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uando uno escucha la palabra calidad piensa

en atributos o propiedades de un objeto, que

nos permite emitir un juicio de valor acerca de
él; pensamos en: nula, poca, buena o excelente cali-
dad. Asi el significado de calidad equivale a excelen-
cia, perfeccién.

El concepto de calidad ha sido utilizado, a lo largo
de la historia, en la musica, la pintura, la literatura, etc.,
y Gltimamente, cada vez mas, en los productos que son
resultado de la actividad manufacturera y de los servi-
cios; esto debido sobre todo a los cambios en el medio
ambiente que obligan a las empresas a modificar sus
procesos de produccién y la organizacién de las mis-
mas.

De manera muy general podemos decir que calidad
es la ausencia de deficiencias o algo excepcionalmen-
te bueno en su tipo, pero si partimos del tronco con-
ceptual de la administracién, la calidad, en su sentido
mas amplio, nos habla de una filosoffa, un sistema y
un proceso administrativo con caracteristicas propias
que vale la pena analizar.

Pensado asi, la calidad es una rama de la adminis-
traciébn moderna y de los principios basicos de planea-
cién, organizacion, ejecucién y control sembrados por
Fayol. Se desarrolla en el fuerte tronco de la adminis-
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tracion cientifica de Taylor, y evoluciona con las rela-
ciones humanas de Elton Mayo.

No podemos hablar de un solo modelo de calidad,
son varios, y todos utilizan los mismos principios
de la administracién clésica, pero modificandolos en
el momento de aplicarlos: tal es el caso de las funcio-
nes de la supervisién, la evaluacién de méritos y los
aumentos salariales personalizados; también reforman
algunos aspectos organizacionales como la piramide
del poder y llaman la atencién sobre temas poco
atendidos por otros modelos administrativos como la
satisfaccion de los clientes y el desarrollo de los pro-
veedores.!

Este modelo surge en Estados Unidos, durante la
segunda guerra mundial, pero es abandonado. Duran-
te la década de los 50's, época en que Estados Unidos
tenfa ocupado Japén, el modelo fue transplantado a
este pafs oriental, y ahf fue donde se desarroll6, en
empresas japonesas con necesidad de incrementar su
productividad para competir. Fue debido al éxito ja-
ponés que los norteamericanos recuperaron el modelo
para implantarlo en sus empresas, buscando salir del
bache econémico en el que se encontraba su econo-
mia, y también tratando de hacer frente al agresivo
comercio exterior japonés y europeo que tenia invadi-
do su mercado. De Estados Unidos es de donde llega,
principalmente, la influencia a México.
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La filosofia administrativa que busca la productivi-
dad por la estrategia de la calidad se introduce en
México en la década de los 80’s y son ya varias
empresas las que llevan a cabo programas de calidad.?

El nuevo concepto de calidad, que es el que se
encuentra presente en nuestro pais, tiene que ver con
los requisitos de los consumidores, dado que un pro-
ducto o servicio s6lo tiene calidad en la medida que
satisface las expectativas del cliente. Ademas, es una
filosofia que debe convertirse en la forma de vida de
todos los integrantes de la organizacién. -

La globalizacién de la economia, la abrupta aper-
tura de nuestro mercado, el Tratado de Libre Comercio
(TLC), el General Agreetment on Tariff and Trade
(GATT), etc. dan cuenta de un proceso que ha puesto
en crisis a las empresas mexicanas, muchas de éstas
han cerrado sus puertas al no poder competir, otras
mas se han visto obligadas a buscar modelos que las
ayuden a ser mas competitivas y productivas, para no
perder sus mercados nacionales y poder ganar otros
en el extranjero, dentro de este grupo que busca
nuevos modelos administrativos hay algunas que han
optado por el control total de calidad. Cabe preguntar:
sLa calidad es una respuesta a las necesidades de la
empresa mexicana?

