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" INTRODUCCION:

México es un pais en crecimiento y desarrollo que busca entrar en el mundo de la
competencia con perspectivas favorables, una manera de lograrlo es contando con
empresas que puedan competir, para lo cual han buscado caminos y alternativas que
los lleven a la modernidad en el aspecto tecnolégico, comercial y administrativo.

La apertura comercial, la formacién de bloques econémicos, la globalizacién de los
procesos productivos y la internacionalizacién de la economia en nuestro pais, estin
obligando a las empresas a prestar mayor atencién a la calidad de los bienes y servicios
que ofrecen a los consumidores. Ademés la insercién de los productos mexicanos en el
exterior obliga a las empresas mexicanas a elevar la calidad y la competitividad tanto
nacional como internacional ( Pedn, E. 1990).

En México hay un gran nimero de empresas que se han embarcado en la experiencia
de introducir calidad total en sus organizaciones; no obstante, como lo plantean los
expertos en calidad la implementacién es a largo plazo y los resultados van dentro del
mismo alcance.

Existen varios autores que declaran que la calidad ademas de ser un proceso esta
vinculado la productividad y la satisfaccién al consumidor. Esto es, Griffiths (1992)
menciona, que la calidad debe ser vista como un proceso y no como un programa o
proyecto; tiene principio pero no tiene fin. Feigenbaum (1992) observa que el control
total de la calidad es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una
organizacién para la integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién
de calidad, con el fin de hacer posibles la mercadotecnia, la ingenieria, la fabricacién y el
servicio a satisfaccién total del consumidor y al nivel mas econémico. Ademas de que la
productividad cumpla con las especificaciones para de ahi lograr cero defectos, Crosby
(1987).

Debido a esto es importante conocer la idea que se tiene en las empresas al implementar
estos modelos; por ejemplo se dice que algunas organizaciones tienen la idea de que si
se produce con mayor calidad a un costo minimo se puede proporcionar satisfaccion a
la necesidad del cliente; sin embargo, también se tiene la idea de que al aumentar la
productividad la calidad se reduce y si se prefiere la calidad, la productividad
decrementa (Valderrama, S. 1993).

Por otro lado es importante saber de que manera estdn adecuados los modelos de
calidad total en las empresas mexicanas, los convencionalismos, la psicologia del
mexicano, la cultura particular de la empresa para lograr un efectivo cambio
organizacional; Como lo menciona Sanchez y Andrade (1989) "La calidad es un asunto
cultural, no técnico, la calidad es cuestién de valores no de tecnologia, estas son
necesarias, pero ante todo, la calidad es cuestién de personas y no solo de equipos o
estadfisticas avanzadas". S5in embargo, Feigenbaum (1992) afirma; "La puesta en préctica
de los principios de control de calidad no dependen de la geografia o de las diferencias
culturales o nacionales; en lugar de ello dependen de un claro proceso de



" administracién de calidad orientado hacia el cliente, que comprendan las personas, que
crean en él y que formen parte del mismo". :

En la actualidad los cambios se dan de manera acelerada, los tratados comerciales estan
.obligando a dar un cambio proactivo que permita sobre todo a los psicélogos
desarrollar nuevas estrategias que les permita competir no sélo con los mismos
psicélogos sino competir con otras dreas como son la Administracién, Relaciones
Industriales, Ingenieria Industrial (Vega, R. 1994). Debido a esto el psicélogo que este
realizando funciones de consultoria debe ser sensible y perceptivo a los cambios que se
presentan en su entorno, firme, asertivo, negociador persuasivo; su preparacién
profesional le apoyara para la comprensién de la cultura de las empresas e idiosincracia
del trabajador mexicano, ademas, de que debe poseer un sentido claro de la misién de
su trabajo y creer firmemente en lo que est4 realizando, (Castellanos y Sédnchez, 1993).

El cambio y la transformacién de las empresas ofrece al psic6logo amplias espectativas
de trabajo. Por eso es importante que se siga la investigacién del entorno y
desenvolvimiento de las empresas que ya han implementado modelos de calidad total
para conocer que factores han influido en el cambio, como plantearon su modelo de
calidad, bajo que planteamiento lo estructuraron y que efecto ha tenido en sus
empresas.



JUSTIFICACION:

Debido a que México estd en un proceso de cambio administrativo las empresas tienen
que darle importancia a la calidad del producto a precio competitivo, ademds de tratar
de borrar la imigen inferior que han adquirido los bienes mexicanos, tiene que pensar
en un modelo de Calidad Total adecuado; afortunadamente algunos empresarios estan
actuando con previcién, planeacién y ya estdn llevando a cabo los cambios necesarios
para enfrentarse al desafio por medio de los modelos de calidad total, y otros
empresarios durante esta dura competencia se estan dando cuenta que para sobrevivir
es indispensable que las compatifas cuenten con una cultura de calidad, ya que ayuda a
mejorar la eficiencia y la productividad de la empresa, ya que se reduce el gasto de la
energia, se optimiza el uso de la maquinaria, mejora el mantenimiento de equipo y
existe mayor comunicacién dentro de los departamentos de la empresa (, Aramburuy, F.
SUMMA,1994).

Con respecto a esto, es abundante la literatura y reportajes relacionados a la calidad y
dificilmente se encuentran escritos a la mano de investigaciones que hablen de los
métodos de cémo se aplicé calidad en las empresas o de cualquier dato referente al
proceso de implementacion por los que pasaron dichas empresas.

El cambio y la transformacién de las empresas ofrece al psicélogo amplias perspectivas
de trabajo. Dado que su propia formacién académica le proporciona el conocimiento
sobre el comportamiento humano, puede actuar como retroinformador al procesar la
informacién, presentarla y categorizarla a los grupos de trabajo, y como conciliador de
opiniones e intereses de grupos.

Es por esto que deseo hacer un anélisis de las condiciones por las que han pasado
algunas empresas al implementar un modelo de calidad total, asi como también deseo
destacar el papel del psicélogo en el proceso de cambio como facilitador y como
interventor en los procesos sociales; y en base a esto elaborar una propuesta de un
modelo de calidad total, que concuerde con los valores culturales y con un patrén de
aplicabilidad.




SITUACION ADMINISTRATIVA ACTUAL:

México es un pais en crecimiento y desarrollo que busca entrar en el mundo de la
- competencia con perspectivas favorables. Una manera de lograrlo es contando con
empresas que puedan competir, para lo cual han buscado caminos y alternativas que
las lleven a la modernidad en el aspecto tecnol6gico, comercial y administrativo
(Castellanos y Sinchez, 1993).

Para México resulta urgente que la administracién mexicana cambie su estilo
administrativo tradicional y sus actitudes asociados por uno moderno, si el que las
empresas mexicanas esperan desempefiarse exitosamente en el nuevo ambiente
comercial creado por el ingreso del pais al GATT. Después de comprender eso, resulta
obvio que se requiera mayor investigacion en el tema para determinar que es lo que se
ha logrado en la modernizacion empresarial, que tipo de empresas se ha modernizado y
el efecto de los ambientes comerciales en diferentes regiones del pais. Los resultados de
investigaciones ya hechas demuestran que un pequefio nimero de empresas han
superado el patrén tradicional y est4 funcionando efectivamente en diversas etapas de
su modernizacién. Algunas de estas tardaron en romper la "barrera de la mentalidad" y
se encuentran en las primeras etapas de desarrollo, mientra que al otro extremo del
espectro se encuentran unos ejemplos sobresalientes, de quienes atn los paises
altamente industrializados podrian aprender, demuestran lo que puede lograr un
director general efectivo que es apoyado por un equipo administrativo dedicado. Estos
directores generales han demostrado gran visién y liderazgo necesario para llevar a
cabo cambios fundamentales profundos en sus empresas (Kras, 1991).

Meéxico esta padeciendo desde la Revolucién Mexicana, de lo que probablemente sean
los cambios mas rdpidos y radicales, tanto econdémicos como politicos. El suceso mas
visible que esta forzando a este cambio empezo con el ingreso de México al GATT. El
acuerdo abri6 para México el mercado internacional, forzando a la industria mexicana a
competir con el mercado doméstico contra un mare-méignum de bienes importados al
pais. De esto se puede decir que para 1992 México se colocé como el mercado nimero
20 para las exportaciones de la Unién Europea superando incluso a naciones como
Brasil, India, Rusia y Sudafrica (Ordones, H. EL UNIVERSAL, 1994). Al mismo tiempo
se estd privatizando un gran nimero de empresas estatales y paraestatales y se estan
desregularizando algunos productos y servicios previamente reservados para el sector
publico. Los cambios resultantes presentan tanto oportunidades como riesgos. La
rapidéz y habilidad con que la comunidad empresarial mexicana reaccione y se adapte
a este nuevo ambiente determinara al éxito o el fracaso de las empresa en particular y
de la economia en general (Kras, 1991).

En cuanto a riesgos inevitablemente, la transicién conlleva sus riesgos. Uno de estos es
el peligro de la clausura de algunas empresas, las cuales son las que no tienen
adaptabilidad necesaria o en las cuales el producto o servicio no pueden competir con
" productos o servicios extranjeros actualmente disponibles en México; o sencillamente en
la que los duefios no desean cambiar. Como sucede en la industria de alimentos
balanceados, la cual pierde mercado por la falta de planeaci6n estratégica ya que no esta
prepax.fada en cuanto a la tecnologia y productividad debido a que el sector no permitié
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la modernizacién. Fernando Aramburu Santacruz, secretario de la Asociacién Nacional
de Fabricantes de Alimentos Balanceados indicé: "Lo tarde de las decisiones y la nula
planeacién costara la sobrevivencia a varias empresas, desaparecerin compafias
tradicionales y crearan nuevas" (Velazquez y Velazquez, SUMMA, 1994). Ademis,
habra empresas que hayan hecho ajustes superficiales o inadecuados sin un cambio
fundamental en su estilo y estas empresas también estardn expuestas al riesgo. Un
ejemplo muy comiin de este tipo de cambio es la introduccién de un sistema o
procedimiento nuevo en un departamento especifico, esperando que este sea el
"remedio rapido"” de todo tipo de problemas. Como consecuencia, el director general
cree que ha modernizado su operacién, pero realmente no lo ha hecho por que no ha
cambiado este nuevo estilo y actitudes a lo largo de la organizacién. La empresa por lo
general contintia funcionando de manera tradicional (Kras, 1991). -

Oftro riesgo muy importante es la pérdida de los valores culturales arraigados. México
esta sintiendo la presién de efectuar cambios fundamentales y rapidos que puedan
afectar, profundamente, los valores culturales en cuya esencia se basa su identidad y de
los cuales depende el propésito de la vida del mexicano. Algunas empresas toman
sistemas, teorfas y procesos extranjeros intentando transformarse rdpidamente para
lograr el éxito.

Como aparece diciendo el director de la CANACO, Amadeo Garza Trevifio: "Las
diferencias culturales entre México, Estados Unidos, y Canadd4, provocaran que las
operaciones del TLC se veran afectadas, y es necesario cambiar de manera de pensar
para poder adecuar las necesidades y exigencias del libre comercio, asi como adecuarse
cada pais del TLC a las necesidades de los mercados que desean atacar ya que sélo asi
se podra agilizar el libre comercio ( Chavolla, EL UNIVERSAL, 1994). Al hacer esto les
ha faltado tomar en cuenta el efecto que los cambios tendrian en sus valores culturales.
Se enfrentardn al riesgo de perder sus propios valores y principios fundamentales, en
los cuales basan su estilo de vida, sustituyendolos por otros que sélo se pueden adoptar
superficialmente-valores basados en una perspectiva de consumo que es ajena a su
herencia cultural. Dicho riesgo es bastante real, por lo tanto la administracién debe
procurar desarrollar un modelo nuevo que concuerde con los valores culturales
arraigados, y con un patron que tenga validez y aplicabilidad a largo plazo. Si'México
sacrifica valores culturales por el "modernismo", perdera aquello, por lo cual, casi todo
el mexicano, se siente que vale la pena de vivir (Kras, 1991).

Actitud haciala competencia:

La comunidad empresarial mexicana ha vivido muchos afios aislada de la competencia.
Los hombres de negocios se han sentido seguros por que siempre han existido altas
barreras aduanales y leyes proteccionistas que les han amparado del ingreso de la
competencia extranjera. El comerciante no ha tenido que preocuparse mucho por sus
mercados. Los comercios pequefios, generalmente tenian un mercado local cautivo. Los
clientes aceptaban lo que recibfan sin queja y en general eran leales a sus proveedores.
Ademas, a menudo existia asociacion personal, asi que aunque algunos precios
estuvieran mas altos que los de la competencia, el cliente, por lo general seguia leal a su
" proveedor . El vendedor podia vender casi todo y operar con un gran margen con base
a un pequefio volumen y principalmente a corto plazo. Era un mercado de vendedores



clasico. Con el paso del tiempo, el capital de inversién se ha limitado, los prestamos han
sido encarecidos y las condiciones econémicas son inciertas, asi que el hombre de
negocios tipico ha sentido que el finico curso viable es basarse en consideraciones a
corto plazo. En consecuencia muchos productos mexicanos han adquirido fama de
pobre calidad y lo mismo ha sucedido en el sector de servicios. Como lo resumi6é un
directivo mexicano:"Con el ingreso de México al GATT, nos hemos dado cuenta de que
estamos viviendo en el pasado, sobre todo con nuestra inexperiencia con la
competitividad".

A pesar de todo, siempre ha habido unas cuantas empresas que han logrado exportar
una parte importante de su produccién. Algunas veces se ha visto favorecida por las
materias primas y mano de obra barata, pero las técnicas administrativas modernas,
también han sido necesarias para competir a nivel internacional (Kras, 1991).

Actualmente el mercado protegido ha llegado a su fin. Las empresas ya no pueden
depender de los aranceles y restricciones proteccionistas para los productos que
ingresan al pais; ya que no pueden esperar altos mérgenes de utilidad. El competidor
extranjero frecuentemente puede mejorar el precio, a la vez que ofrecer productos de
una calidad consistente. Ya que por ejemplo aumentan las exportaciones de E.U. a
México, dice Michael Kantor: "Cuando menos hasta ahora, con los resultados iniciales
los trabajadores y empresarios estadounidenses han sido grandes ganadores con el TLC
(ya que hay un aumento del 16% en las exportaciones y las ventas de vinculos hasta 15
veces), NOVEDADES, 1994). Los productores ya no pueden dejar de darle su lugar al
cliente. México se esta moviendo hacia un mercado de compradores. Ahora la empresa
tiene que darle importancia a la calidad del producto a precio copetitivo, al servicio a los
clientes y a una entrega expedita, mientras que trata de borrar la imagen inferior que
han adquirido los bienes mexicanos. Lograr lo contrario a lo que se esta viendo como
por ejemplo la tecnologia es anticuada y no podra competir en el TLC (SUMMA, 1994).
Las empresas estan obligadas a pensar a largo plazo, con mejores margenes de utilidad,
compensados con mayor volumen. Puede ser que el cliente mexicano insatisfecho no se
queje, pero tranquilamente cambiard a un producto importado. Aramburu indic6:"Que
el ganador del TLC ser4 el consumidor mexicano, quién podra decidir a quién entrega
su dinero, por que podra evaluar quién le d4 mds por lo que paga" (SUMMA, 1994).
Esta es una fuerte sacudida a la comunidad empresarial mexicana, debido a la
velocidad con que estd sucediendo. No obtante y afortunadamente para Meéxico,
algunos empresarios estdn actuando con previsién, planeacién y listos para llevar acabo
los cambios necesarios para enfrentarse al desafio. Y ante este desafio Garret Wasny
Asesor de Comercio Internacional de Canad4 menciona: " Muchos empresarios
mexicanos han tenido una "capacitacion estratégica" para volverse mas competitivos,
exigentes y experimentados" (Flores G. EL UNIVERSAL, 1994). Estos pueden servir de
ejemplo para otras empresas (Kras,1991).

Valores culturales vs. Habitos y costumbres:

Mucha de la resistencia al cambio en la administracién se encuentra en el area de la
cultura, en su amplio sentido. Dentro de cualquier organizacién mexicana, ciertos
valores y creencias son dominantes. Estos se reflejan en caracteristicas mentales,
actitudes y costumbres reconocibles que afectan profundamente la direccién de los



negocios. Algunos de estos son los valores culturales importantes y deberdn
cdnservarse. Otros son costumbres y habitos defectuosos, que se han desarrollado a
través de los afios y que estdn profundamente arraigados en la mayoria de los

xicanos. Estos, no obstante, no tienen nada que ver con los valores culturales
genuinos y han demostrado ser un freno a la productividad, eficiencia y satisfaccién
laboral (Kras, 1991).

Teoria vs. Practica:

Los gerentes modernos consideran que la transicién del pensamiento teérico a la accién
prictica representa uno de los problemas mas dificiles de resolver en el proceso de la
transicién. El problema tiene sus raices en varias dreas, una de las cuales claramente es
la base educacional que se present6 anteriormente. Sin embargo, existen otros aspectos
de la cultura, la tradicién mexicana que también desempeiia su papel. Uno de estos es el
desdén general que se le otorga al trabajo manual. Esto le ha dado gran prestigio a las
actividades intelectuales y artisticas y dentro de cada disciplina, al hincapié hecho en la
esfructura tedrica a costa de la aplicacion practica. Esto le otorga cierto valor cultural y
prestigio al trabajo. Ahora bien, en la escuela y la universidad, el enfoque se da al
desarrollo de habilidades teéricas y conceptuales impulsan al profesionista todavia mas
a utilizar dichas habilidades bien desarrolladas para la accidn practica. Estas tendencias
se encuentran en la raiz de ciertos fenémenos que se observan frecuentemente, como :

1) La brecha entre las palabras (y las buenas intenciones) y la accién (hacer el trabajo).
2) La brecha entre iniciar un trabajo y terminarlo (por que se encuentra resistencia a las
actjvidades de seguimiento y control).

En resumen, la actitud hacia el trabajo, o sea, hacia el desempefiar trabajo practico, que
se ¢rea con los antecedentes descritos arriba, es incompatible con la prictica moderna de
negocios y tendra que modificarse para que México compita exitosamente en el nuevo
mercado internacional (Kras, 1991).
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ANTECEDENTES:

La perspectiva de la calidad no ha aparecido en un momento histérico preciso, se trata
de un elemento fundamental del comportamiento del hombre (Laboucheix, 1992), y tal
vez ha existido desde que el hombre efectué por primera vez alguna tarea bajo el interés
por realizarla de acuerdo con ciertas caracteristicas de aceptacién o rechazo.

Puede suponerse entonces que el control de calidad se inici6 hace muchos afios, casi
desde que el hombre comenzé a desarrollar tareas basicas de sobrevivencia,

Gitlow (1991), menciona que el Cédigo Amurabi del afio de 2150 A.C,, se dice que "si un
albanil construye una casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se
derrumba matando a su duefio, el albaiiil ser& condenado a la muerte por no haber
hecho su trabajo con la calidad requerida".

Alrededor del afio 1450 A.C. los inspectores egipcios comprobaban las medidas de los
bloques de piedra con un pedazo de cordel, con la finalidad de que cubrieran ciertos
requisitos de calidad necesarios para el uso al que estaban destinados.

En la Edad Media surgen reglamentos que regulan y supervisan las actividades
productivas de los artesanos y los gremios. Los artesanos se empefiaban en hacer con
calidad sus productos. El gobierno fijaba y proporcionaba las normas como las de
pesos, medidas, etc. de comiin acuerdo con los gremios.

Surgen hacia el siglo XVIII los fisiécratas que inauguran la etapa de la economia
cientifica. Destacan Quesnay (1694-1774), precursor de la escuela matematica y Vicente
de Gouray (1712-1759), quién por primera vez manejd el concepto de Laissez-Faire
"Dejar a la persona campo libre en sus actividades" que tenian la intencién de facilitar la
produccién con calidad. :

Podemos decir que los fisiécratas fueron los primeros en ocuparse de la calidad en el
sentido contemporaneo de mejorar las condiciones de trabajo y ofrecer una
remuneracién mas justa a los trabajadores que se refleja su calidad en la produccién.

El miés noble autor de este periodo fué Adam Smith con su obra "La Riqueza de las
Naciones" escrita en 1776. Smith distingue dos clases de valor en los bienes, un valor de
uso consistente en su utilidad para satisfacer una necesidad y un valor de cambio como
la posibilidad de cambiar un bien por otro (Gémez, 1993). Con respecto a la idea "valor
de uso" podemos considerarla como un antecedente del concepto actual satisfaccién del
cliente, ya que este es quién finalmente evalta 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 este es producto del medio. Aseguraba que mientras el
obrero estuviera satisfecho con su trabajo, trabajaria mas y produciria mayor cantidad.
En 1844, organiza la primer cooperativa de consumo y afios mas tarde la de produccién



(G6émez, 1993). Este enfoque nos permite considerar que no hay un predeterminismo 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 Revolucién Industrial en el periodo de 1760-1830, se inici6 la
fabricacién masiva, el perfeccionamiento de la maquinaria y la técnica, la divisién
técnica del trabajo y la creacién en partes intercambiables, asi como el control técnico de
la produccién y su calidad.

La renovacién tecnolégica que aparece de manera acelerada con la revolucién industrial
propicia la maduracién de un nuevo empresariado. La separaci6én de las labores y la
aparicién de nueva tecnologia hizo posible la operacién masiva por parte de los obreros,
quienes ya no eran duefios del proceso de manufactura y ahora tenian que ser
supervisados por el capataz.

La introduccién de la linea de ensamblaje, innovacién debida a Henry Ford, produjo la
divisiéon de grandes operaciones en procedimientos sencillos, lo que a su vez permitié
que operarios no especializados fueran empleados en su ejecucién. Una consecuencia de
esta explosién del fraccionamiento de operaciones fue la produccién de gran tecnologia
a bajo costo. Y es precisamente en esta etapa en donde se da un énfasis especial a la
labor de inspeccién, destinada a separar los articulos defectuosos de los no defectuosos.

Adan asi, en este periodo la preocupacién central era el incremento en la produccién y no
tanto el control de calidad. El interés basico de los gerentes de produccién era cumplir
los plazos fijados para la fabricacién. Gitlow (1991), resaltaba la naciente dicotomia
produccién-calidad al sefialar que al gerente de produccién, lo podian despedir de la
empresa si no cumplia con las demandas de produccién, pero si no cumplia ‘con la
calidad, tan solo recibia un regafio menor. Y de cualquier manera, la calidad no era
precisamente problema del gerente, sino del inspector de calidad y de su seccién o
departamento.

La calidad empieza a darse segun ciertas normas de especificacién conforme a la cuales
se ajustan las caracteristicas de produccién de cada uno de los productos.

Por lo tanto, la produccién de grandes volimenes de articulos de consumo trajo a
descubrir problemas relacionados a la manufactura imputables en ese entonces a la
mano de obra.

Con ello surge la introduccién de inspectores o supervisores, que entre otras funciones
tenian la de vigilar que el trabajo de los obreros se realizara de acuerdo a los pardmetros
de produccién previamente especificados. La idea parecia consistir en que si el
trabajador realizaba sus actividades bajo estricta observacién del cumplimiento de sus
funciones y éstas desprendian de su papel dentro de la linea de produccién, no podia
existir un gran margen de error al final de la linea.

Asi pues, el problema de una mala calidad en esos primeros afios de la industria era de
la incumbencia estricta del empleado o en un momento dado del supervisor; la calidad
recafa en una sola persona.



El siguiente esquema de supervisién de la calidad se representa de la siguiente manera:
{ver diagrama 1)

Por supuesto este esquema antiguo paso a convertirse en una forma obsoleta, costosa y
poco légica de operar la calidad.

No es sino hasta los afios cuarentas cuando se origina un cambio en la
conceptualizacién de hacer calidad, en esos afios la supuesta dicotomia productividad-
calidad estaba firmemente enraizada en la mente de los empresarios y por supuesto en
la forma de hacer las cosas dentro de las fabricas.

No obstante dos grandes compafiias norteamericanas se perfilaron como los pilares
donde el control de calidad se desarrollé bajo un nuevo enfoque: Bell System y su
subsidiaria manufacturera, la Western Electric.

Estas empresas dedicaron especial atencion y recursos al control de calidad creando un
departamento de ingenieria de inspeccién, cuyo objetivo concistia en solucionar los
problemas ocasionados por la presencia de defectos en sus productos. Entre los
miembros del departamento estaba Walter Shewhart.

A pesar de que Shewhart introdujo desde 1924 el control estadistico de la calidad, con lo
que la industria podia obtener una poderosa metodologia para controlar la calidad en
los medios de produccién en masa, pocas compafiias pusieron en operaciéon la
tecnologia aportada por él.

Otro avance de esa época en materia de calidad fue la aportacion de Pearson, (cit
Gitlow, 1991) quién en 1935 desarroll6 la British Estandard 600 para la aceptacién de
muestras del material de entrada.

Al arribo de la Segunda Guerra Mundial aparece una mayor sofisticacién en la
produccién motivada por las fuertes presiones provenientes de la demanda masiva de
aprovisionamiento bélico. En el caso epecifico de los Estados Unidos de Norteamérica
es en las fabricas de armamento donde si inicia la nueva etapa de la calidad.

La epecie de inhibicién que existia por poner en marcha la nueva metodologia de
calidad que inicio Shewhart, se vio desvanecida por la urgencia de controlar los defectos
en la produccién bélica.

El interés por la calidad impregné ya no solo malas fases de produccién, sino también
del disefio del producto.

Para 1946 en E.U. se instituy6 la American Society for Quality Control, teniendo como
presidente a George Edwards.

Es interesante notar que ya desde aquellos afios personalidades como G. Edwards,
afirmaban lo que en materia de calidad se formulaba desde la década pasada en los
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ambitos de produccién: " La calidad va a desempefiar un papel cada vez mas
importante junto a la competencia en el costo y precio de venta, y toda compaiiia que
falle en obtener algun tipo de arreglo para asegurar el control efectivo de la calidad se
vera forzada, a fin de cuentas, a verse frente a frente a una clase de competencia de la
que no podra salir triunfante" (Gitlow, 1991),

En el mismo afio de 1946 se fundo en Jap6n la Union of Japanese Scientists and
Engineers cuya primera actividad fue formar el grupo de Investigaciéon de Control de la
Calidad. Entre los miembros del grupo se encontraba Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa
y Tetsuichi Asaka, quienes desarrollaron y dirigieron el control de calidad Japonés,
junto con los circulos de calidad.

Para 1950 llega a Japén Edwards Deming, con la invitacién por parte de los directivos
de esa nacién para ayudarlos a acabar con la dificultades en la calidad de sus productos
y sacar adelante al pais. Deming habia trabajado en la Bell System con George Edwards
y Walter Shewhart.

El impacto de las ensefianzas de Deming fue tal que en Japén se instituyé el premio
Deming que se otorga anualmente a las companias o personas que desarrollen, aporten
o difundan logros excelentes en la teoria o aplicacién del control de calidad por medio
de estadisticas.

Entre los afios 1950 y 1960 Armand V. Feigenbaum estableci6 los principios del control
total de calidad (TQC), que postulan, entre otros aspectos, que el control de calidad se
da en todas las dreas de los negocios abarcando desde el disefio del producto hasta las
ventas.

En 1954 Joseph Juran inicia una serie de platicas con los directivos japoneses y los
convence de la importancia de la participacién de la administracién en las actividades
del control de calidad. Sus aportes al igual que los de Deming fueron fundamentales
para el progreso de la calidad en Japon.

A finales de los afios cincuentas el concepto de control total de calidad se nutrié de los
aportes de A. Feigenbaum, Deming y Juran. El nuevo concepto de control total de
calidad diferente a la idea original de Feigenbaum, incluyé la calidad en disefio y la
calidad en rendimiento, asi como la tradicional calidad de conformidad. Bajo el
esquema de la calidad total todos los empleados han de participar en actividades de
mejoramiento de calidad, desde el presidente de la junta de directores hasta el Gltimo
empleado de la empresa.

En E.U. se observé un inusitado interés por la calidad hasta los afios setentas, debido,
entre otros factores, a la fuerte presién de la competencia extranjera, representada por
los japoneses principalmente.

En opinién de Gitlow (1991), al final de los afios setenta y principios de los ochentas
estuvo marcado por un empefio en la calidad de todos los aspectos de los negocios y
organizaciones de servicios, incluyendo las finanzas, ventas de personal
mantenimiento, administracién, fabricacién y servicio.
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En definitiva, la introduccién de la estadistica tuvo efectos decisivos para el desarrollo
de la calidad y de hecho marcé un viraje fundamental en la manera de realizarla.

Hoy en dia el nimero de organizaciones dedicadas a lograr el mejoramiento de la
calidad se ha multiplicado en todo el mundo.

La calidad no es vista tan sélo como un método de trabajo, sino, en opinién de Ishikawa
(1991), puede convertirse en una estrategia nacional para la supervivencia y
consolidacién de las economias sustentadas en el intercambio comercial internacional.

En opinién de Aburto (1992), la calidad en el occidente, bajo el esquema en el que se le
conoce hoy, puede situarse en 1976. Este autor considera que en México se empieza a
estudiar de manera rigurosa desde 1980.

En Meéxico hay un sin nitmero de empresas que se han embarcado en la experiencia de
introducir calidad total en sus organizaciones; no obstante, como lo plantean los
expertos en calidad, la implementaci6n es a largo plazo y los resultados van dentro del
mismo alcance.

Para concluir este apartado a modo de resumen el punto de vista de Gutiérrez (1992)
acerca de los antecedentes de la calidad es el siguiente:

Fases de desarrollo histérico del movimiento de la calidad:

1) Calidad en la época artesanal.
2) Calidad a partir de la época industrial.

Fases de desarrollo en las organizaciones:

1) El control de la calidad mediante la inspeccién.
2) El control estadistico de la calidad.

3) El aseguramiento de la calidad.

4) La calidad como estrategia competitiva.
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DEFINICIONES:

Calidad: :
" Son las caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades del cliente, asi como
también la ausencia de deficiencias en el producto o servicio (Valderrama y Sanchez,

1993).

Producto:
Es la salida de cualquier proceso. Conciste principalmente en bienes (cosas fisicas),

sistemas y servicios.

Servicio:
Es el trabajo realizado por otra persona dentro de la empresa o para otra persona.

Caracteristicas del producto:

Es una propiedad poseida por un producto y que pretende satisfacer ciertas
necesidades de los clientes, estas caracteristicas pueden ser de naturaleza tecnolégica,
adoptar ciertas formas como la rapidez de la entrega, la facilidad de mantenimiento y la
cortesia en el trato.

Cliente:

Es cualquier persona que recibe el producto o proceso y es afectado por él. Los clientes
pueden ser externos o internos, los clientes externos son afectados por el producto pero
no son miembros de la empresa. Los clientes internos son afectados por el producto y
son miembros de la empresa que lo produce no obstante no son compradores en
sentido estricto.

Satisfaccion:
Es el resultado que se obtiene cuando las caracteristicas del producto responden a la
necesidades del cliente. La satisfaccion con el producto es un estimulo a la vendibilidad
del producto.

Deficiencias:

Es un fallo del producto que tiene como concecuencia la insatisfaccién del cliente.
Adoptan la forma de cortes de corriente, fracaso en cumplir las fechas de entrega,
articulos inoperantes, aspecto deteriorado y no conformidad con la especificacién. El
mayor impacto lo ejercen sobre los costos de rehacer trabajos previos y responder a las
reclamaciones del cliente.

Estindar de Calidad:

Este es un modelo que es obligatorio seguir, y establece las condiciones a las cuales
estdn sujetos todos los proveedores. El salirse fuera del estandar o norma reduce la
comerciabilidad del producto (Juran, 1990).
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Circulos de Calidad: )
Los empresarios y el gobierno de Japén desarrollaron hacia 1962 los circulos de calidad
como complemento y corolario de la aplicacién de las técnicas de control estadistico de

calidad.

La participacion ha sido una caracteristica importante en el éxito de los circulos de
calidad en las organizaciones japonesas; se fomenta la participacién en la toma de
decisiones de todos y cada uno de los trabajadores, siendo responsables de los
trabajadores de su drea de trabajo, ya que estas decisiones afectardn su empleo y sus
condiciones de vida.

Los circulos de control de calidad se ha convertido en un medio efectivo para lograr la
participaci6n de los trabajadores en el proceso de control de calidad. En los que se dé4 el
sentido de participacion organizada y la motivacién; es decir, las personas adoptan
actitudes que les proporcionan reconocimiento de otros miembros del grupo.

El concepto esencial de los circulos de calidad es el de concientizar a los trabajadores
para incrementar la calidad y productividad a través de la confrontacién de
experiencias, conocimientos, estudio de problemas, exposicién y analisis de los posibles
resultados; hasta llegar a una actitud de mejora continua y permanente en el
desempefio de su trabajo.

En general, el objetivo de circulos de calidad es el de alcanzar un alto nivel de
innovacién y resultados en el trabajo en equipo.

El término circulo de calidad tiene dos significados, un primer significado se refiere a la
estructura y al proceso, y el otro significado se refiere a un grupo de personas y a las
actividades que realizan "Los objetivos de los circulos de calidad se alcanza a través de
la actividad propositiva del grupo y el deseo de participacién de todos los miembros"
(Thompson, 1991).

Al lograr una actividad abierta de mejora permanente en el desepefio de sus labores y
mejorar la relacién entre jefe-subalterno, en el aspecto humanistico, técnico y social; los
circulos de calidad implican un proceso de aprendizaje y crecimiento compartido
(Kasuga, 1992).

CALIDAD TOTAL:

La calidad total es el esfuerzo continuo de una organizacién para crear y mantener
clientes (Macias Raul, 1994).

Calidad ha emigrado de la ifnea de produccién para convertirse en una herramienta

importante de la direccién: en las empresas que se prestan servicio asi como en las

empresas industriales. No sélo eso, sino que también Calidad ha sufrido una revolucién
- en su definici6n y aplicacién.
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.Calidad ya no es mas compartamentalizada, sino que es un sistema total orientado
hacia una mejora continua organizacional, y una mayor satisfaccién del cliente. De igual
importancia, el sistema para mejorar la calidad debe ser disefiado, implementado y
dirigido por la gerencia. Calidad es propulsada por el cliente, y orientada hacia el
crecimiento de la empresa y el incremento de las ganancias. Calidad es Total (Grupo
INFRA, 1994).

Administrando Calidad en forma Total es un estilo de gerencia, un comportamiento,
una actitud, un elemento de la cultura empresarial hondamente arraigado en su
organizacién. Como tal, enfoca el proceso y los beneficios resultantes de la mejora
continua de la organizacién, desde la resolucién de problemas hasta la mejora de las
comunicaciones; desde proyectos especificos y de alta visibilidad, hasta cambios y
adaptaciones de sistemas y procedimientos para obtener la satisfaccién del cliente en
forma constante, haciendole frente a las siempre cambiantes necesidades de los
compradores.

El impetu y la justificacién de querer Administrar Calidad en su forma Total, surgen de
ejemplos como los siguientes:

* Ricoh, un lider mundial en el 4rea de maquinas copiadoras y otros aparatos
electrénicos, ve a los problemas no como situaciones para ser escondidos debajo de la
alfombra, sino como tesoros para ser desenterrados, y obtener asi mejoras valiosas. Los
problemas mas importantes son solucionados y eliminados, proyecto por proyecto.

*En un articulo publicado en 1983 en el Journal of Business Strategy, el Dr. Bradley
Gale, Director Gerente de Investigaciones del Instituto de Planeamiento Estratégico
(SPI), calidad es percibida por los compradores, y la relativa efectividad de una
compaifiia en satisfacer los requisitos de los clientes, son los insumos mas importantes
en la determinaciéon de valor. Un valor alto es percibido por los compradores que esta
directamente relacionados con una dominacién o una participacién importante en el
mercado, y en el margen de ganancias sobre las ventas mas altas. En otras palabras,
Calidad, es la constante satisfaccién de las espectativas de los clientes y esto les permite
obtener un precio mas alto, atin en los mercados mas competitivos.

*Gale y Klavans también puntualizaron la contribucién que una mejora de la tecnologia
utilizada aporta al valor de un producto o servicio. Mejoras en la tecnologia pueden
hacer subir la curva de precios, al obtenerse un mejor desempefio (calidad), o al bajarse
los costos.

*Gale y Klavans concluyen que los cambios en la calidad de los productos o servicios
tienen un efecto mas grande en el porcentaje de participacién del mercado que los
cambios en precios. Calidad, innovacién, productividad y como resultado lucratividad,
estan ligadas estrechamente para reflejar el efecto de las mejoras y las formas de

desenvolverse en los negocios que hacen a una organizacién competitivamente fuerte
(Grupo INFRA, 1994).

Para lograr cambio en la calidad es necesario aprovechar toda la creatividad para dar

16



respuestas a situaciones especificas de mejoramiento. Para ello se hace indispensable un
- buen anélisis del entorno de la organizacion. El cual se puede llevar a cabo por medio
de un andlisis de tres diversos entornos.

Entorno Técnico:

Se refiere a los imperativos estratégicos que tenga cada organizacién la cual pueda
incrementar la productividad y calidad.

El establecimiento de la metodologia de medicién de la productividad y calidad.

La elaboracién una medicién de los factores.

La evaluacién de la productividad.

Las bases para el pago de los estimulos por productividad y calidad.

Entorno Legal:

El cual incluye las adecuaciones al C.C.T. y/o elaboracién del convenio.
El consenso con la representacién sindical y/o del personal.

La formalizacién de las adecuaciones al C.C.T. y/ o convenio.
Normalizaciones de la Organizacién.

Entorno Cultural:

Los Valores Organizacionales.

Esta se enfoca en el disefio de la estrategia educativa para el cambio.
Los talleres de sensibilizacién para el personal.

Los talleres para lograr consenso y compromiso.

La campaiia de comunicacién de acciones y resultados.

La evaluacién de la respuesta al sistema (Méndez E., 1994).

LOS PRINCIPIOS DEL PROCESO DE CALIDAD TOTAL

Asi mismo la productividad y la calidad no puede darse por un simple decreto, es el
resultado del autoconvencimiento, consenso intergrupos, automotivacién y
compromiso concretado en programas de mejoramiento que cumplan con los requisitos
de los clientes (internos-externos), que prevean mejoras a los procesos establecidos, que
provoquen hacer las cosas bien desde la primera vez, que refuercen el proceso de
planeacién tanto estratégico como operativo y que dicho proceso incluya la
participacién plena de todos (Méndez E., 1994).

El principio del Proceso de Calidad Total estd basado en principios practicos efectivos.

Estos principios comprenden un enfoque de la mejoras de calidad y resultados que
diferenecian al proceso de Calidad Total de filosofias de direccién previas.
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Los principios claves de Calidad Total son:

Ser impulsados por los clientes, tanto externa como internamente.

La Administracion Total de Calidad enfatiza el conocimiento de quiénes son sus
clientes, y de que es lo que sus clientes quieren y esperan, tanto en materia de servicios
como de productos. Este principio insiste en conformar a las expectativas.

Desarrollar la actitud de que el cumplimiento a las expectativas de los clientes tiene
mayor importancia.

La Administracién Total de Calidad involucra el entendimiento que calidad,
productividad y las ganancias estan estrechamente ligadas en una forma positiva.

Respetar a las personas y a su habilidad para contribuir a las mejoras.

Este principio enfatiza el efectivo trabajo de equipo. Muchas mejoras resultan de una
cantidad de departamentos trabajando en equipo para resolver o prevenir un problema.
Dedos acusadores y actitudes defensivas ceden el paso al nacimiento de la cooperacién
y €l beneficio mutuo.

Entender que mejorar involucra a todos, en todas las dreas de la organizacién.

Si alguien no cree que para obtener mejoramientos de la calidad se necesita de su
participacion, entonces ese alguien es parte del problema. .

Dar mayor énfasis al trabajo de prevencién y resolucién de problemas.

La Administracion Total de Calidad fomenta el uso y utiliza métodos nuevos para
resolver problemas y prevenir errores.

- Involucrar a los empleados en el proceso de toma de decisiones.

Proveerles con una visién compartida de la mision de la compania, y de sus
responsabilidades personales con respecto al logro de esa misién (Grupo INFRA, 1994).
ETAPAS DEL CAMBIO:

L. Sensibilizacién y claridad organizacional.

II. Medicién y diagnéstico.

III. Elaboracién de Modelo o Planeacién Estratégica.

IV. Programa de Mejoramiento.

V. Seguimiento y evaluacién (Méndez E., 1994). .
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CONCEPTOS ESENCIALES DEL PROCESO DE CALIDAD TOTAL:

Estos constituyen la base sobre la cual el énfasis de la calidad de la organizacién se
apoyara mientras se implementa el proceso de mejoramiento. Existen cinco conceptos
esenciales cada uno es simple, directo y se nutre de los otros para crear un proceso
16gico, continuo, en vez de ser un programa con un principio y un fin,

1. La calidad es cumplir en forma consistente a las expectativas de los clientes.
Nuestro sistema econémico es el que crea la demanda y permite que se establezcan
nuevos negocios. A su vez esto provoca que la organizacién tenga la tarea de averiguar
que es lo que el cliente quiere y lo que espera.

Esto es, "consistente"... significa haciendo el trabajo bien cada vez, no sélo la primera

vez; "cumplir"...significa traer al producto o al servicio en concordancia con las
especificaciones y expectativas de los clientes; "clientes"... significa la razén de la
existencia de su compaiiia. Y la razén por la que su supuesto existe dentro de la
compaiifa. En el proceso de brindar calidad al usuario final, todos somos "clientes" y
"proveedores". Recibimos servicios, materiales e informacion de una édrea de la
compaiiia, le agregamos valor, se lo pasamos a la persona o departamento siguiente, y
asi sucesivamente, hasta que el producto o servicio final es entregado al usuario final;
"espectativas"... es una combinacién de especificaciones escritas y necesidades
emocionales.

2, Las mediciones de calidad son hechas a través de indicadores de satisfaccion de los
clientes en vez de a través de indicadores de autogratificacion.

