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RESUMEN. 

Presentamos un resumen de los contenidos por capítulos 

que 9e han ~laborado durante la investigac:idn documental. 

El primer c:aoítulo se 1n1c:1a c:on una revisión de los an­
tecedentes de la calidad~ partiendo de lo c:¡ue menciona el có­

digo Hamurabi. c:ont.1nuando con el c:onc:eoto de exc:elenc:1a 

glin Aristóteles, cuyos principios se mantienen vigentes hasta 

nuestros días en las propuestas de e>:c:elenc:1a. 

Hasta llegar al establecimiento de los principios Tilo­

só~ic:os v metodológicos de la calidad con la inc:ursicin de 

Edwards w. Oem1ng en el Japón al terminar la segunda guerra 

mundial. QU1en junto con Juran e Ishikawa impulsaron la c:ali­

dao en este país oriental. y posteriormente, en forma simul­

tánea con Crosby. lo proyectaron a otros oaises de Europa y 

America. principalmente en Estados Unidos. donde surge en los 

SO·'s otra 'filoso'f:ía llamada exc:slenc:ia. animada por T. Peters 

y R. Water man en su 1 i bro En busca de la e>:celencia. publ i­

cado en 1982. 

Todos estos antecedentes hac:en surgir un movimiento mun­

dial de calidad del que ahora estamos analizando sus princi­

oales teorías en el segundo capítulo. para más adelante de­

terminar la 'factibilidad de la implantación en la empresa 

menicana. 

En el capítulo tres. se hizo un análisis de los valores. 

creenc1as. actitudes y motivaciones del mexicano desde el 

punto de vista de varios autores y sus di'ferentes enroques. 

contei:tualizándolas en el ámbito cultural. En este mismo ca-

RESUllEN. 4 



pítulo se presenta un cuadro de los rasgos mas consistentes 

del mexicanq a ~in de tener·una visión más ObJetiva de tocos 

el los. 

En el capítulo cuatro se analiza el entorno de la em­

presa. así c:omo las caracteristicas más sobresalientes, tanto 

de empresarios, gerentes y trabajadores. También se elabora­

ron una serte de cuadros contrastando características en'tre 

México, Estados Unidos v Japón. que proporc1onan. de una ma­

nera objetiva, las diferencias contenidas en estas tres cul­

turas. Finalmente se enfati:an los logros que han obten1do 

algunas empresas me;-:1canas con s1stema;¡ ce cal1cad y excelen­

cia. 

En el capitulo cinco, se present.a un modelo de calidad 

acorde a la cultura del me~:icano~ en el que se han conside­

rado los .factores sociales educativos. técnicos y cultut"ales 

de los trabajadores en las organi::::aciones. Así tamb1en se de­

termina la importancia ce la intervención oro.fesional del 

psicólogo como facilitador de los procesos de calidad. 
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INTRDDUCCION 

Nuestro objetivo como psic:Olcgos al estudiar la calidad, 

encontrar la manera de que los modelo• astudi&daa se ade­

c:llen • nuestra idio•incr••ia, o bien presentar un modelo que 
a nuestro juicio pueda ser adecuado a las peculiaridades de 

cada organización. Apovados en el conocimiento de la conducta 

num.:\na y su interacc:1on para llevar a cabo la implantación de 

est.r·ategias y modelos de calidad que permitan el cambio inte­

gral en toda la organi::acion, asumiendo el rol de -fac1litado-

del oroceso. 

Desde el año de 1996 en que México ingresó al A~uerdo 

General de Aranceles y Comercio, el GATT. el tamiz de la com­

petencia empezó a eliminar a las empresas que por sus pecu­

liaridades se mani-festaron obsoletas e ine-fic1entes ante las 

nuevas condiciones, y ahora, a siete años de estar viviendo 

estos procesos. nos encontramos ante un nuevo reto: el 

Tratado de L..ibre Comercio dal Norte da Améric•. 

Una de las maneras de salir adelante. es lograr que las 

empresas mexicanas alcancen niveles internacionales de cali­

dad y productividad que permitan colocar los productos y ser­

vicios nacionales en los mercados internacionales, lo cual 

contribuirá a mejorar la capacidad exportadora con un impacto 

positivo en la entrada de divisas. 

Los saldos en la balan=a de pagos y baJos niveles de de­

sempleo y crecimiento en su producto interno bruto. nos indi­

can con claridad que solo pocos paises están triunf-ando en la 

dura batalla comercial. Alemania y Japón destacan en Forma 

relevante. ambos se han distinguido por la calidad de sus 

pr·oductos en el merca.do internacional. 
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En el mismo sentido Udaondo <1992). c:omentaz "También sa­

bemos que ambos pueblos son tenaces. perseverantes, trabaja­

dores y tienen un alto nivel de desarrolloº. 

El desat·rollo de estrategias de calidad, produc:c:ión y c:o­

mercializac:ión en estos paises, han servido c:omo ejemplo para 

otras naciones del mundo que aspiran al progreso de sus crga­

ni;:ac:1ones. 

Existen diferencias significativas entre las culturas de 

Japdn. E•tados Unidos. Europa y M6xico. ante esta realidad, 

encontramos enfoques contrastantes. Por una parte el Dr. 
Armand U. Feigenbaum <1992>, afirma: ºLa puesta en práctica 

de los principios del control de la calidad no depende de la 

geografía o de las diferencias culturales nacionales; en lu­

gar de ello depende de un claro proceso de administración de 

la calidad orientado hacia el cliente, que comprendan las 

personas. que crean en él y que formen parte del mismo". 

Por otra parte S.1nc:hez s. y Andrade H. (1989), dicen; "l.a 

calidad ea un Asunto cultural. no tOcnico. la calidad es 

cuestidn de valores no de tecnologías; éstas son necesarias. 

pero la calidad es. ante todo cuestión de personas y no solo 

de equipos o de estadísticas avan;:adas". 

Podemos observar que ambos enfoques son contradictorios. 

pero no podemos descal ii=icar a ninguno. Esperamos llegar al 

-Final de este trabajo a nuestras propias conclusiones a tra­

vés del análisis de los di-ferentes enfoques administrativos, 

contextos culturales signi-Ficativos, a.si'. como, los estilos 

gerenciales, el manejo de actitudes y la integración de equi­

pos de trabajo. 

Para que tengan las estrategias de talidad mayor proba­

bilidad de éxito en nuestro país, se deben considerar lo& VA­

lores, l&B coatumbraa y los convencionalismos pero sobre todo 
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la cultura particular de la empresa en cuestidn, ya que el 

conoc1miento de nosotros mismos, ya sea como personas, grupo 

o nacidn constituye un ractor rundamental para el proceso de 

planeac:idn de nuestro deSarrollo. Por ello, se tomarán en 

cuenta diferentes factores que inciden en el desarrollo de 

las empresas; destacando los •oc:ioc:ulturalaa y educ:ativoa. 

c:oncient1zando a los empresarios. gerentes y trabajadores de 

que el cambio requiere tiempo, que no es un camino fácil, que 

es necesario tomar riesgos y ser creativos. revalorando y 

ubicando adecuadamente las cualidades del mexicano para amal­

gamar con estas los di-ferentes modelos de calidad. 

La r-evisión documental se reali::ó de acuerdo a la reco­

pilación sobre el tema de calidad y psicología del mexicano, 

tanto en tesis. r-evistas, periódicos y libros, así como in­

formación de la base de datos PsycaLit Database, el Centro de 

Investigación de Ciencias Humanísticas, CICH de la UNAM. 

También recur-rimos a las bibliotecas de la Facultad de 

Comercio y Administración. Biblioteca Central. Ciencias 

Políticas y Sociales. Psicología de la UNAM. De la 

Universidad Iberoamericana. y del INEGI, así como visitas a 

FUNOAMECA, JETRO, Cana.cintra, STyPS. Nafinsa y el Colegio de 

Graduados en Alta Dirección. 

Este trabajo pretende ser una aportación par-a ampliar las 

áreas de oportunidad proTesional para el psicólogo. creando 

mayor conciencia en los empresarios, gerentes y trabajadores 

respecto a la necesidad de hacer cambios no sólo de 

todologías, maquinaria, equipos, etc., sino de actitudes que 

favore%can el desarrollo de las organizaciones y de los tra­

bajadores que las integran. lo cual hace necesaria la incor­

poración de especialistas en el comportamiento humano. 



P!lllll!MA DE LA CALIDAD, 9 

I. PANORAMA DE LA CALIDAD. 

1. 1 ANTECEDENTES. 

La perspectiva de la calidad no ha aparecido en un me­

mento histór1c:o preciso. se trata de un elemento ~undamental 

del comportamiento del hombre <Joustin c1t en Labouc:heix. 

1990). 

Desde el inicio de la civilización, en la actividad pro­

ductiva del ser humano ha existido la inquietud de producir 

producto• y ••rvicio• con calidad. A manera de ejemplos, te­

nemos el código de Hamurabi del año 2150 A. C. que declara; 

"Si un albañil construye una casa para un hombre. y su tra­

bajo no -Fuerte y la casa se derrumba matando a su dueño. 

el albañil será condenado a muerte" por no haber hecho su 

trabajo con la calidad requerida. 

Alrededor del año 1450 A.C. los inspectores egipcios com­

probaban las medidas de los bloques de piedra con un pedazo 

de cordel, con la ~inalidad 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 y los 

gremios. Los artesanos se empeñaban en hacer con calidad sus 

productos. El gobierno ~ijaba y proporcionaba las normag como 

las de pesos, medidas, etc. de común acuer.do con los gremios. 
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Surgen hacia el siglo XVIII los .fiaidcrataa que inauguran 

la etapa de la economía c:ientí-Fic:a. Destacan Queanay (1694-

1774), precursor da la ••cuela matem&tica y Vicente d• 

Gcurnay (1712-1759) quieñ por primera vez manejd el concepto 

de Lai•••z-Faira "DeJar a la persona campo libre en sus acti­

vidades" que tenían la intenc:idn de -Facilitar la produc:c:idn 

con calidad. 

Podemos decir que los -fisidcratas -Fuet"on loa prim11roa en 

oc:up&rse de la calidad en el sentido contemporáneo de mejorar 

las c:ondiciones de traba;o y o-frecer una remunerac:1dn más 

justa a los trabajadores que se re-Flejan en la produc:c:idn. 

El más notable autor de este periodo ~ue Adam Smith con 

su obra "La Riqueza de la.• Nacicngs" esc:rita 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 la posibilidad de cambiar un bien por 

otro (Góme.o:., 1993>. Con respecto a la idea "valor de uso 11
, 

podemos considerarla como un antecedente del concepto actual 

satisfacción del cliente. ya que éste es quien finalmente 

evalúa el bien o servicio 

Roberto Owen nacido en Gales en 1771 estaba convencido 

que el 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~ trabajaría más y produ­

ciría en mayor cantidad. En 1844 organiza la primara coopera­

tiva de conaumo y años más tarde la de producción CGdmez, 

1993). Este enfoque nos permite considerar que no hay un pr-e­

deter-m1nismo en el ser humano. por lo tanto son -factibles de 

modificar sus conductas y actitudes a través de procesos de 

calidad. 

Con el desarrollo de la revoluc:idn industrial en el pe­

riodo de 1760-1930. se inició la -Fabric:ac:idn fabr-il masiva, 
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el per-feccionamiento de la maQuinar1a y la técnica. la divi­

sión técnica del trabajo y la creacidn en par-ces intercambia­

bles. asJ: como el control técnico de la produce.ido y su cali­

dad. 

Los principales cambios que trajo consigo esta etapa de 

la revolución industrial caen en dos campos: 

1. La transicidn de una economía comercial local a una eco­

nomía de mercado liberal. 

2. El desarrollo de innovaciones técnicas y descubrimientos 

que se aplicaron para dar empuje a la produccion masiva y 

automati:ada de bienes, apuntaladas con la invención de 

la máquina de vapor por James Watt. 

A pe~ar de las circunstancias que ravcrecían el desa­

rrollo económico~ esta -fase de la revolución industrial trajo 

consigo mucha miseria. 

Posteriormente. al cambiar en los paises ya industriali­

zados las condiciones de tr.;1bajo deleznables. la poblac:1ón se 

tr1plicd por los avances en la medicina y por el mejoramiento 

de las condiciones de higiene que contribuyeron a un aumento 

constante de la expectativa de vida. Pero el desarrollo eco­

ndmico y técnico no pudo absorber el paso de este incremento 

demogra-fico. 

La calidad se. gestionaba por medio de la observacion de 

los supervisores. con la inspección departamental o las audi­

torías de produccion. La revolución industri.al tambien ace­

leró el desarrollo de nuevas estrategias admi nistrat i. vas en­

tre las que destacan: 
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1. Esoeci-fic:aciones escritas cara los materiales, procesos. 

y artículos terminados. 

2. Mediciones V los c:otrespond1entes instrumentos de 
dida, así como laboratorios de investigación. Ambos se 

re-flejan directamente en la calidad de los productos. 

La organizacidn buroc:l"'4.tic:a surgid como una alternativa 

de solución a los múltiples problemas generados en las empre­

sas de servicio públ ic:o en Alemania v para poder así propor­

cionar éstos con calidad y oportunidad. 

Dicha organizac1dn. fue adoptada por empresas en otros 

paises con una fuer-te demanda de bienes y servicios, así como 

la c:omolejidad del mercado generado por la c:omerc:iali::ac:ion. 

Max Weber, creador de la teoría burocrática, pretendía 

evitar las injusticias. el nepotismo, Juicios subjetivos y la 

mala administración; sin embargo, este tipo de organización 

no facilita el desarrollo de los individuos, sino por el con­

trario. propiciaba el conformismo y la subordinación <Gómez 

G., 1993l. 

A principios del siglo XX. hacia el a~o de 1910. en los 

Estados Unidos, Freder1ck Taylor, citado por Bro1~n <1973>, 

1mpulsador de la administración científica, apuntaló la di­

rección de ingenieros indust1·iales de la planeacion de la 

orocucción y la organi=acion del trabajo. Sostenía la tesis 

de QUe la eficiencia se logra mediante la intensificación de 

la jornada de trabajo a través del meJoramiento de matados, 

técnicas y medios de producc1on. así como de la selección y 

capacitación de los trabajadores. Tambi~n sus disposiciones 

reflejaron en una mejora en la calidad del producto. 

Las propuestas de Elton Mayo dan origen al movimiento 

nacido como la "Escuela de Relaciones Humanas" en la Western 
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Electric Co. de Chicago de 1920 a 1939, este autor concluyó. 

como resultado de sus investigaciones en el contexto formal e 

informal de la organización. que el trabajador busca una sa-

tisfacción en su pertenencia un grupo de trabajo. 

Considerando no solo la organi:::ación formal~ sino el contexto 

informal de la organi;:ación <Brcwn, 1973). 

Entre los años de 19::0 y 194(1 la tecnología industrial 

introdujo cambios rápidamente, 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 

in;eniería da in•peccidn que se ocupó de los problemas r.rea­

dos por los defect~s en sus productos y la ~alta de coordina­

ción entre sus departamentos. George S. Edwards y Walter 

Shewhart, como miembros de dicho departamento -fueron sus U:­

deres a través de las siguientes aportaciones \Gitlow, 1991>. 

V en los años 1924 y 1925 Edwards declaró: "existe el 

control de la calidad cuando artículos comerciales sucesivos 

tienen sus características más cercanas al resto de sus com­

pañeros y más apro~:imadamcnte a la intenc:ion del diseñador". 

Tamb1en acuñó la -frase "sRguridad en la calidad''• re-firién­

dose a esta como "producto de las actividades p lan1 -ficadas y 

combinadas de todas las partes organi:acionales de la compa­

ñía". A través de un área responsable de calidad. 

En 1924, Walter Shewhart introdujo el control estadístico 

de la calidad. Ello proporcionó un metodo para controlar eco­

nómicamente la calidad en medios de producción en masa. 

También en-fati:o los principios de la ciencia de la adminis­

tración y el comportamiento. siendo el primero que habló de 

los aspectos filosóficos de la calidad. En 1931 publica su 

famoso trabajo "Contr"ol Económico de la Calidad de los 

Productos Manufacturados" <Gitlow, 1991) •. 
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Se destaca la aportacidn de E. s. Pearscn en 1935. Quien 

desarrollo en Inglaterra el British Standard 600; que es el 

primar antecedente de norm•• da calidad; las cuales permitían 

la c:ertificac1ón del prestador de bienes y servicios al con­

sumidor. las cuales son aceptadas y reconocidas por di~eren­

tes organi;:ac:iones a nivel mundial. 

La A,S,Q,C, <American Soc1ety fer Ouality Control: 

Sociedad Americana del Control de Calidad) se fundó en 1946. 

En el mismo año. Ken1chi ~·:ovanagui f'.undó la J.U.S.E. <Union 

of Japanese Sc1entists and Eng1neers: Unión Japonesa de 

Cienti.ficos e Ingenieros>. 

Posteriormente el Dr. W. Edwarda DeminQ fue invitado por 

el gobierno japonés a dar un seminario de control estadistic:o 

de la calidad en el año de 1950. Después impartieron confe-

1·encias sobre calidad otros ei:positores principalmente de 

Estados Unidos. destacando el Dr. J. M. Juran, quien visitó 

Japón en 1954. 

Deming tuvo una -fuerte influencia en las empresas Japone­

sas demostrandoles a traves de sus principios y .filosofía 

cómo meJorar la calidad. utili:ando. entre otros. el control 

eatadistico, "Hacer las coaas bien dasda al principio", es 

decir, de acuerdo a las normas y procedimientos, y "La cali­

dad es tarea de todos los miembros de la organio:ación". no es 

una ac:c1on aislada. s1no que todos deben estar involucrados: 

llegando a la ccnclusion de que el logro de la productividad 

exige un cambio de actitud. 

SegLln Gitlow C1991>. el desarrollo industrial v económico 

de Japon después de la Segunda Guerra Mundial. se ha conce­

bí do en tres etapas principales: 



Primera Etapa: 

Segunda· Et.apa: 

Tercera Etapa: 
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Periodo de estudio y búsqueda, implanta­

ción de los controles técnicos de la ca­

lidad, aproximadamente de 1948 a 1950. 

El periodo de control estadístico de la 

calidad por parte de los trabajadores. en­

tre 1950 y 1954. 

El periodo de la aplicación sistemática 

del control de la calidad. abarcó del año 

aproximadamente del año de 1955 a 196(1. La 

cual se inicia con l.lna conferencia del Dr. 

J. H. Juran "Seminario de la 

Administrac1cin del Control de la Calidad''. 

A partir de entonces. surge un mayor número de innovado­

res que contribuyen a enriquecer la teoria y práctica del 

control de calidad. En esta pet·spectiva destacan P. Cro11by, 

K. Iahikawa c:onsi derado el padre de "Los Círculos de 

Calidad", W. EdwarC Oamin9 y J. M. Juran. Todo esto tambien 

ha involucrado cambios en los sistemas y perspectivas admi-

nistrativas. 

Otro de los principale5 autores sobre c:alidad P. Crosby 

formuló hacia 1961 el conc:epto "cero dafac:tos·• como un están­

dar de realización. el cual fue di.fundido a nivel mundial en 

1965. 

En 1962 se concreto la idea de los círculos de calidad 

impulsados por el Dr. Ishikawa. el cual da un en.foque totali­

;::ador mencionando que "mediante el control total de calidad. 

con la participación de todos los empleados. incluyendo al 

presidente. cualquier empresa puede dar mejores productos <o 

servicios> a menor costo, al mismo tiempo que aumenta sus 

ventas mejora las utilidades y convierte a la empresa en una 
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organi;:ación superior". También involucra la introducción de 

conceptos mercadológicos a la producción como el concepto de 

cliente. 

Con la publicación del artículo "El fenómeno de los cír­

culos de calidad" del Dr. Juran en 1967. Se introdujeron al 

continente americano los círculos de calidad. Entre las pri­

meras empresas que los aplicaron está la Volkswagen de Brasil 

en 1971 y la Lockheed Minnile and Spac:e Co. Inc. en los 

Estados Unidos en 197:i. El profesat· Donald Dowa.r desarrollo 

un sistema de c:apacitac1ón para los círc:Lllos de calidad en 

••aualitv Circle Inst1cute''. 

En la actualidad la calidad se ha convertido "en el com­

promi•o da la. empre5a para con la soc:iadad". La calidad la 

produce el hombre. de ahi la impo1·tancia de elevar la calidad 

del elemento hLlmano (Kasuga. 1992), condición sin la cual es 

muy dificil lograr la calidad de bienes y servicios. A través 

de este somero recorrido se observa como ha evolucionado el 

concepto de calidad y como ha avan=ado la tecnología y la 

administración en un proceso continuo para mejorar las 

condiciones de trabajo v las utilidades. 

Enseguida se presentan las definiciones de los conceptos 

más relevantes que se maneJan en el pi-eSente trabajo. 

1.2 DEFINICIONES, 

CALIDAD, ESTANDARES DE CALIDAD. CIRCULOS DE CALIDAD V 
EXCELENCIA. 

CALIDAD: Es ahora un elemento fundamental en la gestión 

de las empresas como las finanzas. compras u otras funciones. 
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Existe interes en la direcc1dn de las empresas sobre ésta 

para favorecer e incrementar la productividad. la eTic:acia y 

la imagen de los productos y servicios ofrecidos, as.i como la 

competencia en el mercado. 

Si bien la tarea de de-finir la calidad y de guiar a la 

organización su búsqueda corresponde a la dirección, todos 

los miembros de la empresa deberán madi-ficar su acti"Cud hacia 

la calidad y la producción, p1·1ncipalmente la propia direc­

ción. 

Un enfociue es concebir la calidad como "el Juicio que 

tienen los clientes o usuarios sobre un producto o servicio: 

es el punto en el que perciben que sobrepasa sus necesidades 

y e>:pectativas" (Demin9, 19891. 

Una de~in1c1ón en cuanto a las normas industriales japo­

neHas <NIJl, dice que as un sistama de métodos de producción 

que económicamente genera bienes o servicios de calidad, 

acordes con los requisitos de los consumidores. Asimismo, 

dice I•hikawa < 1986). ºDesarrollar. diseñar. manu-facturar y 

mantener un producto que sea el más económico. el más útil y 

siempre satis-factorio para el consumidor". 

Otras definiciones de calidad son las de: Fe19enbaum 

<1992>, que dice: "La calidad es un sistema eficaz para inte­

grar los esfuerzos de mejora de los distintos grupos de una 

organización, para propor·ciona1· productos y servicios a nive­

les que permitan la satis-facción del cliente". 

P. Crosby (1989), .define calidad como ·1el cumplir con los 

criterios o requisitos del cliente". 

Otra de-finicion es "La calidad es un concepto aplicable a 

todo lo que se hace, consiste en la totalidad de caracterís­

ticas de un producto o servicio que tiene la cualidad de sa-
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tisfacer las necesidades del consumidor Que es el motivo de 

existir de una organi:ac1ón" < Ish1kawa, 1986). 

Para J. M. Juran <1~90>, la calidad es "la adecuac:idn 

para el uso, que cumpla la función para el que está hecho. 

satisfaciendo las necesidades del cliente·•. 

Ahorci bien, se definirá al el iente como todo aquel que 

''utili:a el fruto de nuestro trabajo en la organi:acion o 

-fuera oe el la. Las neces l dadas de los el ientes c:ambi arán de 

acuerdo al uso que vayan a dar el producto del trabaJo, pu­

diendo act.uar como: Comercial i:a.dores, trans-formadores, usua­

rios finales y público en general" <Juran, 1990). 

Como nosotros interpretamos la calidad es: que todos los 

trabaJadores involucrados en un sistema de calidad deben te­

ner claro los requerimientos de su puesto. objetivos medibles 

en cuanto a calidad. cantidad y oportunidad para satisfacer 

los requisitos de sus el ientes internos y externos .. Este debe 

ser un proceso continuo qLte nunca termina y ~e debe dar, de 

la alta gerencia hacia abajo. en un ambiente de participación 

de todos los inteqrantes de la empresa .. 

En el siguiente apartado se e}cpondr"án la formación y ob­

jetivos de los círculos de calidad, que son parte de un pro­

ceso más amplio y que están relacionados con el desarrollo 

industrial y con la especiali=ación del trabaJo. 

ESTANCARES DE CALIDAD. 

Estándar de calidad es un modelo QUet es obligatorio se­

guir. y establece las condiciones a las cuales están sujetos 
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todos los proveedores. El salirse fuera del estándar o norma 

reduce la ccmerciab1lidad del producto (Juran 2, 1990). 

Un reglamento gubernamental, al igual que un estándar in­

dustrial, para ser exigido. debe de tener un signi-ficado ope­

rativo <Deming. 1989). 

CIRCULOS DE CALIDAD. 

Los empresarios y el gobierno de Japón desan·ollaron ha­

cia 1962 los círculos de calidad como complemento y corolario 

de la aplicación de las tecnicas de control estad!stico de 

calidad. 

La participación ha sido una caracter·ística importante en 

el éxito de los círculos de calidad en las organi~aciones ja­

ponesas; se fomenta la part1cipación en la toma de decisiones 

de todos y caaa uno de los trabaJadores. siendo responsables 

de los resultados de su área de trabaJo. ya que estas deci­

siones afectarán su empleo y su~ condiciones de vida. 

Lom c!rculos de control de calidad &a ha.n convertido en 

un medio •Tectivo para lo~rar la participacidn de los traba­

jadores en el proceso de control de calidad. En los que se da 

el sentido de participación organ1~ada y la motivación; es 

dt!cir. las personas adoptan actitudes que les proporcionan 

reconocimiento de otros miembros del grupo. 

El concepto esencial de los circules de calidad es el de 

concientizar a los trabajadores para incrementar la cali­

dad/productividad a traves de la con-Froatación de experien­

cias. conocimientos. estudio de problemas, e~posición y aná-
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lisis de los posibles 1·esultados: hasta llegar a una actitud 

de meJcra continua y cermanente en el desempeño de su tra­

bajo. 

En general, el objetivo de los círculos de calidad es el 

de alcan;:ar alto nivel de innovación y resultados en el 

tt"abaJo en equipo <Thompson, 1991). 

El término circulo de calidad tiene dos significados. un 

primer signii=icado se re~iere a la estructura v al proceso. y 

el otro signi-ficado se re-fiere a un grupo de personas y a las 

act.ividades ,:::¡ue real i=an "Los objetivos de los circ:ulos de 

calidad se alcanzan a través de la actividad prepositiva del 

grupo y el deseo de participacion de todos los miembros" 

<Thomoson. 1991). 

Al lograr una actitud abierta de mejora permanente en el 

desempeño de sus labores v mejorar la relac:idn entre el je.fe­

subalterno, en el dSpecto humanístico, técnico y social; los 

circules de calidad implican un proceso de aprendi=aje v cre­

cimiento compartido (!<",asuga, 1992:). 

Y para concluir diremos que los circulas de calidad y 

part1cipacion 

presas. 

EXCEL.ENC !A. 

parte del proceso de evoluclón de las em-

Así como nemes visto los conceptos principales de los di­

T.erentes autores que hablan de calidad, en Estados Unidos dos 

estudiosos: Peters T. y Waterman R. (1q85) con su obra ~ 

busca de la excelencia". han implantado un modelo de eMcelen-
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ci& a ~in de superar la crisis que se hizo muy marcada al 

inicio de los ochentas. 

Dicen Peters y Water man C 1985): "comprendimos que no te­

níamos que acudir al Japon en busca de modelos para combatir 

la enfermedad que nos agarrota. Sencillamente no hemos pres­

tado suficiente atención a las empresas que están bien dir1-

gidas y sacar de ellas una lecc10n". 

A continuación se define la palabra excelencia, ciue pro­

viene del latín ex - fuer:a y célleren - llega1·. arriba a. 

Sign1Tica sobresalir. distinguirse. hacerse notar. 

Aristdtele•. filosofo griego nacido en el año de 384 A.C. 

en Estagira. definió la e':celencia como un arte que se al­

canza a travi!s del entren~miento y al hAbito. "Nosotros somos 

lo que hacemos repetidamente; la excelencia entonces no es un 

acto. sino un hábito" (Carne.Jo, 1985>. 

Aho1-a bien. con respec:to al enfoque administrativo funda­

mentado en los princ:ipios de la obra de Thomas Peters y 

Robert Waterman "En busca de la e}~cel~nc1a" ( 1985). lmpac:to 

al ambiente de la administración en Estados Unidos y en otros 

paises. Dichos autores repo1·taron un estud10 hecho por 

Mc:K1nsey y Ca •• en el cual se selecc:1onaron in1c1almente 75 

empresas de alto prestigio. quedando rinalmente 45 en las que 

basaron su estudio y bajo sus criterios encontraron aue "las 

empresas excelentes son las que buscan la senc1lle;:. obtener 

la más alta calidad en sus productos o servicios y t1·atan a 

sus empleados como adultos". Asi tambien son br1llantes en lo 

básico, en la búsqueda de la calidad, en la atención a clien­

tes. escuchan a sus empleados y tienen libertad de acción. Y 

resumieron en ocho atributos básicos las características de 

las empresas sobresalientes. los cuales-veremos en el capí­

tulo dos con mayor ~mplitud. 
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En lo que respecta a México. el Lic. Miguel Angel Cornejo 

y Rosado (1985) es u110 de los promotores de la eHcelencia. 

Considera que su aplic:ac:1ón debe adecuarse a -la s1tuacidn y 

estructura de cada empresa. porque el "mimetismo organi.::acio­

nal no existe". 

Podemos resumir como dice f;:odr:i.guez y Ramíre:: <1992), la 

excelenc:1a c:onl leva a la idea de comparación. por lo tanto es 

aplicable a las empresas desde el punto de vista de la compe­

titividad. De ahí la oreocupac:1dn de estudiosos y administra­

dores por lograr una actitud de.calidad y e}:celencia en las 

emoresas me~:icanas. lo cual serct motivo de t·ev1sion en este 

traba.Jo. En el c:ap.itulo cuatro se menciona esto en las tusto­

r1as de ex1to en empresas menicanas. 

Hasta aQul se ha c:onsid~rado un panorama general de la 

calidad. en el siguiente capítulo se revisaran las principa­

les teorías. principios y conceptos de los modelos de cali­

dad. 
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II. TEORIAS,. PRINCIPIOS Y CONCEPTOS DE 1..09 HODEl..OB DE 

CAl..IOAD. 

En este capítulo introduciremos al lector en la Ti loso.fía 

de la calidad, a través de sus cuatro exponentes m.1s 

importantes: Philip B. Crosby, Edwards w. Deming, Joseph H. 

Juran y Kaoru Ishikawa. También se anali:::arán los principales 

autores sobre la excelencia. los estadounidenses Peters T. y 

Waterman 1(. y el metticano Miguel Angel CorneJO. 

2.1 PHll..IP B. CROSBY. 

Es presidente y director general de Phi 1 ip Crosby 

Assoc:iates Inc.. ~ compañía que -fue -fundada en 1979. Entre sus 

principales obrcis están "~L"a_c"-a,,_,_l i'-'d"'a"'d'--""'--~c,,_u"-e"~t=a" (1987>. 

"Calidad sin lágrimas. el arte de dirigu· sin problemas" 

(1988) y "Hablemos de calidad" (1989). 

Durante los últimos cuarenta años ha trabajado profesio­

nalmente en la administración del mejoramiento de la calidad, 

dice cue está comprobado que "mejorar la c:alidad cuesta mucho 

manos quEI pagar por los errortH5". Crosbv es un consultor de 

la administración de la calidad y autor de libros sobre ésta 

y la conducta humana. 

Asevera c¡ue la calidad no se logra por obra. de los cir­

cules de calidad. ni de organismos gubernamentales. La cali­

dad se alcan=a cuando un equipo gerencial se perca.ta de que 

la calidad s1gnii=ica cumplir con los requisitos ••• Para ella 
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hace falta un cambio dR actitud•• operativas de la diraccidn. 

Crosby (1989}. 

Menciona Que para el propósito del mejoramiento de la ca­

lidad. es necesario definir a la calidad de una manera espe­

cífica. que tenga un s1gn1~icado claro par·a todo el mundo. 

Dice Crosby <1988>. "al identificar las empresas que tie­

nen grandes oroblemas de calidad se puede observar la falta 

de satisfaccion con el producto o servicio Final. pero es 

scilo un SJ.ntoma·'. Hs1m1smo e>:1st.en caracteristicas comunec;; en 

las organ1::aciones con problemas que de manera breve se men­

cionarán: 

LAS CARACTERISTICAS DEL PERFIL DE UNA EMPRESA CON PROBLEMAS 

DE CALIDAD. 

1. Sus productos o servicios que salen al mercado presentan 

por lo gerneral dcs-.•:!.acion~s de? los requisitos publicados. 

anunciados o convenidos; muestran irregularidades. no 

cumplen con lo eatablecido. 

Estas empresas poseen una e>:tensa red de servicio post­

venta o red de distr1bu1dores, cuyos miembros están c:a­

oac:itados oa1·a rectificar pr·oduc:tos v prestar servicio 

correctivo a fin de mantener satisfechos a los clientes. 

Centran sus es'f1..1er::os en "remediar problema&", 

Sus directivos no establecen estándares claros de reali­

z:acidn ni siquiera una de-Finic:idn de calidad. Por lo que 

los empleados desarrollan sus propios criterios al res-
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pecto; el personal desc:onoce lo que se espera de ellos y 

hacen lo que c:onsideran pertinente. 

4. La dirección niega aar la causa dal problema, considera 
que la calidad es un elemento generado por causas ajenas 

a sus propias acciones. 

Un término primordial este modelo es LA VACUNA 

PROCALIDAD, la cual es una estrategia que al implantada 

permite prevenir la con~usidn y &l incumplimiento. creando un 

ambiente procic10 para lograr la cal id.;i.d y contiene las tres 

acciones de la d1rec:c1ón: determ1nac:icin. eoucac1an e implan­

tación .. 

DETERMINACION: La direcc1ón tiene que aceptar que es su 

responsabilidad cambiar los patronas culturales de em­
presa. En base a la discrepancia de sus objetivos y los re­

sultados que se obtienen; diagnosticar. establecer y comuni­

car las necesidades de meJora. 

EOUCACION: Todos y cada de los integrantes deben 

aprender el lengua.je de lA cal 1 da.d y la parte que lez corres­

ponde en la obtención del mejoramiento de la calidad. 

Proporcionando los recursos necesarios y propiciando el am­

biente adecuado. 

IMPLANTACION: Se debe hacer con asesor- ía de un eoL1ipo de 

profesionales en calidad, que 1mplanten y mantengan un sis­

tema d& comunicación intarna ericaz que favorezca el proceso 

del meJoramiento de la calidad de manera constante y perma­

nente. Llevando a cabo un seguimiento de los resulta dos en 

todos los niveles de la organi:::ac:ión. Asl como en los párra­

ros anteriores destacó el peri=i 1 de una empresa con proble­

mas. tambien ofrece los: 
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INGREDIENTES DE LA VACUNA PROC:ALIDAD 

INTEGRIDADI Es c:omprc;imeterse c:on el cumpllmiento de los 

productos o servicios que se o.frecen, que el cliente reciba 

lo Que se !e ha oromet1do; QL1e se sa'tisfagan los t"equerimien­

tos de la empresa tanto h.:..c:ia adentro como hacia a-fuera de la 

misma. 

SISTEMASa En-Foc:arse a la prevenc:uin de los defectos. en 

el c:iue los m1embr·os de la emoresa hablen un lenguaJe común 

cara cue orop1c:1en la ~al1dad y esta se convierta en un 

asunto de rutina. Que todos comprendan sus respectivos pape­

le5. que haya una medic1on y se controle cualcLtler desviación 

en lo futuro. 

COMUNICACIONESJ f'roporc:ionar 1nformac:ion de manera cons­

tante sobre el proc:t:!SO del mejoramiento de la calidad y los 

logros ooten1dos en ese campo. Ademas es imoortante contar 

con un prog1·ama ae reconocimiento aplicable a todos los nive­

les .:1e la empresa (.fomenta las apart.aciones de las emplea­

dos>. 

OPERACIONES• Se debe anal1o:ar en forma continua las ope­

raciones para modi.f1carse cada ve=: que se aprecie una oportu­

nidad de mejora. Siendo la capacitación una actividad de ru­

tina. en todas las áreas, Inclusive hacia los proveedores para 

garanti::::ar que suministraran a tiempo productos o servicios 

.fiables. Y finalmente explica lasa 

POLITICAS1 Las pal it icas de calidad deben ::>er claras e 

inequívocas. La ~unción de la calidad depende del mismo nivel 

que aquellas -funciones que tiene que medir~ y disfruta de una 

total autonomía. La publicidad y las comunicac1ones deben 

tar en concordancia con los requisitos que han de cumplir los 

diversos oroduc:tos y servicios. 
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Crosbv ( 1988>. hace una analogía entre la empresa v el 

cuerpo humano: ''hay s1m1litud entre el cuerpo humano y la 

corporación va Que ambos padecen salud o enfermedad. Logrará 

salir adelante la organización que enseñe a sus directivos a 

pravanir". 

En la empre~a las medidas preventivas cara resolver los 

problemas equivaldrían a las vacunas aplicadas al ser humano 

cara prevenir determinadas en-fermedades. 

Por otro lado. Crosbv menciona un proceso de catorce pa­

sos ¡:¡ara imolantar su fi loso-fia: 

Paso 1: Compromiso de la dirección. Se comun1c:a a todo el 

personal la posición de la dirección respecta a la cali­

dad. se adopta una estrategia de cero defectos. estable­

ciendo una política de calidad clara y espec1f1ca; asegu­

rando la implantac1on y educación en el proceso de mejo­

ram1ento de la calidad comprometiendo recursos y dándole 

prioridad. 

F'aso ::.: Equipo para el meJoramiento de la calidad. Es e!l 

grupo responsable de adm1nistrar el proceso para el me;c­

ramiento de la calidad coordinando los esfuer::cs de todos 

los miembros de la empresa para asegurat" su implantación. 

Paso 3: La medie i dn. Cons1 ste en propcrc lanar una ilustra-

ción gráfica de problemas presentes o potenciales ocasio­

nados por el incumplimiento~ de tal forma que permita 

tanto la evaluación objetiva como la accion correctiva. 

Costo de la calidad. Es Lln instrumento QL\e se em-

plea para identificat· aquel las áreas que necesitan accio-
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nes correctivas;' así· como -para medir el meJoramiento de 

la calida_CI q~e·,:·se ha lograoo. 

-El e costo de la calidad consta de dos elementos: el 

_prec"i"o -del c'umplimie?ilto <hacerlo de acuerdo a los t·equi­

s1tos> y ei P-reclo del lm:umpl imHmto Cno cumplir con los 

req1..us1tos>. 

Paso 5: Crear conciencia sobre la calidad. Proporc1onar un 

metodo que permita elevar el interes de los empleados 

cara que el orot1uc:to o serv1c:..:J cumola. con los requisi­

tos. manten¡endo una comunicac1ón const.ant.e en .:=uanto a 

la calidad a traves de canales espec:í-fico$ o mejor aún a 

traves de los canales ya e:-astentes .. 

Paso 6: AcciOn correctiva. Cons1st.e praporc1onar un me-

todc sistematice QL\e permita resolver permanentemente los 

problema!.'> que se identi-fic:aron a traves de los pasos pre­

cedentes. 

Paso 7: La planeación del día de c:ero de-fectos. Planear las 

di~erentes ~ct1Y1daoes aue deben llevarse ~ cabo cara ce­

lebrar -form.;ilmento el dia cero de-Fectos. C/"eat· un aconte­

cimiento que per·mita al pet·sonal. a traves de su propia 

experiencia, aue ha habido un cambio; hacienao enfas1s en 

que no es la culminac:ion del proceso, sino aoenas su ini­

cio. 

Paso 8: Educación de los empleados. Es un proceso continLIO 

que emp1e:a en el nivel mas alto de la organi=ac1on y se 

~::tiende qradualmente en todos los niveles. con el fin de 

asegurar aue todo el personal este capacitado para ejer­

cer sus -Funciones en ~l oroc:eso para el meJoramiento de 

la calidad. 
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Paso 91 El d{a. cero defectos. Es el d:ia en que todos se 

reunen y celebran su compromiso c:on la c:alidaa. 

Paso 10: Fijac:idn de metas. Consiste en establecer los obje­

tivos concretos de mejoramiento que cada individuo 

grupo tendrán que alean:: ar. puede empe=:ar en cualquier 

momento después de que hayan establecido mediciones y de­

ben estar relacionados a los incumplimientos oue dichas 

mediciones revelaron. 

Paso 11: Eliminacidn de causas de error. Es un sistema Fot·­

mal que permite ident1f1car y elim1nat· los obst~c:ulos que 

impiden el logro de cero de~ectos. esto a traves de un 

procedimiento que describe el flujo oe documentos. una 

grafic:a y un sistema formal de apoyo. 

Paso 12; Reconocimiento. Establ2cer un programa -formal de 

reconocimiento c:¡ue destacue las acciones de logros y la 

participación del personal. Los ganadores seran escogidos 

por sus compañeros y los premios serán en especie. 

Paso 13: Los consejos de calidad. Son reuniones periCd1cas 

de un consejo responsable de la ayuda y or1entac1on al 

proceso para el mejor.:i.m1ento de la calidad. con el fin de 

intercambiar in-foi-macicin para proporcionar ayuda y/o re­

comendar acciones correctivas. 

Paso 14: Rapet.ir el proceso. Comunica!" a todo el personal 

que el proceso para el mejoramiento de la cal i datl es de 

carácter continLto y responsab1 l idad oerm¿:i,nente de la di­

reccion. 

Cabe señalar c¡ue los catorce pasos anteriormente mencio­

nados son lineamientos generales~ por lo tanto cada empresa 
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debe adaptarlos a sus propias necesidades y su adecuada apli­

cac1on cebe arroJar resultados e:ntosos. 

Tamb1en Crosby propone LOS CUATRO PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE 

LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD. 

PRIMER PRINCIPI01 DEFINICION. 

Calidad significa cumplir con los re~uisitos. no exce­
lencia. ~lacerlo bien a la primera constituye el requi­

sito. Básicamente la d1reccion tiene tres ~areas que cum­

plir: 

a) Establecer los requisitos que los empleados deben 

cumplir. b) Proveet~ los medios Que éstos necesitan para 

cumplir con dichos requisitos. y e) Emplear regulación de 

los procesos ce t1·abajo para asi eliminar las posibilida­

des de errot·. 

SEGUNDO PRINCIPI01 SISTEMA DE PREVENCION. 
La prevencidn es el s1s~ema que da origen a la calidad. 

no la evaluac1on n1 la verificac:1on. El c:onc:epto se basa 

en c:omprendet· el proceso. imol1ca planif1cé\c16n y con­

trol para el lmlnar las des-..11aciones del proceso ciue se 

deoe seq1..t ir. 

TERCER PRINCIPIO: ESTANDAR DE REAL I ZAC 1 ON. 
Cero defectos es el estándar de realizac:iOn no "niveles 

aceptables de cal i Ciad", "asi está bastante bien". 

Ceben establecerse con claridad y precisión los resulta­

dos e-soet-ados en el desempeño de !os oroe1uctores de bie­

nes y serv1c1os. Es necesario un c:omorom1so personal de 

cumplir con los 1-eQuisitos siempre. 

CUARTO PRINCIPIO: MEOICION. 

El precio del incumplimiento es la medida correcta da la 
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calidad, no las auditorías operacionales ni los :i.ndic:es 

estadisticos. Es lo que cuesta hacer las cosas mal. 

Estos principios permiten identi-ficar los problemas que 

requieren atención inmediata y sirve como medida del progreso 

del mejoramiento. Debe ser una norma emanada de la dirección. 

la cual establece las condiciones necesarias para su cumpli­

miento. 

Los di rec:t i vos están determina dos a cumc li r estos pr i ne i­

p ios siempre. Los directores estadounidenses en gener·al los 

consideran como guías y a la calidad como una medida de jui­

cio <Crosby, 1989). 

Otro ascecto que trata Crosby ( 1989), es el de la motiva­

cidn. la cual -forma parte de todo intercamb10 humano y ha de 

atenderse. Crosby menciona que 11 me gustZ!. reconocer el desem­

peño sobresaliente por medio de estrellas doradas que puedan 

lucirse en la solapa o la blusa". 

Para este autor. la MOTIVACION es cuando resulta Lin pla­

cer ir a trabajar. porque los requisitos de la c:al1dad se to-

en serio y los directivos est.an dispuestos a avudar .•• 

Entonces las actitudes cambian, las personas se dedican a me­

Jorar el proceso de la calidad y desarrollan una convicción y 

un compromiso <Crosby, 1989>. 

La calidad tu rea que debe abarcar toda la v1 da 

pro-fes1onal. aprendiendo cómo motivar a sus pro-fes1onales en 

calidad y a todos aquellos qLte tratan con proveedores. 

Crosby. su libro "Hablemos de Calidad" 0989>, hac:e 

mención a la motivación pero nunca llega a conceptuali::arla. 

y realmente, él hac:e alusion a incentivos o reconoc:1m1entos 

dados por los logros en calidad. 
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Podemos concluir que la capacitación en el mejoramiento 

ae la calidad consiste en educar a los m1emoros del equipo. 

coordinar las operaciones y dirigir el proceso educativo. el 

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

para la c:on_iunidad empresarial que c:ontribL1yen al cambio de 

cultura. 

Esto t•equiere la participación activa de la Qerencia en 

la aplicación correcta de las estrategias tales como los ca­

torce pasos del proceso de mejor-amiento de la calidad. las 

tres etapas y los cuatro princ1pios de la calidad, las cuales 

se han mencionado con detalle anteriormente. 

2.2 W, EDWARDS DEM!Nt;, 

Deming ha tenido in1-luenc:1a importante sobre el gobierno 

y los empresarios japoneses. la cual se inició -Formalmente 

cuando la Un1on o-f Japanese Scientists and Engineers, JUSE. 

lo invitó cara aue dictar·a una con-ferencia en junio de 1950. 

A esta le s1gu10 Ltna reunión con los oresidentes de las 

21 compañías japonesas mas importantes que aun se es-Fuer::an 

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

Sin embar·go. considerarlo como el ün1co instigador de la 

conversión japonesa. es qu1::a exagerar un punto e ignorar la 

in-fluencia del doctor Juran, tamooco se pL1eden dejar a un 

lado los logros del gobiet·no estadounidense en Jaoon bajo el 

control del orimer y Ultimo proconsul~ general Douglas 

MacArthur. 

Fue este gobierno Que invito a Deming a visitar Jaoon en 

1947 para ayudar a organizar el censo japones de 1951 Que -Fue 
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reali::ado. entre otras cosas. para evaluar el nivel de devas­

tación del pais después de la guerra, y asesorar a las empre­

sas más importantes del Japón. 

Esta petición al doctor Deminq se debió a los logros que 

obtuvo al t·evolucionar el censo decena! de los Estados Unidos 

en 1940, en el cual promovió el uso del muestreo de probabi-

1 ida des. 

El mensaje de Dem1ng a los japoneses es~a contenido en su 

-famosa "reacción en cadena", que es la base de la deTinicidn 

de la administración Oeming da la calidad. "La cal1d.;d es el 

juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto o 

serv1c10: es el punto en el que s1en~en que sobrepasan sus 

necesidades y expectativas" <Deming, 1989>. 

Una vez que se aceptó su nuevo enfoque. Deming: demostró a 

los japoneses cómo mejorar la calidad mediante el ·del 

control estadístico de los procauce. Mac:Donald <1993). 

MEJORAR LA 
CALIDAD. 

-----> 

> DISMINUIR LOS -----> 
PRECIOS. 

> PROPORCIONAR -----> 
EMPLEOS Y HAS 
EMPLEOS. 

MEJORAR LA -----> DISMINUIR LOS 
PRODUCTIVIDAD. COSTOS. 

AUMENTAR EL 
MERCADO. 

RENDIMIENTOS SOBRE 
LA INVERSION. 

CONTINUAR 
OPERANDO. 

REACCION EN 
CADENA DE 
DEHING. 

Al mejorar la calidad. se transfieren las horas hombre y 

las horas máquina malgastados a la fabricacícin de meJores 

productos y servicios. 

El resultado es una reaccídn en ca<:fena -se reducen los 

costos. se es más competit1vo. la gente está más contenta con 
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su. trabaJo. hay más empleo. mavor mercado y, por consi­

guiente·, mayores ut: i 11 dades-. 