Debemos aclarar, antes de comenzar, que este tra-
bajo es parte de una investigacion que estamos inician-
do en el Departamento de Administracién y que tiene
como objetivo general estudiar algunas organizacio-
nes que han incorporado la filosofia de calidad total
en México, como una respuesta estratégica ante el
cambio. Obvio, que aquf sélo se encontraran las pri-
meras pinceladas de lo que se deja ver como un trabajo
arduo.

A partir del 1ro. de enero de 1994, México forma parte
del bloque econémico de norteamérica, a través de la
entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio
(TLC) entre nuestro pafs, Estados Unidos y Canada.
Para las empresas mexicanas este tratado es una opor-
tunidad pero es también un reto.

Recordemos que los mecanismos de fomento indus-
trial seguidos por el Estado Mexicano a partir de la
década de los 40’s fueron los siguientes:

* Este vendié a muy bajos precios las mercancias
y los servicios que generd,

* mantuvo bajos los niveles impositivos,

* ejerci6 un control politico sindical,

* obstaculizé las alzas salariales,

* canalizé los créditos internos a través del con-
trol de la asignacién de recursos de la banca
privada y los créditos externos a través de Nacio-
nal Financiera,

* otorgd exenciones fiscales sobre la renta, las
importaciones, los ingresos y las exportaciones,

* el sistema de impuestos aduanales se orient6 a
ta proteccién industrial y se crearon las licencias
para la importacién, entre otras cosas.

Con tal politica de industrializacién, donde el Esta-
do jugaba un papel protector, impulsor y dindmico, la
industria florecié acostumbrada a: mercados seguros,
no tener competidores agresivos y a estar siempre
abrigada bajo el manto seguro del Estado.

Durante muchos afios la politica industrial foment6
la existencia de empresas ineficientes y poco compe-
titivas. Pero los recientes cambios estructurales de la
economia internacional, que obviamente repercuten
en la economia mexicana, han forzado a las organiza-
ciones a ser eficientes y competitivas.

No es este el espacio para discutir si la apertura
econémica del pais fue oportuna o no, lo que quere-
mos es hacer hincapié en que es necesario que las
organizaciones mexicanas avancen en sus conoci-
mientos y experiencias sobre calidad. La preocupa-
cién esta presente ya que la apertura de los mercados
ha metido en grandes aprietos a nuestras empresas,
acostumbradas al proteccionismo.

Francisco Gonzélez Prado, Director General del
Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCA),
expresd que las empresas mexicanas no podran com-
petir en los mercados internacionales si no mejoran en
areas como: calidad, productividad y distribucién.
Ademas el acceso de los productos y servicios mexi-
canos a los mercados mundiales sélo estara disponible
para aquellas empresas que certifiquen la calidad;
debido a que en los Gltimos afios la certificacion de la
calidad se ha convertido en la carta de presentacién
de las empresas para ingresar a nuevos mercados. Por
cierto que a nivel nacional no existen mas de 200
empresas certificadas internacionalmente.3

La oportunidad-reto a la que se enfrentan las em-
presas mexicanas las obliga a:

* ser mas competitivas en calidad, costo y servicios;

* dejar atrés la forma tradicional de administra-
cién y adoptar una nueva que les permita hacer
frente a las presiones competitivas; y
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* mejorar la calidad de todo el negocio, no sélo
en las areas de produccion.*

No podemos negar que se estan dando pasos en la
bisqueda de la calidad, y que se estd intentando
generar un movimiento de calidad total en el pais, pero
los esfuerzos son an aislados, y responden a politicas
sexenales, lo que se traduce en falta de continuidad.
Entre las instituciones que, con mayores 0 menores
logros, promovieron o contindan promoviendo la ca-
lidad se encuentran: El Centro Nacional de la Produc-
tividad (CENAPRO); el Instituto de Adiestramiento Ra-
pido de la Mano de Obra (ARMO); NAFIN, con su
programa de apoyo a la productividad industrial; el
Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCAY);
la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.
(FUNDAMECA), entre otros. 5

Hoy la calidad es buscada por unas cuantas empre-
sas mexicanas; la gran mayoria aln no se han decidido
a involucrarse en un compromiso de esta naturaleza.