Las organizaciones a menudo se ven atrapadas en la medicion de ciertas actividades
que pueden hacer que la organizacién luzca bien en los papeles, pero que sin embargo,
revelan muy poca informacién valedera con respecto a que bién estd compitiendo,
basado en indices de calidad, en sus mercados.

Las mediciones de un sistema “cerrado” habla de que la direccién, los duefios y los
accionistas quieren ver que sus planes o negocios estin siendo productivas y
lucrativamente empleados o llevados a cabo, esto es se, vuelve més interesada en
mantener el status quo que en identificar y responder a las necesidades de cambio. En
vez de aclarar su desempefio en términos de calidad en forma constante, esta permite
mediciones de autogratificacién para crear una nube de humo. No hablan de como
estan conformados en cuanto a las espectativas de los clientes.

Las mediciones de la organizacién "abierta" sabe que el cambio es una caracteristica
permanente. Recibe con beneplécito las sefiales que le ayudan a decirle donde y cuando
debe cambiar y mejorar para poder sobrevivir y prosperar en el corto y el largo plazo.
Esta organizaci6n constantemente busca un cuadro preciso y detallado del nivel de
satisfaccién del cliente con sus productos o servicios, y en que forma esta satisfaciendo
las espectativas de los clientes.
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3. El objetivo es cumplir a las espectativas del 100% de las veces.

Calidad no puede darse el lujo de excusas. Calidad no puede aceptar errores. Es un
hecho de la naturaleza humana que los errores y equivocaciones se elevaran al nivel
tolerado o aceptado por la gerencia.

En una organizacién cerrada la preservacion del estatus quo y la resistencia al cambio
etian al orden del dia, la direccion tolera los errores precisamente por que no esta
haciendo nada para averiguar las causas.

Cuando la organizacién se adhiere al concepto Esencial de cumplir al cliente al 100% de
las veces, los errores disminuirdn, por que los gerentes descubrirdn causas y
encontraran formas de eliminarlas y esperardn que su personal actiie conforme a las
expectativas. Los gerentes se convertirdn al mismo tiempo a una fuente de recurso de
apoyo para ayudar a su gente a realizar un trabajo de calidad. Los gerentes evitan la
exhortacién a "hacer las cosas mejor" en favor de la toma de decisiones consistentes que
fomenten una conformidad consistente. Los gerentes sentaran el ejemplo y sefialaran el
camino.

4. Calidad se obtiene a través de la prevencion y proyectos especificos de mejoras.

El mejor enfoque para conformar en una manera consistente a las expectativas de los
clientes es la prevencién de errores. Calidad no se obtiene a través de la prevencién. Al
tener un desempefio exactamente de acuerdo a las expectativas de los clientes, se
previene los errores y se elimina la falta de conformidad. La prevencién de errores y la
calidad tiene una relacién de causa efecto.

Para corregir lo errores se manejan los proyectos de mejora, la cual tiene actividades
especificas con objetivos definidos que son implementados en problemas identificados o
en éreas de oportunidad. Estos proyectos involucran mejoras desde el mas alto nivel
gerencial hasta el més bajo nivel de empleado, asi mismo desde abajo hacia arriba. Las
recomendaciones de la gerencia probablemente significaran cambios y mejoras de
sistemas (los cudles son desarrollados e implementados por la gerencia), mientras que
las recomendaciones del personal no gerencial estardn enfocados hacia cambios y
mejoras en procedimientos (sobre los cuales el personal que no es supervisor y
supervisores de primera linea, tienen el mayor impacto).

El mejorar es un proceso continuo. En consecuencia, un sistema de proyectos de
mejoras debera ser continuo también. Una vez que el proyecto esta finiquitado, otro
serd implementado en otra area de prioridad de oportunidad, y asi sucesivamente, por
siempre. En el proceso de calidad meditado, la actitud de prevencién y un sistema de
proyectos de mejoras estén arraigados en todos como una forma de vida.

5. El compromiso de la direccion guia al proceso de calidad.

La palabra "compromiso" describe un estado mental o emocional bien arraigado que se
refleja en formas de comportamiento consistente. Cuando la direccién de una compaiiia
comprende que la calidad es un forma de vida, no la responsabilidad o el trabajo de uno

20



o dos departamentos, el impetu empieza a establecerse. Cuando la direccién se
compromete, en un sentido puro, la calidad, un cambio significativo empieza a
producirse. El cambio incluir4 tales pasos de accién como:

- Implementacién de un plan para el continuo mejoramiento de la calidad.

- Formacién de equipos para la resolucién de problemas, para atacar a los problemas
crénicos. Los equipos estardn compuestos por una muestra representativa de miembros
de distintas disciplinas.
"« Uso de estadisticas para controlar procesos y sefialar areas con problemas.

- Eliminacién de barreras entre departamentos para poder trabajar juntos hacia una
causa comun.

- Escuchar perceptivamente a las sugerencias de mejoras presentadas por personas que
estin haciendo el trabajo y proceder a la pronta implementacién de aquellas mejoras
que son aceptadas por la gerencia.

- Proveer a los empleados de las herramientas o equipos adecuados para que ellos
puedan hacer el mejor trabajo posible; dar suficiente tiempo para que el trabajo se haga
bien; y el reconocimiento al trabajo de calidad.

- Comprometer los recursos necesarios para mejorar los procesos en todas las funciones
del negocio.

Por que sélo la gerencia puede hacer que tales cambios sucedan, que permanescan y
que sean productivos, el Compromiso de la Direccién es mandatorio (Grupo INFRA,
1994).

Es importante conocer como ha evolucionado el concepto de calidad a través del tiempo
ya que esto nos hace pensar que el ser humano tiene un profundo interés por hacer las
cosas bién para su satisfaccién, seguridad y bienestar. Ya que no es en primer lugar el
producto lo més importante sino que es basico tomar en cuenta al ser humano primero
para asi manejar todas las herramientas de la mejor manera y asi lograr calidad en el
producto.

El siguiente capitulo se hablard& de lo importante que es tomar en cuenta
primordialmente al ser humano como trabajador y como cliente; al trabajo en equipo, a
la comunicacién, a la metodologia y los pasos que se deben seguir para un buen
desarrollo personal en el trabajo, dentro de una organizacién sea esta macro, mediana o
micro empresa. Esto es, conocer su conducta, su desarrollo, su posicién, su capacidad
dentro del puesto de trabajo conjuntamente con su entorno.
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CAPITULO
II

Filosofias de Calidad
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W. EDWARDS DEMING

El punto de vista de Deming respecto a la importancia de la calidad, se encuentra
plasmado en su denominada "Reacci6én en cadena” (Deming, 1989):

Al mejorar la calidad, decrecen los costos
por que hay menos reprocesos, menos equivocaciones,
menos retrasos; se utiliza mejor el tiempo-maquina y los
materiales, todo ello mejora la productividad; con lo que se
conquista el mercado al tener mejor calidad y precio mas
bajo; se permanece en el negocio, y hay mds trabajo.

Otro esquema significativo sobre la generacién de la calidad, en la perspectiva de
Deming, es la produccién vista como un sistema:(ver diagrama 2)

Conforme a la secuencia anterior, Deming sefiala que es necesario dejar de hablar de
calidad y entrar en accién: los materiales y el equipo entran por la izquierda, de modo
que es fundamental mejorar los materiales de recepcién. Es necesario trabajar con el
proveedor como si fuera socio de la empresa, con una relacién de lealtad y confianza a
largo plazo para precisamente mejorar los materiales en recepcién y disminuir los
costos.

En el esquema, el consumidor es la pieza mas importante de la linea de produccién, por
lo tanto la calidad se debe de orientar a las necesidades del consumidor, tanto del
presente como del futuro.

La calidad ha de comenzar en la mente de la direccién, ha de seguir con la asuncién de
un fuerte compromiso y continuar con la toma de responsabilidades por parte de los
directivos.

La baja calidad significa costos elevados, los defectos no salen gratis, alguien los hace, y
se les paga por hacerlos.

En opinién de Deming la respuesta no la tienen las nuevas maquinas ni los aparatos.
Las exhibiciones de los aparatos para la automatizacién y los registros automaéticos en
la oficina son visitados por miles de personas que buscan una forma facil de salir del
retraso en la productividad, confiando en los equipos de cémputo.

Algunos aparatos pueden incrementar la productividad lo suficiente como para pagar
el gasto, pero el efecto conjunto de las nuevas maquinarias, aparatos e ideas brillantes
constituyen un paquete pequefio comparado con los beneficios en la productividad que
lograran los directores de las compaiias que sobrevivan a la decadencia.
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Por otra parte madir la productividad no hace mejorar la productividad, pues tales
medidas son como las estadisticas de los accidentes: nos dicen el nimero de accidentes
en casa, en la carretera, y en el lugar de trabajo, pero no nos dicen como reducir la
frecuencia de los accidentes. A veces las cifras le dicen a la direccién cémo han ido las
cosas, pero no le dicen como mejorarlas.

La forma de lograr un cambio que detenga la decadencia de la industria occidental y
contribuya a su desarrollo depende del estilo de la gestién occidental.

El hacer muchos esfuerzos sin la guia de unos principios, puede ocasionar mucho dafio,
tan s6lo hay que pensar en el caos que surgiria si cada empleado hiciera su mejor
esfuerzo, pero sin saber exactamente qué tiene que hacer. Para Deming, atin cuando
todo el mundo sepa lo que tiene que hacer y ademas que todo el mundo haga lo mejor
que sabe, se obtendrian de todos modos conocimiento y esfuerzos disipados. Se necesita
mas bien un buen trabajo de equipo y buenos lideres de equipo para que el esfuerzo sea
coherente, al igual que el conocimiento.

La necesidad de un plan global integrado se justifica con el planteamiento de las dos
cuestiones siguientes:

1. ;Dénde piensa estar la compaiiia dentro de cinco afios?
2. ;Cémo puede conseguir ese objetivo el director de la compania? ;Con que método?

Deming afirma que lo que hace falta es un compromiso y una participacién
ininterrumpida. Es necesaria una nueva gestién que cambie la forma de actuar de los
directivos.

Deming propone una base de los 14 puntos como base de partida para efctuar la
transformacién de la industria. En su opinién, no es suficiente con tan sélo resolver los
problemas grandes o pequefios. La adopcién y la actuacién sobre los 14 puntos es una
sefial de que la direccion tiene la intencion de permanecer en el negocio. Estos 14 puntos
funcionan tanto en las empresas pequefias como en las mas grandes, sean de servicios o
dedicadas a la fabricacién.

Los 14 puntos siguientes, junto con las siete enfermedades mortales y los obsticulos,
constituyen la base de la filisofia de Deming.

Por supuesto, de estos puntos, Deming aborda una metodologia general para la puesta
en marcha de un programa de calidad.

La siguiente descripcién de los 14 puntos, de las siete enfermedades mortales y de los
obstéculos, estd basada en la obra de W.E. Deming titulada "Calidad Productividad y
competitividad. La salida en crisis" y en el libro de Mary Walton titulado "Cémo
administrar con el método Deming"(1986).
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LOS CATORCE PUNTOS DEL METODO DEMING
EL METODO GERENCIAL DEMING

Punto 1: Crear Constancia en el Propdsito de Mejorar el Producto y el Servicio.

En relacién a la permanencia de la compafia en el negocio, existen dos clases de
problemas, los de hoy y los de mafiana; en el supuesto caso de que exista un mafiana
para la compaiifa que espera continuar en el negocio.

Los problemas de hoy tienen que ver con las necesidades inmediatas de la compaiiia:
como mantener la calidad, como igualar la produccién con las ventas, el presupuesto,
el empleo, las utilidades, el servicio, las relaciones piiblicas, los pronésticos. La mayor
parte de las compaiias de los Estados Unidos tienden a hacer hincapié en tales
problemas, sin presentarle una adecuada atencién al futuro. Como los gerentes de
empresas cambian cada dos o tres aiios, sus intereses son a corto plazo. Vienen para los
préximos dividendos trimestrales, sin tomar en consideracion si dentro de cinco afios
estardn o no en el negocio.

"Es muy fécil quedarse enredado en los enmaraiiados nudos de los problemas de hoy,
adquiriendo una eficacia cada vez mayor al respecto” menciona Deming. Pero ninguna
compaiifa que carezca de un plan para el futuro, subraya, podré continuar en el
negocio.

Los empleados que trabajan para una compaiia que esta invirtiendo para el futuro, se
sienten mas seguros y estdn menos deseosos de buscar empleo en compafias que
parecen ser mis prometedoras.

Las compafiias pueden pensar que tienen una declaracién de constancia en el propésito.
Pero jcon cuédnta frecuencia la consultan? pregunta Deming. Les recomienda a las
compafifas que piensen detenidamente en el futuro y que desarrollen un plan y
métodos para continuar el negocio.

Ser constante en el propésito significa:

1) Innovacién

La innovacién no consiste en la introduccién de algtin producto nuevo llamativo, por el
s6lo hecho de tener algo nuevo que vender. El producto o servicio deben tener un
mercado, debe ayudarle a la gente a vivir mejor en algtn sentido material.

Por su naturaleza misma, la innovacién requiere fe en el futuro. No tiene posibilidad de
éxito, dice Deming, a menos que la alta gerencia declare su inquebrantable compromiso

con la calidad y con la productividad.

Innovar es asignar recursos para la planificacién a largo plazo. Los planes para el futuro
exigen considerar:
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- Los nuevos servicios y productos que puedan ayudar a las personas a vivir mejor
materialmente, y que vayan a tener un mercado. :
- Los nuevos materiales que haran falta; el costo probable. ‘
- El método de produccién; los posibles cambios en el equipo para la produccién
- Las nuevas habilidades necesarias, y en que niimero.
- La formacién de los supervisores.
- El costo de la produccién.
- El costo del mercadeo; planes para el servicio; costo del servicio.
- El comportamiento en las manos del usuario.
- La satisfaccién del usuario.

Pero la innovacién no es suficiente. Los productos nuevos no son la salvacién de una
compaiiia tambaleante.

2) Invertir recursos en investigacién y en instruccion.

Con el fin de prepararse para el futuro, una compania debe invertir hoy. No puede
haber innovacién sin investigacién, y no puede haber investigacién sin empleados
apropiadamente instruidos.

3) Continuo mejoramiento del producto y del servicio

Esta obligacién con el consumidor nunca termina. Se pueden obtener grandes
beneficios mediante un continuo proceso de mejoramiento del disefio y del desempefio
de productos ya existentes, incluso de los que parecen estar presentando dificultades. El
status quo no es la solucién. El Dr. Deming escribe con un toque de ironia: "Es un error
suponer que la produccién eficiente del producto y del servicio pueda, a ciencia cierta,
mantener una organizacién solvente y hacer que aventaje a la competencia. Es posible,
y realmente fécil, que una organizacién entre en decadencia y quiebre si erréneamente
se dedica a fabricar un producto que no debiera o a prestar un servicio que no debiera
prestar, aunque todos los miembros de la organizacién se desempefien con dedicacién y
empleen los métodos estadisticos y todas las demas ayudas que puedan estimular la
eficiencia".

4) Invertir en el mantenimiento de los equipos, muebles e instalaciones, y en nuevas
ayudas para la produccién tanto en la oficina como en la planta

Obviamente, una compaifiia no puede mejorar su producto con equipos que no
funcionen satisfactoriamente ni pueda lanzar un nuevo producto usando maquinaria
obsoleta. Es necesario invertir en estas areas.

El Dr. Deming dice: " La gente se preocupa por el futuro, y el futuro abarca noventa
dias a los sumo, o es inexistente. Puede no haber futuro. Esto es lo que ocupa la mente
de la gente. Esa no es la forma de continuar en el negocio. No es la forma de progresar.
Es necesario dedicar algin tiempo al futuro. Y desentenderse de él. De todos modos
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nada podria suceder hoy. De igual posponerlo otro dfa, otra semana; nada se pierde por
que de todos modos nada ha de suceder hoy. De modo que se va posponiendo una y
otra vez, y nada sucede".

Punto2: Adoptar una Nueva Filosofia

La calidad debe convertirse en una nueva religién. El jap6én ha introducido una nueva
era econémica de confiabilidad y de operacién sin contratiempos. Hay nuevos
estdndares. Ya no podemos darnos el lujo de vivir con errores, defectos, mala calidad,
malos materiales, manejando dafios, trabajadores temerosos e ignorantes,
entrenamiento deficiente o ninguno en absoluto, cambios continuos de un empleo a otro
por parte de los ejecutivos y un servicio desatento y hosco. Los defectos no son
gratuitos.

"El costo de vida depende inversamente de los bienes y servicios que determinada suma
de dinero pueda comprar", indica el Dr. Deming "un servicio confiable reduce los
costos. Las demoras y los errores aumentan los costos".

Hace falta una nueva transformacién que nos permita enfrentarnos a la nueva era
econémica .

Punto 3: Dejar de Depender de la Inspecciéon en Masa

La inspeccién que se hace con el dnimo de descubrir los productos malos y botarlos es
demaciado tardia, ineficaz y costosa". El resultado de la inspeccién es desperdicio,
degradacién y reproceso. "La calidad no se produce por la inspeccién sino por el
mejoramiento del proceso”.

La manera antigua: Eliminar la mala calidad mediante la inspecci6n.
La manera nueva: Incorporar la buena calidad:

Como cuestidon practica, siempre serd necesario ejercer cierto grado de inspeccién,
aunque sea para averiguar lo que se estd haciendo, a fin de obtener datos para los
gréficos de control.

En algunos casos, podria ser necesaria una inspeccién del ciento por ciento, por razones
de seguridad "o para evitar situaciones embarazosas, y algunas veces incluso para
lograr un costo total minimo". La inspeccién debe llevarse a cabo de una manera
profesional, no por medio de métodos superficiales.

Sin embargo, en todos los demas casos, el objetivo de toda compatiia debe ser abolir la
calidad por inspeccién.

Inclusive la inspeccién que se hace durante las diferentes etapas de produccién, en vez
de hacerse al final, no constituye respuesta. A nadie le gusta tener que repetir un
trabajo. Con mucha frecuencia sucede que la cantidad de piezas defectuosas crece hasta
tal punto que, por pura desesperacién se usan tal como estan.
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Ciertamente, la inspeccién sera necesaria durante el periodo en que se estd mejorando

_progresivamente la calidad, pero no ha llegado al punto en que una inspeccién se
vuelve innecesaria a causa de rendimientos decrecientes. Podria ser necesasrio
inspeccionar o someter a prueba materiales que entran, para determinar qué proveedor
ofrece la mas alta calidad. En esta etapa se pueden eliminar muchos problemas. En
general, la inspeccién no debe dejarse para el producto final, cuando resulta dificil
determinar en que parte del proceso se produjo un defecto.

' Deming llama la atencién sobre lo absurdo que es "cumplir con las especificaciones".
Esto implica que todo lo que esta incluido en las especificaciones puede estar muy bien,
mientras que algo que se aleje un tanto de ellas, estd mal. Fué el Dr. Taguchi quién
advirti6 lo absurdas que eran tales suposiciones y propuso que el principio fuera
mejorado notablemente. Los japoneses han aprendido que una variacién cada vez
menor disminuye el costo total.

Punto 4: Acabar con la Prictica de Adjudicar Contratos de Compra Basindose en el
Precio

Esta practica tiene tres serias desventajas: La primera es que, casi invariablemente,
conduce a una proliferacién de proveedores. Y eso provoca variacién, y esta variacién
causa problemas en la produccién y deteriora la calidad. La segunda desventaja es que
ello hace que los compradores salten de proveedor en proveedor. Y Ila tercera, que
produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se convierten en barreras
que impiden el mejoramiento continuo.

"El precio", subraya Deming, "no tiene significado alguno sin una medida de la calidad
que se esta comprando".

La mejor forma de servirle un comprador a su compania es desarrollando una relacién a
largo plazo de lealtad y confianza con un sélo proveedor, en colaboracién con el
departamento de ingenieria y de otros departamentos, para reducir los costos y mejorar
la calidad.

Cerrar tratos con el proveedor mas barato es la manera aceptada de hacer negocios en
Estados Unidos. Sin duda hacer economias es una cualidad admirable, y los costos
tienen importancia. Pero cuando el bajo costo garantiza baja calidad en cualquier punto
de la cadena de suministro, entonces el producto final, aunque sea barato, seria asi
mismo de mala calidad. En efecto, a menudo la baja calidad del producto final puede
atribuirse a problemas con los materiales que entran.

Una etiqueta de precio, es inequivoca, y por lo tanto atractiva. Determinar la calidad es
un asunto totalmente diferente, requiere de cierto grado de conocimiento y habilidad. El
agente de compras debe estar capacitado en evidencia estadistica, complementada por
la experiencia. El agente de compras también debe aprender cémo se usan los
materiales, a fin de adquirir la informacién correcta del preveedor. Una materia prima
puede satisfacer las especificaciones, y, sin embargo, presentar problemas en la
produccién.

28



Mejor que los manuales repletos de estindares que deben conocer los proveedores para
poder negociar, serfa la evidencia de que la gerencia de una compaiifa proveedora este
activamente comprometida con los Catorce Puntos, especialmente con el Punto Cinco,
que trata del mejoramiento continuo de las procesos.

Un proveedor que tiene la seguridad de contar con un contrato a largo plazo es més
probable que se arriesgue a ser innovador o a modificar los procesos de produccién que
un proveedor que tiene contrato a corto plazo y no puede darse el lujo de adaptar un
producto a las necesidadel de un comprador. Las relaciones a largo plazo tienen otras
ventajas: El papeleo de contabilidad y otros papeleos se simplifican al reducirse el
numero de proveedores y de puntos de embarque.

Las compras deben ser un esfuerzo hecho en equipo; una de las personas més
importantes del equipo debe ser el proveedor, y es necesario elegirlo, si uno tiene la
opcién basandose en el historial de mejoramiento de él y en sus esfuerzos por aprender
y cumplir los Catorce Puntos.

El equipo debe incluir asimismo al ingeniero de producto y a los representantes de los
departamentos de produccién, compras, ventas o cualesquiera otros departamentos que
estdn involucrados con el producto. Otros miembros vitales serdn las personas que
tengan que operar los equipos.

Punto 5: Mejorar Continuamente y Por Siempre el Sistema de Produccion y de
Servicios

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia est4 obligada a mejorar
continuamente. Todo el mundo y todos los departamentos de la compafifa deben
convenir en implantar el mejoramiento continuo. Este no debe limitarse a los sistemas
de poduccién o de servicios. Los departamentos de compras, transporte, ingenieria,
mantenimiento, ventas, personal, capacitacién y contabilidad, todos tienen un papel
que desempeiiar.

Deming subraya que la gerencia debe tomar iniciativa. Solamente la gerencia puede
inciar el mejoramiento de la calidad y la productividad. Es muy poco lo que los
trabajadores empleados en la produccién pueden lograr por si solos.

La eliminacién de un problema irritante o la solucién de un problema particular, no
forma parte del mejoramiento de un proceso. Equivale simplemente a "apagar un
incendio".

La reflexién estadistica es critica para el mejoramiento de un sistema. Unicamente

mediante el uso de los datos apropiadamente interpretados pueden tomarse decisiones

inteligentes. Pero depender exclusivamente del empleo de estadisticas es una forma

;egura de ir a la quiebra. Una compafifa debe cumplir la totalidad de los Catorce
untos.



De igual manera cumplir las especificaciones no da por resultado el mejoramiento
constante; garantiza el status quo.

"Cero defectos" es la misma idea erronea. Como meta, no tiene sentido. Debe haber un
método. Otro tanto sucede en el caso de "enfrentarse a la competencia”.

Resulta mas apropiado, considerar preguntas tales como si su firma se estd
desempeiiando mejor que el afio pasado, o que hace dos afios; si el mercadeo es mas
eficaz; si los clientes estdn mas satisfechos y si el orgullo y desempeiio de los empleados
ha mejorado. Una empresa que ponga en practica el Punto Cinco puede responder
afirmativamente esas preguntas.

La mejora del proceso incluye una mejor asignacién del esfuerzo humano, Incluye la
seleccién del personal, su destino, su formacién, para dar a cada uno, incluso a los
trabajadores de fabricacién, una oportunidad para avanzar en su aprendizaje y para
contribuir con su talento. Supone eliminar las barreras para que cada uno esté orgulloso
de su trabajo, tanto para los trabajadores de produccién como para los directores y los
ingenieros.

Punto 6: Instituir la Capacitacion en el Trabajo

Son muy frecuentes los casos de trabajadores que aprenden su oficio por medio de otros
trabajadores o que se ven obligados a depender de instrucciones escritas en forma
ininteligible. A menudo es poca o nula la capacitacién que han recibido. También
sucede con frecuencia que los trabajadores no saben si han hecho correctamente su
trabajo. Lo que puede ser aceptable un dia, puede no serlo al dia siguiente.

Es muy dificil borrar una capacitacién inadecuada. Eso sélo es posible si el método
nuevo es totalmente diferente o si la persona la estan capacitando en una clase distinta
de habilidades para un trabajo diferente.

La misma clase de graficos de control que se emplea para determinar si un proceso se
encuentra bajo control estadistico, se puede emplear para hacer un registro grafico del
desempeiio de un trabajador. Cuando la producccién total ha alcanzado un nivel
estable, la capacitacién adicional no le servirad de ayuda al trabajador. Esto constituye
una medida til para saber si un trabajador ha recibido suficiente capacitacién.

Por otra parte Deming pone énfasis en que la capacitacién no debe finalizar mientras el
desempeiio no haya alcanzado el control estadistico y mientras haya una posibilidad de
progreso. Todos los empleados tendran que recibir alguna capacitacion en el significado
de la variacién, y es preciso que tengan un conocimiento rudimentario de los graficos
de control. Si se establecen nuevos equipos o procesos, también debe haber
reentrenamiento.

La formacién debe ser reconstruida totalmente. La direccién necesita formacién para



aprender todo lo relacionado con la compaiiia desde los materiales en recepcién hasta el
cliente. La direccién debe comprender y actuar sobre los problemas que privan al
. trabajador de produccién de la posibilidad de realizar su trabajo con satisfaccién.

Punto 7: Instituir el Liderazgo

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de la gerencia descubrir
las barreras que les impiden a los trabajadores enorgullecerse de los que estin haciendo.
Los trabajadores saben exactamente cudles son esas barreras: énfasis en la cantidad no
en la calidad; fabricar el producto ridpidamente, en lugar de apropiadamente; oidos
sordos a sus sugerencias; demasiado tiempo dedicado a la reposicién del trabajo;
herramientas deficientes; problemas con los materiales que entran.

En lugar de ayudarles a los trabajadores a hacer su trabajo en forma correcta, la mayor
parte del personal de supervisién hace exactamente lo contrario. A menudo los
supervisores que han sido contratados acaban de gr.duarse en la universidad, y no
conocen el trabajo que supervisan. Nunca han desempenado el trabajo.

La tarea de la direccién consiste en el liderazgo. La direccién debe trabajar en las fuentes
de mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio; en la traduccién desde la
idea del disefio y al producto real.

Se debe abolir la focalizacién en la produccién (gestién de cifras, gestion por objetivos,
estandares de trabajo, cumplir las especificaciones, cero defectos, valoracién del
comportamiento) y poner en su lugar al liderazgo.

Algunas sugerencias que apuntan en este sentido son las siguientes:

a) Eliminar las barreras que imposibilitan que el trabajador haga su trabajo con orgullo.
b) Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan. Deben de estar facultados para
informar a la alta direccién de las condiciones que necesitan corregirse. La direccién
debe actuar sobre las correciones propuestas.

c) Trabajar en la mejora de supervisién no mejora en el sistema.

d) Tratar a cada falta o defecto y cada defecto como si se debiesen a una causa especial,
que se tenga que localizar y eliminar.,

€) Los capataces por lo general no entienden del trabajo, y atn si entendiecen no
podrian hacer nada por mejorar el trabajo.

-f) Se acostumbra responsabilizar a los empleados de algo que est4 fuera de su control.
Punto 8: Desterrar el Miedo

La mayor parte de las personas que trabajan, especialmete la que ocupan puestos
gerenciales, no entienden en que consiste su trabajo, ni lo que esta bien 0 mal. La gente

31



tiene miedo a sefalar los problemas por temor de que se inicie una discucién, o peor
atn, de que la culpen del problema. Ademds en tan raras ocaciones se toman medidas
para corregir los problemas, que no existe incentivo alguno para ponerlos al
descubierto. Y la mayor parte de las veces ni siquiera existe un mecanismo para
solucionar los problemas. Sugerir ideas nuevas resulta demasiado arriesgado. La gente
teme perder su aumento de sueldo o su ascenso, o lo que es peor, su empleo. Teme que
se le asignen trabajos punitivos o que le apliquen otras formas de discriminacién y
hostigamiento. Teme a que sus superiores puedan sentirse amenazados y se desquiten
de algiin modo si se muestra demasiado audaz o si hace demasiadas preguntas. Teme
por el futuro de su compafiia y seguridad de su empleo. Teme admitir que cometi6é un
error, de modo que el error nunca se corrige. La mayor parte de los empleados tiene la
idea de que el 1inico camino seguro es preservar el statu quo.

Para lograr mejor calidad y productividad, es preciso que la gente se sienta segura. No
tener miedo de expresar ideas ni de hacer preguntas. Los trabajadores no debieran de
tener miedo de informar sobre un equipo daftado, de pedir instrucciones adicionales o
de Hamar la atencién sobre las condiciones que son perjudiciales para la calidad.

El mijedo menciona Deming desapareserd a medida que mejore la gerencia y a medida
que los empleados adquieran confianza en ella.

Los conocimientos nuevos introducidos en una compafiia pueden revelar algunos de
nuestros fallos. Una perspectiva mejor consiste en aceptar los conocimientos nuevos
por que pueden ayudarnos a realizar mejor el trabajo.

Punto 9: Derribar las Barreras que hay entre las Areas de Staff.

El personal de investigacién, disefio, compras de materiales, ventas y recepcién de
materiales debe conocer los problemas surgidos con los diversos materiales y
especificaciones de produccién y montaje. De otro modo, habra pérdidas en produccién
debido a la necesidad de reproceso, causada por haber intentado utilizar materiales
inadecuados.

Todo el personal de ingenieria de disefio, compras de materiales, ensayos de materiales
y los ensayos de comportamiento de un producto tienen un cliente, es decir la persona
que tienen que intentar fabricar, con el material comprado, la cosa que fue disefiado.
¢por qué no familiarizar con el cliente?.

Cada érea de staff puede estar optimizando su propio trabajo, pero no trabajar en
equipo para la compafifa.

El trabajo en equipo es necesario en toda la compafia; esto hace que una persona

compense con su fuerza la debilidad de otra, y que todo el mundo use su ingenio para
resolver las cuestiones.
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Punto io: "Eliminar los Slogans, las Exhortaciones y las Metas Numéricas para la
Fuerza Laboral.

Es necesario eliminar las metas, los eslogans, exhortaciones y carteles que piden a la
gente que aumente la productividad.

Ante las llamadas del tipo de "hagalo bien a la primera " puede preguntarse uno ;cé6mo
una persona puede hacerlo bien a la primera, si el material que recibe no esta bién
calibrado, tiene el color mal, o cualquier otro defecto, o si su mdquina esti estropeada, o
los instrumentos de medida no son fiables?

Lo que tienen de malos los carteles o las exhortaciones es que no estdn dirigidos a las
personas adecuadas. Que surgen de la suposicién por parte de la direccién de que los
operarios de produccién podrian, si se esfuerzan, lograr cero defectos, mejorar la
calidad, mejorar la productividad, y cualquier otra cosa que fuera conveniente. Los
graficos y carteles no tienen en cuenta el hecho de que la mayor parte de los problemas
vienen del sistema, el cual es responzabilidad de la direccién.

Las exhortaciones y los carteles generan frustracién y resentimiento. Les advierte a los
trabajadores que la direccién no es conciente de las barreras que hay para que esten
orgullosos de su trabajo.

Punto 11: Eliminar las Cuotas Numeéricas.

Las cuotas o estandares de trabajo tales como "trabajo diario calculado" o las "tasas"
obstruyen la calidad més que cualquier otra condicién de trabajo. Generalmente se
estdn usando los estdndares de trabajo garantizan la ineficiencia y el alto costo. A
menudo incluyen tolerancia para articulos defectuosos y para desechos, lo cual es una
garantia de que la gerencia los obtendra.

En la produccién los indices se establecen a menudo segin el trabajador medio. La
mitad de ellos estan por encima del promedio y la otra mitad por debajo. Lo que ocurre
es que las personas de la mitad superior se amoldan al indice nada mas. Las personas
por debajo del promedio no pueden llegar al indice. Los resultados son pérdidas, caos,
insatisfaccién y rotacién de personal. Algunos indices etablecen segtn los logros del
mejor, lo cual es peor aftin.

Mas desvastador aiin es el trabajo por unidad a la gente se le paga por el niimero de
unidades que produce bien sean defectuosas o no. Incluye en la misma categoria los
incentivos en dinero por que estos también estimulan a la gente para que produzcan
cantidad en vez de calidad.

Un estandar de trabajo apropiado definiria lo que es y lo que no es aceptable en cuanto

a calidad. Deming sugiere que se estudie el trabajo y que se definan los limites del
trabajo.
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Si hay un sistema estable no tiene sentido especificar un objetivo. Se obtendré lo que el
sistema produzca. No se puede alcanzar un objetivo que esté por encima de la
capacidad del sistema.

Si no hay un sistema estable, tampoco tiene sentido establecer un objetivo. no hay forma
de saber lo que el sistema producira: no tiene capacidad.

Punto 12: Eliminar las Barreras que Privan a la Gente de su Derecho a Estar
Orgullosa de su Trabajo.

Los trabajadores se quejan de que no saben de un dia para otro lo que de ellos se
espera. Los estandares cambian con frecuencia. Los supervisores son arbitrarios. Rara
vez se les proporciona una retroalimentacién acerca de su trabajo hasta que se conozcan
las evaluaciones del desempefo o se hagan aumentos de sueldo, y entonces ya sera
demasiado tarde.

Las barreras se deben eliminar mediante un sistema el caual los empleados puedan dar
cuenta de las dificultades que hubieran con la maquinaria y con los materiales, de un
modo que se preste pronta atencion.

Para afrontar los problemas de la gente los gerentes trabajan con programas que
comprometan la participacién de los empleados llamado "Circulos de Control de
Calidad".

Punto 13: Instituir un Programa Vigoroso de Educacion y Reentrenamiento.

Lo que necesita una organizacion no es sélo gente buena sino que esta gente debe estar
adquiriendo continuamente los nuevos conocimientos y las nuevas habilidades para
manejar nuevos materiales y nuevos métodos. La educacién y el reentrenamiento, que
es una inversién en la gente son necesarios para la planificacién a largo plazo.

La educacién y el reentrenamiento deben preparar a la gente para asumir nuevos
cargos y responsabilidades.

Punto 14: Actuar para Lograr la Transformacién.

Es necesario que la direcci6n actie conforme a los trece puntos antes mencionados. Han
de luchar en cada uno de los trece puntos y contra las enfermedades mortales y los
obstéculos.

Los directores han de tener el valor de romper con la tradicién, incluso hasta el extremo
de quedar aislados de sus iguales.

Asi mismo, los directores explicaran, por medio de seminarios y otras medidas, a una
masa de gente critica dentro de la compaiiia, por qué es necesario el cambio, y el cambio
involucra a todo el mundo.



También es necesario considerar que toda actividad o trabajo, forma parte de un
proceso. El diagrama de flujo de cualquier proceso dividira el proceso en etapas. Las
etapas como un todo constituyen el proceso. Las etapas no constituyen entidades
individuales, funcionando cada una al maximo.

El trabajo interviene en cualquier etapa, cambia el estado y pasa a la etapa siguiente. La
etapa final enviara el producto o servicio al cliente final.

El ciclo de Shewhart es un procedimiento valioso que ayuda a perseguir la mejora en
cualquier etapa. También es un procedimiento para descubrir una causa especial que
haya sido detectada por una sefial estadistica.

El ciclo de Shewhart puede describirse del modo siguiente:

Paso 1. El primer paso es estudiar un proceso, decidir que cambio podria mejorarlo.
Organizar el equipo apropiado. Cuestionando: ;Cuales podrian ser los logros mas
importantes de este equipo?, ;Que cambios serfan convenientes?, ;De qué datos se
disponen?. ;Se necesitan nuevas observaciones?.

Paso 2. Efectiie las pruebas o haga el cambio preferentemente en pequeiia escala.

Paso 3. Observe los efectos del cambio o ensayo.

Paso 4. Estudiar los resultados.

Paso 5. Repetir el paso uno con los conocimientos acumulados.

Paso 6. Repetir el paso dos y siguientes.

Existen cuatro pasos para el ciclo de la calidad:

Plenear-Hacer-Verificar-Actuar.

LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES
Las enferemedades mortales se oponen a la transformacién del estilo de gestién
occidental. La curacién de ellas requiere de una completa reorganizacién de este estilo

de gestién.

La diferencia entre las enfermedades y los obstéculos reside en parte en la dificultad de
la erradicacién, y en parte en la gravedad del dafio afligido.

1. La enfermedad paralizante: falta de constancia en el propésito.
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El enfoque de mirar solamente el dividendo trimestral descuida el verdadero
mejoramiento. Es mejor proteger una inversi6n trabajando continuamente para mejorar
los procesos, el producto y el servicio, que harén que el cliente regrese.

2. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

Tanto la persecucién de los dividendos trimestrales y los beneficios a corto plazo hacen
fracasar la constancia en el propésito . Las prisas en lograr un buen dividendo al final
del trimestre llevan a las empresas a aplazar pedidos de material, equipo, recortar la
investigacién, la educacién, la formacién.

El accionista que en verdad necesita los dividendos para vivir estd mas interesado en los
dividendos futuros que solamente en el tamanio de los dividendos de hoy.

Cuando se hace énfasis en los veneficios a corto plazo se hace fracasar constantemente a
la constancia en el propésito y al crecimiento a largo plazo.

3. Evaluacién del comportamiento, calificacion por méritos, o revision anual.

Tanto la evaluacién del desempefio como la gestion por objetivos y la gestién por
nameros, conducen al mismo mal, el efecto es devastador. Una mejor definicién de este
estilo de administrar es el de gestion por miedo, debido a que alimenta el
comportamiento a corto plazo, aniquila la planificacion a largo plazo, desarrolla el
miedo, derriba el trabajo en equipo, alimenta las rivalidades y el politiqueo.

Deja a las personas amargadas, desechas, heridas, apaleadas, desoladas,
descorazonadas, sintiendose inferiores, algunas incluso deprimidas, incapaces de
trabajar durante varias semanas después de recibir la calificacién, incapaces de
comprender por qué son inferiores. Esto no es justo, ya que describe a las personas de
un grupo unas diferencias que pueden estar totalmente causadas por el sistema dentro
del que trabajan.

La calificacién del comportamiento estd centrada en el producto final, no sobre el
liderazgo para ayudar a la gente.

La calificacién por méritos recompensa a las personas que los hacen bien dentro del
sistema. No trata de recompensar los intentos de mejorar el sistema.

Los sistemas tradicionales de valoracién incrementan la variabilidad del
comportamiento de las personas. El problema reside en la imprecisién implicita de los
esquemas de calificacién. Cuando alguien es evaluado por debajo del promedio imita a
alguien que quedé por encima del promedio, se produce un comportamiento
deteriorado.

4. Movilidad de los directivos.

La incertidumbre y desconciertos que provoca la movilidad de la alta direccién es
nefasta para el logro de la calidad.
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{Cémo puede alguien estar comprometido con una politica cuando su puestoes sélo
para unos pocos afios?.

La movilidad anual del trabajo en equipo que es tan vital para seguir existiendo. Llega
un nuevo director, todo el mundo se pregunta qué ocurrira.

La compaiiia cuya alta direccién estd arraigada y comprometida con la causalidad y la
productividad no padece incertidumbres y desconciertos.

5. Dirigir una compaiiia basindose s6lo en las cifras (contando el dinero).

Las cifras son importantes, pero aquel que dirige su compaiia inicamente por las cifras
visibles, con el tiempo se quedara sin compaiiia y sin cifras.

En realidad las cifras mas importantes que se necesitan para la gestién son
desconocidas e incognoscibles, pero es sumamente importante tomarlas en cuenta.
Ejemplos:

1) El efecto multiplicador sobre las ventas que tiene un cliente satisfecho, y el efecto
contrario de un cliente insatisfecho.

2) El incremento-de la calidad y la productividad a lo largo de toda la linea, que surge
cuando se consigue algiin éxito en la mejora de la calidad en cualquier etapa anterior.

3) Mejora de la calidad y productividad cuando la direccién deja en claro que la politica
de la compaiiia ser4, en adelante, permanecer en el negocio adecuado al mercado: Que
esta politica es inconmovible, independientemente de quien entre y salga.

4) Mejorar la calidad y productividad cuando hay una mejora continuada de los
procesos y también cuando se eliminan los estdndares de trabajo, y cuando hay mejor
formacién o supervisién,

5) Mejora la calidad y la productividad por medio de un equipo formado por el
proveedor seleccionado, el comprador, el ingeniero de disefio, ventas y el cliente, que

trabajan en un nuevo componente o en el redisefio de un componente ya existente,

6) Mejora de la calidad y productividad por medio del trabajo en equipo entre los
ingenieros, produccién, ventas y el cliente.

7) Perjuicios por la calificacién anual del comportamiento.

8) Perjuicios que ocacionan las trabas a que los empleados se sientan orgullosos de su
trabajo.

9) En el transporte de mercancias, por ejemplo ;Dénde estan las cifras del costo de los
estravios?, ; De retrasos por un mal mantenimiento?.
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6. Demasiados costos médicos.

Los costos médicos se incrementan excesivamente y representan en algunas compaiiias
el gasto mas fuerte.

7. Costos excesivos de garantia fomentados por abogados que trabajan sobre la base
de honorarios aleatorios. ‘

Al respecto se puede decir que los Estados Unidos es el pais que mas litigios tiene en el
mundo.

ALGUNOS OBSTACULOS

Ademas de las enfermedades mortales hay toda un procesién de obsticulos. No
obstante algunos de ellos son mas faciles de curar que las enfermedades mortales
(Walton M., 1986).