Oamin; ofrece consult.orias por todo el mundo. A diferen­

cia de Crosby. él no ha creado una organ1zac1cin mundial de 

"universidades de la calidad" o de consultores autor1.::ados 

para utilio:ar sus di.fe1·entes teorías y técnica~ en diversos 

paises. 

El integro un grupo oue se le denomina los "maestros de 

DeminQ" los cuales ac:t.uan como consultores que enseñan su fi­

losofia. Es interesante observat" que Dem1ng en la actualidad 

se dedica a exponer su filosofía de la adm1n1strac:ion conte­

nida en sus catorce puntos para la adminiatracidn. 

El impulso pr1nc:1pal oe su filosof1a es "la. reduccidn 

planeada de la variación. la productividad aumenta segOn dis­

minuye la variabilidad";; segun dice el. puesto que todas las 

cosas vat·:.an. es necesario utili=ar metodos estadisticos pa1·a 

controlar los procesos de traoajo. 

Y continua diciendo: "el control estad1st1co no implica 

la ausencia de art1culos ue-fectuosos. es 1..in estado de varia­

ción aleatoria en el que los limites de la variacidn :;on pre­

decibles". 

Dem1ng se opone a los programas mot1vac:1onales basados en 

"slogans". mensajes y enhortac:1ones. ya oue éstos no tienen 

en cuenta el hec:ho de cue la mayor parte de los oroblemas 

provienen del $istema. El efecto inmediato de una campaña de 

carteles y e}:hortac1ones puede producir una mejora e-fímera de 

la calidad y productividad. Debido al e~ecto de elim1nar al­

gunas causas espec:i~icas obvias: con el tiempo la mejora se 

detiene e incluso se invierte <Oeming, 1989l. 
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Los puntos de vista de Deming sobre el papel d• la admi-

11iatracidn y de una -Fuerza da trabajo p•rtic:ipativa aparecen 

en sus catorce punta11. El Doctor Henrv Neave. director de in­

vestigación de la British Deming Assoc:iation. advierte al 

respecto que: los principios de Deminq "no están escr1tos en 

tablas de piedra: mas. con -Frecuencia él sigue haciendo 

pequeños ajustes a algunos de ellos. que re'flejan la forma en 

que el ve los cambios en el mundo y las cambiantes necesida­

des de las personas con las que trabaJa" <Mac:Donald. 1993). 

Los metodos del Doctor Dem1ng incorporan en -forma imcor­

tante el uso de herramientas estadísticas y un cambio en la 

cultura empresarial. El doctor Deming ha esbo::ado sus metodos 

para alcan:ar la calidad y la productividad en sus ''catorce 
puntos para la a.dministracidn" los cuales ort·ecen un mar·co 

para la acción y llevan a un c:ompromi•o por parte de la admi­

nistración en el sentido de modiTicar su modo de pensar y da 

•ctut1.r (Gitlow H. v Gitlow S., 1989>. 

LOS CATORCE PUNTOS PARA LA ADMINISTRACION DEL MEJORAMIENTO DE 

LA CALIDAD DE DEMING. 

L Crear constancia en el propdsito para la mejora continua 

de productos y servicios. Más que hacer dinero es mante­

ner·se en el negocio v brindar empleo por medio de obliga­

ciones como: innovación. asignación de recursos para in­

vestigación y educación y meJorar constantemente el di­

seño del producto y servicio. 

? Ar1optar una nueva filosofía. Estamos en una nueva era 

económica en la que no se puede competir con demoras. 

errores. material defectuoso y mano de obra deTiciente. 
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Se debe buscar la sat1s~acc1ón de las eMpectativas y 

necesidades del c:i iente a un cos't.o al cue este dispuesto 

a paqar. 

La administrac1dn superior es la encargada de trans­

mitir esta -filoso-fia a todos los miembros de la empresa. 

~- DeJar da depender de la inspecc:1dn masiva. La calid•d no 

proviene de la inspección sino de la mejora del proceso. 

Con instruc:c1ón, se pueden prepar·ar· trao~jadores para que 

cartic1pen en est.a meJor:=.. 

4. Poner Fin a la práctica da conceder neQocios con base en 

el precio unicamente. Los compradores deben ouscar la me­

jor calidad JLtnto con el precio en una relación de largo 

plazo con Lino o dos proveedores que garanticen la calidad 

reaL1er1da oara determinado artículo. La meta es m1n1mi::ar 

el costo total. 

5. Mejorar constantemente y por siempre el sistema de pro­

ducc i dn y servicios. La mejora no es Lin esfuer::o de una 

sola ve:;::. La é\dm1n1st1·3cion esta obligada a buscar cons­

tantemente mar.eras .Je reduc;.r· el despe1·dicio y rneJora1· la 

calidad. A traves de trabaJar· en forma continua sobre el 

sistema (el diseño. los materiales que se reciben, la me­

Jora de la maquinaria. el entrenamiento y la supervi­

sión). 

6. Implantar la formación. La formación debe ser recons-

truida totalmente, tomando en cuenta los obje~ivos v me­

tas .'.le la organi=ación. es necesario que los instructores 

tengan una idea global de la organ1::acion en la actuali­

dad v en el ~uturo, y un conocimiento claro de las metas 

que alcanzaran con la capacitación. 
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7. E•tablacar un lideraz;c cue avude al cersonal a hacer un 

mejer trabaJO creando un ambiente favorable y de apoyo en 

el viaje hacia el mejoramiento incesante de la calidad. 

S. Eliminar al temor. Para garanti=ar mejor calidad y más 

productividad es necesario cue la gente se sienta segura; 

TiJando metas a largo plazo congruentes con la nueva fi­

losofía. •poyándoloe con capac:itacidn, buena suparvisidn 

y herramientaa apropiadas cara cumplir con labor. 
Di.ferenc:iando los problemas del sistema de los inherentes 

a los traba;adores. 

9. Darrib&r l&s barraras que hay entra las área.• de ntafT y 

l :Cnea. Muchas veces los departamentos o las unidades de 

la empresa compiten ent:re sí o tienen metas que chocan. 

No laboran como equipo para resolver o prever los pro­

blemas .• y, peor todavía. las metas de un departamento 

pueden causarle problemas a otro. Dsben integrarse equi­

pe• da trabajo con personal da linea y staff. y mantener 

una comunicacicín constante y directa entre ambos. 

10. Eliminar los lamas, las exhortaciones y las matas de 

prcduccidn p&rA l& fuerza laboral. Estas cosas nunca le 

ayudaron a nadie a desempeñar bien su trabajo. Es mejor 

deJar que los trabajadores formulen sus Propios lemas. 

11. Eliminar las cuotas numérica• en el personal directivo y 

personal de linea. Las cuotas solamente tienen en cuenta 

los números. no la calidad ni los metodos. Generalmente 

son una garantía de ine~iciencia y alto costo. La per­

sona. por conservar el empleo. cumple la cuota a cual­

auier costo sin tener en cuenta el per JLllcio para su em-

presa. 



TEDRIAS, PRIHCTPIDS Y CONCEPTOS DE LOS nODELOS DE tALIDAD, JS 

12. Remover las barreras QUe impiden la satisfacción y el 

oroullo de un trabajo bien hecho. Con mucha frecuencia. 

los supervisores mal orientados. los eauipos defectuosos 

y los materiales imper-fectos obstaculizan un buen desem­

peño. Es crec1so remover esas barreras, reconociendo loa 

loores de los trabajadores y gus aportaciones a la mejora 

de la calidad. 

1:;. Estimular la educación y lA automejora de todo el mundo. 

Tanto la adm1n1strac16n como la fuer=a laboral tendrán 

que instruirse en los nuevos metodos. entre ellos el tra­

baJo en equipo Y las técnicas eatadísticas: cre~ndo en 

los empleados la necesidad de buscar por ellos mismos una 

meJor preparac1on. 

14. Llevar a cabo l& transformacidn, Para llevar a cabo la 

filosofía de calidad se necesitará un grupo especial de 

la Alta Direccidn con un plan de acción, Los trabajadores 

no pueden hacerlo solos, y los administradores tampoco. 

La empresa debe contar con una masa cr it1ca de personas 

Que entiendan los catorce puntea, ºlll!S siete enfermedades 

marta.les" y los obst~c:ulcs mem1ng. 1989). 

Los catorce puntos cristali;:an las prácticas administra­

tiv.s.s clave que han pasado a ser aceptados en las empresas 

sobresalientes por sus programas de calidad. Cada uno de es­

tos puntos es pal"te de una guía holíst1ca para generar con­

ciencta del el iente. reducir la variación y alimentar el 

b10 y la innovac1on constantes en toda la organi;:acion. 

A continuac:1on se e~ponen las siete ''enfermedades admi­

nistrativas" que. segun Deming. se oponen al cambio de ges­

tión en las empresas y las perjudican. 
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LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES. 

1. Falta de con•tancia an el propdsitc. No existen plan~s a 

largo plazo para mantenerse en el negocio. Al tener una 

visión a corto plazo. se pierden de vista muchos elemen­

tos y se es menos competitivo. 

2. Enfasis en l&s utilidades a ccrto plazo. Buscar ganan-

cias a corto plazo mina la calidad y la productividad. Es 

un en.foque limitado querer "hacerse rico de la noche a la 

mañana". se deoe buscar la permanencia en el mercado. 

... Ev&luacidn segón el desempsPl:o. Destruye el traba.Jo en 

equipo y ~omenta la rivalidad. También suscita temor y 

deja al personal amargado. desanimado. Es injusta, porque 

les atribuye a las personas de un grupo diTerenc:1as o fa­

llas que pueden ser causadas por el sistema dentro del 

cual laboran. 

4. Mcvilidad de la. adminisitración. Los administradores sal-

tan de un cargo a otro. no permanecen tiempo suficiente 

para profundi:::ar en los cambios necesarios para la cali­

dad y comprometerse con ella. 

s. Diri;ir la empresa basándose '1nicamente en cifras. Se 

pierden de vista aspectos importantes como el efecto 

"multiplicador" de un el iente satisfecho. Suele ser más 

caro, la pérdida de un el iente o crear una mala imagen en 

el mercado. 

6. Costos excesivos da la atención médica de les empleados. 

lo cual aumenta los costos -finales de bienes y servicios. 
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7. Costo• aMcasivcs d• garantía. agravados por abogados que 

trabaJan sobre la base de honorarios de contingenc:ia. Al 

oropot·c:ionar un servicio c:on fallas. se aumentan los cos­

tos poi· demandas. reembolsos o repos1c:.1ones. 

Cuando se refiere los obstác:Lllos -dice el doctor 

Dem1ng- difieren de las "enfer·medades", en que las primeras 

son mas fáciles de remediar. Entre ellos se cuentan los si­

guientes: 

"Esperar· resultados instantáneos". 

"Suponer que la soluc:ion de problemas. la automati::a­

cion, los aparatos .V las máquinas nuevas van a trans-for­

mar la industria''. 

"La bdsc¡ueda de eJemplos" que las empresas emorenden 

para encontrar una fOrmula ya establecida a la cual pue­

dan cef'íirse; cuando lo debido es trazar sus propio derro­

tero hacia la calidad. 

"Nuestros problemas son di-ferent.es". El pretexto que in­

vocan los administradores para soslayar los problemas de 

calidad. 

"Nuestro aepartamento de control de calidad se encarga 

de todos nuestros problemas de calidad". otra excusa que 

los administradores aducen para no responsab1li=arse. 

"Nosotros ya instalamos el control de calidad". otra 

evasiva de la alt~ adm1nistrac16n. 

"La suposición de aue lo Linico necesario es cumplir las 

especi-ficac1ones". no corresponde al mundo real. además 

de que éstas pueden variar en su calidad. 
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En el estilo de administración estadouni~ense, cuando 

algo anda mal lo que se hace es mirar alrededor para ver a 

quien culpar o castigar·, o bien buscar algo para "arreglar" 

en vez de observar globalmente el sistema para mejorarlo. 

A c:ontinua.c:1ón se menc:1ona.n otros términos importantes de 

su modalo. como: 

La Regla 85-15 

Con la cual sostiene que el 85 por ciento de lo Que anda 

mal está en el sistema, y sólo el 15 por ciento está en la 

persona o individuo. 

Todo el mundo labora dentro de un sistema regido por con­

diciones sobre las cuales el individuo no tiene control~ sus 

resultados suelen depender de otros de los que recibe un pro­

ducto o servicio. 

EL CICLO DE DEMING CPHEAl • 

Otro de los principios básicos expuestos por W. Oeming 

<1989) es el ciclo PHEA; "Planii=icar, hacer, estudiar, ac­

tuar". que prett?nde ayudar a la gerencia en la codificación y 

ejecución de planes que redu::can la di-Ferencia entre necesi­

dades del cliente y el proceso. 

El ciclo Oeming puede ayudar a la gerencia a disminuir la 

diferencia entre las necesidades del cliente y el rendimiento 

del procedimiento. Es un derivado del método cientí-Fico 

orientado a los procedimientos. 



TEORIAS, PRINCIPlll5 Y CONCEPTOS DE LOS "OOELOS DE CALIOAO, 12 

Se le llamó originalmente "cicla de Shewart" en honor a. 

su fundador, W. A. Shewart. En 1950. los japoneses le cambia­

ron el nombre a "ciclo DaminQ". 

--- ----, 

El ciclo Oeming se compone de cuatro etapas básicas: 

"pla.ni-Ficar", "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

queña escala o en <forma de ensayo <hacer>: se estudian los 

efectos del plan <estudiar). y luego se toman las acciones 

correctivas acropiadas <actuar>. 

Estas acciones correct1vas pueden conducir a un plan 

nuevo o modificado, de modo que el ciclo PHEA es una continua 

seria ascendenta dm meJoramiantc sin término. 
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USOS PRINCIPALES DE LAS HERRAMIENTAS 

HERRAMIENTA uso HERRAMIENTA uso 

Di¡grau denuuy AnUisis lhstograu AnUisu 
efecto les11inade 
pescadol. 

Encuesh Caletci6nded1tos L1shdeverificac1dn toleccidn de ditas y 
1nUisis 

Entrevistas Coleccidndedatos lluvhde idus Tnba1oenequ1110 

flujogrua AnUisis l'ldru An.Uisisvcoleccior. 
dedi1.tos 

6r.tflca deburas AnUi515 ObsUculosyayudn Anutsis y colm:i~n 
deditos 

6rUica dePueto AnUisis Re11umdn de lishdos Trab1Joenequi110 

6rat1u deputel An.tlisis 

6r.tfic1 linHl AnUisis 

1..:elly. M. R. (199:!). Manual de soluc:ión de problemas. 

LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS. 

Son üt1les al estudiar la e-fectiv1dad de las medidas pre­

ventivas. pueden ser manejadas por todo el personal en la em­

presa. 

1. Diagramas d!it causa y efecto. El grupo "tiene una ses1on 

de "ideas u opiniones súbitas'' para n~un1t· grandes canti­

dades de entrada creativa <incluyendo hechos. o¡:iin1ones. 

conJeturas y datos) sobre un problema del proceso o pro­

ducto. 
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El diagrama de cauaa y efecto, tamoien conoc1do como 

diagrama d11 espinazo o dia;rama da Ishikawa, puede 

utilizarse para organ1;::ar las causas de Lln problema; 

también con frecuencia son utili;::ados para organizar la 

entrada de una sesion de "ideas u opiniones sQbitas". 

CAUSA\' J!:.11'.t.:t."l'U 

2. Los cuadres de -f=lujo o diagramas de ·Flujo del proceso 

son la representación visual de los pasos u operaciones 

en un proceso de traba.Jo. Son especialmente útiles en 

las industrias de serv1c1os, en las cuales el proceso 

laboral encierra pasos invisibles. 

3. Los cuadros o diagrama de Pareto son cuadros de barras 

sencillos que se ut1li;:an después ~e haber reunido los 

datos para caliTicar las causas, de modo que se pueda 

asignar un orden de prioridades. Su empleo da origen a 
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la Regla eo-20. l!"t--GO···i:ior ciento de los resultados surge 

del 20 por ciento de las causas "pocos signif'.ic:ativcs" y 

el otro 20 por ciento de los resultados surge del 80 por 

ciento restante de las causas "muchos triviales 11 • 

CUADRO nr; PARF.TO 

.,,.,. 

4. Los cuadros da tendencias simplemente muestran los re­

sultados de un proceso trazados gráficamente a lo largo 

de cierto periodo de tiempo. por eJemolo ventas mensua­

les. 

5. Los hi11tcgramas sirven para medir la frecuencia con que 

ocurre algo. por ejemplo cuantas veces sale el tren con 

die:: minutos de ret:raso c:omoa.rado con cinco minutos o 

con sesenta minutos. 



!EORIAS, PRINCIPIOS Y CONCEPTOS DE LOS ftODELOS DE mJOAO, 16 

b. L.OS diagramas de dispersidn ilustran la relación entre 

dos variables. c:omo est:at:ura 'I peso. Una aumenta al 

mismo tiempo con la otra. 

DJACRAllA DI! DL~J!.t:l~~lON 

7. Los cuadros da control son la mas avan::ada de las siete 

herramientas b.lsic:as y se emplean para re-flejar las va­

riaciones en un sistema. Son cuadros de tendencias con 

limites superiores e in.feriares estadísticamente deter­

minados. Mientras las variables del Proceso estén dentro 

del ranqo. se dice que el sistema esta "en control" y 

que SLlS var1ac:1ones se deben a "causas comunes" \Dem1ng, 

1989). 
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C:U.'\T>'RO T>F. C.01\'"f'ROT, 

r-=~ --A-;: 
+~ 

Las siete herram1ent:as se pueden aplicar en cualquier 

proceso y tienen las siguientes carac:te1·1st1cas: permiten que 

las decisiones se basen en hechos. constituyen un proceso es­

tructurado para resolver problemas y muestran gréi.fic:amente la 

informac10n. 

En conclusión. la filosofia de Deming encierra una 

me;:c:la de prácticas administrativas y teorías científicas que 

han ayudado a compañías como Ford y Florida Power 0!1 Light. a 

volYerse mas productivas y competitivas. s1r·v1endo meJor a 

sus clientes. Los ountales de la administración por calidad 

se casan tanto en la ''obsesión'' por el cliente. como en la 

observac1on científica de que todas las cosas en la vida son 

variables y que. el meJoramiento a largo pla.:.o proviene de 

controlar y reducir el nivel de variacidn natural que a'fec:ta 

a todos los pr-oc:esos. 

2,3 JOSEPH M. JURAN. 

De origen austriaco <Ogliastri. 1988> ~ Emigro los 

Estados Unidos en el año de 1912. En 1979 ~undó el Instituto 
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Ju1·a.n. el c:ual es un centro de entrenamiento en c:al 1 dad al 

c¡ue acuden directivos de empresas de todas partes del mundo. 

Juran visitó Ja.pon pór primera vez en 1954. Dicto semi­

narios para. gerentes. e::plic:ándoles la funcidn que desempeña­

ban en la promoción del control de calidad. Su visita marco 

una transición en las actividades de control de calidad en 

Japón. 

Si estas ci.ctividades de control de calidad se hab::ían oc:u­

cado pt·1nc1calmente en la tec:nolog1a de la clanta. ahora se 

conv1rt1eron en una inquietud global de toda la ge1·encia 

Cish1kawa. 1986). 

El estilo de comunicac1ón del doctor Juran se puede con­

siderar como tedioso para la admin1stra.c:ión general. Su enf'o­

que analítico. en e::tremo detallista, resulta atractivo para 

el ingeniet·o v el ger·ente orientados a provectos. Es concien­

::udo v metic:uloso pot· lo cual su estilo no siempre atrae la 

atenc:ión <MacOonald. 1993). 

JL\ran 0:199(1.1 det,:.lla tres pasos b.;.:.1c:os oara la meJora de 

la c:alidad: planes estructurados anuales de mejora, pro~ramas 

masivos de entrenamiento ~ue incluyeran a toda la Tusrza de 

trabajo y liderazgo de la alta dirsccidn. 

También a-firmó aue de la misma .forma que los gerentes ne­

cesitan tener algun entrenamiento en ~inan::as. todos deberian 

tener entrenamiento en calidad para que pudieran participar y 

adm1n1strar los provectos de meJot·a de la c:al1dad. 

Al mismo tiempo señaló que la alta di1·ecc16n tenía que 

participar porque "todos los problsmas importantes de calidad 

son interdepartamentales". El añadió qLte-"el perseguir metas 

departamentales en ocasiones puede socavar la mision global 
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de'c:alidad de una compañía". Juran muestra ejemplos del con­

cepto total del flujo de procesos en contraste con los obJe­

ti~os de la administración (Juran 2• 1990). 

Una de-finic:ión sencilla de calidad es: "adec:uac:idn al 

uao". Señala Juran 1 (1990) que hav muchos usos y usuarios. El 

uso es para lo que está hecho el prodLtcto o senn.c10. o por 

lo cual existe. El usuario es cualquier persona que realiza 

acciones positivas con respecto a nuestro producto Cque lo 

use. que lo compre>. 

Y una -forma conveniente de most,-ar algunos de los mLLChos 

usos v usuarios es por medio de la "espiral del progreso de 

la calidad" la cual muestra una ~ec:uenc:1a típica de activida­

des para poner un producto en el merc:ado. 

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

PRODUCTO 
PROVEEDOR BIENES y SERVICIOS CLIENTE 

Cliente Jnforutiónsobre Desarrolla del 
l¡s necesid1dn. producto. 

Desurallodel Dinñas del Dpenc1ones. 
producto. producto. 

Dperatianes Bienes, servicias, "uketing. 

!luhtln~. Bienes1 servicios. Clientes, 

(JL1ran 2• l'J''iV), 

El ºproducto" incluye bienes y servicios. 

Obsérvese que hemos uti l i::ado la palabra "producto" en 

forma gener ica para todo aquel lo que se produce. tanto bienes 

como servicios. Los bienes son objetos fisic:os, mientras que 

el servicio es el e'fec:to del trabajo real~::ado para otra per­

sona. La mayoría de las emoresas producen ambos. 
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llJLtiénes son los el ientes?. 

Al utili:ar la palabra cliente inc:luve a los compradores 

pero vamos más allc. al lnc.lu1r a todas las personas sobre 

quienes repercuten nuestros procesos y nuestros productos. 

Estas personas i ne: luyen tanto a los "e: l i entes i nterncs" que 

son personas u organ1::.ac:1ones ciue -forman parte de nuestra em­

pt·esa como a "el ientes 1ucternos" que no forman parte de nues­

tra empresa pero soore ou1enes repercuten nuestros productos. 

JLU·an -Fue sin duaa alguna el primero en reunir Ltna serie 

de enfoqL1es no relac:1oni1.dos entre SJ. en LLn c:on;unto !:oher·ente 

que ahora denominamos adminietracidn para la calidad total. 

aunque en aquel momento el lo denomino control de la calidad. 

El control de la cal 2dad i::iene diver5os signi-ficados pero 

Juran lo de-fine c:omo "la totalidad de todos los medios me­

diante los cuales establecemos y logramos estándares". Cada 

ve: que decidimos hacer algo comenzamos con un plan, trabaja­

mos de acuerdo a éste y revisamos los t·esultados. Si los re-

sul ta.dos no los planeados, revisamos los proced1-

m1entos oe trabaJo o el plan, dependiendo de cuál, es el que 

-falla. 

Asimismo Juran 2 < 199(1), relaciona el control de la cali­

dad sobre la administración de la calidad en toda la compañia 

con los métodos de sistemas utili:ados para cumplir las metas 

de negocios o -financieras. El habla de una trilogía de proce­

sos administrativos básicos mediante los cuales administrar 

la calidad. Compa1·a su trtlogia de la calidad con la termino­

logía -financiera en la Forma sigu1eni::e: 
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COMPARACION DEL 

PROCESO DE LA TRILOGIA TERMINOLOGIA FINANCIERA 

Pl1n11cldn d1 11 nUdad. Ehbontidn de presupuestos, ~l¡neacidn 

delneg11c10, 

Cantrold1lacalid1d. Control de costas, gutosyeiistenciu, 

tllJoradt hc1Ud1d. Redutci6ndecostas, aejoríadel¡s 

utilidides. 

La planeac:ión de la calidad es la actividad que se lleva 

a c:alJo para oeterm1nar las necesidades de los clientes v para 

oesarrolla1· los productos y procesos reqL1eridos para =:atisfa­

c:er esas necesidades. 

Las de-fic:ienc:ias de la, planific:ac:16n de la calidad han 

fomentado en muchas industrias el uso amplio de la inspección 

y la comprobación para detec:ta1· y corregir errores. Esto lo 

podemos observar en muchas empresas. en donde e::iste un .area 

de atención al cliente o departamento de quejas. en los cua­

le9 se atacan loa malos resultados poro dasaTortunadamente ne 

las cau&as. 

El concepto de control es el mantener un proceso en su 

estado planificado. de manera Que siga siendo capa~ de cum­

plir con los o~jetivos operativos. 

Un punto importante- pat·a la realimentac1on dentro del 

control es la recopilación y análisis de datos, o sea. la es­

tadistica. 

Durante este siglo han habido muchos adelantos en la 

apli=ación de la metodología estadística a los problemas de 

calidad. surgiendo así. el control estadístico del proceso de 

producción. 
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Las nerram1entas estadísticas son bas1c:as para la reso­

luc:1cin de algunos problemas; sin emoargo, los direc:t1vos tie­

nen que estar alertas para garanti::ar que las herramientas 

estadísticas sean un medib y no se conviertan en un .fin en si 

mismas. 

El proceso de la mejora de la calidad descansa sobre la 

base de ~iertos conceptos fundamentales, los cuales forman un 

proceso estr·Licturado y repetitivo para lograr meJoras de la 

calic1aa. ;;1endo e.istos los siguientes: 

Estaolecer el conseJo de calidad. 

Descr1pc1on de las responsab1l1daces. 

La meJara lmpl1c~ dos niveles de act1v1dad: el colectivo 

o ~ormac1ón de conseJos o comités de calidad y el individual. 

El conseJo de calidad cLtya -Función se1-1a: coo1·dinar e ins­

t1tucionali~a1· la meJora anual de la calidad a traves de la 

designacion de equipos de tr·abajo que participen en los pro­

yectos. 

Un punto i1npo1·tant:.e QLll'.? se considera 2s el reconocim1eni:.o 

por parte de los directi1,.os. Este se da cuando se real i=a un 

trabajo not.aole, pues éstos recoqen las habilidades colecti­

de aquellos que poseen racultades especiales. 

Juran -fue uno de los iniciadores de los programas de ca­

lidad y sobre todo del reconocimiento por el buen desempeño 

de las personas. y lo considero como una Forma para lograr el 

cambio de actitudes (Juran 1 , 1990). 
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Como ejemplos de -formas de reconocimiento. Juran esta­

blece: 

1. Certi-ficados. placas y similares. que se conceden por 

2. 

actuar de ayudante. acabar cursos de -formación o -formar 

parte de equipos. 

Los equipos presentan 

director de mayor nivel • 

in~orme ~inal en la o-fic:ina del 

..;.. Los resúmenes de los provectos se publican en los medios 

de comunicac:ion de la empresa. Junto con las fotogra-fías 

de los miembros de los equipos. Algunas empresas han cre­

ado suplementos especiales o boletines dedicados a la me­

jora de la calidad. 

4. Se reali::an banquetes en honor de los equipos. 

5. Se c:anceaen premios a los equipos que se considera que 

han culminado los mejores proyectos durante algún periodo 

determinado. 

La publicacion de los proyectos culminados con éxito 

sirve reconocimiento Y también como casos oráct1cos con 

fines in-formati·1os. y como un estímulo o.ara todos los emplea­

dos. 

Otra de las aportaciones del autor fue darle una impor­

tancia relevante al personal operativo. o sea todo el perso­

nal que real i ::a actividades de tipo manual e>:ceptuando al 

personal de tipo técnico, administrativo o de los niveles de 

jefatura hacia arriba. 

El deseo de incrementar la participación de los trabaja­

dores en la planificación de la calidad. forma parte de un 

movimiento para involucrar a los trabajadores en las decisio­

nes que repercuten sobre sus t1·abajos. 
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Hasta la fecha se han hecho a través de la colaboración 

ind1v1dual por sistemas de sugerencias ·y la colaborac1on de 

equipos de trabaJadores por medio de círculos de calidad. 

La relación entre la mano de obra y la calidad va mas 

allá de las aoortac1ones potenciales y la in-Fraestructura ne­

cesaria. ya que tambien abarca la mot1vac1on para hacer apor­

taciones y la formación rec::iuer1da para reali;:arlas. 

La mano de oora se re-f1ere a las personas oue no son su-

perv1sores. ocuoados en tratHuos pro-fesionales como son 

ooerar1os de clant"'s manu-facturer·ns y empleados adm1n1st1·ati­

vos de oficina. 

La mano de obr~ es un gran cuerpo de cliente5 internos 

que tienen gran exper1enc1a relativa a sus tareas. Es evi­

dente que se sirve mejor a la calidad s1 la mano de obra com­

prende los propósitos que hay detrás de los objetivos 

(Juran 1• 1990). 

Por !o Que se han desarrollado di1-:erentes -formas de pro­

porcionar esa c:omprension. como son las películas sobre como 

:;e ut1li::a el prodLtc:to, exhibiciones de los problemas de ca­

lidad encontrados por· los clientes, visitas de los clientes. 

visitas de la mano de obra a los establecimientos de los 

el ientes, entre otras Termas. que son beneficiosos para la 

calidad y la -formac:1on de la mano de obra va oue: 

1. Proporc1onan a la mano de obra una comprension mas pro­

funda de como SLI traba.Jo esta t"elacionado con et de otras 

personas. y por tant:.o, una meJor base para tomar decisio­

nes. 

Proporcionan -forma suti 1 de mot1vac:ión ya que la 

concienc:1a del cómo las acciones de uno repercuten sobre 

otras personas, es un motivador más potente c¡ue las espe-
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cificaciones y procedimientos carentes de significado 

para el trabajador. 

Juran se opone con vehemencia "a las campañas para moti­

var a la -fuer:a de trabaJO a solucionar los problemas de ca­

lidad de la compañia haciendo un trabajo perfecto". 

De acuerdo a su punto de vista los lemas y la motivación 

por sí solos ºfracasan en .fijar mata'il específicas. establecer 

planes específicos para cumplir con estas metas o proporcio­

nar los recursos necesarios". Estos enfoques tan solo convie­

nen al deseo de los eJecut1vos de delegar la c:alioad en 

otros. 

Juran 1 (1990). se Pregunto si la motivación efectivamente 

lograba cambios en las acciones de las personas. el problema 

radicaba en cómo motivarlas y superar los obstaculos que se 

presentaran. se basó en la tesis de que: "para cambiar el 

comportamiento de las personas && necesario cambiar primero 

sus actitud11e" (Juran 1• 199(1). 

Ya c:¡ue habia observado que las personas que traoaJan en 

equipo. se muestran más receptivas a la participación. que 

aquellas a las que simplemente se les pide cambi3r sus acti­

tudes. 

Para llegar a esta conclusicin lo primero que hizo fue de­

tectar los obstáculos encontrándose con que son los si­

guientes: 

l. La ignorancia. Las personas no son concientes de que están 

creando problemas de calidad. 

El remedio es la educacicin. informai: cómo el trabaJo de 

uno a-fecta a los el ientes. 
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2. La competencia entre las prioridad••· Las personas son in­

capaces de lograr la calidad porque otros objetivos tie­

nen mayor prioridad. 

Las fechas de ent.rega generalmente tienen la máxima prio­

ridad. 

3. La. nuboptimizacidn. El logro parcial de la calidad impide 

la ~is1dn global de la misma. 

Por lo oue Se hace necesat·io plan1-f1car la calidad de ma­

nera que se opt1m1ce el ccmportam1ento global. a través 

de la partic1pac1on de los clientes internos y externos. 

4. L.os mitos culturales. Las personas mantienen ciertas 

creencias relacionadas con la calidad pero que no se ba­

san en los hechos. Por ejemplo. "la mano de obra 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 motivación para ello". 

"La calidad tendra maxima prioridad. si la alta gerencia 

así lo decr~ta". 

Los gerentes cuyas creencias incluyen tales mitos. no son 

concientes de que sus percepciones son erróneas. 

La necesidad de la motivación surge porcue hay obstáculos 

muy reales pa1·a conseguir la calidad. y porque la eliminación 

de algunos de estos obsta.culos conlleva a ut1l1:;:ar la motiva­

ción. 

Porque en muchas empresas los niveles med1os e inferio­

res. en sus prácticas gerenciales. no le dan a la calidad la 

máxima prioridad. 
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Por lo que se hace necesario en toda empresa. que antes 

de anunciar un cambio importante en las crior1dades 0 es c:on­

veniente examinar el e-Fecto sobre las culturas afectadas. 

A continuación se plantean las herramientas motivaciona­

la11 para superar los obstáculos, en el orden correspondiente: 

1. Educ:acidn, c:omunicacidn: establecimiento del interés. 

2. Participacidn de loa altos directivos en el estableci­

miento de objetivos, medidas, revisiones y rP.c:ompensa11. 

3. Participación; pla.n1fic:ación conjunta. 

4. Re•liza.r enc:ueataa pa.ra identi'fic:ar la n•turale;;:a del 

patrdn cultural y da loa mitoa; utilizar las "reglas de 

tráf"ico", mencionadas a continuación, para ma.neJar la ra­

•istencia cultural. 

Ya que generalmente. los patrones cultura les sirven a -fi­

nes útiles y por tanto son protegidos por la misma organi::a­

cidn. Y cualquier cambio es una amenaza potencial. 

Las "re9laa d• tr4.fico" han sido desarrolladas por cien­

ti-Ficos del comportamiento humano, espcc:i.:ilmente antt-opcilogos 

culturales y se utilizan para introducir un cambio en un me­

dio cultural establecido. 

REGLAS DE TRAF 1 CO, Juran ¡ < 1990 > • 

1. Proveer la partic:ipa.cidn de la sociedad receptora, miem­

bros del medio cultural tanto en la plani-Ficacidn como en 

la ejecuc1on del cambio. 

2. Provaer su-Ficiente tiempo para que la sociedad receptora 

evalúe, las ventajas del cambio y con respecto a la ame­

na::a que presupone para sus creencias y estatus: Evitar 

sorpresas. Una venta.ja del patrdn cultural es su predic­

tibi 1 idad. 
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Comem:ar poco a poco y de manera -fluida. Esto reduce los 

riesgos. 

3. Que laa propuestaa no lleven eMce•o da equipaje. Deben 

ser orientadas a la consecución de los resultados. 

4. Trabajar con el líder reconocido de la cultura. que sen­

sibilice e in.fluya al grupo sobre el cambio. 

Oue los cambios sean constructivos. 

5. Tratar a las personas dign,;.mente. 

6. Invertir las posturas. Comprender la posición de la otra 

persona "emcati:::ar". 

7. Considerar las alternativ~s. Hay varias -formas para ma­

riejar la res1stenc:1a al cambio. y estas son: 

a> Inten'tar un crograma de persuasion. 

b) 0-frec:er 

otra. 

"quid .p1·0 qua". Alguna cosa a cambio de 

c)Camb1at· las propuestas por objeciones conc1·eta.s. 

d)Ca.mbiar el clima social de manera que el cambio sea 

. más aceptable. 

e)Qlvidar el asunto. A veces hay que dejar la propuesta 

si ha sido bien plani~icada. 

En su proouesta. Juran maní.fiesta la preocupación por el 

cambio de actitudes de las personas. para benericio de ellas. 

así como. par.:\ las empresas. finalmente todos los seres huma­

nos tienen puntos a.rines como es su necesidad de reconoci­

miento. 

Juran considera necesarios varios aRos para establecer la 

mejora da la calidad. lo que constituye Ltn 1nccnven1ente ya 

que la mavor1a de los directivos esper&n resultados a corto 

plazo. El tiempo estimado para cada uno de los pasos es el 

siguiente: 
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ETAPA INTERVALO 

Selecciln de h.rstnh;h. 6·12 HSH 

tlej11r1 de h nlid1d en lugu de~rueb1 1 di ev1lu1t1fo de les 1 do 
resulhdos, 

A111li1tidn a tod1 h e1preu1 inichc1dn de h 11jcr1de h 2iños 
tililllll enlu91rdeprueb1. 

A1111i1cUn de 1l1ejon de h1nlidi1d. 2dos 

El Dr. J. M. Juran. en toda su trayec:toria proofesional 

sobre la c:alidad. o-frece un método global y lcig1c:o para pla­

ni-ficar la calidad de c:ualouier trabajo en cualQLuer organi­

zación. 

La clave, tal como él la en-fati::a, es la calidad, que 

tiene que ser puesta en prac:tic:a de arriba a abaJo, propor­

cionando los criterios para mejoras de proyecto a proyecto y 

para movilizar un equipo que las lleve a cabo. (Juran 1' 

1990). 

2.4 KAORU ISHIKAWA. 

Nació en 1915 en la -familia de un destacado industrial, 

se graduó en la Universidad de Tokio en 1939 Química 

Aplicada • .fue presidente del Instituto de Tecnología Musashi, 

asesor de c:!rc:ulos de calidad, se le ha llamado el "padre de 

los circules de calidad". 

En Japon tienen una -filoso.fía en la que el trabajador 

contribuye al desarrollo de su empresa a través del respeto, 

la digni~icación laboral y el desarrollo pleno de la capaci­

dad humana <Thompson, 1991 cita a Ishikawá>. 
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La visita del Dr. Juran a Japon en 1954 marco una transi­

ció~ en· las actividades de control de calidad en el Japon. s1 

antes se habian ocuoado principalmente de la tecnolog1a en la 

planta. ahora se convirtieron en una tnQu1etud global de toda 

la gerencia <Ishikawa. 1986>. 

Sobr·e el control de calidad dice Ish1l:awa. "practicar el 

control de calidad es desar1·ollar~ diseñar. manut=actur-ar y 

mantener un producto de calidad c¡ue sea el más económico. el 

mas útil y siempre sat1sTactor10 para el consumidor". 

En 1967. en el si:ooi:.1mo simposio sobre con'trol de calidad 

lshi.kawa determino seis características que distinguian al 

control de calidad japonés respecto al de occidente: 

SEIS CARACTERISTICAS DEL. CONTROL. TOTAL. DE CAL.IDAD. 

1. Control de Calidad en teda la empresa, participación de 

tocos los miembros de la org~ni:acion. 

Educ:acidn y capacitación en control da calidad. Dan edu­

cac1on a tocos los empleados desde el pt·esidente hasta 

los obreros de línea. 11 El control de calidad empieza con 

educacidn y termina con educacidn". 

3. Actividades da los círculos de calidad. Se organi=an. con 

el -Fin de promover el autodesarrollo entre los involucra­

dos en el control de calidad. 

4. Auditoría de control de calidad. Sirve para hacer el se-

guimiento del proceso ele control. t·eali::a el d1agncistic:o 

del caso v muestra cómo corregir las -fallas Que pueda te-

ner. 



TEDRIAS, PRINCIPIOS ICDNCEPTDS DELOS "DDUDSDEC!LIDAD, 11 

5. Utili:acidn de m•todos eetadíeticoa. Para anali~ar los 
hechos. lo cual permite hacer cálculos. Formar Juicios y 

tomar medidas pertinentes. 

6. Prcmocidn del control da calidad mediante actividad•• a 

nivel nacional. La alta qerencia tiene que ponerse al 

~rente de estas actividades y asumir la posición de lide-

ra:qo. 

Para lshil~awa 1 a calidad es un concepto amp l ic ciue se ex­

tiende a la calidad en el trabaJo, en el serv1c10, en la in­

formacion en el proceso, en la divis1on, en el sistema. en 

los obJetivos, en las personas, etc. 

También menciona cue no siempre las normaa indican lo que 

realmente satisface al cliente~ por lo que en Ja.pon se uti­

liza el análisis de la calidad para lograr productos de cali­

dad al gusto del consumidor. Este análisis consiste en tres 

pasos: 

1. Entender las cara.c:terhstic:as de calidad reales <normas 

c::iue exige el cliente>. 

2. Fijar métodos y procadimientos para medirlas y probar­

la•. 

3. Descubrir caracter!stic:s.s de calidad sustitutas y enten-

der correctamente la relación entre estas y las caracte­

r!sticas reales. 

Para determinar las caracter:isticas de calidad reales 

debe elegirse el lenguaje adecuado para expresarlas; algunos 

pasos para lograr lo son: 

1. Determinar la unidad da ;arant!a. Por ejemplo, una bom­

billa o un receptor se cuentan uno por uno, y se le llama 

unidad de producto. y a la vez de unidad de garan~!a. 
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D•tarminar el métcdo de medición. Las c:aracteristic:as de 

un p1·oduc:to se miden con proc:ed1mientos fis1c:os o qL1imi­

cos, otras a traves de pruebas sensoriales: color, so­

nido. olor, tacto, et~. 

~. O•terminar l& importancia d• cada una da l&a caracterís-
ticas da calidad de cada producto. Generalmente se hace 

determinando y c:lasi-fic:ando las -fallas: de-fec:to crítico, 

defecto grande. de-fec:to menor, etc.. y 

"calidad retrograda'•. 

le llama 

4. Llegar a un consenso sobre de-factos y Tallas entre -fa­

bricantes, consumtdoi-es y pe1·sonal de la empresa. Fijar 

los límites perm1s1bles entre ellos, ya que estos varían 

segun las personas. 

5. Revelar los defactos ocultos o latentets. Estableciendo 

una deTinic:i6n clara de los deTectos y revelar y eliminar 

los deTectos 1 atentes. 

6. Anal i::ar la e.al idad eatadi'.stic:amenta: es la muestra de 

una distribución estadística dentro de los lotes y luego 

aplic.;1r el c:ontt·ol de Proceso e insoecc:ión, 

7. Calidad de ditsePío y calidad de aceptación u objetivo: es 

crear artículos con cierto nivel de calidad establecido. 

La calidad de aceptación indica la medida en que los pro­

ductos reales se ciñen a la calidad de diseño. 

ºCuando la calidad de ac:eptacidn sube, el e.cato baja". 

De acuerdo a Ishikawa {1986), el control se refiere al 

establecimiento de una meta u objetivo y encontrar la manera 

de alcan:arla eric.ientemente. El procedimiento que utiliza es 

el ciclo de control de DeminQ PHVA, el cual dividió en seís 

categorías de acuerdo a su e>:perienc:ia. 
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EL. CICL.O DE CONTROL DE DEMING PHVA, 

1. Determinar metan u cbjativom, Se determinan por medio de 

políticas y corresponde a la alta gerencia hacerlas por 

escrito y distribuirlas ampliamente. 

2. D•tarminar métada11 para alcanzar lit.m mat&a. Equivale a 

la normalización, convertirlo en reglamento y luego in­

corporarlo a la tecnologia. La tarea de normalizar y re­

glamentar es necesaria para delegar autoridad. 

3. Educar y capacitar, a las personas aue se verán afecta­
das por las normas y reglamentos, y es función de los su­

·periores. 

44 Realizar al trabajo. Reitero que las normas y reglamen­
tos siempre son inadecuados~ aunque se cumplan estricta­

mente siempre habrá fallas y defectos, y los disminuye la 

experiencia v la destreza. 

5. Veriricar lo• •factos da la raalizacidn. Verificar las 

excepciones, ~s necesario tanto entender con claridad las 

políticas básicas, las metas y los procedimientos de nor­

·mali:;;:acidn y educación. Verificar la calidad Ces efecto 

de un acto de ínspeccidn independiente del concepto de 

control>. 

6. Ernprand•r la accidn apropi&da. Es importante tener medi­

das para impedir que las excepciones se vuelvan a repe­

tir. 

Cuando se implanta el control de calidad, una de las ta­

reas es vigilar la manera como se lleva a cabo. La auditoría 

del control de calidad se realiza haciendo el seguimiento del 

proceso de control, el diagnóstico del caso v muestra cdmo 

corregir las fallas que pueda tener. en otras palabras es 

revisión que permite que gire el círculo,. PHVA; planear. ha-
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cer, veri-ficar y actL1ar, sólo meJorar la calidad de las 

máquinas caen dentro de este concepto. 

Es importante señalar que en algunos textos, las siglas 

del ciclo de control de Oeming cambia PHVA por PHEA, donde 

verificar es sustituido por estudiar conservando la misma 
conceptuali:acidn y utilidad del ciclo, 

En síntesis, el control total de calidad, según lshikawa 

(1986), constituye un instrumento gerencial para toda la em­

presa. en virtud del cual los bienes y servicios de óptima 

calidad vienen a ser el baluarte competitivo mas importante 

ahora y en el ~uturo. 

Por otra parte, una de las estrategias de excelencia para 

lograr la productividad han sido los c'rculo• de control dw 

calidad. los cuales se convirtieron en un medio efectivo para 

lograr la participación de los trabajadores en el procaao de 

control d• calidad de los productos, incrementar la producti­

vidad y mejorar el diseño del producto. 

En Japón. a principios de los años sesentas. los supervi­

sores inconformes con la capacitación formal que se les pro­

porcionaba por iniciativa propia empezaron a estudiar. gene­

rando demanda de libros y revistas sobre el control de cali­

dad. 

Ante este interés. surge la revista "FOC" (Ouality 

Control i=or Foreman> con el objeto de complementar los aspec­

tos de control de calidad en el taller. dicha revista en su 

primera edición en el prefacio que escribió el doctor 

Ishikawa. exhorta a sus lectores a formar círculos de estu­

dios sobre el control de calidad. 
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Los círculos de lectores posteriormente se convirtieron 

en lo aue ahora conocemos como círculos de calidad. en abril 

de 1962 se creó el prim•ro de estos círculos da calidad. 

Los primeros miembros de los círculos de calidad aplica­

ron sus propios conocimientos en su trabajo diario. logrando 

mejoras en los procesos productivos y demostraron sus e~:pe­

riencias a sus compañeros. Para ello se llevó a cabo la 

"Primera Conf"erencia de Círculos de Control de Calidad", en 

la ciudad de Sendai en mayo de 1963. 

Paralelamente en noviembre los japoneses lo designan como 

el Mes Nacional de la Calidad. Actualmente también noviembre 

es el Mes Nacional del Círculo de Calidad. 

'
1Los círculos de calidad en esencia se acercan a la teo­

ría "Z", tienen en comón que comparten con la administracidn 

la responsabilidad de definir y resolver problemas de coordi­

nación y productividad" (Ish1kawa. 1986). 

El desarrollo de los círculos de calidad ha sido espec­

tacular. pues hasta -febrero de 1988 en Japón habían cerca de 

263,000 círculos de calidad debidamente registrados con un 

total de 2, 142, 143 miembros involucrados <STPS. Management 

Today en español, septiembre. 1989>. Y a partir de esa fecha 

han incrementado tanto en Japón, Estados Unidos, Mé><ico, y 

en otros paises del mundo. 

Por otra parte, a mediados del 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

cules, con enfoques de ventas. administración, finanzas., ser­

vicios, turismo, hospitales. etc. 
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lDue es un circulo de calidad?. 

La idea esencial de los círculos de calidad es la de con­

cienti~ar a los trabajadores sobre la necesidad de incre­

mentar la calidad/productividad. a través de la conrrontacidn 

de experiencias y conoctmientos. estudio de problemas en su 

ár'ea de traba.Jo. exposición v análisis de posibles resulta­

dos. hasta 11 egar a una a.et i tud de me Jora permanente en el 

desempeño de sus actividades. 

lshikawa < 1986) de.fine el círculo de control de calidad 

como: "Un peQLteño gruco oue desarrolla intencionalmente las 

actividades ce control de calidad dentro del mismo estableci­

miento". 

Como parte de la compañia.. este pequeño grupo desarrolla 

actividades dE!' control de calidad, autodesarrcllo~ control y 

mejoramiento del desarrollo mutuo utili:;:ando las técnicas de 

control de calidad entre todos los miembros participantes. 

De acuerdo a H. J<asuga <1992) el círculo de calidad se 

de-finen como "un pequeño grupo de personas que se reunen in­

tenc1onalmen't.e Y en -forma periódica para detectar, anali::ar y 

buscar soluciones a los problemas que se suscitan en sus 

áreas de trabajo". 

