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Bn la siguiente investigación documental, se aborda desde un punto de 
vista crítico el tema del cambio en la conducta laboral y 
satisfacción en el trabajo inducido por las metodologías de calidad 
total, propuestas por diferentes autores, entre otros.Deming, Crosby, 
Ishikawa y Juran,mismas que se comparan en sus elementos comunes para 
saber si están fundamentadas en investigaciones teórico-psicológicas. 
se analiza el efecto causado por las metodologías de calidad total en 
seis empresas mexicanas, comparando los elementos comunes de las 
metodologías de calidad total y los sistemas de calidad total 
llevados a la práctica por las empresas estudiadas, para obtener sus 
puntos coincidentes y divergentes. De esta forma se aclara el papel 
que juegan dichas metodologías en los resultados obtenidos por dichas 
empresas adjudicados a la implantación de un sistema de calidad 
total. 
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INTRODUCCION 

En la actualidad la competencia extranjera· en 
todos los sectores productivos ,·nos ·obliga, a hablar de mejorar la 
calidad de nuestros productos o servicios así como la produc.tivid',I:~· 
si nuestras empresas -pretenden ·sobrevivir en .. el mec:tiano plazo .... y 
mantener las fuentes de trabajo que· otorgan. - - ' 

En México, particularmente la apertura' eciorÍ6iniéa· 
ha impuesto esta transformación_ a empresas con grandes, rezagos _<en· la _, 
modernización de sus planta-a productivas y sistemas.· de organización'· 
del trabajo, cuya meta principal· en'la actualidad,.es _reducir•costos 
sin afectar la calidad de sus productos para mantenerse con·:vida:ante 
las medidas económicas, que están desapareciendo la -industria ··de 
bienes y servicios mexicana. _ :·:-- ·' 

- Estas medidas maciroeconómicas han: prov.;ca~~ ' el 
cierre de miles de empresas en el primer. semestre de.:i199s,·:2.··sin 
embargo, este hecho no impide que las empresas - subsistentes _:luchen 
por salir adelante y reconozcan que si sus productos no:cumplen,con 
la calidad que' el mercado demanda, no podrán colocar' sus 'v_eintas:_ al 
interior o -al exterior del país. · - •:'.,-

La aplicación de las "Metodoiéi9'1a.'~'. de c;~idad 
Total" postuladas por Bdward Deming, Kaoru Ishikawa, :..-·Joseph:·;Juran-,.y 
Philip Crosby_ -,• es un hecho real en muchas empresas•extranjeras•-y 'en 
varias empresas mexicanas debido a las necesidades' de -comp~.titi vidad 
que .,estas afirman garantizar. 

El uso de la calidad totaL:;y d~ ,a·~·~ supuestos, 
que es·.cada vez más generalizado, así como la import~~Cia(:_que:.se .;le 
ha dado-: en--la práctica al control total de. calidad¡•• ·es •''lo(que·,, nos 
motiva a, investigar si los supuestos de los · auto~es.;-: aquí:: estudiados 
están fundamentados en sus elementos comunes .·:·.,~·::ei:i·.:·.investigaciones 
psicológicas comprobadas y si las acc.iones ·:·proptiesta~,r-. pro~ocan 
cambios· conductuales dentro de la organizacióff- ·'que\:.::me'joren-· · 1a · 
satisfacción en el trabajo. · .. ,,_,~ 

Es pertinente aclarar que la ~~i~I~ai¡~~¡' _del 
enfoque _de calidad total y mejora continua-de ·procesos ·con-'respecto a 
las gestiones tradicionales, radica en el;,·_ énfasi_s.'·:·que.··~e."? hace.: en·'. el 
estudio de los procesos de producción :Y no· tanto: en ::los:-res_ultados: de 
estos. se asume que al controlar cualitati:va :x::·nor:znativall_lenteti.ca.da 
subproceso dentro de los sistemas:~de __ pr~ducciónT;'así7~como__::1~s.:·ins_umoa 
necesarios ; en vez de revisar al final ei:-prodüct:o-~;obtenido,. ·se 
obtendrán mejores resultados. -:-. - __ 

La - obtención de ·-m~·j6re~· . -~-~~~{:t'~·dá~ '.·. ·t·f~n~-'.-: cé>mo 
objetivo principal el satiafacer- las expectati~.tas ·:y necesidadea ,.de un 
~~=nd~~::~~cf:d~;~entes heterogén~.?G con háb~.tos_·, ~e.:con_s~mo :~a~a yez 
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Lo anterior genera un cambio completo de enfoque 
con respecto a :las· relaciones empresa - proveedores , ya que el 
controlar. los . insumos conlleva a convencer a estos últimos de · que 
cumplan, a su .. -vez·, con_ ciertos· estándares o normas establecidas po~ 
la empresa cliente .... ; 

; < . .. --~s,í>como un c~mbio en las relaciones·. ia:bor~les; 
métodos de:·'trabajó'i:\-politicas y procedimientos tradicionales se 
impone en· ,aquellas-; empresas altamente jerarquizadas,-- con·. una. toma· de. 
decisiones r que--~-.'-tiende ;_'.:.a:·_ 1a ~entralizacián, con tareas' __ altamente 
diferenciadas·. y.: sin ·.una·:;visión• sistémica de la organiza.ción. •, 

. :¡;/ \•~&~a·> bien, se acepió ~.·.· . el"- término de 
"metodoÍog.ian ·.para, calificar. los supuestos::.de ·:·cada :\una•.,; de·· las 
posturas "._·a~í- ~enunciadas ~- 0:': ya .-,:que_ :- es, .. , asf-_,_ C<?IDC!. ;:~:los/:.lmismos·1Laut~res; 
denominan i. al· conjunto. de acciones. e ideas :·que· cada~:~mo.c- propone ·.con 
respecto' a·la calidad:total.-/ .. · · · - •.:·:· · 

:·_: ::: · ~:-·?:.;' '.~?-·~·~<~~b·a:~·~'ot~';·):.?:.s~:-arii~rá~~·~~-\.-~9¡:~- ~té~~llo f ~O ·'.-tiene 
nada que ver con:;lo'que':en; ciencia·:,significa .:Esto:·es,/eL_conjunto .de 
métodos, o estrategi~s ,_. d~:·-·;·~~vest_iga.c_i6n~, qu~, ·,·jun,tO_,.,_con.~,:.º1as ';_teorías, 
intentan ·reproducir;~; en ,~_el, .. pensar¡:·~el:{. objeto'.:que;~ se:Testudia . (G6mez 
P., 1986)·. ·-. -:•:> '·::· "<•- :·_·::. -'-:::!- ·:::t:·, .- _ 

_ . ': < ~~,;~~- s~~e~' si)io:'is~~u~~tos~.:ellunciados: en·· las 
"metodologias~> de\· calidad;<. total'·' ·t: de .c(los ;:;:autores-•·· aquic:•.mencionados 
están - fundamentado•-i'-::'.en ::•.sus ":.elementos·:;comunes /en•:;:inve¡¡tigaciones 
psicológicas <:i' .. comprobadas ;y se :·procedió t: ·.en-': primer.•. lugar; i:'. a>.'compa rar 
las diferenteír. posturas: cori: respecto: a:·.la. calidad··· total:''con .:eF fin de 
mencionar· sus .-.. ' 'caracteristicas ·: más rel'evantes· .. , y- ::descubrir· sus 

elementos comun~~. ?'~e ;:/~¡~í,· ¡~~~~¡~ •:·• ~n rl~~l sisteffiil:¿~~~i~Í: de · ia 
empresa ·ya que se. intenta :,resaltar i e1•·. papel .del recurso humano, pues 
de este depende:; el.' manejo .. :de -C-la ·. tecnologia,.>de'• los:. insumos, de· los 
procesos y: de :lo.s· método.e dentro·. de ·.1a :organización.··· '·•· 

E~·:; el :~p~i~e/ 'cap~tulo ·:· \it~i~do : •Las 
metod~logÍas :de·. calidad~~ total;· .:·característii::as:· y.;-e'leinentos ·.comunes", 
se resumen · 1as. elementos;. <Jl:le .:;1as/::d_iyersas ... }~m~to.dc;>l.ogías~ ·. ~~enen en 
común en. su.aspecto.técnico:y-sociaL''-{: ;.>·' j .. · · · -,,.- · · · 

.... , .. ,, E~;~i.;~_·q;.0;s~'ir~ke;j;~¿a~~~~~o ~écnico. est~s 
son: uso del -control. total':,.de;,calidad.; en:; cada: parte':del: proceso .de 
producción, : concepto .·!de'):• mejora'•): cent in u a; <:i:·_ consideración: de _la 
organización ·como sistémica~ .. · planeación;'para. la prevención de:errores 
en el proceso de producci6n~ uso., de ,:métodos· estéldísticos ,· ',-fijación de 
metas de. mejora; .visión a largo plazo,·•-... satisfacción - del. cliente 
externo mediante .. el: establecimiento de::requisitos y_ trabajo conjunto 
con proveedores. ' · · ' 
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Los elementos anteriormente mencionados se 
aplican principalmente a las líneas de producción,podemos inferir que 
también se aplicarían a las áreas administrativas, mas los autores de 
estas prop~estas ~no _.l'? espe_cifican cla_ramente. 

> . . : . . · .:i?o/·~tro. lado existen otros factores, como el 
entorno polí~ic~,- ,: . ,social .. _' y.. económico que ., podrían afeétar, la 
efectividad de'.-~su~. utilizac;ión, .. que _los autores no consideran, pues 
ellos _los;-; han: puest~ ,"ta.· prueba en .·economías altamente ·desarrolladas, 
relativamente' estables; .. en• donde los cambios sociales. y políticos·· no 
afectan el :curso ·:trazado.·.•· · · · · · · · 

,,.,. 
~Eíl. ·:su aspecto social se encontraron ·los 

siguientes :··.1a }participación· de . los miembros. de la. organización en· 
resolución ··_"de ·-problemas, y toma de decisiones para poder mejorar sus 
propios procesos :::cte""trabajo,-. el- trabajo· en ·,equipo·, la·· motivación 
intrínseca;' >la.· .. ·•capacitación· y la comµnicación abierta· y 
multidireccional .·. 

Se ·encontró· que, si-bien los elementos comunes a 
las diversas .. posturas· en materia. de calidad total hacen alusión a 
diversos fenómenos.psicológicos, carecen por completo de fundamentos 
teóricos. · · · 

" ::.· . 
Ningurio .de los autores de las mctodologi.ao de 

calidad total se:·· basa en investigaciones teórico-psicológicas para 
fundan~antar suo _supuestos ·ya que hablan de l.ined:. de acción 
generales pero- no-- explican las condiciones, nutile::as y maticen en 
las que tales acciones .provocarían los cambios cualitativos que estoo 
suponen. · · 

Esto se comprueba en el c.:tpf tu.lo dos en el que se 
procedió a. citar ·algunas investigacioneu teó.rico-psicológicas en los 
campos antes· mencionados,·· haciendo énfar;is en aquellas variables que 
también habría .que tomar. en cuenta para poder entender mejor los 
fenómenos ~nt~s ,m~,nc:ionados y comprender su complej j dad . 

. :' A. pesar de que las "metodologías de calidad 
totalº carecen·~ de \fundamentos cientjficos, observamos que han 
influenciadO en 'forma considerable a las organizacionetJ deode la 
década de los 'años'.ochenta y continúan siendo un tema de gran interés 
y atractivo para muchas de ellas 1 que en la búsqueda de 
comp·etitiv:idad han. considerado a la calidad total como la panacea a 
suo problemao. 

Esto no únicamenLe en empresas exLranj en1s 
(especialmente japnneuas), en donde el t'!xiLo du la calidad tot:al t;e 
ha at1~jbuido a laa pautas culturales que propician conductas, que 
de una u otra f:orm,l han facilitado J.a p1:áctic.:d dt.:! la calidad total .. 

Lo anterior no eu forzosa1m:H1ti: cierto ya que los 
conceptos iniciahrn sabre calidaci total fueron generadoo por los 
autorau de 1 as "metodoi ogías 11 aq11i e 1 tadas y se derivan de nu 
ollaervación ~· c;.;:pa1~i encía con emp11~sar; occi denla les en 1111 inicio y 
orientuleo daspucu. 
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han 
que 
uso 

. _ _ Por .. otrc:> lado ·existen empresas americanas que 
implantado. estos sistemas con -éxito JOuchi, i";:l&c:,-) ,·lo. que significa 
no es realmente=:1a:.:cultura japonesa ·10 que ha hecho . 11 eü:c:itoso 11 -~el 
de _la _calidad .total. · · -- -

. -.. 
__ Lo que no se puede negar, es que·. cada cultura 

los adapte:ca·.sus propias prácticas y que cada empresa''los incorpore 
con·origina:~idad:· ___ ··::_.:: , 

:- , ., Bn_ el célso de México, . e!m¡;)~e!-~a'.'~···camo Celloprint, 
condumex,.· :TeÍmex;. Hylsa, xerox, ·Federal· Express,, Chrysler, Vips, 
Pemex, .. ·.cementos·: Cruz Azul, entre muchas otras;:'han optado por la 
mejora'continua;de SUB procesos empleando 'los conceptos sobre calidad 
total que_ l~s ,"metodologías" aquí estudiadas . sugieren. 

- · - .·_' - _ _ Siri embargo, el · personal :que trabaja en el 
interior.: de .. ' la· 'organización no puede '.'quedar •:ajeno a .esta decisión y 
tieneque·participar en los programas_ concertados; 

°' ,~;:.; ~ Es:_ por- esta::,ra~ón';q,,;;,:· se planteó _también, ún 
segund.;-• _objetivo que. consistió. en-_ investigar· si laa "metodologías de 
calidad total" inducen:._ cambios·:: en·, _-el '.:comportamiento laboral -que 
mejoren la satisfacción en. el, trabajo; --,.,._, · . 

~:.· Para·:_:._dar~~~-r~-~~üe~~~-a-}:~-- i·~·:_.ante~ici-r. -Se '.Pr:oce~:ú? a 
analizar 6 ,:~j~i~~ :. de_~· empresas :_·mexicanas~ de -diversos-' tamaños,~ en el -
área de· manufactura--:y::.servicio -que ·han _optado por •'la .utilización de 
un sistema·integral:.de __ cal,~dad•:tota1'' · · ' · " 

•\':. 

Está~·rem(Ji:es·~~· son: 
"!.=;<.<::>··- . __ . ·~.:· 

Profesi;~n~Í·~·~·-·:·~"'~A·~·.· :~~- c. V~ 1. Alambres 
2. Hylsa _ - .. -,_.,.-, ,_, ---,.-- . 
J. American-Express México 
4. Crysel s',A, de--c.v;" · - " ,. 
s, Planta de Motor'es y FundiciÓn::cené·i:-~1 ;Motoi:s de _México, complejo 

Toluca. 
G. cementos del Yaqui.'; s.A-·."de ·c.v; 

. . ~· ;, -'· 

Los c~Ú:;,eri\:,s ·,de selección .de eatas empreoas 
fueron el hecho de que todas. aec~aran haber implantado exitosamente 
un sistema -de calidad tota1;.así~--como la cantidad de información a 
la qüe se tl:!Vo acceso, comparada·-,con ·1a cantidad y calidad de la 
información presentada. por' otras -..empresas que también han reportado 
experiencias exitosas en~· la, revista "Calidad Total" editada por 
FUNDAMECA, pero que incluyen. un número muy reducido de datos 

Otros·parámetros importantes fueron, por un lado, 
las techas recientes en las. que se presentaron estos reportes que 
son: 1990 para 1, 2 y 3 , 1991 para 4 y 5 y 199~ para 6. 
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Por otro lado , el hecho de que se trata tanto de 
empresas de manufactura como de servicio, de diversos tamaños (1 
pequeña; 1 mediana y 4 grandes) y con muy diferentes productos y 
antigiledad;· ·pero con la característica común de trabajar con 
personal total o mayoritariamente mexicano en todas las áreas de la 
organizaci6n y con un sistema integral de calidad total. 

Los reportes analizados (mas no presentados en 
su totalidad en esta tesis por su extensión) , contienen informaci6n 
sobre los resultados obtenidos por estas empresas, reportados en el 
año en que estas ganaron el Premio Nacional de Calidad y se refieren 
a las mejoras obtenidas en sus procesos o sus productos. 

Los reportes también presentan informaci6n sobre 
el procedimiento en el que incurrieron las empresas para establecer 
los sistemas de calidad y sobre el impacto que estos sistemas han 
tenido en la gente que forma parte de la empresa (empleados y 
trabajadores). 

En el Capítulo III se presentan los resultados 
cuantitativos obtenidos por estas empresas en forma de indicadores de 
calidad y desempeño, y cualitativos con respecto a la satisfacción en 
el trabajo. 

La información se presentan comparando los 
puntos comunes entre las acciones emprendidas por las empresas y las 
•metodologías de calidad total", los puntos divergentes (es decir 
aquellos que las "metodologías de calidad total" sí enuncian pero que 
las empresas modifican) y los que las "metodologías" no mencionan 
pero que las empresas si consideran. 

Con base en este análisis comparativo se 
concluy6 lo siguiente: 

1. Las empresas presentadas, emplean los puntos más 
técnicos propuestos por las •metodologías de calidad total" (concepto 
de control total de calidad, uso de estándares, involucramiento de 
proveedores, etc. ) en sus propios sistemas y los adaptan a sus 
condiciones particulares, completándolos con otros elementos, como el 
uso de la planeación estratégica, la reingenieria de procesos , el 
uso de tecnología de punta y el establecimiento de metas específicas, 
lo que en conjunto podría explicar los resultados obtenidos 
relacionados con un incremento en el desempeño y la mejora en la 
calidad de los productos o servicios que otorgan. se hace énfasis en 
el muy importante papel de.la tecnología utilizada en estas empresas, 
sin la cual ellas declaran no poder alcanzar los estándares de 
calidad logrados. Todas las empresas de manufactura aquí mencionadas 
poseen tecnología propia.. · 

2. con respecto a las "metodologías .de calid<id" 
presentadas, se confirma que son demasiado generales e incompletas 
como para propiciar por sí solas cambios conductuales en ·1a 
organizaci6n, además de no estar fundamentadas en investigaciones 
te6rico-psicológicas y en idealizar ciertas prácticas que no se 

-6-



confirman en la realidad, como el uso de motivadores intrínsecos.para 
motivar a todo el personal. 

Con respecto a los cambios · de conducta en los 
empleados y i.i;rabajadores que las empresas reportan sin hacer 
especificaciones, pueden deberse a : 

a. La transformación en los procesos de. trabajo, lo que ha generado 
todas las demás transformaciones (trabajo en equipo, desarrollo de 
multihabilidades,establecimiento de normas, reorganización del 
trabajo, etc.), que las empresas reportan. 

b. Bl uso de remuneraciones contingentes al cwnplimiento de objetivos 
y metas que simplemente refuerzan las conductas deseadas que se 
hace patente en los sistemas de remuneración que las empresas 
utilizan. 

Los dos puntos anteriores, desde el punto de vista 
conductista, son las variables necesarias para propiciar cambios en 
el comportamiento: cambios del entorno y uso de refuerzos contingente 
a las conductas deseadas. · 

. . . . . 3. Con respecto a la satisfacción en el. trabajo es 
imposible . afirmar que esta aumenta al utilizar las· "me.todol.ogí~s de 
calidad:total".Yª que 

a .. Las: acc,ione~·~: qile las: metodol~gíás de. calidad ¡iroponeri;. no son 
suficierites,:.como .. para . generar. satisfa.cción en el trabajo; , . 

b. L~s ·•sis l:é;¡,;,~, cle/~~Údad tot~i ··~til:Í.zado~ p~r :J.as ·~~,;~~a~{citada~. 
mismas : que .:afirman'• percibir': empleados• y .. ;trabajadores; satisfechos, •:se 
desvían"· en,::. : .• :aapectosi:;.importantes · .de '<lo.:>:,que":. plantean'> las 
•metodologías" .:·'por .,¡lo· .. que"·:si·:·, sus,, percepciones';':'son".verdaderas /• .. las 
causas·: de :satisfacción . no".: han s'ido:',,especificadas'.c; por.'· ninguna .·de 
ellas. ·'.~:~~.·:<:;· '' '' ,h ' -;··· . '· '·, ·:"·.·.·· . r~.:;;·:·,;·, '.(·> '" ... 

c. Lá información 'q\lélás ~mp~;,sas ofrec;,ri n'o: Eis'. cÓnturidenté' pues se 
limita :·a; descripciones· ,cualitativas~:. y ·'.:someras';) con."! respecto·· a ·1a 
satisfacción,> 'de,· .,empleados,.:·:'y:·:·. trabajadores,:•:Lcon.> sus ,;c .. trabajos (A 
excepción: e11: Cementos.:del•Yaqui"s iA: ·de .. c;,v; ;en 'do.nde,:la: empresa 
muestra los,resulta.dos .·obtenidos'en· una'encuesta)\' · " " · 

d. cOlllÓ s;, ' ha;', establecido ; ant;,,;;io,,,:Oeiit;,, >e1 enriqúecimiento del 
trabajo, que. en este •caso' se plantea en' las,:, empresas aquí mencionadas. 
como el ·desarrollo',de':multihabilidades ;.· el:.trabajo en equipo y la 
participación, :.aunque ... limitada; en. la mejora .de procesos, no 
significa·aumento de .satisfacción laboral· ya'.que esto dependería de: 

si ei trabajador tiene 
responde ,,. a ··motivadores 
significación, autonomía, 
satisfecho mientras más se 

necesidades de orden superior y 
intrínsecos como responsabilidad, 
reto , logro, etc'. , estará más 

enriquezca su trabajo. 

si para el trabajador tienen más importancia los factores 
higiénicos (que responden principalmente a necesidades básicas 
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como salario, seguridad en el trabajo, sustento, etc)'entonces.el 
enriquecimiento del trabajo no aumentará .. la satisfacC:ión o en 
su defecto, podrá disminuirla. 

De los ,,ée'~uit·ados que real~ente .. obtiene el. trabajador a través de 
la realización del propio trabajo. 

- . 
De cómo son percibidos.por el trabaj~dor tales resúltados. 

4. No.' se encóntr6 reláción directa entre las 
"metodologías de calidad total" y.la calidad de vida en el trabajo. 
Ambas pueden coexistir o . presentarse en forma independiente. La 
calidad de vida en el trabajo depende del . interés declarado que 
muestre la empresa· en implantarla; Y· ·no es una consecuencia de los 
sistemas de calidad total: 

Por todo lo anterior se afirma que el· 
establecimiento de las "metodologías de calidad total" no garantiza , 
por sí solo, . el ~xi to de las empresas, ni se relaciona directamente 
con la . satisfacción en el trabajo, ni con. los cambios en el 
comportamiento laboral. 

Se. reconoce que ciertos elementos de las mismas, 
como técnicas estadísticas, herramientas de control, así como la 
antigua . idea de . que "el cliente siempre tiene la razón", pueden 
ayudar a _las empresas a controlar más efectivamente sus procesos, 
mejorar su efectividad y pensar más en los consumidores.pero siempre 
con el fin último de aumentar su rentabilidad, cuestión que no 
forzosamente beneficia a los trabajadores y empleados. 
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CAPITULO.I 

LAS METODOLOGIAS: DE . CA¿IDAD ;()~AL: cÁRACTERISTICAS y 
'.ELEMENTOS;COMUNES 

. . . 

A. EL CONCEPTO DE CALI~ÁD Y:'oii'cui..±uru\'oE:''CAI.:í:oAD 
~ar~'c poder ·,·. h~blar espe'cÚ:iciarnente . de. calidad 

total es necesario, en primer lugar, definir el término de "calidad" 
ya que su significado:.,variarlL::dependiendo,>del contexto ··en que se 
utilice. · -;-« ,:·:·.; · ~;,. - :._.~>·:·· .-~-_:;'.·: __ ··>::_;_ ¡· ¡··:·:··· : ; . 

. ~bde~~,ié reÍ.~Ci~;.,-a~ ·la. palabra ;éalidad. básicamente 
con tres Cl:~P-~.?,tº~. ( ·~->~ · 1:···::: ,.,, ... -- • ;}?~ 

. __ ~ ..... '.J~. '. .J:..·1-.... :(P~r::;~·u'llt>iádO_-i -e-sl:á::;.:ia .. ~ ~alicia~}~de_·_:' .. Vid~ - en - el 
trabajo, - concepto ·:que '.·1tiene··· relación.; con :.:1a·· .. satisfacción : de , las 
necesidades ·::.·.de''·'' empleados•:.y __ :. trabaj ado'res·; en·:· sus puestos:·ae :;,trabajo 
de tal . forma::quec'.tanto :'intrínseca· .. corno. 'extrínsecamente: éstas o; se :·vean -
satisfechas por -.la organización ;y sus· procedimientos·'·· ( Peón:·_Escafante ,_ 
julio '1986) ··: · · · .-. --· · · ·• · · · · ·' · · · 

' ', ~~' '>. ·-- . ~· 

. (< ;:/.{8sta\iciea l.á vernos reflejada· por ejern¡l1éi en· 1a 
definició~' de:calidad de:.vida: laboral que da la ernpresa'.é;\Celloprint .-

"Para· .. r{o&otr~s.;'.sigÜúi~a ·contar con el ambiente de· ~~a~~jd·. i¡ue 
permita al personal<desarrollarse armónicamente con .los •,objetivos de 
Celloprint;·:fornentando.•el trabajo en equipo, apelando:.al':corgullo' de 
hacer bien :.:.las·'. cosas; el respeto mutuo, la disponibilidad. e 
identificación··• de':: todos , satisfaciendo nuestras·,+ necesidades . de 
seguridad y autórrealización•~ (Peón Bscalante, mayo· 1986). ·::·:·· --·· 

"Este"·concepto se desarrolló-. a· .. ~aj':t,Í:r ··de los 
descubrimientos : de ·' Herzberg (J.959) con respecto . a ... los, tipos de 
necesidades ·humanas . y sus satis factores· al . hablar. ':de· motivación 
laboral. · •'-'• :,.l-,· 

,2_. ·.Una segunda :acepción aún ·ffiiis/'restrictiva del 
término •calidad• ., · la han ·dado·· los. autores:.' de:· las diversas 
metodologias de .calidad .total. y .se,-_, refiere ·tantó'• .. a::la calidad del 
producto o servicio .. ofrecido. por las organizaciones;' corno al recurso 
humano y a los procesos.que ·intervien_en',en'':la_,producción.:de bienes y 
servicios. -·--· :::::. ::. · --- ·::·· · · ·"··' .·;;. - · · 

~~ ah ·~~i:>eri e;te context~ se define corno: 
•eumplir con los reqÜeriníientos -. del-, cliente" . (Crosby, 1990). Esto 
significa que .en: el'.' momento.: en que ·;satisfacemos las , necesidades del 
cliente, asi _.corno sus· expectativas .y• deseos, estaremos asegurando la 
calidad del producto.· o. servicio.· p~estado. 
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lln·e1 interior de la organización esto se traduce 
en términos ·ae-cliente interno (Ishikawa, 1985), es decir en términos 
de aquella persona ·que nos sigue en el proceso de producción.Esta 
persona será . la: responsable del siguiente paso del proceso y por lo 
tanto. para 'que: ella. misma pueda trabajar con calidad, :nosotros 
tenernos que ·cumplir c.c:>n> sus requerimientos. 

',• ··','··' 

·.. :.·.; .:> ,··~sto también significa que todos, los· empleados y 
trabajadoreS·· de .la organización son los clientes internos de la misma 
por lo que· ésta';:·:.· tiene que cumplir con sus· expectativas y satisfacer 
sus reque~imientos para que exista calidad en su interior. 

Es en este sentido que la organización tendría 
que fomentar la •.•calidad personal" en sus empleados y trabajadores 
para que . éstos tuvieran los recursos y el apoyo necesario para 
llegar -. a· . ser lo que quieren .. ser, satisfaciendo así sus 
necesidades de ·autorrealización. De esta forma la idea es que 
únicamente·teniendo miembros de calidad en la organización se podrán 
producir bfones· y servicios de calidad (Moller, 1991). 

Es justamente en este punto en el que se vincula 
la calidad. total con la calidad de vida· en el trabajo, puesto que en 
la medida en que los empleados y trabajadores estén, satisfechos con 
sus puestos de trabajo podrán· reflejar este estado hacia el exterior. 
y 'otorgar mejores servicios o productos a los usuarios o 
consumidores . · ' · 

3. La tercerá·:. acepción· del término ncalidad" :la 
encont~amos al ref~rirnos: al ,;·coi:icepto ·ae. 11 c~ntrol de·.calid~d".,· ... rni~mo 
que se, ref.iere : . a "'.las '.','.técnicas J, diseñadas.;: para" observar;· .. medir·: y 
evaluar.· el "proceso•· de .·producción·. de' ta V forma ·que'· se ·cumpla con "los 
·estándares.·· O .. normas establecidas_ (Feigenbaurn; 19,78); :. . .. 

. , :~< iipor~B.n;e conocer da ; ~v~i~'~ió~ ' .de esta 
técnica·. a···:io . !'arg~·:d<;!··: los/años.:para entender •como;: nació''."la :'·noción 
actual de· calidad:·• total,,: y":'. de'':· .. <:ultura ,: de : ·calidad ::.'y ''así· mismo 
comprender. la· relación.>. entre·".estos: conceptos' y .las: metodologías de 
calidad tetar::·.·· '': ·.··.·. · -:' 

.··,) .':-..:·:. 
' . ".',·.<>-. E~_~a· .~.e~o1.úCi,óri' ._-i'a -:·.:obáe~aremosr.·en· ei '··siguiente 

resumen en· donde :se ,explican; .:las,: cinco>:etapas_~:' del· control de 
calidad •. (Feigenbaum, l97Bl:."71lstas 0 etapas\"no'c"scilci" están .·relacionadas 
con el tip·o de procesos' de· producción: existentes; en· cada época sino 
también con las exigencias d.el·'mercado.. · 
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- PRIMERA BTl\Pl\: Hnsta finales deLsiglo XIX. 
, , , 

Durante esta·:etapa,::1a ,éalidád forma,· pa,rte''inherente del .proceso' de 
fabricación,.··· pu.i;wt·o. que ... existían . un ·núme~~·. \muy.:: reducido·., __ de 
trabajadores,que tenían: la responsabilidad de·la manufactura,completa 
del producto:» como, cada uno podía controlar totalmente· su producción 
se les "llamó ' "operadores del control de calidad"» , " 

- SBGUNDA BT¡PA: ~rincipfos de 1900 

surge el ""mayordomo del control de calidad" que trabaja en: una, 
fabrica, moderna para la época, en la, que muchos hombres agrupadon 
denempei\an tarea o similares (Taylorismo) . El 11 mayordomo 11 ·.·asume ·la 
responsabilidad por ,la calidad del trabajo y supervisa a ,su equipo de 
crubajadores en la línea. Las tareas se dividen lo· que ·provoco 
especialización y trab~jos monótonos y repetitivos en. donde la 
cantidad da trubajadores para elaborar un producto 'Se reduce 
notablemente por la introducción de tecnología. 

- TBRCBRA ETAPA: Anos veintes y treintas 

1 .. ou u in temas de f.abricación se hacen más complicados . dur~n.te. ·¡~· 
primera guerra mundial. un gran número de trabajadores deben: de ·ser 
controlados. como resultado aparecen los primeros ,~"inspectores ,de, 
tiempo completo y se inicia el control . de calidad-: po~ -.in:specci6n ~: 
Fueron los años veintes y trejntas en donde existieron.·departamentos 
de control de calidad separados ode la producción y, únicamente,,, al 
final del proceso. ' , · · " 

- CUARTA BTAPA: l'inales ai\os treintas, 

El control estadístico de, calidad:· surge en ésta impulsado· por la 
enorme producción en masa de armamento ·_requerida ·en -la Segunda Guerra 
Mundial. La inspección se , extiende y el uso de instrumentos 
uatadisticou como el· mucntrco y lao g-ráficas ,;de · control son 
e;]tétblecidos.r,a innpección al lOO'k es· suntituidu· por el muestreo. 

h:ste t: ipo de pi:-oducción-·.· Correspondió a mercados muy homogéneos, 
productos poco diferenciados, mercados no ~egmentados, gran división 
del trabajo y una tendencia a integrar verticalmente ·a las 
actividades productivas. , , 

- QUINTA.BTAPA: ~·in de ,1a:segund.a Guerra Mundi~l, a nuestros días 

Etap¡i del control total de calidad en donde" la inspección se realiza 
en cada parte del ·proceso, comenzando' con, el . disei\o exacto: del 
producto, el establecimiento de especificaciones tanto en materia 
prima como en el producto minrno,produciendo · e.n base a éstas y 
obteniendo un producto de alta calidad que.oar.isfaga al cliente: 
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Los mercados que hicieron necesaria este tipo de producción eran 
heterogéneos (demanda·:. individualizada), los productos comenzaban a 
diferenciarse·,· la ,'re-novaCión de los .producto's comienza· a acelerarse y 
la necesidad·, de. una'",producción tlexible comienza apenas a sentirse 
frente a demandas,temporales. 

. • . ::·, >::. :> . ::;ue:,·.~ia·»·necesidad de establecer un control total 
de calidad'· a' :·partir_·, de .. la ·segunda· Guerra Mundial para asegurar _que 
los· .productos::, (in~cialmente ·.armas} cumplieran eficazmente ·con sus 
objetivos·;:'· reducir .. :.los · costos del desperdicio y el retrabaj o, ·lo. que 
se _planteó-,:·com9"Una-alternativa idónea para evitar errores · 
a, lo largo_ -del· proceso, en. vez de corregir al final. 

, . Esta' necesidad inicial se incrementa en la 
actua_lidad· y. se justifica desde el punto de vista _técnic.o. como la: 
única· forma de garantizar la calidad de los productos cuyos-.procesos 
de fabricación son·en·extremo complajos e involucran a diversos tipos 
de ·:proveedores ·provenientes de todas partes del mundo," que.' 'de no. 
cumplir .·con _las- normas de calidad requeridas por el.-,:cliente·, no 
gai:antizar_ían un pro.ceso de ·cero defectos. · . ·. -· -- . 

Es también para al'canzar la 'co~-~~ .. ~~i:~-~~~~act en -
mercados altamente· competitivos_-: que surge la· idea •de·, establecer,.• u_n · 
proceso· de:.· mejora, continua-, de · .. productos. y servicias· :·que.·· traerá -
consigo las siguientes ventajas:_ (Lynch y Kevin, 1991): 

l. Reducción. de:; costos .. dÍ.rectos .. e indirectos por me.dio"d~'.la 
aplicación·. de· habilidades· desarrolladas en el personal· de la .. empresa, 
del: trabajo en equipo_• y:' de "las sugerencias propuestas por los.', mismos 
colaboradores:•. -- .. "" "· -.. ·,.,._.... · · · - · ---

2. I~.é~e~·0n~'~:·· ·d~<·v~~~-~~~·::~:·~~~:iante la reducción de la brecha _.--~rÍ-t'r~ · 
especificaciones,: del' cliente y las especificaciones ile los productos 
y servicios que :ofrece--_ la. empresa y' el aumento en la satisfacción- del 
cliente~ \ .. ,_·, :· -~.. < ::::: 

. " . ·~·· . -. : -.- -: '· -: : ' . , - -. . - ., . 
3. La. o¡:itimiiació'Íi.'del ¡:irocieso productivo, al reducir los :nivelea de 
desperdicio- ·y,:~·-aumentar la eficiencia del procesa , . al ·eliminar· 
tiempos· muert:os .. ·y.".::ac~iones improductivas que encarecen el. prOduCto_ Y· 
no aument:an·, au~.valor .. ·,, · · · · · 

. . ._ . " . Con respecto al valor agregado hay que pensar que 
el único_ valor .. que la ... empresa puede entregar a sus clientes. es el 
valor .añadido 'por;'sus empleados y por su tecnología, por consiguiente 
éstos. deben ·de estar· .. , capacitados, motivados y satisfechos en sus 
expectati.Y".1ª; 

- ED preciso aclarar que la reinvención o rediaei\o 
de ·procesos_ es también producto de la utilización de nuevas 
tecnologias que , requieren de estos cambios para su óptimo 
funcionamient:O; sin embargo, esto no significa que el trabajar con 
calidad total·-· implique un cambio de tecnología a priori. Es decir 1 

se puede·,o no .. incorporar nueva tecnología en el proceso, siempre y 
cuando, 'la ~empresa en cuestión considere que este sea un requisito 
indispensable para la mejora de la calidad en su producto o servicio 

-12-



o bien con··el ·fin· de ._inc~ementar· su productividad, cuestión que- no se 
anali2a directamente en este. ti~abajo. 

·i:.a técnica ·del control. total de calid~d est.udiada 
y prOPuesta :> en, -sus J inicios por Feigenbaum, Juran· ~.y·-:•_. Demiug 
(considerados:'. como i'. la:., primera generación . del :· control .. ·. total de.· 
calidad)· ,-s~-- transfci.tma: eÍ1 un sistema - ·cte .calidad, ~uando/se··."C::011Cluye-~·. 
que, para•.: .. qúe :"el. control total se cumpla se requiere'·.: de •.una 
organización:_~.-~en.··.-ctor:ide ·:::1os ···subsistemas .de comu~ic~ción-. :~.sean< ·:·más 
efecti.vos·. y. rápidos,'.' se :hable. en términos realistas y .,verdaderos,: (uso. 
obligado .. de •la· Estadística) .. y se considere al.: ser humano c:•·.como.·el. 
fac.:toi: fundamental 'a'.~desarrollar (capacitación,·· apoyo¡'~-, recon~c=:imi_ento 
etc.) dentroid.e }a,organizaci6n; •. · •· 

. .. ~n otra~ palabras, el control totál'cte>.~~Údad 
. requiere:- _-coino:-.--. premisa"' -· fundamental . un cambio · ·completo ::.,:en -i ?las 
relaciones-. labOrales' .. y- por. lo_. tanto .un cambio -.-cualitatiVO'.··.·de -·la 
cultura organizacional. (Deming; 1989). ... . ··.•> 

. . : · :· · ¡ .· ·: ::.;se ·afi~a ·•esto. pÓrq~e los procesos: de•, t~abaj6. 
cambian .• : se yuelven•más··f1ex1bles y esto .implica que los· trabajadores· 
de las líneas >de ·;•producción/estén capacitados ·:para :'ejercer.\·una, 
multitud '.de·, funciones';\diferentes ,.Y ·;controlar con relativa . autonomía· 
los ritmos de; producci6.n,é sepan. resol ver problemas ·in. situ·. y,• trabajar· 
en;equipo con ·:.los':compañertls '.de línea como con las· áreas;.proveedoras 
de insumos·' (Ohnoi\"'f'1lq·¡· ...... :-:: · · 

.· . . .. ; ~o ',~ri~~rior ·conlleva a . puestos de ·trabajo 
remunerados.' en :base '.:a ..'inultihabilidades y· . a una. reducción de ·:los 
niveles ,jerárquicos:::·:al.''interior .de la empresa. También· implica' la 
necesidad ·:de e unat'acentuada' ... cooperación entre patrones ".y. empleados· 
para 'que,:se::·establezcan.'·acuerdos en los que ambas partes ganen' Y se· 
vean beneficiadas pO>;'· l~s- mejoras concreta~as. · ' 

Esto implica ··también que las organizacioneo no· 
sOlo mirei1 hacia dentro de ··ellas mismas sino que transmitan··estas 
formas de trabajo a sus subsidiarias y proveedores ya que ·si· la 
materia prima de cualquier producto es defectuosa, el principio. de 
calidad tot:al no se cumple, · 

Si los tiempos de ent1:-ega y los sery_ici.os 
prepare i.onadon por los proveedores de inaumoo no llegan a tiempo: o. en 
lao cant:idadeo óptimas, esto provocará serios problemas en la·. calidad 
de los procesos de las empresas productoras. 