A) Buscar resultados inmediatos.

Se piensa que la mejora de la calidad y la productividad se logra por medio de un acto
de fe. Algunas personas piensan que la consulta con un estadistico competente es méas
que suficiente para sacar adelante la compania en el camino hacia la calidad y la
productividad.

B) La suposicion de que resolviendo los problemas, automatizacion aparatos y nueva
maquinaria transformara la industria,

La tecnologia en si misma no constituye un arreglo para los problemas de calidad. Se
piensa que la utilizacién de un aparato (automatizacién o maquinaria robotizada) puede

representar un ahorro significativo; no obstante se toma en cuenta el costo total.

Cualquier ahorro que sea producto de la mejora, por mds pequefio que sea, es
sumamente importante para la compaiiia, méxime si es logrado por los trabajadores.

C) Basqueda de ejemplos.

La mejora de la calidad aunque es un método aplicable a diferentes problemas y
situaciones, no consiste en una serie de recetas de cocina.

Es frecuente que a un consultor se le pidan ejemplos de casos bien resueltos en una
linea de productos similares.

Las compaiiias tienen la tendencia a ir a otro sitio en busca de soluciones de problemas
a ver si pueden copiarlas. Esto constituye un peligro.
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Ningun namero de ejemplos con buenos o malos resultados en cuanto a la mejora de la
calidad y la productividad indicardn si determinada compaiiia tendra exito en la
calidad. Los ejemplos por si mismos nada ensefian; es necesario saber por qué una
préctica tiene éxito o fracasa.

D) Nuestros problemas son diferentes.

Desde luego que los problemas de cada compaiiia son diferentes, pero los principios
que ayudan a mejorar la calidad del producto y del servicio son, por naturaleza
universales. »

E) La instruccion obsoleta en las escuelas.

A los estudiantes de las escuelas empresariales se les ensefia que la gestién es una
profesion, que estdn preparados para ocupar puestos de reponsabilidad. Esto es falso.
La mejor manera de que un estudiante aprenda un oficio consiste en ponerse a trabajar
en cualquier compafiia buena.

F) Ensefianza deficiente de los métodos estadisticos en la industria.

Se contratan cursos urgentes sobre métodos estadisticos que resultan poco dtiles, en
razén de que los instructores hacen una mala aplicacién. Muchas personas aprenden lo
que no se debe.

G) Uso de tablas de aceptacion inadecuadas.

En la industria americana ciertas tablas de aceptacién o rechazo, segtin los esayos de las
muestras sacadas de lotes, garantizan que algunos clientes reciban productos
defectuosos.

H) El departamente de calidad se ocupa de todos los problemas de calidad.

Al dejar los departamentos de calidad, la calidad completa de la empresa, se le ha
quitado esa tarea a las personas que pueden contribuir a ella, o sea los directores,

supervisores, jefes de compras y trabajadores de produccién.

La direccién desorientada por los graficos de control y los pensamientos estadisticos, es
feliz de dejar la calidad en manos de las personas que los mistifican.

Lo que la direccién necesita son los gréaficos que demuestren si el sistema ha alcanzado
una situacién estable, o si todavia estd infestado de causas especiales.

I) Los problemas residen completamente en la mano de obra.

En todo el mundo predomina la suposicién de que no habria problemas en la
produccién o en el servicio si tan sélo los trabajadores hiciesen mejor su trabajo, de la
manera en que se les ensefi6.
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Sin embargo, los trabajadores estan limitados por el sitema y el sistema pertenece a la
direccién.

J) Falsos comienzos.

Un falso comienzo ocurre cuando se cree que ensefiar en masa los métodos estadisticos
a suficientes personas de produccién hard cambiar las cosas. Resulta vital la
comprensién de la variacién de las causas especiales y las causas comunes, y de la
necesidad de reducir constantemente la variacién debida a las causas comunes.

Los falsos comienzos producen satisfaccién momenténea, pero después conducen a la
frustracién, desesperacién, decepcién y atrasos.

Otro falso comienzo son los circulos de control de calidad. La idea es atractiva, pues el
trabajador de produccién nos puede decir mucho acerca de las cosas que ban mal y
como se pueden mejorar. No obstante, un circulo de control de calidad sélo puede ir
adelante si la direccién actiia segiin la recomendacién del circulo. Muchos circulos son
una salida cémoda para los directores.

Asi, un buen sitio para instalar los circulos de control de calidad es entre los directivos.
K) Pensar que verdaderamente se ha instalado control de calidad.

Instalar el control de ealidad no se instala como se instala una alfombra nueva en un
despacho. Mas bien debe consistir en un proceso de aprendizaje, afio tras afio, con la
alta direccién a la cabeza de toda la compafiia.

L) El ordenador despersonalizado.

El ordenador puede ser una bendicién, pero también una maldicién.

Los ordenadores tienen efectos negativos cuando las personas se sienten intimidados
por ellos. No pueden decirle qué datos o qué graficos necesitan; en su lugar aceptan
cualquier cosa que les dé el ordenador, que son montones de cifras.

Una cifra aislada suministra poca informacién por si misma. Puede ser mal
interpretada, ademads de que varian dia tras dia a menos que se las mantenga constantes
por miedo. Lo que la direccién necesita es comprender la variacién.

M) La suposicion de que s6lo se necesita cumplir las especificaciones.

Las especificaciones no son suficientes si no se sabe para qué se va a utilizar el material.
Es necesario conocer el objetivo de utilizacién del material o producto elaborado.

Por ejemplo, al cliente final, propietario de un coche no le importan las especificaciones

de las ochocientas piezas de la transmisién, sélo le importa que la transmisién funcione
y que sea silenciosa.
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N) La falacia de los cero defectos.

El tener dispositivos que garanticen cero defectos desplazan la distribucién hacia
adelante y hacia atras dentro de los limites de las especificaciones, consiguiendo cero
defectos y al mismo tiempo llevando las pérdidas y los costos al méaximo.

N) Ensayos inadecuados de los prototipos.

Los prototipos pueden variar una vez que se lleven al montaje en produccién ain
cuando se hayan ensayado previamente segin las caracteristicas medidas de todas la
piezas muy préximas al valor nominal o previsto.

Cualquier persona que estd haciendo un ensayo debe hacerse varias preguntas respecto
a los resultados esperados, su capacidad de predicci6n, su grado de confiabilidad para
futuras predicciones, su capacidad para planificar el cambio, la posibilidad de
aprendizaje con base en los resultados.

O) Cualquier persona que trate de ayudarnos debe saberlo todo sobre nuestro
negocio.

Las personas competentes saben como hacer su trabajo, pero no saben como manejarlo.
La ayuda para meéjorar sélo puede llegar de otro tipo de conocimiento. La ayuda puede
venir de afuera de la compaiiia, combinando con los conocimientos que ya posee la
gente de dentro de la compania pero que no utilizan.
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PHILLIP CROSBY

Crosby ha desarrollado toda una forma sistematica de conseguir la calidad. Es un autor
prolifico que ha sabido expresar de manera clara, sencilla y accesible las ideas basicas de
la creacién de la calidad en muchos lugares de Norteamerica y del mundo. Su enfoque
eminentemente préctico del tipo "hagalo usted mismo", caracteristico de una forma de
pensar y hacer las cosas de la sociedad norteamericana, le ha valido una amplia
difusién de sus conceptos y ha ganado adeptos en infinidad de empresas. No obstante,
también ha sido severamente criticado al plantear el alcance de la calidad como un
camino relativamente sencillo, que se puede "lograr a ia primera".

Las siguientes ideas fueron tomadas de su obra "Calidad sin Lagrimas. El Arte de
Administrar sin Problemas", publicado en 1988.

Los problemas de calidad que se enfrentan las organizaciones tienen varias
caracteristicas en comiin y se manifiestan en la falta de satisfaccién que estos originan.

Entre los problemas se hallan:

1. Los productos y servicios que salen al mercado presentan, por lo general,
desviaciones de los requisitos publicados, anunciados o convenidos. Los productos de
las empresa llevan incorporados irregularidades, caracteristicas fuera de
especificaciones, decisiones sobre revisién de los materiales, etc. en material circulante
(o salida).

2. La compaiiia posee una extensa red de servicio postventa o red de distribucién,
cuyos miembros estan capacitados para rectificar productos y prestar servicio correctivo
a fin de mantener satisfechos a los clientes. De esta manera, las compafias
manufactureras mantienen un cuerpo de ingenieros de servicio quienes reparan
copiadoras, computadoras, moviliario y otros productos que adquiere directamente del
consumidor. Muchas veces los ingenieros de servicio llevan a cabo la instalacién del
producto, lo que les da la oportunidad de terminar de ensamblarlo en la oficina del
cliente sin que este se entere de lo que est4 sucediendo. Existen productos que tienen
incorporado un amplio servicio postventa como garantia de su buen funcionamiento,
pero mis bien implica una garantia de que puede fallar o de que va a fallar.

3. Los directivos no establecen estindares claros de realizacién ni siquiera una
definicién de calidad, por lo que los empleados desarrollan sus propios criterios al
respecto.

4. La direccién desconoce el precio del incumplimiento. Pueden gastar mas del 20% del
importe de sus ventas en hacer las cosas mal.

5. La direccién niega ser la causa del problema. El principal obstaculo al mejoramiento
es, sin duda, la terquedad de la direccién de la empresa.
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Crosby sefiala que una organizacién puede ser vacunada contra el incumplimiento de
los requisitos. Puede ser dotada de acciones que prevengan los problemas. Algunas de
estas acciones competen a la direccién y otras se llevan a cabo por sentido comin.

En este sentido existen tres acciones adiministrativas bien definidas:

-- Determinacion. !
-- Educacién.

-- Implantacién.

La mayoria de las empresas centran su atencién en la tarea de implantacién antes de
atender debidamente a las otras dos acciones administrativas. Ocurre asi por que
generalmente lo Gnico que saben los altos dierectivos acerca de la calidad, es que
invertir en ella implica un gasto, pero que si no se invierte en ella también habra un
gasto.

Crosby critica la efectividad de los circulos de calidad y del control estadistico de la
calidad, debido a que a pesar de que algunas empresas utilizan estas técnitas durante
afos, es dificil proseguirlas y redundan en escaso mejoramiento. A este respecto agrega
que estas técnicas son tan sélo instrumentos, pero que los instrumentos
administrativos, por lo que sélo funciona si la administracién se compromete con ellos
por completo.

LA DECISION

Para Croslsy, las empresas tienen problemas con la calidad, simplemente por la falta de
decisién.

El mejoramiento de la calidad tiene caracteristicas definidas; sin embargo, existen
empresas que muestran los siguientes rasgos al no lograrlas de manera suficiente:

1. A este esfuerzo se le llama programa, no proceso. Para los altos directivos el
problema de la calidad es sencillamente encontrar el conjunto de técnicas apropiadas
que se apliquen a las personas apropiadas. La diferencia con el proceso es que nunca
termina. '

2. Todo el esfuerzo esti destinado a los niveles inferiores de la organizacién. Se les
adjudica todo el erfuerzo a estos niveles, descuidando la labor prioritaria con los altos
‘ejecutivos.

3. El personal de control de calidad se muestra cinico respecto a la puesta en marcha de
la calidad bajo los principios de "Cero defectos". "Hacer las cosas bien desde la primera
vez'. Consideran que la economia de calidad requiere errores.

4. La funcién de capacitacién crea el material de capacitacién. Las ideas sobre la calidad
parecen tan simples que la gente se lanza a la capacitacién sin darse cuenta de su

profundidad.
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5. La direccién estd impaciente por lograr resultados. Al abservar los costos de calidad,
la direcci6n notifica que espera resultados inmediatos en su reduccién, lo que se traduce
en una serie de acciones de corto alcance, tales como la reduccién del departamento de
calidad.

Crosby afirma que no basta con estar decidido a hacer algo o actuar con decisién. El
asunto respecto al que se esta decidido tiene que estar muy claro en las mentes de todos
los interesados.

Observa que a los directivos no se les puede ensefiar dentro de sus empresas ya que
sélo responden a una credibilidad que por lo general no se acepta dentro del grupo de
sus partes. Tienen que salir del lugar y someterse a una "inmersién" que le ayude a
cambiar sus opiniones.

De igual manera, considera que los esfuerzos por mejorar la calidad s6lo daran fruto en
aquellas empresas en que se acojan a ellos voluntariamente.

Otro aspecto es la credibilidad del compromiso de los directivos. Esta tiene que ser
reforzada con la constancia. La direccién tiene que demostrar continuamente que su
compromiso es permanente y de largo alcance.

PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Crosby ha integrado 4 conceptos fundamentales del proceso para el mejoramiento de la
calidad. Estos principios absolutos responden a las preguntas:

1. ;Qué es calidad?

2. ;Qué sistema se requiere para propiciar la calidad?
3. (Qué estandar de realizacién debera utilizarse?

4. ;Qué sistema de medicién se requiere?

PRIMER PRINCIPIO ABSOLUTO:

Calidad se define cdmo cumplir con los requisitos.

El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todo el mundo "haga las cosas
bién desde la primera vez" . Para lograrlo es importante que los requisitos sean
‘comprendidos con claridad y hacer a un lado todos los obstaculos para su
cumplimiento.

En relacién a ello, los directivos tienen tres tareas a realizar:

1. Establecer los requisitos que deben cumplir los empleados.

2. Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla con los requisitos.

3. Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento a esos
requisitos.
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SEGUNDO PRINCIPIO ABSOLUTO:
El sistema de calidad es la Prevencion.
Uno de los costos mayores de las compaiiias relacionada a la calidad es el desprendido
al area de verificacién. La verificacién es una forma muy cara y poco fiable de obtener
calidad. Verificar, selecciénar y evaluar sélo filtra lo que ya estd hecho. Lo que hace falta

es la prevencién.

El concepto de prevencién se basa en la comprensién del proceso que requiere de accién
preventiva.

El secreto de la prevencién se basa en observar el proceso y determinar las posibles
causas de error. Estas causas pueden ser controladas. Cada producto o servicio esta
formado por un gran nimero de componentes, cada uno de los cuales debe tratarse por
separado, con el fin de eliminar las causas de los problemas.

De ahi que el sistema para lograr la calidad es la prevencién, no la verificaci6n.
TERCER PRINCIPIO ABSOLUTO:

El estindar de Realizacién es cero defectos.

El estdndar de realizacién es el medio que permite a la compaiiia progresar, puesto que
sirve para que todas las personas reconozcan la importancia de cada una de las millones

de acciones que se realizan en una empresa.

Adn asi el establecimiento de los requisitos es un proceso de facil comprensién, pero la
necesidad de cumplir con estos requisitos no se comprenden tan ficilmente.

Las personas actiian de acuerdo al estandar que se les entrega, siempre y cuando lo
comprendan en su totalidad.

El estandar de realizacién debe ser Cero Defectos, no, "asf est4 bastante bién".
CUARTO PRINCIPIO ABSOLUTO:

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Un problema frecuente es que la calidad no se visualiza en términos financieros.

La mejor medida de la calidad es el dinero. El costo de la calidad se divide en dos &reas:

El precio del incumplimiento (PI)
El precio del cumplimiento (PC)
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El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los gastos realizados
en hacer las cosas mal.

El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar para que las
cosas salgan bien. Abarca la mayoria de los costos de las funciones profesionales de la
calidad, los esfuerzos de prevencién y la educacién en la calidad.

La medida de la calidad es el precio del incumpliniento, no los indices.

LA EDUCACION

Es necesario que todos conozcan los principios absolutos de la administracién de la
calidad; mientras que el proceso de los catorce pasos para el mejoramiento de la calidad
debe ser comprendido por el equipo directivo de la empresa, ya que son ellos los
encargados de lograr que se cumpla.

El papel de todo individuo para propiciar la calidad debera ser comprendido por todas
y cada una de las personas de la compaiiia.

El aspecto educativo general requiere de una educacién ejecutiva, por medio de la cual
los altos ejecutivos puedan aprender su posicién especifica; de una educacién gerencial,
es decir, de aquellos ejecutivos que han de poner en marcha el proceso; de un sistema
de capacitacién del personal en el cual todos los empleados de la compaiiia lleguen a
comprender sus funciones; y de pricticas en donde el personal de funciones especiales
tales como compras, contabilidad, calidad, mercadotecnia, etc., pueda aprender a hacer
las cosas especificas de su érea.

La educacién ha de cubrir los siguientes niveles:
1. Educacién a ejecutivos.

2. Educacién a gerentes.

3. Educacién al personal.

IMPLANTACION

Se requieren ciertas acciones que permitan cambiar la cultura y el estilo..de
administracién de la empresa.

Esto significa pasar, de estar orientado hacia la excelecia, la valoracién, el nivel de
calidad y los indices, a orientarse hacia el cumplimiento de los requisitos, la prevencién,
cero errores y el dinero como medida.

El proceso de instalar el mejoramiento de la calidad es un camino que nunca termina.

Cambiar una cultura implica intercambiar valores y proporcionar modelos de conducta;
lo cual se logra modificando las actitudes.
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Crosby establece catorce pasos para el mejoramiento de la calidad:
1. Compromiso de la direccion:

La direccién debe emitir una politica de calidad de la compania, la cual aclara que el
compromiso es real y comprensible.

En segundo término, la calidad debera ser el primer tema en las reuniones periédicas de
evaluacién que celebren los directivos. Debera tener prioridad en las finanzas y ser
discutida en términos concretos,

En tercer lugar, el director general y el director de operaciones deberan de preparar
discursos sobre la calidad y decirselos a todos los empleados que encuentren.

2, Equipo para el mejoramiento de la calidad:

Se necesitan unas cuantas normas de lo que debe hacer el equipo y hacerca de como
deben seleccionarse sus miembros.

El propésito del equipo es guiar el proceso y promover su evolucién. Debe brindar
coordinacién y apoyo. El presidente del equipo debe ser alguien que tenga facil
comunicacién con la alta direccién. Ser4 necesario que comprenda la estrategia total y
tenga mano firme para modificarla en caso necesario.

El proceso general requiere de un coordinador de tiempo completo, que dirija el
esfuerzo haciendo que las cosas ocurran y que asegure la colaboracién entre el
presidente y el equipo.

3. Medicion:

Es necesario hacer mediciones claras, vinculadas al insumo, al proceso, al producto.

4. Costo de calidad:

Para determinar el costo de la calidad pueden reunirse el contralor y otras personas
interesadas. El costo de la calidad, una vez definido, puede servir para medir la

actuacién de los ejecutivos.

Para llamar la atencién de los directivos, no hay nada méds importante que el factor
dinero.

5. Crear conciencia de calidad:

La calidad debe difundirse, recordandoselo a todas las personas. Los carteles pueden
ayudar a este propésito.
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6. Accion correctiva;

Es necesario contar con un sitema de accién correctiva. El verdadero propésito de un
sistema de esta naturaleza consiste en identificar y eliminar los problemas para siempre.
Estos sistemas tienen que basarse en informaciones que revelen cuiles son los
problemas y el analisis que muestren las causas de esos problemas.

Un paso muy importante en la accién correctiva es la administracién de la calidad del
proveedor donde hay que ayudar a los proveedores a identificar los requisitos, a
aclararlos y a resolver c6émo se van a cumplir y a medir.

Es necesario llevarse a cabo estos seis pasos por la alta direccién y realizarse en primer
lugar

7. Planear el dia del Cero Defectos:

El dia de cero defectos consiste en una celebracién que ha de tomarse muy enserio. Por
lo tanto, su planeacién tiene que hacerse de manera digna y sin preoccupaciones.

8. Educacion del personal:

Es necesario desarrollar un sistema completo de educacién en calidad que proporcione
un mensaje estandar.

9. El dia de Cero Defectos:

Su fin es que la direccién se presente y haga un compromiso formal ante todos, de tal
manera que sea obligatorio el cumplimiento.

10. Fijar metas:.
La mayoria de estos catorce pasos ocurren de manera simultanea. El objetivo final es de
cero defectos, pero haran objetivos intermedios que vayan llevando hacia adelante este

objetivo.

Las metas deberan ser en lo posible escogidas por el grupo y representadas en una
grafica que esté a la vista de todos. No deberan aceptarse metas minimas.

11. Eliminar las causas del error:

Para eliminar las causas del error se debe pedir a las personas que sefialen los
problemas que tienen, de manera que se pueda hacer algo al respecto.
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12. Reconacimiento:

La creacién y desarrollo de un programa de reconocimiento para ejecutivos y
empleados por igual, es una parte muy importante del mejoramiento de la calidad. El
proceso de reconocimiento debera pensarse bién y llevarse a cabo en varios niveles.

‘El dinero es una muy mala forma de brindar reconocimiento. No es de indole
suficientemente personal. .

13. Consejos sobre la calidad:

Su objetivo es reunir a todos los profesionales de la calidad y permitiries aprender unos
de otros. También pueden apoyar al proceso para el mejoramiento de la calidad.

14. Repetir todo el proceso:

El proceso ha de repetirse, ya sea con el mismo equipo o con un nuevo, a modo de
llegar a ser una forma perdurable de vida, y constituirse en la cultura de la compaifiia.
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J.M. JURAN

El es quien ha aportado un firme marco conceptual y metodolégico enfocado
bésicamente a la alta direccién de las empresas.

Los siguentes aspectos de su obra, estan basados en su libro "Juran y el Liderazgo para
la Calidad: Un manual para Directivos" (1990).

Juran plantea la necesidad de que los directivos tengan un marco comprensible sobre el
cual constituir un enfoque coherente y unificado para la gestién de la calidad. Si se
cuenta con este marco es factible que los directivos establescan objetivos de calidad y
que dirijan a sus organizaciones hacia esos objetivos establecidos por medio de la
unidad que proporcionan conceptos comunes, estrategias, procesos, formacién y
motivacién.

De ahi que para Juran es fundamental dotar de un esquema conceptual a la alta
direccién que sirva de guia en el establecimiento de la calidad.

No obstante, Juran observa que existen ciertos obstaculos para conseguir una unidad en
este marco de ideas:

1. Obstaculos obvios que surgen de las diferencias en los puntos de vista de los
miembros de equipo de la direccién.

2. Obstéculos ocultos que surgen de la diferencias en las premisas, conceptos e incluso
en el significado de las palabras ciave.

La formas de la calidad:

Cada una de la de las formas de la calidad, ausencia de deficiencia y caracteristicas del
producto, se mide de manera diferente.

Ausencia de deficiencia: La siguiente expresién contempla la medida de calidad en
términos del indice de errores o la fraccién de unidades defectuosas.

frecuencia de deficiencias
Calidad=

ocasiones de deficiencias

El numerador (Frecuencia de las deficiencias) adopta la forma de ntimero de defectos,
nitmero de errores, nimero de fallos postventa, horas de reproceso y costo de mala
calidad.

El denominador (ocasiones para que aparezcan las deficiencias) adopta la forma de
nimero de unidades producidas, total de horas trabajadas, nimero de unidades
vendidas e ingresos por ventas.



Caracteristicas del producto: En este tipo de calidad no existe una unidad universal de
medida. En su lugar, el punto de partida es descubrir cémo evalaan los clientes la
calidad, esto es, que caracteristicas del producto consideran claves para satisfacer sus
necesidades.

Las caracteristicas del producto se miden generalmente en funcién de variables, por
ejemplo, el plazo de entrega se mide en dias , horas, minutos, etc. y la temperatura de
recocido se mide en grados.

Por el contrario, las deficiencias se miden generalmente en funcién de atributos; por
ejemplo, una promesa se cumple o no y un didmetro estd dentro de la especificacién o
no. :

f

La gestién de la calidad: la analogia financiera:

A nivel de la alta direccién, la parte mds importante de como pensar la calidad es el
proceso de gestién que se tiene que utilizar. Una estrategia ttil es emplear la analogia
financiera. Esta se lleva a cabo por medio de tres procesos de gestién: 1) Planificacién
financiera, 2) Control financiero, 3) Mejora financiera.

De la anterior gestién financiera Juran establece un comparativo analogo para la
gestion de la calidad, que él mismo denomina la Trilogia de Juran.

La Trilogia de Juran:

La gestién de la calidad de Juran utiliza los mismos procesos de gesti6n financiera de la
planificacién, control y mejora; pero esta vez se les denomina:

1. Planificacién de la calidad:

Es la actividad de desarrollo de los productos y procesos requeridos para satisfacer las
necesidades de los clientes. Los pasos universales que implican son:

1. Determinar quiénes son los clientes.

2. Determinar las necesidades de los clientes.

3. Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las necesidades de los
clientes.

4. Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas caracteristicas del
producto.

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

Esta secuencia tiene varias cosas en comin:
1. La cadena de entrada-salida, en donde la salida de cualquier etapa se convierte en Ia

entrada de la siguiente.
2. El concepto del triple papel, segin el cual cada actividad juega el triple papel de
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cliente, procesador y proveedor.

3. El establecimiento de unidades comunes de medida y medios para evaluar la calidad.
La espina dorsal de un enfoque estructurado hacia la planificacién de la calidad es el
mapa de carreteras para la misma.

La calidad necesita de una gestién; esto es, delimitar y administrar la totalidad de los
medios por los cuales se logra la calidad.

Por lo tanto, la planificacién de la calidad es en resumen una actividad encaminada a:

1) Determinar las necesidades de los clientes.
2) Desarrollar los productos y procesos requeridos para satisfacer esas necesidades.

Los altos directivos tienen que entender como se estd haciendo la planificacién de
calidad y deben proporcionar la infraestructura y los recursos necesarios.

En este sentido el papel de la alta direccién es mantener un firme liderazgo para el
cambio.

Existen cuatro niveles de planificacion de la calidad:

1. El nivel operario. Esta relacionado al logro de aportaciones potenciales de la mano de
obra a la gestién de la calidad.

2. El nivel departamental. Esta enfocado a los niveles jerarquicos de la empresa a nivel
intermedio entre la mano de obra no supervisora y la alta direccién. En este nivel se
analiza la planificacién de macroprocesos y microprocesos.

3. El nivel multifuncional. Se ocupa de los procesos amplios, tales como el desarrollo
de nuevos productos, contratacién, compras y facturacién.

4. El nivel corporativo o division. Es el nivel en que se gestionara la calidad para toda
la empresa. Un paso fundamental en este nivel es la creacién del consejo o comité de
calidad.

Juran indica que la mayor parte de la planificacién de la calidad la hacen aficionados
con experiencia; es decir, personas que nunca han recibido formacién en los conceptos,
métodos, habilidades y herramientas de la planificacién para la calidad.

2. Control de calidad:

El control de la calidad esta orientado a dirigir las operaciones de tal forma que:
1. Cumplan los objetivos de calidad establecidos.

2. Detecten las desviaciones de los niveles de comportamiento planificados.

3. Restablescan el comportamiento en los niveles planificados.

El control implica por lo tanto:
1. Evaluacién del comportamiento real de las operaciones.

2. Comparaci6n del comportamiento real con los objetivos.
3. Actuacién sobre las diferencias.



El concepto de control es el de mantener el status quo, o sea, mantener un proceso en su
estado planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir los objetivos operativos.

El fin principal del control es minimizar el dafio que surge de todo tipo de
acontecimientos que afectan la capacidad del proceso para cumplir con los objetivos. La
forma de minimizarlo es por medio de la accién rapida para restablecer el status quo o
mejor atn, evitando que tenga lugar el daiio en primer lugar.

El proceso de control tiene lugar por medio del uso de un circuito de retroalimentacién.

La participacién de todos los empleados de la empresa, desde el director ejecutivo hasta
los operarios, es vital para el control de la calidad y todos ellos hacen uso del circuito de
retroalimentacién.

En cuanto a la materia de control, hay diferencias entre el nivel operativo y el nivel
gerencial.

En el nivel operativo, los objetivos constan principalmente de nimerosos productos y
caracteristicas del proceso que estdn establecidos en las especificaciones y manuales de
procedimientos.

A nivel gerencial, los objetivos tienden a estar enfocados al negocio, y el énfasis se pone,
a menudo, en ser competitivos en el mercado.

Juran esboza la diferencia entre el nivel operativo y el nivel gerencial de la siguiente
manera:

Nivel Operativo Nivel Gerencial
Objetivos » Caracteristicas del producto Enfocados al negocio
de control y proceso en especificaciones vendibilidad; competitividad.

y procedimientos.

Sensores Tecnolégicos Sistemas de datos.
Decisiones que ¢Hay conformidad o no? ¢{Satisfacen las necesidades
se han de tomar del cliente o no?

Un paso importante a lograr es el establecimiento del autocontrol, para lo cual es
necesario prever a las fuerzas operativas de lo siguiente:

53



1. Un medio para saber cuales son los objetivos.

2. Un medio de saber cual es el comportamiento real.

3. Un medio para cambiar el comportamiento en el caso de que éste no sea conforme
con los objetivos y las normas.

Es necesario ademas disefiar un plan de delegacién del control. En este plan se establece
una pirdmide de control es donde se dan:

a) Control por parte de los altos directivos.
b) Control por los gerentes y supervisores.
c) Control por la mano de obra.

d) Controles automatizados.

Por su parte los altos directivos tienen dos papeles principales relacionados con el
control de calidad:

1. Ejercer personalmente el control con respecto a los objetivos estratégicos.
2. Asegurarse de que se ha establecido un sistema de control para el resto de la
piramide de control.

Por otra parte, en todos los casos el objeto de control es cada caracteristica del producto
o proceso, alrededor de la cual se construye el circuito de retroalimentacion.

A su vez para cada objeto de control existen los objetivos de calidad. Un objetivo de
calidad es un blanco hacia el cual apuntan los esfuerzos de calidad, por ejemplo;

Objeto de control Objetivo de calidad
Kilometraje de un vehiculo Minimo de 10.5Km por litro
Plazo de entrega E185% dentro de las 24hrs.
Temperatura Miéximo 140° C

Por otra parte se necesita de un sistema de medidas que permitan precisar con nimeros
las caracteristicas de calidad.

Estas medidas a su vez daran indicadores del grado de avance sobre los resultados
operativos.

Una tarea bésica de alta direccién es auditar la gestién para la calidad.
3. Mejora de la calidad

Este proceso permite elevar las cuotas de calidad a niveles altos. La metodologia para
realizarlo consta de los siguientes pasos:
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1. Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la calidad
anualmente.

2. Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de mejora.

3. Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una responsabilidad clara
de llevar a cabo el proyecto a buen fin.

4. Proporcionar los recursos, la motivacién y la formacién necesaria para que los
equipos:

- Diagnostiquen las causas.

- Fomenten el establecimiento de un remedio.

- Establezcan los controles para mantener los beneficios.

Mejora, significa la creacién organizada de un cambio ventajoso; el logro de unos
niveles sin precedente del comportamiento, un sinénimo es avance.

La mejora de la calidad es muy distinta a la accién de apagar incendios como sucede
cuando se actiia sobre un punto especifico que sale del control, pero que lo {inico que se
logra es restablecerlo al nivel crénico.

Algunas empresas llevan a cabo mejoras en forma de desarrollo de nuevos productos,
adopcién de nueva tecnologia, revisiéon de los procesos.

Frente a ciertas tasas de mejora existe una tasa de deterioro que resulta de factores tales
como el que la competencia introduzca nuevos productos en el mercado, ademds tal
vez la empresa descubra deficiencias de calidad.

El proceso de mejora de calidad descansa sobre la base de ciertos conceptos
fundamentales que se encadenan formando un proceso estructurado y repetitivo.

De acuerdo a este proceso se requiere una movilizacién para mejorar la calidad:
A) ESTABLECER INFRAESTRUCTURA

- Establecer el consejo de calidad.

- Descripcién de las responsabilidades.
- Politicas de mejora, objetivos.

- Establecer subconsejos.

- Director de calidad.

- Gerentes de mejora de calidad.

- Patrocinadores, protectores.

- Ayudantes.

- Proceso estructurado de mejora.

- Formacién : métodos, herramientas.
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B) PROYECTOS COLECTIVOS

- Objetivos de mejora estratégica.
- Despliegue.

+ Proyectos.

- Recursos.

- Revision de los progresos.

- Reconocimiento.

- Recompensas.

C) PROYECTOS INDIVIDUALES

- Nominacién.

- Cribado (Filtrar)

- Seleccion.

- Descripci6n de la misién.

- Equipos de proyectos.

. Ciclo de vida de un proyecto: diagnosis, remedio, clonaci6n.

Un elemento que Juran destaca es que todas las mejoras tienen lugar proyecto. a
proyecto.

Por otra parte indica que la calidad no viene gratis. Que cada proyecto requiere de
inversién en dos formas:

1. Un diagnéstico para descubrir las causas de la mala calidad.

2. Un remedio para eliminar las causas.

No obstante, el rendimiento de la inversién en la mejora de la calidad se encuentra entre
los mas elevados de que disponen los directivos.

Un primer paso para la movilizacién colectiva para los proyectos consiste en establecer
un consejo de calidad que se anticipe a las preguntas problematicas y que pueda dar
respuestas al momento de anunciar la intencién de realizar la mejora anual de calidad.

Un aspecto fundamental es que el primer proyecto debe tener éxito. Asi mismo, es
necesario incluir la mejora de la calidad dentro del sistema de evaluacién de la empresa,
pues de otra forma los gerentes pueden entender que la mejora de la calidad no tiene
una alta prioridad.

No es suficiente con establecer politicas, crear concientizacién y luego dejar todo los
demds a los subordinados. Hacen failta varios afios para establecer la mejora de la
calidad como parte integrante y continuada del plan empresarial de una compaiia.

También hace falta que los directivos realicen cosas sin precedentes para convencer a los

subordinados de que existe una firme voluntad de los directivos para el avance de la
calidad.
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Por tltimo, es importante mencionar que, segin las palabras del autor, la secuencia de
la trilogia de Juran es universal: planificaci6én, control y mejora.

En un grafico de tiempo se puede observar que conforme se desarrollan los procesos,
los costos de mala calidad pasan a otra zona donde el trabajo de control de calidad
produce una mejora y por lo tanto, se decrementan sustancialmente al paso del tiempo.

No obstante, atin cuando cada uno de los procesos es fundamental para la gestién de la
calidad, las empresas difieren en su eficiencia al aplicar estos procesos. Cada empresa
establece sus prioridades para el futuro y establecen que procesos requieren atencién
antes que nada y que proceso puede esperar.

De ahi que el mismo Juran propone comenzar el trabajo con la mejora de la calidad
debido a que:

a) Invertir en la mejora de la calidad proporciona un beneficio més rapido y més facil de
medir que la inversién en la planificacién de la calidad o en el control de la calidad.

b) Los proyectos para mejorar la calidad generalmente despiertan mas entusiasmo que
los proyectos para planificar la calidad o controlar la calidad.

c) Los proyectos para mejorar la calidad proporcionan en conjunto una entrada
fundamental para el proceso de planificacion.

Es asi que la secuencia finalmente resulta en:
1. Mejora.

2. Planificacién.

3. Control.

Juran emplea un grafico que denomina de Pareto (en honor del matematico Pareto y del
economista Lorenz) segin el cual los problemas de calidad estin determinados por
pocos factores vitales y por muchos factores triviales. Con forme a ello la mayoria de los
defectos y de su costo se deben a un ntimero relativamente pequefio de causas . En
términos generales, para construir la gréfica de Pareto, primero se tiene que construir
una tabla de datos la cual contiene la frecuencia de defectos, el total acumulado, su
composicién porcentual y porcentajes acumulados. Con estos datos se construye un
diagrama de barras y una curva acumulada.

La relacién de Pareto también se conoce como la relacién 80-20 debido a que se
considera que el 20% de los factores ocaciona el 80% de los problemas, por lo que en
términos tacticos es preferible atacar ese 20% de factores vitales y no el 80% de factores
triviales a fin de acabar con los problemas.
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C. K. ISHIKAWA:

Desde la éptica de Ishikawa el control de calidad japonés es una revolucién en el
pensamiento de la gerencia. Representa un nuevo concepto de la gerencia las obras
escritas en esta seccién se basan en la obra de K. Ishikawa: ";Que es el control total de
calidad?: La modalidad Japonesa" (1986).

Segiin la Normas Industriales Japonesas el control de calidad consiste en un sistema de
métodos de produccién que econémicamente genera bienes o servicios de calidad,
acordes a los requisitos de los consumidores. El control de calidad mederno utiliza
métodos estadisticos y suele llamarse "control de calidad estadistico".

La definicién de [shikawa establece que practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mads econémico, el
mas Gtil y siempre satisfactorio para el consumidor.

Para alcanzar esa meta, es preciso que en la empresa todos promuevan y participen en
el control de calidad. El control de calidad implica varios aspectos de suma importancia:

1. El control de calidad se realiza con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores. No se trata de cumplir una serie de normas o
especificaciones nacionales, pues esto definitivamente no basta. Los consumidores no
siempre estan satisfechos con un producto que cumpla las normas de calidad. Asi
mismo, las exigencias de los consumidores cambian afio con afio. A veces las normas se
mantienen al dia con los requisitos de los consumidores.

2. Es necesario enfatizar la orientacién hacia el consumidor. Contrario a un sistema de
"salida de productos”, en un sistema de "entrada de mercados" los requisitos del
consumidor son de primordial importacia. Los fabricantes han de estudiar las opiniones
y requisitos de.los consumidores para tomarlos en cuenta al disefiar, manufacturar y
vender sus productos. Por lo tanto al desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe
preveer los requisitos y las necesidades de los consumidores.

3. Lainterpretacién que se le da a la palabra calidad, que puede referirse a la calidad del
producto, debe ser mas amplia, en su interpretacién mas estrecha, calidad significa,
calidad del producto. En su interpretacion mas amplia calidad significa calidad del
trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacién, calidad del proceso, calidad de la
divisién, calidad de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y
ejecutivos, etc. El enfoque bésico es controlar la calidad de todas sus formas.

4. Por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al cliente si el
precio es excesivo. En otras palabras no podemos definir la calidad sin tener en cuenta
el precio. No puede haber control de calidad que haga caso omiso del precio, las
utilidades y el control de costos. Una oferta insuficiente de un producto que tiene
demanda serd perjudicial para el consumidor. Una oferta excesiva significa desperdicio
de mano de obra, materias primas y energia. Hay que esforzarse siempre para ofrecer
un producto de calidad justa, a un precio justo y en cantidad justa.
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Asi hacer control de calidad significa:

" 1. Emplear el control de calidad como base.

2. Hacer el control integral de calidad de costos, precios y utilidades.

3. Controlar la cantidad ( volumen de produccién, de ventas y de existencias) asi como
las fechas de entrega.

Al control de calidad también se le llama "control de calidad integrado", "control de
calidad con plena participacion" y "control de calidad gerencial", pero sélo en los casos
en que todas las divisiones y empleados de una compaiifa participan en el control de
calidad incluyendo el control de costos y cantidades.

Para Ishikawa el primer paso para el establecimiento del control de calidad es conocer
los requisitos de los consumidores. En otras palabras, hay que conocer la verdadera
calidad.

Los consumidores son quienes tienen las respuestas a preguntas sobre ;qué es un buen
automévil?, ;qué es un buen receptor de radio?, ;qué es una buena placa de acero?.

De acuerdo con Ishikawa hay que desconfiar de las normas de los limites de tolerancia,
de los datos obtenidos con instrumentos de medicién. La primer regla general es mirar
todo con escepticismo.

Por lo regular, cuando se cumple con las especificaciones se deja al lado que, en efecto,
se cumple con ciertas especificaciones relativas a caracteristicas de calidad sustitutas.

Las funciones o capacidades de un producto se encuentran normalmente entre sus
caracteristicas de calidad reales. En el caso de un automévil de turismo las
caracteristicas de calidad reales o atributos que un consumidor puede exigir implican:
Un buen disefio, facilidad de conduccién, comodidad, buena aceleracién, estabilidad a
altas velocidades, durabilidad, menos probabilidad de dafios, facilidad de reparacién y
seguridad. Las caracteristicas de calidad reales deben expresarse siempre en un
lenguaje comprensible para el consumidor.

No obstante, surgen las siguientes preguntas al intentar definir las anteriores
caracteristicas reales en el caso del automévil: ;qué significa la expresién "facilidad de
conduccién"?, jcémo medirla?, jcémo pueden remplazarse los valores numeéricos?,
¢cudl ha de ser la estructura del automévil turismo?, etc.

‘Hay tres pasos importantes que se deben seguir en la aplicacién del control de
calidad:

1. Entender las caracteristicas de calidad reales.

2. Fijar métodos para medirlas y probarlas. Esta tarea es tan dificil que al final de
cuentas, posiblemente acabemos por recurrir a los cinco sentidos (prueba sensorial).

3. Describir caracteristicas de calidad sustitutas y entender correctamente la relacién
entre éstas y las caracteristicas de calidad reales.
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Una vez que se determinan las caracteristicas de calidad reales, queda por escogerse el
lenguaje a emplear para expresarlas. Algunas ideas para expresar la calidad, segin el
enfoque de Ishikawa son las descritas a continuacién:

1. Determinar la unidad de garantia.

Se relaciona con la calidad de cada producto ofrecido al consumidor, por lo tanto el
producto debe ser clasificado en unidades. Esto puede hacerse contando cada unidad,
como en el caso de bombillas de luz, o determinando cierto porcentaje de algin
contenido quimico dentro de una mezcla especifica. Si no se establese claramente la
unidad de garantia, sera implosible dar la garantia segura aunque se desee hacerlo.

2. Determinar el método de medicion.

Al intentar dar una definicién exacta de calidad, si el método es vago, nada se lograra.
sin embargo, las caracteristicas de calidad reales son dificiles de medir. Algunas
caracteristicas se puede medir con procedimientos fisicos o quimicos, pero para otras la
prueba tendra que basarse en las percepciones sensoriales humanas. En la competencia
por alcanzar la mejor calidad, la industria ganadora sera aquella que haya aprendido a
medir estas caracteristicas.

3. Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad.

La mayoria de los productos tienen muchas caracteristicas de calidad. Por ello, se tiene
que distinguir la importancia relativa de las diversas caracteristicas de calidad que un
producto posee.

Ishikawa emplea una clasificacion de defectos y fallas:

Un defecto critico es aquella caracteristica de calidad que se relaciona con la vida y la
seguridad, por ejemplo, las llantas que se sueltan del automévil o frenos que no
funcionan.

