seguridad en el trabajo.

VALOR.~ Canforma una creencid, una filesafia enp torpo a la
forma de ser y de actuar preferidas. Generalmente de indole
abstracto.

VALORACION DEL TRABAJO.~ Tecnicas para determinar en tadas
las actividades de los valores del trabajo, con Fines cienti-
ficos o practicos.

H
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ANEXO S.

LA FORMACION DE ESTILOS SOCIOCULTURALES DE
COMPORTAMIENTO ADMINISTRATIVO Y LABORAL

: Componente cultural: irigen jeograiico y Cuiturals reri3ion; traguccisnes: Costumtres
meaos @ vida ¥ relddioh J@ 13 {Twnidad e origen) formas comunes y compartidas de
i vida, creencias, conduetd y refaciones en region o pais.

i Componente social: estrato o ¢:;3s52 s0ctaf; 4ipy de tomunidac & 13 que se perienece
rotzs S0¢1aias N t1 LiMUmidad, yrganizacion, ramidia, Nival 53213 economics, adu~

i

| <acton § sIupacicn & .3 Que I L2 acceso,

1 [y
Camponante psicolcgico; vivencias y
experiencias; necesidades y movivos: esfuerzos.

Vivencia Categorizacion
ksimiiac.en +- > Asimilasion
afectiva - sonceptual
I emog 1ona: " [ | segnossitiva |
'
Yatores y
acTitudes
aprandidas

'

Comportanients

adminisirative
y labsral
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ANEXD 4.

\a cultura organizacionai japonesd, norteasericana vy sexicana, la cual se diferencia en cada sais en sus

valores, creencias v actituoes, v que impactan en la actividad de gerentes v trabajadores.

TABLA COMPARATIVA DE ESTILOS GERENCIALES KRAS (1991}

MEXICO

[ ESTADDS LNIDOS

JAPON

FAMILIA

Considerasa amaxina orioradad oo
la vida. Trabajo pasa s sequndo

Famitia secundaria. Crecen -
wtasuficientes e independien-

Se integra 4 la conuntdad v al
centro de trabajo,

Conesiva,

teraino, Crecen depennientes, tes. Mo conforaista,
RELIGION
fast 1001 zatélicos. Fusrza Variedad de religiones. Asunto

personal,

Budista y shintaistas,

NACIONALISMD

Nazionalista y patricts.

] Wuy patricta.

Moy nacionzlista y patriota,

ESTATUE

El estatus Hleva prioridad so-
tre 1 logro personal, Poder v
*titule® auy iaportantes.

Estatus basado en logros proba-
dos tresultadosi,

Reconocisitnto 2 §a antigiedsd
¥ habilidades,

PROMEDIO DE £SCOLARIDAD

€5 de 5 ados,

Es de 12 afos,

E} 40L tiene educacidn univer-
sitaria,

SISTEMA DE VALORES

€1 trabajo es visto vies uma ne-
cesicad para sobrescvir, EJ plae]
cer igual de isportante que el
trabaja,

El tradajo ms percibido cona
valioso en si aisaa, El plicer
pass a un sequnuo térsing.

Asor 2] trzbajo. Se le da ispor
tancia al factor humano,

ENFOQUE TEORICO VERSBUS PRACTICO

Capacidad para teorizar y cap-
tar concettes glcbales, Poca
capacidad critica,

Capacidad amatitica suy desa-
rrolada, Orientado 3 la accidn,

Capaeidac analitica desarrcilada,
Orientados a las resultades,

DIRECCION SUPERVISION

Traacionaiista. Actitud servil,
N3 hay delegacidn.

Cesagrado por la auteridad.
Tranasi de manera autnora.
Disposicién para rendir guentas,

Conserso interno, Supervisin
vertical, Cokesifn de grupe,

ANEXOS.
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TABLA LOMPARATIVA DE ESTILOS GERENCIALES iRA3

L1991

ADMINISTRACION

ol poger.

Urientada al cameal.

Orientada & los recursos humanas.

CONTROL

No s tradicional e) sequisien~
to ni les sisteass de conteal v
verificacion,

Proceoisientes ¢e control y
verificacin altanente cesarros
Hados,

Sistenas de verificacion y con-
tral altasente desarrollades.

CONTRATACION DE PERSONAL

Se favorecen a parientes v dais-|
tades,

Cantratacién extsrma universal,
Parientes generaluente
exeluidos.

Los altos ejecutivos participan
en la decisidn, Se escogen a los
estudiantes eajor calificadas,

LEALTAD

Al superior inrediato,

Autolesltad sredominante.

Lealtad a 1a espresa,

DESARROLLO EJECUTIVO

Asceasos  generileente cor servi-
tios orestados al superiar o in-]
fluencias,  laiclo de ascensos
tasada en logres.

Prograsas rotativos de desarro
ilo. Planes du carrera puaden
ser rdpigas, Sobrevive el sejor
dotade,

Desarrolio a largu plaio en base
& logros v antigiedad. Avance
lento, Identificacién teaprana
del talento,

COMPETENEIA

No disfruta coapetencid entre
individues. Frefiere aabiente
msteso sin eonfiictos,

Extresadisente cosgetitivo,

Trabajo en equipo. Superacién
LONO grupes.

PLANIFICACION

Bisicementa 3 corto plaze,

Bdsicasente a largo plazo.

Bisicanente a largo plaza.

tlasorags por

Tos sustentanfes basincdnos en el estudio

da Kris tGlDE(l!hNﬂﬁﬂlG wan i

zaracteristicas de las empresas japonesas reportadas en la revisién docusental,
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