De aqui que comience a hablarse de· uné!' 'c~ .. l~·u;~a de 
calidad que implica la participación de un número cada.' ·.vez· más 
creciente de organizaciones que formen alianzas , __ pactos_ .y,_._c.ade!las 
productivas para trabajar en el mismo nentido, con un mi~mo. len-guaje 
y respetando las mismas nonnas que aquellas empresas',·decididas a 
revolucionar sus procesos de ·trabajo. -~· 1 • 

En México particularmente la apertf1r~:. ec0n6ln:ica 
ha impueoto enta transformación a empresao con grandes "rezagos_ en .1a 
modernización de sus plantas productivas y sis temas de :organización 
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del trabajo cuya meta .·principal . 'en la actualidad. es reducir costos 
sin afectar.la calidad de sus productos para mantenerse con vida· ante 
las medidas 'económicas que están desapareciendo ·. la .industria de 
bienes y. s~rvicios · ~xicana~-. · · -.· _e_-. ,·, · • 

. Si . bien es neceS~ria·<".ha~'~/·:·~:ie~~:as aclaraciones 
con respecto cal ·término .cultura.·por·.ser· éste·:tan ·vasto, en esta tesis 
nos limitaremos· al concepto de ·cultura· organizacional y a la relación 
que 'éstac.tie.ne ·con .el. concepto:de cali.dad.::·· · • 

" ";> 'Ün pu~;() d~; ·' vi~ta ·;;~l respecto lo establece 
Smircich ; (1983) .al.'; afirmar :~que:·,1as'':'. organizaciones no contienen 
culturas:sino que.son culturas.que'desarrollan sus propias normas de 
conducta :"·ya·· 'que sus., .mismas?•" operaciones·• ;y procedimientos las 
~~~~~~~~~;n y trabajan como·' m~~i~~~taciones expresivas de conciencia 

: :.:'": . . '·. ·;::.i:?-~" -.... · .. 
. · .. :;:.:·:sirí embargo;' por:ot:ri:í'.:iaC!o, también se establece 

que las organizaciones•:no.:,tienen·.una".cultura ·distintiva ya que operan 
bajo condiciones :. similares J••Y :•i conL un ·•·recurso .·· humano comparable. . En 
este sentido .. sus; semej anzaá .,-;son·;~atribuibles · .. a .. , la .. difusión. de, los 
valores . de"•" sistemas•c¡':ctilturales :···más·~.·:·amplios ..: asociados . ; con" la 
tecnología, la·· ;identidad.~onacional; -•'.•,y. •las:;_ subculturas .. regionales 
(Wilküts y Ouchi; .'1983 {'..Hofst~de, 1980). , . < 

' . :···•.·•Én e~te' señüdo se" .. 'pueciemenciona~·ebcaso "de 
Japón con respecto.ª" la' integración'·de '•los. conceptos. de; calidad: total 
con su propia cultura•.y a.la adaptación que: los}.japoneses. han' hecho 
de los mismos. En .. este sentido al hablar de .las empresas :·japonesas se 
tiene en mente un modelo en el que el trabajo en.equipo.::•la fidelidad 
a la empresa, y· la disciplina del recurso humano :están ·en ·>estrecha 
relación con lo que la cultura japonesa "fomenta ·en ·su· propia 
sociedad. · 

Sin embargo esto no se cÓnfi;:,.a en su totalidad 
en dos aspectos. Bl. primero es que en Japón también existen.· pequeñas 
empresas que funcionan· en forma muy diferente al ideal japonés tan 
ampliamente difundido que corresponde generalmente · .. a ·los grandes 
consorcios multinacionales japoneses, mismos que comparten muchas 
características dentro y fuera de Japón (Ohmae, '"ª" ) . 

Las pequeñas empresas que. no forman parte de · ia 
cadena productiva de los grandes consorcios,' no se rigen por·. normas 
tales como empleo de por vida, baja rotación de personal, políticas 
de seguri_dad_. social amplias, _ desarrollo __ de carrera, o procesos-·
flexibles de producción, sino más bien por procesos tradicionales· de 
producción. · 

Bl .segundo ·es que .. si .bien los empleados 'de' .. las 
organizaciones japonesas comparten efectivamente ciertos .rasgos 
comunes o formas de comportamiento comunes en su cultura. (el.,concepto 
de honor, el respeto a jerarquías superiores, etc.) , los conceptos de 
calidad total no se crearon por japoneses ·sino que fueron expertos 
americanos quiénes pensando en sus propios procesos de producción, 
iniciaron en Japón el control total de calidad, mismas ,que no fueron 
escuchadas en sus paises de origen. 



La idea .'.inic.ial 
generó ideas creadas en Japón y•que 
que actualmente se denomina sistemas 
tiempo·. · .~. · 

del control total de calidad 
en su.conjunto--resultaron en lo 
flexibles de producción· ,justo a 

. Por , lo , ántério~ ·no , s.e 'puede · decA que • los 
conceptos sobre ·.calidad' total s.ean• producto .de .·la· cultura 0 japone.sa y 
que por .lo tanto. ·no ·se .. puedan' ·adaptar. a.,.o.tras• culturas ;i:·,Lo .que sí 
puede suceder" es .'que'" se'.. adapten ·a · otrirn ¡·culturase" en ·:·el ; ámbito· del 
trabajo, fundiéndose con, estas en· su·."implantación> · · ' 

Esto . s~ . cÓ~pf~~b¡·;, ~¡ , ~bse~ar que lo que 
conocemos como empresas a la japonesa• se hán implantado ·en . Estados 
Unidos con ·éxito manteniendo los~principios ·básicos: d.e ·calidad total 
en el trabajo, calidad de vida· 'laboral ·.y ,•.flexibilización de los 
procesos de producción ·combinados·. con· .. cuestiones netamente 
características de la organización tipo americana. como evaluación del 
desempeño, crecimiento interno basado en.este y no en la antigüedad, 
el establecimiento de objetivos;la ·implantación de incentivos 
extrínsecos e intrínsecos que fortalezcan el lazo entre la 
organización y el trabajador y la existencia de jerarquías pero sin 
símbolos de estatus (Ouchi,1986). 

Lo anterior se relaciona estrechamente con lo que 
Fine (1979) postula. El establece que cualquier tipo de colectividad 
social capaz de compartir definiciones sobre su situación opera como 
microcultura. Esta idea implica que en la mayoría de las 
organizaciones existe un amplio margen para·· conflicto y evolución 
subcultura! y no excluye la idea de. que esta microcultura comparta 
nonnas, valores , creencias , simbolas, y actitudes de la 
macrocultura en donde se encuentra. 

Por otro .lado, Lindgren (1973) señala que: "La 
cultura organizacional consiste en inadvertidos sistemas de valores,· 
creencias, normas dispositivos y símbolos que han sido.crecidos.pOr:la 
organización y que sus miembros comparten. 11 • 

Por .último Hárriman y Adams (1968) éstablec'én·que · 
cultura es "la totalidad de patrones de comportamiento, .. actitudes y 
valores compartidos y ,t:ransmitidos por un grupo .s.ocial".· ·--

: De acuerdo a Flores· y Ort'ega '- (1984) / ·éxisten 
definiciones' del· término ·~cultura" en la lit.~ra~ura .. esp_ec~a~izada que 
poseen ci.ert<?~.· _elementos comunes y que son.: · 

-- --
.. áf ·Todo ·grupo SOcia:1 tiene. una··, cultura ctistiritiva que 

lo diferencia de otros grupos sociales. , · · · 
. ' " ..... ·: : -,: 

. b) La .. cultura comprende normas· implícitas y ·explícitas 
a veces .denominadas valores, leyes, prácticas,:,costumbres, etc. que 
candi cionan eL comportamiento de u~ grupo social. · 

e) La c~ltura es un elemento dinámico. 
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Ellos dan su propia definición in.tegrando los 
elementos antes mencionados: 

•. ,. .. -, .. '•"" .• ... 
, '. 11 se-. :,denOminli-., ~ultura ':~C?r9~iii~a·cional:.: al.,' sistema 

integrado por· las normas: .. (leyes,'. y costumbres) • :,:e1: mecanismo .social .. 
para establecerlas;~-· mantenerlas:,y.::modificarlas; fasL:. como":'por · ·los 
patrones comunes de Comportamiento;,y sus·:~iv:~i-sas;,,_manifes.taci~nes ·.que· 
son distintivas de una:_. org~niza.~ió.n'\' (_Flor.es .y;,oi;:tega; i!-.98_4) .. ·• :.· 

~onj~ht~n~~~> !' el~:,;_ ~Í:grifú¿·~d.; ::;.:. d~ · < ~~ltu~a 
organizacional- para' fundirlol.,con:·el·::de·;;calidad:\Y:>asHpoder:,definir .. lo 
que entendemos. por·· cultura'•:de:>calidad, '\'podemos'Zdecir'::~que:'•\'' es ·el 
sistema integrado de mecanismos ;•sociales . explícitos:- o:;il1\plícitos_: para 
establecer, modificar·· .. -o :: méint7ne~~··.:._nonnas ~-·: ~~: leye~·~_;;":::-:.·. costumbi;:es · y 
valores, así como-· -pi:ltrone!:_S ¡,; ... ~de;..:::: Comportanlfento\."distiiltivos ,º~ -·.' que 
cumplan, en ·todo momento;·t·1 \:-~con :.108·· :requerimientOs-.<de~--~1os'·-~clientes·: 
internos y externos .. , :.':': .:··:·::~ ,,:J::\ '( ~~~~{,:> ;,lL;~·.;~¡:.--::'-< :.~:·:.:~~?.~· "~.'.}i. ·.;~~)·>··~~,{:~, ;_,_ ... 

_ ... :ce':··~~~~\: d~·f iri.~·~:i{;ri:(~~·~~ .. ·d~~'·t~.~~~·:~)i~:·>rific·~~·idad ···de. 
considerar el exterior;'.!;e's(decir~-a"'aqlÍÍ!llasfempresás< proveedoras : y_ 
subsidiarias'-- ·que·' son -.¡'-¿:incorporad~s.=·:~·Lal :~_cumplimien_tp'~·~: de \'.::;normas, 
políticas y -- .. _valore~/ '.·i.compart~dos ;,:< ·con~~\aos.~~ miembros\-:-.dei,:;'-: la 1:''. cadena, 
productiva. cuyo··cfin, .común.c'es .':-1.a •. idea; fundamenta1·::de;;.satisfacer .. los 
requerimientos d_~~- -c~'ientes/iriterños· y-:ex~;~~-nos:-· :-.;:~ · .: 1 • -

- .••. -- Él :"~ii~li.~·óc~~· · 10 ant~~i'or implica p~r~ los 
proveedores eL~:'.:cambiar-:\ .. ' también·;-·-:sus>;. propios,_>. ·procesos ,con las 
subsecuent~s: transformaciones·:.= qUe .. ya; hemos'. mencionado. -. - - -· -. ,-,~-:-, ' . - .• ·'-':_,;-.~~ -· - -- .... . -. . " . - . 

•-' ::: Eé . :importante,. aclarar ., que al . hablar de 
requerimientos de·· los ·:clientes fint'ernoa ·estamos ·hablando también de· 
neces.idade·s,·_, .ya··.que,,:·.los_-;'.requerii:nientos · S'3 traducen .-·a1. in~erior de la 
organización como: tod~s-.;-aqu~llos procesos, subsistemas , ·métodos o 
políticas -dis_eñadf?B >·P~ra··_r;~sponder a las necesidades de. ·trabajadores 
y _empleados.': Como_.· ej emplu.•·. de _·'esto. _tenemos desde 'el salario· hasta el 
lugar físico ·de•·:trabajo_ pasando por el clima laboral,' el puesto de 
trabajo ,- sus condiciones físicas, etc. 

. _ ~::~~~~·:~:"i'~~:,~~te'~"iór--: se conclu~'e que la cultura es un 
sistema, es-:,,dec;ir -,un·_.-,._todo._ .. integrado por diferentes elementos·· que 
interactúan ·fuertemente·,' .. entre_ sí. Esto ·se relaciona también.__-con la 
visión que tiene .·los teóricos' de _la calidad total en· ·1a organización 
al considerar como- un requisito indispensable que ésta se considere 
como un sistema-· (Deming; · 1989; Ishikawa, 1985; crosby,, 1990;' Juran 
l.989) . 
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B. LAS METODOLOGIAS DE CALIDAD TOTAL 

. · Es· ·fundamental conocer las características 
básicas de. las' "metodólogías'•de .calidad total" para poder encontrar 
sus puntos comunes yi,,a partir de éstos descubrir si están soportados 
por.fundamentos.psicológicos.científicamente comprobados; 

" · • Es . importante aclarar que el término de 
metodología utilizado .. por los autores aquí mencionados· no tiene nada 
que ·ver,, con . lo que este significa en las ciencias naturales o 
sociales. · · 

. . . . . En el sentido estricto este significa el conjunto 
de. métodos .empleados para concebir la realidad exterior. , traducirla 
en estrategias de investigación para detectar problemas, darles un 
tratamiento, interpretar, explicar y predecir• los fenómenos de 
estudio ... De esta forma existe una metodología ,extensa que incluye el 
positivismo, la hermenéutica, el materialismo.. histórico, ·el 
materialismo dialéctico,. etc. (G6mez P.,-· 1986·:¡ J" · · 

Los autores aquí". (!itad~s, emplean el término 
incorrectamente. Ellos se refieren:\a:,un ·:conjunto de supuestos y 
acciones concretas que constituyen· lo»-que. ellos llaman "metodologías 
de calidad". Respetando a los autores se acepta el empleo de este 
término únicamente para poder ·reconocer ·.'los supuestos a l_os · que se 
hace referencia. · - ~ · 

La li~~r¡t~~~-. existente en la actualidad con 
respecto al .. tema de'calidad•Y:.a los· conceptos que serán analizados 
en primer lugar, nO"es,.de;._carácter,.comparativo ni tampoco científico, 
sino más bien empírico: Y. está,: basado ·en la amplia experiencia de los 
teóricos de" calidad·, al{· haber, trabajado con estos conceptos en muchas 
organizaciones J,japones'as. Y.•· americanas; · · · 

. <'~·)d~n:inu'ación se analizan las metodologías 
propuestas por · Bdwar.d · W. Deming, Philip Crosby, Kaoru Ishikawa y 
Joseph Juran. 

1. EDWARD W. DEMING 

Deming llega a Japón al final· 'de la Segunda 
Guerra Mundial enviado por las Fuerza Annada Americana, para asesorar 
el establecimiento de las nuevas empresas ·japonesas ya que había 
trabajado en fábricas de producción de .armamento en E.U. durante la 
guerra , aplicando sus conocimientos en estadística para incrementar 
la productividad y asegurar la calidad en los procesos de producción. 

Sus ideas sobre cómo controlar la calidad en l~s 
procesos no fueron escuchados por las empresas americanas de la época 
quiénes continuaron con los métodos tradicionales de inspección final 
y muestreo. 
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· Deming fue completando el cuerpo · de sus 
conocimientos. a lo. largo . de . los años·. en. que trabajó con las empresas · 
japonesas y muchos 'de •ellos· fueri:i!'·· empl~~¡jo¡¡,' por .los japoneses. Y. 
mejorados· en su aplicación. · · 

: : ·· .. ····•·.·· e< E~·· h~n;,r•á i:Í~~ing s~'~stabi'aciÓ el•. Premio oeming 
que se otorga .:.en ··Japón a •::aquellas· empresas:: que.•.·: cumplen .. al·: 1.oot con · 
los requerimientos,. de :<calidad ·:total;: y,: calidad·: de ·vida.' .. en:: el_,: trabajo 
definidos por rama .. co~ómic~•(P_eó?E~calante,1993) :,'.\: :' '> .·.· 

.· , .·.•.:.• ·, '· A~o~h¡'n~~~i·¿~·~·;,~~b:i~in6~c~;,~ id~~s.:prl.;ci~ales. y: 
posteriorment~ ·;:,. las.:.':-0/ac'ci~mes~ ·::~¡y· >'.(supuest'os:·,~,r.que._.· conforman su 
0metodol~gía" (De~ing;19~7;1989) ;- . ,< .·· ... •·.• ' · ·' 

a'.:· . .;¡si2n ~i~té~~~~-'~e·Ía· ~;:g~~-iZ~~~~~> \ •• '. 

/ • u~•.( l ~·r;,;;~:.;,~c· ~.;' una ' . red • de:.·: c~mpo;,~ntes: 
interdependientés \que:': trabajan ;:•'.juntos:;:. para ••.,tratar; ·::de •,.,'lograr.:· el ' 

.propósito . del': mismo .•.;Todo··csistema •: debe·;de: tener·,,un'•propósito··' y: éste 
debe de: ser ;claro,para •:todos:los?-,que;.10;~ componen·:si''.no\hay :propósito 
.no hay,sistema;~. :.'••·:-:· .. L .éf•::.'' .•.,:. •· ·.· ... :-:,·.:·,,:;, ···'•::"''•·r:···· 

'. ;·:::.-,_:·~·f_ ·;e;·:,;·' -.l·:· ·o~~iri9~~·ea·tab1eCe~: que··'._·: :a. ,~ayór_,:;· iilter<:feP0lldenáia de 
los. componentes mayóries la· néces.idad,,d<;' : c.omunicación::y. cooperación 

·entre ellos, .. Saber· qué;; tipo ;:de :.trabajo .:se: debe·::· ha·cer:,en un: puesto 
dado no·• es· süficiente; Se' debe','de :•conocer•. e1·::1ugar: que· se. ocupa dentro 
del . .-sistema ·:··para ·:•::aaber•;.:porqué·,•·es···.: importante'.:· el :.:ti::abajo que se 
desemp_eña- y, para: qliié.n;.:10 .• es :·~·· .. ·:, .. '''..:·, ~·,;::: ' · · 

·· : · '. i:: ~~t'~s ';id~~~ iias :desarrol1á al observar que la 
calidad ·. Í:·a·t·~1: :t:'se .;:asume ·)en3cada parte·:: del.·· proceso y evita las 
revisio.nes --~· al-;,;.f inal;.1 .. del :'.'kmismo ~: .-·:Po_r;';consiguiente, esto implica, que 
todos ··los departamentos lo. áre·aa ·se:: intérrelacionen y: trabajen como un 
sistema para. que '''el 'producto•: sea··:: fabricado: libre de defectos, se 
reduzca ._el :desperdicia,~.Y.-'. ~e_'._aprovechen.: mejor. los insumos. 

,b. cono~:i~~ie~~::::c:r~~ de,l~ va~i~c~ón y uso de herramientas 
estadísticas> 

_:·-·· ··:·'· 

: ·; T~~,;; ; a~tivldad · de ·:trabajo . present. una 
11 variaci6n 1! .· Es.:. de!c_fr ;/_aún :,en .. ;-los. _proc~sos,, d_e ·manufactura más exactos 
el producto:.tendrá·:.ligeras .variaciones. al final .. que ·Be presentan por. 
fa 1 las inh~l'."ª~~~s,·,~-~~-º ª.~.:~ p~~Pi?~~ P.1:~'7ª~-º~-d~ -~·pr~_ducc~~n ~-

. :"~ dda 'íldú,;'idad:e~'parte cÍ~' u.;· próceso. ·u~ proceso 
puede. ser d€!finido;'_coma·_ un::;conjunto·;:de''~causas ·.y.-.condiciones que se 
reunen ·repetidamente"para':transformar insumos en: productos~ 

:. c:da i~Í:apa d~l ·~receso tiéné un cliente (la 
siguiente etapa>. y;un proveedor·. (la etapa que.le· antecede).. · 

'El · m~jor~,;,i;.~to '._del''. proceso es el amb.iente 
continuo para ~p.rende~_- 0 acerca de'.;'lon; meca·nismoe ··de causas y.· efectos 
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que tienen lugar ·en el proceso y usar este conocimiento para cambiar 
los· procesos a fin de reducir..1.a variación Y. la complejidad. 

¡a-.·:vár¡ac¡~n: -e~· la· -P~·6d~c~~~~1-.-~e- un::-pro~eso ~~· 
debido a dos· tipos de· causas:. ·· ·· 1 ·· · · "· · 

·. ·:· -.... ,.-':'.,., ·: ,~:.:Ca·~·aas ·;Comunes: s~n ·inhe:r;enté~-·~-{ proceso ·a 
través. del: .. ti,empó;• afectan a todos\. los que· participan· .en··.el proceso ·y 

a todo res,ul,tado: d;el:'t:~:~:sas especiale~: '~~· so~ ~irte: clei proceso 

todo el· tieri\po;.>No'·•afectan a· todos y se• deben a' circunsta_ncias 
especific.as. · 

Existen dos 

· -... ;·/ · :~::·:_;: -~-.\:~.· .'~~~ ·Pr~ces~s :estBbles:: ·-úni~-:~~·~~t-~ ti'enen causas 
comunes. Pueden ;. ser;· sujetas a .. control estadístico :Aquí · 1a · variación 
de resultados•es.predecible,dentro de.ciertos limites. 

: ."·. :. - .·.' · .. '• . .- .-. : :7. '· 

· : _ .<.··> _.~-./·_·_;::(:_.-: ... :;_:_ ~·~·: P~oces"os ·ines~-abl_es :, ·pr~sentan tanto causas 
comunes como. especiales;" · ·· · · · · · · · · 

. . . . . . . 
. . . .. . . :'I.a .variación aebe de reducirse a1 mínimo mas no 

va· a· desap.arecer ':Par.: c_ompleto,_ .~es una característica del proceso. 

, ... :< ---.:·._ .. -- -.;-~---.· ··:rL·~=~_:.~~riac{~n áf.ect.a nuestro punto de vista ~obre 
las. pers.onas·;<·. Estas_,~_esco:nderán ~:las· causas de variación en un medio 
ambiente· -donde. predomine .. la .motivación· extrínseca. 

·.· . ' .>;',: '< ~lf, rné~odo estadístico que el promueve es el 
Control Estadístico'';del .Proceso (CEP) para controlar la variación en 
el mismo··:; determinando·· los;• márgenes o límites permitidos en las 
especificaciones; del:;producto." 

, : -:·.· . ·;-'·~::~.-:~.-,;:·~Otij:· bi:lse ··en , esto crea el concepto de Mejora 
Continua' ... en·/, el·,':.que'~ ·propone un ciclo de estudio de las acciones 
presente~.~·v-.:del~,1.efecto.·.~e_, estas en· la planeé1Ción de medidas concisas 
para· ·mejorar, ,·pro.e.esos· ... Este ciclo se ba:-~a en cuatro puntos 
principales:;:' · · .. 

''" ., / -,i_,::>_·,.- .. ' •: .. · PLANEAR: Se establece el objetivo 
especifico .:·aei'. ciclo.un grupo de preguntas específicas que deberán· 
ser conte.stadas; · .. con:• la : información recopilada. se debe de predecir , en 
base al .cotlocimient.o;. act_ual .. las contestaciones de las preguntas. 

. , ·~-·"·. ,.. :· . . :·_HACER: sé recopila información mediante·· 
la observaci6n·~se 'distingue entre lo que es y no es parte .:de .:lo 
planeado. s,e ',evalú~.',1.a· .información, de los cambios a través .del tiempo . 

. · · : .. · . ESTUDIAR: Se analiza la . ¡n.fon'óaciÓn 
recolectada.'se.comparan·los. datos reales con las predicciones.Existen 
dos posibil.~dades .de· modificación: · ·-

- si la informa6ión obtentd~ es contradictoria a :10 .. preÚcho s'E! debe 
de modificar .. 
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- Si la información: obten.ida es compatible con. lo :predicho, entonces 
aumenta el. grado· .. de··. confianza del conocimiento. : Se evalúa _el 
conocimiento nuevo-~. aquí .adquirido, se repasa~ el· .. conocimiento·.- ya 
existente y s". compara. · · · · 

'',' .;·,ACTUARi' >se 
proceso con base en ·16 ~anterior" _,-.• 

cambios 'en el 

. ~ ' . 
> .. -~- '·.·.;.~-.~:.: 

:-: /, 

c. CoÍlsiéleracióiFdel recurso' hÚmano. c~~~ 'i() más importante 

de~~r°c' :~:~:()~:::~~~·c:::ia ª.;¡: ~a6{o~ :\~la:o: dentro. de 
la orgariización;,.él, consid.;r~/º.~;,siguientes as~':c\'.t: · . . 

, ~oopeiaiÍ6~. -vs-:, córilpetencia ·-;.-"··~ 
:·.·.-.··, :'.;~{~ ~·c..;' ¡ ~-·:,,~ ':~-',- ,¡o - . 

interdepend~~61f d!;{~r~· ¡~~ftJn°. ~ts~~~:~i~~ayo~nt!::.~:fn°:~:si~=~·· ·~= 
cooperación entre :l,as•·personas; .... 

'··•.. d'' ~~º~~~~ció;, est.f estim'ülada' pó/ 'fuerzas 
intrínsecas; se: requiere· de ·la motivación intrínseca•:para:·crear· la 
energía.• que·. logre· optimi.zar ·eL sistema alrededor,. de· ... su ,meta.La 
fuerzas ·extrínsecas suprimen la cooperaci6n;una · apelaci6n ·a _la 
competencia es una apelación al ego. Jerarquizar a las personas para 

·que compitan entre ellas es dañino al desempeño. De acuerdo a Deming 
la competencia es un juego de suma cero. 

La categorización crea competencia entre las 
personas, los equipos,las divisiones, los departamentos.Esto 
desmoraliza a los empleados.Si la administración empleara tanto 
t i.empo y es fuerzo para mejorar procesos, como le dedica a la 
categori:!ación, evaluación. recompensa y castigos al personal arriba 
como abajo, los resultados serían estupendos en el mejoramiento de 
nuestrn posición económica. · 

con las políticas 
resultados). 

Existe destrucción de la dignidad y la autoestima 
de la administración actual (Administración por 

Práctica Actual 

categorizar personal, equipo,di
visiones.Recompenoar a los de a
rriba y castigar a los de abajo. 
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Práctica Mejorada 

Abolir la categorización. Admi
nistrar a toda la compañia co-

mo Gistema.La función de cada 
componente, cada división bajo 
una buena administraclón con
tribuye a la optimización del 
sistema. 



- si la información obtenida es compatible 'con lo:predicho, entonces 
aumenta el grado de confianza , del conocimiento. , Se evalúa : el 
conocimiento. nueva·: aquí ad~irido·;.:- 'se ,rep~sa: ·e1 conocimiento· ya 
existente y se compara. , - - ' 

; .:: 

. ,~C:-ruruÍ:;' s~ realizan o 
proceso con .b~se er;i_·:i,.~ anterior;:·-: 

no cambio~-.:¡ en ; el 

:~:; ·.{ ,·, 
e . cOns idéraci6'1 :· d0i:· r~Cur-Só hUman·a 

dentr,o, d<:> la'.ºX"g¡¡ni~aci(>~; ;é{ 
como•lo ~á~ import~nte 

: :~..: '.'. ._ 
··~:.~-

' - , • : C:Jandó'; oeiiiiitii: hat>ia/dú fáctar\illlinano' d~~tro d~ 
la organización,, él' considera,',·los ~·siguientes :asp~ctos: · -

. "':. , ... ~:¡· .. ''··· '.· . ' ~· ' .. - .. 

co6peréú;f6~: ~g·: ·compet'9riéia'.-.·.::._· 
.,· .. .. ; . ·,_ ~- '.-

.. · ~;; ,~- ·:·--.:~~oe~< '·af~é-~-dCf ~~::a \·_oem
0

in9-. - '~~tr0~:· maYo~":·-· sea : la 
interdependencia::dentro '.<de, 'un, _sistema, mayor :.es -.la:- necesidad :",de 
cooperación entre'- las, personas. 

" .... 
La cooperación está estimulada por, fuerzas 

intrínsecas; se requiere- de' la _motivación intrínseca para crear la 
energía que logre optimi:<ar el sistema alrededor de -su meta'. La 
fuerzas extrínsecas _suprimen la cooperaci6n.Una apelación a la 
competencia es una' apelación al ego. Jerarquizar a las personas para 
que compitan entre ellas es dañino al desempeño. De acuerdo a Deming 
la competencia es un juego de suma cero. 

La categorización crea competencia entre las 
personas, los equipos,las divisiones, los departamentos.Esto 
desmoraliza a los empleados.Si la administración empleara tanto 
tiempo y esfuerzo para mejorar procesos, como le dedica a la 
cat.egori:!aCión, evaluación. recompensa y castigos al personñl arriba 
como abajo, los resultados serían estupendos en el mejoramiento de 
nuestra posición económicn. 

con las políticas 
resultados) 

Existe destrucción de la dignidad y la autoestima 
de la administración actual (Administración por 

Práctica Actual 

Categorizar personal, equipo,di
visiones.Recompensar a, los da a
rriba y castigar a los de abajo. 
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Práctica Mejorada 

Abolir la categorización. Admi
nistrar a toda la compañia co-

mo Gistema.La función de cada 
componente, cada división bajo 
una buena administración con
trjbuye a la optimización del 
sistema. 



El sistema de méritos,evaluación 
anual del personal, es una, forma 
de jerarquizar.,:.·· 

Abolir·el 'sistema de méritos 
y estu.diar .la habilidad del 
sistema· y .. el . liderazgo del 
personal. " · · · 

'• '- ·, ·" ·:.; :_; ' 

, ··· .. ~i· ~ist~ma d~ .~~~i,tos inti6d~b~ conf{ictos entre 
el personal.ya· que •eFénfasis va•más· hacia~·.los. logros''o :méritos· Y. no 
hacia el : trabajo ;·El'·,sistema>de méritos· destruye 'la·. cooperación. 

~· ·. ~ ;-~·: ' . . - ,~\- ; -- .. -· , ' 

Í?rác~icii.' Act~:a1} · .\, ., .•· • · :;.Prácúéa'.t-iefora'c!a ·. 
Pago. por· incentivos ;pago basado·: en ··'·: Abolir eFpago. por,· incentivos 
el desE!mpeñc:> ;: . , .. ,· . · /.. : ~~;~eh~7~\~~~.~~~/n E!l dec 

· •·· / ki~~n< cuid¿do . o ·\1~bj_li~~d · .~~pecial 
trabaj adoi; podrá: superar . l~s ·fallas fundamentales· .. del: sistema'· 

del 

.' .-: .' ' ",• .·, La pirámide tradicional solo muestra 
responsabilidades, para reportar: quién reporta. a quiénes. Esta 
muestra una·~cadena'•d.e comandos y responsabilidades y no ·describe lo 
que es un .. sistema de producción. No le dice a nadie cómo su trabajo 
encaja ·en.'el.• .. trabajo de otros dentro del sistema: :.La organización se 
fragmenta .¡11 •jerarquizarla. · 

, . .. . . En una fragmentación cada componente viene a ser 
como un centro de beneficios. individual, destruyendo el Gistema. 

:· . . En resumen, •saber qué tipo. de trabajo se debe de 
llevar a cabo .en. un puesto dado. no es suficiente.se debe de conocer 
el·. lugai:: ,que· se,;4 ocupa dentro del 'sistema para saber porqué es 
importante cada·.trabajo y para.quién lo es;La base del éxito está en 
la cooperación; · · · · · 

-.:.:.-: .. :._:.. \~~'.· ·:.~~·rie·mi'hg .~:.'. :ac~-~ta/·< cOmo. lo . postul6 Herzberg, que 
existen dos tipos(de_motivaci6n: intrínseca y extrínseca. De acuerdo 
a él con 'la primera"·:ae:nace.:y·1a,segunda·se hace. 

;··: •; 

. . · : ·La ,:motivación' .· e><trinseca puede . directamente 
acarrear. resultados: positivos. Por· ejemplo:.• un .hombre" .toma: un ,:trabajo 
y ·recibe <.dinero :.:por.~. él-~El .!·dinero_':. en'.,·· este· .caso, es una r~.compensa 

extrínseca. . - sin' ~!llb~rg~ la s~~isión tot~1 a la motivación 
extrinseca'nos lleva a .la destrucción de lo individual;· 
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EL .. gozo ·del aprendizaje .. es sustituido por el 
hecho de obtener grados mas altos. 

' ' ' - ':· -
. Bajo·· el". presente sistema de·. administración, el 

sentir gozo en el ::~rabajo: y.; la. innovación, viene. ':a:· ser secundario 
contra una buen?· cal_ifi~a~ió~L·,,:> .·.~ . 

.. . · e . . ··.···.· .... '·La ;ii~ti ~~~foii :/ ~~~rins~6a . il.~va"'d~/:ai ¡;~tremo 
des fruye:·· la· motiv'aéión <intrinsei:a >· Ningún·;·niño'. ó··: adulto'< podría ·'gozar 
de su <iiprendizaj e\.:, si· ... ·está/. ,constantemente . (pre.ocupado ''.>por .. la 
calificación·: }'c:los ··,\:recónocimiéritos:·'por.:::;su :.,;'desempeño;,;: Nadie·: puede 
gozar ·.su. t·rabafo:. si''.está'i:siendo',':catalogado·.;por:,,,otros . y:· junto,. con 

ot __ ~-º-~ ·-,.-· .. ~~, :_·,, : ./'.:.·_~·,:;_::_:;,: ~>X¡·::··,~~Ü~~~-- ::~:-~t~··.:~;:;-~:~h~"~~;;'.--(~;ia-gaj a'_:ál_aJib~_:{f ~;;~--;~:;~~tener 
grandes :.iilgieSos ·:_econ6micos·?·-~s~10 _, para··~·-encontr~r\-:en~. ~u}_eda'd adulta 
.que su trabajo no ·t~ene·,sentido .(Deming, · i!IB.OH . .,., .. ·:::· •--:> "·•' 

. . :; .. . < .. ll.19{ií.eri:éiue b~sá fÍu' vida ..'n f;;~ritei:i de motivación 
extrínseca sufre: .. :un·_,,efec;:to' noc,ivo en .. su: autoestima·,··:_ siente ·que no 
tiene·: control·;-sobre ·su ·múndo, que es impotente< y·: 'empieza a 
desanimar~e ;;,· :'¡_·:. " · · 

.;Lo más importante que un gerente ·d~be·. d~ saber es 
entender. 'qué'~.;)'{; inás importante para las personas que, trabájan bajo 
su mando. Todas .·.:cias·· personas están motivadas en .. grado diferente 
in_trínseca_ :.~comci ;:::,ext_rinsecamente. Es· vital que·· _los.-. gerentes _inviertan 
tiempo es-cuchando: a sus empleados para entender y proveer resultados 
positivos_.para· su- personal y remplazar motivaciones extrínsecas por 
intrínsecas.: - · 

·.·. ;..·' ·Las-recompensas motivan a las personas a trabajar 
por dichas:. recompensas. una muestra de apreciación a alguien.· puede 
significar -mucho más para él que una recompensa monetaria. EJ. dinero 
después de.cierto nivel no es atractivo~ 

4. LiderazgQ 

El trabajo de un lider·· 
transformación de la organización, El posee el 
personalidad y el poder de disuación. 

es: realizar 
conocimiento, 

la 
la 

un lider debe de tener un· plan con una ·.serie de 
actividades para lograr el arranque ... El;.· deberá·. guiar. ·a la 
organización a través de estas actividades;.ó: Deberá. ·convencer y 
cambiar a las personas para lograr '--:·que_'_.' esto<:}:suceda .·. ··Esta 
transformación remplazará la competencia :.con· .. la .cooperación .. para 
optimiza_r los sistemas de tal manera.:que t_odos;salgan:gan_ando:· 
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d .. La "me.todología" de DemiJ1g· 

.·Los siguie~tes ~ato,::~e ·. puntc5~ . forman el cuerpo 
básico de supuestos ·y acciones .para .poder. establecer'.un.;control .total 
de calidad humanista .... Deming'• no y estableció: ·que.·:· estos··. se-.·: .llevaran. a 
cabo en· el orden·en e1•.que·.-;aparecen·;peró\.si·>que .. •··.todos·e11os· se· 
contemplaran en el. ·momento . de . establecer.·. un·: sistema :.de .. control·. de 
calidad. · · ··.::·.:·· • •··-,••:•;.;;.:,;-Y .•.•. ·•·· 
1. consistencia .en el'própÓs°Í.~o:.pa:ra:•ei .. mejor:aini'e~to ·de ia. calidad 

•· • .:,~/.; :·.;:¡ 

2. Adoptar la nueX fliósbf{;;; csi~t.~ín~ dé "~nocim~énto prÓfondo ya 
explicado) . ·· · · ·.,\ .. · •.•. - · · .. ··• 

''. . .,.. :·: .. ~.:·'. 

3 . cesar la : d~pend~ncia:• é!E!' i~~;~dción inas i ;,.¡ 
3---

4. Fin. a la. p;áctl~~ de r:ieg~~i~~.'. sobre :;~~c'i~s: de marca 

,,·_-. ·, ' . 

s. f1ejora~ .. conStaOtem.énte ~éf,_ Sistema· ~~:L: prodllc~~órl_ y: servicio 

,• ..:~- >'·· -1-

6 . Métodos . moderños · de • E!~i:~E!ri~mi'en t¡;· · 
-· ·- - . ·~'-. , 

_;. . ·. · .. : ' '· , ': . . . ! ~., . _: 

1. Métodos: ,,;o~~rno~ · cié 'i.'upe~is:iid icontio1' Total· de calidad) 
: .:·_:/ . :·', ·, 

8 . Romper 'el miedo' j erárql1ico . · 

9. Romper. .. .. ·. 
10. Eliminar ;.;~t~~ 'r:'um~;:ic~~ ~ara: la'· fuerza·. de. trabajo 

11. Eliminar· e~tá~dar4's.y cuota:s \. 

, - ,:·, ">' . ··, - ~; ~",-'·'· 

12. Romper barrerae·:entre .'el•'trabajador ·y. su orgullo por el ·trabajo -

13. Establecer,Ún vigoroso.programa de edÚcaCión y entrenamiento 

14. 

. " :' _,:, . . ~- .. ' .'. '.. . ; 

Implantar una estruc·t·~·~a '.qu~. i~puÚe '1~a trece 
anteriores. 
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2 . JOSEPH JURAN 
. ; ''"· ' 

JÚran pei:timece: a: la primera·· generación de los· 
denominados ·~Teóricos:: sobre'.;-. calidad: .: .. total.'.' "-·Y, es_ conte~po.ráneo de 
Deming: Fungió' como asesor. de diversas :empresas:japonesas•.en; la época 
de la reconstrucción .. de gap~~.: d~SPIJé~ . d~ la . Segunda Gu.err~ Mun.dhl. 

.. .·· ·.. :'.,; .. , . P. tiif';;.ré~cia·· ci~'.oeming; • é1~ hace énfasis en la 
importancia ... de ·.•la.¡ ingenieria·"en ;o;.:,• los/ procesos'Cde .. :·mejora; .· Es el 
primera· en: especificar :la·; forma:,camo.'niejorar·; a,:(partir::de'•los'··llamados 
11 Proyectos 11.; -"; mismos·~,1que·;~:jue9an·;un ·:: ra1=~=.unif icador~:de ~:todas ~-.i.as áreas 
dentro.· de:· la'; organizaci6n .: -'.:-,, ·:--; · -- ·~.,:: ·x:::·'·:-·;-~· :_·t·-· ··:'-X:'..:·' ::-·: " 

· .. :< .. · ..... • '.Ju~:~ (~9ég( estábl~c~':· do~/p6sibles definiciones 
del concepto' de '·calidad:':. ;· ··.• · ..... •. •/,:..:·; :.;>¿;.; .::i.:.<•···· ·::,:(> .. . . . . ,, -- >,.r, ... - ,-,., __ , ... ~ J~: .. ;·.·-:.· :··. ,., -·,·./,---.··<· _': . -

·:: .·calidad··:como···· ".Ausencia1'.de',Defectos·:." ·.que· es .igual· a la 
Frecuencia.: de· defectos' sobre la·.oportu.ni.dad. para que ·estos 

. ocurran'.'.'.,~ ·:-~' · ":!";.>:·_ .• - · · --~\i: _.:_<:·i_.:·· __ :-·-.'- ',''. ·.:·:--: _ ·.:· ,· -·,·" 

.. caiidád como';;íóéár¡;cteríst'icias :·cÍ~l prod~ctó que satisfacen 
las '.necesidadeá'. del'.cliente" ;i'Estas· .son: medidas· en términos 
de variabl.es;y:,.átributos: • . ... :1. ·,,[:. ': ,,. 

• .'. . . . l?~r~'\'e;,''ita;·ias >ci~ficÍ:enci~s 'del :Producto, Juran 
propone estos.: ·1tres.:• .. tipos 'i':'de"; control .. de·., calidad· basados · en la 
estrategi·a -de-. control;'~financiero: ····· _. - ,_,_.::- .,.._o .. 

ª· l.¡; P':La'ri·~ación d~"ia;cilúd~il··· 
·:·b. '.El''Control·.de Calidad',•' :. ··•·.·, 
. ·e .. 'EL Mej áramiento : de:: la , Calidad. 

-.._,,; 

'·. ExpÜcari;mo.~: bi:13v~:ll\ent;,, c'~cta , uno'. com.enzando por 

:

1 

:~t::J~~ra~i~ni:~ de la'c~{idi~ .• : .. •.·:.·~."- ~.::-
~:-

.: ··. . ;, · Su 'zá~~~dií<i'~d de : ~~Íidad c~nsiaera que: toda 
mejora se ·lleva f ~abo ·~~oye e.e:~' por:~ p~oyect:o . 

. · · · : : : ~e :J~~~,~~~~j·¡;;~%c~~ ;,," ~~éi: prol:,íeiiía que afecte 
a cualquier .área<:de.ritroj·de,.;1a:::i:ompañía.: y :.que: tenga ··que:•·ser ·resuelto 
en un_ tiemp_o- ~--est.able~idar-:para :-comenzar: -.~n- ... programa :_.'de· mejora 
global. Es una· técnica •para: resolver:· problemas.·,: (Juran¡l.989) 

. . . · ;,_:;;·i~~~~~'.-iüá·,¡+tv..;fri:~~i :'."·se:~,. l~<~~~fo;,,,aciÓn ·más· 
posibilidade.~: de:encont.~~i: 'la solución ·se: tiene·: ; •'•· ... 

. .·. . '. JÜr.ari propone: la.· creación. de . un:, coini té•· pa:C:a la 
calidad e. 'cuya .. ·responsabilidad básica .es ·. lanzar.' ·:·coordinar e 
institucionalizar. el ·mejoramiento anual de .1a calidad:. Este· tiene que 
ser creado por la.alta.gerencia: · · ·· 

Existeri cuatro·pasos para resolver el problema: 
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1. La nomioaci6n del groye·ctg · 

cualquier área dentro de la . compa~ia. puede 
nominar su propio proyecto considerando al área de producción como a · 
la de servicio. Algunas nominaciones pueden derivarse.de sistemas de 
información formales ya establecidos como reportes ·de. servicio, de 
producci6n, financieros, quejas, etc. ·· 

2 La aelecci6n del proyecto· 

El comité para la resolución de proyecto~·'· escoge. 
los proyectos más importantes a ser resueltos:se • .,requiere:',que el 
primer proyecto escogido sea resuelto con éxito;·:: Este.:" debe· ser 
seleccionado de acuerdo a los siguientes. criterios: ,. _ ",, •,: 

- Que sea un problema crónico 
- Que tenga una solución posible con alta probabil:Í.~ad'~e'éxit-.,; 

. . ~:'"' , - Que sea significativo 
medidos en térmfoo's · n;o·netarios ó - Que sus resultados puedan ser 

tecnológicos. 

3. Establecimientp de la misión d.el. pravectQ · .. · 
Para cada proyecto seleccionado. :. el·: '·,'consejo 

establece una misión. Esta debe de definir la meta· del proyecto; Se 
establecen también los equipos que se harán cargo de.::11.evar. a .. cabo 
cada proyecto seleccionado. Estos equipos deberán ser_:•interdepartamen
tales ya que los problemas siempre incluyen a más de:un·departamento; 

Para la designación del equipo.·~~: ~~h~~á cargo 
del proyecto se sugieren diferentes equipos para .. diferentes tipo de 
problemas . Por ejemplo: · " · · 

- Equipos formados por la alta dirección 
- Equipos integrados por los trabajadores 

* Las responsabilidades del equipo son: 

- El establecimiento de la misión 
- La elaboración de un cuadro de actividades que controle 

operaciones y tiempos. Los pasos son los siguientes: 

Analizar síntomas 
Teorizar sobre las causas 
Probar la teoría 
Establecer las causas 
Estimular un remedio 
Probar el remedio bajo condiciones 
operantes. 

Establecer controles para preservar las 
ganancias. 

4, Publicación· 
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deberá de ser 
publicaciones se 
siguiente, como 
trabajar. 

La lista de los proyectos, asi como sus misiones 
publicada para conferirles legitimidad. Estas 

incluyen en el plan de negocios· para el ado . 
prioridades en las quE!. los equipos habrán de 

También define el rol . de la ·alta gerencia en el 
proceso : 

Participar en el consejo de calidad. 
Establecer metas de calidad (generales)'.:'. 
Promover los recursos necesarios (Sobretodo el tiempo adecuado ya 
que el trabajo para la calidad aumenta en-10 t la carga de 
trabajo del equipo) . 

Revisión del progreso. 
Otorgamiento de reconocimiento. 
Revisión del sistema de recompensas. 
Participar en los proyectos. 
Motivación para la mejora de calidad. 
Capacitación para la calidad. 
Enfrentar temores de la gente. 

b r.a planeaci6n de la calidad 

-- La planeación. de .. la _calidad ea .la totalidad dé 
medios por los cuales .se alcanza·::la ._calidad; Es ·.1a· actividad que 
determina las necesidades; de,los,,clientes·y desarrolla los productos 
y los procesos requeridos ·para.·. '!atisfacerlas. · ·-' · 

· ·;.;c1~1 "e~~r~~~- 6: ~~ipo proce~ádor, éonduce un· 
proceso y .. produce., un .: producto ;r.Para <lograrlo • ésta· ._adopta ··tres tipos 
~~t:eo~esst¿~i~~!:n;~~~~ ,si: diagrama~; TRIPROL :. muestl:'a : la ·interrelación 

, El' '.-d:i·~~;~~:-.; -,.-~j·~:~-~¿: 
... 

Cliente Procesador ' •• ..... .. . . Proveedor 
·---> 

Proveedor 
INSUMOS. i1:J~es~~ • - - > PRODUCTO Clientes 

. : ... :·:::.- ,,·, ·.·. 

. . E:xpÚl:'ac¡¿~ dd di~~rama 
El cliente: '.líi.-·~~ipo:'pi.';c;.is~dof;_'t(,:.ciéiuiere 2divers6s tipos. de 

información o ;.recursos : externos., .. que :·;se .utilizan : .. en -.el: proceso de 
producción; E:st_e_ E!quiP,º •S ... rá\un ,clie_n~e:·p.~ra. aquE!llos .que ~os proveen. 

- El procesador:': El. eqUipo,procesadór üe.:.a.·a1• c~bo .varios Úpos de 
actividades .. administrativas y .. tecnológicas· .. para: p_ro_ducir · sus 
productos. · 
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- El proveedor: El ec¡Uipo. pr,ocesador provee con· sus productos al 
cliente. 

un equipo P~oc~·BadOr Ptí.~de . ser: .1a compañía,: un departamento, o un 
proceso. · · 

e El contl:ol -'de ·é;Íid~d··~ ., · 
. ~~;d~fae com~:el ;~roces6 'dúr~~te ei C~a·{, _ · 

Se eval~a: el des~%b~~d r~Ui /' '.. ·,; : - ; -. - - - . : .. -. ·_--_ -· -
Se compara·; el';_desempeilo·:·real \_con: las: metas"·., .·)-
Se toma. acción ·sobre :la diferencia ·entre·-.:i.-}/;-2 - -

-- .--.- ; ¡: ;;·;~;z~~~l:~~i~~;-.ciJ¿}·~eJ~i~~·que la.aillplitud de 
las decisione·,;•· hechas:·,;en•':':':écalidad···.varía .·de - 'ptiesto:'a:;,puesto la 
responsabilidad: del,•: control ·de '<·calidad 'deb~···de "'.S~J:':O.•asignada ··a los 
individuos. , ',.:T.'-~<:. ·~:r \·:1~:.:'. ••• • : .··e 

Par¡;'. que se : pueda ,•ej e-r'cer) el ~~t~6~~troi hay que 
dar a las fuerz'iis operativas'lo;siguiente:•_:-··· -- -.:•-- · 

·j···" ''-:' 

una -fo~a- éie' coriocer iá~ m.:.tas publicáncio1a6. y (o.-
comunicándolas -al• igual-'qile ; los estándares:-· -

Una fo~a --~~- ~~;~~r:'~J~_]_- ~~-el desempeilo, rea~; estableci~ndo 
métodos' de ·•medición y_· medios ·de interpretación.':: - : · · 

un media ~~ra •J.;d~;, m~:i or~r su desempeilo. 

-. : ' • ~~u~a~ establee~ que hacer a alg{,ien responsable 
de l_a calidad de u'n- producto en ausencia de un proceso·, de control 
crea· culpa y divisionismo ya .que no hay posibilidades :de mejorar: la 
calidad.- .Es:. por_-· _esto que los pre-requisitos para que_ ·1as -fuerzas 
operantes:· hagan:_ las inspecciones de la calidad del · producto - que 
fabrican para cumplir con los estándares establecidos son: 

. ;· ·Establecer que la calidad es primero, asumiendo _que esta 
debe de ·_ser· la· prioridad principal. 

. Te.ner confianza mutua: Los gerentes deben de confiar . en 
la fuerza de_trabajo para poder delegar responsabilidades. Así.mismo 
la fuerza de trabajo debe de tener suficiente confianza en ·1os 
gerentes para poder aceptar la responsabilidad. 

Entrenamiento O capacitación: Hay que capacitar a ·los 
trabajadores para que estos sepan que se requiere de ellos. y.,puedan_ 
tomar buenas decisiones. -

. Autocontrol: Las condiciones de autOcont.rol :· deben de 
eatabiecerse de acuerdo a lo establecido en el párrafo.anterior, para 
que la fuerza de trabajo posea todos los medios - necesarios_ para 
trabajar bien. · · 
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El autor piensa que- es indispensable el_ hecho de 
comprender el comportamiento de_ la_ cultura _.'en .. la _que :se :trabaja, 
establecer cuales son las :motivaciones_·.y:· 1ós patrones': culturales, 
creencias,hábitos y prácticas de·'-las::diversas_~'microsociedades dentro 
de la empresa .De esta fOtma __ se __ sabrá cómo' Se perciben-:« los: problemas y 
cómo se enfrentan de acuerdo: a::los -'patrones: _de? conducta-_establecidos, 
mismos que pueden estar habitu8dos··_a_' .. equivocaciones'..'<1.'.:."· · ·· , · · 

·' :";'.·;: ._.--.··};' ''.·;·- ;· ··,-._;_ :· , .. :-,_> ----~----~--~ ,<,:;·_ . ::-·:' 
, ""/ ~ 

in ies~Í~n''' esi:..'6 -~ó.:. '.1.a:~}acéion~~ principales a 
llevar a cabo en recursos•--;-humanos-:-_ ¡para·i'::: fomentar __ un· cambio 
organizacional 11acia la_: calidad 'totaL·que ,propone, Juran:'~---:-

·-" · ,,, .. • '-.:''" 'O°'.:·.' ' 

>e'" .. - ··:·;·<~: 

1. Políticas sóbre _ ei cif~-~ño ;<i~~Í;iu~stó~: crear puestos iliter~santes y 
fomentar el autocontrol :·,/- '"''' - _. .. -.-_;,_;-

, ' . ·. '..~.-~· - -

2. Prácticas de -1:~-~1G~~i;;ie~t~: se1~'ccfonár gente que muestre 
habilidad y deseó _par_a'la'calidad. · :;:.-,· •'.. 

J. Proce~o ci~ inct~ci~iÓníi o~b~ dé'. h~c'~r éniasi~ --~~ la ciilidad. 
">' ·,:·, -. ·;;>_· 

4. Capacitación Qúé e0p~i;qUe· el;cÓmo y'~l-poz.?quéde -.i:~~~lidad. 
5. S~pervisiÓn qJe,- ~~'.Ú~ ~ui~- ejemplo acerc~.d~ilÓ é¡ué; es' calidad. 

6. Comunica~fan :ia~:~ mant~nér a· foa 'if~~~áj~~Óre~ '' i~fo'idna~'os acerca 
de. decisiones:y _ acciones ·:-.tomadas: por:: la :.:-gerencia '-relativas a 
aquell':'s productol:l' · Y'.p~?c~so~ que los_ 7_~-"~t~~ran_ ~irectamente. 

7. Certificación y. oportunidad dé ~~it:i.(llpablÓ;;; -. 

8. Proveer. á .los\rab~jad~~e~ ;o~ medi6s: po~iÚ~os ·.: para comunicar 
sus puntos-·cte :·vista. e>id~as .- .• ,._. 

9. Dar r.;t:r;,inf;,r;;,a~i6n ~óbre el desempei\o -~ los t~~b~j~dores: en 
materia de.-calidad.:. 

. . -

10 .· Explicar aé¡uellas ac~iones gerenciales que'ª los ojos. de los 
trabajadores. no satisfagan la calidad deseada.· 
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3. KAORU ISHIKAWA 

Los principios fundamentales en el·. sistema de 
calidad total japonés, adquieren dimensiones originales en la 
práctica, muy diferentes a las de occidente a pesar de que .. · su 
principal promotor, Kaoru Ishikawa, fue discípulo de_ oei:ning ... 

Ishikawa hace suyos los principal~·EI concept°Os de 
Deming así como la idea de que todo es susceptible· de ser·mejorado y. 
no sólo adapta estos conceptos a las empresas japonesas fundiéndolos. 
con lo que él cree distingue a la ideología japonesa''deL·resto·: del 
mundo, sino también hace aportaciones original:eG;··:.sob,retodO~:.en·. el 
área de la estadística creando lo que el·. llamó: :.-.-."Las siete 
herramientas de calidad•. · · · 

Ishikawa (1985) promu~vE./~< ~;~~s aspeCtos 
fundamentales a tener en cuenta al establecer'. cualquier-: sistema de 
calidad total. Batos aspectos están ligados sobretodo '·a : la conducta 
de los japoneses dentro y fuera de la organización y·:. se. :relacionan 
ampliamente con la cultura japonesa y con lo. que .ésta fomenta .. Estos 
son: -

StrrILBZA 

La sutileza 
La intimidad 
La confianza 

A continuación los ·explicamos brevemente: 

La sutileza parte del principio que. las 
relaciones humanas son siempre complejas y volubles; todos somos 
diferentes y tenemos personalidades propias, es por esto que ninguna 
burocracia ni regla formal de la organización podrá establecer 
métodos, procedimientos y técnicas administrativas óptimas en 
cuestiones de productividad. El único que lo puede hacer es el hombre 
mismo que gracias a la interacción diaria con sus compaileros de 
trabajo puede, tomando en cuenta todas estas diferencias humanas 
(sutilezas) aprovechar en forma óptima el potencial de la fuerza de 
trabajo. 

INTIMIDAD 

La intimidad es una convivencia integral con los 
compañeros de trabajo ( sin importar la jerarquía ) . · 

Esta convivencia es posible ,cuando na'-. se• separa 
el trabajo de la vida familiar y social. , En. -la .. medida .:.en ;que: la• 
orga1Jización se preocupe por · fomentar ,_.las·: relaciones,• iY, ,los 
íntercaillbios sociales dentro y fuera ·de ·;la organización· un. tanto de 
manera informal, se llegará a conocer :·"íntimamente" ·».·al.: otro 
(conoci1>ndo sus fuerzas y debilidades)'.Y por.»lo"·tanto 'se podrán 
establecer lazos de confianza más fuertes .Y v_erdacteros. ,. ' 
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CONFIANZA 

La confianza es el elemento que permite 
considerar a las personas de la· organización capacee de tornar 
decisiones, resolver·-· problemas y hacerse cargo de todas las 
responsabilidades de su puesto de trabajo. Esta es indispensable para 
eliminar el miedo hacia:las jerarquías mayores, y para transformar la 
competencia en ?ooper,ación_. 

· - . : _: _,liste, supuesto Msico también permite hacer más 
flexibles las _.funciones: y· evita definiciones precisas o rígidas de 
los puestos ya que un . miembro de la organización está capacitado 
para participar_ 'Csi"·s_e re_quiere) en cualquier parte del proceso. 

, Dentro de este marco ético sus principales puntos 
de vista ··c~n- respecto a la calidad son: 

a Pensar gye la, Calidad· ea prilnero: -. 

. Al .ser la calidad.-la~pri~ridad de ·la empresa es 
necesario. considerar que esto irnplica<una,;.planeación de ganancias a 
largo: plazo-: y no- a corto plazo ya que,. únicamente _de esta forma se 
pueden: implantar verdaderas estrategias·:- dednversión; organización y 
administración acordes con la- lógica de: la::calidad. 

. . . . - Para· Ishikawa:':si- la .. ~ompai'lía sigue el principio 
de las utilidades primero, puede'. que las obtenga rápidamente, pero no 
podrá .. ·sostener su competitividad:. por-. un largo periodo de tiempo" 
(Ishikawa,· 1985 pag. 105). 

b. Estar grientadg hacia el consumidor: 

Pensar hacia el producto tomando el. lugar del 
consumidor es indispensable para satisfacerlo por completo. Esto 
implica escucharlo y promover estudios de mercado que realmente 
demuestren la percepción del consumidor hacia el producto. Esto 
determinará sus especificaciones, su diseño, su tipo de manufactura y 
su estilo de publicidad y ventas. Esto es un proceso continuo. 

Para establecer un buen control Ishikawa 
propone: 

La utilización del. circulo de control de Derning. 
El establecimiento y la comunicación de politicae y metas 
bien claras de acuerdo a un plan de acción específico, 

El establecimiento de un método para alcanzar dichas metas 
como el uso de las siete herramientas de ·control-. 

La Educación 11 uno a uno" (relación jefe-subordinado) , 

Para rshikawa la meta última del control es 
prevenir la recurrencia de errores, defectos, malas prácticas, etc.Al 

-30-



igual que Deming está de acuerdo en que la variación es inevitable 
pero en la medida en que esta se controle el proceso y el producto 
mejorarán. 

e Rl sic¡uiente proceso es su cliente; 

El seccionalismo o departamentalismo hace que la 
comunicación no fluya normalmente provocando la competencia entre 
departamentos. Esto afecta a todos dentro de la empresa repercutiendo 
en el clima de la organización y en el desempefto de los trabajadores, 
acentuando diferencias y fomentando la no comprensión del sistema que 
constituye la organización. El autor propone que se conciba al 
siguiente proceso como cliente para poder entender que lo que cada 
quien haga en la línea afecta al siguiente y obliga a dar un 
servicio en cada punto. 

Por otro lado propone que los gerentes y· 
directores tienen que servir a los trabajadores, proporcionándoles la 
inf ormaci6n necesaria de como van las cosas e implantado soluciones 
conjuntas para la mejora, ya que éstos 'últimos son los verdaderos 
controladores de los costos y los hacedores de la utilidades. · 

d Uep de.métodos estadísticos¡ 

Ishikawa establece que es muy necesario utilizar 
las herramientas·estadísticas para el control de calidad de la manera 
más adecuada y como un medio para llegar a un fin deseado, mas no 
como un fin último. 

e Respeto por la hwnanidad como principió 
administrativo 

cuando se decide instaurar un control total de 
calidad en toda la compaftía, después de estandarizar todos los 
procesos y.procedimientos se tiene que delegar franca y abiertamente 
la autoridad a los subordinados. 

Este tipo de liderazgo se traduce en la creacfón 
de círculos de calidad autónomos que son grupos de estudio: que 
existen para establecer mejoras en los procesos de producción y tomar 
decisiones con respecto. a_ éstos; cualquier conocimiento nuevo'_ que se 
aprenda al interior del círculo· tiene que ser implantado~en :el lugar __ 
de trabajo. Se hace énfasis·•en·10-siguiente: - ·-·- - ··· · ··, · 

i.. Inscripc¡~n vo~~~~a~ia:. río ll~y ~bi¡~acicS~ : de·.·•· 
participación .. - ·,·:· '> •:-, . 

2. A¡;todesarroll~ i ios mi~ro~ tienen '·ei de~eo de 
estud_iar Y, mejorar. ' 

3. o<!~arroÚ~ mutuo«•1os miembros tienen el deseo de 
cooperar.:·· 
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~. Participación total como meta: involucramiento de 
todos. 

.. . . . Tamb.ién· se traduc~ e~ la práctica, en los c.oniités 
multifuncionales,,·,_ ·mismos_-"-: que_',- requieren Ja toma de ::decisiones:· .. en 
equipo .l' la autoridad''.neceSaria para cort'egir acciOnes:'. · -

.... ; -si\ pl'indpio ,.· f~ndamental de · l~ :'arn;;ini~~racióri 
exitosa', de' acuerde» al ':aut'or;:: es. permitir que todos , i'cis subordinados 
hagan uso /completo "de\.todas sus· habilidades .. ·rshikawa :/:insiste": en". el. 
hecho ide. :que .•todos:_aquellos ,:·que, tienen cualquier:·relación"'con:. una 
organización' y ::están •involucrados en., sus procesos,·. deben . .' ~e ... sentirse -
felices de·:trabajiir.:_para ·esa organización. · ... ·- ' ·-

~ ·-.~ ·:·-- ;· i~ ~~:-,,. ·;~:~(i>¡;~~,~~ -·~:e : .-cona·i~erar·: .'. al' homl:i'~e ;,. co~·ci·:.;::·S~~-- : .hi'.i.mano ·, 
diferente a máquinas·• y, animales, . ·con capacidad· .. de .: pensar;·:. crear y 
decidir· y tener-: deseos ·propios .haciendo las· cosas· voluntariamente;: , 
Esto· implica·",que. la:· alta'· gerencia _sea . _lo ·suficientemente·, audaz .. • para 
delegar · tanta::·autoridad ·como'.· sea necesario.· : Esta es.· la> fonna·· de 
r<i!speta·r a· la humañidad .. "·< (Ishikawa, 1985 .·pag,,J,10 )_• · ··' · 

- ~- f :··Est-~il-19cimielltó: de coÓiités'··mU1i:ifÜ'~éiOniil 0s-.?, 
_ __. :--~>-Al·-?~-$~~:~¡-~-~~~~ que ·,:J¡:;~,-~~ organizaci6n ·func¡~~~ ·~':_como 

sistema 'el_ autor ;ha'. implantado en varias compailías· (Por: ·ejem.· 
·royo ta) el ·sistema"· de . comités cruzados en . donde además de existir una 

·jerarquía .en' e1:·sentido.::vertical:cexisten ·comités confonnados' por las. 
cabezas 'de.:cada".división :':(sentido horizontal) . Estos están encargados· 
de trabajar" en· el·: establecimiento "y aseguramiento de funciones . como 
calidad, costos,~··._te'cnología·~~·.producción, mercadotecnia, personal:-·· '· 

,, • ' i .-;..'., 

, ,· . ·~. J"F:s't'o's :';co~ités deben de ponerse de acuerdo· sobre 
las .. medidas en , conjunto >que. serán tomadas por cada división con 
respecto a la .implantación. y·: aseguramiento de la calidad y vigilar 
(sin tener .. el poder"ide, .. establecer políticas) que los acuerdos' se 
transformen' ···en . resolÚciones-·.prácticas concernientes a cada área en 
particular. .. .. · 

· ·_ - . -., ~l~os .se reunen mensualmente para· ponerse· al 
tanto de los.'' progresos llevados a cabo. y se forman por cinco miembros 
que no ·sean especialistas en e1 tema pero que sean jefes de división 
o gerentes. ', ·-·· ,. · ·. 

•'.: 

comités soni 
" L¡;s efectos de la - .. ,. ~ . existencia de . este tip~ de· 

i. crear directi';;C,s;"co~~;,-na;·visión integral y perspectiva' más .. amplia 
d~ ;a. orga~:i".~~~ .. 6~,~ ~~~s : -~-~-:e".',~,bles, .~oopera.tivos. :~on ·otras,· -

2. ~~v~=!~~~=~i~nto d~ if caÚd~d y,el control de' la .;~~Ú~ad de 
producción: son, más· fác_il,es , de, instaurar .. por, medio. de, estos 

3. ~~m~~:~~é.':ión ~e :ll~~a acab~·: po~ di v~sión, lo que evita la 
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necesidad de incrementar divisiones de inspección. 
4. Mejor comunicación entre obreros y jefes, procesos y'divisiones 

lo que mejora las relaciones humanas. 
s. Resulta más fácil para aquellos de posiciones subordinadas el 

hacer propuestas y sugerencias. 

4, PHILIP CROSBY 

Philip crosby hace suya la idea básica postulada 
por Deming con respecto al. control total de· calidad y el cumplimiento 
de las especificaciones por parte de los trabajadores y empleados de 
la organización para reducir la variación en los procesos. 

Hace énfasis 'en -los -costos de la no calidad en la 
organización.y comunica ,desde el final de los años setenta, en 
plena crisis en la calidad de los productos americanos , su visión 
con respecto: a.-la -calidad total y a la mejora continua en una forma 
más accesible que:oeming. 

. _ ·;:_:- _ - También resalta la , fotportancia del cliente en 
este esfuerzo de obtención de la calidad situándolo como el motor 
principal de las transformaciones que permiten la calidad total al 
interior de la empresa. 

Crosby (1990) est'ablece cuatro principios 
absolutos en los que se basa su sistema de calidad total. Estos son: 

- -. La calidad se define como el cumplimiento de· los requisitos._ y 
no como algo bue.no . 

. La calidad·, se· logra a travéa:-'de' -la-prevención, ··na.de- la 
~~~!~·~~!~"~-~· Preve~ci6n·· .. con el> f~n ).d.e causar· ,un ~:r~~~.?.º·~:·.l~b,~e de' 