Un defecto grande es aquella caracteristica de calidad que afecta seriamente el
funcionamiento de un producto, por ejemplo el motor de un automévil no funciona.

Un defecto menor es aquella caracteristica de calidad que no afecta el funcionamiento
del producto, pero que no le gusta a los clientes por ejemplo una rayadura en un
automévil.

Para algunos productos, la clasificacién tendra que ser mayor, no obstante, los defectos
criticos no se han de permitir jamas, mientras que si es aceptable un pequefio nimero
de defectos menbres.

Los defectos y fallas anteriores Ishikawa los denomina calidad retrograda, a diferencia

de caracteristicas favorables que constituyen argumentos para la venta, como " facilidad
de conduccién" las denomina calidad progresista.
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4. Llegar a un concepto sobre defectos y fallas,

Las opiniones varfan en cuanto a defectos y fallas segan las personas. Para algunos una
falla sera clasificada como defecto critico, mientras que para otra serd tan sélo un .
defecto menor. Para estos casos lo mejor es que los fabricantes y consumidores hagan
consultas amplias y fijen los limites permisibles para referencia futura.

5. Revelar los defectos latentes.

A veces los defectos reales pueden ser muy altos mientras que los defectos latentes
muestran sélo la punta de iceberg. Una meta del control de calidad es revelar estos
defectos latentes. Se debe establecer de inmediato una definicién clara de los defectos, y
revelar y eliminar aquellos defectos latentes, asi como la carga de trabajo latente que se
asocia con los productos defectuosos.

6. Observar la calidad estadisticamente.

La calidad de cualquier producto varfa ampliamente.
Si se considera la calidad de un producto en general, esta demuestra una distribucién
estadistica.

Cuando pensamos en la calidad se ha de considerar su distribucién estadistica.
7. "Calidad de disefio" y "calidad de aceptacion”.

A la calidad de disefio también se le denomina calidad objetivo. Asi cuando una
industria desea crear un articulo de cero nivel de calidad, est4 estableciendo la calidad
objetivo.

La calidad de aceptacién también se llama calidad compatible, debido a que es una
indicacién de la medida en que los productos reales se cifien a la calidad del disefio. Si
hay una discrepancia entre la calidad del disefio y la calidad de aceptacion, significara
que hay defectos o correcciones. Cuando la calidad de aceptacién sube, el costo baja.
Cuando la calidad del disefio aumenta, sube el costo.

Por otra parte, en relacién al control, Isikawa estima que debe darse segtin el ciclo
descrito a continuacién:

1. Determinar metas y objetivos.

2. Determinar métodos para alcanzar las metas.
3. Dar educacién y capacitacién.

4. Realizar el trabajo.

5. Verificar los efectos de la realizacién.

6. Emprender la accién apropiada.
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Estos pasos son correspondientes al ciclo: Planear, Hacer, Verificar y Actuar de
Shewhart.

Hay ciertos factores que dificultan el control y las mejoras. Entre estos se hallan:

1. Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; los que evaden las responsabilidades.
2. Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningan problema; estin
satisfechas con el estatus quo y les falta comprensién de aspectos importantes.

3. Personas que piensan que su empresa es la mejor. Digamos que son egocéntricas.

4. Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas facil es aquélla que
conocen. Personas que confian en su propia insuficiente experiencia.

5. Personas que piensan en si mismas o en su propia divisién,

6. Personas que no tienen oidos para las opiniones de otros.

7. Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en si mismas.

8. El desédnimo, los celos y la envidia.

9. Personas que no ven lo que sucede mas alla de su entorno inmediato. Nada saben de
otras divisiones, de otras industrias, el mundo externo o el mundo en general.

10. Personas que siguen viviendo en el pasado feudal.

Como se puede notar desde la perspectiva de Ishikawa un fuerte obstaculo para lograr
la calidad esta representando por cierto tipo de personas al interior de la empresa, que
bien pueden ubicarse en los mandos altos y medios de las organizaciones.

Para este autor la esencia misma del control de calidad esta en la garantia de la calidad.

La garantia de la calidad es asegurar la calidad de un producto, de modo que el cliente
pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccién.

El principio de la calidad primero le ha permitido a la industria japonesa elaborar
productos de calidad a bajo costo, con alta productividad, manteniendo asi una ventaja
en los mercados de exportacién. En contraste, los gerentes norteamericanos han
buscado las metas a corto plazo, se han adherido al principio de "utilidades primero" y
al hacerlo han perdido ventaja en la competencia con Japén.

Al tomar en cuenta la garantia de calidad Ishikawa recomienda tres consideraciones
importantes:

1. La empresa debe garantizar una calidad acorde a los requisitos de los consumidores
(caracteristicas de calidad reales).

2. Debe expresarse igual interés en el caso de productos de exportacién. Todo articulo
despachado al exterior deber4 satisfacer las exigencias de los compradores extranjeros.

3. Los altos ejecutivos deberdn reconocer la importancia de la garantia de calidad y
asegurar que toda la empresa dé el maximo para alcanzar esta meta comdn.
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Dentro de una empresa, la garantia de la calidad es responsabilidad de las divisiones de
disefio y manufactura y no de la divisién de inspeccién.

En Japén la garantia estuvo orientada primordialmente hacia la inspeccién,
posteriormente hacia el proceso y por aitimo, se ha puesto énfasis en el desarrollo de
nuevos productos.

Lo mds importante en el control y la garantia de calidad es impedir que los errores se
repitan.

Algunos pasos importantes para impedir que los errores se repitan son:

A. Eliminar el sintoma.
B. Eliminar la causa.
C. Eliminar la causa fundamental.

En realidad la medidas B y C impiden la repeticién de errores. . La medida A sélo es
temporal.

En resumen la calidad debe incorporarse dentro de cada disefio y cada proceso. No se
puede crear mediante la inspeccién, trabajar con énfasis en la inspeccién es obsoleto. En
lugar de ello, se tiene que trabajar en la prevencién de errores repetidos. Por lo tanto, en
definitiva se pretende la eliminacién de las causas basicas y no tanto de los sintomas.

Respecto al control total de calidad Ishikawa menciona que existen interpretaciones
diferentes, este concepto significa, en términos amplios, el control de la administracién
misma.

De acuerdo a la modalidad japonesa del control total de calidad observa que todas las
divisiones y todos los empleados deben participar en el estudio y la promocién del
control de calidad. Para diferenciarla de la,modalidad sugerida por Feigenbaum,
Ishikawa nombra a su modalidad "control total de calidad al estilo japonés" o bien
"control total de calidad en toda la empresa".

Este tltimo nombre significa que todo individuo en cada divisién de la empresa debera
estudiar, practicar y participar en el control de la calidad. No es suficiente asignar
especialista de control de calidad en cada divisién.

En la actualidad la definicién abarca a los subcontratistas, a los sistemas de distribucién
y alas companias filiales.

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fomentar no sélo el control de
calidad, sino al mismo tiempo el control de costos (de utilidades y precios, el control de
cantidades (volumen de produccién, ventas y existencias) y el control de las fechas de
entrega. Cada uno de estos factores tienen implicaciones en el logro de la calidad
brindada al consumidor.
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Asi el control de la calidad es responsabilidad de todos y se logra a partir del trabajo de
grupos y no del trabajo individual.

Ishikawa hace mencién especial a la idea de gerencia. Para él, en la administracién, el
interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las personas. Si las personas no
estan contentas y no pueden encontrar la felicidad, la empresa no merece existir.

Por lo tanto, los empleados deben recibir un ingreso adecuado, ser tratados como
personas, hay que respetarlos como seres humanos y darles la oportunidad de
disfrutar en su trabajo y llevar una vida feliz.

También los consumidores deben sentirse contentos y satisfechos cuando compran y
utilizan los bienes y servicios de la empresa. El bienestar de los accionistas también
merecen tomarse en cuenta. Un punto importante es que las empresas comerciales
existen en una sociedad con el fin de satisfacer a sus miembros. Esta es su razén
principal de ser y debe ser su meta principal.

La forma de alcanzar la meta de la empresa de satisfacer a los miembros de la sociedad
en que se encuentra inmersa es a través de tres medios basicos: calidad, precio,
(incluyendo costos y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos de entrega). Estas tres
son metas secundarias a la meta principal. Algunas categorias en que se puede clasificar
una transformacion a partir del control total de calidad, son:

1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

2.-Orientacién hacia el consumidor; no hacia el productor. Pensar desde el punto de
vista de los demas.

3. El proceso siguiente es el cliente; hay que derribar las barreras del sensacionalismo.

4. Utilizar datos y niimeros en las presentaciones; utilizacién de métodos estadisticos.

5. Respeto a la humanidad como filosofia administrativa: administracién totalmente
participante.

6. Administracién interfuncional.

Ishikawa observa que a menudo los gerentes no entienden que es el control total de
calidad. Algunas objeciones que ha encontrado son la siguientes:

Ya pasamos la etapa del control de calidad.

Hay poco interés en la calidad.

No necesitamos control de calidad.

Tenemos especialistas encargados del control de calidad; s

Estoy seguro que todo va bien.

Hacemos hincapié en la educacién. Nuestro personal es ancxado a seminarios dentro y
fuera de la empresa. :
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Empezamos el control de calidad hace algo mas de diez afios y vamos muy bien
Se ordena rebajar los costos, olvidando la calidad.

La calidad de mis productos es la mejor.

Ishikawa describe lo que se espera de la alta gerencia y en especial del presidente de la
empresa, dentro de la labor de control de calidad.

A) El gerente debe estudiar el control de calidad y control total de calidades antes de
cualquier otra persona de la compafia, y tener una buena comprensiéon de las
cuestiones pertinentes.

B) Establecer politicas para definir las posiciones que adoptaré la empresa en materia de
control total de calidad.

C) Reunir informacién relativa a la calidad y al control de calidad, y especificar las
prioridades en esta materia en términos concretos. Fijar como politica basica la
"prioridad de calidad" y "primero la calidad", y determinar las metas a largo plazo que
se buscaran en lo tocante a normas de calidad. Esto tiene que hacerse en términos
concretos y con una perspectiva internacional.

D) Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad; mantenerse siempre a la
vanguardia de su promocién.

E) Para poner en practica el control de calidad, ha de impartir educacién adecuada en
combinacién con los planes a largo plazo, tales como planes de colocacién de personal y’
planes de organizacién.

F) Verificar si la calidad y el control de calidad estdn realizando de acuerdo con lo
proyectado, y tomar las medidas necesarias.

G) Dejar bien claro que la responsabilidad por la garantia de calidad corresponde a la
alta gerencia. Debe dotarse a la empresa de un sélido sistema de garantia de calidad.

H) Establecer su propio sistema de gerencia interfuncional,

I) Inculcar 1a idea de que el proceso siguiente es su cliente, lo que da garantia a cada
uno de los procesos sucesivos.

J) La alta gerencia tienen que tomar la iniciativa para dar un gran paso adelante .
En relacién a la gerencia media, Ishikawa estima que los gerentes de este nivel tienen

que ser indispensables cuando ocurra algo importante en la empresa tal como la
. ds P
creacién de un nuevo producto. El gerente no debe aprovechar su posicién para vigilar
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y reprender a sus subalternos. Al contrario debe ganarse su confianza y dejarle saber lo
que él piensa como gerente, Si se les delega la autoridad libremente, los sublaternos
aplicaran todas sus capacidades y se superaran en sus oficios.

Otras responsabilidades de los gerentes medios es la exactitud de los datos que se
recojan relativo al lugar del trabajo, observar que las actividades de los circulos de
calidad funcionen bien, y establecer comunicacién con otras divisiones.

Otro aspecto importante de la obra de Ishikawa son los circulos de calidad, que
surgieron bajo su tutela al publicar en 1962 la revista Gemba-to-QC.

Los circulos de control de calidad se pueden definir como un grupo pequefio que
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo taller.
Este grupo lleva a cabo continuamente como parte de las actividades de control de
calidad en toda la empresa autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento
dentro del taller, utilizacién de técnicas de control de calidad con participacién de todos
los miembros.

Las ideas basicas que subyacen a las actividades de los circulos de control de calidad
son:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2. Respetar la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y diafano, donde valga la
. pena estar.

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

Ademés existen diez factores que funcionan como pautas dtiles para dirigir las
actividades de los circulos de control de calidad.

1. Autodesarrollo.
2. Servicio voluntario.
3. Actividades de grupo.
“ 4. Participacién de todos los empleados.
5. -Utilizacién de técnicas de control de calidad.
6. Actividades intimamente relacionadas con el lugar de trabajo.
' 7. Vitalidad y continuidad de las actividades del control de calidad.

8. Desarrollo mutuo.
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9. Originalidad”y creatividad.
10. Atenci6n a la calidad, a los problemas y a la mejora.

Asf mismo Ishikawa propone un procedimiento para operar al interior de los circulos el
trabajo sobre el control de calidad:

1. Escoger un tema (fijar metas).

2. Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.

3. Evaluar la situacién actual.

4. Analisis (investigacién de las causas).

5. Establecer medidas correctivas y ponerlas a prueba.

6. Evaluar los resultados.

7. Estandarizacién, prevencién de errores y prevencién de su repeticién.
8. Repaso y reﬂexi;‘m, consideracién de los problemas restantes.

9. Planeacién para el futuro.

El llevar a cabo estos pasos permite a su vez saber si el procedimiento de correccién y
prevencién de errores es capaz de ser repetido, si es confiable, en otras palabras si es
controlable.

Es claro que esta metodologia de anélisis de problemas y control de los mismos, se
acerca bastante a una metodologia de investigaciéon experimental.

Ishikawa, creé un diagrama que lleva su nombre y que también se le conoce como
diagrama causa-efecto, diagrama de pescado, diagrama de espinas, diagrama de arbol y
diagrama de rio.

Este diagrama es muy fitil para analizar las causas de los problemas en virtud de que el
resultado de un proceso puede depender de una multiplicidad de factores.

Ishikawa empleé por primera vez este diagrama en 1953 al discutir un problema de
calidad con un grupo de ingenieros.

El diagrama muestra la relacién entre una caracteristica de calidad y los factores que la
determinan.
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En el lado derecho de la espina se indica el problema o las caracteristicas de calidad a
estudiar. Estas caracteristicas viene a ser el efecto de varias causas. Del lado izquierdo se
sefialan las causas o factores que ocacionan al efecto. Las cuasas se subordinan a una
linea o flecha principal que apunta directamente al efecto. A esta linea principal se
dirigen graficamente otras lineas o flechas que representan a su vez que esta linea
principal depende de otros factores y que esta es efecto de aquellas.

Igualmente, cada una de las flechas que apuntan a la principal se subordinan a otros
factores.

‘Las lineas o flechas que sefialan a la principal se conocen como causas primarias, en
tanto que las que sefialan a las causas primarias se llaman causas secundarias. Asi
mismo, es posible hacer un diagrama para cada causa.

Por lo regular se asignan como causas principales las llamadas cinco "M":
Metodologia .

Mano de obra

Magquinaria

Materiales

Medio Ambiente } '

(ver diagrama 3)

Bajo mi opinién en este capitulo las filosofias de calidad son aplicables a cualquier tipo
de organizacién. Y realmente las organizaciones analizadas (muestra) se basan en estas
filosofias para

formar sus propias filosofias como organizacion.

Con estas filosofias podemos tener una base para empezar con un analisis detallado de
la conducta o comportamiento organizacional, lo cual nos va a permitir detectar las
ireas fuertes y débiles de la organizacion y trabajar en buscar métodos para el cambio.
Este tipo de filosofias no nadamés son aplicables a una organizacién , sino que también
pueden ser aplicables a una persona, a una familia, a un grupo de personas, ya que el
tomar en cuenta algunos pasos de las filosofias de calidad, puede ayudar a encontrar las

areas de conflicto y trabajar en ellas en base a la metodologia que sigue la mejora de la
calidad.
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En el siguiente capitulo podremos ver lo que debe poseer una organizacién y que debe
hacer para realizar un cambio y las barreras que debe superar para que todos estén
dispuestos sin el minimo sentimiento de desconfianza para lograr la calidad en cada

actividad que realice el personal.

Asi como también en dénde el psic6logo puede intervenir como facilitador del cambio y
apoyo para el involucramiento de la gente.
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DIAGRAMA CAUSA -EFECTO

Diagrama 3
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. ESTILO ADMINISTRATIVO TRADICIONAL MEXICANO (Kras E., 1991)

La empresa mexicana tradicional generalmente pertenece y se administra por un grupo
muy pequefio. El duefio normalmente es la tnica persona que conoce el negocio y
comparte la informacién, conocimientos e ideas lo menos posible con sus subordinados.
No se preocupa mucho por la competencia ya que siempre ha habido suficiente para
todos. Los precios usualmente se basan en Io que los clientes estan dispuestos a pagar.

Planeacion:

El concepto de una filosofia empresarial explicita o valores corporativos, no forma parte
de la tradicién.

En la situacién laboral, los incidentes de discordia se toman como diferencias
interpersonales.

Los objetivos se encuentran en la mente del duefio, pero rara vez se ponen por escrito.
Los gerentes y los trabajadores no tienen opinién en el funcionamiento de la empresa.

Organizacion y delegacion:

En la empresa tradicional el duefio/director general sabe que es lo que tiene que hacer
(sin tener que escribirlo).

Cada gerente se siente responsable por su propia drea pero sabe poco o nada de las
otras dreas y no tiene interés en lo que estdn haciendo los demds departamentos.

La comunicacién es de un sélo sentido de jefe a subordinado. El gerente delega tareas y
responsabilidades al subordinado y este aunque no esté de acuerdo ni sepa como se
deben hacer, las acepta sin decir mas.

Cuando el gerente pide prioridades en el trabajo a menudo el empleado interpreta una
prioridad como el Gltimo trabajo asignado. También en el transcurso del dia existe la
tendencia de hacer los trabajos placenteros primero (o los que a una persona en
particualr le gustan mas) y dejar los demés para el final, aunque originalmente hayan
tenido una prioridad més alta .

Las relaciones o responsabilidades laterales como los contactos entre departamentos se
evitan siempre que sea posible. Estos muchas veces resultan conflictivos, con la
presentacién de situaciones que requieren de la cooperacién entre departamento. Cada
gerente de area hace lo mejor por construir su propio imperio en donde no quiere
interferencia o contacto con otras 4reas.

Control y seguimiento:
El gerente tradicional siente que la responsabilidad ha pasado de su persona a la

persona
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delegada, rara vez siente la necesidad de verificar las tareas que él ha delegado, evita
que los subordinados se sientan incémodos por la supervisién y evita que estos Io
interpreten como falta de confianza.

) El jefe suele molestarse con su subordinado y lo culpa por el error cuando lo reporta a
su superior. Se queja de la falta de sentido de responsabilidad por parte del
subordinado y le asegura a su superior que se le llamara la atencién al ofensor.

Evaluacion:

A los gerentes se les evalta o juzga, primero, por su lealtad al jefe, por su disposicién
sin cuestionar, y por su habilidad para hacer exactamente lo que se le dice. Sus
cualidades personales de lealtad, devocién, honestidad y cooperacién son los factores
clave. Del lado del desempeiio laboral, el aspecto mas importante consiste en su
habilidad para hacer sus tareas exactamente como las asigno el jefe.

Promocién:
El camino para la promocién generalmente sigue uno de tres patrones:

1. Ser un familiar o amigo

2. Por medio de la influencia

3, Por medio de la lealtad, devocién y buen desempefio desde el punto de vista de un
superior.

Una promocién de una empresa tradicional se basan en relaciones personales y en la
influencia.

Capacitacion:

La ley mexicana del trabajo requiere que cada empresa aporte cierto porcentaje de su
presupuesto a la capacitacién de los empleados. Asi que las empresas normalmente
tienen programas de capacitacién delineados tanto para los gerentes como para los
empleados de la planta. Lo que no verifican las autoridades es lo efectivo de la
capacitacién o si realmente se estdn llevando a cabo, asi que aveces los programas de
capacitacién siguen estando por escrito sin llevarse a la practica, en el drea de las buenas
intenciones. Asi la capacitacién se considera un gasto infructuoso del presupuesto y que
produce pocos réditos tangibles.

Capacitacion a trabajadores:

Tradicionalmente el concepto de capacitacién ha sido un proceso natural donde el
trabajador con experiencia le ayude al trabajador sin experiencia. Una vez que el
trabajador capacitado y/o el gerente sienta que el trabajador ya tiene suficientes
conocimientos para trabajar independiente se le deja solo, pero el trabajador continita
dirigiendose al trabajador con experiencia cuando tiene problemas.
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Responsabilidades interdepartamentales:

Las responsabilidades departamentales estan estrechamente relacionadas con el poder.
Un gerente que se siente orgulloso y poderoso es cuando ha llegado a fincar su propio
pequefio imperio con tantos trabajadores como sea posible, donde él es el que domina y
todos lo ven con admiracién y respeto y donde él conoce todas las respuestas a las
posibles preguntas. Esto hace que sus trabajadores se relacionen lo menos posible con
otros departamentos o secciones y él igualmente procura evitar lo mas posible cualquier
contacto con los gerentes de otras areas. Cuando se presentan problemas, procura
culpar a otros departamentos o personas.

Relacion con el superior:

El gerente subordinado ve a su superior como el que controla la empresa. Le tiene una
mezcla de miedo y admiracién y lo acepta como una relacién normal entre jefe y
gerente subordinado.

Actitudes del gerente subordinado
Actitud hacia su puesto:

El gerente se siente orgulloso en su puesto y por la posicién que le da a él y a su familia
frente a su amistades y en la comunidad. Disfruta el poder impartir 6rdenes a sus
subordinados y siente gusto por este concepto del poder. Espera obediencia
indisputable y servilismo por parte de sus subordinados y cree que estdn debajo de él
en importancia social. Maneja la critica de errores cometidos por sus subordinados de
manera paternal, donde se impone algiin regafio o castigo.

Espera ciertas prerrogativas propias de su puesto y posicién, como llegar mas tarde que
sus subordinados por la mafiana, tomar mas tiempo para la comida, ademaés de tener
una buena oficina y una secretaria particular.

Actitud hacia el cambio:

El gerente se resiste al cambio, como la mayoria de la gente en una empresa tradicional.
Ya que se muestra preocupado por que afectaria su posicién y puesto. La inseguridad
que acompaiia al cambio, a veces, da por resultado la renuncia del gerente.

Actitud hacia el conflicto:

Cuando un gerente tiene un desacuerdo importante con su superior, siempre resulta en
perjuicio del gerente y puede renunciar voluntariamente o le forzardn a hacerlo. Las

cosas se tienen que hacer a la manera del jefe (para bien o para mal) sin importar las
consecuencias para la empresa.

73



Entre un gerente y un empleado. El gerente trata a sus empleados de la misma manera
autocratica. Algunas veces intentara convencer o forzar a algin empleado hacer las
cosas a su manera, pero si esto no funciona, el empleado tendra que irse, auque su idea

. sea vélida o atil (Kras E. 1991).
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Definicion de Organizacion:

Arias Galicia (1988) la define como: Una unidad social creada deliberadamente al fin de
alcanzar objetivos especificos; para ello cuenta con tres tipos de recursos, materiales
(dinero, materia prima, equipos, etc.), técnicos (procedimientos, instructivos, etc.) y
humanos (habilidades, conocimientos, experiencias, motivacién, salud, etc.) de los
miembros de la organizacién.

v

Sheldon la considera como: El proceso de combinar el trabajo que los individuos o
grupos deben efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucién, de tal manera
que las labores que asi ejecuten, sean los mejores medios para la aplicacién eficiente,
sistematica, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles.

En resumen una organizacién es una unidad social en la que un grupo de individuos
combinan el trabajo con los elementos necesarios de una forma coordinada, sistematica
y positiva para lograr determinados fines comunes.

Elementos bdsicos de la organizacion:

a) Estructura: La organizacién implica el establecimiento del marco fundamental en el
que habran de operar y desarrollarse las organizaciones ya que se establece la
disposicién y la correlacion de las funciones, jerarquias y actividades necesarias para
lograr los objetivos.

b) Sistematizacién: Todas las actividades y recursos de las organizaciones deben
coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

c) Agrupacién.y asignacién: Se refiere a que todas la actividades y deberes deben
organizarse, es decir implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin
de promover la especializacion.

d) Jerarquia: La organizacién, como estructura, origina la necesidad de establecer
niveles de autoridad y de responsabilidad dentro de las organizaciones.

€) Simplificacion de funciones: Se refiere a establecer los métodos més sencillos para
realizar el trabajo de la mejor manera posible.

f) Objetivo: Todas y cada una de las actividades establecidas en la organizacién deben

tener una razén de ser (por qué y para qué), es decir, justificar el motivo de su
existencia.
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Objetivos de la organizacion:
En todas las organizaciones hay un proceso interminable de metas individuales y
objetivos, ya que ambos son vitales para el funcionamiento efectivo y eficiente de la

misma organizacién. Estos a su vez deben estar claramente definidos e integrados.

Segin Carlos Bonilla Gutierrez (1988) (Cit. en Pintado,1994) los objetivos se clasifican en

Objetivos Econdmicos:

Cumplir con los intereses de los inversionistas al retribuirlos con dividendos justos
sobre la inversién colocada.

Objetivos de Servicio:

Satisfacer las necesidades de los usuarios, agremiados o consumidores, con bienes o
servicios de calidad en las mejores condiciones.

Objetivos Sociales:
Producir para satisfacer necesidades de la comunidad.

Aumentar el nivel econémico de una regién al consumir materias primas y servicios,
creando y desarrollando fuentes de empleo.

Generar el desarrollo de una comunidad, realizando acciones para integrar los intereses
legitimos de la misma con los de la organizacién.

ObjetivosTécnicos:

Utilizar los conocimientos més recientes y las aplicaciones tecnolégicas mas modernas,
en cada una de las dreas de la organizacién, para coadyuvar asi al logro de los deméas
objetivos (Bonilla C., 1988).

Factor Humano en la Organizacion:

En la actualidad, practicamente todas las actividades que realiza el ser humano se
enmarcan dentro de las organizaciones.

La verdadera importancia del factor humano en cualquier organizacién, se encuentra en
su habilidad para responder, favorablemente y con voluntad a los objetivos del
desempefio y a las oportunidades, y en estos esfuerzos obtener satisfaccién de
necesidades, tanto por cumplir en el trabajo como por encontrarse en el ambiente del
mismo. Por ende la organizacién requiere de gente adecuada, con la combinacién
correcta de conocimientos y habilidades, se encuentre en el lugar y en el momento
adecuado para desempefiar el trabajo.
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Una organizacién esta compuesta de seres humanos que se unen para beneficio mutuo,
y la organizacién se forma o se destruye por la calidad y el comportamiento de su
gente. Es importante mencionar, que lo que distingue a una organizacién es su factor
humano, ya que sélo a través de él, los demds recursos pueden utilizarse con
efectividad, de igual manera, hay que considerar que cualquier organizacién esta creada
para servir a la gente, tanto dentro como fuera de la misma. Por lo tanto, los miembros
de las organizaciones luchan hacia el logro de sus objetivos organizacionales comunes
con el fin de alcanzar sus objetivos personales y en consecuencia satisfacer sus
necesidades.

Las Necesidades en la Organizacion:

Las personas constituyen organizaciones o se unen a ellas con el fin de alcanzar
objetivos individuales y asi satisfacer necesidades. Las teorias de la organizacién se
integran de personas con complejas necesidades que deben satisfacerse. Es bien sabido,
que las personas trabajan bien cuando estin satisfaciendo constantemente sus
necesidades a través de las tareas que realizan. Por tal motive la organizacién debe
facilitar o brindar la oportunidad de satisfacer necesidades. -

Es importante seber que una necesidad se define como : Deficiencia fisiolégica o
psicolégica, que hace que ciertos resultados parescan atractivos. También es lo que una
persona debe tener o lo que quiere tener.

Y las necesidades de la organizacién son por lo tanto las mismas del factor humano, por
lo tanto estas necesidades varian ampliamente segiin el individuo, pero estas
variaciones son cuestion de grado y de la manera diferente de satisfacer dichas
necesidades.

Se consideran las necesidades analizadas por A. H. Maslow, las cuales se presentan a
continuacién.

1. Necesidades Fisioldgicas: Todos los seres humanos tienen necesidades concernientes
a la sobrevivencia y conservacién del cuerpo. Entre estas necesidades se encuentran:
alimento, bebida, abrigo, descanso, ejercicio, etc. En tanto estas necesidades no estén
razonablemente bien satisfechas, constituyen intensas fuerzas autopresionantes para la
persona y presionantes para la organizacién. El factor humano, sin embargo, es lo
suficientemente prdspero y por lo general se satisfacen los requerimientos fisiolégicos
minimos.

2. Necesidades de Seguridad: El factor humano parece tener la obsesién de la
seguridad, la mayorfa de nosotros tenemos la esperanza de asegurarnos de que algin
dia garanticemos que todas las satisfaciones que disfrutamos actualmente, continuaran

~sin que ningin percance se interponga en nuestro camino, es decir se trata de la
seguridad econémica como psicoldgica.

Seguridad Econémica: La gente se preocupa por un trabajo estable, por la proteccién en
la edad avanzada, por el seguro de vida, etc.
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Seguridad Psicolégica: Es una cuestién més sutil, y esta se relaciona con la confianza
que una persona tiene de poder resolver los problemas que se le presentan’y poder
ajustarse satisfactoriamente a requerimientos de trabajos o cambios futuros.

3. Necesidades de Afecto: Esta se satisface mediante relaciones con otras personas, en la
mayoria de la gente el deseo de la sociabilidad es muy fuerte. Necesitamos contacto con
grupos informales a igual que con los amigos intimos.

Dentro de esta necesidad se incluye:

El Sentido de Pertenencia: Todos quieren sentir que son miembros aceptados en un
grupo, que serd incluido en los planes, que participara en la informacién, etc.

El Deseo de Estatus: Se refiere al valor del puesto ante los ojos de los demds. El estatus
implica una categoria en la jerarquia de una organizacién.

4. Necesidad de Estima: Implica el deseo de ser respetado por otros y de respetarse a
uno mismo. En las organizaciones el esfuerzo por demostrar habilidad y ganar
reconocimiento son indicadores de esta necesidad.

5. Necesidad de Autorrealizacion: Cada persona se preocupa por sus propias
aspiraciones y en consecuencia implica comportarse en formas que tienden a realizar el
potencial particular de cada persona. Las personas autorrealizadas son personas poco
comunes que llevan una vida en todo su potencial de ser realistas, de lograr cosas, de
gozar de la vida, y en general ejemplifican las clésicas virtudes humanas.

(ver diagrama 4)

Definicion de Planeacion:

Planeacién en términos generales podria definirse como: La determinacién de lo que
habra de hacerse en el futuro o bien decidir por anticipado lo que se va a hacer. Sin
embargo, algunos autores definen la planeacién como:

George R. Terry: La planeacién consiste en escoger, relacionar hechos para preveer y
formular actividades propuestas que se suponen necesarias para lograr resultados
deseados.

Munch Galindo y Garcia Martinez (1985) : Es la determinacién de los objetivos y
eleccién de los cursos de accién para lograrlos con base en la investigacién y elaboracién
de un esquema detallado que habré de realizarse en el futuro.

S
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-IERARQUTA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW
NECESIDADES HUMANAS TOTALES

* Autorrealizaciéon

Autodesarrollo.
Autorrealizacion,

Autosatisfaccion.
Estima
/ Aprecio, progreso, A
reconocimiento,
confianza, etc.
Sociales
Afecto, amistad
/ comprensioén, consi-
deracidn, aceptacion.
Seguridad
* / Contra : peligro,
dolor, desempleo,
incertidumbre, robo.
Fisiolégicas
Alimento, reposo,
abrigo, sexo, etc. «-
Diagrama 4
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Importancia de la Planeacion:

La importancia radica principalmente en que esta es esencial para el adecuado
funcionamiento de cualquier grupo social, ya que a través de ella se preven las
contingencias y cambios que pueden deparar el futuro y se establecen las medidas
necesarias para afrontarlas. :

En términos mas especificos podriamos sefialar la importancia de la planeacién
mediante los siguientes fundamentos béasicos:

A) Propicia el desarrollo de la organizacion al establecer métodos de utilizacién racional
de los recursos.

B) Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, mas no los
determina.

C) Prepara a la organizacién para hacer fuerte a las contingencias que se presentan, con
las mayores garantias de éxito.

D) Mantiene una mentalidad futurista teniendo més visién del porvenir, y un afan de
lograr y mejorar las cosas.

E) Condiciona a la organizacién al ambiente que le rodea.

F) Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o
empirismo.

G) Reduce al minimo los riesgos, y aprovecha al méaximo las oportunidades.

H) Al establecer un esquema o un modelo de trabajo (Plan), suministra las bases a
través de las cuales opera la organizacion.

I) Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacién.

§) Permite al administrador evaluar alternativas y el aprovechamiento del tiempo y los
recursos, en todos los niveles de la organizacion.

K) La moral se eleva substancialmente al reconocer todos los miembros de la
organizacién hacia donde se dirige sus esfuerzos.

L} La atencién se concentra en la solucién de los problemas mediatos. Los inmediatos ya
quedaron incluidos en la planeacién.

M) Permite la coordinacién, ayudando a reducir los costos y mejorar la productividad.
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Actualmente, el interés y necesidad de llevar a cabo una planeacion se deriva del hecho
de que todo organismo social opera en un medio que constantemente esta
experimentando cambios tecnolégicos, econdémicos, politicos, sociales y culturales a los
que debe adaptarse; hay organizaciones que obtienen provecho de esos cambios y otros
que sucumben por no contemplar debidamente su influencia al planear. De tal manera
que la planeacién no pretende, ni puede, eliminar todos los riesgos, sélo influye en
evitar situaciones en que se corran riesgos indebidos. Es por ende que la planeacién
antecede a las demaés etapas del proceso administrativo. (ver diagrama 5)

Ventajas de la Planeacion:

Requiere actividades con orden y propdsito: Se refiere a que todas las actividades se
enfocan hacia los resultados deseados y se logra una secuencia efectiva de los esfuerzos
ademés de minimizar el trabajo no productivo y destaca la vitalidad del logro. Aqui la
planeacidn distingue entre la accién y el logro.

Sefiala la necesidad de cambios futuros. La planeacién ayuda al administrador a
visualizar las futuras posibilidades y a evaluar los campos clave para posible
participacién, es decir, prepara al administrador para estar alerta ante las oportunidades
y a ver las cosas como podrian ser y no como son y al psicélogo le permite, ver a través
de una complejidad de variables que afectan a la accién que se desea comprender.

Proporciona una base para el control. Comunmente se dice que el control es el gemelo
de la planeacioén, ya que este se ejecuta para cerciorarse que la planeacién esta dando los
resultados buscados.

Estimula la realizacién. El hecho de poner los pensamientos en papel y formular un
plan proporciona al administrador y al psicélogo sentido de orientacién e impulso de
realizar. La planeacion reduce las actividades aleatorias, la superposicién de esfuerzos y
las acciones independientes.

Obliga a la visualizacién en conjunto. Esta comprensién general es valiosa, ya que
facilita al administrador obtener un entendimiento mas pleno de cada actividad y
aprecia a la base que apoya a las actividades administrativas.

Aumenta y equilibra la utilizacién de instalaciones. Permite que durante un periodo
dado, se haga el mejor uso de lo que se dispone y de la misma manera se equilibran las
actividades tanto en cantidad como en oportunidad, asegurando asi el apoyo necesario
entre ellas.

Desventajas de la Planeacion:
La planeacién es limitada por la exactitud de la informacién y de los hechos futuros.

Esta se ve afectada por la correccién de las premisas utilizadas tanto presentes como
futuras .
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La planeacién cuesta mucho. Cominmente se argumenta que el costo de la planeacién
excede a su contribucién real, creen que seria mejor invertir el dinero en ejecutar el
trabajo fisico que debe hacerse. Por lo tanto la planeaci6n necesita justificar su existencia
ya que la cantidad y extensién de las actividades de la planeacién deben estar de
acuerdo con las circunstancias individuales.

La planeacién tiene barreras psicolégicas. Una barrera usual es que las personas tienen
mas en cuenta el presente que el futuro, dado que el presente es mis deseable y tiene
‘incertidumbre, y el futuro significa cambios y ajustes a nuevas situaciones y
condiciones llegando a creer que la planeacion tiende a acelerar el cambio y la
inquietud.

La planeacién ahoga la iniciativa. Algunos creen que la planeacién es una forma rigida
de ejecutar el trabajo.

La planeacién demora las acciones: Normalmente las emergencias y apariciones stbitas
de situaciones desusadas demandan decisiones al momento, de tal manera que no
puede dejarse pasar un tiempo valioso reflexionando sobre la situacién y disefiando un
plan. )

La planeaci6n es exagerada por los planeadores. Algunos criticos afirman que quienes
hacen la planeacién tienden a exagerar su contribucién. Esto es evidenciado por la
preparacion de reportes muy detallados e instrucciones mas alld de toda necesidad
préctica.

La planeacién tiene limitado valor practico. Algunos afirman que la planeacién no sélo
es demaciado tedrica, sino que son mas praicticos otros medios como la improvisacién,
el azar, el oportunismo.

El Fenémeno de Cambio:

En el actual siglo XX se caracteriza por una serie de cambios radicales y con ritmos sin
precedentes en la historia de la humanidad. Estos cambios han sido tan constantes y
repentinos tanto a nivel econémico, politico, social y cultural, que puede decirse que el
mundo se altera y cambia mientras caminamos sobre él, por tal motivo la vida misma es
sinénimo de cambio y en consecuencia la propia muerte lo es.

La capacidad de percibir y entender los cambios y su impacto sobre el hombre y la
organizacién, es una condicién vital ya que los cambios se vuelven un factor
permanente y acelerado, donde la adaptabilidad juega un factor determinante, al ser
este un factor para la supervivencia. Por lo tanto la frase de Lavoisier confirma lo
anterior: "En la naturaleza nada se crea, nada se pierde, todo se transforma (cambia)".

Definicion de Cambio:

Es la modificacion de un estado, condicién o situacién. Es una trasformacién de
caracteristicas, una alteracién de dimensiones o aspectos mas o menos significativos.
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Fuerzas del Cambio:

Es indudable que son muchos los factores que afectan a una organizacién y la mayoria
de ellos cambian constantemente. Estos factores o fuerzas conducen o causan que se
origine el cambio, tanto dentro como fuera de la organizacion. Estas fuerzas se
presentan ante la organizacién, de dos maneras:

Fuerzas Internas : Estas resultan de factores internos de la organizacion tales como,
cambios en los objetivos de la organizacién, en las politicas administrativas, en las
tecnologias, en las actitudes de empleados, etc.

Fuerzas Externas: Estas provienen de fuera de la organizacién del entorno y tiene poco
control sobre ellos. Estas fuerzas resultan de factores tales como, sistemas politicos,
economia, mercados, tecnologia, valores, etc. Estas fuerzas internas y externas estan
interrelacionadas.

El Proceso de Cambio en las Organizaciones:

Las organizaciones siempre requeriran ajustarse a las diversas condiciones y
caracteristicas del medio que le rodea, ya que estas son de suma importancia para su
supervivencia, ya sea en sus actos de crecimiento o de defensa.

El impacto de la dindmica del medio externo sobre la organizacién toma la forma de
demandas, oportunidades, presiones, restricciones, desafios e informaciones; todo esto
se desenvuelve en las 4reas, tecnoldgicas econémico-financieras, de mercadotecnia,
gubernamental y psicosociales.

La organizaci6n reacciona ante esos impactos en una de la cinco formas siguientes:

1. Cambio por Acomodamiento: Se refiere en general, a una sucesién de pequefias
medidas no sistematicas y a esfuerzos de adaptaci6n sucesiva sin un plan coherente.

2. Resistencia u Oposicién: Se refiere a un esfuerzo de apegarse a la rutina, a los habitos
diarios.

3. Cambios por Crisis: Es un cambio de emergencia o caético, o bién el esfuerzo de
apagar un incendio o de apuntalar el techo que amenaza derrumbarse.

4. Cambio Revolucionario: Es aquel que frente a la amenaza de la crisis sin solucién o
del caos incontrolable, donde el cambio se da en forma radical con sacrificios humanos.

5. Cambio Planeado: Es decir Desarrollo Organizacional.
(Achilles de Faria Mello, 1989).
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La Organizacion y el Entorno:

El entorno de una organizacién comprende las personas, recursos fisicos y clima;
condiciones econémicas y de mercado, actitudes y leyes, es decir, es una fusién de las
fuerzas internas y externas que ya fueron analizadas con anterioridad.

Una organizacién no existe en el vacio, dentro de un entorno que la preve de recursos y
limitaciones. Si se desea que la organizacion siga siendo préspera, esta debe adaptarse
constante y dindmicamente a su entorno. El no adaptarse a él de una manera apropiada,
representa una causa importante del fracaso de las organizaciones.

Una organizacién y su entorno son interdependientes, la organizacién depende de su
entorno con respecto a los recursos y oportunidades necesarias para su existencia, asi
mismo el entorno determina los limites de las actividades de la organizacién.

Una organizacién, por lo tanto existe en un mundo de recursos, oportunidades y
limitaciones y podra seguir existiendo tan sélo cuando el entorno desea sus.productos y
acepta sus actividades.

Elementos del Entorno:

En esta incluyen personas, recursos fisicos y clima; condiciones econémicas y de
mercado, actitudes y leyes, estos y otros elementos mas que integran el entorno de la
organizacion la afecta de una u otra manera. Algunos de ellos son importantes ya que
permiten que la organizacién alcance sus objetivos, mientras otros tantos intervienen.

Influencias Ambientales:

Una organizacién dindmica constantemente estd cambiando y se encuentra rodeada de
elementos ambientales. Una organizacién puede responder ante su entorno de dos
maneras :

1. Puede Ajustarse a el
2. Puede si tiene la capacidad , Modificarlo.

Cada organizacién debe estar conciente de los elementos ambientales y de sus
influencias sobre ella, y estar convencida de que alguno de ellos son importantes para
su éxito o fracaso.

Los elementos importantes son los que de forma directa o indirecta ayudan al maximo a
alcanzar los objetivos de la organizacién o impide que los alcance.