Thompson <1986>, a su vez det=ine el c:írcL1lo de calidad 

como "aquel proceso mediante el cual un pequeño número de em­

pleados de la misma área de trabajo y su supervisor se reunen 

propositivamente y con regularidad para estudiar técnicas de 

mejoramiento de control de calidad y productividad. para 

aplicarlas a la solución de di-fic:ultades relacionadas con 

problemas de trabajo". 
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También menciona Ishikawa l1986) Que hay ideas básicas 

subyacentes en las actividades de los circulas de calidad: 

1. Contribuir al meJoramiento y desarrollo de la empresa. 

2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo 

ble y diáofano. donde valga la pena estar. 

3. Ejercer las cacac1dades humanas plenamente y con el 

tiempo aprovechar capacidades in-finitas. 

En general. puede decil"se Que el obJativo de los círculos 

de calidad es el da alcanzar un alto -factor da innovacidn y 

resultados en equipo. a traves de personas motivadas v d1qn1-

-ficadas en el trabajo. donde la innovación es un 1nd1cador de 

la caoac1dad de ac:tual1zac16n que tiene una organ1=ac:1ón a 

través de la creatividad del personal. la capacidad de pen:1-

bir novedades v la ~lexibilidad del pensam1ento para lograr 

la efect1vidad en el trabajo. 

Uno de los requisitos para iniciar actividades de circu­

les de control de calidad es que la empresa esté implantando 

control total de calidad. 

Se mencionaran a continuación. los pasos necesar1os para 

iniciar las actividades de los círculos: 

1. Los gerentes. los jefes y todos los responsables por el 

control de calidad deben ser los primet·os que empiecen 

estudiar los círculos de control de calidad. 

2. As1stir a confen~ncias de los círculos de control de ca­

lidad v visitar industrias y empresas donde se esté apli­

cando este sistema. 

3. Seleccionar a la oersona que se encargara de promover 

estas actividades. 

4. La empresa capacitara du·igentes de _circules y les pro­

porcionará adiest1·amiento en control de calidad. Cómo en-
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Tocar la calidad, la garantía de calidad, el control y 

cdmo mejorarlo <PHVA> Y c:Omo enrocar los métodos estadis­

ticos. 

5. Los dirigentes va cacac:1tados regresan a su lugar de 

trabajo y organi::an los circules. El numero de personas 

no debe pasar de die;: .-n1emtwos. 

o. Al Prím:ip10 los supervisores actúan como dirigentes de 

los círculos v. a medida aue las ac:t1•;1dades p1·ogresan. 

la posic1on de lidera::go es elec:t:.v.:i.. En C:Ltanto al lide­

t·a::qo, detle llevar un s1st:ema adecuado de rotac:1cin. 

7. Los d11·1gentes enseñan a los miembros lo que han acren-

aido. A veces la oet·sona que cromueve el control de cali­

dad puede ayudar en este proceso educativo. 

e. Unq ve:::. que han estudiado y adquirido una ;::omprensión 

básica de los cir·culos de calidad. los miembros pueden 

escoger un programa común ac:l:!rca de su lLlgar de trabajo 

como tema de investigación. Los t1-abaJadores deben estar 

en capacidad de identificar los problemas que hay en su 

lugar de trabajo. 

9. Dice Ishikuwa. la ra;:on de 

"voluntariedad v la independencia". 

El 'facilitador o líder que ha aprendido las técnicas y 

operaciones de los circules de calidad se enfrentara con la 

responsabilidad d~ planear y arrancar un pt"ograma de implan­

tación de círculos de calidad. 

Su primer objetivo será asegurarse de que la alta geren­

cia se comprometa y haya una responsabilidad de las diferen­

tes personas relacionadas con el programa. Posteriormente de­

berá presentar un plan de desarrollo del programa. 

Cada empresa tiene una filosofía propia que con~iene ob­

jetivos de orden superior. ideales y una proyecc:ion human:ís-
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tic:a social y empresarial. si no existe. el c:omité debe ela­

borarla y di~undirla va que la ~iloso~ía de la empresa es el 

ascecto espiritual del trabaJo y los círculos de calidad se 

encargarán de dar testimonio. al orientarse hacia objetivos 

de orden superior y la moti vac1Cin por la excelencia. 

Asimismo. se consideran siete técnicas básicas para im­

plantar círculos de calidad. de acuerdo a Barra <1987): 

SIETE TECNICAS 

Tonenh <!e idus. 

Selecci6n deprablun. 

DhgnH hhik.1111, 

Princ1oia dePueto. 

ReclJl)ihcUn di dilos. 

6rtfius. 

Revisidn gennchl, 

Pf':OPOS ITO REGLAS 

6eneru una cantidad de idus. Todas deben ontic1pn. 

Estitulu lacmtividad. Nodebehabertr,tiu, 

Aprender y pruticar el penn- No debe haber co1er,hrias. 
111nta div1r9ent1. 

LH ~erson11 pueden teder su 
turno1otn, si enne101enta 
no quiere p1rUcip1r. 

Para el caso del estudio y aplicación de los círculos de 

calidad es importante proporcionar la in.formación requerida, 

herramientas, materiales, te>etos y oportunidades. A continua­

ción se muestran algunas ideas enumeradas por Rojas <1990), 

para lograr la motivación hacia la participación en los cír­

culos de calidad. 

1. La atmcis.fera en las reuniones. las presentaciones y el 

estudio debe ser agradable para crear un ambiente de ca­

maraderia y dinamismo. 

Facilitar· con prontitud y agrado los materiales de estu­

dio: libros. hojas, transparencias. b:Íbliografía. etc. 
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3. Despertat· el interés a traves de la exper1encia al abor-

dar 'I resolve1· L1n orot.lema. Asi se apreciaran más las 

técnicas cuando se aclican. Esto impulsará al trabajador 

a estudiar más. 

4. Mediante la cooperación de otros circules de calidad. 

para evitar Que el trabajador se sienta solo en las ac­

tividades. 

5. Mostrando histor·ias de otros departamentos o compañías. 

6. Creando la conciencia de los problemas. Las campa~as 

coort.unas v lo$ lemas también avudan. 

7. Alternar la enseñan=a de las tecn1cas con la exolicac1on 

y aplic:ac1ón de reglas de relaciones humanas. 

a. Comenta1· temas i=ami liares de interés común. 

9. A cada intervencion brindar elogio sincero un 

aplauso, esto ofac:ilitani. el ambiente para rompet· las ba­

rreras de los preJuicios y la mala c:omunicación. El grupo 

estará dispuesto a poner en relieve sus virtudes: su ca­

maradería. dinamismo. espontaneidad y creatividad. 

LOS OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD SON1 

1. C•lidad. Para lograr la satis-facción plena del cliente 

por la adquisición de nuestros productos o servicios debemos 

mejorar en: 

Adm1nistracion par"t.ic1pativa con compromiso de trabajo. 

Reduccion de errores. 

Capacidad en la solución de problemas. 

Desarrollo de una actitud de prevenc~on de problemas. 
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Mejora de la calidad en las relaciones 1nterdepartamen­

tales. 

2. Productividad. Lograr la optimi::ación del uso de re­

cursos materiales y humanos para abaratar costos y lograr: 

Ahorro en desperdicios. materiales y es-fuer::os. 

Revisión permanente a los procesos para su optimi::acidn. 

Desarrollo de e-fectividad en los grupos de trabajo. 

Innovación en los diseños y modelos. 

3. Motivación. La relac1C!n qerencia - fuer::.:.. de traoajo. 

es vitalizada por la part1c1pac1ón adm1n1strat1va y la digni­

dad y respeto del trabajador: 

MeJora la comunicación hori::ontal y verticalmente. 

MeJora las relaciones jefe - trabajador. 

Promueve el desarr·ol lo personal y de 1 ide1·a::go. 

Genera la disposición para aprender de los demás. 
<t<asuga. 1992) • 

Cada círculo sigue un proceso de anal1sis v soluc1on de 

un problema determinado en su area de accion: 

Primera -fase: 

Selección del problema identificado por: 

Miembros del circulo. 

Su representante. 

Los asesores. 

El comité de operación. 

Análisis del problema y sus alternativas de solución: 
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Preaentac:iOn de un plan de ac:c.ión al comité de operación 

mediante la tecnica de comun1cac16n "presentación al co­

mité". 

Segunda fase 1 

Si el círculo recibe la aorobac10n del comité: 

Pone en prac:~1ca las soluciones. 

Evalúa los resultados obtenidos. 

Presem:.a los resultados al comité de operación a través 

de "la presentacion al comité". 

En los Estados Unidos. el Primer circulo de calidad se 

establecí ó una década despues cue en Japón. "Nunca oi hablar 

de ellos sino hasta 197'.:" dice Wayne Rie•~er, quien fuera di­

rector" de manuf'.ac:tura para la dirección de oroyec:t1les tele­

dirigidos de la Loc:kheed, ahora presidente de Ouality Cont1-ol 

Circles. lnc:. 

Asimismo Don Dewar, Jeff Beardsley y Sam Boon fueron a 

Japon a familiari=arse con la idea de los círculos de calidad 

v comen=aron a implantar los en Estados Unidos a oartir de 

1974 <Revista Re.f=le jos. 1985). 

En-ere los primeros introductores de los c:.irculos de ca­

lidad en Estados Unidos está la compañía Lockheed Minnile tt 

Soace Co. lnc. El oroTesor Donald Dewar. desarrolló en 

Es-cadas Unidos con mucho é,:ito un sistema de capacitación 

llamado "Oualitv Circle Institute". 

En Amér1:a Latina ha aumentado el numero de emp1·esas que 

han tenido logros a través de los c:írculos de c:alidad. Los 

pioneros de los circules en el continente americano son los 

brasileños. en 1971 la Volkswagen de este pais estableciO un 
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círculo que es una copia literal del japonés <Ogliastri. 

1988)' 

En México los c:1rculos de calidad empe::aron en 1973 y el 

IMECCA asumió el lidera%go para propagar esta técnica 
(Gon::ále:: 1965, citen Ogliastri 1988). 

El CONACYT y el Centro para Innovación Tecnológica de la 

UNAM desarrollaron un proyecto cara anali::ar el impacto de la 

administra.cion para la calidad y las posibilidades de aplica­

ción de los cín:ulos de calidad en la emcresa mex1~ana. Entre 

las empresas nac:1onales oue cuentan con c.irculos ae calidad 

-figuran; Hvlsa, Tremec. V1tro. Xet"ox. •<ay y otr~s mas. 

Tambien hay programas de estudios de control de calidad en 

instituciones educativas como la UNAN. ES!ME, Universidad de 

las Américas. ITESM y en organizaciones empresariales como 

Canac:intra.. Fundameca. Jetro. Imec:c:a. Colegio de Graduados en 

Alta Direccion CGarc1a y Santos. 1987). 

Las propuestas de los autores mencionados enFati:::an la 

necesidad de provocar un cambio cultural como requisito bá­

s1co para imclantar la administración para la calidad. 

Dice Ishikawa (1986), "en los últimos tiemcos he re­

-Flexionado en que todos somos humanos. Las actividades de los 

c.irculos de calidao -que armoni::an con la naturaleza humana.­

pueden tener éxito en cualquier parte del mundo. siempre que 

se respeten sus principios bás1cos y cualesquiera que sean 

sus razas. sus h1st0Yia y sus sistemas sociales y políticos". 
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2.~ MODELOS DE EXCELENCIA. 

THDMAS J. PETERS V ROBERT H. WATERMAN. 

De modo paralelo a la ascensión del concepto de calidad. 

otro concepto se hace de gran popularidad impLllsado por dos 

colaboradores de McKinsey. Thomas Peters .,. Robert Waterman 

<Labouchei~~. 1992>. 

Como ya se ha señalado. la a>tc:elencia, dicen los autores. 

la entendemos como una actitud. como una disposic:idn. como un 

comportamiento que lleva al individuo a comprometer lo mejor 

de sus capacidades en -función de su trabajo. contribuyendo a 

mejorar la calidad del servicio internali;:ando nuevos valores. 

inherentes a ésta. 

La excelencia. desde el en-foque de estos autores, surgid. 

como un modelo de calidad orientado a la administración. 

Publica1·on en Estados Unidos el libro "En busca de la 

celencia" en 198:?, como una guía para directores de empresas, 

economistas. industriales. comerciantes, estudiantes de admi­

nistraci On, etc. Posteriormente su obra fue publicada en es­

pañol en el año de 1984. 

Estos autores. desde 1977, iniciaron el estudio en el que 

basan su libro en la empresa McKinsey J!.c Co. en los Estados 

Unidos. ya que habia gran preocL1paciOn por el estancamiento 

que estaban sufriendo sus empresas, y veian como el Japón me­

Joraca en forma e::traordinaria, por lo cue algunas emi:iresas 

decidieron adoptar prácticas de gestión japonesas v otras al­

ternativas. 
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Dicen los autores. que en los dos orimeros años del estu­

dio se dedicaron a hacer la ampliacic:in de SLI instrumental 

diagnóstico para las empresas. y eligieron a 75 empresas por 

su buena reputacion. y entre 1979 y 198(1 reali=aron entrevis-

tas estructuradas para ap 1 ic:ar las las empresas. 

Lo que ellos encontraron 1-=ue que las empresas de e~:1to se 

esforzaban en hacer sencillas las cosas, tenían 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 ser-v1c1os. 

De estas observaciones surgieron los ocho atributos que 

caracterizan a las empresas sobresalientes. los cuales men­

cionaremos en seguida: 

l. ENFASIS EN LA ACCXON. El -fraccionar. dividir las co­

sas. es pat·a -facilitar la -fle:-abilidad organi::at1va y estimu­

lar la acción; y estas secciones las denomina equipos. gru­

pos. "campeones". circules de calidad. Estas pequeñas seccio­

nes toman iniciativas para ensavar las ideas con el el iente. 

Su acc1on tiene gran repercusión en toca la empresa. 

2. CERCANIA AL CLIENTE. La empresa aprende de las perso­

nas a quienes sirve. El servicio. la calidad y la con-fiabili­

dad son estrategias encaminadas a consequ1r la lealtad del 

clien't.e y el crecimiento del t:luJo de ing1·esos. Esto se c:.on­

s1gue a -fuer;:a de esc:L:char con atenc1 ón. 

:;. AUTONOMIA E INICIATIVA. Las empresas innovadoras man­

tienen muchos líderes e innovadores en toda la organ1:;:ación. 

Fomentan la aceptación práctica de riesgos Y apoyan las bue­

nas ideas. En estas empresas el entorno -físico pr·coorciona 

abundantes marcos para la e~:perimentac1óri. va que la estruc­

tura organizativa así lo permite. 
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La obsesión por la invención es muy importante en las em­

ores¡,,s enc:elentes. como en el caso ae .::M. donde se favorece a 

los 1 nnovadores. 

4. PRODUCTIVIDAD CONTANDO CON LAS PERSONAS. A caoa traba­
jador se le considera una -fuente de ideas. no simplemente un 

par de manos. Se na v1s-co que las emoresas, constantemen'C.e 

tienen problemas con el personal para que se interese de ver­

aad por la empresa. per·o en empresas de é:: l to hemos vis to que 

ademas de im:.eresa.1-se por le:= persona, eHisten ricos sistemas 

de inc:en~ivo::o. pero al mismo tiempo tienen una var1edad de 

or·ot;u-amas e::cer1mentales que ponen en práctica en la emoresa. 

5. MANOS A LA OBRA EFICAZMENTE. con unos valores claros. 
cor ejemplo. F:ay t<1·oc: de Mc:Oonald' s. ouien visita c:on regLlla­

r-idad sus establecim1entós y los evalua: en calidad. servi­

c:io. limpieza y valor: para el exito oe la empresa es necesa­

rio. como vemos. la -fir·me -fidelidad a sus c:onvic:c:iones. es 

dec:1r, la -Filoso.fia básica. el espíritu v el impulso de una 

organ1=ac:1on estan relacionados con los logros. 

Henrv t<iss1nger h~ subravado este mismo pr1nc:ip10 d1-

c1endo: "La t~rea de li.der es llevar· a su gente desde donde 

esta hasta donde aun no ha estado". 

6. ZAPATERO A TUS ZAPATOS. En su estudio. los autores ob­

servarori qi...te el mayor rendimiento lo tienen las empresas Que 

per·manecen razonablemente cró:~imas a los negoc:1os aue c:ono­

c:en. Ellos no recomiendan las combinac:iones de ac:t1vidades 

muy oiversi.fic:adas. 

Dicen Peters y Waterman "no adquieras nunca empresas que 

no sepas como dirigir". Pr.:ic:ticamente todo el c:rec:imiento de 

las empresas sobresalientes se ha generado en su interior. 
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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 fle~:ibilidad para responder a las condicio­

nes del entorno constantemente cambiante y la manera de tra­

tar las cuestiones planteadas. 

Las empresas de e:dto c:onsider·aban de qran importancia el 

desplazamiento de la autor·1dad hacia peldaños infer1ore5 y a 

la ma;.:1mi::ac1ón de la autonom.ia de qran numero de personas. 

Para eJemol1-f1car este pun'to. uno de los contt·astes entre 

las empresas Jaoonesas y las norteamer1c:anas. reside en el 

número de niveles administrativos inte1·medios. en Tovota hay 

cinco niveles. la Ford tiene mas de quince. 

8. ESTIRA Y AFLOJA SIMULTANEO. Las empresas sobresal ien­

tes están centrali:::adas y descentrali:::adas a la ve:::. En esen­

cia es la coe:-astencia de una firme dirección cent.ral v una 

máHima autonomía individual <Peters y Waterman. 1984). 

Los ocho atributos que hemos mene i onado destacan a las 

personas c:omo el activo más importante de una emoresa. "Las 

empresas sobresalientes obran confo1·me 2. su compromiso con la 

gente y ponen en p1·áctica su preferencia po1· la acción". 

<Peters y Waterman 1984 citan a McPherson> 

Podemos resumir que en emoresas de e}{celencia se observa 

un aspecto interesante. es el de la t.endenc1a del alto ejecu­

tivo a reali:::ar visitas periódicas en el lugar de trabajo. v 

cL1e ;aprovechan par:i. i nt¡;:rcamb i ar ideas con el per-sonal. 

También manejan sist.emas ágiles de comunicación interna. 

observando Peters y Waterman. que el fac't.or ma.s importante es 

el individuo. En su estudio. también adviei!rten un enfoque re-
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levante para anali;:ar- las ..-elaciones entre los jefes y los 

emcleados y su repercusion sacre las empresas. 

Aunado a esta observ?-ción. señalan que las empresas de 

excelencia cue investigaron no obaervaban riguros~mant• lo• 

ocho &tributo• da la excelencia, pero sí en~atizaban an tres 

de allae1 carcanla al cliente, productividad e innovación y 

énfasi• en la acción < 1, 2 y 4). 

En Estados Unidos se esta cambiando el sistema de gestion 

"carecen ce cultura humanística... necesitan una visión mas 

ampl:a. un s2nt1do je la historia. perscec~1vas aesde la li­

teratura y el arte .•• ". aseguraba Mict1.;.1el Thomas. re.fer ido 

por Peters ·¡ Waterman ( 1985). 

~a excelencia tiene QUe ver con el hecho de que a la• 

peraonas se les motiva con valores convincentes. Por ejemplo. 

los japoneses tienen obret·os muy motivados. con ganas de tra­

bajar e interesados en su empresas. por lo que la productivi­

dad. du:en los autot·es. no es esotér icamente japonesa. sino 

•implementa humana. 

As:i. como indica el di1-ector de Mc\·,insev en Tokvo. Kenichi 

Ohmae <citado poi- Petet·s y Waterman. 1985>. "la organio::ación 

y las personas son s1nón1mos 11
• Toda la on~ani;::ac¡ón. los bu­

::ones de sugerenc1as. los circules de calidad. son la base de 

la innovación y la energía creadora. 

Respecto a la motivación. Peters y Waterman señalan que 

el mensaJe que se desprende de sus estudios es el aue 11 nos 

gusta considerarnos triunfadores", que en las empresa5 sobre­

salientes sus sistemas rafuerzan las actitudes de triunTo. en 

lugar de las de -Fracaso. va oue están diseñadas para producir 

muchos tr iunTado!"es. 
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Los estudiosos de la mot1vacion han desc:ubierto que el 

--factor principal de autopercepc1ón de los individuos motiva­

dos es que lo estan haciendo bien. 

Respecto a la motivación. Peters y Waterman también esta­

blecen que los 1·eTuer=os positivos tienen una curiosa propie­

dad que recuerda al Zen. consigue con suavidad que en el or­

den del día se inscriban cosas buenas en lugar de suprimir 

otras, 

Se dice que Thomas Watson Sr •• fundador· de I. B. M. tenia 

la costumbre de car cheques inmediat.:i.mente por las logros que 

observaba. siguiendo el Pr1nc:ip10 de que los re-fL.ter::os deben 

ser inmediatos. En una oc:asion un cienti.fico. que habia hecho 

una gran aportación a la empresa Fo~:boro. recibió como premio 

un plátano Que encentro en su caJdn, era el unico premio que 

encentro en ese momento. 

Desde entonces, un alfiler con un peQueño platano de oro 

ha sido el mayor homenaje por un logro cientifico en esa em­

presa. Por lo que en los sistemas de retroal1ment.ación. se 

debe tener en cuenta la viabilidad. En las empresas sobresa­

lientes se recompensan los pequeños t1·iL1nf-os a t.raves del in­

terc:ambio de buenas notic:ic.s. 

Por eso es preciso estimular las condicionas que creen 

motivaciones intr!nsec:an. por· ello, en las empresas sobresa­

lientes están impulsadas por unos cuantos valores esenciales. 

y luego dan amp 1 i a 1 i bertad a los emplea dos para oue tomen 

iniciativas en apovo a dichos valores. De esta manera se 

crean motivac:1ones int1·ínsecas para 21 trabajo. 

Para lograr la motivación de las personas. se apoya la 

amprasa en el l!der institucional, pues éste es fundamental­

mente un experto en la promoción y protección de valores. 

Influye porque re.fuer:::a y an1ma a sus oyentes. 
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El líder despierta con~ian:a en sus seguidores v éstos se 

sienten capaces je alcan::ar cualescuiera ObJetivos ciue el y 

ellos .::ompar't.an. Los líderes desp1et"tan emociones. 

Ahora bien. sin exc:epcion. se ha visto que una cualidad 

esencial en las empresas sobresalientes es el predominio y la 

coherenci.:i. de la cultura. El lider institucional es ante todo 

un experto en la oromoc1on y protección de los valores. 

Ahora enumerar-emes algunas empresas sobresalientes. por 

eJemolo. la FMI. Quien ha conseguido Ltn notable e::1to debido. 

Ci\Sl exclusivamente, a la adooción de un programa c:1e ¡:¡roduc­

tivtdad intensamente orientado hacia las personas. 

En cuanto a. la Hewlett-Pac:kard, es relevante la importan­

cia que dan a la dignidad y el valor del individuo. en esta 

empr-esa hace muchos años. suprimieron los relojes de control 

de entraoa y t.ienen norario fle::ible de trabaJo. Con ello se 

intenta e>:presar con-f1an;:a en las personas. así como propor­

cionarles la oportunidad de aJustar sus programas de trabaJo 

sus Vidas par-ticLtlares. 

L.o.. Wall-1'1;;.>.rt:, con mc'ls de :.6.01)0 empleados. todo el mundo 

ae siente como un triun<fador. el personal esté\ constituido 

por "asoc1ados". se desenvuelven en un ambiente grato de di­

vers1ón y de alegria. Los ejecutivos de la empresa dirigen 

los grupos locales y están en constante cercanía con sus em-

r:ileados. El director Walton v1s1tas personales a cada 

una de sus ti~ndas dLtrante todo el año <33(1 aproximadamente>. 

Otra empresa sotn-esal iente es McDonalds. En esta emcresa 

los altea directivos deben ewtar ocupándose personalmente de 

los empleados. de su formación y de su ejec:uc:idn. Dice el 

-fundador. Ray Kroc. que la empresa es la menos astruc:turada 

cero que ahí se encuem:ran un grupo de dii-ect1vos que trabaja 

mL1y a gL1sto y con mucho ah:Lnco. 
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El exito de McDonalds se basa en la ldea de o~recer comi­

das rapidas y un servicio cordial a bajo precio. Los cursos 

en esta empresa subrayan la incantivAcidn. 

En McDonalds. entre los incentivos que se dan esta el de 
11 el mejor preparador de hamburguesas de Estados Unidos"; es 

un concurso nacional. entre otros premios. lo que más les im­

portaba a los ganadores era el derecho de lucir el distintivo 

de c:amoeón de Estados Unidos en la camisa. 

De acuerdo a estudios real i =a dos cor Business Week y 

Mcl':'.insey. por lo menos catorce de las empresas recortadas 

como excelentes por Peters y Waterman en su libro. han per­

dido su brillo. Algunas como Delta Airlines, Walt Disney 

Productions y otras, no pasarían las pruebas financieras de 

excelencia QLte se indican en el libro. También doce empresas 

fueron incapaces de adactarse a un cambio fundamental en su 

mercado. 

Una deb1l idad de los ocho mandamientos es ciue no contem­

plan las prineipales tendencias econdmicas y comerciales. 

El mensa.Je básico del libru es demostrar que puede haber 

otros modelos de administración. 

Para concluir mencionaremos que una buena administración 

requiere una búsqueda constante del modelo adecuado a la em­

presa y sus circunstancias <Gaffnev E •• 1985). 

Ahora bien. se considerará a un impulsor de la excelencia 

México: 
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MIGUEL ANGEL CORNEJO y ROSADO. 

Curso estudios profesionales en l.a Esc:uela .Superior de 

Comercio y Admin1stración del Instituto Politécnico Nacional. 

qraduándose como contador pLibl ice. "concatedrát ice" de la 

Universidad de Harvard, Director Fundador del Colegio de 

Graduados de Alta D1r·ecc1on en Mé::ico. Durante 199=, instauró 

un programa permanente de investigac:ion de la e:{c:elencia en 

Me:dco. para a¡:Jl"ender en base a la tecnolog.1.a de lo obvio, 

"acrendiendo de los meJores", es decir. "elige al mejor, 

imita al mejor. iguala al mejor v supe1·a al meJor''. 

Asi como se han e::puesto los es.fuerzas de empresas esta­

dounidenses cara alcan=ar la calidad v la oroductiv1dad, en 

MéAico también se han desarrollado algunos modelos con base 

en la e~:periencia de otros paises "I oe empresas meaicanas 

<Cornejo. 1987). 

Uno de estos modelos es el oue ha propuesto Miguel Angel 

Cornejo para implantar una cultura de excelencia en las em­

presas me::icanas. Este modelo contiene aportaciones tanto de 

la t.eor1a Z de Oucni. c;:cmo los estudios de Peters y Waterman. 

En busca de la e:'!celenc:ia. los diversos est:udios de Juran. 

Deming. Abraham Maslow, F't"ederick Her;::berg. Douglas McGreqor, 

etc •• v ademas, los aspectos practicas de empres:as me::1canas 

reali::::ados durante más de ::o años. 

El modelo que propone Cornejo consta de 10 etapas. y el 

autor recomienda que una ve;: iniciado el proceso no sea SL1s­

pendido. ya oue despertar:i.a mayor .fr·ust:racicin .;.nte las expcc­

ta~ivas no 1091·aoas. 

Asimismo propone que este proceso no es estrictamente se­

cuencial y que pueden in1c1arse simultáneamente e>:cepto el 

paso numero uno y el cinco. 
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1, BUSCAR LA EXCELENCIA DIRECTIVA. El estilo de dirección 
es el -factor fundamental par"C.\ el éxito o -fracaso de la em­

presa. Cornejo a-Firma al líd•r &1a quien moldea por mndio dl!I 

la capacitacidn conciente a inconscient• que da a los subor­

dinados, los patronea d• conducta que in-Fluyen de manera. in­

mediata y los subordinaClos a su vez los trasmiten en forma 

piramidal desc:endente a los demás niveles. 

Ta.mb1en se debe contemplar un plan reeduc:ativo por medio 

del entrenamiento sistematice de él v todos los cuadros de 

mando. Por ejemplo. aorender a escuchar activamente. lide­

ra::qo. motivac:1on directiva e in-fluencia positiva. asertivi­

dad. -Filoso-Fia personal. técnicas de c:omun1c:ac:1on. maneJO de 

conflictos. conocimiento de sí mismo. clarificación de valo­

res. etc:. 

2. ANALlZAR LA ACTUAL FILOSOFIA. 1-a -filosofía corporativa 

es la que da pauta a la orientación de las acciones ae la em-

presa. 

3. DEFINIR OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR. Las empresas de 

e>:celencia ofrecen a su qente valores oue dan signi-f1cado de 

vida v les avudan a descubrir potenc:ial1dades v vocac:1ones. 

Los obJet1vos de or·den superior representan el nLicleo -funda­

mental en torno al cual deben q1rar los elementos que f'orman 

la organización. Deben cubrir ciertos requisitos a saber: 

Si;ni~icativoa, duradarca, realizables y primcrdialaa: 

decir. deben corresponder a la naturaleza y vision empresa­

rial. deben representar convicc:iones que trasciendan. que 

pueda ser prac:t1cado por todos los miembros de la empresa y 

deben representar el fin último y permanen~e. Los puntos men­

cionados son primordiales para llevar a cabo la filoso~ia em­

presarial. 
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Anora bien, se señalarán l•• matas de los oojetivos de 
orden superior. 

Si;ni~icado del prod~c:to. es la contribución de la em­

presa a la 9oc:1edad: siontricado del cliente. atiende y sa­

tisface las necesidades del mercado a través de sus productos 

v servicios; significado del p11r11onal. es la contribución de 

la empresa a su gente: signific•do de operaciones. es la c:on­

tribuc:ion de la empresa al desarrollo técnico de sistemas y 

estrategias: significado social. es la contribucion de la em­

oresa hacia la sociedad; significado cultural. es la c:ontri­

b1..1cion de la emcresa a la educación de la gente y la promo­

c:ión de la cultura a nivel general. 

4. COMPROMETER A TODOS LOS LIDERES DE LA ORGANIZACION EN 

LA NUEVA FILOSOFIA. Se requiere el compromiso de los lideres 

para hacer conot'uentes y modelar con sus acciones los valores 

-filosd-Ficos. 

5. CONVERTIR LA FILOSOFIA DESEADA EN CULTURA CORPORATIVA. 

La est:ructura debe contener acciones especif'icas y permanen­

tes que se convertirán en habites, que serán el med10 para 

integrar la -filosofia caroorativa. 

6. DESARROLLAR LIDERES DE EXCELENCIA E INVOLUCRAR A LOS 

L.IDERES SINDICALES. Los 1 íderes son i mapiradores y re-Fleje de 

la -filoso-fía corporativa. El reconocimiento debe ser genuino. 

abundante, transparente. perdurable v 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 

RESULTADOS. Este sistema -funciona con base en dos principios 

-Filosd-ficos que representan la responsabilidad de lograr me­

tas especí-ficas y la participación, involúcrando a los subor-
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dinados en la ~ijac:idn y evaluación de los resultados. Las 

c:arac:ter .ísticas de dicho sistema son: 

Es un proceso continua. requiere de trabaJo en equipo. 

proporciona obJetivos claros. ldenti~ica metas comunes, ~un­

c:1ona por pr1or1dades. identi'fica áreas de responsabilidad. 

especifica anticipadamente los resultados. evalúa mejoramien­

tos~ f"ija c:omprom1sos del vértice a la base y maneja estanda­

t·es de desempeño y crecimiento. 

Para c:iue el sistema t.enga e>:ito. los lideres deben tener 

la c:aoac:idac de def"in11· y vender obJet1vos. 

8. DESARROLLAR UNA CULTURA DE CONTROL ESTADISTICO, Les 

dirigentes de empresas deben sabe1· que sin un control esta­

dístico de crocesos. todo se reduce a especulaciones sin -fun­

damento. Es necesario desarrollar la tecnología del control 

estadístico del proceso: de esta manet·a se jerarqui:;::an las 

-fallas y se pueden atacar primero aquel las de mayor importa.n-

e incidencia. 

9. IMPLANTAR UN SISTEMA .. ORGANIZADO DE PARTIC!PACIONt 

CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD. Una de las herramientas más 

signi-ficativas para lograr la productividad son los círculos 

de control de calidad. Estos implican un proceso oe aprendi­

zaje compartido para crecer continua y conjuntamente. Para 

modi~icar la actitud de todos los miembros de la orqanizacidn 

se deben dar cambios -filosO-ficos estructurales y de estilo de 

l idera:::qo. 

10. CREAR UN CENTRO EDUCACIONAL CLAVE DE~ EXITO 

EMPRESARIAL. Para oroduc:ir calidad tecnic:a. calidad humana y 

calidad cívica. deben elaborarse programas educativos en base 

a estas áreas. 
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Este proceso debe involucrar a todos los integrantes de 

una empresa. desde el director general hasta el último de los 

empleados en la escala organi:::ativa. 

Sin embargo, al implantar un programa de excelencia en 

ésta. se observan barrar•a que no permiten implantar l& e•­

tratagia. por lo ctUe es nec:esar10 detectarlas y conocerlas a 

~in de transTcrmarlas en situaciones positivas. Ahora se se­

ñalaran las barreras que ha considerado Cornejo: 

BARRERAS EN EL CAMINO A LA EXCELENCIA. 

11 EL CONOCIMIENTO. Una vez establecida la misión empre­

sarial. es necesario conocer los pasos a seguir. comprender­

los y aplicarlos. las propuestas deber"an estar per'fectamente 

anali::adas y respaldadas por una investigación y una estrate­

gia que qaranticen el é:,1to. 

2A EL PASO DE LA TEORIA A LOS HECHOS. Es la estrategia 

que habrá de llevar los conocimientos y las ideas a los he­

c:hos. la sencillez de los die:: pasos mencionados anterior­

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

Al organizar adecuadamente la secuencia. es necesario 

para establecer el modelo ce excelencia. instalar la estrate­

gia e identi-ficar los or1ncipales problemas e}:istentes en la 

empresa. Por ejemplo. islas de poder en la organización, pa­

s1v1dad entre los altos ejecutivos y je~es de división, etc. 

Para Romo (1992>. son ocho los puntos que se consideran 

problemas en una empresa y los cuales se pueden resumir en 

uno solo: la no comunicacidn. 
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3~ COMPETITIVIDAD. Nuestra emcresa puede r·esconoer a los 

c:amb1os del merc:aco. si la estimulamos y le quitamos las ba­

rreras c¡ue inhiben su actuación productiva, c:reativa v res­

ponsable; y esto refleja la renovación. l?l desarrollo humano. 

el tec:nol6g1c:o y el administrativo de las empresas. al 

mismo tiempo. este cambio. cultural de creencias v actitudes a 

partir de cada individuo. nos llevara a la comoet1~iv1dad. 

En general las estrategias de calidad y exc:elenc:1a tienen 

puntos afines. como el interés en cada uno de los ind1v1duos 

y sLlgier·en diferentes procesos para que el tt·abaJador desa­

rrolle SL\s c:aoac: 1 da des 'I sea un l nno 1• ador en la empresa. 

crear un sent:i.m1ent.o v gusto por el triLtnfo oa1·a lograr la 

calidad total y la excelencia. 

Se ve pues qt.1e la e~:celenc:ia equivale al concepto de ca­

lidad total definido como "la calidad de la empresa conside­

rada en todas sus dimensiones" <Page citado en Labouc:hein. 

1992). 

Ahora bien. un poderoso instrumem:o de evaluac:ion de la 

cultura de calidad lo constituvcn los c1·iter1os utili~&dos en 

los reconocimientos ce cal1dad. 

2. á RECONOCIMIENTOS. 

Japón rue el primer pais en crear un premio nacional de 

calidad en 1951. oara distinguir· a las meJores empresas. al 

cual denominó Premio Deming. a propuesta de la Union de 

Cientí.ficos e Ingen1eros Japoneses. er. reconocimiento a las 

valiosas aportac1ones del Dr. W. Edwards Oem1ng a la meJora 

de la calidad de los prodt.1ctos de ese paíS. 
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Los Estado:=. Unidos ce Americ:a establecieron en 1987. el 

premio Malcolm SaldriQe, =on El oropo:s1to de dar un rec:onoc:1-

miento anual a las emPt"esas grandes y peQueñas que tengan ni­

veles de excelencia en sus croductcs y serv!C:1os. 

Otros paises han seguido sus pasos. entre ellos México, 

qu2 establec:1d en 1989 el Premio Nacional de Calidad, c:on el 

apoyo de la Fundación Mexicana para la Calidad Total. como un 

instrumento seleccionado por el gobierno federal para acele­

rar el proceso de cambio cultural en las empresas me:·:1c:anas. 

Tal como lo e:<pl lea Joaou1n Pean Escalante < 1992>, "el 

Premio Nacional de Calidad, más que tecnolog1as o herramien­

tas, nos brinda una cosmovisión y un sistema axiológico para 

la& organi~aciones mexicanas. Esta la esencia del cambio 

cultural: o-frecer ideales c:ue conven=an v conver.gan a tocos". 

A oartir de 1990-1992. han participado 379 empresas. las 

meJores del pais. o bien representativas de procesos maduros 

de calidad. El Premio Mac:ional de Calidad 1992 .fue entregado 

por el presidente Lic. Carlos Sai1nas de Gortar1. al complejo 

manu-F.:i.cturero de Gener·al Motors de Ramos Ar1soe y a la Planta 

manu~acturera de I.B.!·1 en El Salt.c • .Jcil1sc:a. 

Hasta la fecha so lo ocho empresas han superado los 50(• 

puntos. y solo dos los 600. aunQue. según la FUNDAMECA solo 

el cuatro por ciento de emor·esas han podido superar los 500 

Puntos. Esta d1verc:ienc1a crea optimismo inJusti-Ficado en al­

gunos empresarios. v se debe al tipo de valor·ac1ones Que se 

dan a las emoresas <Peon E., 1992). 

Como se puede observar todos los premios nac::1onales in­

tentan imp1..1lsar la transformacion de la cultura or-gan1;:acio­

nal. por lo cual lo!l cr1ter1os de evaluac1on que emplean son 

un importante recurso de retroaliment.a.cion. sin oue necesa­

riamente exista la intenc::idn de concursar por un premio. 
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A continuación se presenta un cuadro que indica los fac­

tores considerados por los premios nacionales da calidad de 

Japón, Eatadoa Unidos da América y México. 

Premio Malcolm Premio Nac1onal de 
Baldrige de E.U.A. Calidad de Mé>:ico 

1, S1tisflcctdndel 1. D1rv1l11rsuperi11r1;los 
cliente. 300 pts, clientes. 200 pts. 

2, PhneicUn utuUgiu. 2. Phnuc1in. 
BOpts. 70ots. 

Premio Demina 
de Japón ~ 

l. Phnuc10np1n'futur11. 

l. tnforHtUn y 1n&lisu. J. lnforHcidn y o11nlilis1s, 2, Uso de lnforu.cidn. 
60 ~ts. 60 pts. l. Anilisis. 

4. Liderugo, 4. Liderazgo. 
120 pts, ISO pts. 

l. A11gura1i1nto de li S. Ad1inislr1ci6n y l!jon 4. Ast;urniento de calid1d. 
cllidid. 140pts, depracesos, 120ots. S. Control. 

&. Utiliucun de los 6. Deurrollodelpersond 6.Edlltmfnyd1fusién, 
ntursoshuunas, 150ph. en tilid~d. lSOpts. 

7. Resultldosdecdid1d, 7. Rnult1dosdecalid1d, 7, Rnulhdos, 
lSOpts, 200pts. 

8. l•P•tto im 11 socied1d, 8. Org1niutUn y adtinistracUn. 
SOpts. 

'l. NorHs. 

10,Políticas. 

tiodr19un i::., 1Y'1~1. El nueva l!Stenu10, h cultur1 ele u idid y product1vill11t en IH 11pnsH. 
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Al igual que el premio Malcolm Baldr1ge. el Premio 

Nacional de Calidad de Mé~:ico estaolec:10 sus criterios de 

evaluacion tomando en cuenta tra• aspactos para la aai9nación 

de puntaje1 enfoque hacia la calidad, implantación y resulta­

dos. 

ENFOGUE HACIA: 

li preveno~n. 1i5 QUI! 

hcorreccidn 

La 1ejor1. de los Gro~esos, 
•hauede los bienes y 
Sl!rvlClDS 

Li tau de 11ecisianesbu1d1 
endatosvnoenopin1ones. 

l1 iutoevdu1cUny no h 
insp1cci6n. 

Unprocesosisteliticoe 
intl;ralde.ejoracontinua, 

IMPLANTACION• RESULTADOS; 

-Deunorocesode -Nlvelesdecillidadco1p1rados 
uhdad tohl en todu hs con lldnes nacionahs y 
.tna y funcionude 111ndillts. 
I• upresa. 

-Ce 1nter1ctiones lipocl1!nte -Tendencia de HJonconhnuil. 
proveeoor, tanto en el 
interior co10 en el entorm; 
delaorg.tnizmOn. -l1pactoenh.posici6nco1pe· 

tltivadebe1pres¡, 

·"ejoradelacdididdevida 
de Jo5trabajadorn. 

-"ejoradel biene5hrde 
los clientes. 

-Deurrollo de los proveedores. 

tltodriquez i.;,, 11u1, 

EN CUANTO A RECONOCIMIENTO POR LOGROS OBTENIDOS EN JAPON1 
existe un premio superior al de Oeming de aplicación que se 

entrega cada año. Despues de la Conferencia Internacional de 

Control de Calidad que se celebro en Tokio en 1969, quedando 

establecido este reconocimiento. Es una medalla auspiciada 

por la JUSE. 

Se debe recalcar que el presidente de la compañía tiene 

que hacer la auditoría pet"sonalment~ pat·a oue cumplan los 

cr1ter1os fijados para el premio Dem1ng de aplicación, 

Dice lshikawa <1986>, refiriéndose a los reconocimientos 

••• "El presidente debe ser franco y crear una atmósfera que 

permita el libt"e flujo de información y discusión ••• mi con-
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sajo es que la empresa realice auditorias de control de cali­

dad internas y externas". 

En cuanto a la selección de ganadores la hace el comite 

del premio Oeming v el criterio es que sólo la pueden solici­

tar las empresas c:::iue hayan recibido el p1·em10 Deming. cinco o 

mas años atrás. 

Para concluir este capitulo dos. se mencionará que el 

control estadístico lo han manejado todos los autores antes 

mencionados, siendo los más relevantes por sus aportaciones: 

Deming e Ishikawa. 

La historia de los métodos estadísticos data de hace casi 

70 años con el norteamericano Walter A. Shewhart. quien es­

cribió en mayo de 19~4 un esquema que llamó "una grá-Fica de 

control". Continuó desarrollando esta nueva tecnica y publicó 

en 1931 su libro "Economic Control o-f Quality o.f Manu.factured 

.E'..!:.2.9.!:!''. 

Otro eJemolo es el de w. Edwards Oaming, .famoso norteame­

ricano c¡ue inicia la di.fusión de los metecos estadísticos 

aplicados a la calidad en Japdn en 1949. v escr·1be "Quality 

Productivity and Competitive Position". 

Proporcionó una orientacidn para transi=ormar el estAtico 

a11tilo administra.tivo norteamericano en su libro: "~ 
productividad y competitividad. La salida de la crisis", pu­

blicado por primera vez en 1982. En el cual explica en deta­

lle los catorce puntos, la• sieta •nfarmeda.dee mortales y los 

obatáculos que comoonen sus ideas en la materia: lo mismo que 

los fundamentos del control de calidad. 

Oeming es uno de los autores de calidad que más ha in­

.fluido en el desarrollo de esta, tanto en "el mundo occidental 

como en el oriental. Estableciendo los Japoneaes en 19~1 el 
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premio Demino d• Calidad: en donde al individuo se le premia 

por sus conoc1mientos en teoría estadística y a las comcañias 

por sus logros obtenidos en la aplicación estadística. 

Dem1ng experto en estadística l legd a la conclusión de 

.::iue lo que se reouer1a era una filosofía b4.eica de adminis­

tración compatible a loG métodos estadísticos. es indispensa­

ble basar las decisiones en datos e>:actos y oportunos ya que 

los métodos estadísticos son esenciales para la trans-forma­

ción hacia la calidad. 

Otro connotado e::pet"to en calidad. Joseoh Juran • .:;ue co­

labo1·0 en Japon en 1954 meJorando la calidad. indica que las 

campañas de publicidad que e::hor·tan a todos a "mejorar". han 

hecho más daño que bene-ficio. pues no se han tomado medidas 

concretas para el lo. También ai:irma que el control estadís­

tico ayuda a resolver pt·oblemas de control de calidad. 

Un ejemplo que nos c:omenta Juran es el caso de las -famo­

sas campañas "cero de-t=ectos" en 1966~ que organi=ó en Estados 

Un1dos la "Amer1can Soc1ety -fer Zero Defects". Han fallado 

porque se ha creido que los croblemas de calidad tienen su 

origen en errores controlables por el trabaJador y dar por 

hecho que los trabajadores saben hacer un trabajo "per-fecto", 

pero carecen de motivación para hacerlo. 

Crosby tambien maneja aspectos de medicion en su metodo­

logía de implantación de la calidad, aún cuando en sus publi­

caciones no es tan en.fat1co como los otros autores. Algunas 

de las herramientas aue él utili;::a son: el diagrama de causa 

y efecto. histog1·amas. el diagrama de proceso y grá.ficas de 

control. 

Según IshH~awa. autoridad en el tema de control de cali­

dad en el Japón, menciona que con las si0te herramientas bá­

sicas. se resuelven el 95 por ciento de lo& problema& de ca-
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lidad. La aolicación de estas herramientas se basa en un co­

nocimiento general de la estadística. 

Asimismo menciona que todo gira alrededor del concepto de 

"variabilidad", donde no eHisten dos cosas iguales, todo de­

pende del nivel de precisión con que se hagan las mediciones. 

La v&riabilidad ea alQc inharante • la n•turaleza y la aata­

d!stica se ancarga de ••tudi&rla.. CGi 1 s., 1987>. 

Se han hecho muchos adelantos en la aplicac1on de la me­

todologia estadística a los proolemas de calidad, surgiendo 

de esta manet·a. el control estadístico del oroceso. Otro as­

pecto importante es que ayuda a la real imentac10n para el 

personal. Ha reouerido de algún tiempo cara que se compt·enda 

el vínc:ulo entre los c:onc:eptos de c:alidaCI y produc:t.ividad y 

que se ac:epte que a mavor c:alidad. nec:esariamente. se obtiene 

mayor productividad. 

Con la utilizac:1on de la estadístic:a para la resoluc:idn 

de los problemat:. de calidad en la industria. meJot·aron los 

esteindares de producción en -forma impresionante. Sin embargo. 

en Japdn se di-fundieron en la decada de los c:1nc:uenta. 

En Japón. en la dacada de los cincuenta. se observa la 

di~us1on del control estadístico. y en la década de los 

ochenta. en occidente <Gil s .. 1987>. 

Asimismo. se integra esta conclusión que a nuestro crite­

t'lo comi:>lement.;;. los c:onceptos de calidad: La c:alidad debe sar 

integrada como cualquier otr• de lae ~unciones permanentes 

que se dan en la empresa.. Se recomienda que se lleve a cabo 

de manera integt·al. esto es. en todos los procesos de la or­

gani:ac:ión y, en sus relaciones con proveedores y distribui­

dores de los productos o serv1c1os que brinde la empresa. A 

travas de programas que tomen en cuenta lci motivac1cin, el li­

dera:;:go y el trabajo en equipo; como factores -fundamentales 
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para el logro del "Proceso c:ontinLtO de calidad t.otal". 

A continuación se presentan dos cuadros compar-.ativos da 

todos los autores mencio~ados en este capítulo y que han de­

sarrollado sus teorias de calidad y de excelencia. en los 

que. de manera obJetiva. se pueden aorec:iar las característi­

cas de cada una de los autores. 

Los procesos de calidad no ~e desarrollan en el vacío, 

sino en conte:ctos humanos .:ie mUlt1ples in-flL1enc:ias e interac­

ciones. Como pro-fes1onales debemos preocuparnos por conocer y 

comorencer el nucleo de este oroc:eso. 

Podemos decir que los modelos de calidad ilustrados coin­

ciden en los s1gu1entes Duntos: 

1. Comorcm1so de la direcc1on 

.:... Involucran a todo el personal. 

J• La calidad como un proceso educativo permanente. 

4. Instituyen la educación en calidad. 

s. Satisfacción del cliente. 