Ademas, es interesante reconocer que las empresas

- que llevan a cabo programas de calidad son transna-

cionales como: General Motors®, Ford, Chrysler, Cela-

nese, Condumex, Kodak, Nestlé, Roche,” etc.; mien-
tras que las organizaciones mexicanas con programas
de este tipo son pocas; por ejemplo: Bimbo-Marinela,
Seguros la Comercial, Petrocel, etc. También podemos
incluir los casos de organizaciones dedicadas al co-
mercio o a los servicios, como son el caso de Gigante
y Banamex; y dentro del sector pablico podemos
mencionar a Petréleos Mexicanos (Pemex), Comision
Federal de Electricidad (CFE), Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS), y el Sistema Metro que han
reportado ciertos avances en sus intentos de transitar
hacia un programa de calidad.

Pero una cultura de calidad en México est4 ain en
cierne. La adopcién de la nueva filosofia de calidad
total requiere una transformacién cultural, una nueva
forma de administrar el negocio, donde el énfasis
cambia de las utilidades, a la satisfaccién del cliente;
en donde en lugar de administrar resultados se admi-
nistran y mejoran continuamente los sistemas y proce-
sos que los producen.

Pero, ;qué es exactamente la calidad?

Los expertos en calidad han disefiado sus propios
procesos; asi tenemos que E. Deming habla de 14
pasos hacia la calidad; ). M. Juran de 11 elementos de
mejora continua; P. Crosby también reconoce 14 pa-
sos, mientras Feigenbaum: propone 19 responsabilida-
des. A pesar de las diferencias hay ciertos principios
que siempre estan presentes, en palabras de Gastélum
éstos son:

La calidad no se controla se produce proacti-
vamente.

La calidad esta basada en prevencién y no
en la detecciéon de defectos.

La calidad se basa en el mejoramiento constante
de los procesos. La mejoria depende de la
medicién y retroalimentacién permanente.

La calidad se asegura desde su origen, en la
compra de los insumos, en la ejecucién exacta
del trabajo desde su principio.

La calidad esta orientada al consumidor o usua-
rio, sus opiniones, necesidades y expectativas
deben investigarse e integrarse al disefio de pro-
ductos o servicios.

La calidad es responsabilidad de todos, pero la
mayor parte de las causas de no-calidad se
originan en el disefio de los sistemas que
competen a puestos gerenciales.
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La calidad esta orientada a prioridades.

La calidad depende de la capacidad de inno-
vacion y participacién de los empleados en los
procesos laborales. El disefio, aplicaci6n vy
control del mejoramiento se genera desde la
base, los operarios. B

La calidad depende de hacer bien las cosas
debidas desde la primera vez. Esto exige que el
estandar sea cero defectos y la medida de la
calidad sea el costo del incumplimiento.

La calidad empieza, evoluciona y se conso-
lida con la educacion.”®

Quiza podamos entender mejor estos principios si
hacemos dos grandes agregados, el primero de ellos
darfa cuenta de la organizacién de la producci6n y la
bisqueda por hacerla mas eficiente; el segundo daria
cuentade los valores, la culturay la filosofia que apoya
la calidad.

Sobre el primer punto podemos decir que buscar la
calidad obliga a las organizaciones a mejorar el pro-
ceso de produccion, cuidar el disefio exacto del pro-
ducto final, reducir al minimo los defectos, evitar los
retrabajos, eliminar los desperdicios, uniformar los
productos, lograr exactitud en el manejo de materiales;
todo lo anterior trae disminucion de costos; asimismo,
cuidar todos estos detalles en la produccién, evita las
devoluciones, las quejas, los gastos en cubrir garantias,
entre otros. Como vemos, esto es aumento de la pro-
ductividad.? Esta claro que la calidad y el incremento
de la productividad van de la mano.