Una organizacién saludable sabe cuales son sus objetivos, conoce cuales ambientales la
estaan influenciando en la obtencién de los mismos y trata de manera realista con ellos,
por tanto una organizacién saludable se adapta y modela su entorno de manera que se
convierta y permanezca viable, ya que el objetivo es tener una interrelacién saludable en
la organizacién y en su entorno, para asi obtener un mutuo beneficio.
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Tecnologia y Estructura:
La tecnologia es el proceso de transformar materias primas en productos desados.

La tecnologia de una organizaciéon constituye un reflejo del entorno dentro del cual
opera. La tecnologia en si, comprende las maquinas y herramientas utilizadas para
elaborar un producto o prestar un servicio, asi mismo comprende las habilidades y
destrezas que los miembros de la organizacién utilizan para dicho fin.

La tecnologia provoca diferentes formas de estructura organizacional, donde la
organizacién implementa factores tales como, especializacién de trabajo, grado o nivel
de autoridad, participacién en decisiones, comunicacién, etc; es decir, que la
organizacién en este sentido se disefia de manera que sea compatible con su tecnologia.
Es importante mencionar que muy pocas organizaciones tienen una tecnologia
adaptable y un entorno apropiado.

La Necesidad de Integracion:

Una vez que la organizacién se ha creado y estructurado de manera que se adapte a su
entorno, sus actividades deberén integrar y coordinar, para tal efecto la forma comun de
integracién es a través de la jerarquia organizacional. Por ejemplo, el administrador
comunmente podra hacerse cargo de dos o mas departamentos, supervisando sus
actividades de manera que se acoplen unos con otros, contribuyendo asi a los objetivos
generales de la organizacién.

Por lo tanto cada organizacién descansa en jerarquia como un medio de integracién
(Hicks y Ray, 1989).

Cambios y Comportamiento Humano:

Es conveniente estar consciente de las reacciones que las personas muestran en las
experiencias de grupo ante el cambio, dichas reacciones se presentan en forma positiva
y negativa.

Algunas reacciones tipicas ante el cambio son:

1. La gente puede negar que el cambio estd teniendo lugar, la organizacién
probablemente seguira perdiendo su efectividad cuando esto suceda.

2. La gente puede ignorar el cambio, es decir, que el administrador puede posponer las
decisiones, con la confianza de que los problemas desaparezcan.

3. La gente puede resistirse al cambio ya que es una reaccién natural, por lo tanto no se
puede evitar.
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4. La gente puede aceptar él cambio y adaptarse a el reconociendolo como una nueva
forma de vida.

5. La gente también puede anticiparse al cambio y planificarlo, como lo hacen la mayor
parte de la organizacién con filosofia progresiva.

Cambiar puede ser incémodo o doloroso para la gente, ya que requiere modificaciones
de habitos de comportamiento, en las maneras usuales de percibir, pensar y actuar. El
desaliento, desazén, ansiedad, miedo o lo que venga con el cambio y lo que vendra
después del mismo es parte del instinto humano de conservacién y reaccién de defensa
a lo que se tiene y a lo que existe.

En virtud de lo anterior, el cambio lo puede comenzar cuando hay por lo menos un
minimo de insatisfaccién, desaliento, tensién, dolor, falta de adaptacién, conflicto o
disonancia (Hicks y Ray, 1989).

Resistencia al cambio:

La resistencia al cambio segiin Chatelier es cualquier factor interno o externo que cause
un desequilibrio en el sistema, es resistido por fuerzas que restauran el equilibrio, e
igual, en lo posible el estado anterior.

La resitencia al cambio se refiere a la accién de oponerse a un nuevo hecho, a cambios
anticipados o consecuentes del nuevo hecho. El efecto psicoldgico que el cambio en si
provoca sobre la gente se d& de las siguientes formas.

1- Mecanismo de defensa de negacién de la realidad: no aceptar aquello que incomoda.

2- Percepcién selectiva: Tendencia a percibir solamente aquello que conviene, aquello
que es agradable.

3- Desconfianza: Poca claridad en los nuevos rumbos de las consecuencias (mas o
menos conocidas) del cambio en perspectiva.

4- Recelo de perder la buenas actuales: No querer perder las situaciones cémodas del
trabajo.

5- Inseguridad personal: Que coloca en vulnerabilidad a la persona, frente a cosas
desconocidas o que no pueden controlar personalmente.

6- Necesidad de evitar ansiedad: Que es sucitada por la novedad, por -el
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales del cambio. .

7.- Dependencia: Esto es necesidad. de esperar que otra persona actiie para que se
pueda entonces actuar de acuerdo a lo que el otro ya hizo.

8- Contradependencia: Necesidad de reacionar en "contra".
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9- Miedo a lo desconocido: Es el efecto del cambio provocado por fantasias negativas.

10- Conflicto de seleccién: Es la clasica situacion del conflicto "atraer por rechazo". Algo
en el cambio atrae y lleva a desearlo, pero al mismo tiempo hay algo del cambio que es
temido o indeseable.

11- Ansiedad neurética: Es la consecuencia del mecanismo neurético, huir a la seleccién
riesgo y contingencia, inherentes a la condicién natural de la existencia humana.

Frente a la resistencia al cambio Kotter y Schlesinger ofrecen seis formas de superar la
resitencia al cambio, las cuales son:

1) Educacién y comunicacion: Si se explica con toda oportunidad la necesidad del
cambio y su l6gica (esto en forma individual a los subordinados, en forma general a los
grupos de trabajo y en forma total a toda la organizacién mediante campaiias completas
de educacién) serd menos dificil el camino que lleve a un cambio exitoso.

2) Participacién e intervencién activa: La resistencia al cambio puede reducirse o
eliminarse si se hace que los directamente afectados participen en el disefio del cambio.

3) Facilitacién y soporte: Facilitar el cambio y proporcionar apoyo a quienes intervienen
en él ; ofreciendo apoyo emocional y comprensién.

4) Negociacién y aceptaciébn: a veces es necesario negociar con personas que
abiertamente se oponen al cambio o que muy probablemente lo hagan.

5) Manipulacién y cooperacién: Algunas veces los administradores apartan en forma
encubierta a los individuos o grupos de resistencia al cambio, o bien puedan promover
a un individuo , quiza una persona clave del grupo dindole un papel deseable en el
disefio o realizacion del proceso de cambio.

6) Coercién implicita y explicita : Los administradores pueden obligar a las personas a
aceptar el cambio por medio de amenazas explicitas o implicitas que incluyen la
pérdida del trabajo o la transferencia, la falta de promocién, etc. Tales métodos, aunque
son comunes, corren el riesgo de dificultar mas la obtencién de apoyo para los futuros
intentos de cambio.

En conclusién se puede definir que la mayoria de la gente esta en contra de cualquier
tipo de cambio que no redunde en su provecho; y es aqui donde la labor del psicélogo
con el conocimiento sobre la conducta humana puede actuar como agente de cambio al
promover la credibilidad y el involucramiento de la gente (Achilles de Furia Mello,
1989).

Desarrollo Organizacional:

Beckhard define el Desarrollo Orgnizacional (D.O.), como un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacién, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y
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salud de la organizacién a través de intervenciones planeadas en los procesos
organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento.

Para Bennis, el D.O. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional
con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que esta pueda adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos
mercados y nuevos desafios y a su vez al aturdidor ritmo de los propios cambios.

Objetivos del Desarrollo Organizacional:

Los objetivos del D.O. en cualquier organizacién varian del diagnéstico que ella se
haga, sin embargo existen algunos que se consideran como bésicos y son:

- Crear un clima receptor que permita identificar las realidades organizacionales y de
abertura para diagnosticar y solucionar los problemas y situaciones insatisfactorias.

- Establecer un clima de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacién.

-Exhortar y desarrollar las potencialidades entre los miembros de la organizacién en las
tres areas de competencia: técnica, administrativa e interpersonal.

- Crear y desarrollar un clima compatible, viable y arménico que integre las
necesidades y objetivos de la organizacién y de quienes la integran.

- Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo, en la planeacién y
ejecucion,

- Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y comunicacién en todos los
sentidos de la organizacién.

Valores del Desarrrollo Organizacional:

Existe un conjunto de valores fundamentales, relativos al hombre como ser humano y
de su trabajo en el contexto de la organizacién, estos valores se expresan como:

- Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos que son,
y no en calidad de elementos del proceso de produccién.

- Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacién, asi como la
organizacién misma, desarrollen toda potencialidad.

- Procurar aumentar la eficiencia de la organizacién en funcién de todos sus objetivos.

- Procurar un entorno (interno y externo) en el que sea posible encontrar trabajo
estimulante y satisfactorio, que provoque el interés de una prueba por vencer.
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- Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo de
necesidades, las cuales son importantes para su trabajo y su vida,

- Dar oportunidad a los miembros de la organizacién que tengan influencia en la
manera en que relacionan con el trabajo, la organizacién y el entorno.

Estos valores ofrecen en si la pauta del sentido de orientacién o direccion para
desarrollar la organizacién y la forma en que esta evolucionara y se mantendra.

Condiciones para el Exito del Desarrollo Organizacional.

En virtud de la dificultad existente para efectuar una evaluacién de las diferentes
actividades y condiciones relacionadas en el D.O., a veces resulta obvio que este fracasa.
Este fracaso se podria considerar inevitable si el ambiente en el que se pretendié
implementarlo no reunia las condiciones requeridas para su éxito, o bien se puso en
practica en formas que contribuyeron a su fracaso.

A continuacién se distinguen un conjunto de once condiciones, que a juicio de Franch y
Bell, son necesarias para que un programa de D.O. tenga éxito.

1. Reconocimiento por parte de los Gerentes y Directivos que la organizacién tiene
problemas.

Sin este reconocimiento es muy dificil obtener conciencia y autorizaciéon por parte de
estos niveles para invertir en el D.O. en tiempo, dinero y esfuerzo suficiente que
permita su puesta en practica.

2. Los responsables del cambio deben reunir ciertas caracteristicas. Es decir deben tener
la experiencia, objetividad, libertad que se requiere para implantar un programa tan
importante de cambio.

3. Apoyo y participacién constante por parte de los gerentes y directivos.
Independientemente de que ellos forman parte activa para vencer la resistencia inicial
al cambio, la falta de su apoyo y participacién a los niveles de menor jerarquia que la
actividad no se considera importante.

4. Participacién de los lideres del grupo de trabajo. Las actividades tendientes a mejorar
la eficacia de los grupos de trabajo normalmente son parte importante de los programas
de D.O. para que tenga éxito estos requieren soporte activo y la participacién del
gerente del grupo de trabajo.

5. Obtencién de éxitos iniciales con las actividades relativas al D.O. . Cuando se llevan a
cabo los primeros cambios del D.O. y se logran buenos resultados, los empleados se
sienten motivados para continuar el proceso y tratar de conseguir cambios a una escala
mayor. Por el contrario los fracasos iniciales pueden destruir la credibilidad del cambio
y del responsable del mismo.



‘6. Instruir a - los empleados respecto al D.O. . Comtunmente el personal se siente
manipulado si no conoce las razones de los cambios.

7. Reconocimiento de las cualidades de los gerentes y directivos. Cuando ellos ya estan
aplicando buenas técnicas de administracién lo mas probable es que les moleste la
actitud de la persona responsable del cambio al exagerar este su papel de "experto". Es
bésico reconocer y reforzar las actividades que los gerentes hacen bien.

8. Participacion de los gerentes de los departamentos de Recursos Humanos. El apoyo
de los gerentes de estos departamentos son imprescindibles al disefiar e implantar los
cambios en dreas como, evaluacién de los empleados, desarollo y politicas de premios,
etc.

9. Desarrollo de Recursos Internos del D.O. La destreza de la persona responsable del
cambio a desarrollarse, y el resto de los integrantes de la organizacién (empleados,
gerentes, directivos) a su vez deben adquirir muchas destrezas propias de este.

10. Administracién eficaz del problema. Si el responsable del cambio y sus clientes ( la
organizacién) no coordina ni controla el programa, puede disminuir el impulso e
interés, respecto a las necesidades del personal.

11. Medicién de los resultados. Es de vital importancia vigilar la eficacia con que la
organizacioén alcanza sus objetivos organizacionales y humanos. Los datos sobre los
resultados proporcionan al responsable del cambio asi como a los gerentes y directivos
una importante retroalimentacién respecto a las actividades del cambio de la
organizacion (Achilles de Furia Mello, 1989).

La Cultura Organizacional y el Desarrollo Organizacional.

Es bien sabido que todo individuo tiene algo que los psicélogos han llamado
personalidad. La personalidad de un individuo esta hecha de una serie de pautas
relativamente permanentes y estables. Cuando describimos a alguna persona como
serio, relajado, innovador, versatil, etc.; describimos pautas de personalidad. Por tanto
las organizaciones también tienen personalidad a la cual sé le llama cultura
organizacional. Para comprenderlo claramentel es importante definir este término:

Seguin Jamess A. F. Stoner y Charles Wankel (1989) cultura organizacional son las cosas,
las palabras, acciones, ideas, normas, valores, actitudes, creencias y sentimientos que los
integrantes de la organizacién tienen en coman.

Fermont E. y James E. Rosenzweig (1988) la considera como un sistema de valores
compartidos (lo que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que
interactuan con la gente, las estructuras de la organizacién y los sistemas de control de
una compafifa para producir normas de comportamiento (como se hacen las cosas
aqui).
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.En el sentido humano, tanto el D.O. como la cultura organizacional permiten y dan
fuerza a una interrelacién en las actividades de la organizacién dentro de la cual se
deriva un origen y una causa, que son precisamente transformados durante el proceso
de D.O (ver diagrama 6). .

Por lo tanto la relaci6bn existente entre cultura organizacional y desarrollo
organizacional es la permanente fusion entre ambas que permite a la organizacién ser
una organizacién de éxito, ya que una cultura organizacional fuerte y ampliamente
reconocida lograra atraer, recompenzar y mantener la alianza de las personas que estan
desempefiando sus funciones y cumpliendo sus objetivos; asi mismo permitira:

- Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacién.

- Facilitar y desarrollar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

- Reforzar la estabilidad de la organizaci6n.

- Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
(Stoner y Wankel, 1989).
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EL SENTIDO HUMANO DEL DESARROLLO Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Diagrama 6
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. PLANEACION ESTRATEGICA

El término "estrategia" fue utilizado por primera vez en la milicia para describir e] gran
plan maestro para ganar una guerra, es decir, la aplicacién de fuerzas a gran escala
contra algun enemigo. Por lo general se distingue de la tictica que representa los planes
para ganar una batalla individual, es decir una movilizaciéon de tropa dentro de una
estrategia general.

.Sin embargo en términos organizacionales podemos definir la "estrategia" como la
movilizacién de todos los recursos de la organizacién con miras a alcanzar objetivos a

largo plazo. Por lo general se distingue de la tictica que es un esquema especifico de
empleo de recursos dentro de una estrategia general.

Importancia de la Planeacién Estratégica

La planeacién estratégica (P.E.), proporciona un marco de referencia para la actividad
organizacional que pueda conducir a un mejor funcionamiento y a una mayor
sensibilidad de la organizacion.

Ventajas de la Planeacion Estratégica:

La P.E. ofrece pautas congruentes para las actividades de la organizacién. Ofrece
objetivos definidos con claridad y métodos para lograrlos.

La P.E. ayuda a prever los problemas antes que surjan y a afrontarlos antes que se
agraven.

Ayuda a reconocer las oportunidades seguras y riesgosas y a elegir entre ellas, ya que el
analisis cuidadoso que requiere la P.E. les suministra mayor cantidad de la informacién
que necesitan para tomar buenas decisiones.

Reduce al minimo la posibilidad de errores y sorpresas desagradables, en virtud de que
los objetivos y estrategias son sometidos a un estudio riguroso, es decir, hay menor
posibilidad de que sean incorrectos o no factibles.

Desventajas de la Planeacion Estratégica:

La principal desventaja reside en que algunas veces pasan afios antes de que se
recupere la enorme inversién de tiempo, dinero, esfuerzo y personal.

Mientras la P. E. no empiece a funcionar bien; la organizacién posiblemente tomara las
decisiones con lentitud e incertidumbre, lo cual puede hacerle perder oportunidades.

El Proceso de Planeacion Estratégica:

La mayoria de las organizaciones obtienen grandes beneficios, al sacar provecho de la
P.E., mas que perjuicios de sus desventajas. Sin embargo, en gran medida la naturaleza
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y el tamario de su organizacién determina el tipo de proceso de P.E. que se aplica. No
obstante se puede considerar como un proceso formal y universal que puede ser
aplicable a cualquier tipo de organizacién.

En el Proceso de P.E. las etapas son las siguientes:

Etapa 1. Definir la Misi6én de la Organizacion:

Toda organizacién tiene una misién que define su propésito. Identifica la funcién que la
organizacién intente desempenar dentro del sistema social o econémico, lo cual implica
una estrecha visién de su Misién, definiendo con cuidado el espacio del producto o
servicio que genera la organizacién. Un aspecto clave de la misién de la organizacion es
identificar a las personas que seran los usuarios finales de los servicios o productos.

Etapa 2. Establecer Objetivos:

Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de P.E., la misién aclara el
propésito de la organizacién y los objetivos trasladan la misién a términos concretos.
Estos objetivos son fijados en forma general y traen consigo objetivos especificos. Los
objetivos deben implicar un reto para la organizacién que se puedan lograr, esto los
convertird en un "credo para la organizacién".

Etapa 3. Analizar los Recursos de la Organizacion:

Los recursos que la organizacién posee, son en gran medida el soporte y apoyo
trascendental que requieren los objetivos para ser alcanzables. El hecho de efectuar un
andlisis a fondo de los recursos de la organizacién originard una realidad de su
potencial al conocer sus limitaciones en algunos recursos como, humanos, materiales,
técnicos, financieros, etc.

El anélisis de los recursos de la organizacién revelaréd su ventaja comparativa, esto es la
competitividad relativa que la organizacién tiene sobre sus competidores presentes y
futuros, asi'mismo, esta evaluacién debe considerar también sus debilidades.

Etapa 4. Analizar el Entorno:

La organizacién deberd examinar su entorno para identificar los factores politicos,
sociales, econémicos y de mercado, entre otros, que pudiesen incidir sobre la
organizacién, lo cual facilitara el hecho de desarrollar escenarios sobre el futuro.

Etapa 5. Hacer Predicciones:

Se refiere a un esfuerzo detallado de prediccién de la posible ocurrencia de eventos
futuros. Las predicciones incluyen:

Factores Internos: Las proyecciones de ingresos, la estimacién de gastos a distintos

niveles de operacién, necesidades de recursos humanos, etc.; esto para necesidades
presentes y futuras.
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Factores Externos: Los niveles de sueldos y salarios, los impuestos nacionales y locales,
la fuerza de Ins sindicatos, el creciente papel de las leyes, reglamentos y ayuda
gubernamental, el desarrollo tecnolégico, las consideraciones ecolégicas.

Etapa 6. Analizar Oportunidades y Riesgos:

El analisis de los recursos de la organizacién y las predicciones de factores internos y
externos constituyen una base de datos con los cuales la organizaciéon analiza las
oportunidades y amenazas.

Es importante sefialar que el mismo entorno puede ser una oportunidad para una
organizacién y una amenaza para otra, dentro del mismo sector, esto debido a recursos
diferentes.

Etapa 7. Identificar y Evaluar Estrategias Alternativas:

Una vez identificada una oportunidad y amenaza, la organizacion debe buscar una serie
de alternativas que puedan aprovechar y explotar la situacién.

Etapa 8. Seleccionar Estrategias:

Una vez que las estrategias alternativas han sido enlistadas y evaluadas, se seleccionara
una. Sin embargo existe la opcion dentro de la toma de decisiones, de continuar
haciendo lo que la organizacién ha hecho en el pasado o en su caso si se selecciona una
nueva estrategia, esta debe ser consistente y acorde con la Misién y objetivos de la
organizacién al logro de sus objetivos. Esta decision de seleccion resulta de la
evaluacién de las oportunidades y amenazas, incluyendo las suposiciones respecto a los
factores internos y externos de la organizacién y las posibles situaciones futuras.

Etapa 9. Instrumentar Estrategias:

La instrumentacién es el ltimo paso, es importante sefalar que la mejor estrategia
puede fallar si la organizacién no es capaz de traducirla en programas, politicas,
presupuestos y otros planes a corto plazo y largo plazo necesarios para llevarla a cabo.
Ademas la etapa de instrumentacion requiere de una comunicacién exitosa de la
estrategia a todos los niveles de la organizacion. (ver diagrama 7)

Enfoque Organizacional de la Planeacién Estratégica:

La P.E. en su sentido amplio de comprender a la organizacién en su totalidad, requiere
de ciertos enfoques que permitan a esta lograr una interrelacién e interaccién; en donde
la organizacién, sus integrantes puedan crear y desarrollar, mediante un plan con
efectos a largo plazo, un sentido de identidad y lealtad hacia la obtencién de la Misién,
objetivos tanto personales como organizacionales y finalmente una actitud de
desempefio y desarrollo productivo.
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‘La Planeacion Estratégica y su Impacto en la Organizacion:

La P.E. no seria tal sino se aplicara en una organizacién, que es la que crea y se

~ impregna de un ambiente de mejora integral y continua a través de los esfuezos de
mejoramiento en el desempefio de la organizacién en donde las mejoras se dan de
manera incremental.

La P.E. impacta de tal manera a la organizacién que abarca en forma directa la Misién,
Objetivos, los Valores, la Cultura, la Productividad, el Compromiso y finalmente la
consolidaciéon de la organizacién.

Hacia una Cultura Organizacional Fuerte y Amplia:

La cultura organizacional, desde el punto de vista de la P.E. determina el grado de
madurez y adaptabilidad de la organizacion al decretar en esta su potencialidad y
capacidad de reaccién para enfrentar adecuadamente los embates del entorno y
responder con eficiencia y productividad a los retos y objetivos que depara el cambio y
a su vez el futuro.

Asi mismo, sirve de plataforma para crear y acrecentar los valores de la organizacién, la
lealtad, la satisfaccién y la moral de los empleados que daran a esta una personalidad
constante de lucha y tenacidad que persiga en forma individual y en un conjunto su
mds amplio éxito y desarrollo. .

Actualmente el panorama mundial al que nos estamos enfrentando con el TLC y el
sorprendente, rdpido y fuerte fenémeno de cambio que experimentan muchos
productos y servicios impactan de manera directa y sin escalas a la organizacién y a la
economia en general. .

Por ejemplo a nivel de productos no sélo se observa que estos son cada vez mas
confiables y de menor precio, sino lo mas importante es que cumplen con nuevas
funciones, asi en el sentido de los servicios se observa que estos son de una amplia y
diversa variedad, que pretenden en si satisfacer todas y cada una de las necesidades
existentes y nacientes.

Ante esta situacién las organizaciones son cada vez mas dindmicas y logran lo que
antes se consideraba imposible; por lo tanto la posicién que actualmente viven las
organizaciones resulta plenamente revolucionaria y estd dando paso a una cultura
organizacional (empresarial) de "desafio constante y continuo mejoramiento".

Hacia una Productividad:
La productividad se considera como una relacién entre los resultados y los recursos
empleados, la cual se toma como medida de eficiencia para ejecutivos, trabajadores y en

todos aquellos puestos en que los resultados dependen del aprovechamiento idéneo de
los recursos. En este sentido las organizaciones deben desempenarse eficientemente y
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ofrecer también un medio de trabajo satisfactorio. La productividad y la calidad de la
vida laboral no son objetivos incompatibles. Aqui el asunto clave es disefiar un sistema
organizacional que mantenga elevados niveles de productividad y que al mismo tiempo
respondera a las expectativas de los trabajadores con respecto a la calidad de su vida
laboral, la cual, actualmente, requiere de empleados o actividades que le permitan
utilizar su educacién, que le ofrezcan satisfacciones laborales y que respondan a sus
expectativas en el sentido de que el trabajo debe ser significativo personalmente, en
virtud de que la gente ya no acepta el trabajo rutinario y monétono como parte integral
de su vida.

Hacia un Ambiente de Compromiso:

El ambiente y sentido de compromiso que debe prevalecer dentro y fuera de la
organizacién se puede resumir en las siguientes premisas:

1. Todo lo que hacemos, debe tener una razén, de ahi es importante aclarar que es lo
que se espera de la organizacién.

2. El éxito consiste en cumplir al 100% de la Misi6n asignada.

3. Todo lo que hagamos debe estar hecho con calidad. No debemos aceptar retardos,
apatia, errores, suciedad, desorden, material defectuoso.

4. Lograr cosas valiosas requiere de tiempo, esfuerzo, paciencia y perseverancia.

5. El que quiere lograr el éxito, debe usar el control.

6. El valor de las personas se mide por lo que logran. El que logra mucho vale mucho.
7. La disciplina es el hébito de cumplir los compromisos.

8. Tener siempre presente que nuestra Misi6n es satisfacer completamente las
expectativas de nuestros clientes.

9. El delegar actividades a nuestros colaboradores no nos exime de responsabilidad de
los resultados.

10. Preocuparnos por el cumplimiento de la tarea a la par de la satisfaccién de las
expectativas de la gente.

Como se ha, podido apreciar estas premisas encaran el viejo problema de encausar el
trabajo de los empleados y de la organizacién en si, hacia el logro de sus objetivos, de
lograr y asegurar una mayor productividad de cada uno y proporcionar a todos ellos
una dosis adecuada de satisfaccién.
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HERRAMIENTAS DE CONTROL Y MEJORA DE LA CALIDAD (Arrona H., 1990)

La solucién de problemas para el mejoramiento de la calidad, demanda seguir un
procedimiento légico, ordenado y sistemaitico.

PROBLEMA CAUSA SOLUCION

Resolver problemas en base a datos, preferentemente estadisticos y verbales, demanda
combinar las herramientas basicas. Esto evita las adivinanzas, da la dimensién exacta a
los problemas, encuentra y va a la causa no a la persona y facilita el trabajo de equipo.

Debido al éxito de los métodos estadisticos para el control de la calidad ensefiados por
el Dr. W. Edwards Deming en Japén en 1950. Los administadores y asesores
industriales japoneses, entre ellos el Dr. Kaoru Ishikawa, quisieron hacer llegar el uso
de la estadistica a todos los niveles organizacionales de sus empresas, incluyendo a
empleados y operarios. El propésito fue hacerlos participar, involucrarlos en la
solucién de problemas para la realizacién de mejoras de su propio trabajo.

El control y mejora de la calidad para la produccion de bienes y servicios requiere de
utilizar diversas técnicas y herramientas para la correcta toma de decisiones, lo que
hace necesario obtener datos.

En la manufactura de productos generalmente se cuenta con datos estadisticos
(ntimeros), a diferencia de la produccién de servicios donde no siempre se cuentan con
datos estadjsticos; sin embargo lo importante es contar con informacién descriptiva y
organizarla para separar hechos de simples opiniones, esto permite administrar
cientificamente y facilitar el uso de la creatividad del personal.

Los datos se clasifican basicamente en datos estadisticos y datos verbales.

1) Datos estadisticos: son datos que provienen de mediciones y conteos.
2) Datos verbales: son datos que provienen de intuicién légica.

Tanto los datos estadisticos como los verbales (no estadisticos) son datos descriptivos.

1. Datos estadisticos (ntimeros)
~a) Mediciones: Ventas ($); peso (grs.)
b) Conteos: Errores; fallas, defectos.

2. Datos verbales (palabras, opiniones)
a) Intuicién: Baja motivacién personal
b) Légica: Falta de procedimiento de trabajo, no se ha dado
capacitacién al personal, escaso tiempo para las
actividades.

La administracién cientifica en su proceso de toma de decisiones ha evolucionado de la
siguiente manera: (ver diagrama 8)
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PROCESO DE TOMA DE DECISIONES . . "'
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La utilizacién. de técnicas y herramientas es variado, sin embargo considerando que el
control y mejora de la calidad es un esfuerzo unido entre todo el personal de una
compaiiia, se ha seleccionado técnicas y herramientas bésicas para crear un lenguaje
comiin en toda la organizacién.

Las técnicas y herramientas bdsicas se han agrupado considerando principalmente la
naturaleza de los datos y para crear una metodologia, sistematica ordenada para la
correcta toma de decisiones.

HERRAMIENTAS BASICAS

Datos Estadisticos Datos Verbales

7 Herramientas Estadisticas 7 Herramientas Administrativas
k J

1. Diagrama de Pareto 1. Diagrama de Afinidad

2. Histograma 2. Diagrama de Relaciones

3. Diagrama de Causa y Efecto 3. Diagrama de Arbol

4. Estratificacién 4. Diagrama Matricial

5. Diagrama de Dispersién 5. Matriz de Variaciones

6. Gréficas de Control 6. Gréfica de Proceso de

7. Hojas de Verificacién Decisiones Programadas

7. Diagrama de Flechas

Las anteriores catorce herramientas basicas forman parte de una metodologia para
identificacién, andlisis, solucién y prevencién de problemas, la cual demanda la
combinacién de herramientas. En apoyo a esta metodologia y a algunas de las
herramientas basicas se utilizan, gréficas generales y la tormenta de ideas.

Datos Estadisticos Datos Verbales
Graficas Generales Tormenta de Ideas

De la siete herramientas estadisticas anteriores, el diagrama de causa efecto es la tinica
que no trata con datos numéricos sin embargo es una herramienta clave en el proceso
del anélisis para la solucién o prevencion del problema; basicamente es el puente entre
el problema y la accién correctiva o preventiva ya que permite identificar y seleccionar
las causas.

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS

DIAGRAMA DE PARETO

El diagrama de pareto como herramienta bésica para mejorar la calidad fue introducido
por el Dr. Kaoru Ishikawa en Japén y por el Dr. Joseph Juran en Estados Unidos.
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El diagrama de pareto es una gréfica de barras que representa en forma ordenada, de
mayor a menor, los problemas sujetos al estudio, tales como : defectivos, fallas, errores,
devoluciones, demoras, accidentes, etc.

El diagrama de pareto es generalmente el primer paso para la realizacién de mejoras, ya
que nos permite decidir objetivamente por cual problema empezar. No se puede
resolver todo a la vez y prevenir su_recurrencia; problema tras problema es la tinica
manera.

Usos del Diagrama de Pareto:
1. El diagrama de pareto es el primer paso para efectuar mejoras.

Este diagrama es muy til para obtener la cooperacién de todos los involucrados, ya
que basta observarlo para determinar ficilmente el mayor problema. Y es indispensable
para conocer exactamente el objetivo sobre el que se debe concentrar todos los
esfuerzos.

2. Los diagramas de pareto pueden usarse para la realizacién de mejoras en todos los
aspectos. La mejora de la calidad no se relaciona exclusivamente con la calidad de los
productos, los procesos o los servicios, sino también con otros aspectos tales como:

- Eficiencia

- Seguridad

- Ahorro de costos

- Conservacioén de materiales y energia.

3. Los diagramas de pareto sirven para confirmar los efectos de las mejoras realizadas.

Si una mejora se ha realizado y ha sido efectiva, el orden de las barras generalmente
cambiard. Por otra parte si el control diario ( para mantener el efecto de la mejora) es
llevado eficientemente, el orden de las barras no debera cambiar.

El Diagrama de pareto concierne a resultados no desables o desviaciones de objetivos.
Es utilizado para encontrar el problema mayor, partiendo de identificar previamente los
problemas vitales.

1. Producto o servicio:
Defectivo, defectos, fallas, errores, reclamaciones, desviaciones, quejas,

reprocesos, retrabajos.

2. Costo:
No Calidad, pérdidas, gastos.

3. Entrega (servicio):
Retrasos, incumplimientos, quejas.
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- 4. Seguridad:
Accidentes, paros, errores.

HISTOGRAMA
El histograma es una grifica de barras que representa los datos agrupados y ordenados,
con el fin de determinar las veces en que ocurren las variaciones de dichos datos.

Mientras que el diagrama de pareto representa en el eje horizontal datos discretos:
Tipos de problemas, fallas, errores, etc., el histograma reperesenta datos continuos, o
sea datos que provienen de mediciones

El histograma se emplea para hacer un diagnéstico del proceso, al compararlo con las
caracteristicas de una distribucién normal, asi como con las especificaciones definidas
para las caracteristicas de calidad del producto, como tolerancia en la variacién
resultante del proceso. El histograma es una gréfica de barras. .

El histograma revela informacién valiosa respecto al proceso de produccién, tal como la
estabilidad del proceso, lo que implica que los procedimientos estindar son cumplidos,

asi como el cumplimiento de las especificaciones definidas para el producto resultante.

En resumen por medio del Histograma podemos encontrar y definir situaciones
problematicas.

Usos del Histograma:

1. Confirmar los efectos de las mejoras realizadas en el proceso.
En resumen un histograma revela problemas en un proceso.

Relaci6n entre el Diagrama de pareto y un Histograma:

Cuando el problema principal, en el diagrama de pareto, su conteo ( nimero de
defectivos) proviene de datos continuos ( mediciones primero a efectuar), el siguiente
paso es analizar esta variable en un histograma, para comprender mejor la situacién.

Un problema puede ser detectado inicialmente con un histograma, o con un diagrama
de pareto primero y después analizado en un histograma.

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

Este diagrama fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa en la Universidad de Tokio,

Japén, en 1953 y desde entonces ha contribuido en la solucién de problemas de calidad
al mejorar los procesos de produccién.
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Esta es un herramienta que divide las causas que originan o influyen en cierto problema
o raracteristica de calidad (efecto).

El diagrama de causa y efecto juega un papel muy importante para organizar datos
verbales (informacién verbal), para analizar problemas reales o potenciales
(caracteristicas de calidad) con el fin de identificar, analizar y seleccionar sus causas y
tomar las acciones necesarias.

Resolver un problema = Mejora
Prevenir un problema = Control

El uso de este diagrama facilita en forma notable el entendimiento y comprensién del
proceso y a su vez elimina la dificultad del control de la calidad en el mismo, aiin en el
caso de relaciones demasiado complicadas y promueve el trabajo en grupo, ya que es
necesaria la participacién de la gente involucrada en el proceso para su elaboracién y
uso.

La idea con la que fue disefiado este diagrama (diagrama de pescado) es eliminar ese
problema. El diagrama muestra las relaciones entre la caracteristica de calidad (efecto) y
sus causas por medio de flechas.

Usos del Diagrama Causa y Efecto:
1. Para mejorar la calidad.

El diagrama se emplea para identificar, analizar y seleccionar las causas mas probables
de un problema, para posteriormente confirmarlas y establecer la accién correctiva
necesaria que prevenga la recurrencia del problema. Esto mediante las 5 "emes". (ver
diagrama 3)

Material

Mano de obra
Medio ambiente
Maquinaria
Métodos

El diagrama se emplea para identificar, analizar y seleccionar las causas mas probables
de un problema, para posteriormente confirmarlas y establecer la accién correctiva
necesaria que prevenga la recurrencia del problema.

PROBLEMA CAUSA SOLUCION
Efecto Origen Accién correctiva
resultante del problema (elimina la causa)
(sintoma)
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2. Para el control del proceso.

Este permite definir factores vitales definitivos a controlar en el proceso, para asegurar
las caracteristicas de calidad del producto.

3. Para capacitacién del personal.

DIAGRAMA DE DISPERSION

El diagrama de dispersion es una gréfica de puntos que muestra la relacién entre un par
de datos dibujados en un par de ejes.

La relacién entre dos tipos de datos continuos (datos que provienen de mediciones
efectuadas) es facilmente observable y sus motivos mds comunes son analizar:

1. La relacién entre una causa y un efecto.

2. La relacién entre una causa y otra causa.

3. La relacién entre un efecto y otro efecto ( un problema y otro problema, o una
caracteristica de calidad del producto con otra).

El Diagrama de Dispersién es una herramienta indispensable antes de buscar la
solucién a un problema, ya que esta depende de la causa del mismo, la cual es necesaria
de confirmar con evidencia estadistica.

Usos del Diagrama de Dispersion

1. Para confirmar causas empleando datos que provienen de mediciones.

2, Para estandarizar factores vitales a controlar en un proceso, para su estabilizacién o
para asegurar la calidad del producto.

3. Para determinar la correlacién entre dos problemas (efectos) y poder asi seleccionar el
mas factible de resolver.

Relacién entre Diagrama de Causa y Efecto y el Diagrama de Dispersién:

1. Primero seleccionar la causa probable del problema.
2. Segundo confirmarla.

Cuando ambos, la causa y efecto son datos medibles, se debe emplear el diagrama dé
dispersién para confirmar la causa.

ESTRATIFICACION

La estratificacién es la clasificacién de factores en una serie de grupos con caracteristicas
similares, con el propésito de comprender mejor la situacién y encontrar la causa de los
problemas mas facilmente.
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La estratificacién es como el diagrama de dispersién y se usa después del diagrama
causa y efecto, pero su utilizacién depende de la naturaleza de los datos.

Esta herramienta se utiliza para clasificar datos discretos con el objeto de analizar la
causa elegida (en el diagrama causa y efecto) y confirmar su efecto sobre la caracteristica
de calidad a mejorar o problema a resolver.

Usos de la Estratificacion:

1. Sirve para confirmar causas de problemas cuando se utilizan datos que provienen de
conteos.

GRAFICAS DE CONTROL

Una grifica de control es una herramienta estadistica que muestra en forma continua la
variabilidad de un proceso. Sirve principalmente para detectar los problemas en los
procesos para su estabilizacin.

Usos de Grificas de Control:

1. Para analisis de un proceso y determinar su estado, si estd en control o no.
2. Para controlar un proceso y asegurar la calidad durante la produccién .

Tipos de Gréficas de Control:
Existen dos tipos de datos a distinguir en esta herramienta.

Datos Continuos.- Son aquellos que pueden ser representados por cualquier valor
dentro de una escala numérica. Ejemplo; mediciones en milimetros, volimenes en
centimetros clibicos, pesos de un producto en gramos, ventas en pesos ($), desempeiios
individuales en puntos, etc.

Datos Discretos.- Son aquellos que guardan relacién con niimeros enteros, basados en
conteos. Ejemplos; cantidad de articulos defectivos, niimero de defectos en un articulo,
namero de errores por operador, errores del sistema de némina.

HOJA DE VERIFICACION O CHEQUEO

Una hoja de verificacién es un formato especial disefiado para obtener datos facilmente,
en la que todos los articulos o factores necesarios son previamente establecidos y en la
que los records de pruebas, resultados de inspeccién o resultados de operaciones son
facilmente descritos con marcas utilizadas para verificar.
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Usos de la Hoja de Verificacién:
La hoja de verificacién se usa para:

1. Examinar la distribucién de un proceso de produccién.

2. Verificar articulos defectivos.

3. Analizar la localizacién de defectos.

4, Verificar las causas de defectivos.

5. Verificacion de operaciones (llamada también lista de verificacién).

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS BASICAS

Un sistema de administracién para calidad total requiere de utilizar diversas técnicas y
herramientas para la correcta toma de decisiones y logro de objetivos.

En general el problema con el personal de areas administrativas o que preven servicios,
es que manejan mas datos verbales que estadisticos. Sin embargo, los datos verbales
deben ser organizados y analizados para hacerlos mas descriptivos y obtener
informacién precisa; esto permite administrar cientificamente y facilitar el uso de la
creatividad del personal.

Los datos verbales son también datos descriptivos al igual que los datos estadisticos.

Las herramientas administrativas fueron desarrolladas principalmente para utilizar
datos verbales y provienen de métodos convencionales utilizados en otros campos.

Las herramientas administrativas son principalmente usadas para organizar
informacién y para hacer planes o programas en las diferentes etapas del proceso de
toma de decisiones para la solucién de problemas.

Las herramientas administrativas deben usarse en combinacién con las herramientas
estadisticas para hacerlas mas efectivas.

DIAGRAMA DE AFINIDAD

Este diagrama fue creado en base al "Método JK" desarrollado por Jiro Kawakita. El
diagrama de afinidad es esencialmente un método de intuicién, implica generar ideas
por inspiracién subita y luego agruparlas por temas afines.

Se utiliza para encontrar problemas o facilitar la concepcion de ideas integrando datos
verbales con mutua afinidad. Este método expresa hechos opiniones o ideas sobre una
situacién problematica confusa o incierta en palabras (datos verbales), integrando por
afinidad esta informaci6én en un diagrama, esto facilita encontrar el problema, aclarar el
panorama (o futuro) o simplemente concebir una idea. El objetivo primordial es
encontrar algo nuevo partiendo de los datos verbales durante el proceso de integracién
u obtener idea stbita en su mente.
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Este diagrama de Afinidad se utiliza en los siguientes casos:

1. Aclarar el estado o situacién que debe ser ( el deber ser )

2. Identificar y definir el problema basico.

3. Organizar el pensamiento de un grupo y aclarar su tendencia.

4. "Alumbrar el futuro"

5. Organizar y dirigir la experiencia de un grupo hacia la soluc16n de un problema
especifico.

A su vez el diagrama permite:

1. Seleccionar un problema como proyecto de mejora.

2. Desarrollar un mercado nuevo (o ampliar la participacién)
3. "Romper" una situacién presente (actual de resultados)

4. Establecer y consolidar el trabajo en equipo.

DIAGRAMA DE RELACIONES

El diagrama de relaciones es basicamente un método de induccién légica que permite
aclarar las causas y sus relaciones para identificar, confirmar y seleccionar las causas
originales més importantes que afectan a un problema en anélisis.

Se utiliza principalmente para resolver problemas complicados, estableciendo y
aclarando las interrelaciones entre diferentes causas (factores) que afectan a un mismo
resultado.

Las situaciones en donde se emplea este diagrama es en situaciones complicadas donde
hay un mal y un continuo resultado(Problema crénico), ejemplo:

- "Las metas de ventas no se cumplen"

- "El tiempo de entrega nunca se cumple"

- "Siempre hay errores en la némina"

- "Continuamente hay faltantes de materiales"

DIAGRAMA MATRICIAL

El diagrama matricial es un método para organizar datos verbales con la finalidad de
establecer conclusiones para resolver o prevenir problemas, a través de relacionar
diferentes factores o elementos de ciertos eventos.