6. Se conceden premios o reconoc1mientos a los logros en 

c::alidad tanto ind1·.tiduales como de equipo. 
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2. 7 CUADRO COMPARATIVO DE LA FILOSOFIA 
DE LOS LIDERES DE LA CALIDAD 

CUADRO COMPARATIVO DE LA FILOBOFIA DE LA CALIDAD 

DEMING 

Es l!ljuicioquelienen 
los clientesousuuios 
sobre unoroduttoo 
servicio. 
Redutci6n ¡¡erunente de 
h varhbllldad, 

Can<;tlnci1 h11tiael 
11rjor11hnto del 
dueto. 

A tnYés de hilh 
;erencil pancu1Dli-
1h!nto de los 14 puntos 

Control eshdist1co del 
proteso, 

JURAN CROSBV 

DEFINICION DE CALIDAD 

Adecuacidn pan el uso1 CU1phr ton los requi­
Sitiihthndo las netl!- sitos o esptcifica-
sidades del cliente. ciones. 

COMPROMISO GERENCIAL 

Ct11pro1e.te a los n1ve- Cct11rauso ae la illl 
luqerenciales 1 lide- direcci6ncanhpoli­
rurll11Jora11entode tic1deulldad. 
laulidad. 

ESTRATEGIA 

lnvolutraientodel11 
qerentl11p11n 11d1lnls· 
tnr 111cdididpor 
provectos y niveles, 
10 ehp11s, rn1tnl, 
trilogía, 

Consejo de cdidlld pu¡ 
gui11relpromode 
1eJoruienta de ésta. 
A.tr11vtsdelos1' 
pnosp1nelu1bio 
tulturlll y de attitud, 

MEDICION DE LA CALIDAD 

Costa de h noulidld. Costo de Iaulid11d, 
Cotto de pobre ulidad Precio del cua¡>1i1iento 
ldu~mlicio, reproceso •h precio del intU1· 
errores, lltusosl, pli1iento, 

EL I M INAC ION DE PROBLEMAS 

Técnica eshd(stius 11 - El 8Sl de los probleus Eli1in1c16n de causas 
n identifiur rnms e -son resoonubilidid de de error. 
1unes y especilles. las h gerencia, 
siete herraaienhs. 

ISHIKAWA 

Deurrollu. diseñar, 
unuhctunryuntener 
un producto de calidad. 
Oueseael u.secon61ico 
u dsútil y neapre 
utishctonopu¡ el 
consu1idor. 

Dirigido ~ h qerencia, 
yde1híatod1lapro­
upreu. 
Dehr11na ln políttcu. 
enttc. 

lnitiaenel ahi1oni­
vela través de lH 
nis uteqorí¡s oul h 
id1inistnti6nconCTC, 

Contrahr l11tilid1den 
todn lis HnifHhcio­
nes, Cuando h u1ld1d 
t1eaceptac16nsuhe, 
el costo blh., 

llenos del ~Sl de errores 
yhlhssanresoonnbi­
lidad del trabaj¡dor de 
linl!l. 
UtllitaeldiagnHde 
uuu·efecto. 
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CUADRO COMPARATIVO DE LA FILOSOFIA DE LA CALIDAD 

DEMING 

nl!jor1 const1ntedel1 
produccidn vurvicio, 
a !uvés del circula 
Deaing PHEA. 

L1 educamlnnUseñ1;­
lad1 ~a en lD'i ntorte 
puntos. 

Lil productividadprogre 
u 11 reducir Ja vma­
cidn, es un¡ rncuOn e 
Cildl!Ril. 

JURAN CROSSY 

MEJORA CONTINUA 

ProgrHil deHJDraien- Acci6naerunenll!. Cut· 
to de la calidad por tun dearjarniento 
objetivas. Es111r.i.l de ccnhnuo. 
progreso, 

EDUCACION 

ISHIKAWA 

Accidncontinuaypen1-
nenteentoda laorg1nl­
uc1dn. 

l1educ¡cidnn conse­
cuencu de laexisten­
cu de un aroyMto, 
'Noseeducaatado 
1undo', 

Aprender el lenguaJede L;ieducac1ónescontinua 
h calidad. L1 calid1d y per1ar.ente. 
inícU. con laeducuidn. 

PRODUCTIVIDAD 

Hacer1.tsconigualo 
unos recursos. 
H1ter lo11S1oen1enas 
tiHDOo 
Un1 Hi11r1 di! talld1d, 
Hior1 hproductivi· 
dad, y no viteveru. 

LosnfuerzosdePro­
duthvid1dsonp1in 
todaslasniY!!ln. 
H1cerlobtenl1 
prbenvu, 

Si 1e1an h tilidad de 
1ceptacidn, diuinucidn 
decostos 1 productivid1d 
ds ¡lt¡, 

Elaborado por los sustentantes como una síntesis para 

visuali~ar de manera objetiva los modelos de calidad. sus 

co1nc1denc1as y particularidades. 



TEORIAS, PRINCIPIOS Y CONCEPTOS DE LOS ttOOELOS DE CALIDAD, 97 

CUADRO C:CMPARATIYC DE 1..08 
MODEl..OS DE EXCEl..ENCIA 

PETERS Y WATERMAN CORNEJO 

DEFINICION DE EXCEl..ENCIA 

Es un1¡ctitud,unadisposict6n,unco1porta-
1iento que llen d individuo¡ co1proaeter 
lo 1ejordesusup1cidades. 

Aprendiendo convertir h Hlosofiildl!sHdaen 
culturacorpontin, atndsde1ccionrs 
e1pecificuyper11nentesou1seconvierten 
enhibitas. 

COMPROMISO GERENCIAi.. 

tnvtsde hcoexistencia d1un1'fine 
dintcién central yun11hiu1utono1í1 
tndmduil. 

Esfund11enhlelestllodediremdn,y1que 
de este depende el co1ora11soensue.preu. 

ESTRATEGIA 

Orientada 1 h ad1lnlstncUn, @l servicio, 
\¡ tdidad y la canf11bilid1d, 

Es 11 fi101afi1 corpontin, d1 p1uh 1 h 
arienhcUn de hs acciones de h HOreu, 
a travts de1u sisteu deadainistracidnpor 
rrn1lt1dos. 

MEDICION DE 1..A CAl..IOAD 

Si ufibric1conbuen1cilid11d 1 notil!n1n 
que hacerse las cous dos veces. 

A lr1vfs de h. fij.c16n y ev11lu1ctdn de 
rnulhdo1. 

El..IMINACION DE PRCBl..EMAS 

Rehcion1.do con h fldelid1.d 1. sui 
conncciones, es decir, su filosofh 
Usiu esU nhcionld¡ con los lo~ros. 

Controlesh.dísticodelprocesop1t¡ 
jenro,uiur ln hlhs y se 1.laun hs 
deuyorilporhncille incidencil, 
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C:UADRO C:DMPARATIVO DE LOS 
MODELOS DE EXC:ELENCIA 

PETERS Y WATERMAN C:ORNEJO 

MEJORA CONTINUA 

Los ocho atributos oue canctenun 
il h upreu sobresilliente. 

Los lideresindustrh.les 1 losaltos 
duectlvos se ocupan de lt for1aci6n y 
de la eJuuctdn de h uoic1hcUn. 

E1U enrehcidna lost:rocesosco10 
fuente de idus, establecenslsteus de 
incentivos ypro;nuse1oeri1entales 
que conllevan ah práctica. 

A través de ln tOehpu, con la 
condici6ndequenosesuspenderáuna 
vez tnithdo el proceso y funciona por 
priorid1des. 

EDUC:ACION 

Se elaborin ¡¡rognus eduutivos en base 
a oroduccton, calidad, tétniu huun y 
cinca. Involucrail toda la esuh ad1i­
nistratiy¡, 

PRDDUC:TIVIDAD 

EsU en funcUn de los objetivos de orden 
superioryquesanelcentrodelcual 
dtbengiur loseluentos de horganiu­
cién. Ulilu.ar losc!rculos de calidad pin 
logru li productividad, 

Síntesis elaborada por los sustentantes. 
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III. PBICOLOGIA DEL MEXICANO. 

3.1 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO DEL MEXICANO • 

••• ''Y no hay en Amarica ni tal ve: en el planeta. país 

de mayor profundidad humana que México y sus hombres" <Neruda 

citado por Montelongc>. 

"Duram:.e la Edad t'ledia y tomando como modelos las fuentes 

de la antigüedad r.lásic:a. desarrolló la tendem:ia de 

presentar los pueblos como poseedores de caracteres 

propios. a partir del siglo XVII, se inicio el estudio 

especiali:ado de la influencia del medio físico sobre el 

hombre y la sociedad humana, y como influía la aparición de 

un determinado carácter nacional. Autores como Bodino, Jean 

Chardin, AleJandro de Humboldt. Montesqu1eu. Herder, 

Fei-gunson, etc. trataron de tener una visión general y 

comparada de los procesos sociales. del desarrollo humano. y 

el carácter del hombre relación con las inTluencias 

geogr.9 .. fic:as. climaticas. etc." CBejar~ 1981>. 

La formación de imagenes nacionales es muy antigua. aun­

que matizada con enfoques dii=erentes según la época: así como 

los antiguos escritores hablaban de los galos. los egipcios. 

en la actualidad se hacen juic:ios sobre el comportamiento de 

los franceses, de los estadounidenses. de los mex1canos. etc. 

En México. las pr1meras manifestaciones en este sentido 

se deben a fra1les y cronistas de la conquista, que trataron 

de hacer una c:aracteri:.ación de los indígenas mexicanos. En 

la Colonia. los encomenderos y virreyes, describían en sus 
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escritos. el modo de ••r de indios. mestizos y criollos. en 

c:ompat"aci on al español. 

En el siglo XIX. ta~bién hubo intentos por definir al 

mexicano; en el presente siglo hay autores que mediante ensa­

yos. estudios e invest1gac1ones. han tratado de definir el 

modo de ser. el comportamiento del "me><icano". 

La mexican1dad como objeto de estudio .filosófico y psico­

lógico empe::o a gestarse a partir de 1821, pero hubo que es­

perar hasta pr1nc1p1os del siglo XX en el que se inician las 

investigaciones v 

(8ejar, 1981>. 

refle::iones acerca de la mexicanidad 

Por los años c:inéuentas se formó el grupo llamado 

''Hiperión''• el cual tenía como finalidad el estudio de la fi­

losofía de lo mex 1cano. entre el los destacaron José Gaos y 

Leopoldo Zea <Rodrígue::. 1992>. 

Para comprender la psicología del me~:icano en su ámbito. 

necesat· io hacer una semblan::a de lo que han escrito psicó-

lagos. psicoanalistas. literatos v -filóso-fos. entre otros 

sob1·e las creencias. actitudes. valo1·es y compo1·tamiento de 

los meaica.nos. 

En este trabajo trataremos de presentar un panorama gene­

ral de algunos trabajos que han sido signi-ficativos para el 

estudio y comprens1on del meHicano. elaborando un cuadro en 

el que se contemplan los t·asgos mencionados por los diferen­

tes autores sobre es~e tcip ice y el entorno cultural en que se 

desenvuelve. a -fin de comprender y aprovechar las caracterís­

ticas positivas para adecuar los modelos de calidad a estas 

caracter isticas. 

En este capítulo se abordarán difereñtes autores que han 

escrito sobre la psicología y características 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 

México, consideramos que deben ser citados: 

JOSE VABCONCELOS Y ANTONIO CASO. 

<1881-1959>, .filósofo y educador. 

Secretario de Educación Pública, rerctor de la UNAM, creador 

del lema "Por mi raza habl.sr4 el espíritu santo": ponderó las 

cualidades y el destino de los latinoamericanos. Escribió "U 

Ra;:a Cósmica" e invito con pasidn a los mexicanos a aden­

trarse con profundidad en sus propias raíces. 

Antonio Ca•o <1883-1946), .filósofo y soc:iologo. También 

rector de la UNAM, embajador de México en varios paises. 

Anali=ó los valores del mexicano y la dinámica de su ideolo­

gía nacional, y planteó la historia y la cultura como una red 

de enigmas y paradojas en busca de explicación. 

A continuación s·e har.á ref'.erencia a ott"o estudioso de las 

características ael meKic:ano: 

SAMUEL RAMOS, 

Samuel Ramos <1897-1959). f'.ildso-fo y educador. Exdirector 

de la Fa.cultad de Filoso-fía y Letras de la UNAM. Consolidador 

de la discusión pública del tema del mexicano con su obra "El. 
per-fil del hombre y la cultura en Mexic:o" escrita por primera 

ve:: en 1934. que se considera cl.ásico en la materia. La edi­

ción que nosotros consultamos es la 19a. edición de 199~. 
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El Dr. Samuel Ramos -fue el orimero en aplicar al entendi­

miento de la personalidad del mexicano los c:onc:ectos de la 

ps1cologia dinél.mic:a y el pt·imero en percatarse que no era el 

sistema .freudiano. sino el adleriano el que convenia oara la 

explic:ac1on de la idiosincrasia de nuestro pueblo IDía=.­

Guer re ro. 1977 > • 

Fer jador de toda una escuela de re-flexión -fi loso-fic:a. sus 

preocuoaciones persisten hasta el presente en el ánimo y pro­

oósi to de quienes pr·ocuran dar una respuesta a las c:uest iones 

básicas alrededor de la c:ultura en la América Latina. 

El Dr. Ramos plantea que en la mavor:ía oe los meN1c:anos 

el sentirse in.;erio1· es una ilL1s1ón colec:t1va que ,.esulta de 

medir al hombre con esca.las de valores inuv altos. El compor­

tamiento del mexicano es el resultado de las reacciones para 

ocultar un sentimiento de in-ferior·idad. Para su estudio se­

ñala tres tipos carei.cter.ísticos de me>:icanos de acuerdo a su 

nivel socioecondmico. 

1. "El pelado me>Úcano" (clase baJa1. La vida le ha sido 

hostil y su actitud haci'"°' ella es de resentimiento. es explo-

9ivc. a 'traves de lo cu.:\l busc.:. la "1.1-:¡r·macion de s1 mismo: es 

altamente susceptible y vive a la dG-fensiva. Observctndose es­

tas caracteristicas en el ambiente laboral al proporcionarles 

capacitación <Ramos, 1992). 

Por ot1·0 lado. Mendieta (1957). citado en Bárcenas 

(1981)). señala oue "la clase baja integrada por· obreras. Jor­

naleros. empleos que requieren de la fuer::a física y poca 

instrLiccion en general. Son improvisadores y aceptan su si­

tuacion pasivamente: tienen poco desarrollada la sensibilidad 

moral Y el pudor y se mani-fiestan en -forma primitiva". 



PSICOl.OilA DEL llEIJCAJIO, IOl 

2. Con respecto al m•xicano d• lA ciudad <clase media>. 

Ramos a-firma que éste demuestra una d••conTianz& irr•cional. 

sólo se interesa por lo inmediato, trabaja para hoy, pero 

nunca para después; parece estar muy seguro de su sentido 
pr~cticc, paro como hombre de accídn es torpe, y no da mucho 

crédito a la e-ficacia de los hechos. E• au•captible, paeional 

agr••ivo y 9u•rr•ro por d•bilf.dad. 

Continúa Mendieta, <1957) ••• la clase media es el nOcl•o 

po•••dor y transmisor d• la cultura, es la QUe da a la socie­

dad los técnicos, proTesionistas, artistas y cientí-Ficos. 

Asimismo. Careaga (1974), plantea que "el hombre típico 

de clase media es inc•paz do compromat•r••· lo cual le da una 

••n•acidn de vacía, de abandono a de ahí su fr"•gi 1 id•d e in••­

Quridad sobre lo que hace o piensa. lo cual la di~iculta te­

n•r una identid•d. Sus relaciones son •imulaciona• da lo que 

realmente quisiera ser". 

Cita Santiago Ramírez <1987) Silva Herzog ••• "Cuando 

nuestra clase media no transcurra desc:on~iada entre el tímido 

silencio del indio y el arrogante silencio del criollo, el 

mexicano podrá ponerse cara al mar". 

La clase media tiene actitudes en las que la ambivalencia 

se hace particularmente notoria,' -frecuentemente la necesidad 

de equiparacidn satis~echa o insatis-fecha engendra sentimien­

tos de culpa y deslealtad con respecto a la propia a-filia­

cidn. Por lo tanto, la necesidad de a~irmar ante otros la 

mexicani dad es una -forma proyectada de asegurarse a s! mismo 

la a-filiación nativa. 

Estas características se reflejan negativamente en el de­

sempeño laboral, ya que le impide comprometerse y desarrollar 

un trabajo productivo. 
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T•mbién. Paz D. hace ra~erencia a la clase media en su 

libro "Posdata 11 <1970> • en el cual menciona Que abundan en la 

c:la&e media individuos dedicados a tareas técnicas e intelec­

tuales. La clase media cqnstituye un ••trato mdvil de la po­

blación que a pesar de estar ral•tiv•mante wati•Tech& desde 

el punto de vista económico. sabe que su situación puede va­

riar mañana. 

Esta inseguridad le in~unde una agresividad y una inquie­

tud. es sensible a las desigualdades. no posee una organiza­

ción propia. Es una ~uerza nacional diTusa, activa y crítica 

<Aldunc1n. 1991>. 

3. Retomando a Ramos <1992). dice que el burgu6• mexicano 

(clase alta>. se expresa con una cortaa{& a menudo •Magerad&: 

su sentimiento de in-ferioridad hace que superponga una imagen 

de lo que quisiera 

tando con esto el 

ser. y dar por un hecho este deseo, evi­

desprecio o la humillacidn. Es un hombre 

que a través de los años no experimenta cambios. No conoce l• 

v•naracidn, •l r1t•p•to y la disciplina y su accidn es siempre 

individualista. 

Mendieta (1957), cit. en Bá.rcenas <1980>. dice "dentro de 

las características de la clase alta destaca el pod•r, el r•­
fini1.mianto y el orgullo de clasa. guarda la• apariencias y es 

con••rvador". Coincidiendo algunas de estas características 

c:.on las que menciona Ramos en el párra-fo anterior. 

En la clase alta esta identiTicación se matiza por ••nti-

mientas de i1.dmir&cidn hacia otras culturas. Por ejemplo, 

esta admiracicin se traduce en la necesidad de adquirir el 

idioma extranjero para sus hijos, de usar productos norteame­

ricanos despreciando los nacionales y a los valores naciona­

les se les ningunea. El uso de Termas y estilos de vida está 
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desvinculado al propio por esta actitud de admiracidn. 

En el caso de los 11 burgueses", concluye Al~unc:in (1989> • 

"el conjunto de notas Que configuran su carácter son reacc:io­

-nes contra un sentimiento de menor valía, el cual no se de­

riva de una inferioridad económica. ni intelectual, ni so­

ciah proviene sin duda del hecho de HU" me><icano". 

Para concluir transcribimos: "las reacciones habituales 

del mexicano no son privativas de una clase. ra;:a o grupo 

aislado situación de in~erioridad. Las clases ricas tam-

bién se cierran al mundo ewterior" CPa;: O •• 1959). 

Otro autor destacado por presenta1· 

gico del estudio sobre el me:nc:ano es el: 

DR. JCSE GCMEZ ROBLEDA. 

enfoque biotipoló-

Quien fue el primero en aplicar las invest1gac:1ones bio­

t1pologic:as enfoc:d.ndolas al estudio de problemas sociales de 

nuestro país. desde el año de 1939 inició sistemáticamente 

investigaciones sobre poblaciones indigenas del país. 

Además real izó un estudio sobre la psicología del mex i­

cano y lo r·ef=irio a la clase media basado en la conducta psi­

cosocial. Utili:ó pruebas con 100 palabras estímulo. las cua­

les están asociadas para detectar di-Ferencias importantes en 

la .familia. la escuela. el trabajo. la en-Fermedad. etc:. 

Ob•ervd que con la edad aumenta el sentimiento da culpa. 

<Citado por Rodríguez S.. 1965. en El estereotipo del meni­

cano>. 
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En otro libro "La imagen del me><is:ano cqntemooráneo", 

Gómez Robleda <citado por Rodríguez s .. 1965>. hi~o estudios 

de tipo somático, y de éste derivo algunas características. 

Por ejemplo; 

Los braquitj'.pico11 son alagrea. •ociable~, optimit1tae, 

sarviciala•, agresivos, chi•to•o• e inganioso•o también comu­

nicativos y emprendedores. 

Los lon;itípicos son supersticiosos, orgulloaos, malicio­

sos, soñadores y desconfiados. Y aclara en lo reTerente a las 

carac't.erísticas de: alegre, sociable, opt1m1sta v comunica­

tivo, y dice que si se dan estas, son en ~unción de deseos 

insatisTec:hos. 

V que da la combinac:idn da rasooa lon;itípicoa y braqui­

ttpicos, aparece el estereotipo oaneral dal mexicano. Pero 

que hay elementos como la edad, la educación. las enrermed•­

des. la ocupación y la distribución en las direrentes zonas 

del pais que cambian la imagen del mexicano creando estereo­

tipos. 

En tanto que e::presa deseos y no verdades. dice el Dr. 

Góme: Robleda <1947}, se puede interpretar que el mexicano 

••• hospitalario. cortés, servicial, comunicativo, malha­

blado, aspléndido, trabajador, 11mprandedor, reli;1oso, va­

liente, ~ranco, aincero y limpio. 

Estos se explican. como dice Gómez Robleda (citado por 

Rodrír;;iue;: S.. 1965). como un mecanismo de de<fensa. como una 

adaptacidn al medio. Por ejemplo. la sociabilidad es menos 

intensa y predomina el indivfdualismo. 

También señala que los estereotipos se van modiricando 

por la publicidad, los gobiernos. las insfituciones, las ide­

ologías, la religión. etc., y el. estereotipo espontáneo, que 
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se -forman al ser observados en -forma colectiva, son persis­

tentes. y por lo tanto. se generalizan. 

Quien también ha hecho aportaciones hacia la comprensión 

del mexicano es: 

CCTAVIC PAZ. 

Escritor. poeta y ensayista mexicano. premio Nobel de 

Literatura 1990, quien se ha distinguido por su apasionada 

dei=ensa de la libertad. creador y director de la revista 

~' señala en su libro "El laber-into de la goledad 11 

(1959). 

"El mexicano es un ser que cuando se expresa se oculta. 

En toda la historia de México, desde la conquista hasta la 

revolución. puede verse como una búsqueda de nosotros mismos. 

deformados o enmascarados por instituciones extrañas". 

V continúa diciendo~ "los mexicanos no hemos creado una 

-Forma que nos exprese, por lo tanto, la mexicanidad no se 

puede identi.ficar con ninguna .forma o tendencia histórica 

concreta: es una osci laci6n entre varios proyectos universa­

les. sucesivamente trasplantados o impuestos y todos hoy in­

servibles". 

La ambivalencia en la ~arma de hablar y el lenguaje que 

utili::a dan cuenta de su Terma característica de expresarse 

<Rodríguez. 1992). 

El mexicano hace ingeniosas combinaciones lingüísticas. 

es proclive a las alusiones obscenas y· de doble sentido 

"albures". En cuanto al ••ntido del humor Y el chista, éste 
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le permite superar adversidades y requiere de ingenio. 

<Hernández y Narro. 1987>. El mexicano se deTiende de su pro­

pio dolor y ~e la crítica de los demás~ burlándose de sí 

mismo (Ramirez. 1988). 

Destaca un comentario que hace Gdmez Robleda {cit. en 

Rodrigue:: s •• 1965> acerca del chiste. dice que es una nece­

sidad de atraer la atención, y que a través de éste, el mexi­

cano puede expresar su agresión. Este rasgo lo han mencionado 

varios de los autores anteriores. pero no le oan esta inter­

pretación. 

En contraste con sus características de "cerrado y soli­

tario", para el mexicano es muy importante el celebrar un 

sin-fin de acontecimientos, busca cualquier- prete:-:to para -fes­

tejar. Porque con el derroche espera atraer por "contagio" a 

la verdadera abundancia. En la -fiesta "todo se permite"; 

desaparecen 1 as jerarquías habituales~ las distinciones 

sociales, los sexos. las clases y los gremios. 

Gracias a las Tiestas el mexicano se abre. participa y 

comulga con sus semejantes. Concordando con Ramos. Pa= nos 

dice que el mexicano es simulador, para ocultarse y posarse 

,-a-J.-a~- ~~~-¡ntrusos. Miente por placar y .fantaeia como 

todo pueblo imaginativo. 

Así también nos dice Paz (1959>, el mexicano: 

No camina 
No replica 

Se desliza. 
Re;:onga. 

No propone 
No se queja 

Insinúa. 
Soni-ie. 

"La mex1can1dad es una manera reiterada de ser y vivir 
otra cosa, una manera de no ser nosotros mismos". 

Enseguida abo1·daremos a otro destacado estudioso de las 

características del mexicano, como es el:· 
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DR. ROGEL.10 Dll~Z-GUERRERO, 

Originario de Guadalajara. Jalisco. médico cirujano. 
Desde 1948, docente en la Facultad de Psicología. Realizd sus 

primeras investigaciones en el área de psicoTisiología. El 
Dr. Díaz-Guerrero cuenta con una -fructíTera vida de investi­

gación. 

Fundador del Instituto Nacional de Ciencias del 

Comportamiento y de la Actitud Pública <INCCAPACJ. Su princi­

pal aporte teórico es el de las premisas "histórico-sociocul­

turales"; aporte teorice al que denomina ecosistema humano. 

Colaborador en la American Psyc:hology Association. 

"Con respecto al afecto y al amor, el mexicano puedo 

ser un ente superior". <Cita Díaz-Guerrero>. 

Establece que lo afiliativo ea m'• import•nta para al 

mexicano qu• lo econdmico. trabaja para satisfacer los deseos 

de otros seres humanos, con los cuales le unen lazos de res­

peto, amistad. aTecto o amor. El que "todos esten contentos y 

-felices" parece ser un deseo de los mexicanos ya sea cons­

ciente, seminc:onsciente o inconsciente. 

El "nosotros" de la realidad interpersonal adquiere un 

significado valorado cuando se da una relación fluida y amis­

tosa. En el "Viva México" parece ir de la mano "Viva la arme­

nia mundial de los seres humanos" CDía:z-Guerrero, 1977>. 

Desde muy niño el vardn mexicano desarrolla como signo de 

virilidad: el valor, la tam•ridad, la a;re•ivid°&d, la brus­

quedad. el "no rajarse". El niño y la niña deben ser obedien-
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tes respecto a la -familia. El hijo no debe rehuir una pelea 

c:alleJera. pero por otro lado. el padre lo castigará severa­

mente por haberle desobedecido. 

La madre mexicana se esmera en que el niño sea bien edu­

cado para Que encaJe en el sistema de obediencia de los pa-

dres, esta obediencia humildad y respeto y aprende en 

.forma rígida los variados aspectos de la religión. 

Se dice que la madre por su actitud de a.facto, •• la 

~uente de las expresione• culturales del mexicano: en la pin­

tura. la poesía. la música, etc. 

El hombre en el hogar debe trabajar y proveer. pretende 

ignorar lo que sucede en su casa. Demanda que lo obede::c:an y 

que su autoridad sea indiscutible. 

Los .factores históricos. socioculturales y los valores 

que fundamen't.an algLmos aspectos de la fami 1 ia mexicana han 

demos't.rado el abuso de la autoridad y respeto. por la forma 

de eJercer la: y esto lo lleva a su forma de ser en el tra­

ba Jo, s1enco mcis 1·elevante si este es Je-fe o ejecutivo. o 

bien. tiene algLina pos1c1on de mando. 

LAS MOTIVACIONES DEL TRABAJADOR MEXICANO: 

Para ampliar el conocimiento del mexicano es necesario 

abordar la motivacion. Un individuo está motivado cuando 

siente'. deseo. anhelo, voluntad, ansia, necesidad. El hombre 

está motivado hacia ciertos fines positivos personales y so­

ciales. 
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Motivación es un conjunto de -factores racionales y emoti­

vos capaces de provocar, mantener 'I orientar el comoorta­

miento de las personas. hacia la satis.facción oe necesidades. 

En cuanto a David C. Mc:Clelland, de la Universidad de 

Harvard en Estados Unidos clasif-icó a la motivac:icin en tres 

tipos: motivación de logro. de poder personal y a-filiat1va. 

Entendemos por motiv&cidn da lc;ro: la toma de responsa­

bilidad pet·sonal en la realizacicin del individuo. del grupo y 

de la organi::::ación en ciue se encuentre. Deseo de vencer obs­

táculos. 

Motivactdn do podar personal: es el uso y abuso de ·1a oo­

siciOn del individuo para su bienestar personal, y cuando la 

vuelca hacia los demás, le llamamos poder sociali::ado. Es el 

deseo de in-fluir en personas y situaciones. 

V por último motivAcidn a-filiativ& en la que el a-fec:to y 

la relación humana son lo básico. Es el deseo de relacionarse 

con las personas. 

Así encontramos que la motivación de poder personal es 

muy alta cuando el nivel de madurez emocional es bajo. a me­

dida que la persona va madurando. se inc~ementa la motivación 

de logro y de a-filiación. El poder personal se trans-forma en 

poder social i::ado. 
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Ahora se presentan los resultados del estudio sobre el 

me>:1cano y su motivación de logro, aTiliación y poder. que se 

hizo en 197:: por el Lic. Sergio Reyes Carrasco. gerente gene­

ral de Dando S.A. 

Motivación de logro 25 por ciento. 

Motivación de aTiliación 25 por ciento. 

Motivación al poder personal 50 por ciento. 

Este cuadro nos permite observar que es necesario propi­

ciar un ambiente de autor-real1;:ac:1ón en el trabajador me::i­

cano. Aún cuando Día;::-Guerrero menciona que la a.filiativa es 

lo más importante para el mexicano. Aquí se observa aue no es 

t~n relevante en la situacion de trabajo. 

Han existido teorias empíricas que estudian los ~actores 

e::ternos a la pe1·sona. como Locke .• Watson y Skinner .• y tam­

bién hay teorías de la motivación interna o innata y sus re­

presentantes son: l(ant. Freud. Piaget .• que hacen re-ferencia a 

-factores internos como el pensar. los sentimientos y las ex­

periencias subjetivas. Así también hay otras teorías que tra­

tan oe e~:plicar la motivaclCin del hombre desde otros puntos 

de vista como D. McGregor y F. Her=berg quien detectó y 

postuló que sólo los objetivos que se asocian con el estatus 

proporcionan satisfacción en el trabajo <Levinson, 1976>. 

Para hablar de motivación se requiere hablar de necesida­

des humanas -fundamentales básicas como lo han hecho Allport y 

Maslow, psicólogos estadounidenses. La conducta dal hombre 

eat4 relacionada con sus nacasidades: si un individuo quiere 

in-fluir sobre el comportam1ento de otro deberá apelar necesa­

riü.mente alguna de sus necesidades <Maslow, 1976>. 

De esta manera, continúa Maslow ctici~ndo. hay un ordena­

miento Jerárcuico de necesidades aue es preponderante y a su 
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ve:: motivará la conducta para satis<fac:erla~ van desde las ·Fi­

siolóq1cas, luego necesidades de mavor sutileza como las de 

seguridad y las de pertenencia o las a-Filiativas .. Estas nece­

sidades toman la calidad de -fundamentales en un momento dado. 

para un individuo determinado. 

Hay otras necesidades impor~antes como: el a~ec:to. la 

ternura v el amor. Así "t:.ambién la de c:onsider·arse a si mismo 

como valioso y la otra es la de ser valorado por los demás. 

Ademas e:uste otro grupo. como d1c:e Maslow (1976). sobre 

las potencialidades qL1e esperan, la posibilidad de e::pre­

sarse. rara ve:: llegan a tener completa e::presion. desarrollo 

y reali::ación. <Ver ane::o No. 1). 

En la misma línea, Dia:::-Guerrero (1977}. dice que un pro­

blema poco explorado es el de la motivación del trabajador 

meHicano. es probable que esta sea la primera vez en la his­

toria de Me>:ico QLle un grupo de ejecutivos se siente con 

psicólogo a diScL1tir la conducta del trabajador mexicano en 

relación a su trabajo. 

En el libro "Estudios de Psicología del Mexicano". 

Oíaz-Guerrero C1977> diseña 

mexicano. en una escala de 

cia. <Ver anexo No. 2>. 

per-fil de ne.::eeidades del 

a die:: en grado de importan-

Por 2jemplo. al hambre la ubica en el punto cinco. a la 

caracte1·.istica de hipcccndr:!a tambHm cinco. a la nacesidad 

sexual diez. 

Un aspecto un tanto di~ícil de puntuali~ar por el propio 

autor es: ¿como conciliar el alto porcentaje de abandono del 

empleo, dada la motivación del hambre en el mexicano? ••.• 
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Mencionaremos Que en Estados Unidos hay un alto temor por 

el desempleo Y este i:.emor esta t·e1ac1onado c:cn el t.emor de 

perder la propia estima. 

Al dinero le ha dado un valor de diez. por su valor real 

v simbólico. El obrero mexicano valori:a altamente el dinero 

no como tal. sino oorCJue representa para el la soluc:1on a sus 

problemas. Se ha visto que la motivación 1·esultante del au­

mento de salario meJor-a la e.ficac:1.:. del trabajador. pero sólo 

temporalmente; CR. Brown. 1958>. 

La necesidad de seguridad personal: daca la actitud del 

me>:icano "de valiente" le resLllta d1.fíc:1l ac:eotar v llevat· a 

cabo consistentemente las med1da3 de segur::.dao. le da dos 

ountos an el per~il. 

Se CLtede decir oue la madre me::icana da en e:{ceso amor y 

ternura, oue sofoca a los infantes, exagera estas tendencias 

y provoca actitudes de dependencia. A esta necesidad le da 

uno de cal if1cacion. 

Necesidad de la propia estima. en el tracajador me>:icano 

in.:ensa dice D1a=-~uen·ero, afirmancio lo dicha por 

Adler, cue "el sentimiento de infet·ior1d.:\d a.p.arece en el niño 

al darse cuenta de lo insignificante de su fuer;::a, en compa­

t· .. :;c1on a la de sus oadres". En el me:-:icano este sentimiento 

se a.gud1 =a por el tr·ato en el hogar como se mene iona en pá­

rrafos anter1or~s. donde el padre es Ltna autoridad indiscuti­

ble y las actit.udes de sobr-eproteccion de la madre hacia el 

hijo, agudi=an la baja autoestima. 

En la amistad y en un desarrollo e~:agerado de esta, en­

cuentra la manera mas .fácil y feli:: oe mantener la propia es­

tima. La necesidad de la propia estima del me}:icano encierra 

la mas alta cali~icación. es decir, diez. 
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La necesidad de desarrollo integral. la nec:es1dao de 

crear. de desarrollar las potencialidades individuales toma 

füer;::a a partir de las compensaciones de otras necesidades no 

satisfechas. El meHic:ano no es creativo y le da una c:ali-fica­
c:ión de cinco. Ou1::á sea porque no se educa. en el medio so­

cial y -familiar. este aspecto de crea't.iv1dad. sino que se me­

diatiza. 

En cuanto a la necesidad de mejorar el ambiente físico de 

trabajo~ siempre y cuando las meJoras del ambiente -físico 

s1gn1fiquen para el los Lin rec:cnocimiento d& su valor, que los 

patrones los tomen 

propia estima. 

cuenta y s1 lo percibe así meJora SLI 

A la mejoría tecnica del trabaJador, se le asigna seis en 

el perfil, ya que si al trabaJador meKicano se le inaican las 

formas de meJorar. o cómo deben hacerse las cosas. se puede 

sentir insultado. siempre opondrá resistencia por BU ;ran 
susceptibilidad. A este problema habría qué enfocat· los estu­

dios de psicólogos y sociologos dada la c:::wi-iente de cambio 

todas las empresas. 

Ya que el .fan-Fan·onea de ser el mejor. de ser el per­

fecto. aunque en el -Fondo sienta la necesidad de meJot"ar sus 

conocimientos téc:nicos. Por consecuencia su eficiencia en el 

trabaJo. sólo se le da un uno de calificac::idn a esta necesi­

dad en el per-Fil. 

Por ejemplo. en estudio reali~ado por el Dr. Oíaz-

Guerrero (1977). el 63 por ciento de los varones me::1canos 

por encima de los 18 años de la Ciudad de Mé::ico. contestci sí 

a: ••• ¿se molesta usted cuando le dicen como tiene que hacer 

las cosas?. 

Y continuando con las motivaciones dei mexicano. la nece-

sidad do pertenenci11; <cit. en Día;:-Guerrero 1977 a Brown 
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1958). ouien menciona oue "la -fábrica es fundamentalmente un 

lugar de socialización". Qui=a en Mé:.:ic:o no suceda asi. Ya 

que la -Familia es un grupo cerrado y de la::os intensos y de 

alguna manera ha sat1s-fec:tic con e~iagerac:icin esta necesidad de 

pertenecer a un grupo. por tanto el me::ic:ano no t·equiere de 

buscar la. soc:iali::ac:1on en Lma fábrica. A esta necesidad se 

le da uno de c:aliF1c:ac:1cin en el oer1":il del que hemos hecho 

menc:icin. 

La necesidad da diversidn: en Me:>1c:o tenemos qran mimero 

de dias de fiP.sta. fiestas ceremoniales y conmemorativas. 

Para el me:nc:ano es mLtY impot·tante el d1vert1rse y el c1st:ra­

erse. Parece d1str·aerse de si. m1~mo por lo que respecta a su 

proo1a estima. 

En el me;:ic:ano parece Que la necesidad de tener amigos es 

muy intensa. toda la vida busca amigos "la chercha". "la 

Tiesta". 

Los gritos. porras y el aplauso. el entusiasmo y las car­

caJadas indica que "crea". mientras observa. Se identifica. 

viva y sufr-e eo.l ideí.ti-ficaro;::e con personajes del cine. la TV. 

etc. y se le da diez a esta necesidad de diversión. 

Asimismo. se ha dicho QL1e los me::icanos son "pere::osos". 

que no se puede hacer que los me::icanos trabajen, que no tie­

nen mas inten:':!s que el de la "siesta" y la "-fiesta". Quiere 

olvidar algLinos asoectos de la realidad e:{ter-na que vive. 

tiene la sensacion de bienestar y se siente creador aunciue 

sólo sea soñando y -fantaseando. 

As1 el gran goce qL1e los me::icanos parecen experimentar 

degradando al trabajo no oar-ece r-educir su evaluacion del 

trabajo y ouizás los oueda avudar a sobrellevarlo en meJcres 

condic1ones. 
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Los me!:icanos decimos: "el traba.Jo honrado hace al hombt·e 

jorobado". "Si la bebida no te deja trabajar, deja el tra­

bajo" en la que el traba.Jo lleva connotac:1ones negativas que 

nos dan idea de la e~:pres10n 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 me::ic:ano cuando trabaJa. se siente molesto. deses­

peranzado. humillado. etc. 

Por ejemplo. Día=-Guen·ero ~ 1977), enc:ontrd en una en­

cuesta real i;:ada en 195::::. que un 68 por ciento de la pobla­

c:1on varonil de la Ciudad de México a-firmaba que si le gus­

taba el tipo de traba.Jo con el que se ganaba la vida. 

En ambas aseveraciones par.ace que se da una contrad1c:­

ción. Pudiera pensarse que es debido al deseo del me}:icano de 

o~rec:er una buena imagen. negando lo que en realidad siente. 

Sin embargo, en Mé::ico se ha estado incrementado la pro­

duc:ción en una taza de dos a tres veces mas alta de lo espe­

ra.do en los programas de desarrollo. En el tema La empresa 

me::icana se ampliar-a esta aseveración. 

Oui:::C\. habr.:i. otras dimensiones que pud1esi:?n explicar su 

alta productividad y su motivacion hacia el trabajo, a pesar 

del perril que nos señalo como muy baja la eric1encia del 

mexicano en el trabajo. CDia;:-Guerrero. 1977). 

En seguida. se e;~pondrán las principales c:ontribuc1ones a 

la osic:ologia del me::icano, del psicoanalista: 
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DR. SANTIAGO RAMIREZ. 

Ou1en esc:ric1ci "El me::ic:ano. ps1colog1a de sus mot1vac1o­

~11 en 1977. Esta obra es heredera de las de los pensado1-es 

Samuel Ramos v Oc:tav10 Pa=. Quienes coma el han acortado 

ideas originales sobre la esencia éei me>:ic:ano. 

Para el. México es ;,.tn santuario. ·~l me><ic:ano escindido: 

as conflicto. es pirotecnia, es agresión. es miedo. es incen­

dio de pasiones encontrada!:. 

Dice Sant.1aqo f.:am1re= : 1987). "el me:.:1c:ano es n1jo de sus 

carencias y verdugo de su cruc:i.fi::ion. el me:;icano es el mito 

de sí mismo, guadaluoano. y apocalíptico". 

El mexicano se mueve en un terreno inhospito, carente de 

seguridad. Por lo que siempre ha tenido un anhelo de se9uri­

dad. 

Para c:oncc:er las motivaciones profunaas, explic:ativas de 

la conduc:ta v de la manera de nuestro ser. es indispensable 

conocer CL.tales san los conc:eptos basic:os de las inani.festac:io­

nes inconsc:1entes. capaces de actuar y oPerar- en la conducta 

del ser humano v sus multiples manifestaciones. 

En cuanto a la terminolog1a psic:oanalitic:a. dice Santiago 

Ramirez C1987) que no importa la cultura en oue se desarrolle 

el ser humano. ya Que éste: nace con un c:L.1mulo de material 

instin'tivo -.; de necesidades como: el hambre y la apetencia 

sexual. ciue serian necesidades basicas. Sin embargo Diaz­

Guerre1·0 en sL.t oer-fil de mot1vac1ones cal1-Fica al hambre con 

menor Jerarqu1a. <Ver ane::o ~). 

El objeto susceptible de satis-facer -las necesidades de 

iden't1f-ic:ac1on masc:L.1lina en el niño varón ser·a el padre. Los 
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objetos que rodean a un niño son los encargados de manejar 

sus necesidades y esta identi-ficac10n se da por los ideales. 

pautas. apetencias y carac:teri'stic:as del grupo Tamiliar. 

Por tanto la conducta adulta es el resultado de transac­

ciones inconscientes con objetos que se han internali=ado. El 

sujeto resuelve su con-flicto con el pasado y sus objetos a 

través de una ecuacion personal. no aJena a las pautas y nor­

mas culturales en las cuales el sujeto desarrolló su destino. 

Cada ve;: que se destruyen viejos moldes surge la angustia 

por la desaprobacion v desamor- de la imaqen interna. El par­

tir de nuestros origenes.. de nuestra in-fanc:1a histórica. 

tanto ino1vidual como generica, v detectar los principios 

normativos y pautas condicionadas por ella. da cuenta. de 

nuestra actual manera de ser. 

Si se acepta nuestro distingo. con todo lo que de posi­

tivo y negativo implica, aantirlo como propio, intimar con 81 

y dominarlo al través de su estudio y elaboración, se adqui­

rirá conciencia de lo que somos. 

Octavio Paz. Ccit. en Rami1·e;:, 1987> e;{presa "la historia 

de México es la del hombre que buoca mu Tiliacidn, BU ori-

gen". 

La imagen mágica, sobrenatural y mítica Que el mundo in­

dígena proyectó en el conQuistador -fue lo que hi::o posible el 

episodio del siglo XVI. Asi se -fusionaron ca1·acter1sticas por 

una parte el aventurero. pragmático v realista del español. y 

por otra el m1tico y mágico de nuestro indígena. 

Es claro que el indígena sentia sobre s1, la cestruccíón 

del mundo de sus valores, sus primitivos objetos y la rela­

ción con ellos. El español dejaba tras de si. un mundo de ob­

jetos valori::ados. su manera de vivir, sus costumbres, su 
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lengua. c.~~,r-~~.~g·~·~.11, ·~_tc.;·:.va.i_~re~ aue !"agrlific:aba en la dis­
tanr::_i'a. 

La m~.Je~i-- eS -de~~ú1a·d~ en· fa- m-edida en c¡ue se le identi­

fica con~lO indígena, el hombre es sobrevalorado en la medida 

Que se id~·ntiriC:a ~en el conauistador. lo dominante y preva.­

lente. 

El criollo tuvo ante si un padre fuerte que lo impulsaba 

a defender y a identificarse con los privilegios obtenidos. 

Tanto el criollo como el mesti::o se encuentran en conflicto 

de 1dent.:i.-r1c:ac1ones multiples y c:ompleJas. de c:ontrad1c:c:1ones 

c:¡ue oejaran insa.t1sfec:na una parte de su personal1o~d. 

El criollo es la reparac:ion. el mesti=o manifiesta hosti­

lidad hacia el Padre violento y e::tranJero. pero a la ve:: es 

deseo de iden't1·F1c:ac:1on: y constantemente reivindica su ori­

gen. Por lo que el mesti::o y el criollo. sin embargo, tratan 

de apoderarse en 1-orma desesperada de la paternidad. el poder 

y la masc:ulinicad. 

Por otra o arte. Ramire;:: S. ( 1987> y Góme;: F. < 1997> coin­

ciden al señalai· que en a1st1ntas ::onas del oa:i..s. e:::i.sten d1-

.rerentes c:aracteristicas del mexicano. por ejemplo: 

En el norte, los rasgos psicosociales son: ingenioso. 

aqres1vo. orgulloso. vera:: v el creerse superior. Parece de­

berse al i nt.enso desarrollo economice v a la in-fluencia del 

vecino pa.1s. Sl hombre del norte aunQue me:ncano. es un inmi­

grante en su propia patria. reoara aouello oue el pasado le 

nego. 

En el altiplano as donoe se ooservan mas 1ntensamer.te las 

rasgos de la c:ultLlra me:dcana, el hombre mesti::o o indígena 

se dice oue deriva SLI c'.lngustia y hostilidad en formas de ar-
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tesanía. La& personas del centro parecen ser maliciosas. so­

ñadorci.s. egoístas. interesadas y desorcenacias. 

El hombre d• la costa ha encontrado dos circunstancias. 

la exhuberancia de medios y de paisaJe, lo cual -facilita la 

proveccicin y extroversión. Son alegres. burlones. chistosos. 

supersticiosos. soñadores. desordenados. 

En el curso de su historia. Mé:dco no ha tenido oportuni­

dad cara mutar la imaoen del padre. sin embargo. es un país 

Que intenta adou1rit· conc:ienc:1a de su cersonalidad y manera 

ce ;:;e1· a traves del arte. pensamiento. ciencia y autoobserva­

c:1ón. ante el t:emor oe perder la identidad. 

Ante la avicie:: de una -figura paterna .fuerte y vigorosa. 

el me::icano crea al "caudillo y al heroe" v muestra una capa­

cidad de mime'Ci::arse con una .facilidad e ingenio sorprenden­

tes. 

La necesidad del me:<icano de hacerse valer. de a-firmar su 

posición. hacen qLte sea erudito, magnífico pintor, esplendo­

roso cómico. hombre suave y profundo. Tiene un motor para 

buscar la aTirma.cion que diricilmente ot1·os pueblos tienen. 

Redol.fo Usigli. <citado por Santiago Ram:íre::, 1987). eH­

plicaba que de la misma manera que el ind1gena del siglo XVI 

tuvo que Aprender el aapaAol. el mesti::o del siglo XX tiene 

que &prender al in;léu para vender sus productos. 

A medida que las clases sociales descienden es cuando se 

hace más difícil la identificación con el estilo y los modos 

de vida del vecino poderoso pot· lo que las actitudes se hacen 

más hostiles. 
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Reflexionando en lo e::puesto por Santiago Ramírez. reite­

ramos la imoortanc1a ce r·evalorar nuestras c:arac:teristicas 

para tener mayor e lar idad en ''lo que somos" y de lo Que pode­

mos hacer fren"t.e a los retos soc:ioeconomic:os a los que nos 

estamos enfrentando. 

Un autor ex't.ranJero que se interesó en escribir sobre los 

me~1canos es: 

ALAN RIDING. 