¡:.La no.-rma .d~··-:r~~li'.~~c¡~~ ~~~---ia· .. -~~,iida~ ~'s -~~~~~º~·~~:~~Ctó·~, .·:no 
n~veles aceptables:de calidad_::-··,-

. La cáÜct~d se mi'd~··¡:i~;:: el-p,;'~;,'ú, del'' ÍncumpÚIT\i~Üto, no .por 

índices ,•· · : A· i co~~inJ;.:ción resumfremos las 'ideas -Ínás 
relevantes de Crosby:._.con .:respecto. 'a . la satisfacci6rl . en : e1-;.: trabajo 1 a 
la cooperación, ~.a ·.la .. evaluación del desempeño y a la mot.j~Y~~ión·!~ · ··· 

- -:-,-,-,.---·_-".o.,-

a. Satisf.aCci6Ó' e·n, e1 ··trabajo y mot:ivaci6n 

' ' ,' - crosby" piensa que los trabajadores padecen un· alto 
grado de frustración y carecen de satisfacciones.En gran· parte· esto 
se debe, a que··consideran carentes de jmportancla y de s;i.gnificado las 
tareas específicas.que desempeñan.Para él: 
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';;Las ·;pÉ!~sOlias ---~·on'.· seres--penSantes :.y cllidadosos, 
capaces y libres_ de. decidir si :desean nuestro: respeto· o·.:nO. •:Trabajan 
por un" reconocimierito ::y . por·' el·: sentimiento' de. cumplimiento. que·· les 
produce hacer. biensu trabajo .. ·,No.·trabajan por.dinero¡ lo necesitan·y 
les. es .importante ;·-·:pero -.el-: dinero·- es> un·~:_ pésimo .. .':_motivador"" (Cros~y ,, 
1990 pag. 164) ~ .. ·.. • .):,. ·.'. ,.,.' :, .' :. ·· 

. ' ·'~ri .;~~·~ sentido; •. é1,•simple:c.hechod~<~omar en 
cue1;tá a . la,:: gen té"• que ; trabája ·¡dentro .·de :~a :.ÓrganizaciÓn '·Y': darle 
importancia a· 10. que ésta· 1ogra• para (sí .mi'sma7y · para,+a. organización, 

es . una fo:~· ~J::i~~:e~r~~~;º:~)º&r1J¡~:f¡X:.::.,¡-·e~·~i~i?ci:~ie~tº .·de 
una empresa· es· también»,socia1' .. ya·.que:.no sólo' se;•·otorga •una/fuente' de. 
tL'abajo "sino:, que:• además.:: se :.;debe • .. de•• ayudar: al.,> personal·(a .. vivir :c.on 
dignidad. ·.Para •lograr: l~ , anterior.'. no •.sólo": es•. importante:: brindarle · un 
trabajo' .. significativo.' :"sino ·.•.t"ambién:\': un• : ;ingreso .;.::o decente . y! · 1a 
oportunidad .:-:de·~·:"hacer:~ aportaciones a".-la· · .sociedad":•, (Crosby · .1990, 
p. 79) :• Es, lo ·anterior :10•.que:justifica .que• una· compai'lia·"gane"dinero; 
crezca Y .. tenga,éxito.-·", .... ;:, ,":;,-.· ... ".·•·.'f.::+!':"··.,, .... ,e, 

. '' ·· ..•. ,.{ .iis .i?~r ·: est~ ,:razón ci~e" tanto ia empfésa' como sus 
proveedores .: tienen··" que:-.trabajar:. _de ;la;. mano y: .. lograr·:.un · efecto 
multiplicador .para que. toda'.:·la .. _cadena' productiva se vea berie.:~ciada.' 

b . · Coogerac:i6n 

Para crosby el.verdade~o t·~~b.ajo 'en·equipo .. no se 
fomenta. dentro de la empresa. '.Es decir; ·las empresas :,crean .. islas 
departamentales en las que :,las '.personas no están concientes•:.de:;.qu'e 
para· funcionar dependen también de· otras .. áreas." al.: interior·: de ·,la 
organización. El establece que realmente no· se. tiene·· la; oportunidad, 
en las empresas tradicionales; de trabajar ·en equipo·: .. ya ' qué•. se. 
requiere del cumplimiento: de objetivos personales en. donde'' el'.é trabajo 
individual es el centro de la evaluación del desempei'lo que: tiende;·; la 
mayoría de las veces a-fomentar--el éxito individual.- El cOmenta-.,_que: 

"Si todas y 
parte de un 
comprensión" 

cada una de las· personas cie una compai'lía pud~e~~~ ~~rmar 
equipo en algún momento, nunca surgirían problemas de 
(Crosby,1990 pag. 80), 

c. Evaluación del desempeño 

La mejor forma de evaluación del desempeño tiene 
que ser basada en la retroinformación directa de las personas con 
las que se trabaja. ED decir son los mismoo compañeros de trabajo y 
jefes directos los que tienen que evaluar su propio desempeño y el 
desempeño de loo demás, franca y abiertamente para que verdaderamente 
se pueda mejorar.De acuerdo a él, esto es posible cuando a la persona 
que se evalúa está abierta a la crítica y reacciona ponitivamente a 
ella pues de otra forma es muy di.fíci 1 que comprenda. el verdadero 
objetivo de la retroinformación. 
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. Hace· énfasis .en la particjpación de.loa empleados 
en la evaluación de. sus·propio¡¡ jefes y.directivos con el.fin de que 
estos entiendan cuál ·.:es .. el impacto ·de. sus . decisiones y .. de su 
liderazgo sobre los demás:. · 

' . ··. .•:· ' /oé; ¡~ai ' ' foima< esi~bl~ce c~~orc~ pasos que 
corresponden• a' las··: acciones · qtie ·.se·•: deben'•de";llevar a :'cabo para ;'poder ... 
establecer· un ·,sistema•: de·.· c.ontrol:. de :·:calidad:• Estas ·.acciOnes··: no' están ·· 
ordenadas j erárquic:aménte/pero / si'; es), esencial·,.,; de "acuerdo •·'al .. autor, · 
que se \ cont'emplen ·•en ·:cf.orma i: completa:,· sin: perder;'ide'·' .. vista'.¡l'os··; cuatro 
principios :bás:icos ~·ra :_me.ncionados ~-:~~:-':·__ ~-·,.. --:,·r'' 

.. .-, · .. ·_-;.~'_:;):,~'?ª.-;: cat<?rce. pa~os (i-ci~ .. ~;~~:~Ú'.~é~(;d~l.o'gí~-.. <.S-On: _: 

1. Comp¡;omiso .'de'· l'a:,.~f~~c'diÓrÍ y disp
0

osiciÓn i ¡.·,perder algo inuy 
preciado;\ muy, personal ·;con :,el·• f in',de •.niej ora.r/.la .:·c:alidad·• de 
.vida : de los '.demás·.;:, Es, necesario.·.un• compromiso .. de '.la :.dirección 
por medio. de-;· acciones·.-"\:,:.: ·;::·,~<:.- .. - , , :_,;,,;· ·¡ -- "''

1 

• 

2. BÍ eq,¡ipod~·;;,.ejb~áffiierito a~.;,;. ca'Üdact' es ei 0,:;cargadode 
supervisar y.~coordinar' el proceso·.::·.' "./:'· . . '•:.L·· , . ,. . ....... · •. ·: 

3. L~· .;,e~i~i.lln:'dE.°·1a·'~¡li~~d corisiste':'en detenninar~i loh~cho 
funciona' de'"acuerdo 'con•· los: re'sultados C'establecidos; :: : : ' 

' ··' " >' '.• ';'; . -'>~-

4. El 'cálculo d'el costo' i:ie''l:a. 'c;alidad .;:evha ~l 'gáato y' el.·.· 
inconveniente.:de·hacer las:.cosas·.mal.,·:· ·· · ... • : .... :: .· ·· 

s. oifu~di~ y· cci'rici~ntÍ.zarÍ'ace;c~";'defra "6~1ia~<li . La1Í 'politiC::as en 
cuanto a calidad·.y. a .. "ceroidefectos" :deben·cde:~comunicarse·.a 
todos .los· miembros" de la.• compañía';c·'.ser;"claras ,y::consistentes. 
Insistencia'., .en: que :.los: .proveedores· h!igan~• l.o }~lis~o: .;¡, ·. 

6. ~~~;=~~~~p~~:;i~i:: '.·~"rIT~C,t~Iª~.:"}i~.~t:i~ic~.~~,: i~~~:~tª~.Y 
7. Planeación. del ,di:~. ••cer;, d~f;.ctos:~ :oi;,. • ci~ · á~ranqJe én 'el que 

el,· di_r~c-~.?r..',-.~-~ --~pmprom,e_te ·~··:> · .. -;,::· ·: ._~ ~-, ,., ., .. _ -'º · 

8. Educación dé°! empleados en l~ ma,~Úia p~ra;~Od~r ~oÍn~~·fo~r y 
entenderse::· Aseguramiento ·de. que . t'odos·~ reciban·· educación.'en 
calid!id•para;que '.~~~a u.~.º compr,enda su pape.l en el prc:iceso. 

9. Día _ce-~a~·.oefeCto's :'T.Od'ó·a·:fse: :" reufl'Eúl _:·~- ._c~i~b~~n-· --~u '.~~mPr~~is·o con 
la cal.idad.Convencimiento ,·:de.~que· todos dependen unos .de.otros 
en c~estión de. c,a_lidad.: · · ,... · 

!;;....o-.;.;·;¿.:-:;:; ___ .;~¡;_:_--"'' •e 

10. Fijación de metas ;Ífalcánzar; 

11. Bliminai c;~s~~·d~ •::.Or'o~; . 
.' - . ~·..__. .- .:: -~> (·'.'-':-:- ':. 

12. Dar re.coriocimiento= ··oar·_ gracias. 

13. Consejos'·de·· calidad·; 

14. Volver a empezar:· 
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C. ELEMENTOS COMUNES EN·LAS METODOLOGIAS DE CALIDAD.TOTAL 

El siguiente cuadro compa~a< la·~ , ~etodologías 
expuestas y nos muestra los puntos en las que. est·as .. coinciden ·y 
divergen. Hemos dividido este cuadro en dos '·áreas ::ya \ique: las 
metodologías de calidad total abarcan tanto ,el'•: aspecto humano o 
social corno el aspecto técnico. · '.: ... :,·::.C,:'>'·::i:::(:··"'··:';· .. ;c.:· '. .. .-:. ··'. 

Los puntos en negritas, se·_,aplican:: sobre ·•todo. en 
las líneas d.e producci6n de las empresas :de manufactura!'' El"'resto ·se 
aplica tanto en el área de producci6n como·en··.el área·:adrninis,t.rativa:. 

'·.~·~/¿; ,. 

DEMING CROSBY ; ~SHI~~A JURAN 

EN EL AREA TBCNICA-ADMINISTRATIVA 

Consistencia en el propósito 
Uso del CCT en cada parte.del 
proceso de producci6n (PP) 
Concepto de mejora continua 
Consideraci6n de la organizaci6n 
como sistémica 
Planeaci6n para la prevención 
Uso de métodos estadísticos 
Medici6n de costos de la calidad 
Fijación de metas de mejora 
8lilllinar eetlndares y cuotas 
visión a largo plazo 
Satisfacción del cliente externo 
estableciendo requisitos 
Trabajo conjunto con proveedores 

BN BL ARRA PE RRCTJR.SOS HUMANOS 

X 

X 
X 

X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 

X 
X 

Compromiso de la direcci6n x 
uso intensivo de la capacitaci6n X 
Establecimiento de trabajo en equipo X 
Participación trabajadores en TD y AP x 
Cornunicaci6n continua de políticas 
y metas relacionadas con la calidad X 
Comunicación de resultados 
Reconocimiento x 
F0111enta cooperaci6n x -
P0111enta competencia 
Ueo de motivación intrínseca X 
Ueo de 1110tivaci6n extrínseca 
Trabajo significativo x 
Retroinforrnaci6n de desernpedo X 
Creación de incentivos 

X 
X 

X 
X 

X 

X 
·x 

X 
X 
X 
X 

X 
X 
X 
X-

X 
'X 
x· 
X 

X 
'X 

X 
X 

X 

.x 
X 

X 
X 
X 
X 

X 
X -

X 

X 
·x 

TD• Torna de decisiones AP= Análisis y resoiuciÓn de-problemas 
+ Puntos comunes encontrados en todas los autores--
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1. Puntos en común en el sistema social 

-LOS elemeril:.Ós:. ComllneS Para-'."est'ablecer .una: Cultura 
. de calidad integral promovidos Juran;- Deming <.Y coincidentes con las 
mejoras elaboradas. por ·;sus :/dis.cipulos·:·, ci;osby .. e · Ishikawa ·en. el 
sistema social<· son:· 

: ~ ·.' ' 

a. urí · í:íiSi:~ma de parÚci.páción ~·~i:iJ~ i;ia"r parte de 
trabajador~~ . Y.;:.emp~eaaos, a~ n·~vel_;':(de:~.··aug~~encias / 

· .. solución.· .. •.';'_de.-fr· •:problemas·; :.::.-.mejoramiento•;.:·· ••. de 
procesos,·. fomentado. por ,:1a·cpráctica· de'. liderazgo: 

; pai::~i:cip_~,t.~v:o. ·>;~) ~.:~"; ~-;: · · i'.:" ;·" - -~ 

b. ·:rrablij ~' er1 :·~qi.ii¡;;~ ::i:ritercli's~ií?iili~~io/· ir1te~depar~ 
tamenta1·; ;: interáréa; y •:e.11 ·:::unidades: · es.tablecidas· 

· en· el:. que : se·· fomente• la. cooperación· a· expensas de 
la competencia;:;:... ,h·~J · • ,,·,·:"i ,., 

.'.'. ';.,;: ~· ,"· ·,." 
c. Satisfaé:c'iónil'ál:ÍÓral' basadá en .la motivación 

de trabajadores_:.que·é propicia• el uso de · · 
.·. sati'sfact-ores _intrínsecos'como trabajo significa

j tivo;· -"·reconoc_imiento y~-r'etroinformaci6n. 

d. Pcisibi{i~~d~~ :~e ;~~peraCión 
de. •c. la·.:• ·capacitación. _,-, , ... ~,., ·. .: ... ,,- ; .. : 

_e: -rnciemenfo'fy /ag:i.Hzáción 
• v_e_i::t.ica~fY+.h~~izo.ntal. 

pe
0

rsonal por medio 

en la comunicación 

·.co·n:·: respecto,¡., .• e'stos supuestos se encuentra que 
ninguno de ·.ellos está·• fundamentado-. por los autores aquí comparados en 
alguna investigación>• .. teórico~psicológica del área laboral; son 
supuestos.· .QUe-'·,de.:·acue·rdo:::.a~'.:los .. autores, provienen de su experiencia 
empírica , de •la· observación·•en .:·-:empresas donde han intervenido para 
el estable~imiento:. de: süs propuestas, y de sus propias conclusiones. 

Por otro_· lado, observamos que los elementos 
anterioÍ:'mente - citados hacen alusión a fenómenos psicológicos 
ampliamente, ·estudiados. Es por esto que, en el siguiente capítulo, 
hablaremos de dichos fenómenos desde el punto de vista del psicólogo 
del trabajo; reflexionando sobre aquellos puntos que los autores aquí 
citados no mencionan, pero que sería importante 'considerar en· el 
momento de fomentar la participación, el liderazgo participativo, el· 
trabajo significativo, la comunicación efectiva, y la motivación_. al 
interior de la_ organización. · · 

Lo anterior intenta dar una dimensión más 
equilibrada con respecto a la complejidad de su establecimiento y de 
su relación con el · desempei'lo laboral y con la satif!facción-· en ·el 
trabajo. 
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2. Puntos en común en el.sistema técnico 

Finalmente, son siete los imperativos comunes a 
ni val técnico-administrativo que emergen como indispensables. para 
poder establecer las metodologías de calidad. Estas propuestas 
provienen ··también- de las experiencias que los autores han ·tenido 
trabajando'con'empresas·americanas, japr...nesas y europeas, y que.ellos 
han reaumi'do en .las propuestas aquí comparadas. 

u· .,. · ;_. . - ~e. a19 unas de estos principios s~ : cu~St1anan·, 
ciertos aspectos, al no ser tomados en cue11ta factores:· más _amplios 
que en·un ~omento dado sería.importaute conoiderar, ·sobre.todo:si laa 
empre_sas _ me::xicar:ias i~plantan estas acciones ·en su organización./ 

a. Entendimiento de ia·organizaci~n como siotema. 

En esta ·área •de acuerdo a loa autore~, se unen'·· tanto : .. .;·1 ·área 
administrativa como el área de, producción, el· sistema social ··cama el· 

:::tee::a~gca~ic:~n respecta··• a : éste·.· a~laralTios qij ~~~·iliX~La ~~ las. 
propuestas aqu .í t ra t~das ·./·.se:: lla_~e ~:-·.m.~nción ~·- .directa::,:·· de.'.-.. ·: c~mo · :· 1a . 
tecnología ·afecta ·al :.sistema:'.- social--de lit. orgi:i_ni~ac~ón, ·cuestión 
~~e s~=t~'~lca ~mport:~J_lte.,_ ~i ~--v~r~ade_r?m~_r,~7.~:::·1a ~~·~.~i6':1. d~ -.'l,~~~-º~~,~~~zación 

Esto implic~' ci~~:e-- -~o --~·e:·~:. cc;:~'Sid~ra-_:~·q~:~~::.·~-~/- s~~telil~ >s6'Cia1·: s_iempre. _oe 
verá . afe~tado ··cua~~o·.:--..exi,stan cambios- c.-en :~::-er ,,·:sistema técnico y 
vicevers11 (WE!isb.e>rd_;>~~-87);.• /: · :, · 

Tampoca>·se .-.menciona· .::que . en\· el. caso .. ·d~·:, que .. ·\~ ·;:modernización 
tecnológica ::.sea ;•,indispensable:·ipara. m7j orar: la calidad-, de.e: cualquier 
produ-ct~:_es_t~ _·i~pl~~~r.ía: ' · .:.<::~ 1_.,-. y:(: ·~'.~,,'.< 

- Una··reduc'ció~~::_de'.~·rii~ú16:_'."d~/·~b~ri'-' (iC:i" que o~· ~ontrapone completamente a 
la idea·•.de:. ·crosby: »"i::an:t:relación i··a ,,.1a:· función social .-:de la 
organizac.ión)º~·-' · \1. _;::·· · · · ... :-:"'_,· :·:·---~~-: <-" 

- una di;;iSiórl' .'.de ~-'.'t:are·as.>ciü_8 ·:l".~_du~i-r:ja'. :,·~u~ "·~á~' ·~i:~·a_"./fU.~'c::io~~s ,c1e . 
trabajadores,· •. y .. empleados,::.ai.;.no: se .. rampe can el esquema .,.lineal ·.de· 
producción :a: si· no.: se : rediaei'lan por completo loa·; procesos de:. trabajo 
con. la.·· intenció.n » expresa·; .. de. ·:: ampliar •:las .funciones .. deL recurso 
humano, teniendo·:: en:·. mente . que., la · ~ecnología es una heJ;"ramienta -al 
servicio ·del hombre -~-no -,lo_ co_~~:r:~~i.~_· 

Los.autores aquí mencionados comparten la idea de 
que la tecnol 0~1ía ;uega un papel primordial con respecto al aumento 
de productividad, ul igual que los sisternas de trabajo, y· que 
también pu"d" determinar la calidad del producto, mas no en .forma 
aislada, oino de la mano con otros factores como los nistemas de 
trabajo· y el recurso humano, pero no nstablocen relacionen concretas 
con respecto a esta interrelació1.1. 
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IJ. uso de la .técnica del control total .. de calidad 

El uso de esta técnfcá .se refiere al tratamiento que se .le debe dar 
a ·los insumos, máquinas,herramientas·de ·trábajo, equipas·y recursos 
human"os en. el proceso · de prodúcc~ón;·. No. se hace . referencia 
espe~íficamente a lC?s procesos.a~~nistrativ~s. 