Especificamente este diagrama es una tabla de datos que muestra la relacién entre los
diferentes elementos de dos eventos o aspectos, arreglandolos en renglones y columnas
en forma de matriz. Esto permite analizar la relacién, dependencia y tipo que existe
entre dichos elementos con el fin de establecer conclusiones en funcién de sus
intersecciones.
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'ANALISIS MATRICIAL DE VARIACIONES

Este es un método cuya finalidad es identificar y seleccionar causas potenciales para
prevenir problemas o asegurar resultados de un proceso o sistema.

La matriz de variaciones es una herramienta indispensable para identificar variaciones
clave en las diferentes fases de un proceso y asi poder proveerle el control necesario
para asegurar la calidad (objetivo o resultado esperado).

DIAGRAMA DE ARBOL

En términos generales el diagrama de arbol es un método para definir los medios para
lograr una meta u objetivo final. Implica desarrollar un objetivo en una serie de medios
en multietapas.

El proceso de analisis y solucién de problemas se utiliza basicamente para definir y
organizar las acciones correctivas efectivas (contramedidas) para eliminar la causas de
cierto problema con el fin de prevenir su recurrencia

El diagrama de arbol es para aclarar y asegurarse que todas las cosas pasen.

La utilidad principal es para definir la serie de medios (medidas), partiendo de lo
general a lo particular para lograr cierto objetivo incialmente establecido.

GRAFICA DE PROCESO DE DECISIONES PROGRAMADAS

Esta gréfica es un método de légica que es utilizado para predecir el futuro, enfatizando
las situaciones no deseadas durante la realizacién de un evento, para disefiarlo y
dirigirlo hacia un resultado deseable.

Este método fue creado por el Dr. Jiro Kondo en 1968.

Este método es usado para elaborar un plan que permita lograr una meta deseable
(objetivo final), definiendo los posibles problemas que se presentarian durante el
dasarrollo de un evento, a través de establecer y tomar posteriormente la accién
apropiada (lo que enriqueceria el plan) para asi dirigir el evento hacia un resultado
deseable.

Asi mismo sirve para definir medidas légicas y concretas con el fin de eliminar (si se
presentan) situaciones no deseables, deliberando sobre las actividades a seguir para
lograr cierto resultado. Este método es empleado para predecir la posibilidad de cada
contingencia l6gica y establecer la accion correctiva a tomar por si ocurre.
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DIAGRAMA DE FLECHAS

Este diagrama es utilizado para hacer la programacién éptima para llevar a cabo un
_plan y controlar su progreso efectivamente,

Este método utiliza flechas para indicar la secuencia en el trabajo necesario de seguir
para desarrollar un programa por medio de una red, controlando el proceso durante su
desarrollo.

El diagrama de flechas es indispensable para proyectos de largo plazo, como
construcciones, desarrollo de nuevos productos, preparacién de eventos que requieren
de varios participantes y ejecucién de diversos trabajos. Al mismo tiempo el proyecto
permite analizar el progreso del proyecto de acuerdo a su programa para mejorar o
reducir el tiempo .

TORMENTA DE IDEAS
El propésito de esta técnica es "forzar" el poder de pensamiento para generar ideas;
para resolver problemas o aprovechar areas de oportunidad, con el fin de mejorar la

calidad y la productividad.

En este método es indispensable el espiritu de colaboracién, seriedad y ayuda hacia los
demas.

Esquematicamente el proceso total del cual forma parte una tormenta de ideas es el
siguiente:

1° 2° 3° 4°
Tema Tormenta de ideas Analisis de juicio Seleccién
o Ideas: de las ideas de las
Tépico  wmeemm ——e—oe - mejoras
Cantidad Evaluacion Calidad

Esta técnica de tormenta de ideas, fomenta el uso de la imaginacién en forma ordenada
y las herramientas bésicas presentadas en este libro, fomentan el pensamiento
descriptivo, son los caminos mas importantes para la creacién de los cambios benéficos
en calidad y productividad.
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ESTILO ADMINISTRATIVO MODERNO MEXICANO (Kras E. 1991)

En una empresa mexicana moderna, el director general se ve asi mismo como una parte

. de un equipo administrativo, donde carga con las responsabilidades las decisiones
finales, pero depende bastante de cada miembro del equipo para que aporte ideas y
opiniones, con tal de tomar las mejores decisiones.

El primer interés del director general es desarrollar una clara filosofia o cultura
empresarial, para todo el que trabaja en la empresa. Esta es una exposicién explicita de
los valores y comportamientos basicos, que segin, el director y su equipo estan
representados por la empresa y con los que todos se pueden identificar.

Planeacion:

La planeacién es la elaboracion de objetivos en donde tiene origen en el director general,
pero se desarrolla y elaboran en detalle por el equipo administrativo y se ponen por
escrito. .

Los objetivos se clasifican en largo, mediano y corto plazo con una flexibilidad
integrada por si se presentan cambios no proyectados en el clima econémico mexicano.

Organizacion y delegacion:

Basandose en los planes y objetivos definidos por el equipo administrativo, cada
miembro del equipo de alta direccion se vuelve un miembro clave del area
correspondiente del equipo administrativo.

En cada 4rea se tienen reuniones para planear en detalle la definicién de los objetivos. El
alto directivo depende de la experiencia y conocimientos del equipo administrativo y
juntos determinan la manera mas efectiva de especificar y organizar las actividades
necesarias.

Aqui la actitud del alto directivo es de apoyo, alentamiento y clarificacién. El alto
directivo se considera responsable del desarrollo de los gerentes en todos los aspectos
de su trabajo y en sus actitudes, asi como de su motivacién y competencia para tomar
decisiones firmes y trabajar efectivamente como un equipo.

Cada gerente se reune con sus subordinados, se vuelve un miembro de su equipo en la
planeacién y coordinacién del papel de cada uno. Con la ayuda del gerente los
subordinados detallan los procedimientos y normas de calidad. Comentan con el
gerente los problemas o inconvenientes que se puedan presentar y como resolverlos. El
gerente ve su responsabilidad como el desarrollo y la capacitacién de sus subordinados
para que puedan desempefiarse mejor para elaborar planes detallados de accién a los
que se comprometen plenamente.
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Control y seguimiento:

El gerente moderno acepta la plenitud de la responsabilidad por todo lo que sucede en
su éarea, a él le conviene detectar los problemas potenciales antes de que se vuelvan
serios o irreversibles y asegurarse de que sus subordinados estén bien informados y
motivados para hacer un buen trabajo atn cuando él no este presente. Por lo
consiguiente no puede administrar desde su oficina; debe estar donde se encuentra la
accién, para identificar areas probleméticas, ayudar y alentar a su personal y supervisar
el trabajo en proceso.

La misma actitud se encuentra en cada nivel administrativo, desde el director general
que constantemente supervisa el progreso de los miembros de su equipo administrativo
y busca areas donde puedan necesitar de su asistencia.

En la relacién gerente-trabajador, los trabajadores aprenden a experimentar la
satisfaccion, el placer y el orgullo de verse incluidos en la practica de su propio control
de calidad dentro de su equipo, y de poner en prictica algunas mejoras que ellos
mismos, han desarrollado. El empleado se siente motivado por que su jefe confia en él
como persona.

Evaluacién y promocién de un gerente subordinado.
Evaluacion:

El director general considera la evaluacién como una oportunidad para hacer
comentarios sobre las aspiraciones y preocupaciones de un gerente, en un ambiente de
comunicacién abierto. En el proceso, el jefe tendra la oportunidad de resolver los
resultados obtenidos dentro de la responsabilidad del gerente, no sélo en términos del
. cumplimiento de objetivos, sino también en el 4rea de desarrollo personal, como en las
actitudes del equipo, su capacitacién y la innovacién. El director general tiene la
oportunidad de ayudar a su gerente a encontrar medios constructivos para
sobreponerse a las debilidades, apoyar y consolidar los puntos fuertes.

El director general siempre esté listo para compartir su experiencia y conocimiento para
ayudar a su gerente a hacer un mejor trabajo.

Promocion:

En una empresa moderna, las metas personales de un candidato forman la base para
planear su futura trayectoria dentro de la empresa. Estas determinaran el esfuerzo, la
capacitacién, desarrollo, desempefio, objetivos y logros de las responsabilidades

requeridas para conseguir el ascenso promocional.

Capacitacién y Desarrollo
Capacitaciéon Administrativa

El director general de la administracién moderna considera que el desarrollo de un
equipo administrativo consistente es una de sus tareas mas importantes.
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“ La dedicacién de la capacitacién y desarrollo consiste en :

a) Compartir sus conocimientos de los objetivos, la palneacién y la estrategia de la
empresa.

b) Proporcionar medios a sus gerentes para el desarrollo de sus subordinados.

c) Animar a los gerentes a que presenten ideas nuevas para obtener mejoras.

d) Animar a guiar a los gerentes cuando se vaya a adoptar un estilo nuevo.

e) Felicitar a los gerentes por un trabajo bien hecho cuando se presente la oportunidad.
f) Tratar los problemas o errores como oportunidades para buscar juntos las soluciones,
animando al gerente a que aporte sus conocimientos e iniciativa para presentar
soluciones propias bien desarrolladas, y en general tratar de aprender algo de la
experiencia para evitar que surja nuevamente, el problema.

g) Identificar las fuerzas y debilidades especificas da cada gerente y planear junto con
ellos los pasos especificos para sobreponerse a estas debilidades.

h) Planear el desarrollo de los gerentes tomando en cuenta su potencial y la demanda
futura de fuerza laboral.

El director considera que la capacitacién y el desarrollo son de valor incalculable para la
empresa y como una inversién de tiempo y dinero que rendira réditos reales y medibles
en productividad y ganancias.

El gerente subordinado se siente muy motivado para hacer su mejor esfuerzo. Ya que
sus ideas son tomadas en serio, siente que se ha ganado la confianza y el apoyo de su
jefe como de sus colegas en su participacién en el trabajo del equipo administrativo y
siente la seguridad de que se le reconocerén sus esfuerzos y contribuciones. También
siente el peso de la responsabilidad ademas del desempeiio de sus subordinados, por la
imagen de su empresa en el mundo de los negocios.

Capacitacion de los Trabajadores

El gerente considera a su gente como su recurso mas importante y por consiguiente,
acepta la responsabilidad de desarrollar a su més alto potencial, tanto para beneficio de
las empresas como para la autorrealizacion de los trabajadores de acuerdo con el
concepto de "calidad total".

Al ingresar a la empresa los candidatos nuevos se someten a un programa intensivo y
riguroso de capacitacién y comprende que deben desempefiarse satisfactoriamente para
que se les acepte como empleados.

El gerente pasa la mayor parte del dia en la planta (en el caso de una industria) y
constantemente estd supervisando animando e identificando 4reas o personal que
requieran de mas capacitacién o de algiin tipo de apoyo. Comenta estos puntos con los
lideres de los equipos en sus reuniones regulares. Junto con ellos toman las decisiones
para resolver los problemas que se han presentado. Los lideres de los equipos habran
hecho lo mismo, y estaran en posicién de detectar aquellos trabajadores que necesitan
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maés ayuda. El lider del equipo al que pertenece el individuo lo comenta con él y
escucha sus opiniones y sentimientos acerca de los problemas. Con base a esta
informacién, se toma una decisién para resolver como mejorar ciertas habilidades y
actitudes.

El gerente estd plenamente convencido de que cuando se planea y se lleva a cabo
apropiadamente, la capacitacién es una inversién que se multiplicara muchas veces en
calidad y productividad.

Responsabilidades Interdepartamentales:

El gerente esta acostumbrado a trabajar con miembros de un equipo administrativo.
Como tal, estd plenamente consciente de que una estrecha coordinacién y cooperacién
entre los departamentos son factores que contibuyen al éxito de una empresa y a la
satisfaccién laboral tanto del gerente como del personal. Procura trabajar con un
minimo de personas que ha entrenado y desarrollado para que tenga suficientes
conocimientos y sean flexibles en sus relaciones con otros departamentos. Comparten
su conviccién en la importancia del contacto estrecho y las buenas relaciones con otras
dreas que se ven afectadas por su trabajo.

La posicién del gerente depende , en gran parte, del grado que su dapartamento haya
‘logrado sus objetivos y como estos objetivos hayan contribuido a los objetivos
coordinados de toda la empresa. El gerente sabe que no se pueden lograr dichos
objetivos sin el trabajo en equipo de todos los gerentes y del personal, asi que
obviamente todos los departamentos estan interrelacionados y cada uno depende del
otro para realizar su trabajo eficientemente.

Cuando se presentan problemas se ha aprendido una regla basica de calidad total:
JAMAS CULPAR A LOS DEMAS, en otro departamento , debe intentar ayudar a
resolverlo, para evitar que sus resultados se vean afectados.

Relacién con el Superior:

Como miembro del equipo administrativo, del cual también su jefe es miembro, el
gerente subordinado estd muy contento con la confianza que le muestra su jefe a su
persona, su trabajo, su juicio y su habilidad para tomar decisiones acertadas. Y esta
confianza implica una responsabilidad total para todo lo que sucede en su drea. En la
eleboracién de planes de accién los hacen juntos con los cuales se comprometen.

5i se presenta un error en el édrea, confia en el apoyo de su superior, el cual le da
cualquier apoyo necesario para resolver el problema y evitar que se presente de nuevo.

El gerente se esfuerza por lograr sus objetivos y por participar activamente con su
equipo para ayudar a resolver problemas de la empresa.
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Actitudes del Gerente Subordinado
Actitud hacia su puesto:

El gerente subordinado, disfruta el desafio de las responsabilidades, el servicio y la
participacién en el equipo administrativo. Confia en su habilidad para resolver
problemas y encuentra esta experiencia muy estimulante. Siente gran satisfaccion al no
tener que consultar frecuentemente a su jefe para pedirle consejo o ayuda.

Estad consciente de que su personal depende en gran medida de la capacitacién y
desarrollo que le pueda proporcionar y considera la capacitacion como una de sus
responsabilidades mds importantes.

El gerente moderno generalmente, trabaja mas’ horas y es mas estricto con la
puntualidad que sus subordinados. Para él, el privilegio estriba en tener la oportunidad
de desarrollarse y crecer con la empresa.

Actitud hacia las relaciones con los empleados:

Los empleados se valoran por sus habilidades y experiencia; y el gerente toma en serio
sus opiniones e ideas. Juntos como un equipo, define planes para lograr sus objetivos y
si se presenta algin problema, deciden c6mo resolverlo.

Actitud hacia los compromisos:

El gerente toma compromiso en serio y asegura que cumplira. Sélo se compromete con
lo que puede cumplir.

Actitud hacia el cambio:

Junto con su equipo, el gerente moderno, constantemente estd buscando mejores
maneras de hacer las cosas, asi que el cambio se ve como una forma de vida. Disfruta el
reto que representa el hecho de fijar metas flexibles para luego intentar lograrlas a pesar
de un ambiente cambiante.

Actitud hacia el conflicto:

El gerente considera que, a veces, el conflicto es inevitable, no siempre podemos estar
de acuerdo. Sin embargo se toma como una oportunidad para llegar al fondo del
problema, asi que escucha cuidadosamente las ideas y opiniones de cada parte. Juntos
evaluan los méritos de las partes, determinan donde se presenta la discordia e intentan
llegar a una solucién que satisfaga a ambas partes y progrese hacia las metas de la
empresa.

Los subordinados respetan al gerente que se esfuerza sinceramente por escuchar y

comprender todos los puntos de vista y tomar seriamente sus opiniones cuando existe
algdn conflicto.
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Trabajo en equipo:

El trabajo en equipo no es facil para el mexicano. Parece contraponerse la cultura
individualista en la situacién laboral tradicional. Sin embargo en las empresas
modernas que han experimentado de primera mano su introduccién y su uso, se ha
notado que el trabajo en equipo es de gran beneficio para la calidad y productividad y
que contribuye bastante al cumplimiento del trabajo y al animo de los empleados.

Trabajo en equipo desde el punto de vista del director general:

El director general piensa que un equipo bien desarrollado trabaja como una familia y
combina muy bien con la asociacién mexicana de lazos familiares y de amistad.
También sirve como un medio de autodisciplina dentro del equipo, reduciendo asi el
ausentismo y mejorando la calidad del trabajo. Los miembros del grupo también tienen
la oportunidad de desarrollar sus habilidades, creatividad, innovacién e ingenio y han
mostrado una aceptaciéon muy positiva del reconocimiento grupal, en vez del
individual.

Trabajo en equipo desde el punto de vista del Trabajador:

Hasta ahora, el trabajador mexicano puede haber visto su trabajo como un mal
necesario que se requiere para mantener a su familia. En gran parte el trabajo no
aportaba mucho sentido de satisfaccién y nadie dentro de la empresa reconocia que el
trabajo tuviera mucho valor, asi que no lo desempefiaba por mds tiempo que el
estrictamente necesario.

El trabajo en equipo ha creado una situacién de estrecho compaiierismo entre los
miembros del equipo. El trabajador siente la importancia de su trabajo y piensa que, por
primera vez, la empresa reconoce sus habilidades y se le permite utilizarlas. Disfruta de
la libertad y confianza al participar en la toma de decisiones y planeacién y recibe
mucha satisfaccién al ver los buenos resultados. Siente que tiene un ambiente familiar
donde todos hacen su mejor esfuerzo ( Kras, 1991).
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PREMIO NACIONAL DE CALIDAD (PNC)

Este viene a ser el primer estimulo a nivel nacional que tienen las empresas, para
alcanzar niveles de calidad superiores que puedan dar a México un papel importante en
el mercado mundial y por lo tanto un reconocimiento a lo que se produce tanto en
bienes como en servicios; una de las diferencias que tiene PNC al premio Deming es
que este - premio si acepta a participantes de Instituciones Educativas y de Empresas no
Lucrativas.

Origen del Premio Nacicnal de Calidad.

Entregado en México por primera vez en 1985 cuando sélo era un reconocimiento a
aquellas empresas que cumplian los requisitos de calidad, el PNC se fue modificando
hasta llegar a ser el "concurso mas exigente y ambicioso" de nuestro pais, en cuestién de
calidad.

Las condiciones de la Economia Nacional e Internacional propiciaron que el 29 de
Noviembre de 1989 el Sr. Presidente de la Repiblica Mexicana, Lic. Carlos Salinas de
Gortari, firmara el decreto por el que se determinan los procedimientos para la seleccién
de los ganadores, el otorgamiento y el uso del Premio Nacional de Calidad documento
que se publicé en el diario oficial y que incorpora el concepto tecnolégico e internacional
de la economia mexicana.

El premio funciona a través de un fideicomiso coordinado por la oficina del PNC cuyo
presidente es el Ing. Raul Macias G. quien también recibe el apoyo del Club de Mejora
Continua en México. "Asf nace el actual PNC que constituye el reconocimiento anual
que hace el Gobierno de la Repfiblica a las organizaciones que destacan la aplicacién de
procesos de mejoramiento continuo integral, a través de un efoque de autoevaluacién y
cambio de cultura hacia la Calidad Total. ,

Los objetivos del Premio Nacional de Calidad de acuerdo al decreto son:

- Fomentar y estimular el establecimiento de procesos de Calidad Total en las unidades
productivas de bienes y servicios en el pais.

- Promover una mayor productividad en las diversas actividades econémicas al
incrementar la eficiencia de los procesos productivos y la calidad de los productos
desde un enfoque de fomento y no de regulacién.

- Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales, con base a

una mejor calidad, y asi tener un mayor nivel de competitividad y prestigio en los
mercados internacionales.
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NORMAS DE CERTIFICACION ISO 9000

"Las organizaciones industriales, comerciales o gubernamentales, proveen
productos o servicios que pretenden satisfacer las necesidades o requisitos
del usuario. Tales requisitos son muchas veces presentados como
“especificaciones", sin embargo, las especificaciones técnicas no
pueden por si mismas garantizar que los requisitos del usuario fueron
alcanzadas consistentemente, si se presentan desviaciones, deficiencias en las
especificaciones o en el mismo sistema de organizacién, establecido para la
obtencién del producto o servicio. Consecuentemente, esto ha conducido al
desarrollo de normas de sistemas de calidad que complementen los
requisitos del producto o del servicio dados en las especificaciones técnicas”

Norma Mexicana de Gestién de Calidad

Desde que la calidad ascendié al rango de principio y fundamento de la administracién
de cualquier empresa, se ha escuchado, leido , sobre un sinfin de técnicas, teorfas y
herramientas que conducen por el nada facil camino para alcanzarla.

Nombres como el de Drucker, Deming, Juran e Ishikawa han marcado las tendencias y
las directrices a seguir entre conceptos tales como Control de Calidad, Circulos de
Calidad, Justo a Tiempo, Cero Defectos, Calidad Total, etc.

En los dltimos tiempos las siglas ISO han acaparado la atencién de los expertos de todas
las latitudes. Cada vez son mds paises que se afllian a ISO y armonizan sus normas de
sistema de calidad con la serie ISO 9000.

En una forma concreta ISO 9000 es una serie de Normas de Sistemas de Calidad que se
enfoca al control y a la consistencia de los procesos.

Las Normas ISO encuentran su primer antecedente en la década de los 60s en los
controles estdndares que se aplican en la Industria Militar de los Estados Unidos. A
mediados de los 70°s se crean varias Normas para Sistemas de Control de Calidad en
manufactura como ANSI, ASME, API'Y CSA. En 1979, BS! (British Standard Institute),
una de las mas prestigiadas instituciones de normalizacién y certificacién del mundo,
publica la serie BSI5750, que establecia normas para Sistemas de Calidad, basdndose en
las normas de la Industria Militar de los Estados Unidos y en los Sistemas de Calidad
japoneses., En 1987 que International Standard Organization (que es lo que significan
las siglas) publica la serie ISO 9000 después de un largo proceso de consenso
internacional, la cual es adoptada por la Comunicacién Europea como base de la
actividad comercial de la regién para 1992. Esto significa que quien quiera comerciar
con cualquiera de los paises que integran este importante bloque, deben contar con la
certificacién de esta norma. :

La dindmica de globalizacién que vivimos ha creado la necesidad de contar con un
punto de referencia confiable y comin a todos los paises para facilitar asi las
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transacciones. México , inmerso ya en la apertura, se afilia a ISO en 1991 y armoniza
sus normas con ISO 9000, resultado de esto las Normas Nacionales serie NOM-CC
(Norma Oficial Mexicana).

El Lic. Guillermo Ibarra, Director de la Direccién General de Normas de SECOFI,
explica que al implementar estas normas lo que se busca es "asegurar que un proceso
productivo siempre resulte en un producto final de calidad homogénea". Al referirse a
la actitud de los paises europeos en cuanto a su exigencia de la certificacién de ISO 9000,
el Lic. Ibarra coment6: "Yo no diria que se trata de un recurso proteccionista, sino de
una consecuencia natural del desarrollo de los mercados competitivos", pues las normas
dan confiabilidad y evitan pérdidas de tiempo y malos entendidos entre las partes
comerciantes.

"Lo que es importante distinguir de las normas ISO- agregé el Director de la DGN- es
que cumplir con ellas no nos lleva necesariamente a alcanzar una alta calidad en los
productos. ISO asegura consistencia, calidad uniforme durante todo el proceso de
produccién. Entonces lo que se requiere es combinar las normas ISO 9000 con las
normas especificas que define la calidad del producto" (Management Today 1993).

Beneﬁcios‘de I1SO 9000:

Contar con la certificacién en ISO 9000 representa una ventaja inmediata y evidente:
cumplir con un requisito indispensable para exportar a los mercados europeos. Pero
esto no es lo tnico. El sistema tiene bondades que se reflejan en importantes beneficios
en toda la organizacién.

~Facilita el desarrollo de sistemas de calidad con base a criterios comunes.

- Permite integrar todas las areas de la empresa en funciones y responsabxhdades claras
para con la calidad.

-Fomenta la competitividad y acceso a mercados internacionales.

-Constituye una guia para la evaluacién y desarrollo de proveedores.

- Es la base para la certificacién de sistemas de calidad

Ejemplo: "En Teleindustrias Ericcson se implementé el esténdar, no por que fuera un
requerimiento, ni una limitacién para exportar, sino por que cubre todos los aspectos
fundamentales de un Sistema de Calidad".

En primer lugar su aceptaci6n a nivel mundial concuerda con el perfil global del grupo
Ericcson, la cual tiene sus inicios en Suecia en 1876 y ha extendido sus operaciones de
sistemas y redes de Telecomunicaciones por casi todo el mundo.

. Ademads coincide con uno de los principios de la empresa que es la satisfaccién del

cliente. Asi, al poder controlar todas las operaciones se cumple este objetivo. "Damos
confiabilidad a nuestros clientes sobre la calidad de nuestros productos y procesos".
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ISO 9000 no estd reftida con otras metodologias y herramientas para la calidad. Al
contrario, pronorciona la estructura en la cual se insertan estos, dando un enfoque total
para que los esfuerzos dejen de ser puntos aislados en el proceso de mejora.

Una ventaja mds que identifica el Ing. Garcia Cuevas (Director de calidad y normas de
Teleindustrias Ericsson), es que el tener que controlar los procesos, se hace necesario
documentar y depurar las funciones y objetivos de todos y cada uno de los puestos. Asi
al clarificarse las funciones, los individuos recobran la responsabilidad de su trabajo,
ubican su importancia dentro del esquema general de la empresa, incrementando asi su
identificacién con esta.

El Ing. Cuevas afirma que si bien ISO 9000 no tien como fin cierto nivel de calidad, sin
la consistencia, si conduce a la mejora continua, pues exige que existan sistemas para
detectar y controlar los errores; y "lo que puede controlar puede corregir" y, por ende,
mejorar.

Lograr la clara descripcién, documentacién y control de todos los procesos es el
resultado de un procedimiento concienzudo que va revisando paso a paso cémo se
hace cada actividad en la empresa, y cémo se deberia hacer.

El Ing. Reyes Olvera plantea el proceso de implementacién y certificaciéon de un sistema
de calidad en dos fases:

Fase 1 IMPLEMENTACION

- Evaluacién del sistema actual.

- Diagnéstico.

- Capacitacién y difusién de las bases para el desarrollo del sistema de calidad.

- Preparacién o adecuacién del manual de acuerdo a las bases seleccionadas (NOM-CC,
1SO 9000, API-Q1)

- Capacitacién y formacién de coordinadores internos.

- Capacitacién y formacién de auditores internos.

- Preparacién o adecuacién de procedimientos.

- Optimizacién del sistema.

- Auditorfas internas.

Fase 2 CERTIFICACION

- Preauditoria.

- Implementacién de acciones correctivas.

- Auditorfas de certificacién.

- Otorgamiento de certificado o registro.

- Vigilancia del comportamiento del sistema.
- Evaluacién de la certificacién.

( Management Today, 1993)
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" ETAPAS DE ISO 9000

Fase de preimplementacién: Donde esta incluido el sistema que lleva la empresa, el
material oficial de la ISO 9000 (la norma y la documentacién que la acompafia).

Fase de decision para seguir tras la ISO 9000: Donde se hace una declaracién escrita de
las politicas reflejando la decisién de la empresa.

Fase de implementacién de un sistema atn no certificado: Donde estén los documentos,
controles e instructivos necesarios para los controles demandados en el material oficial.
El envio del "Manual de Calidad".

Fase de certificacién y registro: Donde consiste en mandar el manual de calidad a la
agencia certificadora; ya inspeccionado el manual se hace la inspeccién de auditoria de
las instalaciones de la empresa y de sus sistemas de calidad para obtener la certificacién
(Rothery, 1994).

La comparacion entre el sistema administrativo tradicional mexicano y- el sistema
administrativo moderno se marca una gran diferencia ya que en el tradicional habia
insatisfaccién, desaliento, falta de adaptacién y conflicto; y el moderno mostré un
cambio el cual lo hizo a través de percibir, pensar y actuar para lograr habitos de
comportamientos positivos.

Para lograr un cambio se debe analizar los mecanismos de defenza conductuales y se
pueden modificar mediante la sensibilizacién, integracion grupal, capacitacién. Asi
mismo se debe involucrar a los niveles directivos para que el cambio se pueda lograr
entre los empleados por condicionamiento vicario o aprendizaje por modelamiento.

Buscar y lograr una cultura organizacional mediante los valores dara un sentimiento de
identidad o identificacién entre los miembros de la empresa. Permite desarrollarse como
grupo y a su vez autosuperacion a cada integrante, permitiendo que la organizacién se
refuerce y contintie con su desarrollo.

El siguiente capitulo hablara de lo que se debe analizar para poder formar una cultura

organizacional, de los valores y rasgos psicologicos que forma la personalidad del
mexicano. Y de la intervencién del psicélogo en el drea de calidad total.
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CAPITULO
IV

Psicologia y valores del
mexicano.

LOS VALORES CULTURALES Y TRADICIONALES
EN ORGANIZACIONES MEXICANAS.
PSICOLOGIA DEL MEXICANO.

INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN

LA IMPLEMENTACION DE CALIDAD TOTAL.



LOS VALORES CULTURALES Y LAS TRADICIONES EN ORGANIZACIONES
MEXICANAS

Los valores culturales y tradicionales influyen en casi todo lo que hace cotidianamente.
En un amplio sentido, ejerce efecto sobre la forma en que realiza su trabajo, en sus
relaciones interpersonales, en su percepcién en el mundo, en su espiritualidad y en su
autoestima como individuo. Muchos de estos aspectos incluyen creencias muy
apegadas, valores y suposiciones que proporcionan la esencia del valor en su vida y
establecen su identidad como mexicano. Hay otras costumbres que han formado a
través de los afios, como hébitos y comportamientos con los que se siente agusto y que
proporcionan una estructura para saber qué esperar o c6mo actuar en determinada
situacién, ya sea en el trabajo, en casa o en la comunidad.

La Familia:

El valor que se le da a la familia en México es probablemente su caracteristica cultural
maés importante. La familia es la base de la sociedad y de ahi se extienden los lazos de
confianza, responsabilidad, fuerte afiliacién y apoyo emocional, que le da sentido y
propédsito a la vida. En general, los nifios se desarrollan sintiendose queridos,
protegidos y apegados emocionalmente a la familia. Estas afiliaciones se llevan al lugar
de trabajo donde se muestra una gran preferencia por contratar a parientes y amigos
cercanos de la familia de los duefios y empleados de confianza. En el trabajo, estas
relaciones ayudan a crear un ambiente cémodo de confianza, armonia y solidaridad.

Como resultado, el trabajo tiende a ser una extensiéon del hogar, ya que el duefio o
director general sustituye la figura paterna como autoridad moral. Los subordinados
aceptan y obedecen a sus 6rdenes.

Este sistema sigue funcionando en una pequefia empresa familiar, pero al crecer esta y
requerirse en ella habilidades altamente diferenciadas, la estructura familiar,
estrictamente autoritaria, necesita una modificacién significante. Sin embargo, estas
modificaciones no disminuyen la importancia que se le otorga a los lazos familiares en
todos los niveles de la sociedad. La lealtad hacia la familia sigue siendo un factor mas
importante en la vida de la persona. Segtin dijo un ejecutivo: "Si tocamos a la familia,
tocamos las raices mismas de la sociedad mexicana".

Religion:

La iglesia catélica tiene una fuerte influencia en los valores culturales basicos de México.
Los valores cristianos que ensefia la iglesia penetraron todo el sistema de la sociedad,
aunque no todos los mexicanos se sientan asiduos a la iglesia. La religion catélica se ve
como una fuerza coherente, ya que proporciona la base para los valores morales
fundamentales, la autoimagen del individuo y el respeto hacia otros, e influye en la
relacién con la naturaleza y el mundo espiritual. Como resultado, se encuentra una
fuerza consistente en el respeto por la dignidad del individuo y en la cortesia, que
forma parte de la crianza o de la educacién en su sentido amplio.
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Ademéds, en un pais donde se encuentra una pobreza, la religién ofrece consuelo,
tranquilidad y una aceptacién del destino y el valor para seguir luchando a pesar del
sufrimiento y las aparentemente insuperables desventajas. Asi que por encima de todo,
la religion ha ayudado mucho a mantener la paz social durante los cataclismos
dolorosos que ha padecido México. A pesar de todas las tensiones en la sociedad
mexicana, la iglesia contintia como una gran fuerza para la conservacién de los valores
culturales profundos de México.

Algunos de los ejecutivos entrevistados comentaron que creen que el papel de la iglesia
catélica estd pasando por un cambio a raiz del proceso de modernizacién, haciendo
mayor incapié en el esfuerzo y la responsabilidad personal por las propias acciones.

Relaciones Interpersonales:

La importancia que los mexicanos le dan a las relaciones interpersonales no se pueden
sobre-estimar. El individuo es el factor clave en todas las transacciones, en todos los
niveles de la sociedad, tanto en el sector privado como piblico de la economia. El
mexicano basicamente se relaciona con las personas, no con los productos o servicios.
Por consiguiente, la manera mexicana de hacer las cosas difiere mucho de la
anglosajona donde, por lo menos, en lo que se refiere al trabajo, se le da mas
importancia a la tarea que al individuo. El mexicano se siente motivado principalmente
por el respeto personal y el reconocimiento. En consecuencia, en una situacién laboral,
las relaciones personales deberdn cultivarse cuidadosamente para obtener el
compromiso de la fuerza laboral que lograra la maxima eficiencia y productividad.

Hay algunos aspectos administrativos que se ven directamente afectados por el valor
que se les da a las relaciones interepersonales.

A continuacién se presentan cuatro aspectos del enfoque interpersonal mexicano,
considerados especialmente relevantes en la situacién laboral:

La persona vs. la tarea:

La tendencia en muchos paises industrializados es darle prioridad a la tarea que se va a
llevar a cabo y ver a la persona como un medio para realizarla. Esta visién minimiza la
importancia de la persona como individuo, considerandolo primordialmente como una
herramienta para el funcionamiento eficiente de la organizacién. En México esto se
percibe como una deshumanizacién del trabajo. Al aceptar primero el respeto por la
dignidad del individuo como un valor basico, luego se puede considerar a la persona,
en cuanto a su carécter, personalidad y conocimientos en relacion con la tarea. Una vez
resuelto esto, se puede esperar un buen desempeiio porque se ha tomado en cuenta a la
persona primero, antes que a la tarea. Esto demuestra la gran importancia de que el jefe
"conozca’ bien a sus subordinados. El reconocimiento de este valor "personal" es
indispensable para el funcionamiento exitoso de una empresa en México.

124



La sensibilidad emocional:

Conociendo la importancia que se le da a las relaciones interpersonales, la sensibilidad
emocional del mexicano no resulta sorprendente. Esta sensibilidad esta estrechamente
asociada a la naturaleza estética del mexicano y ambos aspectos se ven claramente en la
situacién laboral. Como resultado, se encuentran varias manifestaciones estéticas en
lugar de trabajo, desde el lenguaje florido hasta la pompa y la ceremonia en ocasiones
de fiesta. También se puede presentar en ideas ingeniosas para resolver problemas o en
innovaciones en el proceso laboral. Tanto dentro del trabajo como fuera de él, es la
persona entera la que reacciona a cualquier situacién.

Como consecuencia de la sensibilidad del mexicano, este suele tomar personalmente
toda critica acerca del trabajo. Se encuentra, por consiguiente, que los mexicanos han
desarrollado un arte sumamente sofisticado de diplomacia al tratar la critica frente a sus
colegas o subordinados o ser tratado sin lo que él considera la debida dignidad y
respeto, esto interpretaria como un desprestigio y muchas personas preferirian
renunciar.

Por otro lado, al tenerle mas confianza a su jefe y confiar mas es su habilidad para
tomar las decisiones correctas, la sensibilidad de la persona se aminora. Mucho depende
de la habilidad del supervisor para desarrollar una relacién de confianza con sus
subordinados.

La etiqueta:

La etiqueta es una expresién de la cortesia y consideraciéon del mexicano hacia los
demas. Es de suma importancia como muestra su educacién y urbanidad; una persona
que no demuestra lo que se considera una norma aceptable, pierde el respeto de sus
colegas y subordinados. Por el otro lado, una persona que se ajusta a las normas
aceptadas de etiqueta se le considera "educado" y por consiguiente , se le respeta. A los
nifios se les ensefia buenos modales y comportamiento desde temprana edad y los
padres esperan que sus hijos sepan desenvolverse, de acuerdo a las normas esperadas,
con grupos de todas la edades y , en especial, con los adultos y las personas mayores.
Aprenden a mostrarles respeto y consideracion a los mayores, o a los que se encuentran
en una posicién de autoridad. La forma de la etiqueta esta estrechamente relacionada a
las diferentes clases sociales y se ajusta cada una en particular.

En una situacién moderna de negocios, todavia se cumple con la tradicién de la cortesia
y considera indispensable para el buen funcionamiento de las empresas modernas de
éxito. En las empresas tradicionales, donde se usa un estilo autoritario, a veces suceden
algunos abusos, sobre todo, en el trato con los empleados de los niveles mas bajos. En
estos casos , los empleados sienten que se les ha ofendido su dignidad y subvalencia de
su trabajo y esuerzo. Los empleados afectados de esta manera rapidamente pierde
compromiso y lealtad hacia el trabajo.

Sistema de valores en el trabajo y en el descanso:

En el mundo laboral en México, se encuetra un fuerte sentimiento con respecto al
equilibrio adecuado entre el trabajo y el descanso (que consiste principalmente en el
tiempo compartido con la familia y los amigos). Una vida feliz necesita de ambos, pero
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si se crea un desequilibrio por el tiempo o energia excesivos, dedicados al trabajo, la
persona siente que la vida familiar se esta viendo amenazada, o sea uno de sus valores
mas arraigados. Al ocurrir esto se siente insatisfecho y se ve afectado su desempefio en
el trabajo y en la actitud hacia el mismo. Esto no quiere decir que el trabajador o gerente
promedio no acepte la importancia de su trabajo y no esté dispuesto a dedicarle muchas
horas cuando sea necesario (siempre y cuando tenga buen liderazgo), pero se requiere
de un equilibrio, donde el trabajo no represente una carga a costa de su familia.

Ambiente laboral:

A raiz de su naturaleza sensible, el mexicano siente la necesidad de un ambiente
armonioso en su lugar de trabajo. Un ambiente de confrontacién, de competencia (entre
individuos de la empresa) y de estrés crea un ambiente intolerable para muchos
mexicanos e incompatible con el buen desempetio laboral. Para un desempefio 6ptimo y
satisfactorio laboralmente se busca empresas que tengan un ambiente amistoso y no
conflictivo. Cuando no la encuentra, entonces dejara la empresa tan pronto como sea
posible aunque esté satisfecho con el sueldo.
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LA PSICOLOG{A DEL MEXICANO

La mexicanidad como objeto de estudio filoséfico y psicolégico empezé a gestarse a
partir de 1821, pero hubo que esperar hasta principios del siglo XX en el que se inician
las investigaciones y reflexiones acerca de la mexicanidad (Bejar, 1981 cit., Castellanos y
Séanchez, 1993).

Para comprender la psicologia del mexicano en su ambito, es necesario hacer una
semblanza de lo que han escrito psicélogos, psicoanalistas, literatos y fildsofos, entre
otros sobre las creencias, actitudes, valores y comportamiento de los mexicanos.

El Dr. Samuel Ramos, filésofo y educador, plantea que en la mayoria de los mexicanos
el sentirse inferior es una ilusién colectiva que resulta de medir al hombre con escalas
de valores muy altos. El comportamiento del mexicano es el resultado de las reacciones
para ocultar un sentimiento de inferioridad. En su estudio sefiala tres caracteristicas de
mexicanos de acuerdo a su nivel socioeconémico.

1. "El pelado mexicano" (clase baja). La vida le ha sido hostil y su actitud hacia ella es de
resentimiento, es explosivo, a través de lo cual busca la afirmacién de si mismo; es
altamente susceptible y vive a la defensiva. Observandose estas caracteristicas en el
ambiente laboral al proporcionarles capacitacién (Ramos, 1992).

Por otro lado, Mendieta (1957), citado en Bércenas (1980), sefiala que "la clase baja
integrada por obreros, jornaleros, empleos que requieren de la fuerza fisica y poca
instruccién en general. Son improvisadores y aceptan su situacién pasivamente; tienen
poco desarrollada la sensiblilidad moral y el pudor y se manifiestan en forma
primitiva".

2. Con respecto al mexicano de la ciudad (clase media). Ramos afirma, este demuestra
una desconfianza irracional, s6lo se interesa por lo inmediato, trabaja para hoy, pero
nunca podra después; parece estar muy seguro de sentido préctico, pero como hombre
de accién es torpe, y no da mucho crédito a la eficacia de los hechos. Es susceptible,
pasional, agresivo y guerrero por debilidad.

Contintia Mendieta, (1957), la clase media es el niicleo poseedor y transmisor de la
cultura, es la que da a la sociedad los técnicos, profesionistas, artistas y cientificos.

Octavio Paz hace referencia a la clase media en su libro "posdata" (1970), en la cual
menciona que abundan en la clase media individuos dedicados a tareas técnicas e
intelectuales. La clase media constituye un estrato mévil de la poblacién que a pesar de
estar relativamente satisfecha desde el punto de vista econémico, sabe que su situacion
puede variar mafiana.

Esta inseguridad le infunde una agresividad una inquietud, es sensible a las

desigualdades, no posee una organizacién propia. Es una fuerza nacional difusa, activa
y critica (Alducin, 1991).
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5. Retomando a Ramos (1992), dice que el burgués mexicano (clase alta), se expresa con
una cortesia a menudo exagerada; su sentimiento de inferioridad hace que sobreponga
una imagen de lo que quisiera ser, y dar por un hecho este deseo, evitando con esto el
desprecio o la humillacién. Es un hombre que a través de los afios no experimenta
cambios. No conoce la veneracién, el respeto, la disciplina y su accién es siempre
individualista.

Mendieta, menciona "dentro de las caracteristicas de la clase alta destaca el poder, el
refinamiento y el orgullo de clase; guarda las apariencias y es conservador”.