Freddy Soon, director divisional del National Pro-
ductivity Board (NPB), sostiene que en su pafs (Singa-
pur) se ha llegado a la conclusién de que los términos
calidad y productividad son esencialmente dos distin-
tas caras de la misma moneda.('9 La organizacion que
implanta un modelo de calidad, traerd consigo un
incremento de productividad y para quien busca un
incremento de productividad, el mejor camino es un
programa de calidad.

El segundo agregado nos habla de los valores. La
calidad no es s6lo una estrategia para incrementar la
productividad, la calidad debe entenderse y debe de
ser transmitida como un valor que genera actitudes y
comportamientos en el trabajo y en la vida privada del
trabajador; es buscar conscientemente los maximos
estandares deseables en todo lo que realizamos en la
vida, es una filosoffa que debe de estar atras de todos
los movimientos del individuo, es un estilo de vida, es
una cultura, donde lo principal es el trabajo, el servi-
cio, la entrega completa.

Al incorporar un programa de calidad, no debe
obligarse al trabajador a hacer las cosas bien en su
trabajo; debe hacérsele consciente de que todo lo que
haga dentro y fuera de la organizacién debe tener cero
defectos y debe de buscar la mejora continua. Si el
trabajador hace suya esta filosoffa para su vida privada,
lo haré en el cumplimiento exacto de los requerimien-
tos de la organizacion.

Este proceso de mejora continua obliga a todos los
integrantes de la organizacién a estar mejorando con-
tinuamente su educacion; la capacitacién por tanto es
un eje importante de la calidad, no hay un sélo autor que
no lo mencione, e insista sobre este punto. Asf pues, hay
que crear una conciencia de calidad que ademas de
productividad, incite a un uso mas racional de los recur-
sos, al no desperdicio de ningtin tipo, y que también cree
responsabilidad social, conciencia ecolégica y una real
preocupacién por cambiar nuestros habitos de consumo,
y nuestra mentalidad devoradora, en fin, calidad es el
uso de la naturaleza sin detrimento de ésta.

Creemos que con lo expuesto queda claro lo que se
esta entendiendo por calidad, los diferentes autores
enfatizan de manera distinta los puntos antes mencio-
nados, pero en general, con lo riesgoso que puede
tener esta afirmacion, las ideas han quedado plasma-
das aqui. Nuestro intento de reducir todo a un esque-
ma Gnico, tomando solamente lo que consideremos
elementos esenciales, puede provocar muchas criti-
cas; sin embargo, este procedimiento es legitimo como
discusién de los principios.

Quiza s6lo falta mencionar que Gltimamente a toda
la gama de ideas expuestas se ha incluido, lo que han
dado en llamar: “La soberania del consumidor”. Pare-
ce ser que se esta redescubriendo al cliente. Ahora la
organizacién debe aprender a tratar con un consumi-
dor cada vez més exigente y demandante, ya que el
consumidor es ahora més racional que en el pasado,
no se deja enganar y sabe escoger lo que le resulta més
conveniente, compara precios, productos, servicios,
ofertas, antes de decidir las que realmente le son
atractivas.

En este proceso de “redescubrir al cliente” los japo-
neses, como en muchas otras cosas, van a la vanguar-
dia. En México este ha sido un proceso lento, y en
ocasiones doloroso.

Es evidente que |la demanda es importante, pues el
consumidor puede escoger entre varios productos que
satisfagan su necesidad. Actualmente hay més produc-
tos que satisfacen la misma necesidad, asi que el
centro de atencién tiene que ser el cliente, para saber
exactamente qué producto o servicio desea para satis-

Giestidon y estrategia

&9



facer esa necesidad. Ante esto aparece un nuevo en-
foque, que se preocupa de las preferencias de los
clientes, de sus patrones de consumo, su personalidad,
su sexo, su nivel de ingreso, su status social, en una
palabra se segmenta el mercado para hacer mas facil
el posicionamiento.