Esta fa{ ta 'de información con r.;,sp.;ct6 >,¡·1~·s 'procesos administrativos 
y. a cómo· estos estarían vinculados· con, la . calidad total se puede 
infa·rir, · sin embargo denota cierta· _inconsistencia con respecto. a la 
idea de que la organización debe :·de ser· considerada corno un sistema 
a.n la·. calidad total, ya que los ··autores. aquí ·mencionados centran su·s 
propuestas en los procesos de producción. 

c .. Tener consistencia en el. propósito . 

Este supuesto se refiere al proceso de. mejora continua, mismo que 
debe ser comprendido como inacabable. 

La forma de mejorar continuamente los proceoos, radica en el uso de 
las herramient.aa. estadísticas propuestas o creadas por los autores 
aquí comparados; sln embargo, para poder llegar a ser conai'stenteu, 
se tendría que utili4ar estas herramientas como una forma de trabajo 
que implicara una disciplina con respecto al uso de la medición y del 
establecimiento de índices a todos los niveles. 

Esto implica una capacitación continua para transformar una visión 
subjetiva de hacer el trabajo a una visión mf1s objetiva relacionada 
con las resultados obtenidos. Esta cuestión se enfrentaría a serios 
problemas. Por un lado, con respecto a los aspectos relacionados con 
la _prestación de servicios, ya que una de las características de 
éste, es su heterogeneidad, misma que depende casi en un lOO't" de la 
persona que lo otorgue. 

Por otro lado Con respecto a la evaluación del desempeño, cuestión 
que también sería susceptible de mejorar, pero que muchas veces es 
muy difícil establecer parámetros de medición válidos y objetivos, 
sobre . todo con respecto a cuestiones actitudinales o no medibles 
como nivel de responsabilidad, grado de cooperación, etc. que muchas 
veces se observan en las evaluaciones de desempeño de ciertas 
empresas . 

Otro problema, relacionado específicamente con los hábitos de la 
mayoría de las empresas mexicanas, que no son filiales de empresas 
extranjeras ni multinacionales, es la resistencia que existe al uso 
de la,. medición de resultados o del funcionamiento de procesos, al uso 
de la estadística y de las decisiones basadas en informaci6n 
confiable, obtenida de la observación, en vez de dejarse llevar por 
la corazonada o por lo que "siempre me ha funcionado". 
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d. Planeaci6n para la prevención 
·. - "· 

A diferencia de. otros ·tipos .de planeación,_ esta· no. se. centra en el 
establecimi.ento -. de cuotas. ·u · -objetivos: .. tomando.;, en:· cu~nta · re.cursos 
humanos· y materiales¡ sino en la. prevención· de posibles errores en eJ; 
,proceso de·· producción. Se 'basa:::e11· ·el:.•establecimientO•· de. 
especificaciones. y análisis· de los : cic,los :.de ·producción. · 

e. Fijación de.metas ·de inejbra :: :;: " .. 

Batas están siempre relacio~ad~{. do~ ~l. proceso:\de,mejo~á: co~tinua ·y 
no son .. concebidas como . un .·.medio . i para.-:. incrementar : .. las :\ cantidades 

:::du:::g:in:o es::cí::::-::::·
1

:::~ri:t0rt~::~~~:t~s;.;. t~t·i~ndo 
cuestiones importantes con•. respeét.o. ale establecimiento ·:de·: metas como 
la posibilidad. de ser. ,alcanzadas; .. : su •:claridad,·¡, la ··posibilidad. de ser 
cuantificadas, participacióni en:ellas ;·:'seguimiento .::.et'c; (N.ash;:l.9,89) ·. 

-·-'~ ·::·-: ~~~:,, .. _~~~~ ... . . :L;:· :~:;-~:'.. ~ .. e 

f. Establecimiento de.' ~e~e~imie.1't'o's 'tééí°{ic66 ·y'. ?é •'.: especificaciO- .·. 
nes ·y trabajo conjunto·con-proyeedores_;,·,;, ... ·.:. " · .. · ·'·' · · · 

Este punto h.ace referencia :específicamente al· proc~so '.de. p~oduccÚin ~ 
a las normas de cali_dad;'_establecidas·_·por::las•empresas :.tanto.,para:.sus 
propios productos) como, para :·aus··:proveedores ~Sin ?embargo• omite :como · 
establecer· norma~.· Pª:"~' ~~ ... ~torgamiento:ide' servic_ios. · ,,,<.; "3,: . ::• : 

·-- .- ·.- - .--·- ... »:: . _,,.,. ·-·~-::-- ' '':;_ . i:. ·< ,_., . .,_-,. --:-: --.··· ·- ,·, ·, '"·:, - -;~~----- 1;;:::,;. ' -
No se hace menci6n. "directa.''de,aas .•áreas., administ.rativas;. mismas , que . 
más que· un . producto/" ofrecen.: servicios.;; Esta:: falta•· de•'"información' le 
resta fuerza. a'. la"~ visi6n· sistémica, de la .. ·organización que:" los autores, 
aquí. comparados" .. ·. pretenden·•·:: establecer. ·. como.,:, uno ,, de>:" los'•:· rE!quisi tos 
importantes· para .. que'.:la' .. "calidad total funcione:· · · · · ". · 

:~n V~se~::c:ola:g:s:~az~spe6f~, . to~os"• es~ablec~n· ¿e:~~s" pr~cesos ... de 
mejora continua son procesos a· largo plazo, lo .que/implica" que los 
resultados no sean inmediatos.. •· • · 

sin embargo, no hacen referencia al entorno· poii~ico~y "Social: en··el 
que sus propuestas funcionarían con éxito. Lo·único"que ellos asumen 
es que sus "metodologías• se sitúan en un entorno .. económico altamente 
competido, de mercados muy diferenciados, caracterizado por· el .. libre ... 
comercio en un sistE!ma de producción capitalista. 

No se aclara cuál sería el rol del Estado con respecto al 
establecimiento de políticas financieras, fiscales, de inversión, de 
creación de empresas, tipo de regimen político, tipo de intervención 
en la economia, etc. y en qué sentido estos factores influyen en el 
cabal establecimiento de sus propuestas en la práctica. 
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Tampoco establecen las características social.es a tomar en cuenta 
como eatabilidu.d política, niveles de educación, nivel de pobreza, 
crecimiento e infraestructura, en suma nivel desarrollo, de loa. paisea 
eu donde estas 11 111etodologías 11 han funcionado o pueden funcionar y· ·eu 
qué medida ef:ltas variables pudieran afectar esa 11 vi~i6n a· largo 
plazo" que ellos establecen como indispenaable para que sus promesa;; 
ae cumplan. 

En México estas cuestiones son completamente diferentes c¡Ue en los' 
países altamente desarrollados y se tienen rezagos históricos ·con··. 
respecto a las limitantes de la productividad en la planta productiva 
del país como la heterogeneidad de ésta, las políticas:::.que .una vez 
estuvieron asociadas al proteccionismo ·lo que ·no : permitió :::1a 
modernización da las industrias, un mercado cautivo é:Jue :·;'ahora. se 
abrió indiscriminadamente junto con políticas sociales, econóinicas 
educativas y comerciales a corto plazo, que no ·tienen·:congruenéia ni 
continuidad. · ' · ' 

Esto aunado a la falta de infraestructura,· l~ ·.centralización. y· la 
burocratización en trámites para abrir •. empresas, >el·· ·subempleo, la.· 
pobreza creciente , el desempleo; la ·deserción·.:escolar:·iy::la· falta de 
capacitaci6n, sin mencionar:-.los: problemas .. s~cia~e~< existentes -como la 
corrupción. ·a todos· niveles:: _(~ne.luso .dentro __ :~·de·:._~as.·-<mismas' empresas),. 
muestran _un panorama·· .e·n,__ el ,~·_que" el __ · concepto,_~ de :·.'~cul_tura·~ ·de, calidad 
total" .se plantea como muy. d~f.íci1·. de alcanzar. 

Como lo r~sUl~e ig~fr~~,u~~ · Méiico el rLt::~ es. gar~ntizar la 
permanencia· ·del. país·· en··;· una economía globalizada· ... y .. al:' mimoo tiempo 
re impulsar ::el .. mercado interno :Y d.ar 'una. base más: .sólida. :a la .. esfera 
product1va 11 ; r_Aguirre, 1995) ·: 
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C A P I T U L O II 

INVESTIGACIONES TEORICO-PSICOLOGICAS,· RELACIONADAS CON 
LOS FENOMENOS.PSICOLOGICOS A LOS QUE SE'HACE ALUSION EN 

t.AS.METODOLOGIAS DE CALIDAD TOTAL 

·':::.Los~~e~'Óme'~os psicológicos a los que se hace 
alusión las "metod.ol.ogías .. de. c.alidad tot.al" comp":radas son: 

A. La partiÓip~ción de :~mpleados y trabajadores en la toma de 
decisiones. . . _. '. --·.. . ·.\· 

B. El trabajo en· equipo:.;...,·:· 
c. La motivación y la satisfacción en el trabajo 
D. La capacitación. · 
s. La comunicación. 

A. PARTICIPACION DE EMPLEADOS Y TRABAJADORES EN r.,.; TOMA DE 
DECISIONES 

Hermel (1990), establece':que' laparÍ:icipaciÓn de 
trabajadores y empleados se puede. dar. sobre·,todo'.a dos:niveles dentro 
de la empresa: · ·· ·· · · ·· ·:, ,;, . ·· · . . · 

1. La participación en el proceso con re.;pe.cto · á. · Ía · pari::Í.cipaÓi6n en 
todas aquellas acciones que permitan,:•: el''º funcionamiento.·.· de la. 
organización y que contribuyen a la creación .de,·valor· añadido;" 

;i, La participación en los resultad¿s(·e¡·~~c'ir 0:~~;f~i;Üs'i~:i.bu.ci~n de 
la rique:a generada por todos los. factores·•:de':·.prodúcción;.'Bn··esta 
última generalmente empleados..; · ·y· ·.:(-.trabajadores::·;·':'\intervienen 
indirectamente a través de sindicatos .y: grupos .'de·•representaci6n.:que 
negocian salarios y remuneraciones .·,.Este ·tipo·, de:. participación no ·:.es 
te111a de estudio en esta tesis. · · · ·· · · ,... · · · · .. · • .·• · · 

~-~-e ~--.::.•.\.· -.~ ~" • ·~ 
-;~~ .... - ' 

Dentro . de Ú p~~ti_~ipacÍ:Ón eri el · pr6c~so existen 
tres casos (Hermel, 1990).:,.:f .... . ..·.", .·.· · ·' · · •.· 

a;' i:.a parÜCi~~ció'rí en ;la concepción·, qll'e :consiste 
en contribuir .a .la· previa i determinación·• del• producto·a,t:realizar •y de 
los objetivo!'! que s.e;debe(l:de.:a.~i::anzar:· · · · · 

' ... b. L~ párl:ú:i(ladó~ en° la re"?liZ~cióri; qúe ;~6nsiste 
en contribuir ·.a·· la ejecución.· de·. un, trabajo·1.y',':a la. creación·. de un 
procedimiento a seguiz: para·.conseguirlo ·· · 
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c. La participación en la ejecución , que· consiste 
en contribuir 11 la ejecución de un trabajo· según .. los métodos y .los 
procedimientos preestablecidos· por otros.' 

:·": -, 

' ' ; •,· ' · ... ; se considerarán e~t6~·, ~res tipos d~ p'artici~~~ión 
para: poder: .. entenderi'•los·:·;puntos <'de ;'vista .. de los: autores·: de··:,las 
metodologías. de·~.calid.~d,total al.' resp7cto:, 

.'•·:•: :. '/~?'.L~:;~¡¡if:l.'~'Í.p~~iód·e~ l~ .concepciÓn, ;: Que .con~iste 
en contribuir :a· la:.previa:.determinación del ·producto. a realizar: y de 
los objetivos'.~e·.se'deben·:de:alcanzar: · ' 

," ;' > ' '': ,, con r~~pecto ' a este tipo . de participación' los 
autores cciinciden>'en·• que.'·la dirección. es mayoritariamente 'responsable 
del tipo·,de ,ejecución· y. desempeño de los miembros. de la organización 
al. ser.,•'ella:quién.·:establece .la estructura, ··las· .políticas,:. los 
controles;;: las' metas.·.y ·.los tipos de. puesto que · .. existirán·: en su 
interior: ,,. :·. " · · · · · · · < ' 

'<,'.: 

. · ' :·::, . Específic'amente ·con resp~cta·a .liderazgo •;'·::Crcisby 
(1990 ):"establece· dos : puntos• .fundamentales .. El .·.,,:primera·,· es. el:· punto 
uno de .su metodología mismo que reco.rdamos ·aquí:• .. ,'~Compromiso'.''de·.·Ja 
dirección· y disposición a perder algo muy .. preciado ;•:muy,; personal·.: con 
el fin de mejorar la calidad de vida de · 1os ·•demás; /Es :necesario; un 
compromiso de la. dirección por medio de -acciones . .'~ ··:.;:.;·.:1•··. ,.·:·_;_::-.-~::-~'.:- ·:·;-··~··-': :>·_:' 

. . En Juran ( 1989 J , encont;,¡¡';.~;~ i ~~ ~·';;]. ;;•·;;,l de la 
. alta gerencia, no nada más se limita a hacer. parti.cipar.:•a·,.todos •.en el. 

progreso y concresión de los proyectos, sino··::que"ies··:·•e11a·,:1a• que 
otorga el reconocimiento, motiva y capacita p~ra•?a:,c~lt~ad;:: :. < · 

Ishikawa (1985) enuncia ~e~~e':~~~~·:~~; ~nteni:~r 
establecer una meta de participación total ·:ya·' que'' ésta}: es·: .. 1a · única 
forma de lograr valiosas contribuci~;mes"·~;~ .. de':..~,los)<·}!verdad~ros 
controladores de costos y hacedores de···utilidades~";,·;'ee·:tdecir, ·los 
trabajadores. s;n embargo, nunca menciona"lll participación directa de 
éstos en el establecimiento de objetivos estratégicos:':":::'.';"·· 

~· :-

En el resumen de la .propuesta"ici.,' .. c,;1shikawa, se 
expuso su pensamiento sobre liderazgo._ en·: la--,:si'guient~e-~._frase: 11 Hay 
que considerar al hombre como ser humano~· :diferent:-e ~:~·a·. m4quinas y 
animales, con capacidad de pensar, crear ".Y./ decidir/.·Y-~·~tener deseos 
propios haciendo las cosas voluntariamente.:· EstoT.implica.:que·'la alta 
gerencia sea lo suficientemente audaz para delegar_!.:'. tanta \autoridad 
como sea necesario. Esta es la forma de_ re.f!ipetar·:~a~.-:~a-_'-humanidad11 

(Zshikawa, 1985). '~.;· · · """" ·· 

A pesar que lás posturas., a"Qti1:~i~::"~ás intentan 
promover la idea de que los jefes deben.··.de·.,.,hacer, .. :participar. a 
empleados y trabajadores en la toma de decisiones,':aceptando que ·esta 
implica pérdida de poder para los que la· detentan;'.estas".no hacen más 
que confirmar loo roles tradicionales de· la.alta gerencia,:en·1a·que 
en sus manos está el controlar y dir lgir los· ~.~pecto.s.,má~ importantes 

-43-



de la organización, 'como es el·. establecimiento. de ·objetivos generales 
para el cumplimiento· de metas. esp.ecíf icas.. ' · 

. : .. p'c;~ otro iad~ esto s'é : contrapone. a la i:c'.iima. en 
que se considera el{ trabajo.del:hombre Y .. alihombre,,mismo. dentro•.de la· 
organizacifS:n;. <ya'--·. que ··~~si:,{ éste?.·., es·'.-·., consi~erado :·;~.como'.··'·_ r~sponsab~e, 
confiable,. inteligente~- y :,libre,·:-_···¿Porqu~· .. la;:·alta.·"gerenc;:ia ·;':lni~ame~_1te 
le delega. ~tanta·.:-_autoridad::: como\.~sea·tnecesaria~~-?_; =:-.;_ef1:tendie~do::Por .:el 
término delegar: .. " .,;. "·'•• .• <:·:: • ·· , .. , "•• .. ;... . .. . '' .... .> .. . . . 

•··:·. :•. P· :••::. <•''Dar ;,\'a •uria';i:pérsona ia}facúit'ád •6 poder ·que. 
aquélla· tiene":.para·c.¡que.,; haga~•.sus'.\veces'i·''Transferir" la·.•autoridad o 
poder a otra persona'! •.(Gili·:Gaya;·1970¡.;· .. •:.· '·<> ".'·-.;':;¡o· 'C 

de acu'erd~ .. :·· ~o:'ij.~l~1it~t~~~~yr:~~~~~t~~~ªa~~';~ ·~~l~~~i2t, ~fr~f :ª:~~~st~!. 
organización·:•::~ El··: trabaj o'Xde:: un \:líder.• es '¡real izar·' la ".transformación 
de la . orgáriización ;•; '· .:'>.:. ::·esta t :·:: tránsformación':.').reempl'azará la' 
competencia .con"i:la .'·cooperación ·:·para·:¡e optimizar ,'los ••sistemas·• de·.• tal 
manera ·que ·todos:~salgan;ganando.,;•:(Deming;• 1989)_> · ·· : ·· ·· · ·· "··· 

• . ·~ · ' < · Este'· ~:;~~~o0bipo'iCie'' p~;¡:{c~pación i:cirré'sponderia 
al cambio·:. eri.;' Tós:,:: .. sistemas'·:•ae:·:trabajo· .:·mismo.'•'que;•-. afectaría :1as 
funciones '.de·· 1os'.-puestos·;de' trabajo·•·ar'·ser:•concebida:· la· organización 
como un::tódo-~-,:.- -~:·;.:. :.. '·, ,··~·.>; ·f~::· · · - _;: · · · 

. . ::". · . ·.'"::En··: e~te'.'.senddo. Íos•;a'ut.ores aquí.: mencionados 
establecen:: qÚe •.son \los :J:.líderes <de:" la': organización·•,los· · que pueden 
decidir.· sobre:. esta'•,:transformación·· Y"'no ·:tanto<_los':'. trabajadores y 
empleados,'.'.· que· :en• 'último ·:,'de "'..los:· casos.• .. tendrían,. que· acatar.· e otos 
cambios y únican,ie.~te•c~ntX'il:>ufr a;qiJ"' en la P';'áctica funcion~.sen. 

· / : . La .. Í.mpÍa~taé:iÓn del Ü.derazgo concebido por los 
autores aquí. mencionados ,·se·. traduce',.: en la práctica, en la toma de 
decisiones"' por' '.trabajadore.s'<>y··; empleados-. ,.:·,a·:· la '•.·resolución de 
problemas .. que afectan.·•·· directamente ·., el .,.,,trabajo · : de . "empleados y 
trabajadores y a la participació1L.en·e1·,establecimiento'.de políticas 
y objetivos, únicamente ·a nivel de .sus .. áreas _de:'.trabajo. ,,. .. 

.. : como ~.·:¡~~.~'·1~~~~~~~s· ;.!./de·:~·>·p·-~·'r·t-icI~~éi~n: -.: __ Ishikawa 
( 19 85) propone los círculos rae ;(calidad; . : en 'donde,'.• la":. participación 
deberá ser voluntaria .. ·· En• .• : i!Stos:, ':':los : trabajadores .< .. resuelven .. 
directamente· los problemas <a> los .que :;se:. enfrentan;, mejorando .•·sus· 
propios procesos, decidiendo ":sobre.·.,:. suS',~:: rnétOdf?S : .. /:d".3 L • • tra~ajo _··.-y 
comprometiéndose a ·cumplir•. metas.· ambiciosas.,,,, que'.::. ellos ·:mismos' 
establecen. " ' · · ·•·.. ··· ·• 

Es ·:decir ;·:'1:·-~~rttC:i~ie:{~".l~'de·':'i:~1bajad6res y 
empleados se reduce·: ~a:·: su.· campo:, de'· acción·: con·/eF.,.fin. de ··mejorar 
métodos y procedimientos·.; '_:tal'·'. vez. novedosos .. y, más •productivos,· pero 
restringidos: a sus. propias ·áreas; · · · ·.. · · · : ·• 

o~ tíecha, ~·.; ·en' ~~í:e •senúao q;;e ~e f~menta la 
intervención, de los empleados·y.trabajadores por.medio'.de·sugerencias 
e ideas para .. que·.puedan mejorar.su trabajo; '.'Si~.". embargo-en el momento 
en el que estas ideas·•y sugerencias·· pbntean. problemas .qu.e van más 
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aliá, es decir, que implicarían un verdadero cambio a nivel de 
funciones, sistemas de trabajo o procedimientos, que vayan en contra 
de lo que la alta gerencia ha programado, entonces ni las 
sugerencias, ni las ideas, serian tornadas en cuenta para que los 
trabajadores pudiesen "mejorar su trabajo". :· :. 

Beta es una experiencia real que'· ha s.;.c~dido. en 
varias empresas en las que se ha querido implantar la :calidad: total 
sin entender qué es lo que realmente se quiere . cuando .<la· . alta 
gerencia habla de participación por parte de. los trabajadores y 
empleados (Valdés, 1995). ". :,,:: · 

Hasta qué punto se puede participar·.; e~< l~; /mejor~ 
del trabajo propio, sin afectar o influir en· t.odas•,·las-<,démás::t1reas 
(incluyendo las gerencias), si se·· acepta_:,'que.::;la:.:organización ·es ·un 
sistema en el que todo .está interrelacionado; :'·Hasta:;qué•:punto';. la 
participación de trabajadores .Y empleados· no·,podría';:'afectar ,·int'ereses 
personales, que se oponen:y"generar:.conflicto" ;frustrando'' finalmente 
todo intento por participar; ·,, c:-.. ,,'... . ,. · ·co :.-. <<·. ·''i. ·:.co: .. 

/ . • S, Eri:,, ~ste~ sentido;::•faeimel;; (l~'9ü); f:~f¡~~ · qÚe el 
liderazgo participativo":.genera·:resistencia •;de· .. parte 'de·,·; los-:' fe fes ya 
que esto:: significa : pérdida .,.de" estatus<,'aL:;:igua1·,;,que'• problemas de 
·relación social;' ;J;~ep_a.~_aci,one•~{int~:r.".ªª: ... ·'' · ' · ··· •..•• , ,:" 

.. , .· ~;] ;,,e::~L~-.. ~ái~i.~ipa6i6~,edh~:'~:¡~L~i6~ .;.•que.•-consiste 
en contribuir : a:·:la , ejecución.: de:· un•.:trabaj o: según •.los : méto.dos . Y. los 
procedimientos·':' preestablecidos·;'por,''ótros·: :'· • ···.'.-·.· 

. _ ·. : :, e , ~{ .~i~~f;>·~;,S {au~6;~~ : ~e las rnetodologias de 
calidad 'aqui,,::L'estudiados ;:;:.han ~:hecho":.,. un. •énfasis: especial en la 
participación ,·de :empleados: y' trabajadores;· ésta misma·. se ·limita a al 
segundo: tipo.:.de•iparticipaci6n':.ya';enunciado' y- , al "tercer tipo, aún 
cuando -:.se•,, proponga /que·~: <:estos.:,:.'"' intervengan desde el diseño· del 
producto· o servicio :.!>~sta su.• e~~rega final. 

' ·;s.·->.::: '8;1!r:~: :: puntó que los teóricos de calidad 
reservan como' exclusivo '¿det::la~·alta '·gerencia es la toma de decisionea 
estratégicas.:, y·, el' establec'imient,O. de·· objetivos estratégicos, mismos 
que, de ·.no·.'.c.o~sider~.r/laa,.·participaciones que se generaran al interior 
de·la.organiza-ci6n;::úna•vezique·.1a.alta gerencia ha decidido trabajar 

·con ·calidad,.totaLy.;;ha'.·;establecido mecanismos que la permiten, ambas 
posturas. podrian: entrar? eri "franca'· contradicción y estimular un clima 
de desconfianza ',Y·, resistencia\a• futuros cambios. 

•'\· '.·: ::.:._. :·:; ~ ·., . ~·.o::; 
,,, ·.. ... ~::,, _; 

_. .,;·Por;'otro .. :lacio', los autores de las "metodologías 
de calidad"/ : conciben.·':' al' " hombre ' corno capaz de aceptar 
res[>onsabilida~e·s,·i;~e·::autO~ontiolarse , de ser digno de confianza y 

. de aprovechar ·.·su :,,gran,., potencial, si sus lideres propician las 
condiciones adecuadas':para;,ello;;•Sin embargo las condicioneo en :las 
que el hombre podrá' ·aceptar .. ·responsabilidades, autocontrolarse, .. ser 
digno de confianza y aprovechar. su gran potencial no se especifican. 



Lehrer (citado por Nash,1989) sugiere que si los 
gerentes desean-. utilizar técnicas de participación· deben prime.ro 
aaegurarse ·.de -que existan·, ciertas condiciones en la órganiz.aci611. 

·. - ... · ·EBt'~~·:_. ;:· dari~{c·¡¿,ries· --··están·. ::·re1acionadas con 
entornó ·y _no_ son:._espeCificcidas; por,·1as·. 11met_<;>dologias. de ~alidad" . 

• -, •:,,t\. _,., .. ' .... --

el 

< -, .. <::•.<:: s~t'~~.~briicde~eb,:oportunidad, objetivos claros, 
apoyo de. la"gerencia;:::capacitación; seguimiento; ayuda .del personal y 
apoyo continuo: -.:-::, ·'>::: · ·.:_."f -~:,;., ;...,_ ..... '·); 

. :·.·.·. ··.···. r":: ... , ~;,;i~··h~~hri;;;~Üchas; v~ces se da por hecho que son 
las condiciones .. externas•:.:1as<qúe:determinan' la ·conducta ideal en los 
trabajadores .. ··:·, •ic.'~~: empleados>'~·a: ;.,:,1a ·\','.·que:, hacen· alusión . dichas 
11metodologías 1~; .: sin·.; tomar·:-eÍ'l''.- cueñta '· .. factores. :tan· importantes como la 
personalidad,'C:i': los: ¡;intereses;':.~¿· las .. ;,,necesidades, las experiencias 
pasad~s/·'_e1··.'ámbit<? ·social,:~·ila_·,~~dad~·<e1·.sexo , la situación económica·, 
etc;"que'"varía''de'.trabajador<a .trabajador, de empleado a empleado, y 
que juegan ~n.prp;;.1 ~i;teJ:llli~<mte i;n la . conducta. 

"·::' ··'>".•son: ':'•.·estas .- diferencias individuales las qite 
hacen ilnposible; hablar;; de-:un':tipo' :ideal de liderazgo y considerar que 
la relación· entre?.líder:y:grupo y las estrategias del líder hacia el 
grupo . estarán';• determinadas.•• por las características del grupo (eo 

·decir, ·. la >.suma.: de. individualidades) y por lo que se ha intentado 
definir: como.'./~••madurezn::·.>del. grupo, entendiéndose ésta como la 
habilidad .. ,,(poder)•''.y;:disposición (querer) de las personas para aceptar· 
la responsabilidad·c·de :. dirigir eu propio comportamiento (Kenneth y 
Blanchard;:•·l "I~~-·: )'.-·" 

<~ 

•'-'se ··.ha11 hecho muchas investigaciones empíricas 
con respecto,·:·a1·':"segundo .. tipo de participación aquí enunciado. A 
continuación·:se ::~enunciarán' algunos·. de los·· resultados obtenidos:. del 
estudio. de" ·1a participación:.en · 1a realización del" .. trabajo;·" que 
consiste en. contribuir.a, la· ejecución de un trabajo y a· la .creación 
de un procedimiento'' a', seguir para ·conseguirlo. 

. '· . ., .. '::·~~f·~s·t~stánf'muy vinculadas con el. concepto de. 
11 lideril~'gO: participcit.ivo!!'. .. -e1-_·_cual~~ también. se ,enuncia~&: y, se. vinculará 

al concepto de :pat"ti~~::~~~n·~; J~:~1'tr6~ \( 19a9i .. definen a la 

participación·. como _11.un·. ~-o~romi~~. ~en ta~-.: Y. :_emoc_ioáa~: ·de': las personas 
en. situaciones· de .grupo que;. las-:.alienta·• a ' .. colaborar· con lae metas de 
éste ú1timo y. a .. compartir,. responsabilidades ' para su. logro". Tres 
importantes ··conceptos hay-::· -en·-: esta .:,,:definición: · compromiso, 
contribución y .responsabilidad. · 

Ivancevich, 1977 (citado por Nash, 1989), 
deteaninó que el desempeño y la satisfacción de las personas eran 
mayores cuando participaban en la fijación de metas, que cuando 
recibían la instrucción de dar lo mejor de sí mismas.Las mejorías en 
el desempeño comenzaban a desaparecer al cabo de. seis o nueve meses, 
pero la satisfacción derivada de la participación persistía. 

-46-



También existe evidencia científica de que la 
centralización en la toma de decisiones o un bajo nivel de 
participación en la toma de decisiones inhibe cualquier tipo de 
innovación_ en_ las organizaciones. En este sentido se establece que en 
donde la toma de decisiones es permitida ·fuera de los altos niveles 
existirá más autonomía, más compromiso y un flujo más .libre de 
comunicación. ( West, 1990; Hage y Atkin, 1967; Burns ·y -Stalker, 1961; 
Shepard, 1967; Griffiths, 1964; Thompson,1965 citados por West y 
Farr, 1990). 

En un experimento ilustrativo seeborg ,1978, 
(citado por Nash, 1989) estudió el efecto del rediseilo del trabajo 
sobre dos grupos de empleados. Los cambios introducidos en el diseilo 
del trabajo de ambos grupos fueron idénticos. En uno de los grupos se 
pidió la participación de los empleados mientras en el otro no, Los 
empleados que participaron en el rediseilo de su trabajo percibieron 
los cambios de manera positiva. 

En general, la evidencia científica_ muestra que 
la participación está estrechamente ligada con la ·satisfacción en el 
trabajo. · 

Oavis y Newstrom~ (1989); __ __-han :resumido las 
aportaciones· más importantes .de las ·investigaciones sobre 
participación de empleados :y trabajadores _dentro· de la organización 
llevadas a cabo por. numerosos·_estudiosos com6 ·'coch··y:.French, 1948; 
Muhs, 1982; Nurick, ·1902; _·:_sashkin, 1984; Jackson;·, ·1993 i /Atherton, 1981 y 
muchos más, Estas:se·.mencionan.a·•C:ontinuación: ,. ,,,. -.¡., .,-

~~ ~a;ti~l~~~J.6~: - " --- ----
. Significa' ·un" é·~~Pro~iS"~·~,~~ntai:/Y:· emo<ii0Ila1'.~--ya·} qUe··:. el';. '!ser 11 de ;i'a 
persona se compromete' estableciendo: :asL:un <compromiso, psicológico y 
no físico.-, ___ •:':t· :;:: .,,., ·_,_ :• ._--
. Motiva· a '~portar;' ya é¡u.; •s.i da a ilo~ .;iemb~oi:ii(Íei l;; o~ganización Ía ·-
oportunidad.: de•.:. aprovechar-c':sus- _recursos,, propios '.de:,_ iniciativa ., y 
creatividad · ... para hacer·.'coincidir_.:"BUS~ necesidades .can·-~·los·, 'objetivos 
de la organización.;> \~·'" : .. :, .-:_ -- -,;_-, ~-' ~ < 
. Procura ia :'aceptació'ii':,de. Úi. resÉ)onsabilidad ;ya 'qlle': el·· ser parte de 
aquellos que '-toman:-:.de'cisiones,-:·_=influyen en sus·· propios -:procesos-=-c y 
experimentan ~lo~.:~ogros ·:alcanzados.~·, comienzan '_a-. hablar. de ,;."nosotrosº 
y no de __ "ellos~ .:·,:·:-_'_,. /.'.- · · 

- - -
. satisface ias'. Í:iecesidadei.': qÚe los ·empleados tienen de segur.Í.dad, -
interacci6n.,social, :. __ eatima· __ ,y_'. autorrealizaci6n. __ _ :~ 

,' "" '" 
. Es necesaria···/ para--> eliminar' la ;resistencia al· cambio y:" ·a la 
innovación_:-ya·- que_ por;· ejemplo, __ el establecimiento de· objetfvos y el 
grado de compromiso_, que -:- se_- tenga para cumplirlos, ·dependerá de si 
aquellos - _que .. : deberán. cumplirlos han participado también en su 
establecimiento.·.: Es decir entre más participación más compromiso.-
(Wall y Lischeron,1977) ~ · 
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De todo lo anterior se puede ·adelantar una 
conclusión importante: . la· participación en la toma . de· decisiones .. y 
establecimiento ··de'. mejoras ·.de ... los. propios · procesos de .' ... ·trabajo, 
ejemplificada·<., "en · '·las · investigaciones :teóricoCpsicológicas 
anteriormente citadas~.:· .en· ningún. caso . va:. más : allá.· del• r' trabajo . que 
directamente .. le •.corresponde. :.a' .trabajadores: y ·:.empleados ',,'(es' decir,:• no· 
abarca las ·.funciones que·. han: estado. estrictamente_'.limitadas a ,:la, alta 
gerencia) ; . · No.:·. obstante;' »'.este::: tipo.'.·:, de i :, participación_;,;, provoca .· 
satisfacción, ,•en :::'el ' 'trabajador .• , .. :. cuando.: ,las> sugerencias v· realmente· 
producen un·.' impacto·. :.o•·. transfc:irma ció~ ' .en~' : la ... real izaci6n-. Es'' decir;'< 
cuando ·hay ·coherencia·.: entre-.: lo ... que .. se . propone:. y.: lo : :que/finalmente· r se .. 
lleva a•:cabo~ .. : ,,.,, ·º · • · ·<'· :· , 

.. _·.· · >• :>.:Á:ho~a'. bien,,·la\i:e~ria.Í:le lici~rii"~!:íci?(l;i:rtiéii?ati:¡;o 
se remonta . a::1a• época)de' los,•·cincuer.tas :· : Es, e entonces, .:.cuando• Douglas 
McGregor 1. <.Joponi~n?ose:::'.'. a 1.~"1a ·:·. teoría c.,::x ,_'.·:;:: ;":·,:; es~~blece· ::una:/' Se.~:l• ,,·_de>_ 
conceptos·: sobre·:. liderazgo ·que : forman· el'> cuerpo ;de 1;10·,;que, se:. c'5noce » 
como la tea.ría ·:·Y} (McGregor·i '196.D) .A continuación'·'.resumimos 'estos:· 
conceptos:·~~~"~-~~~º~~~::·:·._>-· · · ' · '<".~":~:~· '~ti~~-~'.~:~ · ·' 

:._¡-

.~·-
- El hombre·común siente 

innato por •el trabaja·:· 

- La mayoría dela'gente tiene ~ue 
obligada" a· trabajar, :controlada,, 
gida y amen.azada.· · 

ser 
diri- · 

El horÍ1bre comú~ prefiere ~er dirigido, 
desea evitar responsabilidades,·_ tiene 
ambiciones limitadas·y quiere ·seguri
dad. 

-·IB-

'.:.; '{.':::_:,·: .. 
1
::.:: -,>e .· .. -·· ·~~Tsciál:A-~-y-~---

. - · Hacer esfuerzos o: físicos .y 
mentales :en el'' trabajo. es 
tan·, natural· como'.jugar: o·: 

_··,descans-ar ~'\, ; ·- .:,-"· 

1Ú' homb;;~'ejerce;•la direc
ción. y.:·control-· sobre · s.í 
mismo al .. servicio -·de los. 
objetivos ·:con· los cuales 
se ha comprometido. 

- i{i cllm~ii~ ca~ esto~ 
objetivos· satisface sus 
necesidades de lag.ro, 

- El hombre común aprende, 
baja·condiciones apropia
das a buscar y a aceptar 
responsabilidades. 

- La capacidad para ejercer 
un alto grado de imagina
ción, ingenio y creativi
dad en la aolución de pro- · 
blemas es amplia y no es
trechamente distribuida en 
la población, 

- Daj o las condiciones de la 
vida industrial moderna la 
potencialidad individual 
del intelecto en el hombre 
coman se utiliza sólo par
cialmente. 



Tiempo después Rensis r,ikert desarrolló un modelo 
llamado de apoyo, .recuperando los principios de McGregor. De acuerdo 
a Likert ( citado por Oavis yNewstrom,1989 pag.521): " El liderazgo 
..... debe de. asegurar. una probabilidad máxima de que en todas J as 
interaccio~1es ·Y-: relacio'nes·· c.o.ri_,.1a·~ organización, cada miembro podrá, a 
la :luz .de-. sus_~-,~ntecedentes, ~\valores y expectativas, considerar la 
experiencia c. como <un ·apoyo· .. y .•como algo que le permite desarrollar y 
coi:-i~e~va~ .. ·:s~.:.:·~-~~~--~~~~ ;,~~::·:~~.~~~~:~ .. ~~portancia personales". 

'>·::'.,~'-'·,;" .\·· Oe\~Sta·:·définición .se resalta la importancia que 
se le'_'da.;a·:1os.•:·antecedentes, •valores y expectativas propias de .los 
miembros de :~a .. ~.7g~ni~ación;' 

·· · :, :.- ; "~'.t/::);·~::::":-~Ü~~~~SWiiie~do. anlbas posturas, se establece que,·es a. 
través·'. d,;l, ·lidera.zgo .::que·: ·. fomente la participación activa en la 
planeación/·.:,realización·.>y· .la ejecución del trabajo .. por. parte de 
trabajadores•: y: empleados;· que la gerencia creará un clima .que .ayude 
permita::,a·:1os .,miembros ·de .. la organización, en su conjunto, a crecer 
y a alean.zar ::Ias···metas •establecidas, . por medio de·. la superación 
personal i :·aceptando. ·responsabilidades y colaborando con sus propias 
ideas. ·· · · · ·· · · 

., . ·.·'· ., , , .. -, . Es así como. se hace énfasis en 'que _la planeación, 
la .realización-:', ·y:. la · ejecución· del trabajo, parecen ser 
indispensables.·s:L .. qu_eremos hablar de una verdadera participación por 
parte: de.' trabajadores y empleados· en la toma de decisiones 
cuestiones".:que.· .. 1as :· 11metodologias de calidad· totalº no asumen por 
completo: · · · · 

Dentro de los estudios reali~ados para probar la 
veracidad' de.los conceptos de McGregor y Likert se encuentra: 

.. .. .•· ... · Ún estÚdio llevado: a .cabo par· Robert House y John 
Rizzo (1972): quiénes:, pusieron de manifiesto.. que la supervisión de 
apoyo. de ... 200;· empleados.:· a ,nivel"":cgerencia1·' y profesional se 
correlacionaba con;:1a ·eficiencia .. de·:.la: organización }' la satisfacción 
en el trabajo;:./ · · · · · · · · .. · · 

·--- ;,.;:_-.. ·La-~ :i'íl~~-á~igáCi6ó~;dé:_. ·ayl".~11·. ~~m<ln¡ "(1973)_'. :quien a·l 
estudiar. l~s ;::; actitudes•.>. comportamiento ·.•,.y .. resultados:.: de · los 
supervisores .. de• un :grupo;:de: 2_00.' _trabajadores·:de:;ofi.cina¡,•: relacionaron 
la· satisfacción en;.sus ·empleos>con'las::conductas: en.:liderazgo de ,tipo 
Y de sus· respectivos':supervisores; · :-'.>· ·,:. 

; .. 