En el caso de los "burgueses", concluye Alducin (1989), "el conjunto de notas que
configuran su caracter son reacciones contra un sentimiento de menor valia, el cual no
se deriva de una inferioridad econémica, ni intelectual, ni social; proviene sin duda del
ser mexicano",

Para concluir transcribimos lo que menciona Octavio Paz: "las reacciones habituales del
mexicano no son privativas de una clase, raza o grupo aislado en situacién de
inferioridad. Las clases ricas también se cierran al mundo exterior".

El Dr.G6mez Robleda menciona, se puede interpretar que el mexicano es hospitalario,
cortés, servicial, comunicativo, malhablado, espléndido, trabajador, emprendedor,
religioso, valiente, franco, sincero y limpio.

Estos se explican, como un mecanismo de defensa, como una adaptacién al medio. Por
ejemplo la sociabilidad es menos intensa y predomina el individualismo.

Octavio Paz, sefiala en el "Laberinto de la soledad" que "el mexicano se oculta. En toda
la Historia de México, desde la conquista hasta la revolucién, puede verse como una
bisqueda de nosotros mismos, deformados o enmascarados por instituciones extrafias".

Y continda diciendo: "los mexicanos no hemos creado una forma que nos exprese, por
lo tanto, la mexicanidad no se puede identificar con ninguna forma o tendencia histérica
concreta: es una oscilacion entre varios proyectos universales, sucesivamente
trasplantados o impuestos y todos hoy inservibles"

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

El mexicano hace ingeniosas combinaciones lingiiisticas, es proclive a las aluciones
obscenas y de doble sentido "albures". En cuanto al sentido del humor y el chiste, éste le
permite superar adversidades y requiere de ingenio (Hernandez y Narro,1987). El
mexicano se defiende de su propio dolor y de la critica de los demaés, burlandose de si
mismo ( Ramirez, 1988).
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Un comentario que hace G6mez Robleda acerca del chiste, dice que es una necesidad de
atraer la atencién y que a través de este, el mexicano puede expresar su agresioén. Sin
embargo no todos los autores le dan la misma interpretacion.

En contraste con sus caracteristicas de "cerrado y solitario", para el mexicano es muy
importante el celebrar un sinfin de acontecimientos, buscar cualquier pretexto para
festejar. Por que con el derroche espera atraer por "contagio” a la verdadera abundancia.
En la fiesta "todo se permite"; desaparecen las jerarquias habituales, las distinciones
sociales, los sexos, las clases y los gremios.

Gracias a las fiestas el mexicano se abre, participa comulga con sus semejantes.
Concordando con Ramos, Paz nos dice que el mexicano es simulador, para ocultarse y
posarse al abrigo de los intrusos. Miente por placer y fantasia como todo pueblo
imaginativo.

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

No camina -- Se desliza.
No replica -- Resonga.
No propone -- Insinia.
No se queja -- Sonrfe.

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

El Dr. Rogelio Diaz-Guerrero. Establece que lo afiliativo es mas importante para el
mexicano que lo econémico, trabaja para satisfacer los deseos de otros seres humanos,
con los cuales le unen lazos de respeto, amistad, afecto o amor. El que "todos estén
contentos y felices" parece ser un deseo de los mexicanos ya sea concsiente,
semiconsciente o inconsciente, '

El "nosotros" de la realidad interpersonal adquiere un significado valorado cuando se
da una relacién fluida y amistosa. El "Viva México" parece ir de la mano "Viva la
armonia mundial de los seres humanos" (Diaz-Guerrero, 1977).

Desde muy nifio el varén desarrolla como signo de virilidad: el valor, la temeridad, la
agresividad, la brusquedad, el "no rajarse". El nifio y la nifia deben ser obedientes a la
familia. El hijo no debe rehuir una pelea callejera, pero por otro lado, el padre lo
castigard severamente por haberle desobedecido.

La madre se esmera en que el nifio sea bien educado para que encaje en el sistema de

obediencia de los padres, esta obediencia es humildad y respeto y aprende en férma
rigida los variados aspectos de la religion.
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.Se dice que la madre por su actitud de afecto, es la fuente de las expresiones culturales
del mexicano: en la pintura, la poesia, la misica, etc.

El hombre en el hogar debe trabajar y proveer, pretende ignorar lo que sucede en su
casa. Demanda que lo obedezcan y que su autoridad sea indiscutible.

Los factores histéricos, socioculturales y los valores que fundamentan algunos aspectos
de la familia mexicana han demostrado el abuso de la autoridad y respeto, por la forma
de ejercerla; y esto lo lleva a su forma de ser en el trabajo, siendo mas relevante si este
es jefe o ejecutivo, o bien, tiene alguna posicion de mando.

LAS MOTIVACIONES DEL TRABAJADOR MEXICANO

Para ampliar el conocimiento del mexicano es necesario abordar la motivacién. Un
individuo estd motivado cuando siente deseo, anhelo, voluntad, ansia, necesidad. El
hombre estad motivado hacia ciertos fines positivos personales y sociales.

Motivacién es un conjunto de factores racionales y emotivos capaces de provocar,
mantener y orientar el comportamiento de las personas, hacia la satisfaccién de
necesidades.

Diaz-Guerrero en su libro"Estudios de Psicologia del Mexicano", disefta un perfil de
necesidades del mexicano, en una escala de uno a diez en grado de importancia.

Se encontré que:

- Al hambre la ubica en el punto cinco

- A la hipocondria en el punto cinco

- A la necesidad sexual en el punto diez

- Al dinero en el punto diez por su valor real y simbélico.El obrero mexicano valoriza
altamente el dinero como tal, sino, por que representa para él la solucién a sus
problemas. Se ha visto que la motivacién resultante del aumento de salario mejora la
eficacia del trabajador, pero solo temporalmente. (R. Brown, 1958).

- A la necesidad de seguridad personal en el punto dos. Ya que dada la actitud del
mexicano de "valiente" le resulta dificil aceptar y llevar a cabo consistentemente las
medidas de seguridad.

- A la dependencia la ubica en el punto uno. Se puede decir que la madre mexicana da
en exceso amor y ternura, que sofoca a los infantes, exagera esta tendencia y provoca
actitudes de dependencia.

- A la necesidad de la propia estima la ubica en el punto diez. En el trabajador mexicano
es muy intensa dice Diaz-Gerrero, afirmando lo dicho por Adler, que "el sentimiento de
inferioridad aparece en el nifio al darse cuenta de lo insignificante de su fuerza, en
comparacién a la de sus padres". En el mexicano estos sentimientos se agudiza por el
trato en el hogar mencionado anteriormente, donde el padre es la autoridad indiscutible
y las actitudes de sobreproteccién de la madre hacia el hijo, agudizan la baja estima. En
la amistad y en un desarrollo exagerado de esta, encuentra la manera mas fécil y feliz
de mantener la propia estima.
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- A la mejoria técnica del trabajador se le asignan el punto seis. Ya que si al trabajador
mexicano se le indican las formas de mejorar, o cémo deben hacerse las cosas, se puede
sentir insultado, siempre opondr4 su resistencia por su gran susceptibilidad.

- En la eficiencia en el trabajo solo se le da la puntuacién de uno. Ya que él fanfarronea
de ser el mejor, de ser perfecto, aunque en el fondo sienta la necesidad de mejorar sus
conocimientos técnicos.

- A la necesidad de pertenencia le da uno. Ya que la familia es un grupo cerrado y de
lazos intensos y de alguna manera ha satisfecho con exageracién esta necesidad de
pertenecer a un grupo, por lo tanto el mexicano no requiere de buscar la socializacién
en una fabrica.

- A la necesidad de diversién le da el punto de diez. En México tenemos gran niimero
de dias festivos, fiestas ceremoniales y comnemorativas. Para el mexicano es muy
importante divertirse y el distraerse. Parece distraerse de si mismo por lo que respecta a
su propia estima. En el mexicano parece que la necesidad de tener amigos es muy
intensa. Los gritos, porras y el aplauso, el entusiasmo y las carcajadas indica que "crea",
mientras observa. Se identifica, vive y sufre al identificarse con los personajes del cine y
laT.V.

Asi mismo se ha dicho que los mexicanos son "perezosos", que no se puede hacer que
los mexicanos trabajen. Por lo mismo siente gran goce cuando experimenta degradando
al trabajo, por ejemplo: "el trabajo honrado hace al hombre jorobado", "el trabajo
embrutece" parodiando "el trabajo enoblece". Parece que este sentido del humor cubre lo
poco comprendido que se siente el mexicano que trabaja, se siente molesto,
desesperanzado, humillado, etc.

Sin embargo, Diaz -Guerrero (1977), encontré en una encuesta realizada en 1952, que
68% de la poblacién varonil de la Cuidad de México afirmaba que si le gustaba el tipo
de trabajo con el que se ganaba la vida.

Parece que se da una contradiccion. Pudiera pensarse que es debido al deseo del
mexicano de ofrecer una buena imagen, negando lo que en realidad siente. Pero en
Meéxico se ha estado incrementando la produccién en una taza de dos a tres veces mas
alta de lo esperado en los programas de desarrollo.

Para el Dr. Santiago Ramirez psicoanalista, México es un santuario, el mexicano
dividido : es conflicto, es pirotecnia, es agresién, es miedo, es incendio de pasiones
encontradas. El mexicano se mueve en un terreno inhéspito, carente de seguridad. Por
lo que siempre ha tenido un anhelo de seguridad.

En cuanto a la terminologia psicoanalitica, dice Santiago Ramirez (1978) que no importa
la cultura en que se desarrolle el ser humano, ya que este nace con un ctimulo de
material instintivo y de necesidades como: el hambre y la apetencia sexual, que serian
necesidades basicas. Sin embargo Diaz-Guerrero en su perfil de motivaciones califica al
hambre con menor jerarquia.

El objeto susceptible de satisfacer las.necesidades de identificacién masculina en el nifio
varén seré el padre. Los objetos que rodean a un nifio son los encargados de manejar
sus necesidades y esta identificacién se da por los ideales, pautas, apetencias y
caracteristicas del grupo familiar.
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Por tanto la conducta adulta es el resultado de transacciones inconscientes con objetos
que se han internalizado. El sujeto resuelve su conflicto con el pasado y sus objetos a
‘través de un analisis personal, no ajena a las pautas y normas culturales en las cuéles el
sujeto desarrollé su destino.

Cada vez que se destruyen viejos moldes surge la angustia por la desaprobacién y
desamor de la imagen interna. El partir de nuestros origenes, de nuestra infancia
histérica, tanto individual como genérica, y detectar los principios normativos y pautas
condicionadas por ella, da cuenta, de nuestra actual manera de ser.

Octavio Paz, expresa "la historia de México es la del hombre que busca su afiliacién, su
origen".

Por otra parte , Ramirez R. (1987) y Gémez R. (1987) coinciden al sefialar que en
distintas zonas del pais, existen diferentes caracteristicas del mexicano por ejemplo:

En el norte, los rasgos psicosociales son: ingenioso, agresivo, orgulloso, veraz y el
creerse superior. Parece deberse al intenso desarrollo econémico y a la influencia del
vecino pais. El hombre del norte aunque mexicano, es un inmigrante en su propia
patria, repara aquello que el pasado le negé.

En el altiplano es donde se observa més intensamente los rasgos de la cultura mexicana,
el hombre mestizo o indigena se dice que deriva su angustia y hostilidad en formas de
artesania. Las personas del centro parecen ser maliciosas, sofiadoras, egoistas,
interesadas y desordenadas.

El hombre de la costa ha encontrado dos circunstacias, la exhuberancia de medios y
paisajes, lo cual facilita la proyeccién y extroversién. Son alegres, burlones, chistosos,
supersticiosos, softadores, desordenados.

En el curso de su historia , México no ha tenido oportunidad para mutar la imagen del
padre, sin embargo, es un pais que intenta adquirir consciencia de su personalidad y
manera de ser a través del arte, pensamiento, ciencia y autoobservacién, ante el temor
de perder la identidad.

Ante la codicia de una figura paterna fuerte y vigorosa, el mexicano crea al "caudillo y
al héroe" y muestra una capacidad de mimetizarse con una facilidad e ingenio
sorprendentes. :

La necesidad del mexicano de hacerse valer, de afirmar su posicién, hacen que sea
erudito, magnifico pintor, esplendoroso cémico, hombre suave y profundo. Tiene un
motor para buscar la afirmacién que dificilmente otros pueblos tienen.

Radolfo Usigli, (cit. por Santiago Ramirez, 1987), explicaba que de la misma manera que

el indigena del siglo XVI tuvo que aprender el espafiol, el mestizo del siglo XX tiene
que aprender inglés para vender sus productos.

132



A medida que las clases sociales descienden es cuando se hace mas dificil la
identificacién con el estilo y modos de vida del vecino poderoso por lo que las actitudes
se hacen mas hostiles.

Reflexionando en lo expuesto por el Dr. Santiago Ramirez, reiteramos la importancia de
revalorar nuestras caracteristicas para tener mayor claridad en "lo que somos" y de lo
que podemos hacer frente a los retos socioeconémicos a los que nos estamos
enfrentando.

Alan Riding, escritor; menciona en su libro "Vecinos Distantes" (1985), México busca
interminablemente una identidad y oscila, en forma ambivalente entre lo antiguo y lo
moderno, lo tradicional y lo de moda, lo indigena y lo espafiol. La complejidad de
México radica tanto en el enfrentamiento como en la fusién de estas raices.

También destaca Riding, que la mayor parte de los mexicanos meditan y filosofan, son
discretos evasivos y desconfiados; son orgullosos y vigilantes de las cuestiones de
honor; se ven obligados a trabajar mucho, pero suefian con una vida holgazana.

También son calidos, ocurrentes, sentimentales y en ocasiones, son violentos y crueles
son inmensamente creativos e imaginativos y sin embargo, resulta imposible
organizarlos por que en lo interno tienen ideas definidas y en lo externo son anarquicos.

Se guian por las tradiciones mas que por los principios, por el pragmatismo mas que
por la ideologia y por el poder mds que por la ley.

Asi mismo se le dificulta planificar, porque ve el futuro con fatalismo; no respeta sus
compromisos, es impuntual. El mexicano huye de la realidad que no la puede manejar
y entra en un mundo de fantasia donde el orgullo y el idealismo florecen y donde la
pasién domina la razén.

Alducin (1991), considera que en el medio laboral, las actitudes del mexicano que deben
reforzarse son: La creatividad, la calidez y la ocurrencia, y modificar sus actitudes de
individualismo, anarquia y desconfianza; para que adquiera un mayor compromiso e
identificacién con su quehacer cotidiano.

El Dr. Enrique Alducin Abitia autor de "Los valores de los mexicanos" (1991), menciona
que los mexicanos no son pasivos ya que encuanto a la pérdida de sus usos y legados
por generaciones, reacciona defensivamente; no obstante denota un anhelo de progreso
e incorporacién al mundo moderno.

Se han perdido raices sin llegar todavia al desarrollo y bienestar que se pretende. Hay
consenso en torno a los objetivos personales. Destaca proporcionar mejores
oportunidades a los hijos y realizacién en el trabajo. En el nivel intermedio de
valoracién estan: ayudar a los demas y encontrar a Dios; en uno mas bajo encontrar
amor, tener amigos y mucho dinero.
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Entre las personas maés ricas, la familia pierde importancia relativa y es sustituida por
aspiraciones de caricter individualista.

Hay consenso entre los mexicanos con respecto a los principales factores para triunfar
en la vida: buena educacién, buena suerte y posicién social.

Los mexicanos atin sostienen que "maés sabe el diablo por viejo que por diablo", debido
a que una gran mayoria concede mayor peso a la experiencia que al conocimiento.

Los mexicanos piensan que la responsabilidad es el atributo sobresaliente de un buen
trabajador, le sigue la estima, inteligencia, orden y puntualidad. Colocan en un punto
inferior a la agresividad y la independencia.

Como mexicanos, Alducin plantea que nuestro camino hacia el progreso es a través de
la creatividad, innovacién, cooperacién y entusiasmo. La obediencia el respeto, el
cuidado de hacer las cosas, la lealtad, la destreza y la constancia resultan importantes,
pero en segundo término.

Plantea Alducin, que este perfil sociopsicolégico, en alguna medida coincide con el
expuesto por Ramos, pero presenta una diferencia esencial: la gente tiene ahora una
actitud de renovacién y cambio (Carreén, 1991).

Alducin (1989), retoma la hipétesis de Ramos y dice que todos nosotros,
indistintamente de condicién o circunstancia, padecemos un complejo de inferioridad
que induce a un sentimiento de menor valia personal, ya que se manifiesta en ciertas
caracteristicas como: La inseguridad, desconfianza en uno mismo y en los demas,
exagerada susceptibilidad, mal humor, violencia y agresividad.

El Dr. Mauro Rodriguez Estrada psicolingiiista, resume en su libro "Psicologia del
mexicano en el trabajo" (1992), la individualidad es un factor relevante del mexicano y
es una lucha continua, consciente e inconsciente que hace para ser valorado y
reconocido.

El mantener la propia estima es una constante y profunda necesidad del mexicano. La
autoestima es : el conocimiento, concientizacién y practica potencial, es el marco de
referencia desde el cual cada individuo se proyecta, es aprendida en la infancia y es
susceptible de ser modificada a lo largo de la vida.

Rodriguez, en sus obras "Los valores clave de la excelencia” (1992) y "Psicologia del
mexicano" (1992). cita algunas reflexiones del Perfil del hombre en la cultura en México"

134



RASGOS RELEVANTES DEL MEXICANO

El malinchismo ---e----reemeceaaen Lo de fuera es mejor que lo de aqui.
La impuntualidad
El credencialismo

- No importa tu tiempo ni el mio. Ni tu ni yo somos importantes

Trata de hacerse valer por la credencial. No valgo yo valen los
apoyos externos.

Ambos somos corruptos.

-- No nos tomamos en serio.

------—— No es asunto nuestro, nosotros no contamos, somos carne de

El abstencionismo ---

manipulacion.

Lenguaje devaluatorio --------- Hablar en diminutivo o usar términos que rebajan a las perso-
nas y a las cosas.

Antesalas interminables------- Cuanto maés tiempo se hace esperar, mds importantes se creen
y se sienten.

Chistes proyectivos --------—---- Chistes autodevaluatorios.

Rodriguez termina diciendo que la base del crecimiento del mexicano es reforzar
nuestras cualidades, abogar en las instituciones educativas por el aprendizaje critico y
creativo a través de la reflexibn y comprension de los temas de estudio. En las
empresas, los jefes deben tratar a sus trabajadores mas como colaboradores que como
subordinados, deben hacerlos participes de los retos y fomentar su compromiso.

CONCEPTOS: VALORES, CREENCIAS, ACTITUDES DEL MEXICANO.

Valores.

El valor motiva la accién, es constructivo, se vuelve un patrén de vida y se afirma
publicamente. Valor es lo que se considera importante, estimable, necesario; hace a uno
sentirse bien y eleva el espiritu.

Es todo aquello que va formando una autoimagen y que con las experiencias se va
cuidando y trabajando. Para que sea un valor, es necesario creerlo, decirlo y actuarlo

repetido de manera constante y libre de eleccion entre varias alternativas.

Existen valores universales y otros que se van creando de acuerdo a la edad,
necesidades y circunstancias.

Para Rodriguez (1992), los mexicanos del siglo XX somos, a "groso modo", un
compuesto de tres ingredientes: el factor indigena, el factor hispano cristiano y

recientemente el factor anglosajon.

La honradez es el rasgo més apreciado por los mexicanos, le siguen respeto, iniciativa,
dignidad y esfuerzo.
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Segitin Alducin (1989):

Valores de Convivencia:
Honradez.

Respeto, dignidad.

Bondad, paciencia, humildad.
Solidaridad, tranquilidad.
Veracidad, orgullo.

Aguante, tolerancia.
Resignacién, conformismo.

Valores de logro:

Relacionados con la modernidad.

Se relacionan con el individuo y el éxito entendido
como movilidad socioecon6émica.

Iniciativa y esfuerzo.

Ambicién, perseverancia.

Independencia, ahorro.

Estos valores de convivencia y logro se relacionan con la coexistencia, armoniza y se
identifican con las cualidades tradicionales que se han anotado anteriormente.

Generalmente actuamos bajo la egida de los valores de la utilidad, atractivo, maldad o
bondad, conveniencia respecto a un objetivo, asi valoramos, controlamos, juzgamos,
condenamos o aprobamos.

Los valores también cambian en cuanto a la importancia o primicia de acuerdo a las
circunstancias.

Algunos otros valores son la existencia, la responsabilidad, la libertad, la trascendencia,
la dignidad, la entereza, el gozo, la justicia, la gratitud y la plenitud.

A través de la literatura y de la experiencia en las empresas, se ha visto que en
ocasiones al trabajador mexicano se le considera poco motivado y renuente para
colaborar, ademas del estigma de que el mexicano es "flojo por naturaleza". Se le
considera como una persona de baja autoestima (Rodriguez, 1992).

Todas estas actitudes tienen su explicacién psicolégica y sociolégica, pero también
podemos considerar, como dice Alducin (1991), el mexicano tiene actualmente una
actitud de renovacién y cambio.

Actualmente los mexicanos han medificado sus valores, haciendose mas fuertes los
afiliativos alrededor de la familia y de la comunidad cercana. Alducin (1991), establece
la hipétesis de que "nuestra modernidad ha de ser distinta a la de las naciones
desarrolladas y que la identidad se preservara en lo primordial”.
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Los requerimientos econémicos de los mercados mundiales demandan actitudes y
valores enraizados en la convivencialidad formal como es la solidaridad, 1a cooperaci6n,
la disciplina, el respeto a las personas y el orgullo por el trabajo bien realizado.

También algunas nuevas escalas de valores que coadyuven con el préposito de lograr
productos y servicios de la mas alta calidad: como la flexibilidad, la adaptabilidad, la
btisqueda de la excelencia y la satisfaccién del cliente (Alducin, 1991).

La caracteristica de imitar del mexicano se debe aprovechar haciendo conciencia para
crear estrategias y modelos propios acordes a nuestra cultura y valores.

El perfil del mexicano se refleja sobre todo en el trabajo: la dependencia, el
individualismo y la autodevaluacién, son elementos presentes en las relaciones
laborales.

Actitudes.

Se definird la actitud como "una predisposicién a reaccionar de manera positiva o
negativa ante diferentes aspectos del entorno". Es la reaccién espontinea que tiene un
individuo frente a un objeto 0 a una situacién dada. También se puede decir que la
actitud es una reaccién interna casi automatica que se desencadena en el individuo,
tiene .un caracter cercano a la accién, alude a realidades concretas y estd condicionada
por valores (Collerete y Delisle, 1988).

La actitud tiene tres componentes:

Cognoscitivo :
Se refiere a las percepciones, creencias, ideas, es decir, el entorno al objeto de la actitud.
Descansa en la calidad, cantidad y credibilidad de la informacién.

Afectivo:
Se refiere a las emociones y sentimientos experimentados entorno al objeto, (me gusta-
no me gusta).

Conductual:
Es la predisposicién para actuar de determinada manera frente al objeto.

Estos tres componentes estan en interrelacién y funcionan de manera sistematica, y
representan tres subsistemas del sistema "actitud" (Collerete y Delisle, 1988).

Actitudes del Mexicano.
El mexicano representa caracteristicas psicolégicas que lo predisponen o lo acercan a
lograr una alta calidad en el trabajo: al mexicano le gusta lo bonito, valorar la belleza y

el arte, Vasconcelos decia, hace més de cincuenta afios, que "el arte es la tinica salvacién
de México".
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Asi mismo su ingenio puede aprovecharse para el mejoramiento de la calidad de los
servicios y productos. El respeto, la obediencia y la flexibilidad se pueden reconocer
como actitudes a valorar en el mexicano (Carreén, 1993).

E! mexicano tiene una actitud solidaria con la familia, el cual puede aprovecharse para
el desarrollo social. Segin la encuesta realizada por el CREA a fines de 1984, los
mexicanos se sienten felices con su vida hogareiia y orgullosos de ser mexicanos (Narro
y cols., 1987).

Otra caracteristica es su sentido del humor, les permite superar las adversidades. Este
comportamiento jocoso requiere de ingenio y es base del desarrollo de la creatividad. Es
una peculiaridad de la cultura del trabajo (Rodriguez, 1992).

A pesar de las desventajas para trabajar en equipo, se puede aprovechar la facilidad que
tiene el mexicano para relacionarse; la alta valoracién que da a la amistad, asi como su
extroversién para apoyar su integracién en equipo de trabajo, de manera eficaz. En
condiciones favorables, el mexicano puede ser un excelente trabajador dispuesto a todo,
a colaborar con su esfuerzo, a lograr lo mejor, pero necesita saberse valorado
reconocido, atil e importante. También al aumentar la responsabilidad del trabajador el
precio como persona por parte de los empresarios hacia él.

Los jefes, si cambian la actitud de considerar al trabajador como subordinado y
consideran al trabajador como colaborador, sera en beneficio de su empresa, de él
mismo y de los trabajadores.

En general los valores fundamentales de los mexicanos son la familia, la patria y la
religién. También la libertad es un valor muy importante. Todos estos son valores muy
apreciables que es conveniente reforzar y tener siempre presentes (Narro, 1987 y Kras,
1990).

Si la empresa, al congregar personas que trabajan en ella, se vuelve reproductora de
modelés socioculturales positivos, podrd a la vez moldear un comportamiento
igualmente positivo.

Las empresas que asumen los anteriores elementos, son instituciones humanas que
proporcionan a su personal un significado practico, una cultura vigorosa en la cual el
personal se siente mejor respecto a lo que hace, de modo que es més probable que
trabaje mejor y con mayor satisfaccién.

Si la cultura moldea sus reacciones de manera firme, puede convertirlos en trabajadores
rapidos, en personas que trabajen en equipo o lo contrario. Por eso es tan importante la
comprensién de la cultura.

La base del desarrollo humano esta en el conocimiento de uno mismo. El saber cuéles

son nuestras cualidades y cuales nuestras debilidades, nos permitira aprovechar las
primeras y esforzarnos por superar las segundas.
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Es'tiempo de deshacernos de nuestra autoimédgen negativa y que nos demostremos a
nosotros mismos que si podemos lograr metas y alcanzar objetivos de crecimiennto y
desarrollo; impedir que sigan reproduciendose generacion tras generacion los
sentimientos de minusvalia e impotencia de los mexicanos y para ser creativo el
mexicano debe ser disciplinado, constante y sobretodo adquirir confianza en si mismo y
en los demads.

En las instituciones educativas deben dejar lo ancestral del dogmatismo en la ensefianza
que preconiza la obediencia y el conformismo, y abogar por el aprendizaje critico y
creativo a través de la reflexién y la comprensién (Rodriguez, 1992).

Para lograr esto es importante mencionar que se necesita tener unas bases diferentes
que nos permita un mayor desarrollo, estas deben darse desde el nicleo familiar en el
cual se requiere triangular, es decir, descansar sobre la base de una adecuada relacién
sexual de la pareja, para que la mujer no vierta sus cargas insatisfechas hacia el nifio.
Propiciar una mayor responsabilidad y permanencia del padre para favorecer
seguridad y autoestima que promueva la motivacién de 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 familiar
producird un nuevo mexicano.
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INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN LA IMPLEMENTACION DE CALIDAD
TOTAL.

El factor humano es el principal recurso que posee la organizacion, es decir, depende
de las acciones de este factor para obtener resultados. Y es aqui donde precisamente el
psicélogo debe conocer y entender el por qué la gente tiene un tipo de conducta en
determinadas circunstancias. Uno de los medios para encausar el comportanuento dela
gente, es la organizacién formal.

Una vez que el psicélogo ha identificado, no solamente las necesidades especificas de la
gente a la que pertenece a la organizacion, si no también detectar la potencia relativa de
estas varias necesidades. Este entendimiento de su gente y de su organizacién le
proporcionara el fundamento para decidir la mejor forma de incorporar un alto grado
de motivacién y productividad en todos y cada uno de sus actos.

Para poder desarrolloar este trabajo el psicélogo debe ser sensible y perceptivo a los
cambios que se presentan en su entorno, firme, asertivo, negociador y persuasivo. Su
preparacién profesional le apoyaré para la comprensién de la cultura de las empresas e
idiosincrasia del trabajador mexicano.

Por ofra parte el psicélogo que realiza funciones de consuitoria o se desempefia en un
departamento de calidad total, debe tener un sentido claro de la misién de trabajo y
creer firmemente en lo que esta realizando para poder ensefiar con el ejemplo.

El cambio y la transformacién de las empresas ofrece al psicélogo amplias espectativas
de trabajo. Dado que su propia formacién académica le proporciona el conocimiento
sobre el comportamiento humano, puede actuar como retroinformador al procesar
informacién, presentarla y categorizaria a los grupos de trabajo, y como conciliador de
opiniones e intereses de grupo.

Por lo cual considero que es el profesional indicado para disefiar e implementar
estrategias de modelos de calidad en las empresas, asi como en la intervencién de la
fase del proceso de cambio planificado.

De igual forma en las actividades y programas de seguimiento a los procesos de
calidad que se hayan implementado. Apoyando en instrumentacién estadistica, en
sugerencias de nuevas formas para integrar las reuniones con ejecutivos en los diversos
niveles de la empresa, y como corolario, el psiclogo habrd de participar en la
integracién de la informacién del proceso de los modelos de calidad implementados.

Pretendo en esta investigacion hacer notar lo importante que es el papel de psicélogo en
la implementacién de calidad total, tanto en consultoria como en los departamentos de
_calidad total que tienen las empresas; ya que juega un papel importante como
facilitador del cambio y su intervencién en los procesos sociales, tanto de comunicacién,
liderazgo, manejo de conflictos, etc. Asi mismo el psicélogo, como parte importante en

140



la elaboracién de instrumentos para hacer la implementacién de un programa de
calidad y el ejecutor en la planeacién de los cambios, involucrando desde los directores

hasta el altimo trabajador de la empresa.

La transformacién de los mexicanos es posible y puede ser una realidad, para lograrlo,
es necesario que los directivos de las empresas se concienticen de la realidad que vive
el pafs, la crisis, los cambios tecnolégicos y las caracteristicas de los mexicanos.

Ya que los mexicanos han demostrado su creatividad y su capacidad para aprender, asi
como otras caracteristicas positivas. Es necesario romper mitos como el
predeterminismo histérico de una cultura de inferioridad y derrotismo, y el pensar que
" asi somos" , lo cual nos impide cambiar para ser mejores. Y el reto para directivos y
trabajadores mexicanos es la renovacion hacia la excelencia, bisqueda de la calidad y la
productividad.

Meéxico esta formado por valores culturales, por habitos y comportaminetos con los
cuales se siente agusto y que no del todo son positivos para decir que tenemos una
calidad en cuanto al desempefic o comportamiento en el &mbito
socioecondmicocultural.

Sin embargo es muy importante empezar a conocernos a nosotros mismos como
mexicanos, ya que de esta forma sabremos que esperar y como saber actuar en
determinadas situaciones, ya sea en el trabajo, en casa o en la comunidad.

Asi como tambien hay que darle fortaleza a aquellos valores que nos van a dar de
alguna manera la superacion o la estabilidad en un grupo de trabajo; algunas de estas
bajo mi opinién son:

Familia.

De aqui se desprende la confianza, la fortaleza, apoyo emocional, armonia; es la unién
que permite sentirse queridos, protegidos. Retomar este valor haria que el empleado
viera a la empresa como otra familia en la cual se sentiria agusto y protegido.

Relaciones interpersonales.

Para el mexicano es muy importante la convivencia con el ser humano antes que el
negocio o el producto, y tomarlo en cuenta significa darse el valor a si mismo; para el es
muy importante el estatus social, el respeto que se gana de los demas, esto hace que el
empleado se sienta contento con sus comparfieros y tenga una buena calidad de vida en
el trabajo.

Ingenio y Creatividad.
Siempre busca la forma inovadora o diferente de hacer las cosas para trabajar poco o en
menos tiempo, o para superar algunas adversidades.

Solidaridad. .

Este aunque se presenta en momentos de catastrofes es importante reforzarlo con
sensibilizacién para que no solo en momentos dificiies se ponga en practica, sino que en
cualquier actividad de trabajo, para fortalecer todas la 4reas de la organizacién.
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“Tolerancia. . :
Se ' dice que el mexicano tiene "aguante" sin embargo se podria reforzar con la
incentivacién de palabra, felicitacién por el soporte ante esa carga de trabajo; esto
mientras es la etapa dificil de la organizacién y despues podria ser con compromiso.

Perseverancia.

El mexicano es "necio" para hacer las cosas y hasta que no lo logra esta tranquilo; sin
embargo el lider tiene que saberlo encausar hacia el trabajo positivo para cumplir con
los objetivos de trabajo.

El psicélogo puede apoyar de una manera importante, en tratar de romper mitos y
titulos falsos para reforzar aquellos rasgos positivos que posee el trabajador mexicano
en el desempeiio de su trabajo.

En el siguiente capitulo se verd de que forma se estad llevando a cabo en las
oprganizaciones todo lo antes mencionado, se vera el desarrollo y andlisis de lo
encontrado en las diferentes organizaciones que formaron la muestra y .el modelo
propuesto de calidad total.
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CAPITULO
\%

Casos Practicos



Metodologia:
Planteamiento del Problema:

¢Cudles son las condiciones que se dan en las empresas mexicanas de produccién al
implementar un modelo de calidad total?

Hipotesis de trabajo:

¢(Existen diferencias en los modelos de calidad total entre las diferentes empresas
mexicanas de produccién?

Objetivo:

Analizar y comparar los modelos de calidad total implementados en empresas
mexicanas de produccién, con el fin de elaborar una propuesta de un modelo de calidad
total.

Tipo de estudio:

Es un estudio comparativo de campo, ya que se pretende llevar a cabo en las empresas
mexicanas de produccién un analisis de los modelos de calidad total que se han
implementado; y posteriormente hacer una comparacién entre dichos modelos.
Material:

El material que se utilizara es un cuestionario semiestructurado.

Aplicacién:

El cuestionario se aplicara en forma de entrevista, utilizando una grabadora.

Muestra:

Es un muestreo de tipo intencionado ya que el investigador decide voluntariamente la
seleccién .Se llevara a cabo en 9 empresas mexicanas de produccién.
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ANALISIS

México es un pais en crecimiento y desarrollo que busca entrar en el mundo de la
competencia con perspectivas favorables. Una manera de lograrlo es contando con
empresas que puedan competir, para lo cual han buscado caminos y alternativas que la
lleven a la modernidad; de acuerdo a esto existen gran cantidad de empresas que estan
entrando a la modernidad de sus sistemas y procesos, con sistemas de calidad, algunas
en todas sus areas de la organizacion y otras solo en reas especificas como produccién,
mercadotecnia, servicio al cliente, capacitacion etc.

Dentro de este entorno econémico existe un grupo de empresas lideres tanto
mexicanas como transnacionales, que por su sistema implementado y su cultura
organizacional facilité mi objetivo de analizar su sistema organizacional de calidad, y
esto me permiti6 hacer una comparacién de los modelos para llevar a cabo mi
propuesta de un modelo de calidad total.

Dichas empresas son American Express, Black and Decker, Bridgestone Firestone,
Hewlett Packard, Industrias Resistol (grupo DESC), Laboratorios Sintex, Procter and
Gamble, Proper Meals y Quaker State, en las cuales las condiciones que se dan al
implementar su modelo de calidad se explican a continuaci6n:

Razones y fines del cambio organizacional

La opinién que se manejé en todas las organizaciones para implementar el cambio fue
por mejorar sus procesos, por lograr una cultura organizacional clara para todos, para
mantener el liderazgo, reforzarlo y principalmente satisfacer al cliente.

Esto se debe al interés de llegar a ser una verdadera organizacién manejando una
estructura clara en cuanto a sus funciones, jerarquias y actividades necesarias para
lograr los objetivos econémicos, de servicio, sociales y técnicos y formar parte de el
estilo adminstrativo moderno ya que este le va a permitir un mejor desarrollo desde el
director general hasta el aitimo miembro del equipo de la organizacién.

El entrar a un cambio organizacional provoca un cambio de ideologia desde el nivel
més alto de la organizacién hasta el més bajo ya que este fomenta la participacion, el
apoyo y orientacién de lideres al trabajador, la libertad de participacién y desarrollo de
los empleados y esto conlleva al trabajo bien realizado y por lo tanto satisfaccién del
cliente.

Barreras ante el cambio y eliminacién de estas

Durante la implementacién del cambio en las organizaciones las barreras mas comunes
que se presentaron fueron: .
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Incredulidad especialmente en los niveles gerenciales.
Negacién.

Temor.

Terquedad. }

Incapacidad para trabajar en equipo.

Falta de compromiso.

Es conveniente estar conciente de las reacciones que las personas muestran en las
experiencias de un grupo ante el cambio, Cambiar puede ser incémodo o doloroso para
la gente, ya que requiere modificaciones de héabitos, de comportamiento en las maneras
usuales de percibir pensar y actuar. Estas reacciones anteriormente mencionadas es
parte del instinto humano de conservacion y reaccién de defensa a lo que se tiene y a lo
que existe, asi como también es parte de la personalidad psicolégica del mexicano ya
que este no esta acostumbrado al cambio, y presenta la accién de oponerse a un nuevo
hecho (Achilles de Faria, 1989).

Para la eliminacion de dichas barreras se manejé con: .

Capacitacién (Calidad y Técnica)
Sensibilizacién a todos los niveles
Concientizacién
Reconocimientos
Involucramiento

El manejo que se di6 en estas empresas concuerda con la propuesta de Kotter y
Schlesinger, los cuales mencionan seis formas de superar la resistencia al cambio por
medio de:

Educacién y comunicacién.
Participacion e intervencién activa.
Facilitacién y soporte.
Negociacién y aceptacion.
Manipulacién y cooperacién.
Coercién implicita y explicita.

En conclusién se puede definir que la mayoria de la gente esta en contra de cualquier
tipo de cambio que no redunde en su provecho; y es aqui donde la labor del psicélogo
con el conocimiento sobre la conducta humana puede actuar como agente de cambio al
promover la credibilidad y el involucramiento de la gente.

Algunas empresas que han utilizado la sensibilizacién como parte de su programa de

modernizacién, han comprobado que se ha facilitado y acelerado el proceso,
aprovechando los servicios de psic6logos industriales (Kras E. 1991).
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Cultura Organizacional

La cultura organizacional habla de una personalidad, de acciones, de ideas, de normas,
de valores, las cuales forman y dan identidad a una empresa u organizacién y permite
que los objetivos, estructuras, tecnologias, actividades y tareas se manejen con un
lenguaje comin, un sentimiento de identidad, facilita el compromiso y refuerza la
estabilidad de la organizacién (A. F. Stoner y Wankel, 1989).

En cada empresa entrevistada existen ya sus valores como organizacién (ver cuadro), en
el cual afirman que estos valores dan un sentimiento de identidad, de unién, de
compromiso, de trabajo con calidad, dan un rumbo de lo que se pretende lograr, son
una guia del comportamiento para el logro de los objetivos, asi como permiten una
mejor relacién con clientes internos-externos, son guias y bases para las actividades y
decisiones.

Como parte importante para un analisis organizacional el psicélogo lleva una
intervencién importante ya que él puede identificar no solamente los valores y rasgos
especificos de la gente a la que pertenece la organizacién, sino que también puede
detectar la potencia relativa de estos valores y rasgos propiciando la orientacién para
una formacién de una cultura organizacional. Asi mismo el psicélogo debe ser
perceptivo y sensible a los cambios que se puedan presentar en ese entorno y debe ser
firme, acertivo, negociador y persuasivo ante el liderazgo para que por medio de ellos
se pueda difundir y reforzar dichos valores. La preparacién profesional del psicélogo
apoyara para la comprension de la cultura de las empresas e idiosincrasia del trabajador
mexicano.

Valores del Mexicano

Los valores culturales y tradicionales influyen en casi todo lo que hacen cotidianamente.
En un amplio sentido ejercen efectos sobre la forma en que realiza su trabajo, en sus
relaciones interpersonales, en su percepcién en el mundo, en su espiritualidad y en su
autoestima como individuo. Muchos de estos aspectos incluyen creencias muy
apegadas, valores y suposiciones que proporcionan la esencia del valor en su vida y

" establecen su identidad como mexicano. Hay otras costumbres que han formado a
través de los afios, como hébitos y comportamientos con los que se siente agusto y que
proporcionan una estructura para saber qué esperar o cémo actuar en determinada
situacién, ya sea en el trabajo, en casa o en la comunidad (Kras E. 1991)

Los valores del mexicano encontrados durante la entrevista en las empresas y que
fueron descritos por los representantes de las éreas son:

Valores del mexicano:
Honestidad

Comprometido con la familia
Trabajador
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Solidario en situaciones adversas
Creatividad

Emprendedor

Sociable

El valor motiva la accién, es constructivo, se vuelve un patrén de vida y se afirma
publicamente. Es todo aquello que va formando una autonmagen y que con las
experiencias se va cuidando y trabajando.

Generalmente actuamos bajo el escudo de los valores, asi valoramos, controlamos,
juzgamos, condenamos o aprobamos los actos.

Los requerimientos econémicos de los mercados mundiales demandan actitudes y
valores que les den fortaleza, direccién y sentido de unién a las organizaciones.

Psicologia del mexicano

Es importante conocer la personalidad del mexicano ya que esto nos va a permitir tener
una idea de cémo se desenvuelve dentro de su ambiente tanto laboral como social.

Asi como también es una forma de retroalimentar dicha personalidad ya que con el
analisis de los diferentes autores nos permite entender por que razones actuamos los
mexicanos de forma positiva o de forma negativa; que tan fuerte son nuestras raices y
hasta que punto podemos modificarla para mejorar y mantener una umén y fortalecer
el trabajo en las organizaciones.

Las autoridades deben tomar seriedad e interés por conocer la personalidad o conducta
de los trabajadores mexicanos, ya que en base a su fortaleza como autoridad pueden
brindar apoyo, orientacion, incetivacién y asi propiciar un ambiente aceptable entre sus
trabajadores.