Nació en Brasil, fue· educado en Inglaterra y trabajó como 

c:on·esoonsal en Ame1· ica Latina donde se i nsp l ra para eser i bir 

su libro "Vecinos OistC1.ntes" <1985>. del cual tomaremos algu­

nos puntos para OL\es't.ro estudio; 

"Mex1co ousc:a interm1nablemente una identidad y oscila, 

forma ambivalente. entre lo antiguo y lo moderno. lo tra­

d1cional v lo oe moda.. lo ind:Lqena y lo español. La complej i-

dad de Mex1co rac:aca tan't.o 

-fusicin de estas ra1ces". 

el en-fren't.am1en't.o como en la 

Tambien des't.aca R1ding (1985). que la mayor parte de los 

me::icanos meditan y -filosofan son discretos, evasivos y dea­

confiado9: son orgullosos y vigilantee de las cuestiones de 

honoro se ven obligados a trabajar mucho. pero sueñan con una 

vida de holganza. 

También son cálidos. ocurrentes y sentimentales y en oca­

siones. son violentos v crueles; 5on inmensamente creativos e 

imaginativo5 y. sin embargo. resulta im~os1ble organi=arlos 

porQue en lo interno tienen ideas de~inidas y en lo externo 

son anarquices. 
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Se guían por las tradicion•a mas Que por los principios. 

por el praomatismo mas que oor la ideología "I por el poder 

más que por la ley. 

Asimismo se le dificulta planiTicar, porque 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 ~antasia donde el orgullo y el idealismo florecen 

y donde la pasidn domina la ra::ón. 

El concepto de mancomun1dao apenas existe y son raros los 

planteamieni:.os colectivos para problemas compartidos. 

En conjunto. la saciedad Funciona por medio de relaciones 

de poder. mientras Que los derechos ind1v1duales estan deter­

minados por los niveles de influenci&. 

Resumiendo lo expuesto por Riding C1985), Aldunc:in (1991> 

considera que en el medio laboral, las ac:titudes del mexicano 

que deben re-for:::arse son: la creatividad. la calidez y la 

ocurrencia, y modif=ic:ar sus actitudes de ind1v1dual1smo, 

anarquía v descon-fian::a; para que adc:iu1era un mavor compro­

miso e ic:lent.i-fic:acidn con :;;u quehacer c:ot1d1ano. 

Un autor que se ha abocado al estudio del mexicano a tra­

ves de la aplicación de encuestas y la Presentac:ión de sus 

resultados por medio de gráficas y estadístic:as es: 

DR. ENRillUE ALDUNCIN ABITIA. 

Este otro autor que ha hecho aportaciones al estudio del 

mexicano. y del cual tomaremos algunas notas de sus obras 
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"Los valores de los mexicanos". tomo I <1989> y tomo II 

•1991). 

Para llegar a estas c;:onclusiones Aldunc:in y su grupo en­
trevistaron a 3,500 personas en 1981. y a 3,750 en 1987, y de 

ahí presentaron sus resultados. por ejemplo: 

A continuacion se mencionaran algunos de los resultados: 

el 30 oor ciento de la ooblacicin se adapta al medio ambiente, 

por lo cual modi-fica su conducta. Mientras que el 70 por 

ciento busca in-fluir en su contorno. Por t•ntc no tiene ba11e 

la conjetura de QUE! los me><ic:&noa son pasivos. carac:L.erístic:a 

Que se le ha venido .;;tribuyendo <Aldunc1n, 1991). 

En donde. a través ·de encuestas, abordo aspectos sociop­

s1cológic:cs, actitudes y valores del me:ocano. En su obra 

pretende encontrar algo de nuestra esencia. en el quehacer 

diario. ya que en lo cotidiano espera hallar la identidad. 

En su estudio reali;:ado en 1981 se puede delinear una 

parte del perf=i l de hombres y muJeres, ya que dice: es 

"inasible" la real1oao de lo que somos los me::icanos. 

En cuanto a la pérdida de sus usos y legados cor genera­

ciones. reacc:iona def-ensivamente; no obstante denota un an­

helo de progreso e incorporación al mundo mode,-no (Alduncin, 

1989). 

Hemos perdido raíces sin llegar toda.vi.a al desarrollo y 

bienestar que pretendemos. Hav consenso en torno a los obje­

tivo& personales. Destaca crocorcionar mejores oportunid•des 

• los hijo& y realización en el trabajo. En el n1vel interme­

dio de valoracion están: ayudar a los demás y encontrar a 

Dios; en uno más bajo bL1scar amor, tener amigos y mucho di­

nero CAldunc:in, 1991). 
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Entre las personas más ricas. la T•mi 1 ia pierde importan­

cia relativa v es sus't.ituida oor aspira.cienes de carácter in­
dividualista. 

En cuanto al grado de satis-facción, los que ganan menos 

otorgan prelacion a los requerimientos eaenciales; alimento, 

vestido, vivienda; en tanto que quienes lo han satis-fecho en­

-fati:an loa ralacionadoa con al e;o y el eatatus. así como 

los de desarrollo humano. 

Hav consenso em:re los me::icanos respecto a los ct""incipa­

les .factores pa1·a triunt-=ar en la vida: buena educ:ac:idn. buena 

auarte y posición social. 

Los me~1canos aún sostienen que "más sabe el diablo por 

vieJo que por diablo". la mayoría de los 3.500 encL1estados 

conceden mayor paso a la experiencia que al conocimiento 

<Alduncin. 1989>. 

Los me::icanos piensan que la responsabilidad es el atri­

buto sobresaliente de un buen trabajador. le sigue la vatima. 

inteli;enc:ia. orden y puntualidad. Colocan en el ounto ln~e­

rior de la escala. a la agr~sividad y la independencia. 

Como me>:icanos. Alduncin plantea oue nuestro camino hacia 

el progreso es a través de la creatividad. innovac:idn. coo­

perac:idn y entuaiammo. La obediencia. el r•apetc el cuidado 

al ha.car las cosas. la lealtad. la destreza y la constancia 

resultan importantes. pero en segundo termino. 

Plant.ea Hlduncin. que este oer-fi l sociopsicolóc;¡1co. en 

alguna medida coincide con el e::puesto por Ramos. pero pre­

senta una diferencia esencial: la gente tiene ahora una acti­

tud de renovacidn y cambio CCarreón, !991). 
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V a c:cntinuac1ón se presentan algunos comentarios de la 

obra de s. Ramos por Alduncin (1989>. 

Quien retoma la hipdt~sis de Ramos y dice aue todos noso­

tros. indistintamente de condición o circunstancia. padecemos 

un ccmplejo da inferioridad que induce a un sentimiento de 

menor- valía personal, v que se manif=iesta en ciertas caracte­

ri.·sticas como: La inseguridad, deaconfianza an uno mismo y en 

los dem4s, exa.;erada 5uscaptibilida.d, mal humor, violencia y 

agresividad. 

El ree1uccioni.smo v la simplicidad del tipo de afirmacio­

nes hechas por f;:amos. son la base de su atractivo: una sola 

exolicacion para el conjunto. una generalización que permite 

comprender lo todo. 

En el terreno c1enti'..fico estas hipótesis que parten de 

las observaciones hechas por su autor. son verdades a medias. 

V~- que solamen't.e crean estereotipos y dan la ilusión de un 

conocimiento que en esencia es ~also. 

En el caso de la conje't.ura de Ramos. su connotación nega­

tiva c1-ea una imagen distorsionaoa y per JUd1c1al sobre el va­

lor intrínseco de Mé::ico y de los mex1cano!i. El valor de sus 

conceptos radica en el carácter precursor de !;:.L• investigación 

v en la vis1dn de la importancia dal conocimiento da la 

psicología del meHicano <Alduncin. 1991>. 

Las características nombradas por Samuel Ramos se reto­

maran en el capitulo cuatro para hacer referencia a la osico­

log1a del me>:icano en su ambito laboral. 

El s1quiente aut.or- ofrece uro en~oaLte mas rec 1ente sot:we 

la ideolog1a y e::ol1cac1on de la conducta del me>:icano: 
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DR. MAURO RODRIGUEZ ESTRADA. 

Psicolingüista, Doctor Honoris Causa por el N. v. College 

cf Pediatr1c Medicine, presidente de la AMECREA, quien se ha 

dedi::ado a aplicar las ciencias psic:opedagcigic:as al maneJO 

del desarrollo humano. 

Dice Rodrigue;::, y resume en su libro "Ps1coloqíci. del 

mexicano en el trabajo" <199:!), la individualidad 2s un Tac­

e.ar relevante del me::icano y es una lucha continua. cons­

c:1ente e inconsc:1ente aue hace oara ser valorado y recono­

ciClo. 

El mantener la propia estima es una constante y profunda 

necesidad del meidcanc. La autoestima es: =l c:onocim1ento. 

conc1enti::ac::.cin .,. prac:tlC:a del Potencial. es el marco ce 1·e­

·t=erenc1a desde el cual cada individuo se provecta, es apren­

dida en la in-Fanc:ia y es susceptible de ser modi-Ficada a lo 

largo de la vida. 

También señala Que la princical barrera para desarrollar 

la autoestima es vivir en el pasado. lleno de c:Ltlcas v de re­

sentimientos. Para sucerar esta barrera es necesario Que 

pueda manejar· la agresividad ~in lastimarse o lastimar. bus­

cando actividades donde sea posible el éxito. buscar ambien­

tes donde haya aí-ecto. respeto y aceptación. Estando cons­

ciente de sus cambios. creando su escala de valores y desa­

rrollando sus capacidades. 

El Dr. Shostrom \Cit. en Rodrigue;:. 1988): ''La autorrea­

lizac:ión es el producto o resultado del trabajo del homore en 

su misma otwa de arte". El yo Que se real i:a a ':.raves de lo 

que da a los demas. pues está lleno de si mismo para poder 

desbordarse en los ott·os. 
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Rodríguez. en sus obras "Los valores clave de la 

excelencia" (1992) y "Psic:ologia del me:dcano" (1992), cita 

algunas re.fle>:1ones del "Per-fil del hombre en la cultura en 

Méidco" \Ramos. 1934) en el siguiente cuadro. 

El 1tllnc:hl1ao. 
L& i111untu11ld1.d. 

Elcrdtnc:illina. 

Elsolulrno. 
Elcinlno. 
El 1b1hnc1oni110. 

L1nqu1Jt 
d1Y1h11torlo. 
Antls.1111 
lntlninabln. 
Chl1tnproy.ct1vo1. 

RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANO 

lodefuer1es1ejor, que lo de aquí. 
Ho l1porh tu tiUl)O ni el 1to. Hi tli n1 yo 
so1as 11porhntes. 
inli lle hacerse valer oar la credenc.ul. Na nlqo yo, 
valen las 111ovos eitcrnos. 
A1bosso1oscom.1otos. 
~o nos taanos en sena. 
No es asunto nuestro, ;metros nocontnas, SY,oscarnelle 
un111uhc1~n. 

Hablarendi1inuttvoousartér11nos11uereb¡j¡1na 
lasoerson•sv a hscasas. 
Cuanto ah tieapo se hacen esoerar, ah i1portantes se creen 
y se sunten. 
Ch1stesautadev•luatar1as. 

Rodrigue= termina diciendo que la base del crecimiento 

del me><icano es reforzar nuestras cualidades, abogar en las 

instituc:iones educativas por el ai::irendi::aje c:r1t1co y crea­

tivo a través a~ la refle>:ion v comorension de los temas de 

eS't.LLCllO. En ias empt·esas, los ;e-fes d~ben t1·ata1· a SLIS tr.:.ba­

jadores mas como colaboradores qL1e como sucord1nados. deben 

r-1acerlos participes de los t·etos y -fomentar· su compromiso. 

De esta -forma podemos cons'tatar Que a traves de nuestra 

historia ha e::istido un gran interés por c:onoc:er el signi.fi­

cado de nuestt·~ esencia, pero de esto t2nemos mucho por hacer 

cara lograr un cambio en nuestra propia idiosincrasia y cre­

cer como individuos. 
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3.2 CONCEPTOS• VALORES, CREENCIAS, ACTljUDEs ... v MOTIVACION 

DEL MEXICANO. 

"Cr'eo en México por la naturaléz-a 'miSina del mexicano, sus 

valores. su cultura, su juventud y amot·" - (Ccr_nejo, M. A., 

1993). 

Es verdad que el objeto al Que la axioloqi'.a se refiere es 

tan an't.iguo como la ~ilosofia moral. pero también es cierto 

Que el concepto valor ha sido de~inido con precisión v colo­

cado en el cen't.ro de 1 a teor ia de la condLtc'ta humana a cart ir 

de la ::eq1..1nda dec:ada del presente siglo. 

Las jerarQu1as de las cosas y de las ideas conc:eb1das 001· 

el hombre están :intima.mente ligadas a sus ac:c1ones. En el ve 

orofundo esta la capacidad del esp1r1tu. toda la enerq1a os1-

qu1ca de los valores universales: Belleza, Bondad. Justicia. 

Amor, etc. <Stern, 1960> 

El yo prot:undo sabe su valía y los valores 1.n~ermedios y 

perifé1·1.cos se vuelven instrumentos y oportun1dade=. para de­

sarrollar las capacidaces del se1·. 

El valor motiva a la acción, es constructivo, se vuelve 

un patrón de vida y se afirma cüblic:amente. Valor es lo que 

se c::msidera importante. estimable. necesario: hace uno 

sentirse bien y eleva el espíritu. 

Es todo aquello que va formando una autoimagen y que con 

las e:~periencias se va cuidando y trabajando. Para Que sea un 

valor. es necesario creerlo. decirlo y actuarlo repetido de 

maner·a constante y libt"e de elec:c10n ent1·e varias alterna.ti-

vas. 
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Existen·valores universales v otros que se van creando de 

~cueraO' a la edad. necesidades. circunstancias: revisar y ac­

'tuali;:ar nuestros valores es una Terma sana de -vivii·. va Que 

la, .incongruencia entre l~ que se cree. se d1c:e y vive causa 

con-fl ic:to, angustia con uno mismo v los demás (Rodríguez~ 

'1993). 

Para Rodr1gue;: {19921. los me~:ic:anos del siglo ;r;X somos. 
11 groso modo... un compuest.o de tres ingredientes: el factor 

indigena, el factor h1soano cristiano v rec:ient.emente el fac­

tor anglosajan. 

L.a honradez es el rasgo mas aorec1ado cor los mexicanos, 

le siguen respeto, iniciativa, dignidad y es~uerzo. 

Valores de conv1venc1a: 

Honndez, 
Res11eto, digntdid. 
Bondau, pac1encia,t,u11ldad. 
Sol1duidi~, Tnncu1l1~ad. 
Venc1dad, orqullo. 
Aguante. tolenncu. 
Resi9n1c1~n. confcn1s10. 

Valores de logro: 

Reh.cionidoscon la 1odernidad, 
Serelac1onancanel individuo 
ye! hito entendido 
co10 1ov1hdid socioeccndl1ca, 
Jn1ciatiy¡,esfuer:o. 
n1bic1dn,perseverancia, 
Independencia.ahorro. 

Aldunctn 119891, tau l. 'Les valores de los uricanos'. f,C, Banamex. 

Estos valor·es ce convivencia y logro se relacionan con la 

coe::1stencia, y se identi~ican con las cualidades 

tt"adicionales que hemos anotado en el cLtadro. 

Los ·.;alores son descubiertos en parte por nosotros 

nLtestro propio interior, como ya he dicho. sin embargo, en 

parte tambien creados o escogidos por la persona misma 

fMaslow, 1976). 

Parece que e:astiera Ltn sistema de va~orea único y bl!sico 

para la humanidad. Un objetivo lejano, por el cual todos se 
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a~anan. QUe recibe distintos nombres según les autores: auto­

rrealizac:ión, integrac:1ón, salud psic:ológ1c:a, lndividuación, 

autonomía, creatividad, productividad. 

Pero todos coinciden que es sinónimo de real i:ac:ión de 

las potencialidades de la persona. es decir, llegar a ser 

plenamente humano, todo aquel lo que la persona puede ! legar a 

ser <Maslow, 1976>. 

Generalmente actuamos baJo la egida de los valores me­

dios. es decir de la utilidad, atractivo, maldad o bondad, 

c:onven1enc:ia respecto a un obJet1vo, as:L valoramos. controla­

mos, Juzgamos. condenamos o aprobamosw 

Percibimos al mundo en func:ion de nosotro5 mismos v nues­

tros objetivos, reduc:1éndolo en consecuencia a medios para 

nuestros fines. Percibimos motivados por la deficiencia. por 

tanto percibimos valores deficitarios. 

Los valores intrínsecos segun Hartman. o los valares del 

ser de Maslow es: percibir al mundo en su totalidad. la vali­

de: intrínseca de la vida proviene de la cualidad de disfrute 

inherente al desat"rollo y al ser desar·rollado. 

Los valores también cambian en cuanto a importancia o 

primac!a de acuerdo a las circunstancias. 

La función valorativa es primaria. original y fundamental 

en el ser humano. tempt·anamente se introyectan polaridades de 

bueno-malo. bonito-feo. verdadero-falso. 

Son valores los elementos dinámicos que de~inen una cul­

tura en di.ferentes campos como la .familia. la escuela. el 

traba.Jo. el gobierno. etc. y son los Que condicionan a los 

individuos las vivencias de cada día. y· modelan el carácter 

social oue distingue a cada comunidad human,l. CMaslow. 1976). 
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Algunos otros valores son la existencia. la responsab1 l i­

daCl. la libertad. la trascendencia. la diqn1dao, la entereza. 

el go:o. la justicia. :a gratitud y la plenitud. 

Para ter·m1nar este punto se en-t=ati::ara. que el -ser auten­

tico- set· lo oue en verdad se es. es un valor central. La ho­

nestidad lo directo v lo c:ongrL1ent.e ::;--ea LLna .:.tmos.fera en la 

que los hombt·es y las emp1·esas pueden enfocar sus energías. 

Los empresarios y eJec:ut1vcs. al ser promotores de valores o 

al implan'tarlos. deben ser sabedores que lo importante es la 

forma en que se :icl ic:a y el s1gni1-:1cado que tengan para la 

gente l nvoluc:1·acia. 

Una ve:: que se han e::pues'C.o algunos aspectos relevantes 

de la motivac:ion v los" valores. es importante en-Foc:arnos a 

las ac:titL1des. 

A traves de la literatura y de la experiencia en las em­

presas. se ha visto que en ocasiones al trabaJador me>:icano 

se le considera poco motivado y renuente para colaborar. ade­

mas del estigma de que el me>:ic:ano es" .floJo por naturale:::::a". 

Se le considera 

tF:oor1gL1e=. 199~). 

una oer~ona de baja autoestima 

Todas estas actitudes tienen sLt e::plic:acion psicologica y 

soc:iolcigic:a. pero también podemos c:onsiderar. como d1c:e 

AldLtncin <1991. T. II>. el me)(icano tiene actualmente una ac­

titud de renovac:idn y cambio. 

Para esta investigac:ion documental se menc:ionan tanto ac­

titudes neqa'=.ivas como oos1t1vas del me::1cano hac:1a el tra­

baJo. y para el lo se e::ponen va1·1os estudios publ ic:ados por 

·:J1-f-erentes aL1tor·es. 

Actualmente. los me}:1canos han mod1ficaoo sus valores. 

haciéndose mds -fuertes los a-filiat1vos c.lrededor ce la í-ami-
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lia v de la com1.midad cercana. Aldunc1n. ~1991 tomo 11. p. 

41J establece la hipótesis de oue "nuestra modernidad ha de 

ser distinta a la de las naciones desarrolladas. y que la 

identidad se preservará en lo primordial". 

Los reQuer1m1entos ec:onomicos de los mercados mundiales 

demandan act1tL1d.:!s y valores enrai::ados en la conv1venc:iali­

dad formal como es la solidaridad, la cooperación, la diec:i-

plina. el renpeto a laa personas y el orgullo por al trabajo 

bien reali::ado. 

También algunas nuevas escalas de valores QUP. coadyLtven 

con el prooosi'to de lograr productos y servicios de la mas 

alta calidad como: la flexibilidad, la adaptabilidad, la bós­

queda da la excelencia y la satis~acción del clienta. 

<Alduncin, 1991>. 

La característica de imitar del me::icano 5e debe aprove­

char haciendo conciencia para crear estrategias y modelos 

precios acordes a nuestra cultura y valores. 

El perT1l c1el me::icano se n:Fle;a sobre toc10 en el tra­

bajo; !a dependencia. el individualismo y la autodevaluacion 

son element.os presentes en las relaciones laborales. 

ACTITUDES. 

Se defin1ra la actitud como "una oredisposicion a reac­

cionar de manera positiva o negativa ante d1.ferentes aspectos 

del entorno". Es la reacción espontanea 9ue tiene un indivi­

duo -frente a un objeto o a una situación dada • Tamb1en se 

ouede decir que la actitud es una t·eac:ción interna casi auto­

mática que se desencadena en el individuo, tiene un carácter 
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c:ercanc a lo. acción, aluoe a realidades concretas y está con­

dicionada por los valores CCollerette y Delisle, 1988). 

La actitud tiene tres componentes: 

COGNOSCITIVO AFECTIVO 

Se refiena laspercepc1ones, Se refiere a hs emociones 
creenoas, idus, es decir, el v sentil1entas uperinnhdos 
entorno al GbJeto de ia actitua. en torno al ob1eto, 
Descanu. en la calidad, cantidaa l1e gusta - no•e gushl. 
y cred1bihda~ de la infonacian 

CONOUCTUAL 

Esl1predispouc16npau 
actuu de deter:1n.1d1unera 
frent~ 11 obJeti:;. 

Est.os tres componentes estan en inte1·relac:1on v t=uncionan 

de manera si;:;t~m1c:.:~. 'I representan tres subs1~temas del ::;is-

tema "actitud" CCollerette y Delisle, 1988). 

Ahora se trataran algunos aspectos de las actitudes del 

me::icano que coadyuvan a su desarrollo en el ambito laboral. 

ACTITUDES DEL MEXICANO. 

El me::icano presenta caracterl'.sticas psicológicas c::¡ue lo 

prec1sponen o lo acercan a log1-ar una alta calidad en el tra­

baJo: al mexicano le gusta lo bonito. valora la belleza y el 

arte. Vasconcelos decia. hace mas ce 5(1 años, c::¡ue "el arte es 

la única salvacion de Me~:ico". 

Asimismo su ingenio puede aprovecharse par-a el mejora­

miento de la calidad de los servicios y productos. El res­

pe-co, la obediencia y la -flexibilidad se pueden 1·econocer 

como actitudes a valorar en el mexicano CCarreón. 1993). 

El me::icano tiene una actitud solidaria con la -familia 

puede aprovecharse para el desarrollo social. Según la en-
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cuesta reali:ada por el CREA a fines de 1984. los mexicanos 

se sienten Telices con su vida hogareña y orgullosos de ser 

mexicanos <Narro y colaboradores, 1987). 

Otra característica es su sentido del humor les permite 

superar las adversidades. Este comportam1ento jocoso requiere 

de ingenio y es base del desarrollo de la creati•1idad .. Es una 

peculiaridad de la cultura del trabajo <Rodr:i.guez. 199::!>. 

A pesar de las deE>ventajas para trabajat· en equipo. se 

puede aprovechar la "facilidad que tiene el menicano para re­

lacionarse: la alta valoración que da a la amistad, así como 

su extroversión para apoyar su integración en un equipo de 

trabajo, de manera eficaz. En condiciones favorables. el 

me::ic:ano puede ser un exc:elente trabajador dispuesto a todo. 

a colaborar c:on su esfuer=o. a lograr lo meJOI", pero necesita 

saberse valora.oc. reconoc:ido, útil e importante. Tambien al 

aumentar la resoonsabi l idad del trabaJador y el aprecio como 

persona por parte de los empresarios hacia el. 

Los Je~es. si c:amoian de actitud de considerar al traba­

jador como subordinado y c:onsideran al trabaJa001· como c:ola­

borador, sera en beneficio de su empresa, de él mismo y de 

los trabajadores. 

En general los valores fundamentales de los me::ic:anos son 

la -familia. la patria y la religión. También la libertad es 

valor muy importante. Todos estos son valores muy aprecia­

bles que es conveniente r·efor;::a1· y tener s1emt:u-e presentes 

<Narro, 1987 y r.ras. 1990). 

Si la empresa, al c:ongregar personas que trabajan en 

el la~ se vuelve reproductora de modelos socioculturales posi­

tivos. podra a la ve= moldear un comportamiento igualmente 

pos1 tivo. 
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Las eme res as que asumen los anteriores elementos. son 

instituciones humanas que proporcionan a su personal un sig­

nit=icado pr.=i.ct1co, una cultura vigorosa en la cual el perso­

nal se siente meJor respecto a lo que hace, de modo que 

más probable que trabaje meJor y con mayor sat1st=accíón. 

Si la cultura moldea sus reacciones de manera -Firme. 

puede convertirlos en trabajadores rápidos. en personas que 

trabaJen en equipo o lo contrario. Por eso es t.an importante 

la comorens1cin ce la cultura. 

La base del desarrollo humano es'tá en el conoc1m1ento de 

Lino mismo. El saber cuales son nuestras cualidades y c:1..1ales 

nuestras debilidades, nos permitirá aprovechar las primeras y 

es'for ::a1·no5 por sLtPerar las segundas. 

Es tiempo de dsshacer·nos de nuestras autoimci.genes negati­

·,ras v que nos demostremos a nosotros mismos que si podemos 

lograr metas v alcan::ar objetivos de crecimiento y desarro­

llo; impedir cue se sigan reproduciendo generacion t:ras gene­

r-ac:ion los sentimient:os de m1nL1sval ia e imootenc:ia de los 

me:,ic:anos y, para ser creativo el me::ic:z-,no debe ser a1sc1pl1-

nado, constante y sobr~todo adauirir· con-fian::a en si mismo y 

en los ::ema;:;; <Rodrigue:::, 1992>. 

y continua diciendo c:iue las instituciones educativas de-

ben dejar lo ancestral del dogmatismo la enseñanza oue 

prec:on1za la obed1enc:1a v el conform1smo, y abogar por el 

aprendi:aJe critico v creativo a traves de la re~lex1on y la 

comorens l ón. 

Para concluir, se ve la necesidad de tener unao;:; bases di­

ferentes que nos Permitan un mayor desa1·rollo, estas deben 

darse desde el nó.cleo Tamiliar en el cual se requiere trian­

gular. es decir, descansar sobre la base de una adecuada re-
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lación sexual de la pareJa para que la mujer no vierte sus 

cargas insatis.fechas hacia el nlñO. 

Propiciar una mayor responsabilidad y permanencia del pa­

dre para -favorecer seguridad y autoestima que promueva la mo­

tiv&ciOn da logro. Superando lo que hasta ahora ha sido la 

estructura -familiar en México. exceso de madre. ausencia de 

padre y abundancia de hermanos. El cambio de la cultura fami­

liar produc1ra un nuevo mei:icano. 

3. 3 IDIOSINCRASIA DEL TRABAJADOR. EL GERENTE Y EL EMPRESARIO 

MEXICANO. 

La idiosincrasia se re.fiera al temperamento. carácter. 

modo de ser propio y peculiar de cada cual. Creencia es ac:iue­

llo que se acepta como cierto acerca de un objeto nsicalógico 

s1 n preocuparse de su ve rae i dad. 

Por lo que podemos saRalar Que no todos loa meaicanos po­

seen la misma idiosincrauia. va que esta depende de cada per­

sona. Para i1nes de este estL1C10 se considet"arar. algunas ca­

racter1sticas representativas que distinguen al trabajador. 

gerente y empresario me:dcano en ~eneral. 

A continuación se presentan las recomendaciones que pro-

pone Rodrigue= (1992). la publ ic:ación "Mé::ico-Asia" 

C1992>. del Colegio de Graduados en Alta Direcc¡ón. Para lo­

grar al é><ito y eer excalenteu, México debe: 
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Endhc1r el vdor del tnb1jo. 
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Jncnaenur la dedic1cicn e ·interés de los padres en 111 e11uuci0n de sus hijos. 

En cuHto d 9ob11rno, Hntener 11 politiu de dinrsific1tidn de 1.u uporhciones. 

TnblJlr unidos upren y gobierno en torno a la cdid11d tohl de nuestros noductos. 

Consioerir el nlor del factor huuno, rrco1penur por sus esfuerzos. 

Hotlur •través de losv1lores • . 
Invertir en caoacitacun y en tecnolo~ia, buscando la ucel'!ntu. individual 

yw91niucional, 

Sólo as:. gar·ant1;:arán los logros, la autorrec..li:::ac:idn 

y la creatividad de los me:dcanos. 

Ahora los air1gentes con mas v1s1dn y conocimiento se 

vuelven nac:1a las ia1os1nc:ras1as identidades nacionales 

para lograr· los cambios de actitud. haciendo que la gente se 

desarrolle, se motive. sea solidario con la empresa y se 

pueda lograr calidad y e>:celenc1a. 

Cita de la Cerda (1993) la encuesta reali::ada. por 

Camarena y Lasso 198~: se oresenta la mentalidad del em-

presar10 al responder a -factores sociocultur.:llcs. econdmicos. 

politices. Encontre11·on rasgos como: 1nteligem:ia, preparación 

t.eór1ca y pr~ct1ca, años de e::per1enc1a y seleccionaron 23 

-factores de a>:ito. de los cuales sólo menc1onaremos los siete 

más importante'!::: 

8ucniia11n1strac10ndl!l!l!rsond. 
Han1!5tlllaaDersor,al y11rofe51anal. 
Conoci1iento del 1ere1d11, 
h11utat1dn ae la HPrl!uen laco1un1dad. 
Capacido1d11araco111nicar 111usyaecis1ones, 
CaDmdad11anáeleqarytubajareneq111po. 
Co111iltidad11araaprenaeryaaecuarseatca1b10 ltuar!n1ylasso, 1983}. 

Por otra parte, los trabajadores cansí deraron como f'acto­

importantes: buena administración de personal. capacidad 
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de comunicar ideas y decisiones y, capacidad para delegar y 

trabajar en equipo. 

Y lo que los obreros desean: Un buen salario. honestidad 

no escatimar o deJar de cumplir con lo prometido y mayor 

comunicac1ón personal. 

También presentamos las sugerencias del obrero para meJc­

rar el trabajo Que son: dar más importancia a la capacita­

ción. aprovechamiento del elemento humano. convivencia infor­

mal de dirigentes y obreros dentro v <fuera del trabaJc. pt"o­

moc1ones y opor~unidades de ascenso. 

En rorma muy general en esta encuesta se observaron fac­

tores de éxito tales como los relacionados con la -Familia. 

Luego destacan la c•pacidad de tom•r riesgos y emprender nua­

vas emprasas. lo cual parece ir en contra de la imagen teó­

rica del empr·esar io. 

PERFILES DEL EMPRESARIO Y EL GERENTE 

EMPRESARIO 

Ho1bre .rrin91do, 1uduyemprendedor, 
ten visi~n pin los r.egoc1os /¡ctitud que deurro-
11• el individuo), 
l• renU.bilid•dn loprinc1p1l p1r1 sus intereses. 

C111ren1 y Luso, 1984cit. por De hCerdill. 

GERENTE 

Person• tecn1c11ente c1ou, ejecutor de los 
objetivos, 
Debetenercap1cid1dp1r1entender•una 
espresaquenolepertenece. 
LaUcnica htprendeenl1ncuel1, yJa 
visidnh ¡Jquieredel uornario. 
li1productiv1d1dyel logro de objetivos es 
su functh pn1ordhl. 

El estilo de administración exitoso consiste en compor­

tarse y ac:tuar con base en ciertos valores. actitudes. prin­

cipios y prácticas validadas en ciertos contextos empresaria­

les. sin importar demasiado el origen del conocimiento~ 
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También muestra que los empresar1os deben f-or Jarse en la 

práctica. muchas veces por tradición .familiar. mientras que 

los gerentes dependen de una educación formal y de sus cono­

cimientos. 

El empresario se entiende como un hombre de riesgo y vi­

sión. motivado a crear y emprender por propia 1n1ciativa. y 

el Qeren~e es el profesional técnico quien organi;:a y dirige 

los planes de la empresa. 

Es importante des'tacar Que ciertos rasgos culturales in­

fluyen en la manera de como se hacen los negoc1os en México: 

los negocies se hacen si su dirigente tiene buenas relaciones 

o contactos per:onales. 

Critica la corrupcion ajena pero JUS'tlfica la propia. hay 

resistencias para cumol1r con la ley fiscal. Justi.fic:a el ma­

nejo de las relaciones sindic:ales con una actitud manipulada 

de líderes y empresarios. También es permisivo con su propia 

respcnsabil1cad, se resiste consistentemente al cambio. 

Igu.=.lmente. Ericson observa oue aunciue los valores honor, 

con-fian:::a. lealtad, individualidad y la dign1oad humana, son 

muv importantes para el directivo, éste no los aplica en su 

.función centro de la or·gan1:::ación. 

Mantiene el control c:entrali:::adc. no hav disposicicin para 

invertir en capac1tac1cin. 

Una de las actituces que cuecen re-fleJar la id1osincrasia 

del me>:icano es la ;:1exibilidad. Esta actitud i=le::ible y 

adaptativa de nuest.rc cueblo. permite aceptar la divergencia 

de opciones y crop1cia la armonía y la cordialidad. pero si 

se exagera provoca una actitud -fatalista de la vida 

<Rodrigue::, 1992). 
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Así también. al hablar de valores del trabajador me>:ic:ano 

puede alterarse por los preJUic1os o por el marco ce referen­

cia en que se sustente esto: pero a pesar de ello hay reali­

dades humanas sociales en las que hay cualidades valoradas 

desde dentro o desde Tuera a la representación de dicha rea-

1 idad <Narro y colab •• 1987. Anorade y Sánc:he:::, 1987). 

Las partes medulares de la cultLwa la forman los valores 

¡creencias del~ crgani:::ación, Andrade y Sánc:he::: C198B>, de­

-finen valores. ideales que comparten y aceptan explicita o 

1mplíc:1tamente los integrantes de un sistema cultural y por 

consiguiente in-fluyen en su comportamiento <Nares. 1989). 

Los valores se refieren al sistema emocional y general­

mente son transmitidos a través de mitos. cuentos. anécdotas 

o leyendas; cr·eencias o ideas reconocidas como verdaderas por 

los miembros de un sistema cultural, independientemente de su 

valide::: objetiva. 

Las creencias se relacionan más con el ascec:to racional. 

La calidad de vida es nuevamente tomada en cuenta debido 

a que la sociedades altamente croductivas están rev1tal1::ando 

los valores que el propio individuo plantea. Tratando de que 

~:;te sienta qLte su •?S.fLtet·=o tiene ra=On de ser. proc1c1ando 

que su actitud sea de beneficio pAra él, su trabajo, su Tami­

lia. su sociedad <Perez. 1990>. 

Así como los mexicanos poseemos valores, así también las 

empresas me:: icanas tienen sus orop ios va 1 or-es. estos est:an 

en: su gente. en la actitud de sus empresar-ios. sus air-ect1-

vos. en la preocupación por el meJoramiento. en los objetivos 

bien definidos. en intensos programas de cacacitac1on. en el 

control de resultados. en programas de desarrollo y creci­

miento del persOnal y su real imentac:ión c~nstante. 



ISICDL061AOElftEllCAHD. 142 

El t.rabajo cien hecho es nec:esar10 para ooder oerc:ib1rnos 

con cierta tranqu1 l idad y apreciación de que valemos. por 

tanto valoramos sentir con-Fianza en uno mismo. apreciarnos y 

de que se nos aprecie y se nos de imcort.anc1a \Rodrigue:. 

1988). 

El trabajador mexicano está deseoso ds daaarroll•r su 

propia estima. pero a la ve:: puede ocultarla con actitudes 

-fanfarroneras o c:Je desag1·ado ante la aprobación. A veces es 

una resoLtest.a o ara cent i nuar con su si tuac: 1 ón de seguridad, o 

bien. ser respuesta crítica de anal is1s. Otra puede en-

torpecer o ser obstaculo cara renovar·se o ac:tuali::arse. 

Mucha gen-ce que por la magn1 tud de los problemas. apenas 

vit;:;lumbra pos1b11 ida des de cambio. ya sea que trate de una 

empresa o de pal ític:a. le crean sentimientos de apatía e im­

potencia. 

Tambien se ha observado que la necesidad de superacitin o 

de logro o de productividad. están ligados a la satisi=acción 

del deseo del padre o de la rigura de autoridad <Ramirez s .. 
!987). 

Para ayudar al trabaJado1· mexicano a desarrollar el sen­

tido c:le orodL1ctividad. el ejecL1tivo o Je-fe pLtedo hacerlo a 

través de una relación a-filiativa. -fuerte y -franca con el 

trabaJador. ya que el haría lo "imposible" 001- dar lo mejor 

de si. 

Tamb1en na visto. como dice Rodriguez 11988), que los 

incentivos más e'fectivos seran los que .ravore::can a los seres 

~ue él quiere. mas que los que le bene~icien a el directa­

mente. pero el incentivo c:onsidet·ado universal es el de mos­

trar genuino interes por su trabajo. sus ideas y aportacio­

nes, en esencia interesarse en él como persona. 
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Por lo anteriormente expuesto. se in-fiere una gran nece­

sidad de cambio de actitudes. de creencias. de idiosincrasia. 

por lo que ahora se tratara en -forma muy somera el concepto 

de: 

CAMBIO. 

Es un 1:1roceso de modi-fic:aciones oue producen di-ferem:ias 

espec:i-fic:as. con respecto a la situac:ion actual en el trans­

curso del tiempo. 

Hay cambios que son consecuencia espontánea de la evolu­

ción del hombre. de su adaptación. de su entorno Y otros. que 

son producto de sus personales decisiones; como ejemplo. un 

cambio de trabajo. 

Nos encontramos que en la sociedad actual los cambios son 

cada día mas acelerados y bruscos. lo cual di-ficul ta a la 

persona adaptat"se a éstos y -frecuentemente nos encontramos 

con resistencia al cambia. la cual se da por los siguientes 

-factores: 

- hit• de inforHcHin de lu uuus de cubio. 

- Desccnfhn:• en l• oerson. aue prooone el cub10. 

~F•lt• deurt1c1111c14n en J¡s prooueshs de Jos cubios, 

-Por un deseon¡turil deconserv1r laspropiu t;)stu1bres. 

-lliedciilosnesqosyte1oralfruaso, 
ILurence, 1950. 
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La persona al verse amena::ada en sus costumbres. hábitos. 

privilegios laborales o ~amiliares. presenta como respuesta 

una resistencia al cambio. 

Esta se ha observado en 1 as organi :;:a.e i enes cuando han in­

tentaoo camtnar. para moderni::ar su -func1onamiento. han uti-

1 i::ado las mismas tec:n1c:as y modelos que en otros paises como 

las de Estados Unidos y Ja.pon. las cuales tienen caracterís­

ticas soc:1oc:ulturales y economic:as d1'ferentes. 

Pc:ira concretar algunos puntos expuestos con anter1or1dad. 

se oresenta un cuadro s1noptico de la -formac:1ón de estilos 

soc:1oc:ultw·ales de c:omportam1ento administrativo y laboral. 

(Ver ane~:o No. 3). 

3.4 CUADRO DE RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANO. 

Los aspectos Fundamental~s de una cultura se mani~iestan 

en los hábitos v costumores. las creencias (religiosas y mo­

rales>. los valores. las actitudes <predisposic10n a pensar y 

actuar positiva o negativamente). 

De ahí la importancia de presentar el siguiente cuadro 

oue contempla las principales c:aracteristicas del me::icano ya 

citadas cor los autores estudiados. donde se señalan caracte­

rist1cas y estereotipos del mexicano. Tiene el valor de cons­

tituir un acervo documental que o.frece una v1sion objetiva 

del 1:.ema. 



3.4 RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANO. 
CARACT. 

AUTOR RAt'IOS GOMEZ R. J O. PAZ ¡D!Al-6RO. ¡·~~~rn~~ ¡ R!OIH6 ¡•LDUHCIH ¡·~~~U8FJ"EHD!ET•, ¡ e•••••• 1 GLEZ. •·¡ PEOH •· 1~3E22o~. L-~= 
lNFERIORlDAD )( f )( 1 

RESENTIDO )( " 1 1 1 
E'.o(PLOSI'-'O )( )( )( )( J j 

SUSCEPTIBLE )( " 1 )( 1 i A LA DEFENSIVA )( )( 

LO INMEDIATO )( )( 

=oAs I ONAL )( " )( )( 1 

AGRE S'.l./MACH l S T )( )( )( )( )( )( }( 

INDIVIDUALISTA )( .... )( )( )( )( " BUSCA lDENTID. )( )( )( )( 

INSEGURIJ )( ~ )( )( 

CONSERVADOR )( )( ;( 

lMPROV l SRDOR )( )( )( )( 

P>liSIVO " ~ .. )( )( 

HENT!ROSO )( )( 

DESCONFIADO )( )( )( )( )( , 
TR l STE: )( )( )( 

SARCASTICO ~ )( )( )( 

O t SCRETO )( 

EVASIVO ~ )( "' ORGULLOSO )( )( )( 

CALlCll'J )( )( 

OCURRENTE )( )( )( 

CREATI'.IO )( )( )( 

FATALIST>i )( /1 )( 

DESORDEHCIDO )( 

IMP'.IHT1JAL )( )( " DEALIST~ )( " )( 

LEAL JI. )( )( -AFILIATIVO )( )( )( )( )( "' 5I11ULADOR )( )( )( )( " FIESTERO IC )( )( )( " .:.LBURERO )( )( )( 

PENSAl1. MAGICO )( )( 

BUSCA PODER )( )( )( " AFECTUOSO )( )( X )( 

8UADP/CATDLICO )( )( " " " }( " 
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3, 5 ESTUDIOS TRANSC:UL. TURAL.ES, 

En los estudios tr•n•cultural••· las actitudes y creen­

cias implícitas y los valores constituyen premisas sociocul­

turales Que son los detet·minantes de la personalidad. las 

cuales se reflejan en la idiosincrasia. 

Han surgido varios estudios aue tratan sobre la cultura, 

la sociedad, la personalidad y la subJetividad tanto de mex1-

canos como de estadounidenses, el más reciente 

(Díaz-Guerraro. 1993>. 

el de 

En el estudio que hicieron Peek R. y Día=-Guerrero, 

(1963) acerca de la relac:ion interpersonal "respe1;o", la con­

ceptuali=an en forma opuesta en las dos culturas. Mientras 

que para los me>:icanos signi-fica obediencia e implica deber y 

dependencia. para los estadounidens.:es signi-fica igualdad. 

considerac:ión y admiración. 

También se iniciaron serias investigaciones sobre cultura 

y personal ioad desde hace 25 años por pa1·te de J, w. M. 

Wh1t1ng. Ch1ld y otros que tra!JaJaron en los archivos del 

campo de relaciones humanas. quienes manejaron una muestra de 

200 sociedades para $LL estudio sobre var1ac1cn cultural 

(0.ía:;:-Guerrero. 1992>. 

También cita D.ía;:-Guerrero <1992>. los estudios psicoló­

gicos transc:ul tura les antes de la década de los sesenta. de­

sa-fortunadamente éstos tuvieron ~allas metodologic:as v teor1-

cas. 

K.roeber y Klucl~hohn c:it. en Oía.:-Guerrero <1975>. resu-

men una de~inición de lo que opinan la m~yoría de los antro­

pologos norteamericanos: "La cultura consiste en patrones ex­

plíci~os e implícitos, de y para la conducta, adquiridos y 
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t.ransm1t1dos por simbolos ciue constituyen el lo~ro d1st1ntivo 

de los grupos humanos •.. Lo esencial de la cultura consiste 

en ideas tradicionales {es dec:u·. derivadas y seleccionadas 

historit:amente>. especialmente en sus valores impl íc:itos. por 

un lado pueden :;er considerados como productos de accion. y 

cor el et.ro como element:os cond1c:1onantes de ft.ttura acc1on". 

Los productos o .:.soectos de e::presJ.ón de la cultura pue­

den ;;:ons ider ar se como s1 stemas de provecc: i ón: la cersonal 1 dad 

funciona como mediador-a e integraciora en't.re la cultura y es­

tos ~scectcs. 

Día::-Guerrera también menciona las var-1antes culturales 

en su estuc::110 tt·anscultLtral con varones de 14 años de cuatro 

ciudades que son: Me::1co. D.F •• Austin. Chicago. Londres. 

(1968-1969). La prem1sa sociocul"t.ural suoyacenl:e simbolizada 

por la Obediencia Afiliativa versus li\ Autoaf'.irmacidn Activa; 

enla::ada a los antecedentes his't.ór1c:os de la cultura contem­

poránea. Son importantes estas premisas. ya que están inmer­

sas en la -Forma de actuar he>.c1a el medio tanto del me>:1c:ano 

como del estaoounidense. 

As1 también. en otro estLtdio, Dia:;:-Guerrero (199':.). ci't.a 

a Ho-fstede ..,. Tr1ana1s, QUlenes habl.:..n de una apron1mac16n 

transcultural. En la invest1gac1on qua 1·eal1=aron encon~raron 

cuatro dimensiones ~ultu1·a1es valo1·at1vas. las cuales pueden 

cons1der·arse como rasgos bas1cos de la pet·sonalidad: 

'Dh~nid1d 1n 11 ~cdu 1 , ~rada di! J.Cl!Otación 11ue euste de des1qu1ldad. 

'Evthcidn di 11 inurtidu1bre•, grado ~e acenaza ante situaciones uoiquu. 

Un continuo entre 1 JndJv1dul1i110 ycchctiviuo·. 

Entre •11u:culinld1d y f11ineid1d', donde el cruerD 51qntfica t1ito·dl~erD r las pou1ione1, 
y la segunda el di! prE!ocuparsl! IHlf les ceds v quererlos. -
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La causa de la variac:idn en estas disposiciones es la del 

nacer y crecer en determinada cultura. finali:an estos auto­

res. 

En el estudio de Holt:man, Wayne y Díaz-Guerrer·o C1975>. 

se menciona una di-ferencia de mexicanos v estadounidenses por 

sus diferencias culturales y por su ••tilo de confrontación. 

Loe mexicanos con-frontan la realidad a través de la autoafir­

mac:ión de manera pasivo-afiliativa. si.a adapta. los estadouni­

denses lo hacen de una manera activa y de podar. es dec1r, 

modifica el medio. 

Holt:man y colab. <op cit. i dicen que estos fenómenos se 

deben al desarrollo socioec:onómic:o ligados a los valores so­

cioculturales. 

Ahora nos referiremos al concepto trabajo, el cual tiene 

un signiTicado afectivo distinto para el trabajador me:ücano 

que pa~a el trabajador japonés o para el trabaJador es~adou­

nidense. 

Pean E. 0986). menciona que "trabaJar para al Japones. 

según las reglas del Zen. es cumplir y venerar a buda a tra­

vés de hacer bien las cosas del trabaJO continuo y coti-

diana". 

El mexicano trabaJa para dar educación a sus hijos o a su 

~amilia~ y es un deber que socrelleva. se aguanta, se adapta, 

dadas las demandas del medio (op ci.t.>. 

En cambio. para los estadounidenses el trabajo es s1nci­

n1mo de e::ito. oportunidad para desarrollar potencialidades y 

alcan:ar una pos1cion alta (Día:-Guerrero. 1977). ''Piensa en 

el trabajo como una tarea y su reali:ación. la responsabili­

dad es mas bien un atributo personal" (Oí.az-Guerrero. 1993). 
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Otro enfoc:¡ue del 'trabajador me:dc:ano sobre el trabajo, es 

la del bracero que va c:on'tratado a los Estados Unidos y cuya 

motivación es la adau1sicion de dólares. En cambio, el mexi­

cano fronter1~0 piensa que la ingenuidad del estadounidense 

la pueoe acrovec:har y la e~:plota CRamíre::. 1987>. 

Otra c:omparac1ón oue se puede hacer para pro-fundizar en 

el conoc:1miento del me::icano, es la relación madre-hijo en la 

cultura nor'teamer11:ana v en la mexicana. La madre estadouni­

dense suele el c:alor, la cordialidad y la ternura con precep­

tos :-,iqién1cos. 2n .:::::.;i.mtno. la muJer me>:1c:ana .::;s lo acuesto, 

da pr1or1dad a los aspectos a-fectivos. 

Asi también la muJer· estadounidense. con los años. siente 

perder sus atractivos .f.isicos. en tanto la mei:icana la posi­

bilidad de ser madre <Ramíre:. 1987). 