, ·.·.·•···· ... I:a : ~Xi;~ri~nc;ia ;:q;,¡. 'ste~h.;:;.. a .. Fulle~ c19eoJ 
narra éon respecto: al ... experimento>. .. , que'::_tuvo :1a· General Motora en la 
planta de ensamblado : .. de.:" automóviles,; en ::,Lakewood ·:.en_ l.975, _ al· 
estab).ecec un: estilo .'.gerencial~-~participativo en: donde se fomentaba 
el trabajo en - eqtiipo, la·· .''responáabilidad,' la .autodisciplina y la 
autorrealización1 proyocando · de!' esta forma una elevada motivación 
intrínseca. · 
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Tiempo después' Ri.'risis r,ik:el:t desarrolló' un', modelo 
llamado de apoyo, recuperando · los . principios . de McGregor .: ·De acuerdo 
a Likert ( citado por Davis y,Newstrom;'1989 pag.521): ":El liderazgo 
..... debe de asegurar· una ,probabilidad·.máxima de. que en ,todas las 
interacciones y. relaciones con .:1a-:org~ni'::ación, _cada miembro podrá, a 
la luz de sus antecedentes, · .. valores.·.·- y ._-expe_ctativas, ·considerar la ... 
experiencia como un apoyo y. como::algo que·. le permite .desarroll.ar y 
conservar su sentido de: val~:n:::.'e-:,i~p~r:tan~i~· personales 11 • 

De. e~Í:á:',~efinición se ~esalta la impoi:tan~ia 
se le da a los antecedentes, 'valores y expectativas propias de 
miembros de l.a organización; · 

que 
.los· 

: ~e-Sunlierido ·ambas posturas, se establece que·, es· a 
través .. del liderazgo· .que. : fomente· la participación activa en la 
planeación; realización ·:,y .·la : ejecución del trabajo por parte de 
trabajadores' y· empleados, que la gerencia creará un clima que ayude 
permita·a los .miembros de ·la organización, en su conjunto, a crecer· 
y- a alcanzar. las. metas establecidas,. por medio de la superación. 
personal,' aceptando. responsabilidades y colaborando con sus propias 
ideas~::.· · ' · 

Es asi como se hace énfasis en que la planeación, 
la realización Y.: la ejecución del trabajo, parecen ser 
indispensables si queremos hablar de una verdadera participación por 
parte de:,. trabajadores y empleados en la toma de decisiones 
cuestiones~:.~ qu~ .;._las 11 metodologias de calidad total 11 no asumen por 
completo ... · 

Dentro de los estudios realizados para probar la 
veracidad)!e los.conceptos de McGregor y Likert· se encuentra: 

·.· ... un.estudio llevado· a cabo por Robert House yJohn· 
Rizzo (1972).'.'quiénes. pusieron de manifiesto que la supervisión de 
apoyo ,de(' 200 · :empleados a :"nivel gerencial' y profesional se 
correlacio~aba" con-o-la -eficiencia de· la. organización·_ y la satisfacción 

en el. tra~!'jo; ¿; inve~'.~igac:óri .deiByron Firiian (1973) quien al 
estudi~r. las· ,actitudes, -~,', co~pox:tamiento>:~¡,Y,;: ,;.resultados .,de.·.' los. 
supervisores de un grupo de 200, trabajadores ·de oficina;: relacionaron 
la satisfacción en .sus• empleos.'con,:la.s :conduct.as'.en'lidernzgo de .. tipo 
Y'.de ·sus·--respectivoS-sU.perv~_só~~s: .-\ -~ :"'· > ·_ ·'"· 

La expe:.,i~n'~i~ 4ué' S~ephen;i H; F.ii1~r. ·(1900) 
narra con respecto al experimento:::.,. :que{ tuvo ;.'la".General' Motora. en', la 
planta de ensamblado de autom6viles,;::.en• :.Lakewood:.,·en. 1975·,. ·al 
estabJecet· un estilo gerencial;: '.participativo:en'édonde :se·.fomentaba 
el trabajo en equipo, la , responsabilidad., .la '•autodisciplina ;.y la 
autorrealización, provocando , de esta. forma; una: elevada.: motivación 
intrínseca. · 
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En. la gráfica ·siguiente observamos que a pesar 
de que la eficiencia .operativa· decreció durante el: primer año .. de 
cambio de gerencia ,(patrón •típico .de la· .curva ·de :aprendizaje. del 
cambio) , durante · el ·segundo· año se · .. logra un '·mejoramiento·· de . casi· 
lOt, y durante:el:.tercer.aflo,. el mejoramiento de·.la'mano de' obra 
indirecta fue de. un .2ot. Durante' .este :afio; ·:el /indice,· de calidad 
observado mejoró '1ot y las quejas· disminuyerpn''11.n¡..1ot.:.. '.'. , 

.. :' > Fue · particularmente'. ·n,;t~rib :, i¡ol éxito 
obtenido en. la' sala de tapicería ya que en un afio los costos de 
desperdicio ·:disminuyeron de 4t a menos de lt y las quejas se 
redujeron de so mensuales a menos de tres en el mismo período. 
En este departamento habían cerca de 2SO empleados. 

JO 

1 
20 

~ 'º 
J 
J 

-10 

-20 

A~o enlH del Primor at'lo d•I S90un<Jo •r'lo d•I Torcer~ del 
cambio cembtO cambio c1mbto 

.FUENTE: Fuller, s. Management Review,Febrero,1980 p. s2. 
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En' la gráfica siguiente .. observamos que a pesar 
de que la eficiencia operativa· decreció durante el ·primer año de 
cambio de gerencia (patrón tipico de .la. curva de aprendizaje del 
cambio), durante el segundo año ·se logra un. mejoramiento de casi 
10t, y durante el tercer año, el mejoramiento de· la mano de obra 
indirecta fue de un 20t. Durante este ·"año, el índice de calidad 
observado mejoró 10\ y las quejas disminuyeron un 70t. 

Fue particularmente notorio !!l éxito 
obtenido en la sala de tapicería ya que en un año los costos de 
desperdicio disminuyeron de 4\ a menos de lt y las quejas se 
redujeron de so mensuales a menos de tres en el mismo período. 
En este departamento habían cerca de 250 empleados. 

30 

• 20 

~ 
;; 10 

f 
~ 

-10 

-20 

Afto ante1 dol Primer .iflo del S9Qundo a1'o del fo1cer al\o del 
cambio cambio cambio cmn\blO 

FUENTE: Fuller, s. Management Review,Febrero,1980 p. 52. 
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Se puede concluir que Juran, Crosby, Deming e 
Ishikawa sugieren . que .la participación comprometida de parte de la 
dirección como de·parte delos.trabajadores y empleados·en un·proceso 
de mejora d.e la. calidad,· es. iridispensable para que cualquiera de. las 
metodologías elegida· pueda'.cfuncionar; No obstante, no se ·aclara .cuál 
es el objet:i,vo. final:de-·estacparticipación, .no. únicamente a ·nivel de 
procesos de·. trabajo,. sino también a· nivel de si_stemas de trabajo.· 

'.. . ·' ' -~ .-: . . . ·. : . 

. < ~l ~entldo que le dan a la· paiti.cipadón• los 
teóricos· de .la: calidad total parece buscar, como alguna ,vez l.a 
escuela de ·relaciones humanas lo intentó (Genesca, 1977) ·, facilitar 
el liderazgo· dentro de la. empresa y disminuir la .resistencia al 
cambio por> parte de trabajadores y empleados . ya ·que éstos· no 
participan.: directamente en procesos decisorios importantes como el 
establecimiento de objetivos estratégicos. 

. . Bsto provoca que exista confusión con respecto .a 
lo .que .. se :quiere lograr al fomentar la participación con una óptica 
de ' cal i_dad '..total. La importancia de la participación en esta caso, 
está parcialmente fundamentada en el hecho de que, al ser la empresa 
concebida;:-• como un sistema, todos los subprocesos o eslabones de la 
cadena deben de participar en la resolución de problemas y el 
cumplimiento o establecimiento de metas, para realmente poder 
establecer lo que se denomina como calidad total y, sin embargo,en la 
práctica, esto se puede traducir en el confrontamiento de intereses 
ya que amenaza el estatus quo de los que detentan el poder. 

Este hecho, a su vez, provoca la incongruencia 
entre· la supuesta participación y las transformaciones derivadas de 
ésta , mismas que se limitarían a lo que los directivos decidieran, 
finalmente, _hacer en la práctica . 

. · , La consecuencia de lo anteriormente dicho, es una 
gran insatisfacción por:· parte de trabajadores y empleados, 
desarrollando-~ en· e.llos :'.\·;escepticJsmo, incredulidad y de~confianza 
ante futuras,medidas.p~opuestas·por la gerencia en laa que se pida su 
participación (V~ldés;\;19.94)·; ;. 

:)t. :·.:.:·l':Y"/-~~~~::.·_ ~·luz'.-->· ·de las investigaciones te6rico
psicológicas -.-,. 8:n~eriorínente''1 1·. citadas . con .respecto al' tema de la 
particip_aci.6~· lo ·úi:tico. ~e.~·po.dem~s. _concluir- ·:_es ·10 siguiente: 

. . - ' •".-: , :_ ' • - '., '~·: ·: ·,: , .. :· _,-. ! .. --·· .. ;> .· , .. , ,~ )o7: .. · i ·_-· ·, ... · -.·· '' -.. ·; 
- Su efec'to:positivo :. se··:reducé.(a .••1a'' pái:Ücip'ación·en .. la realización 
y ejecución del'-. trabajo/ siempre.:y_;cuando·_;éota. no. implique .un cambio· 
en ·los -sistemas-:-·. de-·,. trabijO, ~,'.,_laS ;: estructuras.'-~o ·afecte posiciones de 
poder claramente .establecidas;'•:Lo"que se«plantea como imposible al 
hablar de .calidad .cotaL :•· ,,,. · .':' · 

- se .pi·antea .como i.n.di~~-nsab1~_.1a eXia·t·e.néia. d"e congruencia. entro·· lo 
que se lleva a la práctica ·y.: lo •que. se sugiere en el. proceso de 
participación. Es en este·· .sentido". en:~. el·:.-. que . o.e entiende, . en la 
práctica, el lid.erazgo de.apoyo.º participativo. 
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B. TRABAJO EN EQUIPO 

. . 

Todos·_ los .autores -. aob~e ~·. laS ~rnet:'odOlog~aa:. de 
calidad aquí est.iÍdiados establecen-,. que .el· .. trabajo. en" equipo· es un· 
instrum~nto .: fundamental·· 'pa_~a '._lleva:c:_' a: cab~, . ope~ati vainei:a:~e; :.sus ·.~deas 
sobre ·calidad tot·~L:: · · · :·; · ' , '''. ,... · · · · 

. < . ....... '·• ... ••.En ~st~ ~enticio,: icicto~ los' áutorésiest:'~i::ilecen que· 
la· calidad i'total:."debe, éie· .. instaurarse· .. en:• todos Ylos/suticomponentes del 
pt·oceso '.:.de·.' producción•:·,.por .: •. :lo .... que ·f'.'cáda :;:,: component'e'<•;( resulta ' ·ser 
dependiente•:.; de ... ; otro.•': qi.ie:.;: .. se:•\. transformará ·:.en;csu .. e.cliente\:. o·: .. en : 'su 
proveedor .. •• (Ishikawa·; 1985)»::.i'Lá' cooperación :)!entre:• personas;•' áreas .. y 
departamentos·; se-·plantea Tcomo ~-Un ~-requiaito ·:_clave' Para· .. héicer.;· funcio_nar 
la~.· meto~~~-~:f~f~· .;,~~~:f%~:~~,~~~e:~->:;~::~_: ·.:;;._~:. '";·;_·:'.: :-~··/:/ ··-·:::_: ··';_~.::~ ,\~.> ., ~.- ·.: ~¡~:.'{~·,'.»:; _';;· .. ;::; ._·· 

» ..... ·· .. ;:· · · :Con .. respecto•a»esta •idea• se::ha .. comentado,que las 
"metodologías»<' de:.":: calidad ·, tot·al" :» no .... hace.n •,'/especificaciones'.'. con 
respecto a . cómo:;.incluir.• en ·.'esta .• cooperación .:a ... las~· áreas ';:.'rio'o;'técnicas. 
col!}O ·son' .. el)ár:ea, administrativa/-: de· .. se~icio~;-y.:,a~~c:Iistiib.u.ci6:n . ...-· Esta 
especificación >.sería. muy .. pertinente .. ya." que,.·, normalmente'; estas· áreas 
entran·. en: franca 'competencia y rivalidad ~cow .. el» área:: de·,. producción y 
diseño:: · · · " .':" ' ·'::: 

, A. pesar de i~ anteri~~, .. >.e~:;: su .:punto nueve: 
11 Romper barreras entre · departamentas 11:,· ;· Deming ·, ·,< 1987) .. ' es.tablece ··que, 
al haber. interdependencia entre los componentes::del sistema (en este 
caso.· departamentos), existe una· mayor, nec.esidad de comunicación y 
cooperación entre' ellos por lo que.es"más conveniente establecer una 
meta conjunta y que todos trabajen para:a1canzarla; 

< • ' : • ~ ' i < 

Deming. (1989) .· hábla de. cooperación .. en dos de. sus 
puntos metodológicos .. Por un lado.en su·.·pt..iuto ocho: "Romper.. el miedo 
jerárquico" .. en el· que explica las" desventajas. de la. j erarquización en 
pirámide. · · 

La pirámide. ':jerárquica contribuye . a la 
fragmentac:i6n de -la .organización \ya ·_que ... jerarquizar a las .personas· 
para que ·compitan .entre;.,ellas•!cesc;;:dañirio ', al desempeño ··pues la 
competencia,:es ·un.·juego .de;.suma cero.cCC¡;¡eming, 1987). » 

: ··:Y~i'~: ;-·~mti~~~6·, ::_::;:.co!l- \:-~·~·P~·Cto ;" a ·~º~<,.;e·au:1~-~ªº~ 
encontrados en. el'" estudio de' pequeños grupos •. se ,ha' establecido» .,que: 
la competencia :.vuelve»at.: equipo .llleirios productivo y· a1· .. individuo 0 más 
productivo (Blau .. 195~ .Y.: Rychlack, ,;.1960 ·citados: por. Ha re·; 1976) "· ·:::,;:~.·"'.': 

,_ e .o~"· J~~h~, --~;;t·~- ,.;,,--~-na ,·d¡; 'ias' prácticas 
privilegiadas. en las .einpresa.s. ~~cidentales '.qu.e' se sustenta: j!lstamente 
por esta razón. 

desventajas 
Por su parte:; IÍihik;1wa· (198S)" enuncia 

del· seccionalismo ó ·~ep~!='tamenta~ismo de~tr~ de 
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cuales se encuentra la:competenciá , misma que afecta la.comunicación 
y .. por lo .tanto tambié.n .'el .clima. laboral·. y e.l desempeño de. los 
trabajadores, .,·acentúa diferencias· y . fomenta la no comprensión del 
sistema que constituye:• la· organización. Es.• aqui ·•en':donde· el. ·autor 
propone ,que se.•considere ·a1 siguiente :proceso como·. cliente ,para 'poder 
entender: que :los ·:que· se.::haga>en.:.:cada ·.departamento: afect·a:: el. siguiente · 
Y. obliga a da~_; u~· servici~-'.en(ca.da.:· P!Jn~_o,',· :r · '. 1 . .• • ; _ _.:;;;/' ·-~.: _ • .',. ._ 

. -.. '>;( i.a e;.;,;;pÚe.i&fai]! ~;;~d~·.'e'i .. ~J~t8fde'::yi~t~:-cle l.;s 
.áutores'•aqui• mencionados;•,,'se •plantea: como ·e1·.·enfrentarsea1·.otro. para 
obtener:' aquello que,".ambos.•:consideran,:como)satisfactorio.•.o. 'c!eseable, y 
que hace·:que·ambas partes:seiopongan·a1 éxito·en común·J · · ... · · · 

'.-·- '··., -.-__ su·-L~o·ntr~~~:~te/;--~ ia··_,,_d6~p~rac~6ii>:(s~-'.~~-tl~~-~~'.-~~-~- ,._ de 
acuei:do .. a ·~Úes ;· en>la:práctica:ew· e1···trabajo en:' equipo·; mismo· que 
toma· . diversas · · forn1as .:···dependiendo' de· ·,cada.,•· autor,:. Asi· 'o_· podemos 
mencionar: 

caracterizan por : 

- Tener una' v'.1Si6rl' ,si~térlii~~·-:·d~ -_i~::~~g~n{~ac'ió~'>· .. . ' - .' \ 

- Contar.· con :"fú~me~to~: -~per~tiVO'É(,.p~:~ª'~::'S'u.'..~~-~ióíí'. 
- ser capaces de' tener aüi:.:iridad ipará lleyar{ a cabo los ,.·.. . .•. · 

cambios propuestos•. o.- bien >recomendar·:: :y :,' sup.ervisar • ·.·1os · cambios 
propuestos a·• difere.ntes ·:·•áreas>··Esta. autoridad.:'·•informal ,se. deriva 
del· hecho.; de :que.;;: las\>.· metodologias· ... de·•": calidad,•.'. cuando son 
implantadas,..: :•.cuentan :·con'. el:: apoy.o,..directo 'de:> la, alta :gerencia 

"'-;'
'" 

· Sin embarg; nJ.:~gu-;,o. d~ eÚo~. considera: 

A. Cómo los equipos de · trabaj O afectan· al h~mbf'e, désde un punto de 
vista psicológico. 
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B. La diferencia que lo anterior puede producir entre equipos de 
trabajo y equipos. efectivos de trabajo. · · 

c. Las desvent:ajas• del trab~jo. en. ~quÍ:~o compai;-aCió. con eL trabájo 
individual. · · ;•· 

" ·_e~. · -~·;·,~.:; ~: ·d·:· ::t:ES!::~imPo.rt~~te·'._CciilSi:<:i.e~ar- -~stOS .·;~speCt~s :! ~6bre··.e1 
tema/ ya•, que: se''· presupondri¡i;:' aceptando.:·· lo' .:que 'los::' autores': proponen 
con . respecto·::·, a ··~.:.:este ·;':.-',.1 

•• '.-que.::- la':~:· cooperaci6n :0 es_· .. -:·:·.e1-:': único}, elemento 
importante·: para !'él:('establecimiento; .. de:.equipos' de '1.trabajo;;;·y. que;. con 
el simple 'hecho:. de:\ .. propiciar./su;•::uso;·: ::·s.e·;,obtendrian·: los ;'..resultados 
deseados._. ,' "'"',:;::·· - · - ,;;·\'<· ... _~;:~:: ::'. .. ¿:,-;_;.\':':?;.:~'.~:::;<~>:\~: \':·:~~:, _;;~~:_'· '~';'~"-?'.-·~::··:·:·~-::::.: '; ·r•:-:·,,·~,;-_:" :~-~--: ·;.,:/::·- :· 
.. · .. 'C' :· . . '''Y. :::'.En·:.:este' ·sentido~jpor:·ejemp10;,· se•'establece .que 
los efectos: de : la: cooperación'·.' pueden 'ser i disminuidOIJ '•si\ los "miembros 
del:"grupo:· no;/estáni.·'realmente "' at·raidos> ·al'\grupo:, o ,•.•·a"•.'las >metas 
(Dashie11,:• 1935';.::.citados ·.'/por .. Hare, 19.76) ',''.:'de::aqui;.la.''importancia '.de 
aclarar.': el ':.papel:: de: otros:.· factores·· en .,el: funcionamiento ·del.: equipo, 
c~mo { 18:·-.c~~e~i~~":~~:~P.<?.r. ,ej~mplo/ ·,,, .. ~···~· .. '.1'.' ··'·" "''· "~:.,::.'¡,17"< .:.',{< 

· · ;: Tampoco se aclara' ' si . l~ i, obtenciÓn°(d~ .:.''los 
res~l~ad~s ·: d~seacÍ~~: ·se' puede generalizar . al hecho mismo:"de ¡trabajar 
en. equipo' o ::.si·: existen: ciertas ·variables, : que: de'no ''tomarse· en.:cuenta 
pudi'eran:h~,cer:,que los .equipos .de trabajo.fallaran .. ~·,¡,.;::,¡.,::;.;:'.;· 

, e.· . . . También sugieren que ;eh tl:atiajÓ;en'i'eé:it{ipo' puede 
obtener•:mejores ·resultados que .. el trabajo: individual;:':ol)Tidando.' que. 
ambos· ~on. ú.tiles ·y adecuados en ·ctiferentes · m'?.mentos"'? '.circunstancias, 
por ·10 .que ·al respecto es pertinente .. hacer';:algunas¡.especificaciones 
para no caer en idealizaciones. :· ·".·.·>· . .'· ... :<·: i')f, :-\·~:·;.':~:.-.¡· 

se sabe, por ~je~pi·~./qu~· la •'súp~ri~r:Í.dad1 del 
grupo sobre el individuo en lo. que·, respecta" ·a :productividad· es 
normalmente inferior en tareas intelectuales'·" .,·que·:.,en" .trabajos 
manuales (Hare, 1976). 

Es por lo ante~ior qii~ se ~nalizarÍi -;,l tema desde 
estos tres puntos de vista. 

A. C6mo los equipos de trabajo .afect'an al 'hombre, desde un punto de 
vis~a p•ieol6gieo. 

Rodríguez (1985, pag.5) "define equipo como sigue: 
"Un conjunto de individuos en· relación relativamente estrecha con 
conciencia de nosotros, que tienen la disposición de aportar 
eeruerzos para la consecución de, determinados objetivos comunes y 
aceptación de ciertas normas como ·obligatorias para todos los 
miembros." 

Es por lo anterior ·que los conceptos· de· Lewin 
(citado por Deutsch, 1976) sobre el estudio de los pequeños grupos se 
deben de tomar en cuenta, si es que este se fonna para cumplir· can un 
objetivo, establecido desde el exterior, como sucede en la 
organización. 
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·.Los conceptos de Lewin sobre ·los pequei'los grupos 
establecen:que: 

- . - -,.'. ··: ·-: 
l.. El equipo es un todo·. considerado·· como' .dinámico 

ya que se halla· constantemente· sometido a. la'irifluencia· de.diversas 
fuerzas,. en continuo ·cambio:srn 'que por ello· deje de:.ser un· todo. 

:·_ i_ ., .. ·:--· :_: ..... • ~': _, .. t:··.'-'. ... :::·.'-.' >~. C'· ., -

pero·. las 'partes• ~~n~~i,~~;e~n+:#to~~\ ~~~~i:P,~~~~i~!~~:J:dci~~m~~~;e:~ . 

que.se h:lla~. ~ ..... cé'acü~1:a:'a0 R:~rl~e; ··i¡~~s1Fei J~lpo puede 
satisfacer: .s ne~esid~des PJ:'~fundas del¡?SeJ:' '.humano:/: 

- In~lusiÓn: ·' ;f: , 
Al permitirle sentfrs~· a~~p~~d~', • ~o~ar pa~~e /~~· un~ c~mu~id~d. • 
- ReconocÍl!li~nt6: (:: · . • ~\ ' 

Al darle ···la oi;b~t~ni~ád'' d:;. ¡~r ~onsideJ:'~do :· 
valioso.' ·,_-.,.~::·:i-~:·'.· 

,_,- . ------; «;". 

- Estructura· y contror: 
·-·. ·:-·:··:·>---<·-\ t:·-·;. ~'..- _._.:'::::: ·--> :.;"' 

Al darle bien• definidas :_responsabi?idades. 

- Cr.eatividilct:· ··•< ';.•;: .. ,. :,•,:_:.;>_:..,: '·\.::: .··~·· 
Al permitirle :aeri'tir. la libertad :d~ equivocarse> iíri''est~ ·~eni:i~·o west 
(1990) :· .. esta.blec.e t. que, :,para{que;· .. ;exista. creatividad· :para,: hacer .. 
innovacion_es :·:··_y,·: p~r_a -: ~-que:-; ·;la · ,<<;:a_lidad .=-~en:~ é'stas ;.c .. s·e :- ~-incremente, es 
necesario:/ que":: en ': ... el ... grupo·: se:·> desarrolle un .. climaJ de· confianza, 
seguridad. y apoyo.¡.7··.: · · · 

. . ,-;_~~r'.- :·-: .. ~ ·; 

- ce·saho.gci ··ellloÚvo: .,:: ·'· 

Al poder>' esfabÍecer il.'~.;:6s : emoti,vos ; : exp~ésarse ante los demás 
miembros del\ mismo .. , .. Pages." (citado por.~Maisoi:meuve; .. 1980) parte ·del· 
supuesto. de .,que :'.la.·:existen.cia <de:·, afe.ctividad' en;-:1os·· grupos· es un 
hecho innegable.~: El; .opina .. que·.• en .. todo grupo ::y .en ! .. todo·. tiempo, existe 
un s"entimiento >.;·pre~Ominante ,;._;;que ::.~con_: : matices individuales~ '·es 
compartido:. por:: todos ..-··los /.miembros .. del· grupo. Este: ·sentimiento. con 
frecuencia · inconscierite~_.·~~· dirige_,: la>.: vida ·:»:del .. grupo .·en ' todos·. sus' 
planos. 

---.-,: :-;--=-:-·,--".-- .-
. . 

ce' aí::;,e~do :.a>10. arii:erior, se puede ·afirmar que 
existl'. en' todo grupo. una afectividad .. c':olectiva·.que sirve .de base· para· 
todos los·.fenómenos ·grupales·::. y; que·~de acuerdo a Maisonneuve (1980), 
es producto de.:· · · · : .. ;.· · · 

1. Las experiencias. históric.as del individuo, ~eá~tivada por m~dio de 
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un mecanismo (sugesti6ri; interacción, etc.); 

2. La hiutoria· del grupo y d.e los subgrupos que haya sido expresión 
en una ci~~tura grupal. 

3. La situación d.e grupo . 
. ·· ··. ··. - - . ; . . . -

··: .; :-~:~' 

. ·: .. : .. ".·. 'oé '11e~ho .. la afec~ivid~d. grupal es uno de .. los 
factores' 'qJ~. propician'· cohesión (Maisonneuve: 1980), y, la ·cohesión es 
uno de ... los ... conceptos,}' más.• importantes ., al .. hablar. de. equipos de. 
trabajo>·:: ya·· que,. es., ésta: es.:: la .•que'· permite': que :el .grupo .no se 
desintegre :Yi. logi'Ei · f!'.ncfo~ar, con mej or~s .re.~.ult.ados.- · .. · · 

.,. __ ::'. ·_ .. ~::~ ... :;.... : .'i~_:·~'.¿·ahe~·ús~ :·-es::'ta~iéO'··. fue'ni·er·~e·.:.~at·i~fácción .d.a 
las· necesidades· de·: los': miembros :·'del: equipo de , trabajo; .. :Este : concepto 
no se·:menciona· para ::nada' eh · .. las .~•metodologías . de calidad· total" :y es 
una : supuesto : básico· para·· enténder • en ;:qué medida. se ··podría "hablar: de 
equipos ·efectivos;::: o ·inefectivos;:·', diferencia que· tampoco .''se establece 
por los autores de las. propuestas de calidad total: · • ' \·.' ·••:: . · · 

· .. ·.• S~ d~Úne el té=1ir{Ó cohesiÓn. como: 1iLa .. tog~Hd~~ 
de· campos de ftierzas : __ .q~e ~"tienen 'por . e~ecto mantener · __ jur:itOs. ·-·-~_:_a :-: los· 
mie~ros de'un ·grupo·_y.··r::esistir .contra _las fuerzas- ~e desintegración
(Festinger y Schaftercitados por.Müisonneuve,1980 pag,26) o· bien .11 .La 
atracción globa1·de1· grupo para todos los miembros" (Kelley, ·Thibaud, 
citados por.Hare, 1990 pag.210). .: >.: . · .· 

El hecho. de que la cohesión sea alta implica, que 
el individuo se jdentifique más d.irectamente con lo que .. el\ equipo 
ha_ce y alcanzñ mayor satisfacción de la acción del grupo:· Al: rnismo. 
tiempo, no ·está sólo al enfrentar fracasos posibles, ·lo que·. lo 
tranquiliza. (NystrOm, 1979, citado por West y Farr, 1990 ) . 

. 1.os factores intrínsecos de la cohesión sé.dividen 
en dos categorías {Maisonneuve, 1900} : 

1. Los factores de orden socio-afectivo, que en91bbañ.·
1

·:· ·~1·.~·r:t~s 
motivaciones emociona leo y engloban ciertos valores comunes~ Estos 
aon: la. atracción hacia un objetivo connin, .la atracción'de\la':ácción 
colectiva, la atracción de la pertenencia al grllpo.; 

2. Factoreo de orden operativo y funcional~·· que·. se ;:·,~~~~~iei~í~. ~::la 
organización propla del grupo al permitirle ·¡. poc:· lo. menos. en partt!, · 
satisfacer sus 111~cesidades y perueguir ... sun · ... me_tao_:F.stos·-,:s'?n:. 1111 
distrihución y la art:iculación de rolea,·:-~1a~;condUctBi:7;-del-'-·grupo- y et·~ 
modo de lich.~~a;¿~o. '.'··.· .· 

,, .~ . 
Loa resultados. de urf:. estudio ·.'de: 228 'grupos. ·de 

trabajo en una fábrica de máqtdnas llevado a ~~~o;- por; Seashore,· 1954 
( Hare, 1976), muerll.1~an que! 
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Los miemb:Í:'os de los grupos más cohesionact_ou presentaban menos 
anuiedad que.los·otros. 

- Los 9r~~~~· ·. n;Ás ~ci,~h~sL):n~·dos:i--."~ :~1:-e.se.rit'ati'an -:inenós ·:;a·~~~·ci~neS :~·dtf, la 
productividad ·entt·e·sús mie~ros,··:·• ·· .: •. 

. · : ·': -./.': .. ;'.. 

- La coh..,;~iÓ~. ~~l ~r~po 1e~~A reli>.ci,onadá : positivamente coi1 ;_ eÍ grádo 
de ·prestigio;. que •·los .. miembros':,del grupo _:j>le. atribuyen a su propio 
trabajo;.;-. las'-_ oportunidades·é: de ·>interacción;'.•:'(·· el .t.ie~po:, que .los 
miembro .. s _; .. ~san ;·~-~i;i,7·os.~e~·:\~1·;:trab~.~-º;.:. \)·.:,: 

1 

• ·--'_;-',: • 

- Entre in'&s coh:~s¡~~·~~o ,es~é ~·l ~rnpo menos .neées:Í.ctad d~ s~pervisión. 
tendrá~• . 

- . ·,·'(·,_ 
-f. .'_:· : __ · ··:·. _.· 

B. La'dúerencia.'entre;·eqi.iipos de trabajo Y. equipos;.f:~C:tivo~ de: 
trabajo. ,., · ..... > .. 

. ' 

· .... < El,·g~hpó efectivo (productivo) · tiene las siguie~tes 
características; de acuerdo.a:Hare (1976) ·· y;-:a · otrosdnvest:lgadores 
( West _y. _Farr, -_'.l.990 ¡ Weisbord 1987) , -que también· 1as «mencionan:_ 

.··_._ ::··.- ' . . "-.-·: .. " 

1. Alta ol:ie-i;t.a'c:d.6n: ~:;,:i~ tiliea ,. c.Omo resultad~·.>de --~~a; j_-~·~~nSa. 
motivación ··de"todos ·los miembros. · ·•<<_ .. 

2. Ainplia-"pa~ti6'ipac{ón: de todos.:, ria· ~oici en l~ eij ec~ció,; ; . sino. 
también'!?" las·deliberaciones. 

3. - Intenso i-~t·árc~'i.O 'd~· i.·dea.S}·.· opinion~a· e '-i~:~·~r~~-~ión ¡·:, 
4. Toi~r:~~~~i~ . ... ;"·~·- ·~~s :· ~i'fereilciBS~~~de_.:: p·efi:i·6n,a ~idad »~?:~¡;~"~~-~~.ad~era6. 
s. Ap0.rt~·r·a.·. ~e_(tO~?.~·~ a_· i'á c~~~~C-~.: c .. ~~~_'t'r~~~i-v·a <: 
6. To~a -de .. =dé-c.iSi~[l~-~~: 'por-~~~~~¿~~~~ :~á·~.::·q\;~·.· p~r: :.'~~tación ~ o-·._·impósición . 

. 7. c1im'1 ·-gene·L~ai :iibi-e, ·:.::reii:ij"ii'dO":·-". ~;-pari't:.árica·,·,:.: Sin· 'ne9ar ia 
disciplina;" ·· ·. 

·, .... ·- .. · · ... 

s. sensibiú.dád ~e¡º~ J~:ii;~~S¡;u-~anos, de··. ios compañeros; 

9. Aus~.{~¡a~,~ei dominia,'cie ~~a figu~~:~--.=~.P __ ~_cler,;1~ tr~~encia de. formas 
de liderazgo compartido.' y móvil':" e·' -,~.-, .. ~, 

10. AuseÍ}~ia de agendas ocultas: .· , 

. . - _. ... ;.~ .. '~.;-.:>'.'~-~t·,~~-.?~iez ~< ca~·~Ct:~~Í,~t¡.·éa~\·:~~ncue!i:-a~n con . lOs 
factores. sociO~afectivos -~ operativos ,.y :·funcionales-;,QU~ fomentan· la 
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cohesión en el grupo y que Maisonneuve ( 1980 ) menciona, por lo que 
podemos concluir que la cohesión es un factor indispensable para que 
se pueden presentar las caracterínt.icas de. los grupos efectivos. 

Las investigaciones también sugieren que la 
Controversia constructiva, es decir, el.oponerse a la mayoría, ocurre 
cuando los que intervienen en la toma de decisiones creen que. se 
desenvuelven en un clima de cooperaci6n que hace énfasis benefíci<?s' 
mutuos y no en un clima competitivo en donde se· trate de. ganar y. 
superar entre sí (Tjosvold, 1982; Tjosvold y Deemer ,1980); .en.:donde.• 
los que toman las decisi.ones sienten que su competencia personal: ·está 
asentada (Tjosvold et al. 1980¡1981) y en .donde se.percibe un.proceso 
de mutua influencia ,más que un afán de dominación (Tjosvold¡•' 1984)'. 

·Estas C:OnctiCiones también se me~~i~~·~·h·.:.~~ ·.;·i·a~·. 
rasgos ·de · 1o·s . grupos efectivos~- sobretodo· en sus puntos ·1: 4 ·~ 5 í 7; a ·:y: 9. · 

. . . . .· , Por ¡;tro .~ado, Petera y Wa~e~a~;. Ci98~) ~an 
descubierto, ·en su· estudio sobre .. efectividad . organizacional ; ... que el 
énfasis .en·.la ·calidad: en· eFdesempeño .de·· la" tarea;c··para:•alcanzar· la· 
excelencia, . ha _sido central: ... para ·:poder, hablar-::· de:i,irinovaci6n ·· y· 
efectividad. · . .. ;e> ::· '· :."-<~-

. - Este sentido de -·exce1e'nciá :·iinPliC~\·~hé{t~r~krlCia 
individÚal de- ser el mejor en .cuanto.a :calidad· Y. sérvicio/_."misma: que· 
se traduce en los más mínimos detalles de ... la• ejectición;·de':la/tarea. 
Este. compromi.so hacia la excelencia _eré~·, un~_clima exi'gente¡:.;_ eri_~.donde,:
las prácticas existentes en la toma de: decisiones se' basan" en. :una· 
cooperación que expone ·y reta los·. métodos.c":empleados'¡ J·'se;:· .. fomentan · 
altos estándares de ejecución y una corresponsabilidad, que: permite a . 
los miembros del equipo estar ·a1 tanto del progreso· de· los·· demá~.· 

con respecto a .lo ··anterior. .. la . n~~esid·~·d d~ ·ser 
competente, es decir de tener: éxito en lo que se emprende,· y·- la· 
necesidad de logro están.muy vinculadas. ' 

De acuerdo a. McClelland (1968) la necesidad de 
logro se da con diferente intensidad en las personas ·aebido a su 
educación , a su entorno socio-cultural, a factores climatológicos y 
religiosos. Este autor también concluyó que esta necesidad debe de 
activarse en la infancia entre los 6 y 8 años a través de una 
educación que fomente la independencia, la finneza en ciertas reglas, 
las recompensas de carácter afectuoso cuando el niao tiene éxito en 
lo que emprende y evitnr la autoridad innecesaria. 

Winterbottom 
1977) 

Estas - hipótesj s se vieron confirmadus por 
, 1958 y Rosen y D' Andrade, 1959 (citados por Genesca, 

Estas investignciones también arrojan cierta luz 
sobre otra variable importante en la posibilidad de establecer 
equipos efectivos de trabajo que cumplnn con las característicua 
señaladas anteri onnente. Esto es el componente j nd i.vidual. 
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Es decir, ·en qué medida los equipos de trabajó 
tendrán más .pósibilidad. ·de· ser· efectivos al estar compuestos por 
personas:'que tengan: .• necesidad de• ser. competentes y de lograr el 
cumplimiento.·de la tarea; con ·éxito. ·.Esto también nos haría pensar: que 
el trábajar .en ·,equipo .• no:•.garantiza la obtención de los resultados 
esperados;· e. implica : el···· considerar, . no sólo las características. que 
lo pudieran· hacer.'efectivo, ·.:;sino .. sobretodo, la combinación de •. los 
rasgos individuales,; que, en.·su·:interrelación, permitieran el fomento 
de una cohesión suficiente ···como para hacer al equipo de trabajo 
verdaderamente ·efectivo>' , .. ,:.. · · · .. 

c. Las desventajas del·· tr¡¡b.ajo en ,equipo c~mparado co~. ~~ . trabajo 
individual. 

Existen eistudios científicos q\ie ~hari 'cómparado e,l 
. desempeño indivi.dual.:contra ~r·.desempeño. en: equipo '.(Hare 0l.976 ·) . : 

, .. 
Estos muestran que:·· 

- En lo referentea;.la:i.'ó1u6ióri: de p~~bÍenias;pfái:tÍ.~ós, ;:ios· grupos 
son normalmente· encontrados·, más.· ef ici'entes que'· los.' indi v.iduos . 

. , .·/-:<.: ;:· .. :..,,· ~.-· . . -.;·:.::. ':~ · . .-_ ·::'.:''' ·-~-·_::", ~«:: > 

- La superioridad d~l :Cgi\i~o:•~o~~~·;~t(Índ'ividJo ~~··. :fo. que· respecta a 
productividad; ;:;.·es">;-_norinalmente\·mayor~>' en;, trabajos~ ·-manuales ··· que· . en 
tareas intelectuales.-- 1·-~·· '.!_ ~- - ·~F- ~-'.·/· _ , . ._ 

: :;~ .- ' 

exactitud y 
.sin· embargo, e1 grupo perderá su superioridad en 

efi~ien_cia_._si: 1' ~" ;'.¡.-/,_ .. __ ., __ ... ' ___ ::.-:_\·:-,·:-.·,:~- .-.... ·<·:_·-~C::· ·.::· 

· N~ ~~ ie;~i~;;~. cié''. nir19hna éiI~isÍón ·C1~1: t~~t,~jº. · 
Los, problemas : de .:con.trol • son"·demasiado grandes' 
El. grupo 'desarrolla,:una:productividad .. estándar. qUe es 
inferior a· la·:individuaL:·.. - · · · -- · 

,. , ,':\', .. :?>:-,-~, :,~-· 

T~i~J1 ~~ s~b·¡ que: 
El trab~jo'el1;eqUi~o·e~ n'iás'1eriÍ:o qu'e:e1 trabajo 
individual' 

Los indiv:Í.,duos ~~e~clen a influ~:nciarse. p;,~ el grúpo en . 
el que ·trabajan--:··· - · · - · 

Los gr~~os t~man d~~isiones>niás ries~osas.qiie los 
individuos,ya qUe ·1os.efect.oo.negativos.de·la·collesi6n 
en un eqUipo .son el .efecto de la influencia de la 
mayoria de los miembros o en el equipo;en su totalidad 
(Group Think), misma que lleva· a una·.toma •de 
decisiones de poca calidad (Janis, l.982 citado por 
west y Farr 1990 ¡ Hare, 1976). 
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Es más difícil que cambien procedimienºtos inefectivos 
costosos y sin mucha probabilidad, de.· éxito, ya. que 
no están dispuestos :a perder. lo: que ya .han··invertido. 
(Stoner 1968 y Teger, 1980 citlldos por .. west Y.Farr, 
1990; Hare, 1976) · . · · · · "· · · · · · 

Específicamente: C:Ón ;respecta·•:a.i.•,la • farmaCión de 
equipos de trabajo, Geshka. (1983) "(citado::por .. westi,y · Farr+, 1990 ·• )-, .'· 
establece que para llevar a: cabo innovaciones.i',en '.'la ;:organización ·hay,·, 
que constituir equipos. de ·-.:trabajo· .;·::de!.''.'.s.eis::,, a.:.:.:o.cho :•·miembros· 
provenientes de diferentes· áreas.•• de::> la· i:•organización;-,>0cTambién 
establece· que los. equipos, que •'permiten ·las; innovaciones.•dentro; de:·1a· 
organización: ··,'_.".::;V":._.,. .... ··"····):.... ·>:·'·. 

EStán generéÍlmente cOmpues·to·~· ':.~~:~:.'ffife~·~os:~.d~~··:- m_isf!i~ ~. B~;tO':·' > : - . . ~"':, . .,-:,· -

Están· cohesionados. Est~; implicaº)a :~xi~ténci'a .· de\'\irÍ~: interdeperÍC!enc .·· 
dencia entre" .. todos•.· 'los .miembros ",.del equipo;· •necesaria' '.para. el. 
éxito en la·.•tarea · ,·'\ .· .... ;.: ":;: ·, ·>.).';:,• ~·._· ·. : 

:::n:::::
0

:~d'.de'éi~uri0~cación ~Cln la ·~&ji~a ref rcli~f:~~~i~n. 
Tienen un Úd~r: 

0

habiU'doáo. Én.C.'este z<s~rÍtido • PagÚ . ( citado por 
Maisonneuve;-"·•·1980), • establece::.:.que;•no'''es',la ·existencia del líder .lo 
que: hace •surgir ··al'>" grupo• sino ··1a·· unión·· del grupo· .la que"hace. que 

. surja .·el, ~~.der: ,,: .: 2:: :.:.. "' ;; .. ·~;~_.,.•· 

. . ';( ' '";'> ;;, .:~faé, ¡,¡j{;¿i'uye? q;,e"el .t~~bajo en· equipo .·es: un 
instrumento ·que':los\teóricoé.,de:.calidad proponen para llevar a ,cabo 
las metodologías•'.de •.calidad:;en; toda •la organización· .. Este se plantea 
como el ·medio·; nat11rál'.,.i;iai:-a ·•trabajar. procesos que de una u otra.,forma 
están vinculados·:,y,:· que :·:'presuponen ; un esfuerzo conjunto . (jefes, ·y: 
subordinados;· .. :áre,a~. o .depa,-rtamentos e: incluso empresa y: proveedores). 