Después de aclarar lo que entendemos por calidad
podemos preguntarnos ;cémo se implementa un pro-
grama de calidad en una organizacién?. “Las politicas
de calidad se ejercen desde la ctspide de la piramide
ocupacional, por lo que es un gran reto para los
directivos el atenderlas y mantenerlas, también es su
responsabilidad adquirir y aplicar tecnologfa de punta
y métodos innovadores que contribuyan a elevar la
productividad (en el entendido de que productividad
y calidad van de la mano) y aseguren su posiciona-
miento en el mercado.

Es necesario para implantar un proceso de calidad
evaluar la situacién actual de la empresa y comenzar
a explorar nuevas formas de relacién entre las areas
para simplificar los procesos y evitar el burocratismo
y la duplicidad de trabajo”.!!

Son muchas las estrategias, pero si en algo coinci-
den los diferentes autores es en el hecho de que es

necesario que la direccion esté convencida del progra-
ma y lo ponga en préctica en los altos niveles directi-
vos, antes de llevarlo a la base, ademas debe de existir
un lider en la organizacién que se haga cargo. Parece
ser que si se aplica un sencillo proceso administrativo
se puede lograr; éste es:

1) Recabar datos,

2) analizar datos,

3) tomar decisiones,

4) aplicar la decisiéon y con perseverancia vol-
ver a iniciar con el punto nimero 1 siempre.12
Esto permite ir haciendo mejoras continuas que
den como resultado que todos los productos y
todos los procesos estén inmersos en la bisque-
da de perfeccion, o sea de calidad.

Todos los empleados y todos los obreros deben
alcanzar el nivel de autocontrol, todos y cada uno
de ellos deben tener los conocimientos y las habilida-
des requeridas en su trabajo, y tener la suficiente
autoridad para hacer modificaciones en los procesos
y en los productos para mejorarlos, esto obviamente
no lo pueden hacer si no cuentan con la maquinaria,
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herramientas, materiales, capacitacién etc. adecua-
dos.

“De manera general podriamos definir que la bus-
queda de la calidad en una compaiifa implica desarro-
llar un plan integral en el que los empleados son al
mismo tiempo clientes y proveedores de servicios, de
productos o de informacién, de otras areas o departa-
mentos que tienen requerimientos concretos y son
interdependientes”.'3

Ahora bien, reconocemos que el disefio o imple-
mentacién de un programa de calidad es una tarea
compleja y delicada que implica un cambio cultural
en la organizacién, y un cambio de esta naturaleza no
ocurre de la noche a la mafiana, dicho cambio puede
tomarse de dos a diez afos.™

Miguel Villalobos, siguiendo las propuestas de De-
ming propone que para implementar un programa de
calidad es necesario: 1) planear lo que se va a hacer,
2) hacer lo que se plane6 a pequefia escala, o sea no
involucrando a toda la organizacién, 3) analizar los
resultados de lo que se hizo y por Gltimo 4) actuar, con
base en en analisis anterior para mejorar e implemen-
tar el plan. Propone que desde el primer momento se
debe formar un Consejo de Calidad encabezado por
el Director General de la empresa y sus Directores, son
ellos los que se encargaran de planear, hacer, analizar
y actuar.

Parece muy ambiguo, cuando sélo se habla de los
principios administrativos, por eso creemos que para
ser més precisos debemos rescatar la experiencia de
una empresa que ha implantado un programa de
calidad. Xerox mexicana'> en 1989, para hacer frente
a la agresiva competencia, asf como a su necesidad de
mayor productividad, volvié los ojos hacia la calidad.

El ingeniero Carlos Nava, director ejecutivo de Re-
cursos Humanos y Calidad en Xerox mexicana dice
que: “(fue necesario empezar) a trabajar fuertemente
en el desarrollo gerencial...(y) planear el trabajo con
la participacion de todo el personal a través de lo que
llamamos “jefe de grupo familiar”, es decir, aquel que
tiene a su cargo dos o tres personas.