Los psic:dlogos norteamericanos han a-firmado que las cul­

turas industriali=ada.s favorecen el desarrollo c:ognoscitivo­

intelactual de los niños. y en culturas como la de Mé:<ico 

oresenta.n L1n desarrollo emotivo-interpersonal de sus niños; 

finalmente. caca soc:iocL1ltura cuo1era par"ticipa1· de aquellos 

aspectos positivos de su maneta de ser p.;ira c:ontr1bu11· al de­

s~rr·ollo de la humanioad <D1a::-GL1erret·o. 1977). 

En el siguiente c:uadt"o se presentan algunas c:ar·ac:terísti­

c:as que ha destacado o. Paz. 



Los me>:icanos son: 

Desconfhdos, her1tticos, 
Tristn y sarcásticos, 
;uieren contnphr. 
QuietistH~puivos, 

Disfrutan de sus 111gas. 
Hieg1n h veju y la auerte, 
pero ln1oviliun h vtd1, 
El 1undo u puede redi1ir. 
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Los estadounidenses son: 

Abiertos, 
Alegresyh111Dristic11s, 
Quienncoaprender. 
Activos. 
Ellosdesu!linventos. 
Creen en la hlgune1 h uluC 
eltr1b1jayl1fl!litid1d. 
El aundo puede perfeccionuse 

Pu, "El laberinto de h 1ohd1d', 1967 F,C.E., "h. 

En seguida se presenta o~ro ~uadro en el Que de la misma 

manera oue lo h1=0 Paz. lo seAala Díaz-Guerrero <1977>. 

Los me:: i canos 

Fahlistas. 
Afililthas. 
Dependil'ntes. 
Coopentivos, 
f'11hos. 
Hu1ildts. 
Obedientes. 
CalHdos, 

Los eo;;.tadounidenses son: 

Opti11stas, 
Autosuficientes. 
AutOnooos. 
to1p1tltlvas. 
Activas. 
AgrHivas. 
T11erasas. 
Canc1entn de I¡ i1porhnch ~e la efiuch, 

11 La figura de los Estados Unidos paulatinamente va mu­

tando. de hermano mayor predecesor de la gesta independiente. 

adquiere caracter1sticas del padre posesivo. la mutilación 

geográfica del territorio me:<icano se vive real y simbólica­

mente como una cas'tración" <Ramire::. 1987). 

El me~icano en las últimas décadas ha hecho contacto con 

otras culturas. ha tenido que experimentar la sensacion de 

"su ser diferente", frente a otras culturas. 

Continuando en la misma l 1nea respecto a las diferencias 

de Mé:dc:o y Estados Unidos. (0. Pa;: 1984 cit. Mar·tíne;¡: 1991). 

menciona "Cru::ar la frontera entre Estados Unidos y Mé::ico es 

cambiar· de mundo y cambiar de civili::ac:iones. porque los ame-
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rica.nos· ~on. 'hiJ~s de la_. re-forma. ad·oradores del c:ambio. emb.e­

lesa.dos :-.c:on el·,"'futuro. Mien't.ras nosot.ros. me>:icanos. somos 

hiJÓs a- · ia ·.f.uk~;a de -la c:cn't.;.a-t"~t=orma ••• A noSotro~ nos so-
'el los les -Faltan. Nosotros somos un mo-

A este respecto las cat·acteríst1cas de Mexico v su gent~ 

_di-f:_~eren mucho de los pa1se:; industrializados. por eJemplo~ 

en Estados Unidos. los tratiaJadores tienen un nivel suoer1or 

de educación, poseen Lina tecnologia md:s desarrollada desde 

hace mas de 250 año~ v mavor eHoer1enc1a orQani::ac1onal. se 

id~nt.1-rican con el logro. d1sciol1na \' const.anc:.a. Traca.Jan 

por dinero. 

En cuan"::o a la cultur.:. en Japon. esta ha desarrollado una 

necesidad oe cooperar en -Familia. la escuela v en los 

organismos sociales como en la propia empresa. Aprenden desde 

pequeños a discutir v t·espetar las decisiones tomaoas en con­

senso. Tienen apro::imadamente 150 aíios de vida industrial. 

as1m1smo, el traba.Jo ha sico c:onside.-ado como un servicio de 

compromiso "' largo pla::o. no solo económico, sino como una 

e:·:per1enc1a esp1t·1tual v moral (Peon. 1986>. 

En Me::ico, en cambio, el proceso industrial es inci­

piente, se in1c10 hace aproi:imadamente 5(1 a1"íos, e}:tste la 

busqueda ce poder personal, necesidad de a-filidcidn, pensa-

miento m.:tg1co. poca tdent1ficac16n hacia el logro, la 

disciplina v la pet·severanc1a. 01-ficultad para crear com:1en­

c1a de gt·upo, baJa prepa1·ac:ión tecntc:a v adm1nist..-ativa en 

los .ajecut.ivos v a veces conot:1m1entos basados en la e::pe­

rienc:ia (F°eon. 1986). 

Se ha observado que el me:{tc:ano tiene gran necesidad de 

hacerse valer y a.firmar su posicion, por lo que tiene una 

alta motivación en la busqL1eda constante de a.firmación. Si es 
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valorado y se siente U.til e importante. el ma>eicano será un 

axcelent• trabajador. 

Así también "los meHic:ancs tienen que seguir la valiente 

y enorme tarea de descubrir. escribir e interpretar. c:omo 

mexicanos totales. la historia de Mex1co" lGom:ále;;:. 1986). 

Se puede señalar que el reto, desde nuestro punto de 

vista. no es sustituir Ltn estilo de vida cor otro di.ferente. 

sino que cada persona de acuerdo a valores y 

circunstancias identifiQue como dar sentido a su e::istenc:ia v 

por tanto a su tr·abaJo y familia. 

En seguida nos enfocaremos a la empresa mexicana. su 

entorno. estilos administrativos e historias de é>:ito. 
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IV. LA EMPRESA MEXICANA. 

En El Informador de GuadalaJa.ra Jalisco (1993). M. Jasso 

Gast1nel, presidente del Colegio de Ingenieros Mecánicos 

Elec:tr1c:1stas oel Estado de Jal1sc:o CIMEJ. señala Que sóla­

men't.e el 20 por ciento de empresas me>:icanas cuenta con un 

programa establec:ioc y permanente de control 'total de cali­

dao. las cuales son mas oroduc:t1vas. han aumentado su e.fi­

c1enc:1a laboral. nan rP.duc:1do costos. etc. y en general son 

grandes empresas. 

México es un oa1s en crecimiento y desarrollo que busca 

entrar en el mundo de la competencia con perspectivas -favora­

bles. Una manera de lograrlo es contar con empresas que pue­

dan ccmoati1·. para lo cual las empresas han buscado caminos y 

alternativas que las lleven a la modernidad, en el aspecto 

tec:noldg1co. comercial y adm1nistr·at1vo. 

"Toda empresa ea un conjunto de hombrG5 que constituyen 

una organi::ac:ión. Atenoer los -factores tecnológicos -financie­

ros. adrnin1str·at1vos. etc •• es tarea del dit"ectivo. per-o 

nunca debe olvidar que aquello que está dirigiendo es una or­

gan1 ::ac1 on humana. v que de las personas cue la -forman de­

pende el é::ito de su gestion" {Pére;: Lópe;:. 1986>. 

Otra de-Fin1cion cue podemos considerar es "La empresél. es 

una lnst1tuc1on, una ,:arma de estructur·a social en la cLte los 

hombres se dan "' sí mismos en pos de ciertos ideales Y obje­

tivos. El empresario concibe a la emor~sa, la crea y la desa­

rrolla". De la Cerda C1993>. del libro "La administración 

desarrollo. Problemas y avances de la administración 

~··. 
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Se ha observado que en la actualidad existe entre los em­

presarios mexicanos un notable interés por encontrar la ma­

nera de que los modelos de calidad puedan aplicarse exitosa­

mente en sus empresas. Para lo cual se ha hecho necesario que 

los directivos concienticen de la realidad que vive el 

pais, los cambios tecnológicos y las características de los 

me~1canos. 

Osear Espinosa v •• director general de Na-fin \Cit. por 

Eli::alde 1992 en el periddico La Jornada>. declara: "Se ha 

iniciado una nueva etapa de la vida institucional de México 

caracter1::ada por un cambio "muy pr·of"undo", en el oue a todos 

los mexicanos les interesa que esa transf"ormacicin se pueda 

concretar y consolidar". 

Y continúa diciendo. "para cambiar el comoort.amiento de 

las personas es necesario cambiar primero sus actitudes. Los 

obstáculos son: la ignorancia. la competencia entre las pr10-

t" idades. la suboptim1::ac:ión. los mitos eulturales y concluyd 

que la educacion ES -fundamental para contrarrest.ar estas". 

Ademas. en las organizaciones mexicanas hay una fuerte lucha 

por el poder y las áreas su~len convertirse en feudos que 

compiten entre s1 CAndrade. 1989). 

En el ámbito laboral hay que difet·enciar ent.re el empre­

sario quien es el que crea y desarrolla la empresa. el direc­

tivo quien organ1:::a. d1r1ge y lleva a cabo los planes. y el 

personal quien real1::a el trabajo operativo. La persoectiva 

del trabaJo y los abJet1vos usualmente sen d1.ferent.es entre 

unos y otros. van desde tener rentabi l 1dad. conseguir los ob­

Jetivos. hasta obtener una remuneracion. 

En las empresas mexicanas. el trabajo en equipo es poco 

considerado. El me:uc:ano. en gener·al, es ·ambivalente ante la 

autoridad. recha;:a la autocracia pero se somete a ella. 
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"aunque t:1ene sentido del clan, no "t.íene sentido de equipo" 

<Rodrígue:. 1992). 

4.1 ENTORNO. 

Un comentario que nace Honcrato l"larín (1992) en su an:.1-

culo "Del entorno empresarial". de la revista Estrategia 

Industr1al "El momento actual c:a1·ac:ter1zado f'.unoamentalmente 

por· la qlooali=ac:1ón y l:i apertura de los mercados. exige a 

las empresas mex1c.:mas desarrolla1· conceptos y prácticas que 

les permitan no sólo competir dignamente, sino sobre todo ga­

rant1=ar su permanencia en el mercado''. 

El entorno se puede considerar como el medio ambiente que 

nos rodea y puede estar -formado por diversos .factores. por 

eJemplo, el soc:ioeconomico. el ocupac1cnal, el personal, etc:. 

Y estos fc.c:tores del entorno in.fluyen en las circunstancias 

de desa1-i-ollo de cada persona. de cada oaís. 

Cabe destacar que- uno de los -ractores importantes del en­

torno de la emoresa es el GATT: "Acuerdo General sobre 

Aranceles Aduanero'3 y Comercio". tratado multilateral que 

consigna derechos y obligaciones. bajo un marco jurídico a 

fin de reduc:1r barreras en los lntercambios comerciales entre 

los oaises miembros. Mi:rnico ingresa al GATT en septiembre de 

1988. 

La tendencia de los ochenta hac:1a la global1::ación de la 

economía. ofrece perspectivas de crecimiento económico Y co­

mercial de largo plazo. La década de los noventa inicia con 

cambios s1gni.ficativos en las relaciones internacionales. 
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Por lo que México, Estados Unidos y Canadá decidieron a 

rinales de 1990. iniciar Pláticas para la Formacion de un 

área de libre comercio en América del Norte. De concretarse. 

el Tratado Tri lateral de Libre Comercio. será un paso signi­

~icativo en la relación económica y política de los tres pai-

ses. 

Por supuesto que este impacto ha sido superl.or para el 

caso de Mexico que para el de los dos socios comerciales. 

principalmente por dos ra:ones: 1) Ganada y Estados Unidos ya 

tienen en vigor un tratado de libre comerc10; 2> el mercado 

de importaciones v exportaciones de Estados Unidos para 

México representa alrededor del 70 por ciento de todo su mer­

cado, mientras que la relacion en sentido opuesto. es de al­

t•ededor del 4 por ciento. Además para Mdlxic:o d&t:.e sería. el 

primer tratado comercial c:on su~ dos vecinos del norte. 

<Andrade y Kessel, 1992). 

La disonancia cultural es otro riesgo considerado por es­

tudiosos mexicanos, es la perdida de valores culturales 

arraigados; es decir, el patron total del comportamiento, 

creencias. ~ormas sociales y costumbres. en las QUe basa su 

identidad y depende el proposito de la vida del me::icano. 

En térm::.nos concretos el tratado sera una compilacion de 

capítulos sectoriales e institucionales que normarán la rela­

ción comercial entre los tres paises. Debe en~atiz~rse que el 

reto interno es replantear las estrategias en las empresas en 

materia de producción, distribución y mercadotecnia no sdlo 

en el corto plazo, sino contemplando permanentemente un hori­

zonte a largo plazo iAndere E. y Kessel G. • 1992). 

Es necesario que. el Mé::ico contemporáneo sea visto no 

la idea de "ellos" y ''nosotros", "Pobres" y "ricos", 

"urbános" y "rurales". tenemos que ver al país pragmática­

mente como un conJunto de personas y agrupamientos que inclu-
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·1en agricultores, industriales, comerciantes. f-inanc1eros. 

agencias de publicidad y mercadeo. NingUn croducto1~ indivi­

dual. sea agricultor o empresario. ccdra tener é:1ito actuando 

solo <Josué Sáenz, 1992>. 

Con el 1n1smo 2nf0Que, Noe Cru:: Serrano <1992>. en su ar­

t:ículo "Producir bueno y barato. el nuevo re"to de la indus­

tr·ia me~:icana", menciona Que "hace cinco años México inició 

la más profunda transformac1on de su economía. de ser absolu­

tamente cerrada v proteccionis'ta paso a se1· abierta v univer­

sal. 

Por lo oue cara la empresa me::icana de todos los tamaños. 

el mayor reto es la velo::1dad con la cual debe adaptarse y 

producir bienes y servicios de c.:i.lidad a buen precio. Es 

decir, or-oductividad", Tal como se entiende en este conteNto. 

En este sen~ido, Carlos Eduardo Represas (1992>. director 

de Nestlé. comenta: "En Nestlé vivimos la "tiranía" de la ca­

lidad, porque es el orinc:ipio 'fundamental de la empresa. Con 

vistas a la oroductividad. desde hace una dec:ada iniciamos un 

oroceso ce elevac1on ce la et=ic1encia v el TLC nos t=or=o a 

acelerar el proceso y a buscar niveles c:omoet1t1vos con c:om­

oañias de Estados Unidos v Canadá". 

En otro articulo sobre el mismo tema. Fuentes-Beraín 

(1992> escribe sobre Alvin Tot=-t=ler. t=uturólogo y asesor de 

gr·andes compañías multinacionales con ooeraciones en Mexic:o. 

"no hay oue pensar en el TLC como una panacea que resolverá 

todos los problemas. de f1e>~ic:o". Y recomendo a los emoresar1os 

nacionales vincularse con socios canadienses o estadouniden­

ses para buscar algo más c¡ue dinero. estas asoc:.aciones deben 

c:on't.ener un alto componente de capacitación y de tecnología, 

o no servirán. También apuntó que "el gob1e1·no mexicano debe 

concentrar sus est=uer:::os en desarrollar su cap i t.:il humano, 

elevando niveles de vida y educación de sus ciudadanos". 
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Enrique Martínez (1991). menciona que "El desan·ollo e 

incorporación de nuevas tecnologías requiere de condiciones 

materiales concretas: in-Fraestructura. inversión. investiga­

ción y recursos materiales y humanos". 

El i.ngreso al GATT y el posible Tratado de Libre Comercio 

con Estados Unidos y Canadá, TLC, podrían ocasionar crisis en 

nuestras organizaciones si éstas no logran adaptarse a los 

rápidos cambios del entorno mundial. El elem11nto humano e& el 

mAs importante en las orc¡¡anizac:iones. debemos -fomentar 

educación. su aprecio y desarrollo en la empresa o 1nstitu­

c1ón; o-frecerle mejores perspectivas. de otra manera será di­

-fíc:il impulsar a las organizaciones hacia la competitividad 

nacional e internacional. 

¿Que problemas culturales nos plantea la integrac:idn al 

TLC?, ¿condicionará nuestra idiosincrasia y cultura?, lse 

verá modi-ficada nuestra cultura por la cultura de nuestros 

socios?. 

En el punto siguiente. se.abordarán la cultura y los va­

lores. elementos de vital importancia para comprender el en­

torno general de la empresa. 

4, 2 VAL.ORES Y CUL. TURA DE l.A EMPRESA. 

"El trabajo es algo difícil de pintar" -Van Gogh-. 

Una vez contemplados los elementos anteriores del en­

torno. es necesar10 retomar los valores ·y la cultura c:on un 

enfoque de empresa. 
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Para este trabajo es necesario de-finir qué es cultu,.a. se 

menciona a esta en un sentido amplio. como producto de di­

mensiones antropológicas, soeiológicas y económicas por las 

que se desarrolla el individuo .. 

El hombre es ant.e tc:ido un ser social, el hombt·e que tra­

baja lo hace socialmente, como parte de una realidad socio­

cultural que lo trasciende y condiciona. El trabaJo por tanto 

debería producir gran sai:1sfacc:ión y set· impulsor para el de­

sarrollo humano. 

Se observa que los trabaJadores de hoy. en general ooseen 

mavor conocimiento, saben cual es su potem:ial ind1v1dual. es 

más amplia su v1s1on del mundo y se interesan por la c:ompren­

sior'I de su personalidad. En cada época los tratiaJadores han 

tenido carac:teristicas y actitudes espec:ifíc:as. Poi- eJemplo. 

en 1950. el típico trabajador estadounidense era un hombre de 

raza blanca entre los 25 y 40 años de edad que trabajaba en 

una i=ábríca para mantener a su -Familia CBarr-a. 1987). 

En los años 70. se observo que los trabaJado1·es no esta­

ban tan satísf'echos c:on la prosperidad. los obre..-os cambiaron 

de una etica de obligación hacia los demás. f'amilia. patrcin y 

país. a una ética de obligación hacia ellos mismos. Se ~rus­

traban en los puestos que no aprovechaban sus habilidades. la 

necesidad de reto. de logro. reconocimiento y autorreal i:;:a­

ción se hicieron cada ve:;: más importantes. 

Sin embargo. en 1979 Estados Unidos. se hi=o una en-

cuesta a los trabajadores, para determinar sus actitudes ante 

la productividad. Se demostró que los trabajadores eran opti­

mistas respecto a la capacidad de Estados Unidos para mejorar 

la productividad y el desempeño, por- lo que expresaron el de­

seo de trabajar conjuntamente con la ger-encia estando dis­

puestos a trabajar con mayor dedicación si participaban en la 
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toma ·de decisiones. CCita Barra, 1987 a Ronald H. Clarke y 

James R. Morris. "Workers~ Attitudes toward Productivity", 

1960). 

También cita en el mismo libro a Booker T. Washington. 

quien dice "lo que más ayuda a un individuo es asignarle res­

ponsabilidad y hacerle saber que se con-fía en t:ol". 

Por otra parte. Carmena F. <1974). en su artículo "Un 

cambio radie.al", dice que a medida que el país se industria­

li::a, la población obrera se expande y -fortalece. Se observa 

una contradicción. ya que. mientras por un lado se postula 

que son el c•ntro del e•fu•rzo productivo, quienes crean la 

mayor par-te de la ric¡ue::a. por otro lado, son los que su-fren 

más directamente la explotación. 

Por otra parte, el sector de la poblac:ion campesina em­

pieza con grandes dificultades a convertirse en trabajadores 

urbanos como resultado de la e~:pansi6n industrial y de la in­

migración del campo a la ciudad. Continua Carmena C1974>, di­

ciendo que si los cambios no se conocen y no se explicitan, 

asi como tracaJc.r con esquemas formul.ados en otras epocas y 

en otros paises. puede ocurrir que los modelos que se propon-

gan tengan éxito. • 

Es meneste1· forjarlos a partir de un examen creador de 

nuestra historia. de nuestras necesidades y características 

como mexicanos, acaso valga la pena subrayar que Mé>:1c:o es un 

país vasto y complejo sujeto a profundas dasigualdadea an au 

desarrollo. en sus factores geogr.a.ficos e histcir ices. 

La problemática nacional muest1·a cada ;:ona rasgos pro-

pios, por ejemplo: las condiciones del not·oeste muestra un 

acervo de recursos produc:t i vos, su grado de desarrollo es 

alto. sus tradiciones políticas y las aspiraciones de sus 
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homores· no· sori los mismos oue en.el sureste o en el Golfo de 

Mexic:o. 

El. individuo buscará lJor sÍ iTiiffiQ;: ·~n· entorn"o cultural y 

físfco ··'qúe- t·es-oarde-~ sus ac:t-i tudes'.-Y a.1 ·-ml.Smo tieinpO este en­

t.orno tendr'a el efec:t"o de refor::ar· dE!terffiinadas actitudes y 

desalentar otras. 

Dice Rodt·1gue= (1992). que la "aculturacidn" es dejarnos 

modelar por el medio v la ln-Fluenc:ia del medio esta formada 

Cle elementos numerosos y heterogeneos como i:radic:1ones. cos­

tumbres. normas sociales. estilos y modas. ideologias. ritos 

religiosos. rituales c:iv1c:os. etc:. 

Las culturas nacionales enfatizan y cultivan valores como 

la c1enc1a. la honl"ade::. la disciplina, la sum1sion. el dom1-

nic. la r 1que=a. 

En el libro ''Psicologi~ del me:iicano en el trabaio''• 

Rodrigue:: ( 1992>. dice cue lo importante en el Me:uco de hoy 

es la cont::.nLta prep:u·acion v autoce.pacitac:1on de los empresa­

rios. administradores. gerentes y estudiantes para en-frent:ar 

los grandes retos que el .futuro del pa.is impone. Todas las 

actividades prodL1ctivas tendrán oue ser mas e-ficientes, más 

innovadoras y tener 10:5 meJores empt·esar1os. 

La tecnolog1a. la creciente complejidad de los procesos 

productivos y la sot=isticacion de los servicios QLte demanda 

el desarrollo. hacen indispensable mantener una actuali::acion 

permanent.e en las nuevas t:ecntcas. met:odos para hacer .as co-

y para adm1n1str·ar los procesos. 

El clima de los negocios es cada ve= más competitivo y 

demandará líderes md.s comprometidos. capaces y preparados. Es 

necesario refor=ar la convicción de que la productividad es 

tema humano antes que tecnológico, y en última instancia que 
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los 1:1roblemas laborales son de raices histdric:as v psic:olcigi­

c:as. 

Para ello. es necesario conocer lo que han dicho los pio­

neros del estudio de la mexic:anidad para ampliar la vision 

que se tiene sobre 

igual. Por eJemolo. 
los mexicanos, ya ciue la gente es 

los mexicanos. estadounidenses y japona-

ses son producto de sus pt"opia herencia bioldgica, del medio 

ambiente y por tanto de sus propias reacciones y decisiones. 

La e:uJer1enc1a común y corriente del hombre, está inmersa 

dentro de la historia y de la cultura, asi como las cambian­

tes necesidades humanas, está or-gan1::ada• en el tiemco y en el 

espacio <Maslow, 1976). 

Nos encontramos ot=ic1almente a Me:uc:o como 1.tn pa¡s inoe­

pend1ente desde hace 171 años. El me::icano del México inde­

pendiente acusa .fuertes dependencias: del gobierno. paterna­

lismo. serv1l1smo ante los poderosos. dependencia de lo di­

vino. promesas y mandas para obtener alqo. dependenc!a de la 

familia. padres ·1 -familias matriarc:ales. dependencia del me­

oio amo1ente. m1met:ismo social. adoota posturas de r-es1qna­

c1on y conformismo: en el trabajo. el chambismo; de las ruti­

nas ciue nadie se atreve a cLtestionar, "así se ha hecho siem­

pre" CRodrigue;::. 1992). 

De la Cerda < 199:::l. se refiere a la empresa y dice el ha­

ce1· negocios en familia ha llegado a caracteri::ar a la es­

tructura industrial mexicana. En la decada de los noventa. 

los empresa1-10;; me::icanos. :orno tales, han sido mu·" po::o es­

tudiados en lo ciue se refiere a sus caracterJ.st1cas. 

Flav1a Deross1 < 1977). estudio al empresario me~:icano y 

en muestra repn~sentativa de la industria de 200 indus­

triales me>:icanos, enc:ontrO que los capitales del 64 por 

ciento de las organ1::ac:1ones pertenecían a scr:1os familiares. 
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Por consecuencia, en estas organ1:aciones los valores tradi­

cional•• están muv arraigados. siendo r:l'.Qidce. in-Flexibles e 

imoiden a la organización adaptarse a los cambios de su medio 

ambiente y aceptar procesos de moderni:ación. 

El empresario. mediante arreglos inst1tuc1onales y acti­

tudes Que ia sociedad moldea, selecc1ona. capacita y motiva a 

su gente. Al nuevo empresario se le atribuye que está ha­

ciendo una c:ontr1bLtc1ón importante al país, v disfruta de esa 

posíc1on y estatus elevado CDe,-oss1. 1977). 

Una man1 fes tac l on frecuente de l 1dera.:go aLltocrático es; 

al pa.ternalismo. Se cn:m1a la lealtad de los empleados, perc 

sospecha de SLL iniciativa y creatividad~ pues les crea in­

seguridad qLLe sus empleacos se muevan por sí solos. 

También se observa que se •.an me:::clado los estilos ge­

renciales y esto se ha dado en empresas trasnacionales que de 

alguna manera imponen parte de su cultura laboral a sus em­

pleados y al medio social. Lo que falta es anali:::ar si el 

é::i to de las trasnacionales se debe a estilos gerenciales o a 

poaer tecnoiogu:o y econom1co. 

Los Japoneses dicen c:iue la cultura industr·ial tiene ca­

racteristicas comunes en todo el mundo, y mencionan conoci­

mientos universales como: la Planeac1on, la sistemati:acion 

de los procedimientos. la disciplina laboral. la supervisión 

del trabajo ·1 la medic1Cin del desempeño. 

Al respecto presentamos un cuadro comparativo de l.a cul­

tura organi:acional japonesa. estadounidense y me}:icana <ver 

ane>:o 4). 

Así tambien podemos observar que los administt·adores 

mexicanos son y ac:tLian en forma diferente a los norteamerica­

nos y. estas diferencias son en cuanto a valorau, objetivos, 
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sentido d• competencia. a~ectividad, relaciones interparson•­

les, m•ner• de comunicarse, pra;ma.ti•mc y e•tiloa d& lide­
r-a.z;a. 

Las características espec í-ficas de l i dera::qo están aso­

ciadas con la cultura. la .fuerza de tr-abaJo. la tecnología y 

otras variables. Ja.pon, México Y Grecia han sido identii=ica­

dos con un liderazgo patronal paternal ista. 

En Mén1co. por eJemplo. la Ley Federal del Trabajo Jus­

ti-fica la subordinación de las relaciones laborales y la hace 

consistir en la -facultad de mandar y la obligación de obede­

cer dentro del ámbito de trabajo contratado <c-fr. Ley Federal 

del Trabajo, arts. 8 v 20) <De la Cerda, 1993>. 

L. A. Zurcher. citado por De la Cerda. demostrO por medio 

de una investigación que la cultura dominante en Mé>:ico con­

cedía un gran valor a las relaciones f=amilia1·es y de amistad. 

EHisten muchas contradicciones no resueltas entre admi­

nistración y cultura. por ejemplo ¿cómo se puede conciliar el 

individualismo adjudicado al me}~icano v la partic1cación en 

grupos de traba.Jo o el "san lunes" que menci~naoa Manuel 

Payno <1979) en los bandidos del Río Frie. con la laboriosi­

dao del regiomontano?. 

Otra contradicción es que el gerente me:dcano actúa sub­

jetiva e intuitivamente. mientras que el estadounidense v 

otros del mundo desarrollado lo hacen objetiva y disciplina­

da.mente. 

En Me};1co Queda mucho oor avan::ar Dara tener un modelo ce 

lidera.::go válido en la practica pro-fesional, hav que estudiar 

sobre la cultura y la psicología del mextc:ano para propiciar 
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el l idera::go en el trabajo organi::ado ·r contar con una cul­

tura de calidad. 

Hasta antes de 1980 Pocos autores nablaban de la cultura 

organ1zac1onal, ~ue a oartir de la publicación de los libros 

·'Teoría Z. el arte de la ci.dmin1straci6n 1aponesa", "En busca 

ce la e::c:elenc:1a", "Culturas cot·po1·ativci.s" v de artículos en 

revistas, en las ciue se señalan Que las empresas con una po­

cerosa cultura corporativa han destacado en c..spectos adminis­

trativos. comerciales v ~inanc1eros <Peters y Waterman, 

1985). 

Peters y Waterman loe cit.). así como Ouchi <1985>, c:o1n­

c1den al dec11· que la ·c1.1ltura son valores c:omoart1dos de la 

organ1:;:ac16n, cuando están inter·ior1::ados por sus miembros, 

los trabaJadores pueden ident1-f1c:ar y ac:tua1· con-Forme a los 

valores. 

Asi oues. la consistencia. la :;ingular1dad v la identidad 

de cada persona. resultan de una constante dialéctica. a tra­

vés del desarrollo individual entre las -fuer::as culturales y 

~as contrac:ultw·ales. 

Las Primeras son los valores tt·adicionales de los grupos 

y de las ins-cituc:.iones. y las segundas son la persona misma, 

con su estructura biopsíquica. El individLto. de acuerdo a sus 

car.:.c:terístic:as. se conforma o se revela contra las Tuer::as 

culturales, ..,, así se origina su est.ilo de con-frontacidn indi­

vidu&l <Día::-Guerrero. Wayne y c:olab •• 197~). 

Como señalamos en el capitulo tres, el primer transmisor 

de la cultura es la -Familia. La psic:olog1a del me~;ic:ano es 

una historia psicodinámica centrada en hechos humanos. Cuando 

se dice que el mexicano es poco trabaJador·, poco responsable, 

poco entregado a su empresa, etc:. se puede interpretar de dos 

maneras: como un lamento estéril, o como un reto para anal1-
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::ar y diseñar estrategias para mooiTicar 'I suaerar~ dichas ca­

rac:t:.eristic:as. 

El me>:icano aprende de su núcleo .familiar a desarrollar 

valores como la lealtad. la ccoperacidn y el afecto. a9í como 

el aervicio a los dam&s. Asoectos aue contriouyen al cesarro­

llo y crecim1ento sano de un individuo; siempre que no se 

llegue a la sobreot·otecc:icin. a la dependencia v minusval:i'.a 

tAlduncin. 1991 J. 

Otra caracterl.st1ca oel me~:1c:ano es el poco sent:.ao so­

cial v mucho individualismo. Prefiere trabajar solo, no cree 

en el equipo. Tiene sentido de clan cero no sentido de 

ec:iuipo. en el primero tiene connotación de aceptación y segu­

ridad, en cambio en el segundo es la e-Ficiencia y colabora­

ción <Rodrigue=. 1992). 

El me:dcano posee muchos valores con los c:uales puede 

iniciar su desarrollo de Ltn merecido orgullo de si mismo y de 

gertenenc:ia a su grupo sociocultural. La actitud flexible y 

adaptativa. de nuest.1·0 pueblo crocicia aceptar di-ferentes ac­

ciones. así como la armonía y 1a cordialidad. Los mexicanos 

están siemore dispLtestos al ••rvicio y en pr1nc1pio a la coo­

perac:ion \Aldunc1n 1991). 

Si bien es ciert.o que la cultura moldea a los miembros de 

una =olect1vidad. también e:osten circunstanc:.ias por las cua­

les la cultura mexicana moldea a sus habitantes mas que et.ras 

culturas. 

"En Mé:<ico todo mundo disimula y nada es lo que parece". 

Mé:oco es el pa1s de lo~ disimulos. el "camaleon1smo". va 

tomando el color del grupo en el poder CUsigl i cit. Pa::. 

1959). Bajo el dis-fra;:: y las mascaras de· 1.:. hipocresía, está 

apareciendo l.3 autenticidad. aunque tímida. su valor crece y 

se multiplica CGon::ález. 1985, p. 208). 
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Otra c:a1·ac::t.erist1c:a de los me~:icanos es oue destacan mas 

como artesanos Que como industriales. porque la indus-cria mo­

derna e>tige equipos bien integrados v la artesanía no. 

Continúa Rodri'.gue=. el per-fil característico del mexicano 

que se re-fleja el traba.Jo es la dependencia, al indi­

vidualismo, la •utodavalu&cidn; Que explican la escasa moti­

vac1on para el trabajo de grupo y el excesivo deseo de c:on-

0L11star pocier y estatus a -cravés del in-fluyentismo. 

"Mantener la propia estima es, segun creo. 

la m.:i.s Poderosa necesidad del trabaJador me>:1c:ano". 

IRodríquez,m21, 

No obstante lo antes mene: ionado, nos encontramos que 

hasta la década de los setenta, los e:<pertos en organi::ac:1ón 

empezaron a considerar la cultura como un elemento influyente 

en la productividad y los procesos administrativos. 

Se observa que la cultura del trabajo en México está en 

oroceso de transic:ion. en la cual los valores y actitudes 

tradicionales como el autoritarismo. pasividad. dependencia. 

sumisión. paternalismo e individualismo; están cambiando ha­

cia un nuevo perfil en el cual los valores tradicionales es­

tán siendo caracterizado& por el interég en el desempeRo efi­

ciente de mu trabajo, orientado al logro y a la autorrealiz&­

ción (Aldunc1n. 1991>. 

Cada ve;: se observa que hay mayor r·econcc im1ento a los 

logros y por lo tanto los puestos de trabajo están siendo 

otorgados a las cersonas cue tienen un mejor desempeño. 

Sin que esto lo podamos generalizar.y ver como algo de­

finitivo y absoluto. se vislL1mbra un fenómeno de cambio prin-
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c:icalmente entre la juventuo. auien va modificando su actitud 

hacia el trabajo :Kras, 1991)). 

La -fuer::a motivadora del individuo es la necesidad. de 

tal forma que lcl intensidad de la motivación de una i:iersona 

para actuar. depende de la -fuer:a con oue cree oue puede al­

c:an:ar lo Que desea o necesita y de la magnitud de la inten­

sidad <Rodrígue;::., 1988). 

Al crinc:1oiar el siglo XIX, México decidió ser una nación 

.competitiva e industrial. lo cual exigía un sacri-ficio: el de 

nos~~ros mismos, ~ún somos modernos pero d~sde entonces 

andamos en busca de nosotros mismos <Pa: cit. en Alduncin~ 

1991, tomo .i:I p, 57>. 

En este contexto, consider~n ios valore=:; asociados ..l. 

la pos-:.modernidad: la productividad, la racionalidad. -=l c:os­

mopolitismo. la secularización, el optimismo. el progreso. el 

cambio Y la tecnologia en"t.re ot:ros. Versus los valores tradi­

cionales• la cooperación. la ina-ficiencia. la emoción. el lo­

c:al i11mo o provincialismo. la religiosidad. el pesimismo. el 

-Fanatismo v la estabilidad. 

Como se cuede observar. algunos de los valores que se han 

mencionaao estan asociados a la modernidad. cont1·1buyen al 

desarrollo ec:ondmic:o y 3.lgunos de los valo1·es tradicionales 

tienden a retardarlo. En Mé>:ico. se poseen muchos valores 

tradicionales dependiendo de la clase soc1cEconom1ca y cultu­

ral a la que oertenece. 

C::s sorprend~nt:e lu poco que en las actuales t:eor· ~as sobre 

gestion se d1ce ac:en:a oe la -formulz,c10n oe vaiores ·1 en es­

pecial de las empresas como culturas. La na't:.urale;:a de las 

"reglas" es crucial. éstas se rei=ieren a ·la calidad, el ser­

vicio. la innovación Y la e><perimantación. En contraste. lo 

mas ~recuente Que 5e encuentra en la mavoria de las empresas 
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es .::Jue éstas se cóiic:entran·· en e'1 c:on"t.rcl ;::1a l imftacian·· y·: la 

comoulsHfn .~Áhcr-adé R. V Sánc:~é::.-s .. -~ .-1~.s~..:.-1.985i" 
- - : .· . ; 

Un elem~nto importante. e!?' el:) íde·t.~. if!~titltc1'ona1 ;- quien 

juega ei papel de prom_otor_ y -protec:tor.-de-_los valÓjres~ _·Estos 

se.ex~!"esan en -forma cualitativa;--otrO-"'- at'rÚ:i~t:oo-Ci~i-~- líder 

den-ero del sistema de 'va.iores es el -de· motivare.E\ .las ·personas 

que ocupan peldaños m&s bajos en la or9a.ni::ác::ion <Andrade .f;;. 

y Sánchez s •• 1987> 

F'or o'tra. parte, Peters y Waterman -<1985> -señalan que "El 

arte ::le! l1dera::go crea'tivo es el arte de la adi-F1c.:..;:idn de 

instituciones. de la. reelaoor·ac1on de los .na.t~r1alas numanos 

y tecnoldgicos para modelar un or(Janismo c:iue encarne valores 

nuevos v duraderos". 

Ahora tJl.?n. el orooósito de este aoartado e=: identif-icar 

los cambios administrativos necesarios para responder a las 

condiciones variantes que enfrentan las empresas me~1canas y 

buscar la meJor manera ccH"a implantar dichos camb1os, en basi:? 

a e:~per1enc1as y c:onoc1m1antos de .:=omcresas que ya han traba­

jado con pt·ocesos de cal i dacJ. 

Mencionando tanto las actitudes " oet·spect.1vas de los ge­

rentes como el est1l.:> organ1;:.acional. As1 como los d1fet·entes 

patrones CL1lturales e::1stent.~s en f"1e:;1co. Ri::saltanda la admi­

n1strac1cin tradicional y sus actitudes asociadas a un estilo 

moderno. 

Mé:: ico. desde la revol uc ion me:: i cana. esta pa=oando oor· 

camoics tanto economices como ool iticos. Act.Llalmente se es tan 

or1vati=ando un numero importante de .:imor-esas E:=t.a"tales ·; pa­

raest=-tale:;. Cles1·equl.?.r1=anao alqLinos ~woduct.cs v se-1·v1c10~ 

reser·va.dos al sector público. Todos los cc;mcios cresentan 

tanto oportunidades como riesgos. 
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Est:os riesgos pueden ser desee el cierre de algunas em­

presas, cuyo oroducto o serv1c10 no sea comoet1tivo. el oue 

los d1.1eños no pueaen o desean cambiar o de algunas empresas 

QUe hayan hecho ajustes supert=ic:1ales o inadecuados ·.¡ no un 

c:amb10 ,-:undamenta.l. 

"51 Mé>:ico sacr1iic:a sus valores culturales cor el mo-

dernismo. perderá aqr..tel lo cor lo cual. casi tod9 me::icano, 

siente que ·.;ale la pena vivir" <!<ras, 1991). 

La mavor· ia de las emoresas en Me>: ico son mec1anas v 0 e­

Queñas. emol.:!an a la rnavor1a de la pobl.::.c::.on laoor.:..l. v este 

grupo es el que r·ec:iu1ere de mavot· modern1::ac1on, ·ra que en 

gene!"al han sido ooe1-adc.s por f=amil1as v t1an .f1.1ncionaoo en un 

sistema administri\l:.lvo t.rad1c1onal por mucnos años. 

La resistencia al cambio en la administracion se encuen-

tra en el :ótrea de la cultura. ciertos valores y creencias son 

dominantes y refle;an actitudes y costumbres oue aTectan la 

direccidn de los negocios. y estan muv arraigaocs -=n la mavo­

r1a oe los me::icanos f'.renando la oroductiv1dad. la ef'.1c1enc1a 

v la sat1sfacc1dn laboral. 

Uno de los cainOlC'5 mas lmportantes deber1a ser un papel 

nuevo del dueño ~ director· par-.:l. cap.:<.citar ). desar·rollar 9e­

rente& que puedan maneJar completamente la responsabilidad 

delegada y la autoridad: los antecedentes educacionales de 

los empleaoos de la empresa y l¿, trans1c1on del pensamiento 

teó1·1co al practico. 

"El cambio más grande en MéMic:o os el papel del lider". 

afortunadamente. la mavoria de admin1stt-adores v trabaJadc1·es 

me::1cancs tienen mucnas cual1daoes como son la inteli~enc:ia. 

la creatividad y la Tlexibilidad. 
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Una de las autoridades más reconocidas en el estudio de 

la resistencia al camoio es Paul Lawrence (1954>. ~u1en dice 

"la gente no se resist:e al cambio tec:nolOg1co en s1. y gran 

carte de la res1stenc1a que se origina generalmente es inne­

cesaria". La 1·es1stenc:ia .es una señal de c:iue algo anda mal. 

lo que uno debe hacer es regresar y redefinir la tarea a ha­

cerse. e identificar cue -fL1e lo Que salió mal <Kras. 1991>. 

En toco proceso O.? cambio debe toma1·se en cuenta que los 

valores ~ulturales, costumbres y creencias. influven en casi 

t~do lo cot1diano. v ~Jercen un efecto sobre la forma en que 

se 1·eal1=a el traoaJo en las relaciones interpersonales, en 

la. pel"c~~c;.:in ael mL1ndo, -:::il la esp1r1tL1alidad / ;;n 1.:1. autoes-

tima como individuo. 

Los · .... alon:~s oro-fLinC:os. c:omo los llama J<ras 119º!.). son: 

la -f:am1lia, ¿l •ala;· OL.•~ se da a la fam1l1a en Ma::1co es oro­

bablement:e 3L1 .:::a1·ac:ter:i.st1ca cultural mas impor-t:ante. La le­

altad hacia la f-am1lia es un -f:ac:tor relevante en la vida de 

las aer:sonas. 

La religidn es otro valor profundo. la iglesia cat:ol1ca 

tiene una fuert:e influencia en los valores culturales b.3sicos 

:::ie M2::1co, procorc1ona valores mor·ales -fL1ndamentales ~ümo la 

i.'>LltOlmagen oel 1nd1· .... 1duo y el respeto hacia otr·os. La 1·el1-

g1on o'f1·ec2 .:on:;uelo. tr.r.ncu1lidad y acept:acion del destino 

an'te la oobre.:::a. y valor para seguu- luc:nando. 

Las relac:1ones interpersonales 5or. otr-o valor oel me::i­

cano. ya aue eete se t-e1a.c1ona bcis1camente con las personas. 

no con los oroauc:to; o servicios. El 1ne:;1cano se siente mot:1-

vado poi- el respeto personal y el rac:onoc:imiento. 

El admin1str·.:..dot· contemporaneo debera estar· c:onsc:1en"Ce ae 

estcs valores ·.¡ en cuanto a las relac:iones personales. si hay 

1...tna buena releic:ion con los trabajado1·es •. los obJet1vos de la 
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i.a ·:::mor~sc, c:omc !a calidad v la or·o~~ct1viuad. se Logran más 

t-ác:.~men~e • 

..:Jtras -=mcr".:?5~=> nan hec;:o camc1cl3 ·.:Ltltural.::.s Tundamentales 

JLmto _.c~n_ los. camoiOs' en el estllo adm1r.ist:rativo.- y estas 

~mpn<'sas han tenido un éxito notable-y est.an rec:onoc:idas·c:omo 

.11odelo=--~ara l& acministrac:ión moderna· en Mé:.::ic:o. :;•La-.. ¡:~pfd8;: --­
Y nab1lioad con que la comunidad emoresarial me:·tic:ana 

··ea.c:c1ono= y :;e:· adaot.;; a est:e nuevo ambient:e determinará el 

,;¡.:di:.:::i o el fr.?.c:z-,so de las emoresas en oar~1cula.t· y dt? la eco­

no:n.:a en g:e:rrEH"i$.l" O(r·as. 1991). 

i::¡ ;:;rocesc de cE.iTlCllO ce un c:omoor't.amien-co cultura! con­

vencional a uno contempor~neo es di-Fic1l, sin embar;¡o. los 

ejec:•~tt. i "'ºs t:enor~n OLIE' casar por una etao;;. de se ns 1 bi l i ::ación 

para es't.e camc10 par·a examinar creencias y c:omportamientos 

ac:'1:.L1ales. reconociendo eus -fallas. Este Proceso ayudará al 

eJeCLLtivo a ser más abiorto y. oor consiguiente. a adoptar 

nuevas actitudes hac:ia el trabajo, la familia. las relaciones 

interpersonales, la perspectiva de vida y a las 

r-esponsabilidades en general <op cit.). 

iqual CJL1e el c.:i.mbio que 

Otros t=acL.ores que ~1:ect:an <=l oroceso de cambio y de sen­

;;1bil1;:;ac:.:in son: la an>::;.~üeu¿¡d üe .. a t::mprasa. le. fu.::r;:;a la­

::oral es't.=i.olec:.CJ:~. el tamaño v uci::ac:.on de !a empresa. por 

.?Jemol.:::. la :::;em:::e del <;;w- 1 ~s't.c de l"lé::1t::J :::::on más tt·a.:!icio-

ClO. 
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4.::; ESTUDIO COMPARATIVO DE ESTIL.OS GERENCIAL.ES1 MEXICANO. 

JAPONES Y ESTADOUNIDENSE. 

CARACTER I ST I CAS DEL. GERENTE MEXICANO, 

El estilo gerenc:1al me::ic:ano se considera dentro de la 

cultura y la -t=lexib1lidad organi::ac1ona.l en la mea1a& en que 

:u efec:tividad responda a las e:ngenc:1as de la organ1zac1ón. 

F'or lo QL1e el oapel del gerent:e mex1c:ano cueca reOLtc:1do a la 

implantac.1on de dec1s1ones tomadas por el al't.o manco 1Andrade 

A •• 1957>. 

én su est:udio ::;ocre los oroblemas md.s t=rec:L1¿nt2s oue se 

h.?.n encont1·aco en la.5 empresas me::ic.;inas, Gon::a.lc:: J. (1990J, 

:n su artículo La c:r1s1s de las organi;:ac1ones me::1canas ha-

c1a la modernidad. el cual Darvel io Castaño 

Asmit:ia, quien señala aue base a un proceso de oiagnóst1ca 

se detectaron algunos ce los problemas ma.s -frecuentes en las 

organ1 :aciones me:: i=anas: 

En pruer lugar se ~ncontro aue en el ~O por ciento de hs 1nst1tuc1ones hav prcbleaas er, h phnea­
c1dn. 

En segunao lugar, los oroole.1;.s ce c;i1unicac1:n r co;:ir~1nac1en 1ntHperscnal e 1nter~eoarunntal. 
cue 11ol!can ceflciencus en lurel.ic1cnes interoersonalesv en laf:.znc10nad11n1strat:va ae inte­
gra~1on. 

El tercer procleu resulto ser h falh ce caoac1óad de liderazgo ornenunoo el B5 cor ciento de hs 
instituc:o~es este crobieu. 

El cuarto fue en !!n 60 oor cient:, la falta de 1nfor111c16n ae las oerscnas re!cecto ¡ la orc~u orga­
n1:ac1on, sus orograus. sus acor.tec111entos, etc. 

En auinto lugar se encontrc h 1nsat1shcc16n en el trabaJo, refleud• en el dese.peño del 11s10, en 
exores1:nes de couortuiento co1:i el ausent1sao, alta rotac1tn ce oerscnal y otros. 

Pacemos decir oue se r·esLtme la soluc:ion a los oroblemas 

aes~entaJas detec:~aoos por el Dr. O. Casta.Ro Asm1t~a: quien 

señala: la c:reac:icin de la c:.:il1dad debe1-~ recaer en todas las 

personas que partic:1can directa o ind1rec:tamente con sus es-
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~uer:os en la elaborac1dn de un croducto o la prestac1cin de 

un servicio. Oeoeran in't.ervenu· todas v cada una de las areas 

que integran la empt·esa. e inclusive los oroveedores de mate­

rias orimas y productos au::iliares. 

Por lo Qt.le se observa c:iue en este momento ya las empresas 

no pueden trabaJar con el "más o menos bien'' :;i desean inte­

grarse al mundo desan·olladc. 

Por et.ro lado. en la plática que orr~c10 Dan=ig. director 

de Dando S.A. <septiembre 17. 1969). en la Camara Americana 

de Comerc10. señal.:. Que "actualmente todos los clir1gentes y 

ge1·ente5 de empresas emplean gran parte de su t1emoo tratando 

oe camoiar o meJorar la conducta ce los cernas·'. y al respecto 

Dan::iq establece cinco métodos para modi-fic:a1· la conducta. 