;:~7·. :,.,::. ··~:..·.~,:~¡'n:·:~~~~g·~~ ·.'i~s riUtOres de las 11 m~~~da'¡'~~~:~s>·~d~~. 
calidád·-t6tal 1~. ·no· consideran:..· ···- · 

l. En qué éonctici~iiés'.~e ju~tifica ~u empieo ya que lu) .. siempre 
resultan tan efectivos·; puesto: que las. diferencias, entre el·.< trabajo 
individual·;:y,· el'.·trabajo en equipo son notorias y. dependen m_ucho.· .. de la 
situ.ac.ión:en .. :.1a·que'se utilice el equipo. · · ·· " ·· 

Entre ell~s ~ncionti:~mos ~e ·en la resolución de, prohle~as . lbs grÚ~os 
superan .. a ·~-~los individuos ·pero al mismo tiempo ":-toman -:-decisiones -- más 
.arriesgadas que ·éstos. 

J?or·otro lado, los grupos superan la productividad·de· .los individuos 
en tareas :manuales , sin embargo en cuestión·. de tiempo, los ·grupos 
ppn más lentos en resolución de tareas intelectuales que los 
individuos y la calidad de sus decisiones es· generalmente inferior, 
cuando el efecto da mayoría presiona en lB toma de decisiones. 
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. . 

2. La diferencia . entre equipos .·de. trabaj.o y e"':'ipo~ .efectivos de 
trabajo. 

/ :,:,: '·.·;./ ;> 
se estableció que: . ~~d~:~é;¡: dé:/iás.': :·c'aractedsÚcas .' .de · loe grupos 
productivos: encontramos \-.el'.'::heé:ho·: .. de::• que·' :se .. :: debe.': de·:. crear las 
condiciones··necesarias'. pára:'..fomentar · 1á:.•cohesión·; •. lo.: .que·::permite una 
amplia: participación .y/discusión[de'..las ideas;·:· mayor .tolerancia, toma 
de. d.ecisiones/ p~r.; ·cansianso,:.f apertu~a« _a;;:la >c.rí~ica, ·'.·,~onfianza,- respe!=-o 
por los·.demás/'.¡;roles:ycompartido's:¡:y•:•móviles'or.yi.:un .clima relajado y 
honesto.:'.' sin •.• embargo''' esto".'.''dependerá: ::también i~de"· .. las diferencias 
individuales ,·''inismas:.'que·::fa.cilitarán/o .': complicá:i:án'• la existencia de 
este tipo .. de' eleméritéiá; ·;; .. ~·'"'(':' ... :; ·:·;;':· ·e·> .• .... , ... :· . ......... . ... . 

'· . .. . .·..,~-. '\ _.., \- ~ 

3 .La iin~~~tanciá de la ri~hesióri\9.su, reia~ió'ri ~~n la. satisfacción y. 
el dese~peño'. :' .. . .. .:• 

se coric1u~~ q;Je''.1~ érioperaé:i.ón'~~ pr~~u~~ri';i el,trab~jo"eri·.:equipo 
para que .. pueda ser\efectivo;'.•no···es'\:lo único· que :•se. requiere· para que. 
éste sea. eficaz,'-''comoHas;:"metodologías •:de'.calidad" ;lo: plantean. 

- ,.-..... - .,_ ... ' - , .. '" " ._,,,,_ . ';:·-::· . ··<¡: ,, ' .. ' \~-:·.·.":'·''• . -·· - --, ,_ ' 

Trabajar'. en'; equipo~ Í.mpÚ~a/ sobretodo';:,/ qUe:: existá una cohesión . entre 
los .miembros"" deL ·>.equipo .. lo/ suficientemente.:. . fuerte como, para·· que 
est.os ··permanezcan· unidos';".ial:'·identificarse·:-con .'los:·demás miembros· y 
con las·.:· metas 'establecidas;,:·:· La (cohesión::( del ·'.equipo .:se:: relaciona 
positivamente•:con. la satisfacción·· de los miembros, el ,cumplimiento de 
metas; el·:'grado .... de., prestigio'''atribuido :a'. su. propio· trabajo :• una 
menor s~pe~vif'.J .. ión_. Y:-~.UJ.l~<~ª~~~.~:~.~.~iedad.-" · ,· · · 

Esta tambié;:, ~e .r~:l~Úo~~ fabn ~i cl~seriipeño alcanz'ado , .;n ··el int.;rior 
del equipo ·en .dos.·.:sentidosié:se,·.'presenta .menos· variación de la 
productividád:entre"sus miembros·pero'más·variación con respecto·a la 
norma establecida¡Esto·'se ·relaciona con el ·efecto de 11 Group Think"en 
el que la mayoría influenciará al grupo haciéndolo tomar decisiones 
de poca calidad. · · 
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C. MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO 

. J:.Oll autores sobre las diversas propu.estas. sobre 
calidad total aquí estudiados, ·hacen énfasis en que: no se debe de 
tratar de .dar recompensas extrínsecas a toda costa; . a' expensas del 
reconocimiento . y . la retroinformación. Es decir, : . afirman que las 
recompensas intrínsecas constituyen la base. de :la .. motivación . 

. , · ·Sin embargo, esta postura no· e'stá ·respaldada por 
ninguna teoría con respecto a la motivación en el trabajo .. De hecho, 
al carecer:, de fundamentos teóricos a este respecto ·. ~ :no mencionan 
cómo funciona la motivación y en qué circunstancias se podría 
comprobar .el efecto de los satis factores·. en ·.los que hacen énfasis. 
Esta falta de apoyo teórico, los lleva ·á-' idealizar los satis factores 
intrínsecos sobre los extrínsecos y a dejar de lado.· muchas variables 
que se interrelacionan para poder hablar~de motivación y entender su 
complejo.funcionamiento. 

En este. apartado · habláremos, desde un punto de 
vista crítico de las ,.recompensas. y del reConocimiento, en un primer 
tiempo, y posteriormente, .. de la, retroinformación y del 
enriquecimiento del trabajo.·, · 

Juran ,:ci9e9) /ha~~~ '.de, un reconocimiento público 
de los éxitos logrados que ::.estén; relacionados con la mejora de la 
calidad. Para él,. el: éxito.:consiste. en resultados asignables a 
proyectos de mejora .concluidos'.Los:·proyectos exitosos se deben de 
publicar, en los·.medios'·de··comunicación de la empresa, junto con las 
fotografías de .. los ·mi'embros. del· equipo; o bien, realizarse banquetes 
en honor de .los .. 'equ~pos u :atorgar ·recompensas (aumentos de salario, 
primas, promociones,_ etc,) que , en general, est&n ligadas al sistema 
global de.~ecompensas~ · 

·~in embargo·; no menciona nada con respecto a la 
relación que existe entre las recompensas y su posibilidad de 
obtención. Con respecto a esto vroom (citado por Genesca, 1977) 
establece que: 

Bl hombre asocia ciertos resultados a cada uno de sus actos o 
comportamientos . Estos resultados podrán ser de primer nivel, que 
son la consecuencia de determinado nivel de ejecuci6n en téi:minos 
de calidad y cantidad. Los resultados de segundo nivel están 
directamente relacionados con los resultados finales negativos o 
positivos como remuneración, sentimiento de logro autorrealizaci6n, 
etc. Estos se clasifican en extrínsecos e intrínsecos. 

Antes de adoptar un determinado resultado el hombre tiene ciertas 
expectativas respecto de cuales son los resultados asociados al 
mismo. 

El hombre selecciona de entre diVersos comportamientos alternativos 
aquél cuyos resultados , de acuerdo con sus expectativas, le 
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proporcionará mayor satisfacción. 

Por todo esto Vroom _·(citado por,' G0nesca, l.979) 
establece que: 

Para que alguien esté motivado, a· cons~gÚir tm 
elevado nivel de ejecución es preciao que: · - - ·· 

l.. Perciba que tiene una gran probabilidad de conseguir ¡y-resultado 
esperado (expectativas) (Creo que es posible obtenl!!r~o);._cc: 

2. Perciba que es muy probable que consiguiéndolo a i:r~Y:é-s d~ su 
esfuerzo obtendrá determinados resultados (instrumentalidad) · · 
(Puedo obtenerlo) . Esta percepción está influida poi::.:;_\_·.:·> 

a. La habilidad de la empresa para vincular objetivamente,ciertos. 
resultados (especialmente los de carácter extrínseco). a: el.evades 
ni veles de ejecución. .•.:'i , :•-._: \ ·- _. 

,-:.:.;;. 
b. El grado en que la empresa y sus directivos conozcan·--iÚ- nivel• de 

ejecución conseguido por cada trabajador -, -:es•decir:que··realmente 
exista una evaluación del desempeño que refleje.fielmente la·. 
realidad. · :·; -. '·• 

;-

c. Las anteriores experiencias del trabajador'iiri-fluyeri-'en ,sus 
percepciones actuales. - - · ··.' ,,_ · 

d. Bl grado en que el trabajador está infci~aá.c/~~-G:a;~onexión 
existente entre resultados y nivel de ejecuci~n -;,,, · " -"· · 

e. La retroinformaci6n que sobre el nivel de ejeC:uC:i.61( alcanzado 
recibe el trabajador, ya que alguien que .no· sepa que está -
trabajando con eficacia es difícil que experimente•sentimientos 
de éxito. 

La retroinformaci6n ha probado mejorar el 
desempeño siempre y cuando ésta contenga info:cmaci6n útil para el 
capacitando (Matsui, Okada et al. 1982, citados por Nash,1989). A 
continuación mencionaremos la diferencia . entre la retroinformaci6n 
eficaz y la retroinformación ineficaz (Luthans F., 1981): 

Retroinfonnaci6n Bf icaz 

Proyectada para ayudar 
Específica 
Descriptiva 
Util 
Oportuna 
Actitud abierta del 
receptor 
Clara 
Objetiva 
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Retroinfgrmaci6n Ineficaz 

Proyectada para rebajar 
General 
Evaluativa 
Inapropiada 
Inoportuna 
Actitud defensiva del 
receptor 
No comprensible 
Basada en juicios de valor 



J, Considere-que.tal combinaci6n de resultados es lo que él más desea 
(valencia)· (Quiero verdaderamente obtenerlo) 

.. sin embargo, el nivel de ejecuci6n o desempello 
que tenga· algún miembro de la organización, no s6lo dependerá de si 
está o no-, motivado para alcanzar una meta, sino que además depende 
de: · 

a. La aptitud 
Es decir, se acepta la idea de que la mayor eficacia se consigue 

cuando la persona utiliza plenamente su capacidad en el desempello de 
las tareas propias de su puesto de trabajo. Tanto la falta como el 

- exceso de capacidad influyen negativamente sobre- el nivel de 
ejecución.cualquier mejora en· la aptitud, a través de la capacitación 
por ejemplo, tendrá mayor efecto sobre el nivel -_de ejecución· cuanto 
más motivados estén las personas dentro de la organiz_aci6n. 

b. La percepci6n del rol . · " . - _.:- _ 
Esto significa que las percepciones que se tienen.respecto a-lo'que 

se debe de hacer en el puesto de trabajo asignado\,'/sean_,_correcta·~· 
es decir, que estén acordes a los deseos de '·la organización;' -

~. -: ' , 

c. Variables de carácter organizativo _ ,- -·" "' . -
Existen variables que influyen en el nivel·-_'de ·ajecu-ciión de la tarea 

que no dependen del empleado o trabajador_:'como:-'' · ·- · 

- El establecimiento de los procesos de. i)i¿J~~ci.6~ 
- Las características del equipo utilizado, __ .... ¿ 
- El adecuado funcionamiento de los demás.-puestos 
- La capacidad-y comportamiento de los;directivos 
- El mantenimiento de las máquinas •' 
- ¡¡¡ aprovisionamiento de herramientas_ y rnateri'as primas ' 

d. La satisfacción en el trabajo 

De acuerdo a Genesca (1977) no .hay 'evidencia empírica sobre la 
existencia de una relación de ,causalidad entre satisfacción en el 
trabajo y nivel de ejecución ·; · ni _ respecto al sentido de tal 
relación. Sin embargo, él.mismo afirma que cabe la posibilidad de que 
la satisfacci6n influya .sobre el• nivel -de ejecución a través de· su 
influencia sobre la valencia· - , ya que la aatisfacción real derivada 
de la consecución_ de determinados resultados puede afectar -la· 
valencia atribuida .en lo: sucesivo ·a resultados an4logos. _ Por ésto· 
concluye que .se_ trata de.' una relación circular en. donde exista · 1a 
probabilidad•de' que :•-- - ... 

. Él nivel-~'de', eje'~ución sea -- uno de los detel:mfnarites de· ·1a 
satisfacción en el_,trabajo. 

• La satisfacción· en el trabajo sea uno de los determinantes del 
nivel de ejecución. 
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Lawler: y Porter,· 1967 (citados por .Fleishamn y 
Bass, 1976) han concluido·: que existe. ·una .. relación. baja . perc1 
consistente ent·re·.-.aatisfacci6n :. Y·:~·rendimiento>y·.están<de· ... acuerdo con 
Vroom ·en .,el .. : hecho•>.de" que·: los.· individuos. estári s":tisfechos ·con su 
trabajo ',hasta el 'grado: que• les ,permita .obtener·, lo .que .'desean; y su 
desempeño será ;: eficiente. ·hasta .... el .. grado ;·en· que , conduzca:. a 'la 
obtención .de lo que desean.'c' •· .. · " ; ••... _.·. < · .. ···.· .... 

'··: ·~.·,.·.~~::.· ~;:,.:'.·:·~. ~ .. ;{s~~-;-:~~~i~~:~~'.·~~~<~~~~~~~~i-~ ~-~- .\~·-. '.~~tis_f_~-~·~¡6~:~,; en_, el 
trabajo" sí'.'-está •. ·érelacionada .•:con.:•: el" .. ; ausentis1110. , y ·::1a .. : rotación ·de 
personal" ·" estableci.éndoee ;-~:;lo'.. 'siguientei:• .. ,.:a . ."mayor.<< satisfacción· 
experimentada·· en" eL. trabajo, ·'menor·:. aúsentismo?y ., menor:"· rotación':.de 
persona~. · >:.·.(\:.·''.:.f .,-~·.,,_.o',.:: ~e¿~~,__ 'h~-5,~>-;·: :~""-·<-:::·,. ·.>:'' . ·. »-,o~ -:i/~- ,. ....... -, 

: >'i:::on :respecto x;. ias: •récom¡Íens'as. :~~~~f~s~d~~. e 
intrínsecas, ellos)1sugieren:•' que: ::1a·s •·recompensas•. intrínsecas ·• .. tienen': 
mayores probabilidades ,'.det,estar.¡ relacionadas .. con :.e1·, desempeño que, las 
recompensas ex~r~ns_ecas~ '.,~.ya_~· q~e~:¡~~ ~:rela~~ót?- ·'.entre su,:- recepción ·_y·-; el · 
rendimiento es · más·•:'débil """' Es".:por.( esto;., que :1: la ;satisfacción .. deberá 
tener una relación·. más· es trecha·;· con· el· desempeño · pa1·a 'las .necesidades 
de orden superior que: par.~: la;i_ ,:de ;·~.~~.~.n :.inferior: . · · · 

·Por' a'tro' i.iiélo)''i:::rosby ·c199o;pag.i64, 165) habla de 
dar reconocimiento. ; o;. dar:( las;,:· gracias'.· antes . que dar. cualquier 
recompensa .. monetar;a; -·.'.Bl :'1:.ltili:r:;.a,;· 'éstos ,. términos: 11 ·Las personas ·son 
seres pe:nsantes ._,y~_:_cuida~osos~·-<capa_ces; · libres de decidir si desean 
nuestros· respeto<: o:'.·: na:·.c-:'·:,Trab~jan_:;·_por un . reconocimiento y por el 
sentimiento. que ·lescproduce';hacer•. bien su trabajo. No trabajan por 
dinero, lo· ·necesitan "y"· les'.·::'es •.'importante, pero el dinero es un 
pésimo 'moti vador1,1> y/ más !!adelante':".: 11 El reconocimiento es algo que 
resulta de_ to~ar _en:· cu~~ta a ·,·1as.- personas 11

• 

. . ·si.';·· 'embargo, el desempeño laboral y la 
satisfacción en" el trabajo. que· él relaciona en el párrafo anterior, 
provienen,de .la· correspondencia· entre las necesidades activas en ·el· 
trabajador•"y el'.'grado en. que su puesto de trabajo le permite 
satisfacerlas.,.··:· Es'·. 'decir·~ , no toma en cuenta que el grado de 
satisfacción ·en •. e1· trabajo depende de la interacción de dos factores. 
(Genes ca 1977) : " · 

. De loe r~sultado~ que realmente obtiene el trabajador a travé·s de 
la realización. del propio trabajo. 

. De cómo, s·~n percibidos· por el trabajador tales resultados. . 

. La importancia de la percepción individual de 
los resultados obtenidos como determinante de la ejecuci6n de un 
trabajo queda patente en la teoría de la equidad de Adame, 1962 
(citado por Genesca,1977) can relaci6n al tipo de remuneraci6n que se 
da a los trabajadores y a su subsecuente actuación. Esta teoría 
establece que la gente está fuertemente motivada para mantener un 
balance entre lo que da y obtiene a cambio. Si la persona percibe una 
inequidad en esta relación habrá tensión y la persona se verá 
motivada a reducirla . El cómo de esta disminución de tensión depende 
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de la forma de pa.go; habiendo. un diferencia entre pago a destajo· y 
salario. 

.;~st·o·.· es -p~rticul.~~en~e -c~0rt~: e~: el···c~~o de la·s 
remuneraciones. El· siguiente: cuadro;· establece .1a /relación: entre tipo 
de salario y sus efectos· de acuerdo'' a.: la ··percepción'' individual: que se 
tenga de él.;:::''. .. :.;>,\'{.:· ".:•:,·; . .,::.:·· .•.. •::,:·" .... ,,.,· .. ,. 

-~:\\ •·;·.·::,'.,-.~:·5.:·_.-,-. 

-"~o ; aumenta. 
-}~·--:.:-, ·:-k:; . 

Pago con ··•cantidad ;y 
.. ; b?j<l':' ••.. ·.•·•.;,: .... :; .. ". 

,~~': ·r ,,~,,.. - ·- -

X.:,-:·;:···~,---:_ >;,:·:.:\.:-.:; ·.!. '.~·-

monetarias _· ~i ' i~h~i~~i~~)11lFr~~~~~;eh~C:n~luibr ;~~. ,;~!~~:~c~~~~;;s:: · .·. 
estableció anteriormente;., en•·la: satisfacción• laboraL 

, .•···· · ....••. L~-:~/ci~~:r e rshikawa c19as1 h~c~n énfasis ~n 
que las· miembros··, de Tuna :.organización deben· de sentirse·· felices de 
trabajar:.para. ella;: pero :nunca definen lo que para ellos sign'ificaría 
"felicidad Jlaboral"::'•Y- si su concepto sería compartido por los 
trabajadores.y.empleados de la organización. 

·Ambos piensan que la sumisión total a la 
motivación extrínseca lleva a la destrucción de lo individual ya que 
el gozo del'.aprendizaje es sustituido por el hecho de obtener grados 
más altos,· puesto que bajo el sistema de administración occidental, 
el sentir':.gozo"en el· trabajo y la innovación, viene a ser secundario 
contra: una·,buena calificación. Pero no mencionan los estudios que 
han avalado~ tal aseveración, ni aclaran cuales realmente serian las 
variables· organizativas que m&s influyen sobre la motivación o sobre 
el gozo en el trabajo. 

Deming (1969) menciona una sola de estas 
variables, dándole todo el peso a los directivos y mandos medios. El 
piensa - que lo- más importante que un gerente debe de saber, es 
entender qué es lo más importante para las personas que trabajan bajo 
su mando pues, desde su punto de viota, es vital que los gerentes 
inviertan tiempo escuchando a sus empleados para entender y proveer. 
resultados positivos para su pernonal y remplazar motivaciones 
extrínsecas por intrínsecas. 
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. Sin embargo se .. ha establecido que, . además del · 
comportamiento y características de personalidad de.los directivos,la 
cuantía y el sistema» de remuneración, así como 'el contenido» del 
trabajo, forman:parte:de ;las variables ·organizativas que 'más; influyen. 
sobre la ·satisfacción .'de. los trabajadores, así como ·sobre ·su· 
motivación. y ,niyeL d_e ejecu_ción (Genesca, 1977). 

:oenii,;g (1989 pag. 82) en particular opina que la 
motivación". extrinseca » .. llevada al extremo destruye la motivación 
intrínseca: 

• N¡nEJÚ?l ,: ni'i{-¿, · o adulto podría gozar de su aprendizaje si 
está'constantemente preocupado por la calificación y los 
reconocimientos por su desempefto. Nadie puede gozar.su 

·.trabajo:·si'está siendo catalogado por otros y junto con 
otros .. A.menudo la gente trabaja duro para obtener grandes 
ingresos económicos, sólo para encontrar en su edad adulta 
que su trabajo no tiene sentido. Alguien que basa su vida 
en fuentes de motivación extrínseca sufre un efecto nocivo 
en.su autoestima, siente que no tiene control sobre su 
mu'ndo, que es impotente y empieza a desanimarse. " · 

Esta percepción de la realidad es 'subjetiva y 
general, pues no considera las diferencias individuales,.:que juegan 
un papel muy importante con respecto a qué tipo de recompensas son. 
consideradas como satisfactores mlis poderosos que otros;y:'.cuál es -la 
causa de que esto así suceda. · .. · 

Genes ca ( 1977) postula. que l~'. s~'~l~'i:a~·¿,iÓn. en. el 
trabajo dependerá de las diferencias individuales··.entre:·,uno,:y ·otro 
empleado o trabajador. Estas diferencias· se:::'.relacicinan, con las 
diferentes necesidades que cada quién tiene(y.C,"qi¡e,'.a;:su:.vez.·.buscará 
satisfacer. Es también en esta medida·: que·, ::,:,,el·; enriquecimiento del 
trabajo provocará o no la satisfacción buscada·:·:::·:?: .. ··,:· ..... ··:/ ,'' · . 

. . ._:_,« _,' . • , •. ;;:·~· 
Es decir, de acuerdoi:''a'>los:·'.resultados, en las 

investigaciones de los siguientes autores:'.:_:Turner'.·y::Lawrence, 1965; 
Blood y Hullin, 1967; Kendall;l963;.':cKilbridge;~"l960·: (citados por 
Genesca. 1977) • la satisfacción.·. derivada /del"':. enriquecimiento. del 
trabajo, basado en el incremento:'·de'<:motivadores-'" intrínsecos del 
trabajo (Herzberg, 1959), dependerá:· del -.perfil· profesional y social 
de cada empleado o trabajador',;, del ,.valor.·que.;para éste ·tengan esas 
recompensas y de acuerdo a» su',marco».,de ·:referencia individual de la 
siguiente forma: · , ....... 

,., 

Si éste tiene neces:i.dad,;;s. ''de' orden superior y responde a 
motivadores intrínsecos"·". •como responsabilidad, significación, 
autonomía, reto , : logro;"" etc .. , estar! más satisfecho mientras m4s 
se enriquezca su"itrabajo;·:: 

si para él . tienen ;·iri:§~; importancia los factores .hi9iénicos (que 
responden principalmente a necesidades b4sicas como salario¡ 
se!:JUridad n el· trabajo; :sustento, etc) entonces el enriquecimiento 
del trabajo no aumentará la satisfacción o en su defecto, podrá' 
disminuirla; 
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El trabajo variado, autónomo y significativo . no supone que los 
trabajadores estén 'motivados·a producir más·cantidad, por·lo que 
el nivel de ejecución no se.: ve afectado,;·.pero en la mayoría<de'los 
casos .sí se 'reportan mejoras''.'-'sustanciales .en la calidad. 

"'·): • ,\'.;··'' • ':..:' ' • ~;':~ • •V - • 

. . ._·- < ... : 'cliácka; 1983 <citados i?oi:N~át.;i9a9¡:"~s~~bie~e que 
la satisfacciónT'.en'.,; la; .. vida'/irifluye:•·:sobre.•.: la·:. satif!facción··· en.· el 
trabajo, >pero,•:\ en<. términos·::generalea·;<es "'.mayor. ",la"· influencia "que 
ejerce la satisfacci~.n:~e~:·trabajo:en.,1a:vida: · \;' ... •: 

·~·-~ '•%\•. ··· .. <. 
•·.·.·· · .:·, ';,::: ·~·~i;.;i~~c:;; ;la~·, ~é'rs~n~~ ·p~r~'>qi;'fl;~~,~··~('tr~~~jo es 

parte .e~~n~l~i':;ci~· .au,:vida'; . pueden : llegar )más:· fácilmente,c•a;:.sentir 
satisfacción en el' trabajo' que' "quiénes':no ccmsideran'/.al''.'. trabajo.· como 
uno de . los :,principales;'.::intereses ,en'. BU. vida·i:, .. 0·:: Esto',; se i'descubrió' por 
Dubin . y .·:,.cliamp6ux ·,; en(un: estudio : de".: intereses •:y s'satisfacción· .'en·· el 
trabajo ;:,con··· 56B,;' . .'itrabajadores ',a.: ló ·:··.largo',;de.:·· .dos>'añosó'.,\'(Dub.in •y 

Ch~p~~::- -1.~17.'.,~¡~~ ta::!~:::1 Na;h ~1~~·>1~ 75; : .''< d~a:~~;~,i;; ·~~~~.19 a9 > 
concluyen·. dP.spués ·de e numerosos experimentos: sobre',,• satisfacción: en ·el 
trabajo,:.,· intereses •·y .. personalidad, : que' la·· insatisfacción .ocupa.cional 
ocurre .cuando .. no ·:hay" concordancia entre· el" trabajo :·y:élos "intereses· y 
la personal:~tddel individuo. · · · '·' .:• ;:;. : /•. ,.- ';i:_ . 

· . . . _Finalmerit"•; Deming pleri~a','qÜ~ .. ~las, recompensas 
motivan· a,:las"personas a:. trabajar· por. dichas,;:recompensas<.una '.muestra 
de, apreciación -a .• alguien· puede : significar .. mucho má.s 'para·: éL_que ,•.una 
recompensa;. monetaria~ Desde·:: SU"• punto ... de vista¡'." el'.' dinero i después· de 

cierto nivel no e~a::act:::~Bis . sobre ·;ia··, .-~m~~rt:nciá > aé . los· 

motivadores · intrínsecos es un.: punto·: común •en .·todas• las;. posturas-. sobre 
calidad total al· hablar ·de '..motivación;•: Se,'observa·:.·que·,Elas •propuestas 
de- .calidad(:to~al.-:< aquí~-, e~uncia_d~s;·.-.-··:•redu-Cen ;est'e.~·/~enómeno;_~·a .·dos 
variables i. ·estímulos· y recoml;'en,sas, ::.f!implificán~plo". alj'máximo. 

·. .·· .. •.·· .. ·, •.. ·>. Se :ha ~stablecido; \'. i· lo :\argoi;¡.i~e ·' estos 
comentarios;:· que la motivación· es·. algo:·mucho.' más :complejo; .en el· que 
interaccionan.: varios ._:facto~ea:·:·.como '-la:, valencia~:_·, la~· instrumentalidad, 
las: experiencias' anteriores·;~, la· autoestima: y!· las -expectativas. 

·: . ·_ .. •.· .·: : ~a ~~~i~~;;ió~ .. es s~l~ 
0

unó de los componente'B-<ie 
la .satisfacción::en::el ·trabajo;· ya ··c;jue···és-ta , depende además, de' la 
aptitud , de· la, percepción··del.: rol,· de: la retroinformación y de las 
variables· . organizativas ·.antes mencionadas, cuestiones que 
determinarán el.· nivel. de. ejecución. 
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. El.: ~i~el d~ ej~cución, 'y ia obtención posterior 
de recompensas intrínsecas y extrínsecas van a determinar el niv~l de 
satisfacción tanto de necesidades de orden inferior y superio:r¡, lo 
que finalmente determinará el nivel general de satisfacción en el. 
trabajo. 1 En el 'siguiente cuadro ·resume ·.'io .. 
anteriormente dicho: ' 

~==~-, 

'":·· , .· 
lllTIVACIOll · V ENRlllll:Cl"IENIO OO.: lRAl>IJO 

Fuente: "Motivación. , . y Enrique~imÚnto · del 
Genesca, Editorial· Hispano Europea, España,• :1977 ... ' 

E. ~rabajo~1 , 

-.- ~ ·,{~~ . 

. • : ... ,:·se<.:concluye .. que, ·itodos··i. los autores de las 
"metodologías :de .• calidad.:tota1".f'.aquí>estudiados .están de acuer ,o en 
el hecho.·; de ~.qUe . .: el:.. reconocimiento '.jun~o.~ con': otro .tipo de motivacjlores 
intrínsecos•·· son .. ·fundamentales•'.e'i1-;la ·motivación· de los miembros de 
una._ organ.iza_c~_6n ;'.::~~.B":_\c~si_:~~ todoÉl.".'~-lós __ ):~asos_~~:éstos_~~: se_ consideran ) como 

más podero's:.º .... ·s,r .... ·p·, ara', ·: ... '.·.m·o·t.'iv.ª,·.·r : •... h·.ª·c···i· .. ª···'..· .. un·.·: ... ·.m·e·.··j·or··· d' esempello y una ryor satisfacción que·'los• factores:. extrínsecos·.·, .. ·'. · ·" 

, . ., : •',, ¡:A :~e~;r\de,·~·~i ,;;,,;;~~ le da importancia a los 
satisfactores 1.extrínsecos·_:·,- .. no_,_:esp_ecifica.- __ c6mo estos se relacionan 
con la: motivación.y ·1a satisfacción•en·e1 .. tr.abajo.· 1 

.sin ~mb
0

argo, .·· lo que , . aprendemos en las 
investigaciones·· sobre motivación en el trabajo nos aclara varias 
cosas: · 
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1. La motivación en el trabajo es un proceso complicado que tiene que 
ver con muchos factores, entre ellos el tipo de recompensas.Este no 
es desde ningún punto de vista el único factor, como lo sugieren los 
autores de las •metodologias de calidad total" aquí mencionados. 

2. La motivación es un proceso que-relaciona·e1 tipo de recompensas 
con la valencia de resultados de primer y segundo nivel, la 
instrumentalidad, las experiencias ·anteriores y la autoestima del 
individuo con sus expectativas, así. -.como, ·con sus necesidades e 
intereses personales. · · · 

3. una persona estará o no motivada. para'. llevar a cabo un trabajo 
dependiendo, en primera instancia. de ;si .. lo que va a obtener al 
ejecutarlo satisfacerá sus necesidades •"personales y sus intereses, 
mismo que implica la dificultad de establecer .. qué·tipo de recompensas 
son más motivantes que . otras. En·.'i•este . sentido no_ se puede 
afirmar, como lo sugieren la mayoría ·de ·:las;-"metodologías de calidad 
total" aquí estudiadas, que las recompensas,.' .. intrínsecas son· más 
efectivas que las extrínsecas en cuestión'-·de·,motivación •:ya que este 
hecho depende en gran medida de las di~erencias_,;·in.dividuales. · 

4. Existen ciertas variables ~rganiziltivaEÍ ~~'.~i~'c.í.~~ii ái~~ct~~nte 
sobre la motivación en el trabajo ( que: son ignoradas•'por .la mayoría, 
o sobrevaluadas en el caso de a y .. b) , . y ·por lo · tanto en la 
satisfacción del hombre en el trabajo. Estas •son:·~;;••. ·:;t• '" 

.,:1 .. : ''.i:_·· 
a. El comportamiento de los directivos . ·. -. ,. 
b. Los rasgos característicos de la.personalidad dé

0

;los'di1:e¿tivos. 
c. La cuantía y el sistema. de remuneración-.. ,_ - · -· ... -.. ,. : :- ; . · ... ·: 
d. El contenido del trabajo · · ·· · ; ,· .;::~: .. , . · ,;, _ . 

s. La motivación si _incide en-.el desempeño.;del:;trabajo.dnivel de 
ejecución) directarnent_e, c .•• sin embargo,~;~_·no.,~·.c_omo:·~:·f,ac~o~/:; único,·: sino 
aunado a la aptitud del trabajador·•para •:desempeñar.:•sus:· funciones,· la 
percepción de su rol .dentro de,la.;organización;•i;.y.'cie;rtas: variables 
organizativas que normalmente no ?.ont,ro.la: .. él_',mism(): .;~;-:." .. - · · 

6. ·No hay évidencia empírica :.córicii'iyeht'a ~obre :•ia '·e~isten'bia~ de una 
relación de __ causalidad' entre: satisfacción:-,. en· _el - trabajo .y: nivel ··de 
ejecución . se· acepta la:posibilidad _·de,":uná•.:correlación_•pOsitiva 
aunque, muy baja entre, amb!'s_-va:d,~~7s ,:· ' ... - ;~:. _ ':,:: - ... 

se· puede ·entonces7.afiriiiar; 'que'.'.las'''méi:odologías 
de calidad total abordan el 'tema 'de·:·1a_.motivación·:desde un· punto-de· 
vista muy parcial. Y• con .una.·-tendencia•• a_"-:la_'?idealización-.;de•·1os--
motivadores secundarios. · · ·"'-' · · - . _ ..... 

También se pu~de d~cir_ ;•que lo~.~utoré's EÍobre 
los conceptos de calidad - total"·:' aquí '':mencionados, · _ tienden ·a 
generalizar las bondades _del._ .. enriquecimiento , del•. trabajo, concepto 
clave al hablar de .. calidad :de:·vida;.'en"el trabajo;·•no tomando en 
cuenta las diferencias individuales ·que· pueden ·aumentar .o· -disminuir 
su eficacia, siendo la más'importante·e1· perfil profesional y social 
del empleado o trabajador. · · · 
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D. CAPACITACION 

La capacitación en las "metodologías de calidad 
se plantea• corno un factor indispensable para incrementar el 
conocimiento que se debe tener con respecto a la calidad total 
(Administración , técnicas, conceptos, etc.) , además de incrementar 
el conocimiento que se tiene con respecto a la importancia y los 
costos de la calidad, la resolución de problemas, el uso de 
herramientas estadísticas, las habilidades necesarias para trabajar 
en equipo y en ocasiones también el rol y el comportamiento necesario 
en gerentes para que puedan ejercer un liderazgo acorde con los 
principios de la calidad total (Nadler et al. 1992). 

Los autores aquí estudiados incluyen a la 
capacitación en sus metodologías de calidad percibiéndose esta , sin 
embargo, desde diferentes puntos de vista. 

Derning (1987) la concibe como un •vigoroso 
programa de educación y entrenamiento" dándole a la capacitación un 
carácter formativo que no sólo va a influenciar el trabajo del 
capacitando sino también su vida familiar y social_. 

crosby (1990) establece en su rneto'ae:11ogia. la 
educación de los empleados en calidad para poder- .. comunicar- y 
entenderse así corno el aseguramiento . -de - que _-, ·aL• ·recibir--: la : 
capacitación en esta materia todos.•-cornprenderán __ :su:'.:.papel•; en-•_ el 

proceso. Ishikawa (1985) 11J'ia · de i~ : ciápacit;6·ió~/~n6 ~ 
uno (de jefe a subordinado) asi· como_'>·la-•.,formacióni•de: círculos :'.de
calidad cuyos inicios ·fueron los :<:circulos·-;r;de·,¡: e¡:;tudiod·'·ar--.-. ser 
imposible la.- transmisión masiva de:•. los·' novedosos'.·: "·-'conceptos_,_ de 
calidad·-después de· la segunda guerra mundial. ;Dentro·.del·::circulo:se 
leían· los. últimos conocimientos: a este••:respecto. y: el-- grupo_-.-aplicaba 
en su trabajo lo leido, después. de •asegurarse.;_de· que.i todos sus 
miembros habían entendido los concep_tos-:;:- __ .-. · .": ,::-_ :> 

Juran (1989) establécÉ; tres pi:'.emisaé. b&áicas ;·que 
sustentan la necesidad de formar para•da{calidad. '/;:.< ::_ ~-:· > ' .. <: : 

La . primera'· es< u~:· cilrnbio: de :: cultura , y~ 'qUe 
hablar de calidad en --:los, .procesos~. és_ :rornpet\,:con,,-,la_-._tradicional 
gestión - empresarial. :·La-.segunda.;_es--claC:ne,cesidad~'de-:.;que,-' todos ',los-_ . 
participant_es en;· el••. cambio, :\todos .dentro_ de.: la ';empresa/,¿ lleguen-- a 
conocer_ ·:los •conceptos:-de :'la•,·C<tlidad>_tota1: para/poder;-.ejercerla~- La 
tercera-: es · la'-, necesidad;'·'. de:-;, transinitir·:-'un ,·'cuerpo ::!;coherente· de. 
conocirniéntos:,relacionados'.'con:· 1a•';.calidad·; '.que·:·est&n 'de·.-; una: u·: otra 
formar sintet'izados·:en·:su'c_'.'rnetodologia~ .. ---·:-'•- · '-. :> 

;,- :--:s· .' ~·. ;· ~; " , , 

' ' ::·: Júriln(<1ile9¡ -!lace énfasis én la pari:iC:ipaci6n, 
por parte :.-de la- alta· gerericia/·en. la ·.,capacitación, · •. ya• que .. son·, los 
altos dirigentes :: d_e :.- la _organización _-los_: pr~meros ·•_que tienen que 
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entender los conceptos de calidad .. para posteriormente apoyar. la 
mejora operativa. Por otro lado hace. énfasis que la meta de la 
capacitación en calidad debe tener como ·primer objetivo cambiar el 
comportamiento dentro de la organización y no intentar, en un primer 
momento, el cambio de actitudes. 

En todos los .. casos el objetivo de la 
capacitación es que toda la organización.hable el mismo idioma y que 
los conceptos en calidad total lleguen realmente a establecerse en el 
trabajo cotidiano, para lo cual es necesario una cooperación entre 
todos los niveles jerárquicos basada en los mismos principios. 

Sin embargo estas generalizaciones con respecto a 
las bondades de la capacitación en el trabajo pasan por alto: 

1. Lo que significa capacitar eficazmente. 
2. Factores a tomar en cuenta para que la capacitación cumpla con 

los objetivos que la organización plantea. 

Es a la luz de estos dos puntos : que se 
mencionarán aquellos elementos que las •metodologi~s .. de· ·calidad 
total" no consideran. 

l, La capacitación eficaz 

Por capacitación eficaz·. se. define' ,a~1Úi1~.·": que 
cumple con los objetivos que se plantea. 

Esto implica por un lad;;;:/11~\;a'i: if ~ab~ una 
detección de necesidades de capacitación que· corresponda· a.'lo que:·los 
miembros de la organización necesitan.-para"mejo.rar,j.el.,;:desempeflo en 
sus respectivos trabajos. ,: ;".. ·.\:.i,' :. "·:' · .. "''· • 

-:.,./" ·,·-, ;"::·,- .'.·:· .... 
uno de ·1os: .resultados más· clar.os· . en las 

investigaciones teórico-psicológicas. ,: sobre equipos de trabajo, es 
que la productividad:·del · grupo\es: .. mejorada' si se procura capacitación 
a los miembros ... en ·la tarea· a<cumpliri' sin hacer distinciones entre 
el tipo de tarea. (Gutimer·yi Hill,1973; Neuman. et al, 1972;y muchos 
más citados: por• Hare .. 1976). · · 

capacitación .. 'ci~h~J:~{¡,' :,b;~~ i!do,det:~~~~~ece;revi~ ~rog~~ l~: 
caracteristicas .. ·especificas del grupo de capacitandos. lln este 
sentido .. er:acto<capacitador se asemeja al acto educativo en el que se 
deben de.· considerar,;1.tanto los factores sociales, educacionales, las 
condiciones}'·.fisicas•;-:.y.·;psicológicas del trabajo y el tipo de 
e>eperiencias;.en .. capacitaclón que han tenido los participantes para 
poder .,,cumplir , . .'eficazmente. con los objetivos planteados (Herraiz,' 
1994). . . . 

.. · · : Es por esto que la 'formación profesional 
considera:'da como'instrumento para un desarrollo integral en el medio 
productivo, debe organizarse en función de: 
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- El medio social- ·laboral- cultural ·.al que responde. 
- La tecnología y los .. instrumentos. existentes en el área 

de formación. , . . ·. , : 
- La empresa.y el. desarrollo:econ.6miCo. 

·- Las profesiones que .la integran/ ....... . ·./. :.: :·,: 
- La. población a: la ··que?va dirigida:·· necesidades, •caracte

rísticas, 'situación;:, dominio .Y. niveles .. profesionale·s Y. 
de: calificació.n :·que posee.•.•:· .. ·. ' . .'. 

- <,.:·l. ;,· . '~ 

Lo 'anterior: .resúlt'a .. · indisperisá:bie :.,; para :• éscogér 
aquello.e técnicas:.\pedagógicas:·' que ',más ·•.se\adecúen Fa;: la,: audiené:ia a 
capacitar,::o.al ·.lugar'::de•,::trabajo. y· a.::los .::;m~1dios ·y ·recursos ·•de. los 
cuales. se dispone .. Y .,.:. ·. ' . ·' : ·· ·.· · · .. · "t' · 

'iis .<iéé:ir: ·· ;:. 