En base a la opinién de los representantes de las 4reas que fueron entrevistados, los
rasgos que presentan los mexicanos, tanto en el ambiente de trabajo como fuera de él
son:

Rasgos positivos del mexicano:

Trabajador

Honestidad

Dedicado

Participativo

Tolerante

Solidario en situaciones adversas
Apegado

Creativo

Energético

Emprendedor
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" Gentil
~Sensitivo
Metédico
Comprometido con la familia
Arriesgado
Alegre
Sociable
Disponible

Rasgos negativos del mexicano:

Inseguridad

Conformismo

Desconfiado

Flojo

Tramposo

Comodino

Baja autoestima

Incongruente

Individualista

Sujeto al estatus

Incrédulo

Iresponsable ]

Incapacidad para planear

Incapacidad para aceptar la retroalimentacién
Preocupacién por el reconocimiento individual
Masoquista en la relacién jefe-empleado
Negacién al trabajo en equipo.

Estos rasgos® se Pueden entender bajo la explicacién de los diferentes autores que
analizaron la conducta del mexicano. Y se pudo encontrar que el mexicano es alegre, ya
que en su lenguaje gusta por hacer combinaciones lingitisticas en la que es proclive a las
aluciones obsenas y de doble sentido "albures" esto fortalece su creatividad, su buen
sentido del humor el cual le permite superar adversidades y olvidar los conflictos en los
que se puede encontrar, a si mismo, gusta por las celebraciones por cualquier pretexto o
situacién, esto le permite desaparecer jerarquias habituales, distinciones de clases
sociales, sexos o gremios.

La baja autoestima del mexicano trae raices desde la familia, el padre es visto como la
autoridad maxima, el que sabe lo que hace, en el que su autoridad es indiscutible y que
esta en comparacién con el hijo es inferior, y por otro lado las actitudes de
sobreprotecciéon de la madre hacia el hijo agudizan la baja autoestima; esto trae como
resultado una misma situacién en todas las clases sociales.

Esta baja autoestima no les permite planificar por que ven el futuro con fatalismo, no

respetan sus compromisos y son impuntuales. El mexicano huye de la realidad que no
la puede manejar y entra en un mundo de fantasias en donde el orgullo y el idealismo
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florecen y donde la pasién domina la razén, esto hace que el trabajador mexicano no
acepte una retroalimentacién, mas negativa que positiva, ya que si se le indica las
formas de cémo deben hacerse las cosas o c6mo mejorar, se puede sentir insultado y
siempre opondr4 su resistencia por su gran susceptibilidad.

Se menciona también que los mexicanos son flojos, que no se puede hacer que los
mexicanos trabajen. Por lo mismo sienten gran goce cuando experimenta degradando el
trabajo, por ejemplo "el trabajo honrado hace al hombre jorobado", "el trabajo
embrutece" parodiando "el trabajo enoblece". Parece que este sentido del humor cubre lo
poco comprendido que se siente cuando trabaja, se siente molesto, desesperanzado,
humillado; esto es debido a que desde la historia de México los valores que
fundamentan algunos aspectos de la familia mexicana han demostrado el abuso de la
autoridad y respeto; y esto lo lleva a ejercerla; en el ambiente de trabajo siendo mas
relevante si este es jefe o ejecutivo, o bien, tiene alguna posicién de mando.

La necesidad del mexicano de hacerse valer, de afirmar su posicién, hacen que sea
erudito, magnifico pintor, esplendoroso cémico, hombre suave y profundo. Tiene un
motor para buscar la afirmacién que dificilmente otros pueblos tienen.

Liderazgo

En una organizacién cada miembro del equipo de la alta direccién es un miembro clave
del 4rea correspondiente del equipo administrativo, este a su vez depende de la
experiencia y conocimiento del equipo administrativo y juntos deben determinar la
manera mds efectiva de especificar y organizar las actividades necesarias.

Las actitudes del alto directivo debe ser de apoyo, alentamiento y clarificacién. El alto
directivo se considera responsable del desarrollo de los gerentes en todos los aspetos de
su trabajo y actitudes, asi como de su motivacién y competencia para tomar decisiones
firmes y trabajar efectivamente como un equipo.

Cada gerente se reune con sus subordinados se vuelve un miembro de su equipo en la
planeacién y coordinacién del papel de cada uno. Con la ayuda del gerente los
subordinados detallan los procedimientos y normas de calidad. Comentan con el
gerente los problemas o inconvenientes que se puedan presentar y como resolverlos. El
gerente ve su resposabilidad como el desarrollo y la capacitacién de sus subordinados
para que pueda desempefiarse mejor para elaborar planes detallados de accién a los que
se comprometen plenamente (Krass E., 1991)

Lo anteriormente mencionado es lo que ahora se lleva a cabo en las organizaciones de
mi muestra, las cuales mencionan que su participacién fue activa desde el principio del
cambio ya que es muy importante para ellas preocuparse por trabajar en equipo,
capacitar en cuanto a materia de calidad a todo su nivel gerencial debido a que ellos son
el medo por el cual se va a lograr un cambio organizacional y un mantenimiento en la
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Las mas comunes entre las organizaciones son:

1. Capacitacion (Calidad, proceso y Técnica)

2. Desarrollo y seleccién de proveedores: Es muy importante conocer detalladamente a
los proveedores ya que estos son los que le van a permitir a las empresas iniciar o
mantener una calidad en sus materias primas o servicios.

Durante mi andlisis encontré que la mayoria de las organizaciones tienen un método
para evaluar a sus proveedores y asegurar la calidad de estos para asi mantener una
relacién duradera y estable. Los procedimientos a continuacién mencionados son los
que generalmente manejan en las empresas de mi muestra:

Cumplir con los requisitos de aseguramiento de calidad.

Cumplir con contratos referente al departamento del area legal.

Pasar por auditoria de calidad en sus instalaciones.

Firmar contrato.

Pasar anualmente por auditorias de sus instalaciones para asegurarse de que siguen
manteniendo calidad.

Mantener una lista de proveedores confiables.

En la empresa Black and Decker se maneja un sistema mas detallado, contando con una
érea especifica en donde se hace un andlisis mas cuidadoso de la calidad de los
proveedores elegidos el cual inicia con una aplicacion de un cuestionario llamado
"Autoevaluacién del proceso de calidad", este es mandado a la planta y debe regresar
contestado en un plazo de 15 dias al llegar a Black and Decker se estudia, y si cumple
con las espectativas el segundo paso es auditar sus instalaciones; esto con el fin de
asegurarse de la calidad y poder mantener una relacién a largo plazo siendo llamados
desde ese momento "proveedores potenciales". A raiz de esta implementacién la calidad
del proveedor aument6 a un99%, el desempefio de la entrega del proveedor a un 92%, y
ahora se tienen 120 proveedores certificados (1990- 1994) (Torres G.1993).

En la empresa American Express crearon un programa llamado "desarrollo de
proveedores" en donde se encargan de sensibilizar a las compafiias mensajeras y a las
agencias de investigaciones ya que ellos son el tiltimo eslabén entre American Express y
el cliente. .

Es importante sefialar que los proveedores es una éarea clave para iniciar con calidad en
un proceso, ya que una mala seleccién, conlleva a retrabajo en manufactura o errores
que en el servicio o producto terminado es imposible retrocederlo.

Algunas empresas seleccionan al proveedor sin técnica alguna, por medio de bajos
costos, mayor rapidéz, sin alguna certificacién y los defectos minimos que se presentan
en la materia prima se llegan a aceptar con la idea que se pueden corregir en
manufactura.
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mejora de los procesos y sistemas asi como también mantener una ideologia de que
trabajar en equipo més que delegar responsabilidades provoca un desarrollo de los
empleados y una seguridad de ellos mismos para participar en cualquier
implementacién para el cambio.

"Ser lider es ser: Lideres ----- Maestros ----- y Alumnos. (American Express 1995)"
La opinion de las organizaciones en cuanto a los rasgos que debe poseer un lider son:
Rasgos positivos:

Creatividad
Acertividad
Participativo
Facilidad de palabra
Empitico
Optimista
Organizado
Inteligente T RSP TR TP
Capacidad de analisis _ T TP
Honestidad ' ,

Integridad en su palabra : - IS
Disponibilidad para el apredizaje : '

Poder de convencimiento

Buen nivel de conocimiento

Coordinacién

Ser innato

Rasgos negativos por eliminar:

Sentimiento de superioridad

Mentira

Egoismo

Ser posesivo en la responsabilidad

Ofensivo

Pesimista

Conflictivo con y entre su personal

Incapacidad para aceptar la retroalimentacién negativa
Exigir lo que no da

Estrategias de mejora continua
Por medio de la instrumentacién estratégica cada empresa pretende lograr a corto ya
largo plazo sus metas ya que se analiza un problema o situacién y por medio de sus

estrategias tanto de calidad como de proceso o servicio dan solucién o control al
problema, asi como propicia un lenguaje coman en toda la organizacién.
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3. Herramientas estadisticas de proceso y administrativas: Las mas utilizadas son
Diagrama de pareto.

Diagrama de causa efecto.

Diagrama de flechas o flujo.

Tormenta o lluvia de ideas.

Histograma.

(ver capitulo III).

4. Trabajo en equipo.

5. Seleccién de personal: Es muy importante ya que por medio de esta area se puede
contar con personal que se apegue a los valores de la organizacién y esto puede facilitar
el proceso de mejora continua.

Normas de certificacion I1SO 9000

Debido a que cada vez mds paises se estin afiliando a esta normalizacion, las
organizaciones se estdn preocupando por incluir esta norma con el fin de ampliar mas
su exportacién, ademas de evitarse pérdidas de tiempo y malos entendidos con dichos
paises.

Asi como también las empresas entrevistadas mencionan que ISO 9000 les permite
tener un orden en la documentacién de la empresa, permite mayor entendimiento del
trabajo en el puesto, mayor responsabilidad, ser més confiables como empresa, permite
definirse mas en los procesos clave, vision, misién, productos y servicios que se tienen.

El Ing. Garcia Cuevas afirma que ISO 9000 no tiene como fin cierto nivel de calidad,
sino la consistencia si conduce a la mejora continua, pues exige que existan sistemas
para detectar y controlar los errores y lo que se puede controlar se puede corregir y por
ende mejorar. .

Es importante tomar en cuenta este tipo de normalizaciones siempre y cuando
favorezca a ciertas dreas claves de la organizacién y le permita con este una mayor
ampliacion en sus ventas tanto dentro como fuera del pais, sin embargo también es
aceptable que existan organizaciones las cuales no consideran por el momento incluir
estas normalizaciones ya que su mayor atencién estd puesta en su modelo de
implementacién actual.

Las empresas entrevistadas se encuentra en diversas etapas de las fases de esta norma;
por ejemplo diagnéstico, capacitacion y difusién de las bases para el desarrollo del
sistema de calidad, preparacién de manuales, preauditorias, auditorias de certificacién,
otorgamiento de certificado, evaluacién de certificacién.
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Premio Nacional de Calidad. (PNC)

Con respecto a este premio, ademas de ser un estimulo a nivel nacional y un
reconocimiento a lo que se produce tanto en bienes como servicios, s6lo algunas
empresas estdn interesadas debido a que mencionan que es una forma de difundir su
modelo en la organizacién, que es una manera de comprobar que sus procesos cuentan
con calidad, que es un modo de corregir errores, que es un estilo de reconocimiento de
trabajo a todo el presonal, que es una guia parala mejora, y para propiciar la calidad.

Las otras empresas no estaban de acuerdo; mencionaron que PNC no es un motivador
ya que sélo son parametros que se cumplen y que les interesa trabajar y mejorar como
organizacién, que se encuentra fuera de su contexto como organizacién, que no es una
ventaja competitiva, ya que como organizacidn manejan sus propias filosofias de
calidad y sus propios sistemas, que satisfacen al consumidor por la calidad que
presenta su producto es su premio nacional de calidad para ellos, que los criterios de
PNC chocan con la que hace su organizacién.

Incentivacion

En la actualidad practicamente todas las actividades que realiza el ser humano se
enmarcan dentro de las organizaciones.

La verdadera importancia del factor humano en cualquier organizacién se encuentra en
su habilidad para responder a las oportunidades y en estas fuerzas obtener satisfaccién
de necesidades.

Una organizacién estd creada para servir a la gente, tanto dentro como fuera de la
misma. Por lo tanto, los miembros de las organizaciones luchan hacia el logro de sus
objetivos organizacionales comunes con el fin de alcanzar sus objetivos personales y en
consecuencia satisfacer sus necesidades.

Las personas trabajan bien cuando estan satisfaciendo constantemente sus necesidades
a través de las tareas que realizan. Por tal motivo la organizacién debe facilitar o brindar
la oportunidad de satisfacer necesidades.

A continuacién menciono el tipo de reconocimientos que se manejan en las diferentes
organizaciones:

En American Express para promover la participacién del personal, para realizar un
trabajo con calidad se plante6 un programa de calidad y rentabilidad en donde é4reas o
personal participan en dar ideas o propuestas para la mejora de los procesos y las
mejores ideas son premiadas. Otro llamado "Great Performer" que se refiere a
actuaciones sobresalientes donde el personal ayuda a un cliente en casos urgentes
donde igualmente son premiados y se les reconoce tanto en la organizacién como en el
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corporativo en New York. También maneja un programa de reconocimiento
"Excepcional” el cual son certificados personales; también el reconocimiento se da por
equipo, . estos equipos formados por asignacién o formados voluntariamente para
resolver un problema, a estos se les reconoce individualmente con una medalla de oro
o plata, como también de una forma monetaria. Asi mismo las ganancias de la
compaiia las distribuyen entre los empleados de la forma més veridica y tratan de que
no sea nada més identificado por la ley, sino que sea identificado como una celebracién
de la compaiifa. Igualmente en el departamento de ventas tienen sus programas
especificos de reconocimiento en base a sus metas.

En Hewleth Packard el tipo de incentivacién al personal para que realicen un trabajo
con calidad; es haciendo que la gente comparta los éxitos de la compaiiia; provee de
seguridad en la contratacién basada en su desempefio, se les ofrece un seguro y
placentero ambiente de trabajo, reconocen sus logros individuales: Felicitando de
palabra, se hace una junta de "Coffe Talk" donde se habla de algunos temas de manera
informal, donde se reune personal de todo tipo de jerarquia y se menciona
publicamente el logro del empleado para la mejora de algiin proceso; por medio del
"Performance de la persona" se dan acensos jerarquicos o de sueldo, en algunas areas
como Ventas y Soporte se dan incentivos monetarios, también a todo el personal se les
motiva a tener un sentido de responsabilidad en su trabajo.

En Industrias Resistol (GIRSA), se les da reconocimiento por medio de la identificacién
de las areas de efectividad (que es el impacto individual de los puestos) se paga por
logro en la organizacién, ejemplo, en niveles de productividad se paga para que
incrementen estos niveles. También mediante un mecanismo llamado "aplauso" se
refuerza el buen desempefio del empleado en forma individual, este se plasma en unas
hojas que los gerentes tienen en sus oficinas en las cuales se escribe de manera informal
el reconocimiento de alguna actividad realizada dentro o fuera de la organizacién;
también estan los reconocimentos de bonos instantaneos; en cada &drea, el director
establece un sistema de reconocimiento ya sea viajes, libros, etc.

En Bridgestone Firestone cuando el empleado tiene un buen desempefio se reconoce
desde bonos de productividad como reconocimientos de diferentes etapas, al principio
sélo se le hace mencién de su buen desempefio, se le da un diploma; se llevan a cabo
ponencias de sus trabajos bién realizados para transmitir sus experiencias a otras
personas, y también un viaje a las diferentes empresas de la repiiblica donde se dan
dias de descanso y dfas para trabajo. Las ponencias las hay en dos tipos en trabajos
internos y grupos Firestone, Competencia en PNCC (Circulos de calidad), y Fundameca
en E.U. o Japén.

Cada ser humano busca cubrir sus necesidades tanto fisicas como psicolégicas y esto lo
lleva a buscar un empleo en el cual sea seguro, estable y reciba un sueldo para comer,
vestir, tener una casa; que tenga un buen ambiente de trabajo con sus compaiieros, sea
reconocido, tenga la oportunidad de participar en la innovacién de proyectos de trabajo,
tenga un estatus dentro y fuera de su organizacion y sienta que pertenece por completo
a la organizacién a la que trabaja.
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Para que las organizaciones logren esto tienen que pensar los duefios del negocio que
los trabajadores son los que permiten que la organizacién exista y se encuentre en el
lugar en el que esta. Por lo mismo deben tener la conciencia de buscar nuevas formas de
incentivar al personal de acuerdo a su cultura organizacional y no solo por que tiene
que hacerlo, ya que la cultura organizacional les va a dar el indicativo de, en dénde y
c6mo se debe incentivar al personal, para que este, permanezca contento y con el
deseo de ser el mejor en el desarrollo de su trabajo, para cubrir sus necesidades

disfrutarlo al mismo tiempo. :

Es muy dificil encontrar que en las organizaciones se dé reconocimiento por equipo ya
que estédn encontrando que el empleado mexicano no es afecto a trabajar en equipo y
esto es debido a que las familias de muchos mexicanos son grupos cerrados y de lazos
intensos y esto hace que se sientan satisfechos de pertenecer a un grupo (Diaz -
Guerrero, 1977) sin interés de buscar otro, ademés padece el mexicano de un complejo
de inferioridad que induce a un sentimiento de menor valia personal, ya que se
manifiesta en ciertas caracteristicas como: La inseguridad, desconfinza en uno mismo y
en los demés, exagerada susceptibilidad, mal humor, violencia y agresividad (Alducin,
1989). Sin embargo La individualidad es un factor relevante en el mexicano, ya que es
una lucha continua, consciente e inconsciente que hace para ser valorado y reconocido
(Rodriguez E. 1992). Por estas razones es importante que empiecen los niveles
ejecutivos a buscar la forma de reconocer individualmente al personal, y fomentar el
trabajo en equipo con igual reconocimiento o incentivacién a cada uno, para ponernos a
pensar que el trabajo en equipo puede ser reforzante y ademas divertido ya que somos
alegres, creativos e imaginativos, y también poseemos una gran necesidad de tener
amigos.

Comunicaciéon .

En cuanto a la comunicacién que maneja cada organizacién, algunas mencionan que es
lo més dificil de coordinar o manejar ya que se necesita tener bien establecida una
cultura organizacional para que tengan un sentido en comin todo el personal y se
pueda dar un lenguaje similar. Otras mencionan que no es nada mas un problema a
nivel México, sino que a nivel mundial; Sin embargo no es imposible implementar
métodos o sistemas de comunicacién ya que se pueden apoyar en instrumentos para
dar direccién a la organizacién en cuanto a proceso y buscar un sistema para lograr
comunicacion del personal entre areas; como por ejemplo:

En Black and Decker utilizan una comunicacién abierta tanto en niveles como en 4reas,
en donde se hacen juntas entre diversas areas formado por equipos llamados "Circulos
interdiciplinarios" el cual se reune personal de cada area de la organizacién y por medio
de un lenguaje que establecieron ellos en comiin se resuelven problemas y se
transmiten conocimientos de las diferentes areas tanto en actividades como en lenguaje.

Asi mismo manejan sistemas computarizados para economizar tiempo y evitar

barreras. Estos son MRP 2 (Open Manufactory) el cual funciona como directriz en el
esquema de produccién, en cuanto a la informacién de la organizacién en el
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funcionamiento, condiciones, estadistica y proceso, donde todos los niveles estdn
capacitados para tener acceso a este sistema. y EDI (Electronic Date Interchange) este
sistemma computarizado se utiliza en el area administrativa, por medio del cual se
realizan diversas actividades como pagos de organizacién a organizacién, ventas,
comunicacién a proveedores, correo electrénico, etc. Con este sistema se facilita el
analisis de finanzas y distribucién de departamentos permitiendo una comunicacién
compatible entre los grupos de trabajo. Este sélo tiene acceso a niveles ejecutivos con
previa capacitacion.

Hewleth Packard cuenta con diversos medios para la comunicacién como: Correo
electrénico, persona a persona, "Poist men" dos eventos de comunicacién al afio, juntas
por area cada dos meses, cuentan con una area de comunicaciones encargada de
difundir las noticias mas importantes de la organizacién. Asi mismo manejan el
principio "puertas abiertas" en sus instalaciones, entre sus areas y niveles y a su vez da
libertad para que la gente trabaje con su propio estilo y asi trabajen de la mejor manera
posible, obteniendo los resultados esperados. También llevan a cabo juntas entre las
diferentes areas para tratar problemas o cuando se va a mejorar un proceso. Cada afio
hacen una junta llamada "Q Koff" donde se plantean objetivos de ese afio de inicio y
logros obtenidos.

En Industrias Resistol (GIRSA), manejan una comunicacién abierta ya que los equipos
autoadministrados permiten el conocimiento y la comunicacién entre areas. Asi también
tienen una revista llamada "Notirsas" en la cual se manifiesta la calidad de otras éreas
de la organizacién como diversos temas de interés para la organizacién. Asi mismo los
lideres manejan comunicacion directa y de involucramiento.

Por otro lado manejan el sistema computarizado "Calidad en Linea" que permite
actualizar manuales y procedimientos de la empresa y todo el personal tiene acceso
para consultarlo.

En Bridgestone Firestone manejan dos tipos de circulos de calidad, uno llamado
CODICIC (Comite Director de Circulos de Calidad) el cual se encarga de administrar
todo lo referente a esto y solo est4 formado por miembros de una misma érea y se
dedican a resolver problemas. Y los grupos Kaizen los cuales estan representados por
un grupo interdiciplinario y sus reuniones son dependiendo el problema y
dependiendo de la gente que se requiera, este lo conforman desde directores hasta
obreros y se encargan de resolver problemas en general de la organizacién.

Entorno

El entorno de una organizacién lo forman las personas, recursos fisicos y clima;
condiciones econémicas y de mercado, actitudes y leyes, es decir es una fusién de las
fuerzas internas y externas.

Una organizacién no existe en el vacio sino dentro de un entorno que la preve de
recursos y limitaciones. Si se desea que la organizacién siga siendo prospera, esta debe
adaptarse constante y dindmicamente. El no adaptarse a ¢l de una manera apropiada
representa una causa importante del fracaso de las organizaciones.
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Una organizacién y su entorno son interdependientes, la organizacién depende de su
entorno con respecto a los recursos y oportunidades necesarias para su existencia, asi
mismo el entorno determina los limites de las actividades de la organizacién.

Una organizacién dindmica constantemente estd cambiando y se encuentra rodeada de
elementos ambientales. Cada organizacién debe estar conciente de los elementos
ambientales y de sus influencias sobre ella, y estar convencida de que algunos de ellos
son importantes para su éxito o fracaso.

Una organizacién saludable sabe cuales son sus objetivos, conoce cuales ambientales la
estén influenciando en la obtencién de los mismos y trata de manera realista con ellos,
por tanto una organizacién saludable se adapta y moldea su entorno de manera que se
convierta y permanezca viable, ya que el objetivo es tener una interrelacién saludable
entre ellos, para asf obtener un mutuo beneficio ( Hicks y Ray, 1989).

De lo antes mencionado puedo decir que todas las organizaciones cuentan con un
analisis detallado de su entorno ya que demuestran en el planteamiento de sus
objetivos y sus metas a corto, mediano y largo plazo una claro planteamiento sin temor
a que un cambio sibito en el ambiente, en la economia y en la politica del pais
provoque que todos sus planes se vengan a bajo.

Es de vital importancia revalorar nuestras caracteristicas, nuestros valores, nuestros
bienes, nuestro entorno, para poder lograr mayor claridad en lo que realmente somos, y
asi poder reforzar nuestras virtudes y mejorar nuestras debilidades para asi hacer frente
a los retos socioeconémicos a los que seguiremos enfrentandonos como pais. "México"
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Comparacién de filosofias de lideres de calidad y las empresas entrevistadas.

Es el juicio que tienen los Adecuacion para el uso, Cumplir con los Desarrollar, disenar,
clientes o usuarios sobre satisfaciendo las requisitos o manufacturar y mantener
necesidades del cliente. especificaciones. un producto de calidad

un producto o servicio.
Reduccin permanente de Que sea el mas

la variabilidad. econdmico, el més util y

siempre satisfactorio
para el consumidor.

Todas las empresas poseen la idea de que para definir la calidad se deben satisfacer las expectativas
del cliente. Esta postura se asemeja a la definicién de Juran y Crosby en cuanto a lo que es
producto o servicio y cliente.

Constancia hacia el Compromete a los niveles Compromiso de la alta Dirigido a la gerencia, y
gerenciales a liderear el direcci6n con la politica deahf{a toda la
wroempresa. Determina

mejoramiento del
producto. mejoramiento de la de calidad.
calidad. ias politicas en CTC.

Mencionan que es muy importante la participacién y el compromiso gerencial ya que ellos son el
medio por el cual se va a difundir las politicas de calidad, son los que van a proporcionar
recursos, orientacién, motivacién, propiciar la comunicacién, la libertad para participar, e
incluso de involucrarse en toda la organizacién para conocer como funcionan las diferentes

areas y conocer como trabajan sus empleados.
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A travésdelaalta
gerencia para
cumplimiento de los 14
puntos.

Involucramiento de la
gerencia para administrar
la calidad por proyectos
y niveles. 10 etapas,
espiral, trilogfa.

Consejo de calidad para
guiar el proceso de
mejoramiento de ésta. A
través de los 14 pasos
para el cambio cultural y
de actitud.

Inicia el mdximo nivel a
través de las seis
categorfas para la

administracion con CTC.

Con respecto a la estrategia las empresas manejan tanto de calidad como programas de calidad,

venta y servicio, cultura de servicio, calidad integral, grupos Kaisen y Taguchi, relacién

cliente-proveedor, TPM, etc.; asi como las de proceso y servicio como: Hoshin, Gpos.

multidisciplinarios, teorias de restricciones, QIP, técnica de inspeccion y seleccién, control de

inventarios, calidad en linea, herramientas estadisticas y de administracién, etc. (ver cuadro).

Control estadistico del
proceso.

Costo de la no calidad.
Costo de la pobre calidad

(desperdido, reproceso,

errores, atrasos).

Costo de la calidad.
Precio de cumplimiento
mds el precio del
de} incumplimiento.

Contraolar la calidad en
todas las
manifestaciones, Cuando
la calidad de aceptacién

sube, el costo baja.

En cuanto a la medicién de la calidad las empresas las hacen mediante herramientas

estadisticas, evaluacion de desempefio del personal, por resultados de los objetivos, por procesos

de mediciones de calidad, por medio de auditorias internas y externas, por sistemas operativos
de calidad, control estadistico del procesos etc.

Esto indica que ademas de medir calidad en cuanto a errores, costos, etc., toman en cuenta al
personal ya que ellos también son importantes para detectar errores y valorar la calidad de

trabajo.

Esto muestra que si se enfocan y emplean las filosofias de Deming, Juran, Crosby e Ishikawa.
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Técnicas estadisticas E185% delos problemas
para identificar son de la gerencia.
causas comurnes y

especiales.
Las siete

herramientas.

Eliminacion de

causas de error.

Menos del 25% de errores y
fallas son
responsabilidad del
trabajador de linea.
Utiliza el diagrama de
causa-efecto.

La eliminacion de problemas en las empresas se manejan a nivel gerencial en la cuales primero
identifican el error y buscan resolverlo con capacitacién, dar personal o herramientas, reportes
de incidentes de calidad con causa-efecto, herramientas estadisticas y administrativas,

retroalimentacién, con planes para mejorar.

Esto indican que si se llevan a cabo estas filosofias de los 4, pero mencionan los entrevistados que
hace falta poner mds énfasis en esto para poder prevenir o tener mayor control de los errores.
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MODELO DE CALIDAD PROPUESTO

MISION Y VISION

v

INSTRUMENTAR
ESTRATEGIAS

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Técnicas
Herramientas
Personal

v

v

COORDINACION

ESTABLECIMIENTO
DE OBJETIVOS

v

\ 4

MEJORA CONTINUA

ANALISIS
ORGANIZACIONAL

Recursos Humanos
Proveedores
Equipo

Proceso

v

EVALUACION Y CONTROIL

Entorno
Recursos
v
PLAN ESTRATEGICO

Monitoreo y Seguimiento

Listar causas
Proponer acciones
Escoger acciones

|
v

Escribir plan

DESARROLLO INTEGRAL
DE LA ORGANIZACION

v

SATISFACCION DEL CLIENTF

LEONOR TREJO CHAVYEZ,




PROPUESTA DE UN MODELO DE CALIDAD

1. Definir la Mision y la Vision de la Organizacién.

En la misidn, la funcién que tiene que desempefiar en el mundo social y econémico la
empresa; en la cual se incluya:

El producto

El personal interno

El proceso

La satisfaccién del cliente

En la visién se menciona el plan a futuro de la organizacién, como se quiere ver la
organizacién a futuro.

2. Cultura Organizacional.

En donde se va a llevar un analisis detallado del personal de la organizacién para
obtener los valores, de acuerdo a su personalidad como organizacién, donde se debe
tomar en cuenta la Psicologia del Mexicano.

3. Establecimiento de Objetivos.

Donde estos van a trasladar a la misién a términos concretos. Se establecen como retos
para la organizacién que sean posibles de lograr. Posteriormente se plantean los
objetivos especificos. ’

4. Anailisis Organizacional.

Este sirve como apoyo y soporte para alcanzar los objetivos, por medio de:

Analisis del Entorno que va a identificar los factores politicos, sociales, econémicos y de
mercado entre otros que puedan afectar a la organizacién, ademas esto le permite
desarrollar escenarios sobre el futuro.

Andlisis de los Recursos que permite conocer sus limitaciones debilidades (humanos,
materiales, técnicos, financieros, etc.) y sus ventajas en comparacién con la competencia.

5. Plan Estratégico.

Cuando ya se tienen las oportunidades y amenazas detectadas; el nivel ejecutivo de la
organizaci6én debe buscar una serie de alternativas que puedan aprovechar y explotar la
situacién.

Mediante el desarrollo de:

Listar causas bésicas

Proponer acciones correctivas
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Escoger acciones
-Las de mayor probabilidad.
-Las de menor esfuerzo.
-Las de mayor impacto.
Escribir plan
-Definir tiempos.
" -Definir responsables.
-Definir recursos.

6. Instrumentar Estrategias.

En donde se va a traducir en programas, politicas, presupuestos y otros planes, asi
como también en personal. También el manejo de una buena comunicacién a todos los
niveles para que todos participen de una forma en coman.

7. Coordinacién.

Los que se van a encargar de difundir las estrategias y el tipo de comunicacién. El
manejo de incentivacion, calidad de vida en el trabajo, innovacién etc.

8. Mejora Continua.

Todos los procesos o actividades (Infraestructura, proyectos, equipos de trabajo,
métodos motivacionales, etc.) que influyen para mantener constante la calidad.

9. Evaluacién y Control.

Se lleva a cabo con sistemas especiales de monitoreo y seguimiento. Haciendo
evaluacion del comportamiento real de las operaciones; comparacion del
comportamiento real con los objetivos y actuacién sobre las diferencias. :
10. Desarrollo Integral de la Organizacion.

Provocado este por el manejo adecuado del procedimiento del modelo y motivando a
que se lleve a cabo en cada proceso este ciclo en la organizacion.

11. Satisfaccion del Cliente.

Donde la misién se llega a cumplir.
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LIMITACIONES: .

Durante el desarrollo del presente trabajo se presenté una limitacién referente a la
muestra. Ya que el titulo se basa en empresas de producciéon mexicanas y la muestra
que manejo esti representada la mayoria por empresas transnacionales, esto debido a
que, las empresas mexicanas no deseaban que publicara su informacién ya que era
manejada como confidencial, asi como también algunas que deseaban ayudarme no lo
hicieron por falta de tiempo y otras no tenfan incluido ningin modelo ni sistema de
calidad.

En cuanto a las empresas involucradas se presentan limitaciones en la publicacion de
alguna informacién debido a la confidencialidad que sus politicas manejan.

APORTACION:

Esta tesis permite a los psicélogos del drea del trabajo conocer la forma en que se
implementa y se maneja la calidad en empresas lideres, las barreras en las que se
encuantran estas organizaciones para implementar un cambio, sus estrategias, etc.

Por otro lado este trabajo daré cuenta en que areas puede desarrollarse un psicélogo, asi
como también en qué debe capacitarse para poder participar en forma competente
dentro de un grupo multidiciplinario en las organizaciones; en una area de calidad o
como consultor; ya que para la implementacién de un cambio se necesita un anélisis y
el psic6logo es un experto en este y en el conocimiento de la conducta humana.

Por altimo al proponer un modelo de calidad demuestro que el psicélogo es un
profesionista que no debe faltar para la elaboracién de este, ya que el anilisis, la
sensibilizacién, la retroalimentacién, la capacitacién, monitoreo, motivacién, etc. son
actividades que el psic6logo maneja y deben plasmarse en un modelo de calidad total.
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- ENTREVISTA

1. Nombre de la Empresa:

2. Giro de la Empresa:

3. Origenes y precursores:

4. Estructura Organizacional (Organigrama y Puestos Jerarquicos)
5. Organizacién:

Situacién Tradicional Situacién Actual
a) Competencia:
b) Filosofias y Modelos:
¢) Politicas:
d)Consideraciones al
cliente interno y externo:
e) Comunicacion:
f) Técnicas de supervisién:
g)Trabajo en equipo:
h) Establecimiento de
objetivos:
i) Liderazgo en el manejo
de conflictos:
j) Solucién de fallas en el
producto:
k) Seleccién de Proveedores:
1) Capacitacion y productividad:
m) Seleccién de personal:

6. ¢Por qué se implementé modelos para el cambio organizacional?

7. - Punto de vista y compromiso de los directivos

8. ; En qué nivel jerarquico se detecté que la empresa necesitaba un cambio?

9. ¢ En qué nivel jerarquico empezé el cambio ?(Educacion)

10. ; Cuales son las areas clave para iniciar o desarrollar eficazmente Calidad Total?

11.; Cuales son las fases o etapas del modelo de cambio?

12. ; En qué fase se encuentran?

13. ¢ En qué afio comenzaron con las estrategias de cambio?

14. ; Cual es su estrategia para la mejora? (proceso de planeacién, herramientas, y cual
es el objetivo de cada uno)

15.; Adecuaron los modelos de cambio sélo de forma administrativa y de produccién, o
tomando en cuenta la cultura de la organizacién?

16. ¢Cuaél es el concepto de calidad que define la organizacién y el concepto de Calidad
Total?

17. ;Cémo se propicia la calidad en la organizacién?

18. ¢ Qué sistema manejan para medir calidad?

19. ; Cuales son la ideas erroneas del personal de la empresa ante el cambio y

durante el desarrollo organizacional? (actividades diarias)

20. ;Cémo las detectaron?
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21.;Cémo eliminan barreras y desconfianzas durante el desarrollo de la estrategia?
22, ;Qué actitud asumieron ante la situacién de mayor responsabilidad o de libertad
para el desarrollo del trabajo?

23. § Qué tipo de reconocimientos manejan para la mejora de la calidad en los
empleados y para mantener constantes las estrategias?

24. ; Se maneja igual en todos los niveles?

25, ; Cada cudndo se fijan metas?

26. ¢ Que tipo de metas se fijan : A corto, mediano, o a largo plazo?

27. ¢ Quiénes plantean esas metas?

28. ; Cémo representan esas metas para que todos las conozcan?

29. ;Cual es la postura y la participacién de los Directivos y Empleados ante el TLC ? -
30. ¢ Cudl es la normalizacién gubernamental que regula a su organizacién? '
31. ; Qué tipos de normas de calidad se maneja ?

32. ; En qué fase se encuentran en ISO 9000?

33. ¢Qién certifica ISO 9000 en su organizacién?

34. ;Qué se obtiene fuera de su organizacién con ISO 9000?

35. $Qué se ha obtenido hasta ahora con ISO 9000?

36. ¢ Cudl es la misién de la empresa?

37. ;Cudles son los valores de la empresa?

38. ¢Cuadles son los rasgos positivos que reforzaron en la organizacién?

39. {Cuales son los rasgos negativos que eliminaron?

40. ; Cuadles cree que son los valores culturales del mexicano?

41. ; Cudles son los rasgos positivos y negativos del mexicano?

42. ; Cémo representa la autoridad entre su personal?

43. ; Como hace el manejo de errores en las actividades de su personal?

44.  Cémo es la asignacion de trabajo?

45, ;Cuél es la relacién que maneja con sus empleados?

46. ; Cuadl es el manejo que hace ante la carga se trabajo?

47. ; Cudles son los rasgos de personalidad que debe poseer un lider empresarial?
48. ;Qué caracteristicas positivas debe reforzar o aprender un lider?

49. ; Qué caracteristicas negativas debe eliminar?

50. § Cémo son ahora como organizacién?

51. ; Cémo se sienten ahora con la modernizacion del sistema?

52, § Cudl es su visién para el futuro?

Seleccion de personal:

53. ;Cual es el método para la seleccién de personal?

54. ;Qué tipo de evaluacién les aplican a los candidatos?

55. ;Qué tipo de entrevista manejan?

56. (Qué valores toman en cuenta para seleccionar al personal?

57. ;Toman en cuenta los valores de la organizacién para la seleccién del personal? -
58. ¢Como elaboran un perfil de puesto? '
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Capacitacion:

59, ;Que cursos les dan al personal de nuevo ingreso?

60. ;Cual es el objetivo por el cuél se les da capacitacién a los empleados?

61. ;A quiénes les imparten capacitacién?

62. ;De qué forma participa esta area para la calidad total de la organizacion?
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MISION

AMERICAN EXPRESS

Continuar siendo lideres en las ramas de servicios
financieros y de viaje en el pais, esto debera ser logrado a
través de proveer productos y servicios de la mas alta
calidad a nuestros clientes de acuerdo al prestigio de
American Express, reforzando el sentimiento de nuestra
membresia.
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MISION

HEWLETT PACKARD

Crecer mas rapidamente que el mercado, excediendo
consistentemente las expectativas de nuestros clientes a
través de la mejora continua, nuestros servicios, procesos y
productos.
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MISION

LABORATORIOS SINTEX

Permanecer como uno de los tres primeros lugares en la
industria farmacéutica a través del personal altamente
calificado, y generar satisfaccion para clientes, personal,
comunidad y accionistas.
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MISION

PROPER MEALS

|
|

Mantener el liderazgo en servicios de alimentacion
institucional dentro del mercado nacional, asegurando el
cumplimiento de las ‘expectativas de nuestros clientes,
usuarios, proveedores, accionistas y del personal de la
empresa, para ello, \las innovaciones tecnologicas y
administrativas seran |caracteristicas de nuestro trabajo
diario, a través del desarrollo personal de cada empleado y
el trabajo en equipo, garantizaremos productos y servicios

de excelencia en calidad‘, competitividad y precio.
|
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GLOSARIO:

Actitud:
Tendencia o disposicién a reaccionar de manera determinada a estimulos sociales de
caracter general o especifico, asi como también a las relaciones sociales de los

individuos.

Autoanalisis:
Es la toma de consciencia de puntos muy sensibles de actitudes arraigadas, creencias y
convicciones existentes que uno mismo tiene que aceptar.

Calidad:
Es cumplir con las necesidades del cliente. Es el juicio que tienen los clientes o usuarios

sobre un producto o servicio.

Calidad total:

Es el reflejo de la participacién activa de todos los integrantes de una organizacién para
ofrecer la calidad de un producto o servicio al cliente; ademads de lograr calidad de vida
en el trabajo y un desarrollo organizacional 6ptimo.

Cambio:
Es la modificacién de un estado, condicién o situacién. Es una transformacién de
caracteristicas, una alteracién de dimenciones o aspectos mas o menos significativos.

CANACO:
Camara Nacional de Comercio.

Comunicacion:
Transmisién de impresiones desde el medio al organismo o viceversa o de un individuo
al otro.

Costumbre:
Modo de conducta complejo y predominante en un grupo social determinado durante
un lapso relativamente largo, debido a la formacién de habitos por medio de la
educacioén.

Cribado:
Filtrado

Empresa de produccién:

Es la organizacién que recibe materia prima y la transforma en producto terminado.
Mediante un proceso productivo agregan un valor econémico a los productos que
elaboran, a fin de obtener utildades por las operaciones o inversiones efectuadas.

Escepticismo:
Incredulidad hacia alguna situacién.
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Estatal:
Son empresas en la que el gobierno federal aporta o es propietario de parte del capital
social de la empresa.

GATT:
Acuerdo General de Aranceles y Comercio

Habito:
Acciones aprendidas que se repiten de manera organizada y con un fin determinado.

1SO-9000:
Normas de aseguramiento internacional de calidad '"International Standard
Organization".

MBWA:
"Managing bay Wondewring Around". Administracién por visita personal al 4drea de
trabajo.

Mistificar:
Engaiiar

Modelo de calidad:
Son pasos globales a seguir para un proceso de calidad en una empresa.

QOSs:
Sistema Operativo de Calidad.

Paraestatal:
Son organismos que cooperan con el Estado sin formar parte de la administracién
ptblica y que se encuentran fuera de la dependencia federatriva.

Prolifico:
Abundancia.

Punitivo:
Castigo

Rasgos:

Cualquier caracteristica biolégica o psicolégica o seiial heredada. Modo distintivo de
conducta, de naturaleza mas o menos permanente, debido a dotes naturales del
individuo modificadas por la experiencia.

Sensibilizacién:

Proceso por el cual una persona o cosa recibe facilmente las impresiones exteriores;
receptividad para determinados efectos.
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Slogan:
Lemas o mensajes que se ponen los pasillos de las organizaciones.

Staff:
Consejo u organizacién administrativa.

Status quo:
Posicién o lugar en un medio.

Teoria de Restricciones:

Es el analisis l6gico de causa-efecto donde se lleva a cabo la detecciéon de las
restricciones en el proceso administrativo o de produccion, en el cual se adecua el ritmo
a la restriccion.

TLC:
Tratado de Libre Comercio. Es un acuerdo de importacién y exportacién entre E.U.,
Canada y México.

TPM:
Manteniniento Total Productivo, basado en el principio preventivo, principio de cero
defectos y envolvimiento total del empleado.

TQC:
Control Total de Calidad.

Valores culturales:

Es el patrén total del comportamiento, creencias, formas sociales y costumbres
humanas.
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