Primer método: Hablándole a la gente sobre reglas gene­

rales o principies. y es'te tipo de c:omLtnic:acicin puede ser a 

través de pol:Lticas eetablec:idam. manuales de instruc:c:idn. 

procedimientos. drdenes y. cuando no resulta. se atribuye a 

-falta de motivación. a poc:a inteligencia o peco interés por 

cooperar de parte del subordinado. 

F·ero tamoien i?::is't.:;;on barreras emocionales Que impiden a 

la qente poner· en pr¿i.ctica nuevas -formas de conducta. El 

idioma es una herramienta poderosa. pero no siempre es s1.1fi­

c:iente para lograr cambios de c:oncuc:ta. 

Segundo método: Convertirse en modelo. En s1tuac1ones de 

t.raoaJo es i=recuente c:ompt-obar- oue los subordinados copian 

los nábitos de trabaJo de su Je.fe. Tiene su limitacidn poroue 

puede ser que se -fiJe en aspec:'tos de la conducta del jefe de 

los Que éste pretende oue no sean imitados. 
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Tercer método: Participación de 105 subordinados en lan 

dec1sionea. Un eJemplo clds1co =s el es'tucuo ciue real1::aron 

los ps¡c:olcgo~ ~est.er Cocn y Jonn R. P. French J1·. en una ~a­

br1ca ce roca. En donde demos't.raron Que al part1c:.oar los 

trabaJadore:s en las deC:l?1ones. aumenta la sat1s1-=ac:c:1ón del 

personal y c:onl leva a una c:onc::lucta más responsable. Este me­

teco reou1ere que el gerent.e resoete s1ncerament.e las opin1o-

.:Je sus subord1nae1os. 

Cuarto método: Para loqrar el cambio de conducta::. es el 

''refor:amiento selectivo'', o sea. recompensa-c:astigo, el pro­

-feso1· 9. F. SI: l nner ha ~ l do el 1 i der en est:e métoc;:. 

Es necesar lo tener una idea el .:ira ~oore el tipo de c:on­

duc:'ta q~1e es deseaole v el aue no lo es. Se debe observar de 

c:erc:a al emole~do / :::iremiar c:onsi~tentemente la conducta de­

seaca. 

Es FrecL1ente QLte se retarden las recompensas o reconoci­

mientos. por lo Que no hay una relac:16n de parte del empleado 

de la conducta deseable y la oue no lo es. Es muy imoortante 

sabe!" escoger· los castigos v recompensas. v emplearlos ;::on­

s i ::="t.entemen'te. ·¡ que sean c:ont i naentes con la conducta aue 

auiere refor::ar· <ve1· a.nec:dota c:e Watson St·. c:aoitL1lo II o. 

Súl. 

Quinto método: Es el de la expec:tac:idn. El alto nivel de 

espec-r.ativas de personas importantes sobre los subordinados 

tiene gran in~luenc:1a en la conducta de éstos. Hay un sinnu­

mero de estudios c:1ent1Ticos oue han probado la importancia 

cue tiene la expectación v la c:onTi~n::a sobre los subordina­

oos para meJorar sus conductas. 

Por ejemplo. el Dr. Robert Rosentnal y sus estudios sobre 

las enpecta.tivas. el "eTecto pigmalión" que nos mLtesti·a.n como 

se puede modi·F1car la perceoc1on o conc:ePto que se tenga so-
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bre uno mismo y por consiguiente la conducta. Nuestras ideas 

v expectaciones respecto a nuestras propias capacidades. han 

sido "programadas" y· plasmadas en nosotros por la experiencia 

y por lo que han dicho quienes nos rodean (pel~c:ula El eTec:to 

pigmalión, 1985 v Wh1tah:er. 199Ci>. 

·Se ha visto cue es difícil cambiar hábitos v actitudes. 

tamb1en en los eJec:ut1vos. Menciona Danzig en su articulo, 

primero ayudar al gerente a desarrollar una mayor coniian=a 

en si mismo v c.ceptar· su responsao1lidad personal, 'I aumentar 

su esp:Lritu ce solidaridad. 

De lo ante1·1ormem::.e e):pues't.o, :e puece concluir oue 

hay un métoco que se pueda api icar en t.ooas las empresas n1 

para todas las personas. de lo cue se trata es incrementar· el 

sentimiento de valor cet·sonal. desarrollar las capacidades y 

mejorar la actitud de los qerent.es y trabaJaoores hacia la 

emoresa. al trabajo y hacia su vida en gene1·a1 <Dar.=ig. 

1969). 

Esto suaierg un gran potencial aue ia gerencia puade 

aprovechar cara fot·talecer los :.ncent1..,os cel t1·abaJaaor. ya 

oue la calidad v la croduct1vidad e::.tan interrelac:1onadas. 

El hecho de c¡ue gerentes ·r empleados coincidan en La par­

ticipación del trabaJador y que la comunic:ación es vital en­

tre amboii. denota aue hav un c:ompt·om1so cor .TieJorar el am­

biente de trabajo. v en c:or,clus1on oue la gerencia debe reco­

nocer aue la produc:t.1v1dad es 1·esultado de la e-fect.1vidad ge­

neral ce la organ1:::ac1on. y no como se na considet·Eulo aue es 

por· la eFic:..anc:1a de Los tr=i.baJado1·es e>:clus1vamente. 

La alta gerencia también debe tener en C:Llenta factores 

como al mantenimiento orevent1~0 de la rnaau1nar1a. la 11m­

pie=a del lugar de trabaJo. el deseo ele aue el proceso de 
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produc:;:1on este libre de errores v una ac:titud que piense en 

la calidad en cada etapa del proceso de producción. 

La habilidad y la motivación son ingredientes -fundamen­

tales cara el buen desel!lpeño del emcleado. Los t.raoajadores 

de hoy poseen más conoc1mientos y habilidades que antes. 

Aquí se presem:an alqLinas sugen~nc13s que o-Frecen los 

nuevos gerente& para maJorar su actitud en el trabajo. 

En 21 11oro ''La adm1n1strac:1on mexicana en transición''• 

menciona t<1·a= (1991>, una serie de entrevistas aue reali::ó a 

traves .:se un c:uest.1onar10 en inglíi!s-escañol con '.27 gerentes 

mexicanos "modernos" <del Dist.r1to Federal y Monterrey) y 10 

eJec:ut:1vos :stadounidenses. Que dan algunas suge1·enc:1as para 

el maneJo efic1ente de: las empt·e::as: 

Al adoptar una actitud positiva y ut1ll::ar la creativi­

dad de iru;1enio natural del gerente me~:1car.o. se puede 

resolver, de 1..1na nueva manera. los v1eJoS proolemas. 

Al poner los planes por escrito. se pueden anali::ar el 

orden ele pr1or1dad de las actividades. la c:oordinac:ión 

~ue ee ,·eo~1~1·e ~=n ~t1·as secc1cnGs o deoart3me~:cs. ¡ 

disminuye el riesgo de olvidos. 

Cuando algo sala mal, evitar culpar a alguien. al subor-

d1 nado, a otro decartament.o, fuer::a e:: ter 1 or 

"incor.trolable". El reconocer "el problema este. en mi 

area, aSl. aue vo soy el responsable". 

Escuchar a los subordinados y aprender de ellos, no apa-

1·enta1· saberlo todo. Es e-fect1va de 

est.1mular la part.1c1oac1on v el desa1·rollo del potencial 

de los :L1bo1·:hnados. 

Aprender a decir lo que piensan, sin t.emor ele un recha::o 

o sentirse maniculados por parte del .director general. Y 
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en caso de que se acepte su sugerencia, estar creparado 

cara comcrometerse. 

Tenar capacidad par-a capa.citar y de•arrcllar a loa su­

bordinados. Descubrirá que unos cuantos minutos con su 

gente a intervalos -Frecuentes, es más valioso que las 

reuniones largas y menos frecuentes. 

Muchos gerentes 01cen que la capac1tac1ón es una perdida 

de tiempo, sin embargo, as necesario tomarse el tiempo 

para cerciorarse de s1 escucharon o entendieron las ex­

¡:¡licaciones. haciendo que el subordinado rep1t3 a expli­

aue de nuevo. las sugerencias que se le han dado. 

Una de las quejas de diractores raspacto a sus gerentas, 

y de loB garanta& r••~ecto a aua subordina.dos. la 
Talta. de se9Llim1ento v control de actividades. El gerente 

mocerno tiene Que aceptar todo lo que sucede en su area. 

comprometerse e identificarse con la empresa. 

A su ve;:. invertir tiempo para sus subordinados ayu­

dando. animanco y supervisando cara asegurcu· Que tienen 

lo necesario para reali;:ar bien su trabajo. Otro ascecto 

importante es el de escuchar y felicitar a sus subordi­

nados. hasta que el lema "hacerlo bien desde el princi­

pio" se vuelva una costumbre cotidiana. 

Tiene que planear realt.•ticamenta. el gerente me~:icano 

que toma sus comcrom1sos "serio". proporciona alter-

nativas 1·eal istas basado en el conocimiento pro-fundo de 

su área. 

Muchos riJecutivos modernos han con-firmac:10 oue oara que 

un director sea e.fectivo en las relaciones con su grupo 

administrativo deberá tener empatt.a. ya c:iue es indisoen­

sable en cualouier or9an1=.acion donde se preponen desa­

rrollar a los suoardinados al má;dmo. 

L...a maycri.a de gerentes tradicionales considera oue la 

rotac1on de personal es algo sobre lo _que tienen poca in-
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fluencia o control. en es~udios Que se han nec:ho en el 

nor-ce de 11éxico. se ha visto Que la responsabilidao de la 

mayoría de la rotación y del ausentismo es r-esponsa­

bilidad de la admintstrac:iOn. 

La invest1gac1cin a la que se re.fiet·e l<l"as <1991>. señala 

oue es necesario: examinar el proceso de reclutamiento y 

seleccion d3ndol~ una orien~ac1on realista y cuidadosa. 

imp1antc:..r un 1·1g1..troso Pl"O':"rama de induc:c1c.n 'I capacita­

ción. supervisión y capac1tacicin en el tra~aJo y revalo­

rar el papel del d11·ector de recursos h1..1manos para dis­

m1nu1r la 1·otac1cin ·1 ausent1smo. 

Las or9an1:::ac:1ones "tradicionales·' y las "modernas" tie­

nen proolema cor la -falta de Personal c:apac:1tado tanto en 

el area técnica como en la administrativa. En estas dos 

catec;:ior1as e):1ste una escase= aguda de personal com­

oetente y capac:1tado en Me:dc:o. 

Ca.oacitar a su or-op1a gente. colaborar con instituciones 

2ducat1vas es.:ablec1endo enlaces estrechos r.an ayudado a 

oroduc1r profesionalus que reouieren las organizaciones 

moder·nas. 

Por ejemplo. en la industria Svnt.~:: '.5e na impulsado un 

programa ce •·tes1stas'· en el que se pretenóe que gente joven 

con 't.alento se incorpore a la empresa y le bt·inden elementos 

pa.t·a \lesarrollarse <Gon::ále=. G •• 1991). 

Tamb1en Martinez E. d991) en su articulo "Mé::ico ante 

las nuevas tecnolog1as". menciona sobre Synte>:. oue cir1ge el 

-.1c. Gal leqos. que las 2mpresas dedican mucha atencion a la 

vinculación con instituciones educativas como la UNAM Y el 

CONACYT ent:.re et.re;:=.. 

La educ:ac1on :ióCLtlet·e una virtual import.anc1a; i:ior eJem­

plo. el desafio educativo. tanto en Estados Unidos como en 
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Japon 2stán incrementando año con año la educ:acidn y la c:apa­

c1tac:1tin, como respuesta a la reorient.ac:1ón industrial. 

Mart1ne: O. (Junio 1993). En su arti'.c:ulo La reevaluac:ión 

aoucativa inaiscensacle para la reforma estructural. "En un 

ambiente de cambios estructurales ••• Canadá se apresta a 

pro-fundi=ar la re-t=orma educ::.tiva. a fin de cor.tar con un so­

po1·te dut·adero a la compC?t1tiv1dao de su economia. ya cue el 

financiamiento educativo pa1·eca no estar r1nc1encio los frutos 

aeseados. espec::.almente cuando se le vincula con el crec:i­

m1ento oe la produc:t1v1dad". El sect.cr privado invierte en 

edt..u:ac1ón y c:acac:1tación el i).=5 por ciento del p1·aaucto in­

ter·no eruto PIB y el gast.o tot.al en ~duc~c:on es de 7.12 por 

c1ento". 

En comoaración con Méx1c:o en 199:2 el g.;o.sto -recie1-al des-

tinado ó la educación alcanzó el O.":J7 por c1ento. CLle nos 

ub1ca a dos ter·c1os de distancia de lo recomendado 001· la 

UNESCD. 

En Japón. el gasto total en educación es de o.38 por 

cien't.o y el gasto del sector- pr1vado para eaucac1on y capaci­

tac1on es de 1.40 por c:1ento del PlB. Mien't.ras aue en Estados 

Unidos el gas'to es de 6.44 y 0.06 1·esoect1vamente. 

Por lo cue se conc:lLtVe Que Mé::ico. ant.1·e otros aspectos 

import:antes detiera tomar en cuenta su !nversi.on hacia la ca­

oacitac:1cin y 1a educación. oara vincular a la planta produc­

tiva en meJore:: térm1nos v ser m.:ts c=impet1ti•a. 

En la medido?. en que Me::ico cuente con personas capacita­

das. las cosas :=;e dai-an mas "f'.ác1 lmente v Gstaremos en condi­

c1ones oe c:ompet1t· con econom1as mas desan·ollaoas. estamos 

:;egLtros l'.¡Ue inver·t:.1t· en la +:ormacion Cle r·ecu1·sos ;-,uma.nos es 

una inversion a largo pia;::o. 
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Otro punto imoortante que destaca .-.~ras (19911. es el as­

pecto sindical. l• mayort:a de las empresa• maxicana.11 as­

tan s1ndic:ali:o:adas. por lo cu.:il es necesar:.o -i:ener un ge­

rente de relaciones laborales con un cor,ocimiento amplio 

de los s1nd1catos locales v de sus lideres. de la legis­

lación laboral v conocet" a -fondo la Ley Federal del 

TraoaJo <LFn. 

L.as ampresas mociernas t:ratan de c:iue el traoaJador ex­

prese sus c:iuejas y se le atiendan sin que tenga que re­

c:u1·rtt· al s1nd1c:ato, se oreocupan oe asegura1· que esa 

.;1..1er =a l abcra l es~e contenta. 01·odLlct 1 va ·¡ 1·eal i ::a da en 

su traba Jo. 

Propone t(ras ~1991), un eJercic:10 oara avudar a la adm1-

n1stn1.cion en el ~Yoc:eso de análisis Y evaluac1on que puede 

ser utl l car-C1 el direc...:or general y hasta los supervisores. 

Este eje1·c:1c10 es un esquema detallado de d1.ferentes ::=ac:tores 

y ac-:.1tuCles Que se c:ncuentran en los dos en1=oques adm1n1stra­

t1vos: 

En el i=qu1e1-do el eni=ociue tradicional y en el derec:ho el 

modelo de adm1n1strac:ion moderno me::1cano. r entre los e::tre­

inos L1na esc~ia de A ;;-.,. D. donde i:?l pa1·t:.=:or..nte señal'"' donde 

se encuentra: al con"t.estat· debe lntentar sei- lo mas tionesto 

cosible. 

T, A B e D M, 

Los aspectcs oue t.oma en cuenta este: eJerc:ic10 son: filo­

sof1a v obJ~t1vos. claneac1on. organ1=ac1ón, oeleqación. con­

trol ~ seguimiento v evaluaclón de gerentes. Al termino del 

eJercic10. el director general y su ec:iu1po adm1n1strat.1vo po­

dran real1::a1· un .:,ncil1s1s ce las .fue1·::as v debi.i1Claoes. lo 

cual les dará u;-ia idea ele donde se encuen't.ra su admintstra­

c:ion actualmente (Kras 1991>. 
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En cuani:.o a la empresa es'tadounidense. se menciona en el 

reportaje de Llano C. <1992>. Un nuevo esoíritu de la em­

presa. dcnoe cita a Lawrence Miller Que identifica ceno valo­

res or1mar1os en la cultura occidental (estadounidense) que 

precisan ser revitalizados v puestos a la luz. 5i la empresa 

QL.Uere subsistir y mant:.ener el papel configurador en la civ1-

lizaciOn oue ha venido ejerciendo hasta hov. También menciona 

cinco puntos centrales en los que las mo'tivacianes de los 

comcanentes de la sociedad estadounidense han sufrido 

quiebra fundamental en las orqani=ac1ones. v san: 

t. L11 10Uv1cian11 11dl1nt1 r1co1g1n111 uterules son cad.i vez lis inadecuadas. 
2, El ha1brt oaotn1 a nntlr uvcr •tracción ocr un trablJO ah intll1ctuil ., trmno a.ie tenq1 su 
reca1aenu en sí lino. 
3, Lo1 indhldun dl1pon1n d1 opciorw1 qu1 111 hclllhn 1di11trar11 y or;1r11urn sin nrces1d1d de 
o,ut atros las inti1idencanunHndoo,ue ilphque1as uen1u11ue 1111ulso ae1uoer1ci6n. 
4. LH n1c11id1d11 di 1up1rvi11dn y gtr1nci1 ion c1d1 YH 11no1 !1porhntu; pueoen lcqru autodlri­
qust 
5. La 1conaaC11undlll Y• no 11 un cupo dt bahlh 1ntr1 t1cnologJ11, !iina entre haailldades ;eren­
cialu, y hhs dependan ce creencus y canv1cc1cnes aue sustentan las directores de hs arqan1uc10-
nes 1&1 que cu11Qum ctra factor, 

Este en-foque sobre las motivac1ones. obliga al cambio de 

la de-fin1ciOn gerencial y a crear nuevas expectativas v valo­

res. Por lo que la empre&a d11l futuro ha de b•sar11e: en pro­

póriiito. c:onsen!lo, e>:c:elencia, unidad, desempeño, empirismo. 

intimidad e integridad. 

Sin embargo. dice Miller. "no nos gust~ tomat· decisiones 

cor consenso. Y ello se origina en buena parte debido a lo 

que se llama mitos culturales de individualismo". Que en otro 

momento tambien menciona Andrade C1987>. como una debilidad 

del gerente me:ücano. 

Para comorender las motivaciones v los reson:es psicolo-

9icos. se deoen definir con calidad y praci9idn los objetivos 

de la empresa. y crear los canales adecuados de comunicación 

para oue los propósitos de~inidos lleguen.a todos los niveles 



:ie la on;:.;;.ni:::ac¡on. Ya. oue es un aspe;:t.o -t=un::iamenta-1 oel tra­

oaJO üel airec't.i'.'o: .=.=:umir -=1 l 1dera;:go de ~n- eQtÚOo. huma~o 

i=cr _;i le. -Pueden ::-iacer 

meJor·am1en't.c de la;_cal idao 

con~ricuc:~ones sign1f'i.cati·1a.s a1 
y _ al nivel de productividad. 

Oepenaera_ de la c¡erenc1a :froporc-ionar--el ambiente .físico y 

soc:.al adecuado. aue motl.v<:: a los ~malea.dos .:. usar sus habi­

lidades en __ ;l mejoram1en-co de su desempeño laboral •:earra. 

1987-· .-

,:·et.er: v Waterman <1985i ci<:.ar.· al psicóloco Ernest 

Bec1:er. ;:JUien a:firma oue el namore obr·a impulsaoo por 

·'dualismo" esencial. du:e: "m~cesit.:i. e.ante ser- oarte c:1e algo 

como sobresalir. Y necesita pertenecer· al eou100 ganado1· al 

mismo tiempo CJLte brillar con lu::: or·co1a. Es el deseo vehe­

ment.e aue tiene todo ser humano ae ser tomado en cuenta". 

Las empresas me1or dirigidas actuan de acuerdo a las teo­

rias de calidad. en las cuales se pueden medir los costos. 

oer= esos instrumentos son insu~ic1entes para e::olicar el va­

lor cue tiene el entLts1asmo de sus trabajadores. 

i"amcien 1ner.c1onan que es necesario t·ev1sar imoort:.antes 

princ1p1os economicos 1·ela.t1vos al tamaño (economías de es­

Cé.laJ. la orec15i.::n (límites de 3nails1sJ y la aot1tud en la 

ccnduCclOn de las per·sonas: al pedirles que :::iestaquen y que 

produ:can cosas que ;uncionen Cap cit.>. 

S1 auer·emos entencer la.s .::ar·acter1st1cas del gerente 

.-n2:oi.::ano 2s necesar·10 en1":ocarlo desde la familia. que es 

prioritaria sobre el trabaJo: desdQ peaue~os las n1~os sien­

ter. gran :e9ut·iaad i:mocional en la fam1l1a va la ve:: son de­

:JEr.ci=ntes de el l.=-. ~cr· l.:: av2 tenaer: • .;. ac~pt:.¿.,;· l~. autot·ic::=.d 

tant.::. fami ~ iar c.:::imc escolar de manet"a conrormisi:a. Ye. au2 las 

e:{oectativas soc13les moldean "'aloreis. hábito:=. roles. 
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creencias. actitudes y pautas de conducta (Ver ane:-:o 4. cua­

oro comparativo entre el ejecutivo mexicano. el estadouni­

dense y Japones. en el que se establecen di.ferenc:ias entre 

ambos). 

En este ámbito se desarrolla el Joven ejecutivo en el que 

la autoridad es aceotada y su responsabilidad se limita al 

-fiel cumplimiento de las instrucc:iones. e inhibe su mov1 lidad 

para desolazarse a otra ciudad u otro oais. 

En cuan'to a la rel¡g1cin. la gran mavor!a de la poblacion 

es catol ica. por lo que sus actituces y valores siempre se 

normar&n cor es-r.e asoec:to. Nan·o v Hernande:: r-1. C 1967J. 

c:1onan que el 98.::; por ciento son catcillcos y el 63.2 

"guadalupa.nos''. 

Por lo que tiene una tendencia a aceptar el éxito o el 

.fracaso. la .felicidad o la tr·agedia. de una manera pasiva 

atribuyéndoles un origen sobrenatural. Esto imolic:a un gran 

esfuer;:o personal para sobreponerse a si tuac:iones di-fic:i les. 

reflejándose en el trabaJo c:omo -falta de incentivos y en ex­

tremo como pereza. 

Tamo1en se ha obsarvado Que la ilecesidad oe suoeracion o 

de logro o de product1vidac en el me:.;icano. están ligados a 

la satis-facc:ion del deseo del pac:sre o de la -figura de autori­

dad: sin embar·go. en el papel de gerente es dei=initivc para 

establecer- los niveles de motivación en los traba.Ja.dores y 

Que debe aprovechar como Ltn a.rea de oportunidao para impact.:.1-

la produc:-civ1dad CSerzo. 1987). 

Otro .:.spec:to oue determina las carac:teristic:as ::lel eJec:u­

tivo me:-:icano d1ce ~;ras ( 1991)). es la base del sistema educa-

el nac:1onal1smo de lo5 

mexicanos. En los or1meros die= años de la niñe;:: en la es-
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cuela. se le inculea al niño gran or,gullo a la pertenencia de 

un país ce riQueza h1s't.órica y 't.rad1c1onat. 

"La pedat;iogia mexicana se basa' en el antiguo sistema 

fr·ances c:uvo .fundamento c:~nsist:.e, en el aprendi:aje memori:a.do 

de conceptos abstractosº. Lo cu'al inter.fiere en la visión del 

ejecutivo para administrar adecuadamente una empresa. 

En cambio la pedagogía anglosajona se basa en in-ferir de 

lo carticular a lo general. lo aue facilita avanzar de lo 

c:onc:re't.o a la s.plic:ac:ic.-n prac:t1cs. caracter1stica que distin­

gue la ac:tuac1on oe l·:is eJecut1vos es"t:aaoun1denses. 

El eJeC:U't.ivo mexicano es sansit:le. "es romántico". esto 

denota la gran di-f:icultad para aceptar s1tuac:1ones de "ganar" 

o "perder". por su extrOma rliitaccidn ante la cr!tica y su di­

ficultad para i\Cepta.r qui! no sabe. 

Por otro lado, como compensación ha desarrollado una tre­

menda agilidad en la diplomacia. Tiene una mente muy ágil 

c:uanoo se trata de ideas ~ilosófic:as y planes complicados; 

pero se le dií-iculta concretarlos. 

Los buenos modales v l;;i. apariencia oersonal. son rasgos 

muy importantes que considere>. el eJecut1vo para el logro Y el 

desempeño de su trabaJo. En cuanto a la concepción de buenos 

modales. le impide hacer un adecuado manejo de los con~lic:­

tos. por lo que el gerente tendera a tratar a los trabajado-

de manera autocrát 1ca o bien Laisse:-Fai re. 

El aliño personal se considera como señal de buena educa­

cion. Así como la amabilidad. cor lo oue el trato hacia los 

suoeriores es de ma:dma cortesía y servilismo <Kras. 1991). 
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Otro estudio de las c:aracteri'.sticas del perfil del ge­

rente mexicano se h1;::0 a través de una muestra de 2, 108 per­

sonas. casi toaas ca empresas privadas con precom1nanc1a del 

sexo masculino v ce las áreas de dirección general, produc:­

c1dn, c:omerc1al1:::ac1ón. recursos humanos. principalmente. Se 

eligió el modelo de William J. Redding, que provee una amplia 

vcu-iedad de comportamientos de gerencia situacional 

{Serralde, 1987). 

Quien afirma oue el gerente mexicano es e.factivo en orga­

ni:aciones de tipo convencional, burocráticas. con centros de 

podar bien ubicados en la oarte superior de la estructura en 

ios aue el est:a'tus v l::i espec1al1::ac:1on es 1..1n oren·eo_11s1to. 

Asimismo el gerente ~ne:~1cano. por lo general se muestra enér­

gico cuando esta 1·esoaldado oot· la Jerat"Qu1a. 

El el siguiente cuadt"o se concentran otras carac"t:eristi­

c:as del gerente rne::ic~mo. 

Le gus.h uhtbirse co10 conocedor y doainador. 
Sulle ser cr1t1co severo e irdn1co. 
Es tuhJador, detid11loyc111dadoso: celoso uh loscub1os, 
Confiable y rnpetable, anU la superioridad rnaonae con aesusual d1sc101ina. 
Ens1tuac1onu de aore110, se torna errAticoyoocoefecti·10. 
Torpe en d trabaJo oartici~at1vo. aacictanda 1 nces actituoes preootentn. 
Es. co1ún h realiuntutén de arnba 1 abaJo, en foraa ce reoruend1 en oOblico, 
El hdera190 preao11nillte en l& organuacrn1 nlicar.a en ger.eral es ce ttoo !~tocrUlco, Sl1i· 

hnente eltrabaJO enequ1po rara vez enc1oentrael foro nrcpiada, 
!Serralde, 19971 

Otro punto de vista es el del Dr. Sergio Reyes de Grupo 

Dando S .. A., quien d1c:e .::iL1e la insatis-facc:1on en el trabajo 

dentro de la organ1=ac1on me::icana es grande 001· i=alta de 

ooort.unidades de ::::art1c:ipacion v escaso reconoc1miento. 

Oue el gerente meN1c:ano es una persona ce entrega total 

por- c:au:;a y cuse.ara owe la causa de Lo, or9an1 =ac l on co­

rresponda a la prop1¿.,. Sin 2mbargo. la imagen del gerente 
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me-:-:ic:ano c.uando es visto por sus subordinados es d1-ferente. 

es't.a no se a1us't.a .;1. la cue él t1ene de si mismo. 

Y c:on reºspec:t.o a los c:amb1os Que puedan a-fec.tar su esta­

't.us o sus interesas indiv.iduales, 21 gerente ofrece gran re­

sistencia. y ésta es frontal. agresiva y deter-minante, lo 

c:ual puede ocasionar un blocuao en el desarrollo de su fun-

::ion. 

Hsim1smo. los principales atributos del g&u-ente maxic:ano 

::iue .::ons1dera Serrale1e (1987> son: 

PRINCIPALES ATRIDUTOS PRINCIPALES DEBILIDADES 

-~uenas rellt1ones con h suner1ond10. -Ph.nrn::idn. 
-l1phnuc1dn de llecistones. -llitr.l!JO de canHittas. 
·Tiene tilfluencu y u~net1s10 :en SJboriHna~o:o. -TraDajo en eauu10. 

t5erra111e A., 1i1111. 

Ag1..1i lar '·'· ~ 199:?i en su articulo Como retener al personal 

manifiesta seqLtn la Word Leadership Survey elaborada por la 

HQrvard Business r.:eview. y el articulo de 5. A. Hewlett. 

Mencionan QL1e OC! ¿,cuerdo a los resultados de la encuesta que 

se reali=o. la :r.avot·ía ce las empre::>as en el occidente. están 

de acuerde ~n :iuc: 9LIS ejecutivos reciuieren dQ mayor entrena­

miento y capac1tac:ion. ¡ ClLte ~as 2mpres.;;.s ::icben 'tomar mavores 

responsab11 idades en este ascecto. 

'( añaden oue los tres pr1ncioales elementos para obtener 

e;:ito en los negoc1as son: servicio a el ientes, productos de 

calidao v t-iacnlloades laborales. Y re1ter·an que pat·a lograrlo 

se t"eOL1!ere de edL1c:acion. c:apacitac1on. motiv.!1cion. -fle}:ibi-

1 idad v un ouen ambiente de traoajo. 

En la misma revista E::pansi on. Pablo Casares ·1 Luis 

Javier r-11er, en su .:,r .. ':.:1.CL1lo "Lider-a=go par·a :a orodLlC't.lVidad" 

mencíonan que el asoecto de la comunicacidn y el liderazgo de 

Je-fes y supervisores son necesarios para ·lograr la idem:i·fi-
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cacion y el comprcm1so del personal con la empresa. los obje­

tivos y ~iioso~ía de la organización. Por eJemclo: 

Proporcianir inforucionooortuna y oertinente aar¡ h rl!illiacidn del tuhaJo. 

Corre91r oe unen aoro11hda los errores y 1otlvar al personal para su superaclbn. 

Reconocer y uprnar el recono~111ento 11ue 1erece el esfuer:o Qui! el pers:inal rHliu y desU­

cu b calldad de su traoaJo, 

Reconocervaprovechar losconociauntos yhabtlloaaes del personal. 

La teoria y la practica del vivir puede tener un imcacto 

tremendo en el desarrollo ec:onom1c:o y esto espec:1alment.e en 

las naciones en oesa1-r-ollo: los me::1canos t1·aoaJan mas por 

persona ciue lo que trabajan los es'tadoun1denses CSerralde A, 

1987). 

Los valores buscados por los individuos o por la emcresa. 

f-unc1onan como mo-civadores y el croceso es constante: valo­

rar., preferir. decidir. El objetivo de los valores en los lí­

deres y ejecL1tivos es aprender a en-Focar a las instituciones 

en su carácter esencial de agencias de valores esceci-Ficos y 

promotores de los valores connaturales a sus instituciones 

~OC ci 't..). 

Al desarro 11 ar creat i vamente los valores mas al tos a ni­

vel personal e institucional. los valore:: podr,=.n prcmisoria­

mente servir a las necesidades de e-fectiv1dad y supervivencia 

de las or9ani;:ac1ones. 

Se puece concluit· c:iue el gerent.e me::1cano es una persona 

c:iue esta pr~carada para trabaJar en organi::aciones Fle;:i.bles. 

cero r2auiere de un ..:amb10 de ment:alidad cara actuar con ma­

yor aoertura respecto a los subordinaelos: 01"::recerles tareas 

desa-f1antes, permitir que tomen la in1c1ativa, Que asuman v 

estimulen su desarrollo y motivarlos apoyando el trabajo en 

equipo. potenc:ializando su talento creatiVo. 
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".\simismo. en términos generales las empresas exitosas re­

auieren de ejecutivos con ~ensam1ento &nalítico, capacidad de 

~laneación e imclantac1on; c.;.racteristicc.s cue se están desa­

rrollando en las nuevas generaciones de eJecutivos mexicanos: 

por lo oue tambien es neci;;;s.ar10 el cambio en los planteamien­

tos educativos pat·a Tavorec:er la.s capacidades de discerni­

miento. cari:.icipaci en y ti·abaJo en eouioo. 

A cont.inuacion 

rente japones. 

eHconen algunas características del ge-

CARACTERISTICAS DEL GERENTE JAPONES. 

La cultur.;. Japonesa de tradición milenaria ha destacado 

el valor de pertenencia al grupo (.fa.mi 1 ia. escuela. empresa. 

etc,). Consideran al grupo 

aportar para cene-fic:io comun. 

opor·tunidad de dar y 

La di-ferencia de la mavoria de la:; empresas Japonesas con 

las de otro:; o~ises -=-s OL\e se ':iene una buena gerencia. La 

admir.1st.rac:1on Japon2sa tiene dos car act.eristicas: la prdc:­

t1ca de que .1.a c?.Utoridael viene de aba.Jo hacia cu-riba; y una 

cohesiva 01·gan1::acion de grupos de trabajo. 

En la emcresa Jaoonesa el traba.Jo administrativo está di­

vidido en tr-es n1veies: la alta gerencia. la media gerencia './ 

la baJa gerencia o personal adm1nistrat.ivo <Dgliastri. 1988). 

La alta get·encic. tiene como responsab1l idad prooorc1onar 

sentido :ie mision a la empresa y loqrar consenso in-

terno y e;;'terno. v guia de la filoso-f1a de la empresa y 

ae la estra~eq1a a largo pla~o. 
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La -funcion de la gerencia media es el desarrollo del per­

sonal. Las ooliticas de caoac1tación del personal van dirigi­

das a un desarrollo en el trabaJO mismo. Y la baja gerencia o 

personal adm1n1strativo trabaJa en el logro de los obJet1vos 

de la organi;:acíón en pequeños grupos. La jerarc:¡uia está ba­

sada en la edad y en la antigüedad. y la escala salarial 

tiene cocas dii=erenc:1as en los di-ferentes niveles jerárqui-

cos. 

El gerente Japones tiene por c:arac:ter:Lst1c&: la modes"tia 

y la constante autcc:rí't.íca. v esta plenamente consciente de 

sus propias lím1tacianes. as.i que su exito decender.a de hacer 

.funcionar un grupo bien integrado y colaborador. La selecc1on 

ce personal es muv importante y se considera es4rate9ica para 

la organi=ac:ion. y la Tunc:ion de la capac:itación es ~undamen­

tal. 

Aparentemente. dice Ogliastri (1988). la 'r-emuneración es 

baja en comparación con los sueldos de otros paises, pero 

este salario es integral de un seguro social. de educac:idn 

gratuita. y subsidios de c:aofetería y vivienda. 

Ahora bien. la carrera d• .un alto ejecutivo japonés ini­

cia con los logros en la escuela. v da por resLtlt.3.do una 

Fuerte motivación y espiritu de superac:ion pa1·a todo el per­

sonal de la emcresa, 

Otra carac:ter1stica del gerente japones es la capacidad 

de hablar cl~ra y verazmente. c:iui=á esta habi.iidad sea de las 

principales en el eJecutivo; así como la habilidad para inte­

grar y desarrollar a su grupo da trabajo <debe tener su-Fi­

c:u=-nt.e .r,utoc:ritica para conocer sus limitaciones ..,, pedirles 

ayuda a los demas miembros de su grupo). es decir Que compen­

sen sus propias lim1tac:1ones. La relacion de amistad se basa 

en la realidad. 
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Estas características del sistema gerencial japones. dan 

la posibilidad de ascender a sus ejecutivos hasta el más alto 

nivel; la imoortanc1a de ser ¡;luía esoir1tual y oersonal en la 

organ1::ación. el largo ola::o de la carrera. la gerencia par­

t1.:::1pativa y por consenso~ etc. 

Para concluir. se observa que las empresa.u japonesas son 

organizaciones totales ~n al sentido de que son el aje cen­

tral dR la vida d& aua empleados. quienes dependen de la or­

gan1:ac1 ón para todas sus necesidades. "La organ1::aciLJn japo­

nesa :nuestra una fuer::a motivacional important.e en la ideólo-

91a. en los valores y en el sent.1do mo1·al" <Dgliastri. 1988). 

ütro en-foc¡ue es al cue o.frece Nogue:::: R. ( 1988> en su ar­

ti~ulo Japón. S.A.: Un ejemplo para el administr·ador meNi­

c:anc. se crequnta: ¿OL1e puede aprender el direc:tivo y gerente 

me;dcano del eJecut1vo nipón?. 

En primer lugar. ser conciente de que el pueblo japonés, 

ha :lemostrado pose-er una extraordinaria actitud. aptitud, 

disciplina y dispoeicidn al trabajo. que ha reoercutido en 

una cultura co"rporativa de productividad. ademas de un com­

;iromiso de la empresa con el trabajador en el que el empleo 

es"Ca garan't.izado de por· vida. 

Las relaciones con los subordinados son como en familia. 

la administración esta orientada a los recursos humanos, se 

tienen juntas matutinas para hablar acerca de la problematica 

de la emoresa: la identificación del empleado es con su em­

presa. 

Para el los todos :as o roo lemas son importan't.es. como lo 

ejemoliTica el oroverbio "en busca del último grano de 

,;.:·.·-o;:". Los qerentes Japoneses oiensan en términos de 

"clientes para. siempre".• "emplea.dos de por vida". "socios, 

proveedores y duef;o¡¡". y además han sabido apoyarse en la. sa-
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t:liduria de consultores extranjeros como lo han sido el Dr. w. 
Edwards Oem1ng y el Dr. J. M. Juran. 

Tanto el direct1vu como el gerente mexicano deberán c:om­

Prenoer una condición irrenunc:iaole de este exito; la revolu­

ción mantal o al cambio d• actitud••· es claro que ellos pue­

den aprender muchas cosas de la experiencia japonesa. 

Ya que las transacciones com•rc1alaa son una ~orma de 
comportamianto cultural que se deriva de las costumbres 

ciales. prejuicios culturales e ideológicos de los paises que 

reali:an dichos lntercamb1os. 

Asi como es necesario el cambio de actitudes. tamo1en es 

necesario el camt:110 en algunas leyes. en los campos laboral y 

educativo. que permita establecer los modelos de calidad en 

nuestro pa:Ls. 

En este sentido comenta Robledo E. <1992} en Desacuerdos 

de obrer·os y patrones sobre el pacto de product1vidad. En 

este artículo en e1 que el abogado Adolfo Tena H •• excatedrá­

tico y miembro de varios comités laborales, expone algunas de 

las oosibles modiTicaciones la LFT (Ley Federal cel 

Tt·abaJo). Dado que a sesenta años de existencia de dicha ley 

en este momento, "se hace indispensable formar la c:ul tura de 

productividad en el trabajador, pues la LFT se excede en pro­

tP.cc:ionismo para convertirse en paternalista. con rigide:: ex­

trema. la cual aTecta a los propios trabajadores. Si progresa 

la empresa. ellos oudieran progresar tambian''. 

En el mismo artículo. el Sr. Francisco Hernande:: Juáre::, 

secre't.ar10 cieneral del sindicato ca telefonistas. mer.c:iona: 

"Se cebe abrir un capitulo esoec:1al cara tr.:i.tar los ascectos 

cue ~e deriven de la moderni=~ . .:ion de las empresas. sin afec­

tar las conQLtistas laborales. En concreto: productividad. ca­

pacitación y conoiciones de trabajo". 
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En el siguiente apartado se mencionará el perfil del ge­

rente estadounidense. 

CARACTERISTICAB DEL GERENTE ESTADOUNIDENSE, 

F'ara ast.e. en el orden de pr1or1dades, aparece el tra­

bajo, después la familia. Al padre, normalmente no se le con­

sidera como 'figura de autoridad. Los nijos c:recen obligados a 

ser aucosu-ficientes, indepenc:1ientes 'I competitivos. 

El individualismo v la ccmoetenc1a son c:L1al1aades valora­

das. El Joven universitario a menudo vive fuera de su casa. 

por lo que e::cer1men"t.a un sentimient.o de libertad e indepen­

aenc1a. En la eaucac1ón se favorece el ser crS:ticos, no con­

form1stas. 

Sus valores orinc1pales son la honrada;:, la confiabili­

daa, la rectituo v la diligencia. Está inmerso en una socie­

dad en la aue el ~iudadano respeta y obedece la ley, 

La clase meo1a acep~a el croen social y legai que los 

orotege, .y tienden a una acep"t:ac:ión del sistema de valores 

establecido. 

En cuanto a la religión, la considera como un asunto muy 

oersonal. Su educacion en general se centra :iObre su propio 

pa1s ..¡ ooc:os conocimientos de n1storia. qeograf:La. litera­

tura. etc:. 

El joven empresarial presenta normas elevaoas oe c:onduc:"C.a 

ética y limitada destreza en la e>;i=.resión escr-it~. También es 

muy patriotero. siente la superioridad de la "-forma norteame­

ricana de vivir". Tiene como Princ:ipio ño me;;:c:lar los nego-
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c:1os con las emociones. La c:ortesia y la diplomacia. con fre­

cuenc:ia s;e clv1dan ;:::;ot· el afán de "lleqar al grano" O<ras. 

1990). 

Valora los logros. v en función de esto a la cersona. Por 

lo que todos sus esfuer~os los encausa a ganar dinero. 

El gerente de hoy debe estar creoarado técnicamente. ser 

lider respet:.aoo. orientado hacia las personas y c:onoc:edor 

de las tec:nic:as más modernas. tanto de las c1enc:1as del c:om­

oortam1ento como de las oract1c:as comerciales e~ect1vas. 

Es imoon:.:1.nt.e QLI& al g-;;ren'te eNcrese con clar1w-"\d 5LI pre­

ocupac1on cor la o:::al1dao v la pr·oduct1v1dad. nacer· n1nc:ac1~ 

en altos estandares, va o.ue la cal1dao y la oroduc:t1·ndad son 

elemen't.os inseoarables tBarra. 1987). 

Los est:.aaounidenses centran su atnec:ion en su empleo y en 

las tareas -:::¡ue se nec:esi tan desempeñar. El trabaJo duro re­

presenta Llna virtud. un sentimiento de cumplimiento QUe es 

fuente de orgullo personal y de satis-fac:cion. F'ara ellos la 

responsabilidad es 1.1n at.ribu;:o personal. como la madure= ·::l la 

lealtad <Oia;:-Gue1-r-e1·0. ~993~. 

Otra car.:-.c:teristica oel gerente es'tadounidense es estar 

pendient-e de oue se implanten mejoras en toda la organ1:?:ación 

y a.seourar las recompensas e~uitativas por mejora en la cali­

dad y les niveles de productividad. El geren"te debe mostrar 

respet.o por los inoividuos. c..dema~ de ser diolomatic:o •/hábil 

oar.:\ mantene1· bien in-fo:·mado a sus superiores. colegas v sL1-

bordinados. mant.eniendo 1.1na oolitic:a de ouertas abiertas. 

Los gerentes deoen estimular la part.ic1pac:::.on. ser 

rece~1:.ivos a las SUQerenc:1.:.s de :us empleados ·~· proporcionar 

realimentac:idn constructiva sobre el de&empeRo (t(ras, 1990). 
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Desee otro punto de vista. Bass (c:1t. en De la Cerda • 

.:.993> reviso L:na invest.1gac1ón hecha en Estados Unidos. Japón 

y Hustr.:..lia. dünde ::.n.forma cue los directivos sientan la ne­

caaidad d•: 

"ººr educ1ci~n. 
Que h 1ctuacion eieru un efecto us directo sobre l• reco1pensa. 
UilteJoruso del ordenador ltc1out1donl, 
il•u~ ~rncaou en hs antreus rnteroen11n1hs, 
~ue a 111recttvas coco¡¡ oersonii hbar.ü, :e les ~onceoa us 01n:irtun1daa de iutono111a, 
Atencun1 hctores.ub1entales erternos, co1ooueden ser, deundu de los clientes, disposiciones 

9ubtrn11enules, 

Ot1·0 aso~=to a ~ons1de1·ar son las c:aracterist1cas del 

EJECUTIVO ESTADOUNIDENSE 

!.Eficiente, oreoaradti. 
~. Dr91nuado, aetod1co, dnc1ollnaco. 
3, Analihco, phneaoor. 
4, Responsable. tU11Pl11!0, estnctoeneiuneJodeltiuDo. 
5, Fria. 

Conc1be la vida para d1s.frutarla v para ello trans.forma 

su ent.orno. 

En el .a.mb1 :.o 1abor3.l, las 1·a:ac:ior.e;; son impersor.ales. 

n~n ~cs~1·1·oll~ao valQres como la e~1c:1enc:ia. los re~ultsdos 

conc:rat.o~. la esoec:ial1::ac:1cin enmarcados en reglas y normas 

bien de-fin1dos, con una ::wient.ac:idn 1:L.1ndament.al hacia la ta-

Han mostrado Ltn .-dtc nivel oe desarrollo tecnol6oic:o, es 

un pu.:;blo individualista, c:omoet.itivo. Sin embargo. no está 

croduc1endo los mejores resultados. 

La nat.u1·ale:a cambiante del potencial laboral signi~i.::a 

cue los 2mpleado:= e::igirsn un trabaJa con mas sentido, CLt? 

les permita el crecimiento personal y el poder hace1·se res­

ponsables. Quien oret.ende comprometerlo r=on la Productividad 
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y la calidad a base de discursos. de reglamentos. de rees­

tructuraciones organ1zacionales. talleres de control de c:ali­

dad. se queda a nivel de sintomas: no logra el obJetivo para 

compromet.erlo con la product.1v1dad v la calidad. 

Como se ha podido apreciar. la motivacidn ea Tundamantal 

para lograr la identiTicacidn y compromiso da la Qenta con la 

or;anización. Tamb1en es la meJor manera para fomer,-car la le­

altad del personal. con sensibilidad y d1spos1c1on para aten­

der sus necesidades. Por lo que se deduce que los valorea 

buscados v pet·=:equioos por los individuos y por las emprauae, 

.funcionan como motivadores, están presentes en las mUltiples 

decisiones d1ar1as oue nacemos. ya que o.ntes de pre-ferir ,,. 

dec:1dir. tenemos cue valorar-. 

Este pr1ncip10 ha si.do en-fat1=ado por los .Japoneses cue 

retomaron las prácticas motivacionales de las organi:acione: 

deportivas de Estados Unidos~ y reconocen cue el personal que 

está constantemente motivado. piensa en grande para que se 

1·e-fle,Je en el desempeño de su trabajo. Lo cue se busca es mo­

~ivar al personal para oue haga las cosas bien. con entu­

siasmo v enriqueciendo su labor con creatividad. 

Anor·~ cien. el oap~l del geren~e es de~initivo para el 

establecimiento de la mot1vacion. en el sentido que a.firma 

Kasuga (199:2) a lsh1t~awa <1986). es alcan:ar un alto .factor 

de innovacion a traves de pet·sonas motivadas y digni-f1cadas 

en el traba.Jo para dar adecuados resultados en equipo. 

Tomando ~n cuenta ademas que la dirección general debe 

eatar convencida. involucrada y comprometida con un programa 

da calidad bien establec1do donde en cada una ce las areas 

deberan es~at" claramente Cle.fin1Clos sus compromisos en mate1-1a 

de c:al ioaa. y a la ve: que todos los integrantes de la em­

presa se involucren. comprometan y participen en actividades 

de-fin1das en cla::os especiTic:os. 
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Se pueoe c:onc:lu1r oue la buena gestion no es e:.:clus1va de 

Japon. ~ue es posible en todos los paises tomando en cuen1=.a 

la ;:on.f1qu1·ac1cn Pet·sonal de los ·1alores. el re-fuer::o me­

diante el entrenamiento 'I el predicar con el ejemo!o: ac­

tuando con el trab~Jador y cuidando del producto. 

En al siguiente apartado. se rr,enc:1onaran alqunos eJemolos 

de emoresas que han SldO t•econoc1das por su esíue1·::0 v tra­

baJo oe muchos años. con lo cual han sido denom1nadas empre­

sas de c~dto. oue han aolic:ado la admin1strac:icin de calioad 

total. 

4,4 HISTORIAS DE EXITO EN EMPRESAS MEXICANAS, 

E::isi::.en an Me:nc:o empresas oue han obtenido reconocimien­

tos internacionales cor la calidad de sus croduc:tos o servi­

cios. a c:on1=.1nuacion citaremos algunos de los "casos" publi­

cados oot· la funciac:ión me~:ic:ana para la calidad total. 