Qué enseftar, --'--~-~:'..-~-C--~._"--"i> ~~~-~e;u~ d~l tr,a:b~j~ '·' 
A qué nivel: ----~--~-~~-c----~tu: cai~c~é,rÍst'ic.{~ de1•'trábajador 

Para qué 7 ~.:.-~.-~:~--~-------~~-~~~:':' Fid~lidad·~~J.;i~~r~ndizajé 
En qué Er1t~rno lklaral; '.'·socio-cultural, 

.cooperación'.con el desarrollo 
... : .. ·.económico; · · · 

·,:--;_-; -'.·,.-·:-~~:;· • .:···; -.~;._-: • •• J •• 

En'. éste sentido, las invesÜgaciones indican que 
~:~~~~ de los • mét~~~fd:· :~~et~~za,/en l~ ~~P•~'ci~ación ~;s, .efectivos 

Los juegos .<!empresariales '.i que';; llan tdemostradci'; ser Ú.tiie~ .·· <•para 
impartir tanto "Ínformación·:.como}.destrezas :•a'cé:los :;participantes' así·. 
como para. formar,·:.equipos}de•.tr~ajo;. ( Mc:;:Call•.y,Lombardo/·}.979) :. · · 

- Las simulacionesen;J.ásque;serecrean'laa:situac.Í.oñes,reales y se 
pide a ···los·· .. • participantes '\:,::··que·.'ireaccionen \como :;si·:.,: sé . estuvieran 
enfrentando,a.•la,'situación.:real .(Miner;19ao)·; .:.•· ···e'· · 

La. imita~-{ón'. >';!~;¡: ~~d~ios: en< d~~~~ '.'·se• e~;~yán .;,m~~~io~ de 
comportamiento., ·y:·. : se.•;; recibe< retrciinformación. ::·sobre: .. la .··,actuación 
personal· (Miner; 1980•.·y, Sims:.y •Manz,•.';19821 ';· /:., '\: "' ... ·:, .. ··. 

:·: ;, :;:·· ~~~:• ~.~· ''.co~~iJí~l.'':CJll~·.,.'i~:· ;n;ai;;9·: p~ogr~r/· de 
capacitación:., tienen:' las:; siguient13s :, características> (Gilbert·; 19 7 a)· : 
se inician ,'con',·. fondos .'.limitados;'::no, tratan.'.: de;: determinar.-.qué••es· un 
mejor desempeiio; ,·no ,'ofrecen ::la:, oportunidad· para desarrollar,·• destrezas 
nuevas.; durante.:c.' la:; capacitación :c. y o'no:: brindan..' ningún:' incentiva ·para 
mejor~r e~'de~.';"'P~flo .. :_ .' ... '.·' . e: 

'. . ; 'F-i;;áik,;;í;~'· cC.nsi<ierar que la evaluación . debe de 
estar relacionada' con:'.·losi objetivos' planteados, con las técnicas·. de 
capacitación:utilizadas, •y con·. un· uso efectivo de la retroinformación 



en el que ésta sea especifica, descriptiva... oportuna, clara y. 
objetiva (Luthans F., l.981.). · 

Lo anterior se/ r'e1~ciiona : con \~,¡ s¡guiéntes 
consejos para organizar un buen. P.rograma .; de · capaci~".'.ción.'. (Nash, l.9 .89) : 

Concentrarse en el comportami~~to/.Ü(:;~en. la;~~~~onalidad..:. 
capacitar para dar resultados ';- no·para•el:. proceso.:•··• e,> .. 
Establecer una relación entre .. · 1a:·capacitaci6n';y•su·:contexto·;· · 
Recordar que no todos los problemas.: pueden, resolverse·'a: través de 
la .capacitación. · · :. •, ;·. ".- : :'> :··.·::,;: :;:.•.;:;:. /-.•:;•:•:' · . ..,-::·:·}:·.::•.·> · : .. • 
Establecer criterios y objetivos ·de•·la~:'capacitación( .. ·.:· ' .... 
usar las técnicas apropiadas. para'satisfacer: las •.necesidades·• de· la 
capacitaci6n. . . . .. :.,:· ..... '.·f:·\~- ·.-:·->~-.:··~·-u:>.~-.::::'. '1·' ·-·, -":'·-

Dividir el programa total: en. etapas',•consecutivas·.'.:: :· 
Diseñar el programa para ·que•los participantes'.desarrollen 
acción durante la capacitación;•.-:..:·:·:1::'2•:;,' ::•. "':'.,"•"'': ··•:. ::·:: .. :.¡"_ • 
Dar retroinformación rápida;::.·concreta y·.positiva.-a. los:. 
participantes. . .. ..', ... ·. , . · _'. : .. · .. -·. :•_• •..... • . · 
Medir la capacitación con referencia·. a' los· o.bjeü_vos: 

'" ,-3,:: ::-- --

::'.'," :(.' -

algiina 

2. Factores a toma;:. e¡;-- cuenta-·pa'ra•Q\ie la ~ap~cit~ció~ -cúmpla con 
los objetivos de la org".'nización_.. · 

a. La permanencia de los cambios 'ind;,~i~éi~ <• 
Nash (l.989) e~~abiElC:;e •que ·;. l~ mayoría de los 

investigadores citados en el •.estudio · __ de-·.·Miner-c '.'.(l.965)'. sobre 
capacitación, se da prueba positiva,···en·' e1·. ao.'!r '.de·:·los •casos, ::de que· 
por medio de la capacitación gerencial~·': se •.producen- cambios de 
comportamiento a corto plazo. Sin embargo hay,menos;'pruebas:de:-'·cambio 
de comportamiento permanente. • .. : ··~,. " · · 

b. Las pautas y normas de conducta que 'car'aé:te-'r'izan a la. -. 
organización. · _:.': ·: ·:·-- .:· ·· - ,. -·- ,_ _. 

con respecto a los_.programas de capacitación _para 
modificar únicamente· actitudes hacia.· el .trabajo (Grupos'T y· o.o.) se· 
encuentra que no han sido del todo_: exitosos ya que;·. si bien 
transforman ciertas actitudes en '.sus· participantes, no se .·han .visto 
respaldados por un cambio cultural ;dentro de la organización o ·bien. 
por los mismos dirigentes dentro •;de, ésta provocando que,. _los:·que 
acaban de ser entrenados,_ :.· .. regresen· a las mismas .prácticas 
organizativas o se enfrenten.•,a;::ciertos patrones de.c_conducta-'-por
parte de jefes o subordinados : que no concuerden_ con sus·: propias 
actitudes (Schein, l.961 y Buc_hanan _l.969 citados en Bartlett;-l.980; .shaw. 
y Perlcins citados po:r; _Nadl'er, et al. l.992; Sheldon, l.967) . ·· 

Lo a~terio~ provoca sentimie~tos de frustr~Ción: ':ir 
conflicto tanto para los "capacitados como para los que· no:, lo, han. sido 
pero que interrelacionan con. ellos (Bartlett, 1980 )-.- · ' 

c) La relación entre los objetivos estratégicos de la organización y. 
los objetivos .de los p;i:-ogramas-de c.apacitación. 
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En este sentido la capacitación es un instrumento 
para·l.ograr objetivos más ampl.ios que: consideren· los objetivos y las 
metas que la organización en _su· conjunto se· ha planteado cumplir, 
para evitar l.a incongruencia.entre,.l.oque:aquel.l.os que establ.ecen l.os 
programas de capacitación· pretenden (en· gener_al.. el _área de recursos 
humanoa) , l.os objetivos de ·l.as :_área·s de ·trabajo y· l.os. objetivos. de 
l.a dirección. · · · · .'.• .. . :· · · 

. .·.··.,. ConclÚye~c:IQ' 'se'. pu°écle cleéi.r:: qlÍe los• éuai:ro autores 
de las metodologías:. de,;• calidad_.:· .. , total\·: aquí:;• mencionados.:•· están de 
acuerdo en el,"hecho ;:de.•. que ;;:se' debe"'.. de :;comenzar,·:capacita11do,: ·seguir 
capacitando y tE!rminaricapacitando~para ::·e1;• trabajo".ª ; la.•gente 'que ·va 
a incurs_ionar--.-. en ... los.':' procesos¡; de ::·mejora·.'•de·:. ia: "•-:calidad.En• este
sentido ,hay: qué'' capacitar• para_,:que: todos:•. dentro: de;_•1a:; organización 
hablen . el:• mismo_;: i_dioniac y: puedan:: oper_ar ::en,.~ los •_mi.amos _t_érmfoo.s _,en'_·: sus 
áreas ·respecti~as;•:.:·:.f \¡·,::····>•: .. ·•.-.:• ~¡:_·•,.:•:••·::.•.•7:0.:• '•,é:,•·:-··:;c·:• :-• ·-~'-'''' :'.i,,•-.··. 

•. ·, < . , ÉÜ~s¿· ;.;,stai:ile~e;i :: ~oi\i~ Í. necesario >que la · 
capacitación: en-: calidad: debe· de -e incluir•: desde '•la '.al ta·, gerencia hasta 
el. último: de '-los· ::trabajadores •:::dentro ·:::de ,:·;1a·•~·orgaiüzación·'"y':hacen 
énfasis· en ··1a·::constancia · y,··_continuidad ··de' ésta' para ·que ;:realmeºnte se 
. puedan :obt7~er:• resul ~-~~~s.•: de :·.111-"'j ora·,,,_,.,-.. ''.': :.'• •• '"': :•"• ••·:·oc.:. "'P .'·_,·: :··•: ;.• · · : •· 

' :. '• siñ! eÍlíbargo estos' s~n con"ceptos mily ;ge~er~l~s ciue 
adol.ecen ·:de .especificaciones ·::en» :el :·sentido-. de.: cóin.o-: hacer:'. que la 
capacitaci~n sea;: efica_~ :; g" "'' ' ; . ·;: . :·:, "'. .; .. ·, . 

. . . . .. En~ este. <sentido · no 'se especifica : eÍ ' Úpo de 
programas.·,· de::· capacitación.;·• y_:•'". técnicas •.''•de':-'. capacitación :.C: que: ·se 
adecuarían ·'mejor. a: ·sus·:'propuestas~':;- ni el'·:•papel •.de.•;la·: evaluación· en 
l~s '. ~ismas ~·:·." · · -~ :, ·" ,_ ··:'' :·· :·. -· · · 

. ' '· ·,' •.r;;n.pacO'• 'ie: ccinside.::an ' ... lo .fact'ores ,.:.:,que ; . se 
tendrían ·que .tomar.. en,·cuentai- para ,que ,._la. capacitación•. cumpla ::con ·:-los 
objetivos :que ;1a: organizaci?n •{pla:i:tea_. ': ; ... >f. ;-;Ye'·: " •·'.<:: : 

....... , .. • y:, ~:E:~te/ál.ti~o;púnt:~· es: rnby' import~n'i:é: y~ ,,Jue e1 
afirmar' ·que :"la• .. capacitación•::.: es /beneficiosa·:_': para· ::la·,« .empresa·:, es . 
arriesgado '._cu~ndo ,: no:. se"_ corisideran·~~ y~r.ia~~es · como f~la ·,_permanencia·· de ' 
los. · cambios :'::inducidosr.{:-1as~c··pautas · y(" normas•:·: de\ .. conducta>·:que 
caracterizan .:a 'la ."·organización; .la:· relación•, entre •'.los •,•:objetivos 
estratégicos -_de :la_· organización 'Y· l.os .objetivos ·de ,--los, programas' de· 
capacitación. · · · · · ··· · 
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E. COMUNICACION . 

. . . ·Juran .. (1989) establece q~e la com~nicaci6n es la 
.clave para. transmitir,. ,no.' sólo .·los .conceptos,:principales ._de la 
calidad total· sino también. los' éxitos, Y' avances· l.ogrados .. en .ésta para 
el conocimienta·:·de t~dos. los ·miemb.ros ;de _la· organizaci6n_. Esto,:_:de 
acuerdo a ·él .. ·,··.se .'Tlev_a: a·:·pabo: ~¡-_· conc::_luir/ con'. un:· pr~y.~cto definido 
que es publicado:.· · · · · · · · · · · 

,\'< ,. .·'·. :;-: . . _. -· .. ' ;-:.- : 

, :. ·.: ,: Nadler. (1992) es'tablece. qUe·:la ~Óm\;'nJ.'caCi6n d.; 
los principios: 'cte .'(ialidadi total· debe· de. ser.': inteiisiva·, y• sistemática 
en . todos :•los :(niveles ·.·utilizando : para ··esto '.todos los· medios 
disponibles .,y• no ·,ún.icamente la .·pubHcaci~.n. de. resultados. 

~-.-- ._-_ ":::.':;cJ ·-<-: ::(~:~~- --~i~m~--: menCiona. ~ue ·.;_el, .·~aritenido ·.de l~ miSm~ 
variará de· acuerdo .. a: .·la· fase de avance. que. ·tenga· la organización en 
la implantación '·'de., algún •sistema . de calidad· total; sin embargo se 
pasa·. de·''· la .... concientizaci6n :. y · necésidad ·"de compromiso a las· 
activid~des ;·.· recompensas-·. y recondcimiento, cuestiones que ·1os 
autores de las "metodologías. de· calidad total" no especifican. 

. . ':". '''. ::oeining (1989) habla de "Romper barreras entre 
departamentos"~ Y·- de· .. _ ~'Romper· el miedo jerárquico" ideas que penniten
hablar de la comu.nic;ación como la única forma posible de lograr una y 
otra cosa·.-· 

Crosby (1990) establece en su metodología ,.,un: 
punto que habla ·de'. la· comunicación como idea fundamental: u· Difundir y 
concientizar~~ acerca_:. de _la: calidad. Las políticas en cuanto-· a <c~lidad, 
y a ••cero.defectos""deben de comunicarse a todos los miembros.de.'-la: 
compañía; · ser.:. c.laras: y ·consistentes transmitiéndose también-'.'. a .··.los. 
proveedores·~' Sin . embargo· no sugiere ninguna estrategia ·concreta : que · 
pudiera. garantizar. ' la claridad y la. consistencia:. de,,' "'<:!ichos. 
comunicados~.;· · 

. ···•.·. ,:' . ~or su parte Ishikawa (1985) men~¡o~~)~e 'es . 
necesario el establecimiento de políticas y metas·, bien ·claras., 'de · 
acuerdo a·un·p1an·de acción específico además de establecer.un.método 
definido para ·alcanzarlas. " '-'• :;·· 

. A pesar de no definir. cuál: .. .'seriá'.,'1a··· fo~'"''.de 
difusión de ·estas•politicas y metas, con respecto"a la•. calidad· tot'al; 
propone· dos. tipos de instrwnentos operativos. que de'."acuerdo. ª'él;" 
rompen . con . una comunicación predominantemente .. ~: :-..'.descendente·· 
(Caracetristica de las organizaciones mecanicistas) para··· fomentar· 1a 
comunicación en· todos·. sentidos , mucho más abierta y .multidireccional 
(característica· de .los sis.temas orgánicos) . · · 

<· <·: <".-: 
. Por un lado, prÓpone la, creación •de .. círculos de 

calidad que. indirectamente propician una intensa·,. ac.tividad de 
comunicación al interior. de áreas o departamentos · 
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Por.otro lacio; propone una Matriz de Comunicación 
necesaria para el establecimiento. de comités multifuncionales que 
pennitirá . ª. gerentes y . . supervisores tener una visión más global y 
completa de• la organizaci6n·· asi ·como crear ·un proceso comunicacional 

·más rápido y efectivo hacia las bases,' · 
. '! •'_ ; . 

:. ,-•,_, ·. 

,l!n el. cond~é··~ultifunC:ional, (ver esqúema ·página 
siguiente) existe una·: jerarquiaé.en"sentido vertical y además comités 
conformados por las· cabezas de;'.cada •división (sentido horizontal). 

A pesar:·;,~·:·.~e:,"10. anteriormente propuesto suena 
interesante, los autores· de:::estas propuestas no toman en cuenta las 
necesidades de información.•que,:,tienen los empleados, para saber si 
sus · conceptos sobre.> .. calidad··. total podrán ser comunicados 
efectivamente, y no:caer;.únicamente. en la transmisión de información, 
en donde el emisor es el;:actor,principal. 

_,- ,::,-::: ·.:/::· .... - ' 

Estas•"necesidades han sido enunciadas por Arrieta 
Erdozain (1991), · y que. son,:las siguientes: 

~1 ~~g~cio~·~he~trategia: 
El· saber sobre: el. estado actual de l'a empresa en donde 
se trabaja;' .. asi•como los planes futuros o metas,. que a 
nivel'.global'se.quieren alcanzar proporciona la 
confianza·en"que existe un rumbo definido a seguir. 

La' iden~~~~c~ción y relación directa con los 
. Esto' desaparece los rumores y expectativas 
· equivoca.da.~ ·· · 

La' rétroinformación participativa: 

jefeái 

Esta·hace desaparecer el miedo a cometer e_rrores y ·ser 
castigado> · · 
: <. << ·--.",-:.-·',;·-· .. e 

El intercai.i,'io ,de información efecti~a i 
Ya que ·la'. información innecesariamente abundante no es 
útil. . 

... 
Domi~ar·10 .;~ liií~~n ;para·~e'ntiráe ·competentes: 
Este sentimiento•reduce.1a·inseguridad y aumenta la 
autoestima .y.:está, muy ·relacionado con la información 
ya que-.el .. esclarecimiento·de metas y procedimientos es 
indispensab_le. para el' bue~ desempefto de la tarea. 
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1--,",,_-,--·-~C-'"O,ÑCEPTOS DE GERENCfAINTERFUNCIONAL. 
Actividades PJancación IJi!<el\o r,rcparacióo Compr11 Fabricación Ventas 

de Ja cm rcsa de productos ~rod.uc,~los::;· '-l-'d"'c='º"'d'"'u"'cl'-'os::+-----+-----+-------1 

Divisiones 

Fu11ciuncs 

Calidad 

Costo 

l'fnneaci6n 
técnica 

. ·. 
Diseño. Control 

de compraas 
Ventas 

' naciori1lcs 
Fábrica 

·Personal 1--.,.---7-17-'--:------+----·l-----1---------f-'-------l 
y 

oficina 

[ ___ · -------º-ª_re_n_c_i_ª_P_º_r_d_iv_i_s_io_n_e_s _________ -' 
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La: falta de consideración de :estas necesidades 
provoca la exis.tencia de· una c·omunicación reactiva l::>~i:;ada. en el rumor 
que se opone a la .de ·:comunicación: proactiva, que. basa. su :estrategia 
de comunicación en "las· necesidad.es y ·conocimiento: de •los miembros· de 
la ·organización (D' Aprix, , 1986.) ,· .. cuestiones que·; l.os·, autores ... de . las 
metodologías de· calida.d· total;: no·.matizan:".·:,:·,: .... :':.: ': .:., •::' .:::; · .· . · · 

: -.-. .. : . . . A continuación :·expli.carentos>estas·;diferencias . 
con el ·.fin' de entender·. que . si' no: se': advierte: sobre: los: peligros de la 
primera, sobre todo en relación·:.a/1a ·; intróducción·, de' cambios en la 
organización, se corre el riesgo .. .'de:•que estos"camb:los:no·se lleguen a 
concretar. ..,. ~:.:(.·/.::::,. · 

1. comunicaci6n reactiya 
:.' 

Esta se· inicÍ.a median~~- los canales informales de 
la organización, es decir el rumor:seha descubierto que al papel de 
los canales formales casi siempre·es la confirmación o negación de lo 
que todo el mundo ya sabe. Al interpretar el mensaje que se recibe 
tanto de canales formales como de rumores, el empleado con frecuencia 
tiende a creer en los rumores y a mostrarse escéptico a los canales 
formales. 

Se sabe que la fuente de información en la que 
los empleados confían más es en su propia experiencia. 
Una vez que la audiencia ha filtrado apropiadamente el mensaje y 
comparado la versión de los rumores con la versión formal, el paso 
siguiente consiste en la especulación sobr~ las causas y los motivos 
de la gerencia. La comunicaci6n .reactiva propicia una mera reacción 
ante lo que ocurre. A continuación se preaenta el esquema del proceso 
de comunicación reactiva: 

Por canales 
formalee 
(A oi.creé& de le,¡.....,.., 

1 Suceso 

Testigo/Recuento 
del suceso 

Interpretación 
'--------- (Fh.:lón d .. menH;. 

can bliite wa la •llf*..-ic-. 

•iúgenc6-dll•..,, 
1 

&pec~llCÜI 9obt9 I• 

c .... malvm de •• 

1 
Percepción/Creencia 
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las siguientes: 
Las limÚacione~ de ,~a co.~unicación reactiva· son 

a. se concentra principalmente ·e'1·1~ ·~e.;s~~~~ió · .; ·:, 
Esto. no es realmente lo .m!ls •importante¡. lo :·importante es .saber el· 

b. ::~::~ l,;audiencia'.'esp,eci~ie\~~~;~i;. ~~js~~~:,~i~~i~ic~~d del 

~~c=~~iencia. por clci general t.iéh~,·~~~i ~oéa inforÍnacióri a partir de 
la cual puedá;sacar:verdaderas·.·.conclusiones~·. casLla única' 
información·,. que.' tiene~: es\,el'::ac;o'iltecimfento .'·.~:...·: _;,;:, ., · ' 

c. Depende de la:ha~ili~,;:ci ;~~ ;la '~ticlieicia pára deducir causa y 
motivaciories·-. del:'.·~uc.eso."r:"._;:_·:~:=·;:·:·f:,,:;.:.·'.;,<··~·.:.::::.· \.:'.'.:·. >.· _ • --... :· .. , . ·: ·_. , 
Al91inas veces '·las:medidasi'tomadas::seébasan en fenómenos complejos . 
y causas. complicadas \'(int.errelacionadas) :int:eriores y. exteriores ... · 
En generar los:· nimores .. :optan. por, la. explicación más simple. 

d. ~~~~~~~:i~~~:;¡s¡~·{~~Ót~·~;)~ci ~la~~~da y no di~igida de la 

Ya que, se :.~sobrecarga~:-ª "·la'"_audiencia· con-. información confusa, 
noticias ··y· opiniones·.tal· vez contradictorios. · 

e. Diluye 'la :re~p;~ri~:biÜ:~ad ·de comunicación en la organización. 

2. 

Es dificil. esc.larecer quién controla el proceso de comunicación 
que· todo·: se atribuye a la gerencia sin estar consciente de ·la 
part:e :· i~dividual.que se juega en el rumor. 

.. i .·:. . Es aquella que se adelanta a. los su'cesos: y. tiene 
planes. preparados. para tratarlos. Consiste en identificar;·.,.· definir .y 
estructurar :lo' tema~ principales que la organizac16~:debe:de tratar, y 
difundir para tener éxito. Se ha comprobado (Knapp·y Stoh1·;19a1) •.que 
recordarnos. mejor las comunicaciones que son personales;' oportunas :Y 
breves,~-que .requieren de nuestra participación para :comple_tar_l~a·-y._que 
son aplicabl~s en· futuras situaciones. ~ ·- :·: 

, _, Esta se basa en los planes a ,median~:::\::,·~·_c'o·rtO 
plazo y :en. la.·evaluación del est:ado actual .de la empresa;:(negocio, 
misión) y si.! visión ( lo que se espera obtener a futuro) . ·· ·· 

. . . . . 
Est:e es el tipo de comunicación que apoyaría, mejor 

cualquier· tipo de cambio organizacional, pero que los.autores/de.las 
propuestas·· sobre ca~idad total no mencionan. 

En este proceso se comienza, con. una" evaluaciÓ~ de ~ 
la situación actual de la organización en la que se .define· cuál''.'es su 
posición con respecto a su audiencia, .cuales so~:. s.~~--_-ventaj?t,S y 
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desventajas,. sus problemas, su· clima laboral. También se identifican 
las audiencias principales y se comprenden cuales son los temas que 
verdaderamente· .. · les " interesarían;.(Tanto del . interior de la 
organización .como· a.el exterior) . 

... ·En ._·:··~~:s~:·' ·a. ·.es.to se establecen las premisas 
fundámentales .que.::determinarán: el .rumbo .. a.·seguir. La visión de la 
alta gerencia·: se·:· traducirá .•.:en: el· establecimiento de la misión,: las 
politicas y eL tipo¡¡,~e\cultura::.~rganizacional que se quiera fo¡nentar. 

·•· "'';.~·!lé!spués"áe':eláboi:án·:las estrategias a seguir con 
respecto .. a::.las ".pautas<rc:·programas . de comunicación así como a1· 
contenido: del :IT\ensaje. y su.s•medios de transmisión 

' ;1:: ·~··.'~ ":.:;. '.·~~.~Firi·~~~ri~~,:·.s~ .. lleva a cabo una evaluación del 
proceso llevándo.:·a·'cabo·encuestas, cajas de sugerencias, opiniones·y 
retroinfonnación·con respecto·a los temas proactivos en marcha, 

· ·. ~'~ox"itinuaC:ión se presenta el esquema del proceso 
de comunica~ión proactiva: 

1 

Evaluación de la '¡ 
organización 

1 < 
Recomunlcación de ¡ 
premisas fundamentales 
(f"lla.ofl9. direcciOn) J 

Estrategia de programa 
P91.Ma de comi.ric.:tón 

(clima~ d• comUÑ:.:16n). 

Program• d• c00tunlcm:lón 

(parall'fudata 

producir •• clima) 

Fuente probftbl..-

Plan 11 !&190 plUa 

Plan de operac:IÓl'I 

Entrevistl'.3 con •jec:\lttvm 

Ob•~~ plB<ln~M 

Enc:ue.tna de le1 ..mpla.adot 

AnOJlslo d• tairC•pNtído 

Estrategia de contenido 
Pl«Wormaa d• men1a19 
(Deflnici6n y 9"Unciado d• i.ntu) 

Ejeclción de m.,,••i- {Temu 

11jullm01 a la audiencia v comu_nic.X.. 

POf la. m.dloli .proplada1), 
________ Evaluación -----' 
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Se hacer notar que la comunicación ascendente, 
es clecir de·. subordinado .. ª jefe, toma un papel relevante en .las 
0 metodologías.de·calidad". Crosby propone la retroinforrnación de las 
bases hacia los niveles gerenciales. oeming (1989) e Ishikawa (1985), 
presuponen:que la,comunicación ascendente se da de.manera más libre y 
sincera' siempre:. y cuando exista confianza entre subordinados· .. y 
empleados. rompiendo. uua vez más con el miedo ·jerárquico. · · 

" .. :<, .. .. Sin embargo, las conclusiones de 
investi9aci6nes : van en contra de esta aseveración·. ya· que 
comunicación.'asc.endente suele viajar lentamente y generalmente· 
sujeta a .demora e· interferencia. · · 

las 
,· 1a 

está. 

Cada nivel se 1iluestra reticente· a·. enviar .. un 
problema' hacia· ·'arriba , porque al hacerlo se consid.era . como·· 1a 
aceptación :.del. fracaso, por lo tanto demora .la comunicación' y trata 
de decidir: como resolver el problema (oowns y Conrad~. ·1982 )';si esto 
no ·es .posible: el'· mensaje puede interferirse de .tal modo que· el nivel 
superior reciba· parte _de la información. · · 

. Existe una tendencia natural ' del · empleado · a 
decirle 'al ·. superior solamente lo que aquél cree que éste. desea 
escuchar .(Davis y· Newstrom, J.989) • 

. . _ .. Ishjkawa (1985) y Deming ... (1989) coinciden ·cou 
este.· punto ya .que con· base_ en su._ experiencia al trabajar con nivel.es 
operativos, ·plantean -que éste es· uno-.·cte- los _.principales problemas en 
la información obtenida ·de estos~. que . tiene: con~o consecuencia directa 
una mala ·~orna ·cte: d_~cis_~9n~s·.por _part'7 .·~-~-_la :al~a di~ección. 

En : todos los 'casos· se ha . concluido que" la 
aceptación que::· el .. receptor .. ha'ce . de:· una . comunicación depende de 
determinadas · condici.ones · ( Me ;callister, 1983 y ·watson, 1982 citados 
en oavis y ·Newstrom;' · J.989) ; ·.mismas que. ninguno de los· autores .de las 
"metodologías .de. s~.l_idad~1 :,.menciona.; - ,;.·,;:_ 

:::~;-.~Es·tas·_.sórl: 
. . ' . ' . . 

Aceptación de l~ l';;g~ti,,;iciact de!. ~inisor para emitir l,;·: comunicación 

Compet~nC.i~ · c~mp~~bad~ 'd.el ·e~Í.so:~:' ~6n ·-~e1~ci6n·: a'.·lo que comunica. 

Confianza en el emisor. 

Credibilidad comprobada del -~~~saje r~~ibi~o. 
Aceptación de las tareas y_ objel:'i'vo~·:,~~·::~a: :cOmu~iC~ci6n' trata de 
alcanzar·. ·· · 

Poder del emisor para aplicar san.cienes al rec.eptoz: en forma 
directa o indirecta. 
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A. manera de síntesis se puede afit:Útar que los 
autores de las metodologías de calidad total están de acuerdo en que 
la comunicación_-de los. conceptos de calidad y de las acciones que· se 
lleven a· .cabo- en el proceso de mejora, debe de ser a nivel de 
objetivos, especificaciones y resultados. Para esto se deben de 
establecer .. mecanismos de comunicación en todos sentidos, abierta y 
multidireccional_que toman la forma de círculos de calidad, comités 
multifuncionales, · · consejos de calidad y equipos de trabajo 
dependiendo.de la metodología a la que se haga referencia. 

·,· .. .,_ Sin embargo, las investigaciones con respecto a 
la comuni~~ciÓn organizacional establecen que para que la 
comll.nicaci6n· .. , sea efectiva ésta tiene que tomar en cuenta · 1as 
necesidades 'de los empleados y trabajadores, idea que los autores de 
estas :metodologías .. no puntualizan. Los miembros de la organización 
tienen .. ·1a: necesidad de saber acerca del negocio y su estrategia, l.os 
objetivos a ;cumplir y los cambios organizacionales que les afecten, 
así .'como.·la. forma en la que se desempeñan (retroinformación) . 

·A pesar de que los autores de las propuestas 
sobre calidad· total no mencionan ningún modelo de comunic'ación 
efectiva;·, .. se: cree. que el modelo de comunicación proactiva es el· que 
más~ se puede_ ·adecuar a las organizaciones en las que el re~ursa· 
humana· es·. considerado como el elemento clave de toda transformación« · 

Este modelo de comunicación consiste en 
identifica·r, definir y estructurar lo temas principales que la 
organización· debe de tratar y difundir para tener éxito en.·· los 
cambios deseados, y sobre todo considera a la audiencia corno·e1emento 
principal ·:en el proceso de la comunicación. 

,.·. · Esta se basa en los planes a mediano. y corto plazo 
y en la evaluación del estado actual de la empresa (negocio,:. misión) 
y su .. visión ( lo que se espera obtener a futuro), estrategias·. a 
seguir. con respecto a las pautas y programas de· comunicac.i6n, 
contenido· de mensaje y medios de transmisión así como la evaluación 
del proceso. 

Esto a dife14 encia de la comunicación.-.reactiVa que. 
se caracteriza por estar dirigida por el rumor y por -informar -·sabre 
lo que: ya· pasó o ya se decidió · · ·· 

Se ha descubierto que la comunicación :ascendente 
está condicionada por la efectividad de la relación entre subordinado 
y jefe. y se encuentra sujeta a demora e interferencia, a la 
reticencia del subordinado a comunicar problemas 1 ._ y a_·.·1a tendencia 
natural a decir lo que él cree que el jefe quiere- -º-E!scuchar-,·.-· 
cuestiones que no todos los autores de las propuestas sobre calidad 
total mencionan o fundamentan. 
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CAPITULO I II 

LIMITANTES DE LAS 
METODOLOGIAS DE CALIDAD TOTAL EU LOS CAMBIOS EN EL 

COMPORTAMIENTO LABORAL Y EN LA SATISFACCION EN EL TRABAJO 

. ·,Los," ,conceptos sobre calidad total aquí· 
mencionados han ·. sido ··11evados .. -· a. la ·práctica por. muchas empresas 
mexicanas desde ··:el, ini~~o .. de"·los -años. ochenta,· a pesar de -que:: muchas 
de sus lineas_ de acci_ón ·no< están fundamentadas por los autores ae· · 1as · 
llamadas ••metodologías de· calidad total". · 

; '·>~:- /•: 
'-_· · .. ~~s-:_:· r~sÜlt"á'dos de estas implantaciones·. h~n sido ' 

muy diversos, y en todos los, ca.sos han dependido de cómo cada empresa 
ha entendido estos conceptos y los ha traducido al quehace,r ·cotidiano 
de directivos, .empleados, y trabajadores. '· ' 

Esto no es de sorprenderse, ya· que -coma·.,. se. ha 
comprobádo," .·108 alltores de las 11 metodologias 11 enunciadas únic.3.mente 
han ·indicado· .. :·acciOnes ·_ muy . generales de cómo llevar a . ca_bo "~sus 
propu_estaa·· sobJ.".e ·~a.l~dad ~total, sin mati:::ar, especificar , profundizar 
o poner en tela· de ju.icia· sus propios conceptos. 

Sin embargo existen empresas que claman .~aber 
tenido éxito, con respecto a la implantación de la calidad total y la 
~~~~c!ea6q~~,;téis;;a. es la solución a loo problemas de las empresas 

Es por esto que en este capítulo se analizará si 
las ,metodologías de calidad total producen cambios en la conducta de 
trabajadores y·empleados que aumenten su satisfacción en el trabajo y 
su desempeño. laboral, a la luz de las experiencias exitosas en el 
establecimiento de la calidad total, de seis empresas mexicanas. 

Estas empresas son: 

l. Alambres Profeoionales S.A. de C.V .. 
Hylsa 

J. American.Express México 
4. Crysel S./\. de c.v. 
5. Planta de Motores y Fundición General Motors de México, Complejo 

Tdluca. 
6. Cementos del Yaqui, ·s.A. de c.v. 
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La información ·presentada fue obtenida de. los reportes de 
las empresas publicados. en: 

- ReViBta· 11 calida·d To.tal.11 ·;· casos.~~ Mé~~ca:· l'.'.UND~CA_,1990 
(Empresas. 1, 2; 3); .' 

- Revis~a ncaÚd~d 'T~~al",' Ca~¿~ ~.· Mé,:Cico i,FUNDAMECA, Ú91 
(Empresas 4. Y:Sl'. ''·' 

- Inf~mé'' dei Taiier: sisi:enias de calidad, de la oficina del 
Premio; Nacional" de' calidad, SECOFI; 1995. 
(Ernpresa'6)'·:'·',·,,;.,; · 

Los dai6i~~~~~idci{~e~~~~liza~on de la siguiente manera: 
I. En el· inciso A,';s'e·:reportan'.;los· resultados cuantitativos obtenidos 
por las empresas<'.al''< implantar "un proceso de mejora continua y, se 
relacionan' con;;su':efectividad. También se mencionan los resultados. 
cualitativos«con·,·respecto'·/a· la.,satisfacción en el trabajo de, los 
empleados,, y ·,, trab'áj adores;,, de :. las empresas mencionadas junto con los 
sistemas, de':remuneración que'.. estas utilizan. 

'':''.;;::·: ·>--:.- [ 

Posteriorinerite'_''.se'~iriiiest:i:a':ün resumen del resto de la infonnaé:ión en 
forma. de .. cuadro,,,recapit,ulativo. Los reportes no se pueden incluir en 
la. pre.sente~: tes;isJ,,~:por .. ,:_--ser: ·demasiado extensos, sin .embargo ·;·los 
elementos aqui·mencionados son los más relevantes para el:tratamiento 
del tema. : < •,',' :,:;.'.,;;:: .·,: , 

II. En el idci~o;,{~'·:'s~< éomparan · los elementos comunes de :las 
"metodologías de.'.calidád.~total" y los sistemas de calidad total. de 
las empresas"presentadas'•'.con::.el fin· de saber si los sistemas' de 
calidad se básan .parcial iÓ ·completamente en .. las primeras y· encontrar 
los puntos comunes',y/p;,:,divergentes que los caracterizan. · 

Para lograr lo an'l:ái'i6~, ': s~ u~ilizó la inforrnación' resumida 'en el 
inciso By la informaciónidel,cuadro de la página 36. -· -~. -· .. 

La anexión de ambos'~::_< se ·.~Pr~·Sefl.ta··., en este i1_1ciso en_· ia pági~~ , 
haciéndose" especificaciones~conclusiont:!.s al · respecto en los -puntos 

:;: • :: :: inc;sº ·e:.•·• se ~L, las conclUsiones generales relacionando. 
todo lo anteriormente' dicho·· con las hipótesis planteadas en ·esta 
tesis. 
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: . . . . . 
A, RESULTADOS QUE LAS.·. EMPRESAS . HAN . OBTENIDO AL. U'rILIZAR UN 

SISTEMA DE .CALIDAD TOTAL , 

1. Alambreii:P;c:ofesionalas·s:A.-·'de e.V~· \Peón:Escalánte, 1990) 

~~~~~o~t#eit~sa~:e~~~~~5'.~~Lª?~~~Srde)'.a~ero, d~ alto . contenido 

Rama .d~:.activid.:.d económica: .,Transformación 

Es. una :emP~e·~~>_:j~-~~n.~,· qu: ,··ra~e ~~~~:_:.:~~:J·;~/~- -'.\~-~~ie~~~'-:\"a} t~-~b~jár· .. cOn un 
sistema de' calidad· total· desde ',:1988.;Los .:i:_esul~~do's,'•aquí:presentados 
son de 1990. , . , .:.,,.,. , .. · ,.,:,:":·· ,,,, ... ,,, ,.. ,,, .. · ... , .. , ... , .. ,,, · .... ,. , .. 
La empresa reporta' que: '.'.''El:.' mejor. ·resultado:'. obtenido;,,. producto. del 
sistema integral· de. calidad, total,} y., mejoramiento:continuo,'.:h!i'.sido ,1a· 
sonrisa de satisfacción'. tanto de :operarios/' técnicos:· y' directivos.: de 
nuestros clientes , así" como.:; de '-:sus: proveedores .. y: empleados :·,.-que han 
encontrado en AP, una. empresa'.·· fieLy·;·leaL•. con: ellos. -como:: respuesta. a 
su cooperación y entrega .. n,.!Pf36~.·E,::;;'~99,0;p.2).:C ' · · · · 

Sin embargo no muestran parfunetros éuánÚt~tivos"•con ·respecto .a la 
satisfacción en el trabajo' de: sus,'empleados· y .trabajadores.'··'..~:, .... > 
con respecto a los resultados cuantitativos'.obtenidos';se· encuentran: 

~s:~~so hasta 850 toneiadas :S11~ia1es, ~~~~~'. j~li~ -~~, ;_9¿(hasta 
diciembre de ·1990, '"' · · · . ·:·;· •. ;: __ .. · .. 

b. PORCENTAJE' DE UTILIDAD':·:' •' 
Desde un 2t en julio di;i·:.19a9 .háspa u~ l~t 'en· .diCÍ.en;bre de i99o. · 

··.·::· . 
c. PORCENTAJE DE RECHAZO"';.:_'..-·: <· '.. ' (. O', .. :, · "'' ,··' '. : 
Desde un 2ot . en; e1·; primer: semestre ~·de'<19a9, ·h~~~a: ·~~ro: '.rechazos 
durante los últimos'ª· mes'es .de·.1990.'-'·' ::· :.~. .,._, .... 

g~s~~Rc:~AeünE ~~e~~v?i~i:/fi:~. ~!~~VE~~:~sJ~~~~z~; . ~n·. cu~tro meses 

:~n:::~~::~~~f:;¿Eri:: ... , 'i Y::·,': 
De. 35 .-.:,trabajadoresx:• en· juliÓ':~ .de ·.·1959 ''.·hasta· .. J.º ".-t_.,r .. _a_b_ª-:·.J_· ador;,s diciembre; de', 1990; ·, · · .. ,,, · · · ·< """ .. ~ ...... ·< .·.· , 

f. TECNOLOGIA•.PROPIA "'·· , ,!. , , , ' , .·· 
50t ·>de 'élos equipos· son de tecnologíá ·propia. y ·tan productivos 
los.extranjeros~ 

en 

como 

g; CAPACITACION ' ', 
cursos, seminarios y, pláticas .sobre calidad total .en, todos los 
nivel.es y 'con inst.ructores internos, 
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A. RESULTADOS QUE. LAS 'EMPRE.SAS HAN OBTENIDO AL UTILIZAR UN 
SISTEMA DE. · CALIDAD TOTAL :. 

1 .. Alambres.Prcifesionales B.A~''de c.v. (Peón.Escalante, 1990) 

Tipo .deempl:es~;~~~;f:~6t~~¡r;·deal~res de a~er~: de, al~~ c~ntenido 
en carbono. Empresa: mexicana . .:;· ;., ..... ·. 
Ta.mafl.o:;J Pequeña:~·-.',.;·>...{.-:··_,; ... -:.~::··._.. ~-· .... ,. . .. 
Rama de acti~idad:.econ6mica: ·;Transformaci.ón: · 

-.,.· : ,,, - " -- . ' .: . '··~--~ : .. !- ·, . . ,_ ... 