Aeromé>i ice 1. 1986 l caso de calidad total, Que 

meni:a Gon:..=.le= E. en la rev1sta especial1::ada :::alide.o Total. 

logro "77 por· ciento de puntualidad en salida. lo que resulta 

suoerio1· al promedio en las lineas aereas de Jaoon v Estados 

Unidos i.el pr'omedio de estas -fue de as por c:.ient.o>, incre­

mento 125 por ciento el nUmero de pasajeros transport.ados por 

empleaco con el 55 por c:ient:.o menos de personal, y para 1990 

super:. esta compañía sus prop1os récords estableciendo una 

man::a m1.mdial. situación Que ha sido comentada por el Wall 

St1·ee"C. Journal y el Dailv News. 

Ar.ora el oersonal tiene oportunidad de oart1cicar en las 

decisiones. de sugerir me;oras, funcionan un buen r,umero de 
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c:irc:ulos de calidad y han descubierto capacidades de personal 

cue antes no conocían. La gente trabaJa con entusiasmo y con 

orgullo de pert~necer a una mMcelente a.erolinaa. meMic:ana. 

El Arc:i. Pedro Cerisola ·y Weber. director general de 

Aet"ovias de Mé::ic:o ooina. "tenemos en nosotros mismos a nues­

tro meJor compet1dor". añade oue se ha creado una gerencia de 

control total de calidad oue c;oera en el amb1to de 1.a direc­

ción tec:nica y de operac1ones. y cuenta con el drea de asegu­

ramiento de la calidad. donde estén elabot"ando los apoyos 

para las auditorías de calidad y el at·ea de desarrollo y pro­

mocion de la calidad: va existen 33 circules de calidad que 

operan sat1s-fac:toriamente. y además :;e preoaran materiales de 

propaganda destinados al convenc1mien'to de CILte la calidad es 

indispensable. 

Por otra parto. en cuanto a la capac1tacion. se preparan 

cursos sobre el tema de calidad con duracicin de nueve horas. 

dirigido al personal de con~ian=a con mando y a los profesio­

nistas técnicos. 

Continúa diciendo el Arq. Cerisola. "por otra parte. 

desde el punto de vista del us~ario. hemos vis'to que los in­

dicadores de eficacia se han incrementado en forma not.atJle. 

por eJemplo: anter·1ores estándares de 74 por ciento en 198~ y 

81.4 por ciento en 1983. comparables con el 78 por ciento con 

el que operaron la Delta y Southwest". 

"Así tambien. se debe reconocer que la calidad se puede 

terminar por las exigencias de un sindicato". Es importante 

mencionar que la recontratacicin de personal en octubre de 

1988, se hizo con la clara intencion de mejorar la calidad. 

"Esta etapa nos tatuo la ca.mi seta". había muchísima. a.gres1cin. 

pero tambien habia reconoc1m1ento ;· recompensas. comenta una 

supervisora de sobrecargos. 
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Otra empresa exitosa es S••l•d Power M•Kicana -fue raccno­

cid& an 1989 por la comoañía Ford de México con el premio Q-

1. lo Que s1gn1-fic:a tener un desempeño extraordinario d& 

acuerde con l•• demandas d• aKcelancia. Es la Un1c:a empresa 

o::JUe .fabrica anillos de pistón oriqinales para motores en 

México. Las metas de croducc1dn las Fijaron los propios tra­

bajadores ce acuerdo con la capacidad ind1vidL1al. 

El costo c:omcarativo de -fabricar estos motores en Ma·~ic:o 

ha sido un -factor principal cara que se trans-fier.o. a nuestro 

ca.is es't..: import:a.nte ·.roiumen ce -faoricac1on; pero la calidad 

alc:.:.n;:ada es lo oue ha consolidado a est.:i. emp1·esa. 

En esta c:omoañío se implanto el sistema de educación en 

::::alidad Que entt-e otros aspectos consistió en el cambio, c:a­

lidao total ccnceptos v filoso~~a. la filosofía de la em­

presa, el proceso ce calidad total. medición de la calidad. 

trabajo en eciuipo. valores y c:aracteristicas dt:?l trabajador 

mexicano <Peon. 1989 y Rodríguez. 1992). 

Y lo más trascendente es Que el sindicato y la empresa 

encontraron que poo:Lan conjuntar sus objetivos de calidad to­

tal de sus productos Y servicios. 

Otros casos representativos son las empresas ganadoras 

del Premio Nacional da Calidad 1990. que se otorga por la ca-

1 idad de toda la empresa: Alambres Profesionales. American 

Express Ce. en México, Hylsa-División Alambrón y Varilla. 

Xero}: Mexicana. Planta Aguascal ientes. 

Otras empresas de é::ito ciue han implantado modelos de ca­

lidad son las industrias cementaras APASCO Y CEMEX. mas im­

portantes del país en su ramo. !-Jan demostrado gran dinamismo 

de eHportac1ón. en especial a los Estaoos Unidos. 
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En los últimos años el saldo en la balanza comercial de 

la industria c:emantera ha sido superabitario, aún cuando han 

aecrecido las eKportac:1ones Y aumentado las impor~ac:1ones 

(Industria cementera. 1991). 

Continuando con las historias de é)cito. Torres M. {1990) 

comenta en Un brindis de calidad. que "en 1990 se implemantd 

una eatrategia do calidad total en la empresa Tequila Sauza. 

desde oroc:esos de claooración más e.ficac:e~ hasta la 01sminu­

c1cin de lnventarios y una mavor rentabilidad" <Rico T. 1992). 

Se inic16 por sensibilizar a todo el personal y generar 

cambio de ac"t:ituces a través de LiM amb1c1oso oroqr·.:ima de 

caoac:itac1ón que incluyó 1. 746 horas. De haber estado casi 

ausen~e la capacitación en la polltica de la emcresa. ~e con­

virtió en uno de sus pi lares. 

Dice Berrueta. director de la empresa. "Hemos ido rela­

cionando la capacitac1on con la difusión de las acciones y la 

.filosofía de calidad. porque pensamos que la retroin.formación 

de los logros o los problemas vividos. nos mantendrán perma­

nentemente abiertas a la calidad". 

Aún trabaJan en los "cost::is ce no calidad". se detectaron 

494 causas. sobre los cuales se tomaron las medidas pertinen­

tes y. en abril de 1992. se hablan reducido a 364. 

Una de las primeras estrategias con que arranco el pro­

ceso de calidad tot.al en Sau~a. fue el establecimiento de los 

llamados eauicos de meJora~ hasta ahora se llevan -formados 80 

grupo!!, Berrueta afirma "A traves de su participac1on hemos 

lcgraüo aumen-c.:-ii- la et=1c:1enc1a en muchos punt.os ·. 

y Torres lo avala "los equipos de meJora son los que l1an 

c:ontribLtido en el avance de Sau=a.. ya que sus 1·esul'tados han 
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demostrado que la oartic:ipac1dn de la 9ente incrementa la ca­

lidad v la produc:t1v1dad en la amoresa". 

Segün dice el gerente de calidao de la compañía. las 

orinc:ioales resistencias se enc:ontt·aron en elementos de los 

mandos intermedios hacia arriba. algunos de los cuales. al no 

adaptarse al cambio se quedaron en el c:amino como víctimas de 

.1.a c:alldac. 

Otro caso de exito es el de operadora Vips. V1cs se da el 

lLIJO oe vender FranOL(1c1as desde 1978. v las maneja como un 

neQoc10 paralelo. Se han extendido a otros paises. cor ejem­

clo en Esoci..ña existen 17 r·estaurantes Vips. v siguen la -filo­

sof'.ía y polit1c3s la emcresa en Mé:nco con proq<amas de 

e::celencia. 

Lo QLte caracter1 =a a esta empresa es su ambiente de cam­

bio en lo ec:onómico v en lo comercial para mantener su nivel 

de éxito. Su filosof'ía es orien't.ar a toda la organ1;:ac:ion ha­

cia lo satisfac:c:ion plena del cliente. enalteciendo el valor 

de servicio. manteniendo una disciplina para -Favorecer la 

confianza de la c:l ientela. moderni;:ar su tecnolog1a • 

..:i~1. como .for·m.::.1 rnuv dest.acaCla la cie QCoyarse en valores 

pal"a motivar a su gente. a través de un l i oerazqo fuerte y 

congruente. 

Otra empresa es "Grupo Grafico Romo", dedicada a la im­

presion de artes gráficas. cOn ventas de mil millones de pe­

sos ·1 una pl.:.ntilla de 60 empleados. Esta emp1·esa r·esconde 

con calidad ·r servicio a clientes CILle solicitan trabaJos Fi­

nos con una .;i.lta exigenci3 en sus nece51dades de imores1on. 

A dos años de -fundada, es't.a emoresa ha sufrido ruertes 

cambios en c:ultut·a organi;:ac:ional. va que su director ge­

neral Lic. A. Romo. convenc:1do de los pr1nc1p1os de exc:elen-
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c:ia. tla introducido esta estrategia y se ha visto reflejada 

tanto en la actitud de sus trabajado1-es c:omo la alta calidad 

de sus .productos y servicios. 

Para 1992. pretende invertir tanto en la preparación para 

arrancar la nueva tecnología como en el desarrollo y supera­

ción de los trabajadores. Refor:::ando conductas positivas ha­

cia el logro de los objetivos de la emores.:.. y hacia la meJora 

continua de la calidad de los croduc:tos y servicios. 

El Grupo Gráfico Romo. cada t1·es meses celobra un evento 

con t.odo el personal. en el oue el oirector gen21-3.l informa 

sobre al av¿,nc:e de los cr1nc:1cales orovec:'t:os de la 2moresa y 

reali::a la premiac:1on ce los camoeones de ur.::iouc't::.v1oad. de 

calidad. d~ puntualidad v de lo~ circulas de cali~ad Que ha­

yan apo1"'tado la mejor 1dea al meJor.:.miento de la calidad. 

Otorgándolas dicl:Jmas l les er.vía a las esposas ;: hijos 

una carta de felicitacJ.cin. Para quienes acumulen más puntos a 

través los trimestres se les ent1·egan premios en artículos 

para el hoqar. Estos eventos trimestl"ales les sirven cara -fi­

jar nuevos n~tos y para buscar mayores estimulas. 

eventos se can~a el himno na.clona!. v todos los u1as ondea ia 

bandera en la pan:e ma<S alta c:1el '.?d1-f1..:.:.c d8 la emc.·esa. con 

el abJeto de desat-i-ollar L1n seni:1miento de me::ics.n1dad entre 

todos los CILte labora en ella. 

Esta emcresa gano el Concurso Nacional de C!rculos de 

C•lidad en 1992. auso1c1ado cor Jet~-o. la C.:,l-nac1ntra y la 

Concanaco 't se prepara cara r:l premio Dem1n;i lnternac1onal de 

Cal1oad en 199::. Esto nos lleva a una re-fle::J.on. que cuanco 

Llna emon?sa mexicana. poi· pequeña oue sea. es c11r1y1da poi" un 

empresario comprometido con su empresa. con sus trabajadores 
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y con su pa1s. es caoa= de alcan:::ar logros verdaderamente 

sororendentes. 

Otra aportación a la e::celenc1a la hace el Lic. Abraham 

Romo al aplicar la oropµesta del modelo de excelencia del 

Colegio de Graduados en Alta Direccicin A.C •• quien en su li­

IJro "Sistema empn:•sar i al de me 1 ora c:ont i nua". nos ilustra de 

una manera clara. sobre las propuestas de este moaelo, inspi­

raao en el 11oro "E:<celenc:1a d1r=ct1va para lograr-- la produc:­

~"· escrito poi· Cornejo y [;·osado (1987>. 

'O:l aoovo de asesor-es espec1ül1=ado!;;. ::1 

r~.1e ·.•ol 11:ando c:ac5 ·-·.no de los die:: casos. ReTi~t-e Romo, .::iue 

·~1 sistema empresarial de mejora. continua funciona con todos 

v cada uno de los intec:irantes de la empr·esa. <Ver caoil:ulo 

dos. paqs. 66-69). 

En este :>1stema, el emoresar io aorende a escuchar- y a ca­

nal 1:::ar las inquietu~es. las observaciones v sugerencias de 

sus subordinados. 

Tamo¡én el Lic. f1'omo util1:::a una herramienta -fundamental 

del sistema empresar-:al :!e m<o:>Jora continua. cmolaa la carta 

de productividad. S:;t:a c:.:wt:a const1t.u\:e ;..:na herrcm1!?rrt:a im-

portante en la comunic:acidn interna de la empresa. porque a 

traves de ella t:endra com:rol el trabaJador·, sobre S¡ mismo, 

sus tareas, actividades y resultados a.l ser inf'.01·mado sema­

nalmente respecto a los logros. o:stad1sticas, valor v calidad 

humana de él y su equipo laboral. 

Otro punta imoot·t:ante de este sistema es el que conlleva 

a una evaluación en la oue el ~ubordinado es evaluado wor sus 

supervisor, v este oor sus SL1bo1·d1nados baJo la -fi lo;:;o-fia de 

resultados y participac1dn. 
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Asimismo Romo. mn su empresa, tambien ha establecido las 

funciones principales y sus estándares de producción en todos 

los cuestes y departamentos. y la búsQueda constante de per­

i=eccionamiento en los procedimientos haciéndolos cada ve: más 

sencillos. Se •poya, cara anali;:ar los problemas de calidad, 

en el circulo de control del Dr. Deming: pl&nmar, actuar, ve­

ri-Ficar y mejorar. explicaClo en el cap:Ltulo dos. 

Otro caso de éxito. pero con la estrategia de c1ri:ulcs de 

calidad en Mé:1ic:o. es el Que nos relata H. f<asuga (1992> • el 

cual menc1cnaremos a grandes rasgos. El círculo "pumita.•" que 

ge -formó en una empresa que se dedica a -fabricar estuches, 

colsas y envases. El or1nc1oal croblema de es't:~ emot"esa era 

el de .entregar los pedidos especiales Tuera de tiemoo y con 

baja calidad. 

A través del círculo llegaron a la 3olución Planeando el 

cambio del p1·oc:eso de producción. Se simolif=icó este 

pliando las actividades. por ejemplo: en el departamento de 

corte se reali=aban dos -funciones. sellado y estampado. L.a 

calidad y el acabado mejoraron y el tiempo se redujo notoria­

mente. A la ve:: en cada t.mo de los procesos se organi:.::aron en 

sus respectivos círculos. l leoando a solucionar su problema 

tanto de cal1daa como de tiempo. 

Al contemolar estos reportes. se observa la imoortanc:ia 

de que la direcc:ion general este convencida pat"a implantar 

una estrategia de calidad. de excelencia, o bien, de circules 

de calidad. El reto para directivos v trabaJadores me>:ic:anos 

es la renovación hacia la e:<c:elenc:ia. la búsc:iueda de la c:al i­

dad y la produ~t1vidad. 

Algunos resultados obtenidos por <Burciaga. y Márque:.::. 

199(1 cit. en Cabrera e: Islas. 1992). en las empresas encues­

ta.das: Aerome:<ic:o. Alumex. Canamex. Ciba Geigy. Citi;:en, 

Conelec, Crolls. Champion~ Chiclets AdamS, Chrysler, Fester, 
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IRSA. Hylsa NCR, Hotel Nikko. Pepsi Corp .• Philips. Primex. 

Re!!istol. Rohm !e Haas y Texel. etc: •• reportan que est~s em­

presas as'C.s.n u't.;.li::anoo diversos modelos de control ce cali­

dad c:omo: c:on'Crol de calidad. control total de calidad. ase­

guramiento de calidad. ::.írc:ulos de calidad. métodos estadis­

ticos v Justo a 'C.iemoo. 

Por aJemplo. Ch1clets Adams recurre a c:irculos de calidad 

y uno de sus objetivos ha sido el autocontrol :le :a produc­

c:iOn :::ior parte de los obreros: Hvlsa utiliza c:ín:ulos de ca­

lidad. y calidad de v1da en el trabaJo. sus logros se ubican 

2n un mayor desarrollo oerson~l de los empleados. el personal 

se encuentra muv bien integrado e iden"t.i-ficado con la em­

presa: Rasistol trabaJa con calidad total. ha modii"icado los 

valores de sus miembn:is. logrando que ésto~ se Preocupen por 

si mismos en una esmerada at~ncion a.l cliente. También men­

ciona a Aeromé::ic:o au~ util1::a control total de calidad y 

círculos de calidad. 

El resto de las empresas no reportaron sus resulta.dos de 

la aplicación de los métodos de calidad utilizados por tener 

poco tiempo de haberlos implantado y/o Que no con't.aron con 

nis-:.emas de ev.?.luac:ión de los procesos. 

Para conc:luir. observamos Que la -filosofía es esencial 

para que una empresa ooere con cal ida d. es importante que 

tenga sus principios cien ~undamentados y haga su propia 

adaptación considerando su idiosincrasia. además aue esté 

todo el personal involucrado. 
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V. INTERVENCIDN DEL PBICDLOGO EN LA IHPLANTACIDN DE 
LOS HDDELDB DE CALIDAD HEXICANOB. 

15.1 LA INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN EL PROCESO DE CALIDAD. 

Se ac:rec:entará la imagen del psicólogo como agente ce 

cambio al oromover la c:red1bi 1 idad ·./ el involucramu~nto de la 

gente. 

El psic:óloqo debe ser sensible y perceptivo a los cambios 

que se presentan en su entorno • .firme~ asertivo. negociador y 

persuasivo. Su preparac:ión profesional le apoyara cara la 

comprensión de la cultura de las empresas e idiosincrasia del 

trabajador mexicano. 

Por otra parte. el psic:ologo aue real1;::a -funciones de 

c:onsultoria. debe tenet· un sentido claro de la misión de su 

trabajo y creer firmemente en lo QUe esta real1:ando. 

El cambio y transformación de las empresas o-frece al psi­

cólogo amplias perspectivas de tra.bajo. Dado que su propia 

Tormacion académica le proporciona el conocimiento sobre el 

comportamiento humano. puede actuar como retroin~ormador al 

procesar la i n-For-maci ón, presentar la y categor i ::a1· la a los 

qrupos de trabajo. y como concal1adcw de opiniones e intere­

ses de grupo. 

Por lo cual consideramos que es el pro.fesional ind1c:auo 

para diseñar e implantar estrategias de m9delos de calidad en 
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las empresas, asi como en la intervención de la Tase del pro­

ceso de cambio planificado. 

Da igual Terma en las actividades y programas de segui­

miento a los procesos d~ calidad que se hayan implantado. 
Apoyado en instrumentacidn estadíat1ca. en sugerencias de 

nuevas Termas para integrar las reuniones con ejecutivos en 

los diversos niveles de la empt"esa • ..¡ como corolario. el psi­

c:Ologo habrá de participar en la integrac:16n da la inf'orma­

c:1ón para el cierre del proceso de los modelos de calidad im­

clantaoos. 

Aspiramos en este traoaJo, que se destaQue el papel del 

psicólogo como f'ac:1litador del cambio y su intervenc:idn en 

los procesos sociales. tanto de c:omunic:ac:idn, lidera=qo, ma­

nejo de c:onf=lic:tos. etc:'. Asimismo el psicólogo. c:omo parte 

importante en la elaboracidn de instrLtmentos para hacer la 

impl.:.ntación de un orograma de calidad y el ejecutor en la 

claneacidn de los ~ambios. involucrando desde los directores 

hasta el último trabaJador de la empresa. 

La transformacidn de los mexicanos es posible y puede ser 

una realidad. para lograrlo. es necesario que los dir·ectivos 

de :as empresas se conc1enticen de la realidad que vive el 

país. la crisis. los cambios tecnológicos y las característi­

cas de los mexicanos. 

Va que los mexicanos han demostrado su creatividad y su 

caoac:idad para aprender. así como otras características posi­

tivas. Es nec:esar·io romoer mitos como el predeterminismo his­

torico de una cultura de inf=er1oridad y derrotismo, y el cen­

sar que "así somos". lo cual nos impide cambiar para ser me­

jores. Y el reto para directivos y trabajadores me:dcanos es 

la renovación hacia la eNcelanc::1a. la búscueda de la calidad 

y la productividad. 
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El psicólogo es el profesion~l que puede ayudar a los 

trabajadores a adquirir un conocimiento de sus propias cuali­

daci¡;¡s y debilidades cara aprovechar las primeras y sucerar 

las segundas. 

5.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE CALIDAD ACORDE A LA PSICOLOGIA 

DEL MEXICANO EN EL AMBITO LABORAL. 

F'ara alcan::ar los objetivos propuestos en cuanto a 

modern1::3.cion t:ecnolóq1c:a. es necesario que los emcresar1os 

mod1.;:iquen su c:on-figurar::ion organi::acional y hagan mas 

eficientes los procesos de la empresa. en cuanto a sistemas 

de c:omp1·a. croducc:1dn. comerc:1al i:::ac:ión y -financiamiento~ 

entre otros. 

La caoac:1dad de transformacidn y de cambio es el má::imo 

privilegio del hombre: la creatividad para encauzar la frus­

tración. la destructividad y la agres1dn Que se vive en la 

actLtalidad. sugiere renovación y riqueza de alternativas. 

PARA IMPLANTAR MODELOS DE CAL! DAD QUE FUNCIONEN EXITOSAMENTE 

EN MEXICO. DEBEN CONSIDERARSE LOS SIGUIENTES FACTORES: 

Debe hacers~ un d1agnóst1co previo oe la organ1:::a­

c:1on :;;ar_:i. que el modelo se implant.e ~n base a los resul­

tados arrojado~ pof -=r:::~.o d1ügn6stico. 

Evaluar el ;;1stema de creencias. ya que en base a 

estas se desarrolla la m1sion de a e1npresa. Hallar alguna 

modalidad que le oerm1ta a c:ada uno de los trabajadores 
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obtener un trabaJo oroductivo que tenga significado para 

ellos. 

No se debe 1molantar ningún modelo de los ya e:<is­

tentes,. aun cuando hayan obtenido resultados e::itosos en 

ott·as empresas. Es ore-ferible desarrollar un modelo oro­

c:1= adaotado a la cultura Y a las condiciones sccioecond­

m1c:as de cada empresa y su ..:!ntor-no. 

Hav Que cons1derar- que es un proceso mediano 

olazo. que se necesitan minimo i:bs =iños para -=mpezar 3 

ver resultados. Se aconseJ.;\ que se mantenga una constante 

··et.real iment.:i.ción de los r·esult¿i,c:ios que $e vayan alc:an­

;:ando para evitar que fracasen los esfuer;:os re¿\lt::ados. 

Es conveniente· qLte el proceso se !n1cie del v~rtice 

la base y se va.van integrando ec:iuipos de meJoramiento 

de la calidad cara involuc:r·ando y c:omorometiendo a to-

dos los niveles de la on:;iani::.ac:1cin. 

Tamo1en suge1·1mos que se estudien las empresas oue 

han imolantaoo modelos de calidad. para saoer· que cond1-

c í enes se dan oare1 e 1 e:: 1 to o el fr.:i.c:aso en c:ada una de 

ellas.. a traves de estuo1os long1tud¡nales. ooroue sabe­

mos Que hay muchas variables que intervienen en la per·ma­

nenc:ia eHitosa de las emoresas. 

Aprovechar la e>:perienc:ia y los c:onoc:im1entos de 

todos los integran~es de la empresa. 

Hav ou~ diseñar un modelo senc:1llo oue se adaote a 

las carac:ter1st1cas de la emor·esa. No debe ser tan so-fis­

ticado que dificulte su ent2na1m1ento ~, apl1cac:1cin. 
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Conviene trabajar con un consultor. pero sin llegar 

a deoenoer de él. Solamente como aoovo v guia para la im­

clantacion del proceso. Un paoel :mcortant~ del osicólogo 

en la industria es el de consultor. donde se requiere que 

actúe de manera marginal: esto QL11ere decir que deberá 

estar lo su'ficientemente dentro de la organi::acidn para 

comprender los sentimientos v oerceociones de los m1em­

oros. pero también sui'=icientemente distanciado c;ara ·,..er a 

éstos en .forma obJ<Etiva. 

Otro elemento tmoorC~'l.nte el sindicato. al cual 

le cabe 1nvoluct-.~r y comorometer con la calidad. 

Considerando lo e::ouesto anteriormente. haremos una pro­

puesta de :..en modelo de cal l dad, en el cual retomamos algLinos 

aspectos señalados por Deming < 1989) en sus cat.orce ountos 

para. la a.dm1nistrac:ión del mejoramiento de la calidad y tam­

bién por Crosbv (1988> en sus catorce pasos cara implantar su 

t=i loso-fia de cal idae1. 

PROPUESTA DE UN MODELO DE CAL 1 DAD 

PASOS: 

l. Definic:idn de expectativas y compromisos. Clar·if1c:ar con 

el má::imo dit"igente y su eou1po de colaboradores cual 

ria el alcance del proceso, el campo de aplic:ac:ion y que 

acciones y a Que 1·itmo se van a llevar a cabo. El máHimo 

dirigente debe estar c:onvenc1do ce oue el modelo de cali­

dad contribuirá la e-ficac:ia de su organi=ac:ion. 

Conviene r.acerl.:! tomar c:omot·om1sos concretos en el pro-

ceso. 



CAPITULO meo. 211 

De~inicidn o clarificacidn de la misión y objetivos de 
la empresa. Establecer !a funcion que la empresa debe 

cumolir ante la soc1edaa. =lian't.es. proveedores v emplea­

dos. Fijar los ObJativos generales. 

3. Diagndatico. Hacer. por medio de equipos de 'trabajo, una 

medición de los principales índices de resultados en la 

emo1-esa; poi· ejemolo. niveles de oroductiv1dad. estánda­

res de calidad en los productos y serv1c:1os. etc •• compa­

rando los estándares reales contra los ideales. naciendo 

una evaluación Precisa de las caLlsa:; de desv1ac1on. 

El uso or·ofes1onal ? persever·ante de los datos est:adís­

~icos oerm1t.e l~ ':ama cot1d1ana. de c::ec1;:;1ones. •1 c.. la 

!lava e:. las pequeñas me-Jor3s. A ¿ste ;:;r1r.c1p10 le 

llama meJora continLtc1 de calidad. la cual cara ser im-

plantada 1·eou1e1·2 Que las per·~onas oosean los c~noc1m1en­

tos v haoilidades 1·eoL1er1das por su traba.Jo v su pro­

ducto. oue t.enqan las herramientas, el material 'f la ma­

qu1nar1a .:o.decuados para desarr·ol lár su trabaJo ef"ectiva­

mente. 

4~ Educación y conc1enti:::acidn sobre la calidad. Establecer 

un sist2ma de edL1cac1on en calidad por medio de equipos 

de mejora que seran n~sponsables de difundir la misidn y 

filosof1a 1:1e la amo1·esa en 'todas .. .:.s areas. asimismo se 

encargarán de .flJiH" :ibjetivos específicos je mejora en el 

~esemoeño. 

Se puede decir que coincidimos con lo que r.an expuesto 

los principales aL1tores de la calidad total. oue ésta em-­

p1e2a y ter·m1na can la eoucación, pet·o la capac1tac1on no 

es suficiem:~ para implantarla. s1 no se toman ordenada y 

!J~t·alelamente ot1·as acc:iones. c::lmo son: la -forma :ie .::wga­

ni=ar~e ;)ara la cal:.;::ad. el diseña del s1:=:tema de as!;gu­

ram1ento v el meJoramiento de la calidad .je vida en el 

trat:.&Jo. 
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5. Instaura.cidn de un programa de rec:onocimiemtos. 

Estimular los logros c:on premios en esoec:ie que impacten 

.?l ámbi';o t=am1liar. aprovechando las ·=aracterísticas po­

sitivas del t.rabaJador me:nc:ano. c:omo son: el ingenio, la 

flexibilidad y la a-Filiacidn. 

6. Formacidn del comité da direccidn. Integrar un equipo 

responsable del cumpl im1ento del sistema de educación en 

calidad. 

Hay que nsegurarse no solo de hacer las cosas correcta­

mente. sino hacer las cosas c:orrec:t:as. esto no sólo es 

ser 2-Fic:1ente. sir.o tamb1en e-fect.1vo. 

7. Repeticidn del proceso. f'·ev1s.J.r anualm~nte los resulta­

dos y renovar el proceso. Desarrollar herramientas de me­

dic 1ón de los resLtltados qt.1e sean con-Fiables v válidas. 

Se puede resumir, de los anteriores pLmtos. que en la me­

dida que las empresas esten menos central i::adas, sean más 

Tormalizadas. tengan trabaJadores meJor preparados y muestren 

una tendencia de crecimiento rápido: tendrán mayor probabili­

dad de sobresalir. de ser empresas mcls creativas e innovado-

ras. inmersas en cultura de calidad. 

En cuanto a la psicologia industrial, '.:.1ene un amplio 

campo para Tavorecer el deearrollo paulatino de la estima del 

traba.Ja.dar me}:icano con tócn1cas adecuadas. hacer QLie ·:?l tra­

bajador se interese y valore su trabajo. y que lo que hace 

coadyuve al desa1·rol lo de su i=ami l 1a y de su país. 

Para concluir. debemo::; tener presente Que un orcyecto de 

calidad aeoe ser realista, acorde a los medios financieros y 

humanos de c .. '\da .:irqani;:::acion. 

A cent i nuac i cin se mene i onan a lqt_tnas recomenda.e: iones. 
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DE UN MODELO DE CALIDAD 
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l. Que en el diagnostico y en la implantación participe un 

psicólogo con experiencia en el manejo de grupos. proce­

sos de calidad y con un conocimiento amplio de la cultura 

de la organi;:ac:1om de manera qL1e -funja como elemento in­

tegrador y ~ac:ilitador del proceso. 

,.., El en-foque de calidad debe ser c:onduc1do de modo secuen-

cial. evaluando la situación v ver·i~icando la ~actibili­

dac de la pue=:ta en marcha. Considerando los progresos 

del sistema y los comportamientos humanos. 

3. En todos los casos· en QLie el estilo de gestion. no ha 

sido evaluado se impone una puesta en marcha descendente 

partiendo de la alta direcc:ion. Si hay un gran escepti­

cismo y esta primera etapa parece dirícil, se pueden uti­

li:ar operaciones piloto. Se elige un area que presente 

un carácter representativo y se reali::a a escala un sis­

tema de educación en calidad. 

Por otr-a cart.e. una vez reali::ada con é:<ito la opera­

ción. hay que generalizat"la. Un error comUn consis'\:e en 

reproducir el mismo dispositivo en el resto de las unida­

des v. como las condiciones no son las mismas. se tiende 

a rrac:asar. Serán necesarios un nuevo análisis y un nuevo 

diaqnostico lo más completo posible. 



COllnUSION[S, 214 

Para finali:::ar est·a investigaciáf! documental se presentan 
las siguientes: 

CONCL.UB ! ONES, 

Como se ha podido observar, se avi::ora un panorama de 

gran expansión con respec:to a las estrategias para implantar 

modelos de calidad. ya que se observa la nec:esidac de impul­

sar y desarrollar a las empresas para alcan::ar la efectividad 

y el nivel de competitividad cada vez mavor. que el mercado 

requiere. 

Observamos que la necesidad de superac:idn, d~ logro o de 

productividad están ligados a la satisfacción del deseo del 

padre o de la figura de autoridad, lo cual nos habla de l~ 

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 le tome en·cuenta. que se le haga sentir 

parte import.i.nte de la organ1::acion, ya que es lo que mas im­

porta al trabajador mexicano. 

Sin embargo existen problemas de raí~ en la educacidn. se 

requiere personal mejor preparado para trabajar con la nueva 

tecnología. esta preparación. conlleva tiempo. pero los empre­

sarios desean resulta.dos inmediatos; no obstante. precisan de 

comprender la necesidad de invertir para satis.facer las ur­

gencias de c:apacitación. educación y formac:idn de los emplea­

dos. ejecutivos y del propio empresario para responder a los 

ratos que le esperan. 
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Ccn respecto a los cbr"eros, han demostrado ser creativos 

e ingeniases. el problema para desarrollar su trabajo es que 

muc:has vec:es se encuentran con un equipo obsoleto o en mal 

estado. Sin embargo. esto lo superan y continúan con su tra­

bajo. 

Para ayudar al trabajador mexicano a desarr·ollar el sen­

tido de productividad. el ejecutivo o Jefe puede hacerlo a 

través de una rel~c:ion aTiliat1va. fuerte y franca con el 

trabajador. ya que él haría lo imposible por dar lo mejor de 

sí. dadas sus c:aracter·ístic:as e idiosincrasia orientada a es­

forzarse "por complaeer .:;. la -figura de autoridad". 

Al desarrollar creativa.mente los valores más apreciados a 

nivel personal e institucional. éstos podrán promisor1amente 

servir a la5 necesidade·s de e-fectividad y supervivenc:ia de 

las organizaciones. 

También advertimos en los reportes de los estudios y de 

las encuestas acerca del mexicano. que en el mundo cultural 

de éste se dan polos de valoración: la -familia~ la patria y 

la religión~ los cuales bien encausados podri.an ayudarle a 

aumentar su autoestima. 

También el mexicano es dependiente. espera Que los asun­

tos se arreglen sin su intervención directa, espera la solu­

ción de quien tiene el poder. Esto ha sido inrluido y marcado 

por la religión que nos enseña a "pedir". no a o-Frecer o dar. 

Otra manera de demostrar su dependencia es a través de una 

actitud servicial. sin embargo esta actitud es una muestra de 

su rtexi bi lidad y adaptabi 1 ida d. características. que si son 

manejadas adecuadamente~ serán positivas en la cultura de 

servicio que nos demanda el entorno. 

Preserva sus intereses personales sobre las obligaciones. 

el trabajo es un medio para satis-facer necesidades básicas y 
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de seguridad. Es notoria su actitud individualista en busca 

de imagen Y poder. Le resulta difícil el trabajo en equipo. 

as.í c:omo identificarse con las normas y objetivos de las 

empresas. 

Fuera de su ambiente -famili.ar es deseen-fiado e inseguro. 

pero a-fortunadamente este mexic:ano va trans-formando sus pro­

pios valores y vemos a un nuevo mexicano que le interesa el 

desempeño eficiente. la mcvi l idad y el progreso, anda en 

busca de su autorreali.:acidn y de logros en el trabajo. 

Se debe tener consistencia y seguimiento en los modelos 

imolantados y elaborar diagnósticos que permitan selecc1onar 

las estrategias de calidad más adecuadas a nuestra idicsin-

crasia. 

Por lo que podemos concluir que tan importante es el 

proc:eso de administración de la ealidad como el contexto 

cultural que determina los valores que las personas presentan 

en su trabajo. Por otro lado se ha demostrado que la 

comunidad de-fine en el individuo el sign1i=icado y la ética 

del trabajo. así'. como sus expec:tativas laborales <eeondmicas 

y psicológicas). 

Se mencionan algunas di'ficultades que se presentaron en 

la elaboración de esta investigación documental: 

Existe un número reducido de investigaciones empíricas 

sobre el tema de calidad en las empresas mexicanas. Pocas em­

presas reportan sus resultados de la aplicación de estrate­

gias de calidad. 

EMiste abundante literatura y t·eportajes sobre la tema­

tica de la calidad. sin embargo. son generali=ac:iones que a 

veces limitan el hacer uso de esa in-f'ormac:ión. 
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GLOSARIO. 

ACORDE.- Conforme. con armenia. concordar. de acuer~o. 

AMBITO.- Contorno de un recinto. o bien el mismo recinto. 
Entorno. 

BARRERA.- Obstáculo que bloquea el paso. el camino. 

CALIDAD.- Esto como lo interpretamos es Que. todos los traba­
jadores deben tener claro los requerimientos de su puesto. 
obJetivos medibles en cuanto a calidad. cantidad y oportuni­
dad para sat1s'facer los requisitos de sus clientes internos y 
~;:ternos. Este debe ser un pr-oceso continuo que nunca termina 
y se debe dar de la al ta gerencia hac1a abajo. En un ambiente 
de pan:1cipación de todos los integrantes de la empresa. 

CALIDAD TOTAL. - Sistema e-fectivo de es.fuerzo de varios grupos 
en una organi:ación. para la integración dal desarrollo, del 
mantenimiento y de la superacidn de la calidad. 

CLIENTE. - Es cualquier persona que recibe el Pt"oduc:to o pro­
ceso. 

CLIENTE EXTERNO.- s~n a~ectados cor el oroducto, pero no son 
miembros de la empresa que los produce. 

CLIENTE INTERNO.- Son los af=ectados por el producto, y son 
miembros de la empresa oue los pr·oduce. 

COMPETIR.- Contender dos o mcis personas en la asciracidn de 
una misma cosa. Igualar una cosa a otra "'naloga. 

CONCEPTOS DE IMPLANTACIQN.- Estan relac:lcn~do~ con las dimen­
siones de -Fondo del trabaJo espec:íf=1c:as. Se usan como pasoso 
de ac:c1on para mejorar la e-ficiencia en el trabajo 'I oara de­
-finir las apl icac1ones estructut·ales que se van a ejecutar 
para poder llegar al r"Jsultado deseado, tanto personal como 
de tt"aba.Jo. 

CONSULTOR. - Prof=esional que presta un servicio con el objeto 
de -facilitar. ayudar o solucionar un oroblema determinado, 
adec:L1ando 5U modelo de traba.Jo a las caracterist1c:as '/ nece­
sidades del sistema-cliente. 

CONTROL. - Es la última -fase del proceso acmin1strat1vo, para 
ver1fic:ar los resultados. 

COSTO.- Lo entendemos más c:omo los c:omoortam1entos que tienen 
las personas que participan en la negoc:1ación y que van a te­
ner un bene-fic:1o mayor o menor dependlel)dO de los comporta­
mientos. 
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CRITERIO.- Característ1ca esencial con la que se comparan 
otras caracteristicas. En la comprobación de la valide:. el 
criterio es una medida incuestionada de lo que debe medir una 
prueba. 

CULTURA DE LA ORGANIZACION.- Los patrones de actividades y 
conducta humanas y las normas. sentimientos. creencias y ac­
titudes 

EFECTIVIDAD.- La obtenc1on de los r·esultados t=ijados previa­
mente a través del aprovechamiento adecuado de los recursos. 

EFICACIA.- Se re<fiere al logro de resultados. 

EFICIENCIA.- Se re-fiere a la utili::ación de los recursos o 
medios. 

ENP'OOUE. - Manora de considerar o tratar un asun~o. 

ESTRATEGIA. - Plan Cle ur.a acc:1on. Ordena. :..ntegra orogramas 
espec i .f i cos. 

EXCELENCIA.- "Arte" <como la denomina Miguel Angel Cornejo). 
se alcan;:a a través de la práctica diaria. La entendemos como 
una actitud. como una disposición. como un comPortam1ento que 
lleva al individuo a comprometer lo mejor de sus capacidades 
en función de su trabajo. contribuyendo a mejorar la calidad 
del servicio. 

GESTION. - Acción de administrar. E5 un modo de organi=acion 
de la empresa cue coni=iere el ceder de la misma a todos los 
que trabajan en ella. Consiste en dirigir a los homores ·¡ 
nipular los medios cara lograr resultados ya previstos en 
cualquier act.ividad. 

IDIOSINCRASIA. - Temoeramento. índole. caracter peculiar de 
cada individuo. manera de ser. 

LABORAL.- Parteneciente al trabaJo. dedicado a la enseñan::a 
de ciertos oficios especiali::ados. 

METOOOL.OGIA. - Conjunto de métodos o técnicas constantes en un 
plan o programa. Mocto ordenado de hacer una cosa. 

MISION.- Se refiere al objetivo real de la organi::acion. 
funcion v su posicion en el mer-cado. 

MODELO.- Representacion simplificada de sistemas c:ompleJcs. 
Su c:onstruccidn deoende de .factores de efecto mas que de los 
de causa. 
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ORGANIZACION.- Como se le denomina ac~ualmente a la empresa. 
compañia o institución. 

PODER.- De~inic1on de tipo inter-ra~ional. dice Peter Blau 
<1964>. •• "La capacidad que tiene ""1 individuo o un grupo de 
lograr que alguien haga o piense algo que. de otra manera. no 
hubiera hecho". Poder y cambio estan muy asociados. 

PRODUCTIVIDAD.- Es la relación entre un oroducto y un -factor 
aue puede ser medida. Otra connotación de e-ficienc1a. renta­
bilidad. eficacia v e.fectiv1dad. 

PROPUESTA. - Acto de proponer. Intención de hacer una cosa. 
Reacción de un sistema que tr·ata de mantener su estado ac­
tual. 

REALIMENTACION DE OTRAS PERSONAS. - Es el qrado en el CJLte el 
empleado recibe in-formacion clara sobre su actuación de parte 
de supervi.sores o d~ :sus compañeros de trabajo. 

RESISTENCIA <cs1col6q1ca).- La expres1on implic1ta o explí­
cita de reacc1ones negativas cinte la iniciativa del cambio. 

SERVICIO.- Ut1l1dao que presta una cosa. Hacer algo en -favor 
de otra per·sona. 

SISTEMA.- ConJunto de cosas, leyes, principios, conceptos~ 
orocesos coordinados. orientados a una finalidad. 

TACTICA.- Son las acciones diseñadas para desarrollar la es­
trategia, aol icandol.;. i:n progt·amas de acc:icin a mediano y 
corto ola::o. 

TECNICA.- Conjum::o de reglas oe s1s"t.emat1:.:ac:ion. me;ora­
mien~o. ~acil1tacion v seguridad en el traba.Jo. 

VALOR.- Conforma una creencia, una filoso-fía en torno a la 
-Forma de ser y de actuar preferidas. Generalmente de indo le 
abstracto. 

VALORAClON DEL TRABAJO. - Tecnicas para determinar en todas 
las actividades de los valores del trabajo, con -fines cientí­
-ficos o prácticos. 
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ANEXO :S. 

LA FORMACION DE ESTILOS SOCIOCULTURALES DE 

COMPORTAMIENTO ADMINISTRATIVO Y LABORAL 

. Coi.pon!nte culturill: .Jr1qen ;eo;r1i1co y c1u1ur1.1; re1:1ion; tr1!1uct1Jnes:: costu.i1tres1 

1 meaos :!e vio.a "J re1a~;iJn Je n cc:r.un1aad .j¡¡ or1•12n1 forrnu: comu~.es IJ comp¡nldu de 
¡ vida, cree.ncias, con!luctil 1J relac1or.u en rei;ion o pau. 

1 Conponente social: enrno ve.a.se soc1.1t: ~IP.J de cor.iun1daa a 1! que se pen.enece: 

1 rotu ;oc10.;H .an 11 c:mun1caci, n.,:an1zac1on, familia, nivel s.Jcro economlco, e!lu-
1 1 acn1n i¡ o~upac1~n ii a que H tane 1.cceso. 

Vivencia 

Cor.tpon¡mte ps1colc9ico1 vivanciu y 

experiencias; neculdiOes y mo'tivosi esfuerzos. 

1 Citl90riUCIOO 

f--.-,,-.-,,-"-.-,,~-11+~~~~~~-1-~~~~~+1~1 ~.-,,-.-"-.,-,-,,~~ 
iíect1vi j ~oncap"tua1 

Valores y 

ac-;itudes 

aprendidas 

Comporta.111ento 

admin1s~rati·10 

y lab;iral 

í C0900!"Cltlvil 

AHEIC5. :~t 



ANEXO 4. 

La cuitun org1niuc1on1i hponesa, nortu.Hrit1n1 y 1uican1, l.J, cual se iahrencu en c1d1 ¡¡¡15 en sus 
valares, creenc1H Y actttuou, Y oue i111•thn en h 1ctiv1d1d de gu1ntes v tnbajadorn. 

TABLA COMPARATIVA DE EBTIL.09 GERENCIAL.ES fcRAS <1991) 

MEXICO 

Consideno1 1uiuor1or1d1dde 
11 vi111. Tr1b1jo casa 1 n91.mdo 
Ur1ino, Crecendepenaurntes. 

Cm 100latmcos.fuuza 
cones1u. 

Haciondista y¡atrioh. 

ESTADOS UNIDOS 

FAMILIA 

F11ili1secundm1.Creten-
11.1tosuficilntllse1náe11endien­
tes. HoconfDr11su. 

REL.IGION 

JAPON 

Se 1ntegr11 lacoaun1d1d y al 
centro de trabajo, 

Vuiedad derehg1onl!s. Asunto Buduhyshintoatn. 
oerson.il, 

NACIONALISMO 

l'luyp¡lricta. nuyn1c1onllishyp1triotl. 

ESTATUS 

El Hhtus lleva prioridad so- E!ihtus bm.d11 en legras proba- Reconochltnto a 11 anttgüed¡d 
bre el logropersond, Poderv dos tresultaOosJ, y h1bi1id1des, 
"Ululo' 1uy i11111rtantn. 

Es de5años, 

PROMEDIO DE ESCOLARIDAD 

Es de 12 1ño'i. 

S 1 STEMA DE VALORES 

El60ltltneeduc.ac1onun1ver· 
ntaru. 

El tr&tllJD es vnto [,;•:; una ne- El tu~aja es :ierc.ih1do c.010 A1or 1! tnbw1. Se le d¡ 1uar· 
CESidad para i:otrl!·dvir. El aJ¡· Hhaso en sí 1iua, El placer hnc.11 d hct11r huHno. 
cu 1;ull de i•porhnte 11ue el usa¡ un se;unoo ténino. 
tr1b1Jo, 

ENFOQUE TEORICO VERSUS PRACTICO 

C1:iac1d111 aira teorizar y cu- [ap¡c.1d1d an11íUc1 1uy deu· Capmdul 1n1lítica deurrolhda. 
tu concectos glob1hs, Paca rrolhda. Orientado 1 la ac.c.Un. Orientados a !:is result¡das, 
u,a¡c.1dad c.ritlc.a.. 

DIRECCION SUPER\/ISION 

Tr¡.:11c.1onahsh. Hctltud urv1L nesagndo por la autcndad. Connns:i interno. s~aerv1s1ón 
.11!:1 hay delegac.Un. TraaaJade unera autóncu, vertical, Cohesidn de ;ruao, 

Dispos1c.iOnpararendxrcuentas, 

AMEIOS. 232 



ANEICS. • • .,. 

1 íRt!L.A t,;OMPARATIVA DE ESTIL.05 GERENCIAL.ES i.RA3 l, 1991) 

1 -- -

ADMINISTRACION 

1
iidr11l11l1 .1 DDCH, IJr llí1lol.ii<1 .Ü tiDltai. 1 Ornnud1i los recursos hu.anos, 

CONTROL. 

No ntudiciond el se9u11ien· Proceoi1ltntosdecontroly ISistemdevmfJmidnycon-
to n1 los sisteus ce control y venilc1c1Cndt11entecesarr::i· trol ilti1ente deurrolhdos. 
ver1i1c1c10n. ll1dos. 

CONTRATAC ION DE PERSONAL. 

Se fnorecen 101rientes y uis- Contr1taclln "terni univeml. l los iltos e¡mttm 01rticl01n 
ti des, Puientes gener1hente enh deciuOn. Seesco9en1 lo¡ 

excluidoJi, estudhntes 1eJor cilHic1das, 

L.EALTAD 

Al suoerior inudi1to. Autolulhd :iredo1un1nte. l lulhdi lae1oreu. 

DESARROL.L.O EJECUTIVO 

hcensos ;eneuh.ente cor serYI· Proqrm1 rohttvcs de dmrro· 1 Dmrrollo a largo oluo en Om 
ClOS ornhd:isal suoenar o In- lle, Planes d1 urrrra pueden a logros y 1nti9iiedad. Avnce 
rluencm. !nielo de ucens~s ser raoidos, SctreYiveel ll!Jor lento. Id1ntifiuciánteaor1n¡ 
l:lSidO en logres, dotado. del tdento. 

COMPETENCIA 

No dutrutacc1oetenc11entre E1treuduenteco:1oetit1vo, 1 Tr10i¡oen•~u100. S•omciln 
ind1v:~uot. ?rtfiere uoiente ca10 9n1ocs. 
antcso sin conflictos. 

PL.ANIFICACION 

hucuente accrto oluo. B.ts1cuente1 lm]o11Jua. 1 Eisicuente a hrgo plazo. 

Elatlora11:i por 1as 1usununtes basanconosen el estucuo " Kras ca1111e1entanaa1a con m 
cuacterísticas de lasH11resas japonesasreportadu en larevisidndocu1enhl, 
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