Es una.'·empresa j.;;;en'qu~::n;;_:ce en ,i.9e7iy~o;;,i~n~a::a.·•t1"i.bajar, con·:un 
sistema. de :·calidad'. total: desde .. ·:1900; Los· resultados ·,·aquí·•presentados 
son de 1990.·:•·•:.:(.'·,·::c.:.·y:~·:,':\;, ";·1 •),:;:•:•·· /.::''''•'.•·•·:+•··.(;<·<;\' .>•'':::•·:(.: ·,· .. :·,· : .. -''/ ·.• 
La empresa ·reporta';'. que:•: .J'El'•· mejor> ·resultado '·'.obtenido;·.;•producto del 
sistema integral,'.de.calidad•.tota1·:y rnejoramiento.:.:continuo;·'.iha,sido'..la 
sonrisa de. satiáfacción :,tanto' de. 'op,.rarios; .': técnié::os;•y•,'direi::tivos··de 
nuestros clientes·{; ';i así.'' corno .. ',de '.sus • proveedores: y_: empleados::;: que: han 
encontrado. en;'AP,".'una~·empresa·" fiel'' Y. :lealicon· ellos¡:como ~respuesta a 
su cooper~ci6ny.ent1'~9~·".'.•'!,P~ó~·E.,·;1~~,°~P·2l \:'.;< .'' '.: .• · .. 

Sin embargo '.no'/.rnúestran: par1irnetrcis .. cuantitativÓs : con•'. r~~~~-~to a la 
satisfacción:·en'er;·trabajo de.:sus empleados y trabajadores·.,-;·,:·,.:,• · · 
Con respecto:a:los•resultados-cuantitativos obtenidos.se.encuentran: 

' . '·- - .·,_.:_.:, .. ~-}- ·:-J:- ;.,;., . . . ~<·· ·-~''._-·~~-:- . 
~s:~~~ h~sta:-~so:~<J~el~d~~-ffi~~~~~i~s :de'~'de j~iio de .19_09 hasta 
diciembre de 199 o; ¡., · .. : :.· · •:•. 

' ' . <;:>~:-. 

b. PORCENTAJ~' D~·~ILIDAD: ' · - · · , 
oesde un 2t en julio de:19B9 hasta un;10t én•'di<;_ierntire·de 199.o; 

~s~~RC:~~ °:!n RE;~~~irne~ s'emest~e: ~~ci:0g'; hasta ·~ero rechazos 

:~r::::E::J:
1

::rn::v:L::::·:E:e Á~::b~~EllORES s • .. ; .. ·L: ••·· .. · .. · ·: .. ·. 
Desde 9t ·en enero de · 1990 . hasta·• cero rechazos '~erÍ :cu~t;::.; . meses 
consecutivos de. 1990; ·. · 

. e. GENERACIÓN DE EMPLEO 
De 35 .... trabajadores .. en: julio en 
diciembre. de 1990; · 

~ot T~~°it;,O:I:~fg;;;A son de tecnología propia y ~an,:pro:d~ct~vos corno 
los extranjeros. 

g. CAPACITACION . 
cursos, seminarios y plá.ticas . sobre calidad total en todos los 
niveles y con instructores internos, 
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2. Hylea (Divie.i6n Alambrón y Varilla/ (Peón Escalante, 1990/ 

Tipo de empresa: Hanufactura de alarnbr6n y varilla. Empresa mexicana. 
Tamaño: Grande 
Rama de actividad eco116mica: 'l'ransformaci6n 

Estos son los resultados de 1989 reportados por la empresa después de 
haber establecido un sistema de calidad total desde 1985. 
Con respecto a la satisfacción en el trabajo por parte de 
trabajadores y empleados, la empresa no muescra ningún indicador. 

% RECHAZOS .... FRACTURAS 

Jn ~- .···:··::::::::::.::::::::::::::.::·:::::.::::::·:::::::::::::~.::·:::·::::::· 
··~~~~~~~~~~~~~~~~-. 

..• 

M 00 00 91 E F M A M J J A. S O N IJ E r-

INDICADORES D.E COSTOS DE CALIDAD 

% Si VENTAS 
10 

• ... 

09 ..lr•--.-~lk 
10'JI {P) 

FUE~TE: Revista Calidad Totnl, Caso 
México, F\JNllAMF.CA, 1990. 
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3. American Bxpress México (Peón· E, , 19 9 o) 
' ' ' ,·-. : . : : . : 

Tipo de empresa': SÉ!rVicios de viajes y t~rjet~s de crédito. 
Tamañ.o:, Gráride ·-~~~res~::.~ltinaciona1·_ en. México. 

Rama de actividad económica:' .ser-Vicios·;. 

Desde 1988 comenzaron a utÚi~~r '.lo:~ '~oncept~s 
aplicándolo en el área.de se.rvicios.·• <•• · · 

de· calidad total . · 

Entre los resultados más i~o'~ta~t~s,':m~~~¡oriari la satisfacción· que 
logra. el empleado a •través ·de:·'la, mejora···continua ·de su trabajo, 
demostrando de forma ·individual"y/o:•:grupo la .efectividad y eficiencia 
de este proceso. Al respecto • est.ablecen: qt.ie "Se ha logrado consolidar 
un alto orgullo de los.empleados•:haciia·,• la compañia, hacia su trabajo· 
y hacia su calidad' como :pers·anas"·: (Peón -E. 1990). Según el reporte .la 
moral de los empleados.:a~enta-::al~-verse ·continuamente involucrados y 
comprometidos, . fomentándose: er. sentimiento de pertenencia a un grupo 
exitoso. _ ,. · ":: ·--~:i: .·J·: · · 

llO obstante,. nÓ· mles;~,r~~-~in9-ún' resultádo cuantitativo con respecto a 
la satisfacción ,de::·sus'emple_ados .• 

El director. de 1 ia ::: EÍ~p~;~s~ >e~. Mé~i.co. reporta haber establecido 
programas de·.::reconocimiento ... 'ª.·.logros en calidad .como .:.el. 'de 
11 Excelencia- ~.en'-~~ el/ desempeño"··{ qu·e -~·:re~onoce:. y· recompensa.· ·a"· aquellos 
empleados . que. van .•·mAe ·:allá }de;; sus funciones . diarias . al proporcionar 
un-servicio excepcionaLailos •clientes;· · · · · 

-·'- ~ i 

r,os ganadores ~¿~ ·Y~~;;;,~d~~~s •, , a. un . p~emt6+.~:: e;~ .-~-f eCti vO ,·_. y . . a un 
certif iccldo de· ~'ecOnOcimien~o .-::.'_, .. ,- ;-< .. " , ... _ . _ .·--. ·,-- ·- : , _ · ; .. :' .. r . . . ... 
se otorga ,·otro~; premio) por''i equipo , a .;'.aqúella1{ . personas;• dentro:·· del 
corporativo , que:··.han ·"logrado: mejoras\::releyantes; :en Jcalidad ·)en··,_ el 
servicio. Este, premio ·\fue '.ganado,, por·• esta- compañía .:•en ··1990:: por:'· los 
avanc.es logrados. en ca~id¡¡,<;J y : ren~abil idad; · · · • • , ' · · 

Además 'de iii;:'. r~-;;uf~acloi?-~ri--~~~: ... ~~ente 'de< tJ:';b~j ~ - cíhe· asegu-~an ' 
tener, pero ,·que·:. n.o ,co1~prueban, ,:se_, .m~nc_~onan··-los .-~~g~as·: .. cuan~itativos 
obtenidos ·.desde; il98B·;,.en': tiempos·. de·; ·procesos 'y-,•. calidad. de los 
servioios r,ep~rtados.en'199o·.- · · · , , 

Aquí nos i"imitaremos a mencionar los resultados .~obtenidos en la 
divisió~ de .tarjet~s ~e :eré.dita. 
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a. Reducción:. dé . 76t en el·· tiemiÍo de respue.sí:a ·,de· acl.araciones que 
requieren investigación en.el área de:servicios:al.cliente. 

:. - .: ~ -- '. " 

~oo\:en el\tiempo requerid()para'emitir,~i'i·reemplazo·de 

c. Mejora<',:del,..66% ':,eri'· 
tarjetahabientes; 

( 

: -..... .'. ;,, 

la c~li~~d\d.e tarjetas ~i~idas a 

d. 60t de mejora.alefectÚar 'Ciinil:iios de d~~cUi~ a· tiempo . 

. ·c·i·'· 

los 

e. Mejora del:. ~6,·~'en. el tiemp~ ·~~ciie~ici~l;p~ra. enviar '.el material 
necesario ,al 'afiliar• a·· un· ~~tablecimie,~~.0· · ·,. . ... 

t. Mejora· d~~ 
establecimiento. 

. ;, 

.·,.··.· . . . -• 
. . 

. _.'· . ··:_\· .. _;.-, ,. :'; _:··" . 

g. Los trabajos co1i' ios ~r~~eedores' qÜe en~re~an el estado:de ~uenta 
a los;. tarjetahabientes' .se califican, corná;. 11 muy., satisfactorios".'· ya· que 
sus· servicios de' rnensaj e.ria han ·logrado una reducción :del 77%, en· sus 
tiempo de. entrega. ·· · · · · · 
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4. Cryael.S.A. de c.v. (Cremades,.1991) 

Tipo de empresa: Em~resa .mexicana del- Gropo Cydsa; productora 'y 
comercializadora de. fibra acrilica. . ... 
Tamaño:.Mediana_ •, . ·;··: .'.-·-.'- , · .· _ , 
Rama de_ actividad económica:: Transformación; 

'"• '-'"~· ... :· -: .. ·~· ·"'. --·': ·.:-: · ... "-.'/'.;_;·~--":,·. :.:"i . ..... ·. '=' ;;-.~. "· 

Comien_za · ~on·; u!la 'E!strategia '_dE! · calid~d:total'..de_sde 
- : .::'_ ·: -~. :: ·' . j . ,._,-;."~.: "·,. ; • ·' -.-,_,_ '.---.- -.-:<'·' •. :: ::-· ._:·.,.:.;. -·;··:::_ ~·;.i-.. _:..; ~- -«:',.:: ·.- ;_-,._ :·. '.'.· ·:_:_..:· - ~ '..,_ -. " .... ,, . .• 

con - respeci:'i:); a·· la•.: s'atisfacción '.·en·· el·: trabajo¡. la empresa·:,no: reporta 
ningún·. indicad.or,:,,,-,,_,sin':.'.. embargo;·.,t·•:establece:(''. que :;;,.su·.-,,::.sistema:.·.• de 
reconocimiento;-:; está -:i: basado-:.• en ;:>valores é;• como,;;-_ la,-:-: dignidad.·: de_:.' la 
persona; la, .justicia ,:·.y ;'_el;{prop_ósito.iideliberado/'de .-'desarrollar .. · a·· la 
gente; , cuyo., '•:fin.:.;: es ,_.l'a" motivación ·:'al"· logro _,del :•.deisarrollo:'-persona. 
Se fundamenta ;:en"-;'.'el"·•-.cuinplimiento··: de -;objet-ivos; ·•.•·1a•:_· contribución. a 
resul tactos, · · ·:1a :,;_evaluación- : del": desempeñe>.' -persoñal '''.-Y ';,grupal.',_ y·_. el 
desarro~lo p~~sonal,E!n la enipre~_a.i > ' · · · · 
Los indicadores é;iúe. esta_ E!mpres~' pr&senta se m~~st~an en las gráficas 
siguientes:.. - · · - · · · 

FUENTE: Revista c~1iciaci Tot~I. c~s~s e, l9H,- FUND~IE~J>.. 

~------------. --·· 
PRODUCTIVWAD OPERARIOS RASE CARl.E 

COMOS& PUIJUI! ODSllRVAll, l.J\ 
l'RUIJUC:l'IVIDAI) llN ESTE l'ERIUIJO Sil llA 
INCREMENTADO llN 143% 

IJISPONllllLIDAO Y5, COSTO kG. MANOO. 
IPUOI COHlf.4.NfF.S lffl• 

-· cotf01'11C.
1
1f 

EL SISTEMA ADMVO. DF. MANTl'O. Y El. 
CONCEl'IU "CERO l'.\1.1.AS" l'UNIJUJERON A 
1.A Ol'TIM17.ACION DIJ COSTOS\' 
IJISl'ONllllLlllAIJ 
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.. 
11 

" 

RESPUESTA A (JllEJAS· OE CUENTES 

'17 ... ... 
IU:SPUESTA 

=::.-i:i 

. .. Ju. SEM. '91 

INDICE DE QUEJAS TOTALES 

.... .rQ_U_t:.;..r_A.;..S/_1_0_00_;..T...;O.;..N...;S.;../l.;..'F.:.;..N.;..'.:;rA~--------------. 

.... 

INDICE 

~:.5~).!.$:i 
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COS'l'OS J>E CALI l>AI> TOTAL PLANTA 

PORCENTAJE SOBRE VENTAS 

92 

(JlROS 

5:úl Rt.t~. llUMANOS 

MA.Nn:NIMlf.NTO 

• CAR"ft;RA 

r;:J CAJ.IDAf> INfER. 

FACTORES CONS. 

• \'Ol.UMEN VENTA 



s. Planta de Motores y Fi..ndici6n General Motora de Máxico, Complejo 
Toluca (ClMMCT) (Peón( E., J.991) . 

Tipo.de empresa: EmpresJ mexicana subsidiaria de la empresa General 
Motors, México, produc1ora y comercializadora de motores va, de 
cuatro y seis cilindros. 
Tamaño: Grande 
Rama de actividad económ

1

ca: Transformación. 

En est~ plant~ ~e comienL a trabajar con un~istema dec~IiclaiJ. to~ál 
de .. R. de.·· ... 1. 9.~ .. ª .. ·'. m··.i. smo que \lleva el .nombr.e .. ,.de. PRI·~.º.·.º.· · .. (·P·:r· .º .. e~ ... ª.·.·.º.-.· ........ r ..... n.tegral de Operaciones). '. ··: .· .. .;' •< ·•. . _. : ... . 

con respecto: a la satisf,cción laboral el r~porte' es~abl~c~: q\,~ :· · ... , 
"Todos , los.' miembros del Complejo To.luca ,:se· S.ienten·• !11UY 'satisfechos 
porque .. los . logros. alcanzados han sido especialmente;clos o.. frutos ·de 
ideales, visiones,· iniciativas Y' deseos que se-_han'; hecho::rt?alidad". 
(Peón·E:;i99J.,p.10) \· :.> .... ·,•·:,,.• .. , 

cue~taii ~on u~ ' sistema de reconocimiento . gu~ .. ·~tá': en procesó de 
adecuación al .PRINDO y con sistemas de becas para el,.personaL y sus 
familias. para el estudio de cualquier nivel .. escolar hasta maestrías·. 

' .... .. 1 . . . . .. " 'i:o. ~ ,.. > : : .. 
Sin embargo no se reporta ningún indicador•. que- muestre . :el· nivel" .de 
satisfacción .,de empleados( y trabajadores.;. ; : ;. ;· .. .- .:,· >· , .. · .... ' 

con respecto .. ~ los . resulrlados cu~ntitativos .reportá~~s ·" e~cuentran 
los siguientes : 1 _ . .' ·" · , · . · 

~~rf~~r~:e~~g. ~e ~~,P~~el~~~i~n 9~:1 e~ºi~~i: cili?~ro~ e~:e.l mercado 

b: Pdmer lugar. durárite \ '!'ás _de dos ªi'.ºs ccinse;,~~i'lo~ ·d~n~~o del 
Sistema Corporativo de AUf:IJ.torias de calidad, suman. do ... hasta•.·la. fecha 
25. auditorías con cero 1 errores siendo México •.el '··primer·. lugar 
comparado con E. u. y Canadá . · ·· · ' · 

c. Disminución de defectjos por cada" mil botes eri .' .. ios' iitótores de 
GMM/CT de 51 en 1988 a 16( en.1991 gracias a acciones .emprendidas.por 
los. equ. ipos de trabajo .. 

1
en lo · .. que. a resoluc·i.· ó .. ~·.··.· d .. e. problem·ª. s. se. refiere. 
1 

. _ _ _. . • 
d. Disminución de material de~de~~erdici~ en f~~ai~ió~ ubicado e~ 2~ 
comparado con el promedid industrial ' nacional gue es de · 5. 4%, que 
sitúa a este proceso en un rango de. clase mund.ial. . 
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6. cementoa,·c1e1 Yáqui; S.A. ·de c.v.· (Reporte de la empresa en. el 
Taller Sistemas de ·:Calidad; de· la Oficina. del Premio. Nacional de 
Calidad ; SECOFr,··.1995)' 

Tipo ·de:. emp~e·s~:, · ~;resa·: mexi~~ná : del ·Grupo• .cEME.x, prod~ct6r'.1: de 
cemento.. .< •, .. ; .... :,. , .:. · 
Tamaño: Grande:.:: » " · :, 
Rama. de.actividad ec~¡:,6~ica: Transfomacl6n: :··· 

.. ,~'.· ',·,. {. '-" ':¡ 

sus · opera~ione!l están·. bas~~~á 'en el •rit~jo;amient:Ó cdntin'u6 . de procesos 
en. todas. las. áreas desde·:: 1987 .. ': ·: •· 

Los· resultados'' :~~trados · .. ·• con· • :i:'espe~to ·., a la s·~~iil~a~6i'6~ : l~~or~l 
corresponden ·a:Ou11'estudio :'llevado·· a e.abo· ·en·.1994·· mediante\eincuestas 
sobre. las· condiciones económicas': de1·<persona1· .. técnico· y •ar.• ámbito 
laboral. · · .. ·: :•:: .: '° >: .. ··, . ._ :., ::.'', : ,·_·~- / ·.:· · : .·· · 
Los resultados•' de,•est;,9: en:éuefítiis '..indi~ari . que el.: lOOt d~~ ~~~sonal 
técnico recibe .,·4. o :más ·salarios. mínimos;·. ·.el.'ao%:· ·del personal: técnico 
posee vivienda· propia,. ·el: 97 .. 7% ,··declar6 sentirse · bien en .. el lugar 
que desempeña. sus••laboi·es ;-; el'. 2 ;6.3t'declaró' sentirse. regular y nadie 
declar6 sentirse mal ,,: · ·· · · .. .. ·· · · 

A la pregunta ¡, .i,c6mo :se {sielnte-: su• f~iiia al saber que Ud, labora 
esta empresa? " el;.97'.:7t:·.de1·.;.personal. técnico declar6 que bien y 
2.63" declar6 que regu.lar,Y.:n~d,ie·.opt6 por la respuesta: mal. 

~etas 

en 
el 

han con respecto ,. a'-. i'éis·.-'i1Iidi'ces "de . ausentismo reportadoo 
disminuido de 2.5t:en':l9~2;,;:1·,9\ en:1993 y 1.10% en 1994. 

Con relaci6n a· :1;, 'Z:~t;,c:i.ón ·de: personal esta ha descE>ndido 
1992, o. 4% en. 1993,i.ª . o. n en: 1994. · 

·,. · .. ,_ .... , 

de 0.5% en 

El índice de siniéstrÍllfdád 1ha descendido de .15,906 puntos·en :1992, 
14 puntos en.1993,··a O.'puntos en 1994. 

\· ,•, .. •. ; ,,•_ ., .. ' 

Los resultados ccm'• ie~~~~to,•'~ . la , eficiencia operacional de• ho~no han 
aumentado de .so;?O.t,.en-1992,,:Sl.70t en 1993 a 92;50% en,'19_94; · .. 

Con . respe~~=: -~ : sus'. sistern;;:s .· de. remurieraciÓn, r~corr.;cimi~ntos . del 
personal, capacitaci6n del personal y desarrollo ··de. multihabilidades, 
se muestran los siguientes c.uadros· reportados por la .empresa: 
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••QO IU ..... n<l"f•.., .... - l"" l•M~M• lN fL _,HIO (A' U CO"ll1UIACID'f 
••ooro•llOULl'Klnic•o o>0•c•c• .. •,.l\lc•"'l'UJ'lllO•Ul<A0111t••oo•~ 
•t.ooVAlllll ..... llUl&lll;-•flfUC~POOll 0.l"f}fCIOH°'AHOll(!Uf 

PROGRAMAS DE CAPACITAC10M TECN1CO· !SOCIAL Y 
EDUCACION 

• 1tOJCOONCElrilEJI 
e PROQll,UU. OE IPOJCCICN .ll. PEll:SCU.ll, 

t'EUJEWIO 
• ~CEC.lP•Of.lOONTECNC.l 

C1"5AL~POATECUICO 
e PV.llOECAP.t.Of,lQQJlSOCl.ll. 

OAS.t.t.t.inPOAP'ERSCH.A 
• fl'ff(X;IVJ.l..lOE1tOJCOON.t.lril\A.Til1.larllOo'D(S 

DAS POR PllOGP>"'-' 
• CIJ't.CllACIOtlt'f:lPl.ANCE.TRNISIOQfl 

• JUNf.t.SOt:lOSEOOPOSOf' 111:.la.v'J 
Al,N#J 

e Dl'\.OWOOS W.ES1111AS 
e EHIRE,l.lr.llENTO.t.0111:,ASPl,..ANl.l.SCUCA...a 

Fl.T.'!l\'TE: Reporte de la empresa e.n el Taller 
Sistemns ele Calidad, de la Oficina del 
Premio Nacional de Calidad. SE.COFI 1995 
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Blementos presentados en la información 
publicada por las empresas con respecto 
a sus Sistemas ele Calidad Total (SCT) 

l. Trabajo en equipo, por áreas, unidades 
operativas o interdepartamental. 

2. Objetivo del SCT: Satisfacción de 
clientes externos. 

~- uso de mejora continua mediante indicadores 
estadísticos o índices. 

4. Est-ablecimi'ento de nOrmas, estándares, o 
criterios de_ calidad del producto o servicio. 

;,· .. \. · ..... •, -
s. Trabajo·conjunto·con·proveedores. 

- _. '";,-~1):·;··; .;;'_:·~-;<· .. ·. 1~:·.,·_. ·;.,-... .··--·. 
6. control establecido en':las partes 

del,proceso:<'. ,. · · · 

1. uso i~~ensi:V.8 :~de:',_C~paCi~ac'i6~> ,, . 
a. Estructuia~;\. ~0~1e8'q\le í;i~rmite~'1a participación 

como consejos,.,_ 'sistema 'de •sugerencias; ' etc. ... 
.. ·_ .. · '· ,:1·: "'. ': ,_··' :.,_·_ '·· ,· ,' ' 

9. ~~y~~~~S~~nt_~.: Y. ~ompr?.~.i-~?· ·de, ::1a:_ge~e~cia 

l. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

~ 

X 

X 
. ·:>-. ··.··.; :". '(~~-·:.'!i .. :;..~·-<:·.<;:•;,:.: .. :·;, . ·._ ;·-:- ·;· ..... ~: . 

10. _ Sistemas ·,de. reconocimiento Y·: recompensa, . 
directamente .·relacionados'é a_ la : mejora de resultados. ·X 

11. VisiÓn sistémica _de·· la org~:i.z¡,cÜin. 

12: Fij~ciÓnd~'~bjetÍ.vo~'p~ia ~lcanzar.la mejora. . . . "ii. "· .- ' . -- ' ... ~· - ' ., . . '~ . _ _._ . • 

13. uso·ae.·ia Planeación Estr:itégicá. 
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"' .... 

14. Transformación de procesos de producción: 
re.i~V:~ncié~~ r~.~~seño, reingeniería .. 

15. Aplanamiento de niveles•jerárguicos . . ,· . . 
16. Uso·ae·tecnologia_dépunta~ 

17. uso de sist~mas •J1lstoá tiernp~". 
18. Aplicación··~~ :Í.cis co,:,_~~~tÓs de. calidad total 

en las áreas· de· servicio· a·, clientes externos. 
- 1 •• -•••• ·:. -_ • 

19.Relacion i::on:él.sfodii:atoi Buéná·j Mala. 

20. Recórte de pe~sona1·ca1l~ado po~ los.sCT. 

2L Desarrollo de mu1Ú11abilidadé~ ~;,·:los 
trabajadores y empleados .. : · · 

22. Esfuerzos declarados en· calidad: de ;ida·. 
en el trabajo. · · 

23. De;cripción,de las condiciones fí~icas dei' 
trabajo;: · 

24. Est~ategia ile comunicación definida. 

25. Incticadorei~ ! du~rit¡ti.tivos sobre la. satisfacción 
en el tábajo ª!:! trabajádores f émpfoados: · · 

26. caliúe:acÍóñ aé1'C:uma i'ábóf:a1 :.sueno/ Malo 

Simbología: . . ·,.:·{· ... 
+.Puntos. comunes en· todas. las.· empresas 
+Puntos en donde la información no fue.suficiente 
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Puntos en.donde no hubci información. 
X .. SiT· - NO 



"' "' 

B. COMPARACION lilNTRlil BLllMBllTOS COMIJ!IBS OB LAS IC1' Y LOS SCT IMPLANTADOS BN 
LAS BMPR&SAS PRBSBHTl\DAS 

IC1' 
!IN BL ARBA TBC'NICA-AIMXNISTRATIVA 

Uso del CCT en cada parte del 
proceso de producción (PP} X 
Concepto de mejora continua X 
Consideración de la organización 
como sistémica X 
Planeación para la prevención X 
Uso de métodos estadisticos y/o 
Medición de costos de la calidad X 
Fijación de metas de mejora X 
Eliminar estándares y cuotas 
Visión a lar90 plazo X 
Satisfacción del cliente externo 
estableciendo requisitos X 
Trabajo conjunto con proveedores X 
Uso de planeación estratégica 
Transfonnación de procesos 
uso de tecnología de punta 

MCT Metodologías de calidad Total (elementos'. comúnes} 
sc:r Sistemas de Calidad Total (elementos comunes} 
PC Puntos comunes entre MCT y SCT ..... , · 
PD Puntos divergentes entre MCT y sc:r; 
FI Falta de inf onnación · 

Puntos comunes en los SCT, no mencionados en las MCT 

SCT 

X 
X 

X 

X 
X .. 

PC 

X 
X 

X 

X 
X 

PD FI 

X 
X 

X 

X 
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BN BL ARBA DB RBCURSOS HUMllNOS 

Compromiso de la dirección 
Uso intensivo de la capacitación 
Establecimiento de trabajo en equipo 
Participación trabajadores en TD y AP 
Comunicación continua de políticas 
y metas relacionadas con la calidad 
Comunicación de resultados 
Reconocimiento 
Fomenta cooperación 
Fomenta competencia 
Uso de motivación intrínseca 
Uso de motivación extrínseca 
Trabajo significativo 
Retroin:ormación de desempeño 
Creacióa de incentivos 
Aplicación de calidad tata~ a servicios 
Relación empresa - sindü::at'J 
Calidad de vida en el tr3b~jo 
Indicadores sobre satistn~:e1ón laboral 

K:'l' 

X 
X 
X 
X 

X 

X 
X 

X 

X 
X 

SCT 

X 
X 
X 
X 

X 

TD Toma de decisiones AP Análisis y resolución de problemas 

MCT Metodologías de Calidad Total (elementos comunes) 
SCT Sistemas de Calidad Total (elementos' comunes) 
PC Puntos comunes entre NCT y SCT 
PD Puntos divergentes en::re.!1CT y SCT 
FI Falta de infonnación 

Puntos comunes en los sCT, no mencio'nados en las.MCT 

PC 

X 
X 
X 
X 

X 

PD FI 

X 



- La· información -con respecto al. procedimiento de 
implantación ·de los ·sistemas_ de calidad total -en cada empresa, de 
acuerdó-a lo_ que-cada_:una"reportó __ en las fuentes ya ·citadas fue 

analizada' en:con:]::::s'
1

:~::::e::~:as-- empr~-sa~ :·aqui~en~riciadas.-que 

corresponden:· a los ·_elementos..<:_comunes· .. enc_ontrados_:·_en::las: ... metodologias 
de calidad' to ta~;·_ ant7riormente''señalados>.(ver:pags ;;>9_8_'._y·: 99: -) : 

'<·\~· '.\¿, >:e, -• •; ': • ~:• •:'i. 

a, Objetivo prinéipal i; Las. seis empres~~~d~cla'rari'qii~ la ~atisfa'cción 
de ·los·- requerimientos,.::. ·_expectativas .:~,y-::: necesidades<. de ·•.clientes 
externos;· ,·que {e~·: ~raduceh.; ·:.al:: interior~-'r de·:~.1a'.:··~~ga~izaci6n, : en el 
establecimiento ·:de -parámetros·, .:normas·.-o :;criterios ,de .. calidad :. es: su -
objetivo p~i~~.ip~L_',}•.•: '' .. :·;. ' ·.--- -_·-_ 

b, Las seis empresas~ implantan el 'trabajo .en;· equipo ~~ ;ºdi~~r~aá 
formas: · _- multidisciplinario . (por-:->: proyectos)_.·•_ - .;-iri,~erár':'_ª• 
interdepart~ental o por.equipos en .una mis':"' área:<:' -,._·-_-_ ·•·:.··_· ___ - __ _ 

c. ;o~a~_·:.'.,l;·s ~~resas mencionan U~ili"z~~·.: ;:·~i-;~~-c-ciri~é~t~~:~·~~} ·~~j-~ra 
continua:_ de _procesos mediante el uso _de·-. herramientas_,. de -- medición 
(estadisticas, indices o parámetros cuantitativos.--;con ''respecto- a 

:~stos~~s . seis empresas trabajan conj~nfL~h~~·; con sus 
proveedores .Declaran haber sido ellas las que. tomaron - la· iniciativa 
de incluirlos en su estrategia de calidad·-' total, por ·medio de 
pláticas y capacitación al respecto. ,-. : 

e. El control de total de calidad es utilizado por las seis empresas 
en cada parte del proceso con la ayuda de normas o indicadores; 
únicamente en el caso de la empresa American Express México se 
menciona la existencia de un departamento especial que monitorea al 
resto de departamentos. 

f.Todas las empresas mencionan un uso intensivo de la capacitación 
a pesar de que la mayoría no da cifras exactas del número de cursos 
impartidos para la mejora de la calidad en procesos. 

g. Todas las empresas aqui mencionadas han establecido estructuras 
formales de participación de los trabajadores y empleados a todos 
niveles, en la toma de decisiones o resolución de problemas 
directmente relacionados con sus áreas de trabajo pero ninguna 
menciona la participación de trabajadores o empleados en el 
establecimiento de objetivos estratégicos. 
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h. El rol activo, comprometido y ej.emplificante de la dirección o 
alta gerencia ·que"las· reportes califican como congruente entre lo que 
predica y lo que hace, es también descrito por las seis empresas. 

i. Todas·. las empresas declaran que los esfuerzos de los recursos 
humanos dentro de la organización fueron fundamentales para lograr 
los resultados obtenidos, mencionan cuestiones como cambio de 
conducta, cambio de actitud, en los miembros de la organización y 
describen cualitativamente la satisfacción experimentada por 
trabajadores y empleados al participar en los procesos de mejora .. Sin 
embargo, la mayoría de ellas no muestra indicadores especificamei:ite 
sobre satisfacción laborar o calidad de vida en el trabajo. · 

2) Puntos comunes en las .empresas aquí., 
enunciadas que divergen de los elementos comunes encontrados en las 
"metodologías de calidad t:otal" señalados en el Capítulo I, 

a. Sistema de reconocimiento y recompensas centrado en satis factores 
extrínsecos como dinero, bonos, certificados, festejos,becas, premios 
y regalos, que en todos los casos han sido contingent:es al logro de 
los objetivos y metas alcanzadas. 

b. Visión ·sistémica de la organización que implica el tomar en cuenta 
tanto al área de producción de bienes o servicios como al área 
administrativa. Se concluyó que el área administrativa no es tomado 
en cuenta realmente en las metodologías de calidad total, y sin 
embargo las seis empresas mencionan esta integración. 

c. Fijación de objetivos a cumplir o metan de mejora que en todos los 
casos se establecen en dos niveles: objetjvos generales (que fija la 
dirección) y objetivos específicos relacionados no únicamente con las 
metas operativas sino también con estándares de servicio. Esto último 
se observó particularmente en las empresas de servicio o 
comercializadoras como American Express México,Crysel S.A. de C.V. y 
la Planta de Motores y Fundición General Motora de México, Complejo 
Toluca. 

3) Puntos comunes en las empresas aquí 
enunciadas que no son mencionados en las metodologías de calidad 
total de oeming, Juran, Ishikawa y Crosby. 

a. Uso de la planeación estratégica para respaldar su visión a largo 
plazo: 

Todas las empresos consideradas declaran en sus reportes hacer uso de 
este t_;i.po de planeación que considera las fuerzas y debilidades de la 
organizaci6n, sus productos o servicios comparándose constantemente 
con el entorno y midiendo la satisfacción de sus clientes 
pennanentemente. Esto es importante ya que si la empresa ha 
determinado que, estratégicamente, tiene que mejorar en puntos 
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determinado que, estratégicamente,, tiene que mejorar en puntas 
específicos como la calidad en ·:su~ servici_o .o producto, entonces no 
únicamente emprenderá programas , paralelos a sus objetivos de 
rentabilidad, sino que llevará·: a cabo "todas las transformaciones 
necesarias en su interior para cumplir con el objetivo estratégico 
planteada (Ohrnae,198~). · 

b. Lo anterior hace que. la calidad total sea comprendida como una 
estrategia que afecta a toda la organización en todas sus áreas y no 
coma un programa alterno que se lleve paralelamente a otros objetivos 
establecidos por la dirección, situación en la que han caído la 
mayoría de las empresas en donde la calidad total ha sido un fracaso 
(Valdés, 1995) pero que ninguno de los autores de las" metodologías" 
especificó. 

c. Los procesos son realmente transformados al asumir lo que 
significa reinventar los procesos para obtener calidad total, lo que 
trae consigo la alteración de antiguos patrones de interacción, 
desarrollo de multihabilidades, cambios estructurales que aplanan a· 
la organización y exigen.una reorganización del trabajo, cuestiones 
que describen las empresas aquí citadas. Estos cambios que parecen 
imperativos, no son planteados como tal por Deming, Juran, Ishikawa y 
crosby. 

d. El uso de tecnología de punta en todos los casos y de tecnología 
propia en el caso de Alambres Profesionales S.A. de c.v., Hylsac. 
Crysel S.A. de C.V. , Planta de .Motores y Fundición .General Motora de· 
México, Complejo Toluca, lo que está muy .relacionado con ·1a. mejora 
del desempeño. 

e. Adaptación completa de los principios generales de las 
•metodologías de calidad total" enfocados al servicio proporcionado 
por American Express México y por Crysel s:A. de:C;V. 

f. No existen problemas en la relación ·,empres~-~~nd}c;to.; en tres de 
ellas esta relación se describe cama. muy :buena .(Planta de Motares y 
Fundición General Motora de México, compleja .. Tolúca· y Crysel S.A. de 
C.V.) y en las demás no se menciona'ningún.prablema can el personal, 
pera na se sabe si este es sindicalizado a no.' .Tampoco se describe 
resistencia par parte de los trabajadores. y empleadas al adoptar el 
sistema de calidad total. · 

4) Falta de-información con respecto a : 

a. Indicadores relacionadas can la satisfacción laboral, la rotación 
de personal, el indice de ausentisma y el nivel de salarios. 

b. Indicadores con respecto a la calidad de vida en el trabaja. se 
observa que pocas mencionan las condiciones físicas de trabajo y na 
se especifica si todos los puestos dentro de la empresa contemplan 
las multihabilidades. 

e.La estrategia de comunicación de políticas y metas relacionadas con 
la calidad total. 
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C. CONCLUSIONES 

Se puede concluir que las empresas presentadas, 
coinciden en nueve de los puntos que las 11metodologías de calidad" 
proponen, dividiéndose estos en cuatro puntos relacionados con el 
aspecto técnico de las "metodologías de calidad total" (concepto de 
control total de calidad, uso de estándares, involucramiento de 
proveedores, concepto de mejora continua) y cinco en el área social, 
en la que las empresas mencionan con especial énfasis la 
participación formal de los equipos de trabajo en las mejoras 
obtenidas y la congruencia entre lo que la dirección dice y lo que 
hace. 

Estos elementos se completan con otras 
herramientas, que las metodologías de calidad total no mencionan, 
como el uso, de la planeación estratégica, la reingenieria de 
procesos, el uso de tecnología de punta y el establecimiento de 
metas específicas, lo que en conjunto podría explicar los resultados 
de las mejoras en el desempeño y en la calidad rt"l )Jroceao y del 
producto obtenidas. 

Es importante aclarar que nl usa de t.ncnclC"g.ía de 
punta se~· plantea en todas las empr~sa~ co'tlc indispennable para 
garantizar .. la calidad en sus productos y se~·vic i..ou. r:ata t:2cnnlogia 
ha sido' producto del desarrollo de tecnología ¡oropia rpe t,odas las 
empresas:.de.:rnanufactura aqui citada3 manifieetan tener. 

Sin embargo, con respecto a las 11 metodologías de 
calidad". presentadas, se confirma que son demasiado generales e 
incompletas como para propiciar por sí solas cambios conductuales en 
la organización. 

Los cambios de conducta en los empleados y 
trabajadores que las empresas reportan sin hacer especificaciones, 
estarían más relacionados con la transfor::mación en los procesos de 
trabajo,lo que ha generado todas las demás transformaciones (trabajo 
en equipo, desarrollo de multihabilidades, establecimiento de nonnas, 
reorganización del trabajo, etc.) y también con el uso de 
remuneraciones contingentes al cumplimiento de objetivos y metas 
claras, que simplemente refuerzan las conductas deseadas. 

Con respecto a la satisfacción en el trabajo es 
imposible afinnar que esta aumenta al utilizar las 11 metodologias de 
calidad total" ya que: 

- Las acciones que las metodologías de calidad proponen, no son 
sufic~entes como para generar satisfacción en el trabajo. 

- Los sistemas de calidad total utilizados por las empresas citadas 
se desvían en muchos aspectos de lo que plantean las 11 metodologías•!. 
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La información que las empresas ofrecen con respecto a la 
satisfacción en el trabajo de trabajadores y empleados no es 
contundente, pues se limita a descripciones cualitativas y someras 
(A excepción en cementos del Yaqui S.A. de c.v. en donde la empresa 
muestra los resultados obtenidos en una encuesta) . 

como se ha establecido anteriormente, el enriquecimiento del 
trabajo que en este caso comprende el desarrollo de multihabilidades 
y el trabajo en equipo no significa aumento de satisfacción laboral 
ya que esto dependería de: 

si el trabajador tiene 
responde a motivadores 
significación, autonomía, 
satisfecho mientras más se 

necesidades ·de orden superior y. 
intrínsecos como responsabilidad,· 
reto , logro, etc.;.-, ~estará ·rn&s: 
enriquezca: su trabajo.•· _ 

si p~r~:, .·e1·trabajador tienen más importancia·:-los factores . 
higiénicos. (que:responden ·principalmente ·a· 'necesidades.' 'básicas 
como· salario;_ seguridad en el trabajo, sustento,< etc) •entonces···e1· 
enriquecimiento deL trabajo no aumentará la ·satisfa·cción ·o .en 
su· defecto,:~ podrá disminuirla .. 

De los 'result.ados que realmente obtiene el trabajador a través de 
la realización del propio trabajo. 

De cómo son percibidos por el trabajador tales resultados. 

De hecho es importante resaltar que el objetivo 
principal de las organizaciones citadas que para ellas justificó el 
empleo de los sistemas de calidad total, es la satisfacción de los 
clientes externos, idea que actúa como objetivo unificador y que de 
ser aceptada por todos los miembros de la organización, constituye el 
parámetro más importante de ejecución aceptado en nuestros días y es 
considerado por las empresas como suficiente para propiciar los 
cambios necesarios al interior. 

La satisfacción en el trabajo pasa realmente a 
segundo término, pues está claro que de ser ésta un objetivo 
estratégico para la organización se tendrían que hacer estudios 
profundos sobre cómo los empleados perciben sus propios resultados y 
evalúan lo que la empresa les da a cambio, además de conocer sus 
necesidades y adecuar los puestos de trabajo a ellos y no al revés. 
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También se observa que la calidad de vida en el 
trabajo no se relaciona directamente con los sistemas de calidad 
total, ya que no depende de ellos el hecho de obtener mejoras en las 
condiciones físicas y psicológicas del trabajo propiamente dicho o 
del entorno. 

se observa que las empresas presentadas no 
muestran una intención clara para mejorar la calidad de vida en el 
trabajo, puesto que el desarrollo de multihabilidades, la 
capacitación, la participación y los sitemas de recompensa tienen 
corno meta principal 11 mej orar los procesos 11 

1 no mejorar las 
condiciones de vida de los trabajadores (Las empresas no muestran 
infonnación específica con respecto a las condiciones físicas del 
trabajo). 

Sin embargo, es comúrunente aceptado por los 
empresarios (sobre todo en empresas de servicio) que si los 
trabajadores se sienten bien trabajando para la compañia esto se 
reflejará djrectamente en el servicio que estos presten a los 
clientes externos. Entonces sí se harán esfuerzos para mejorar la 
calidad de vida en el trabajo. Esto lo demuestra la experiencia del 
Ritz-carlton relatada en las memorias del Taller sobre Sistemas de 
calidad, de la Oficina del Premio Nacional de Calidad , SECOFI, 1995, 
en donde los esfuerzos que hace la compañía para rn~jor~~ la calidad 
de v\da de sus trabajadores y empleados son espec~a:ulaLes. 

Finalmente se plantea. el h¿:cbo de que si bien 
todas las prácticas mencionadas por estas t:.·mpre.3as h.1r :.nej orado sus 
resultados cuantitativos con respecto a productiv.1dad y rentabilidad, 
hay que admitir que estos resultados t'1!Tlbién dependen de las 
condiciones económicas y políticas del periodo 1990-1994, que no eran 
radicalmente diferentes que los tiempos actuales, pero sí eran menos 
criticas que las que se vi ven en estos momentos, en donde la única 
estrategia que parece prevalecer en las empresas es disminuit: sus 
costos, con su consabido reto de mantener la calidad de sus 
productos. 
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