En primer lugar se establecieron los Ilamados “gru-
pos de implantacion”, lidereados por los niveles ge-
renciales. Se desarroll6 un proceso de entrenamiento
para todo el personal, comenzando por el director
general y su “grupo familiar” y continuando en casca-
da a todos los niveles de la organizacién. Las herra-
mientas de calidad —procesos de solucién de proble-
mas, de mejoramiento de la calidad, herramientas
estadisticas, el concepto de costo de calidad y el uso
de pardmetros competitivos— se transformaron en las

formas estandar para ensefar a los empleados a mejo-
rar su trabajo.

A continuacion, se difundieron “en cascada” a to-
dos los “grupos familiares” de la organizacion, los
objetivos y prioridades de la compaiifa, para lograr un
enfoque comin de metas y finalmente, se instrument6
un programa de reconocimiento y recompensa para la
motivacién continua del personal, tanto a nivel indivi-
dual como grupal para reforzar los cambios deseados.

(Ademas) cada afio se revisan las estrategias a me-
diano y largo plazo, (sin perder de vista que lo que
importa es:) la satisfacciéon del cliente, empleados y
accionistas.”'®

Xerox mexicana tuvo éxito con su programa de
calidad, pero esta empresa esta dentro de ese grupo de
empresas grandes y transnacionales, con caracteristi-
cas que no tienen la mayorfa de las empresas en
nuestro pafs.

Oscar Enriquez Galvan hizo un andlisis de once
empresas mexicanas, entre las que se encuentran en-
latadoras de fruta, verdura y mariscos, fabrica de ga-
lletas, pastelillos, y productoras de piezas, repuestos y
productos para la industria petrolera. El tamafio de
éstas oscila entre pequefias (14 trabajadores) y grandes
(1500 empleados). En ellas se encontré que los con-
ceptos de calidad y control de calidad no estan claros
“...algunos lo relacionan con la imagen de la empresa,
o bien lo limitan a la calidad del sistema de compras.
Un gerente de calidad lo defini6 como algo bueno,
bonito y caro... ...Las personas entrevistadas limitan el
control de calidad a una actividad de verificacion,
aseguramiento, vigilancia, mejoramiento y revision
(siete casos). Dos personas consideran que el control
de calidad se refleja en los reglamentos y normas
pre-establecidos... La distribucién, la adaptacién del
producto o el grado de satisfaccién del cliente no se
consideran elementos integrantes del sistema de con-
trol de calidad. Por ejemplo, la retroalimentacién por
parte del cliente (quejas), es desconocida para el ge-
rente de control de calidad o bien se canaliza directa-
mente a la gerencia de produccién. En algunas empre-
sas se envia una copia de la reclamacion a la gerencia
de control de calidad. En general, no se tiene control
de las reclamaciones de los clientes ni éstas generan
acciones correctivas, lo que es atin mas grave.”'”

Quiza el considerar solo once empresas y de las
areas alimentaria y metalmecanica no sea una inves-
tigacién exhaustiva pero si representativa. Ademas, y
muy probablemente, por no tener claros los conceptos
mas elementales de calidad, en buen nlimero de estas
empresas no hay estrategias, politicas y objetivos, la
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falta de planeacién a largo plazo es comtin, no cuentan
con manuales administrativos y de calidad, no hay
programas de capacitacién y algo muy importante que
sefiala el investigador es que en las empresas estudia-
das del 20 al 25% de esos trabajadores son analfabe-
tos. Obvio es que el control estadistico de calidad no
se lleva a cabo.

v

iPor qué los programas de calidad no han
funcionado bien en el pais?

Esta es una pregunta dificil, la verdad es que no
tenemos una respuesta y ademas tenemos varias dudas
del buen funcionamiento de los programas de calidad,
aln en aquellas empresas que han ganado el Premio
Nacional de Calidad.

Ante todo hay que tener presente que la calidad
total es s6lo una parte de lo que se conoce como el
modelo japonés. Este modelo incluye varias cosas, a
saber: lo que Womack ha dado en llamar produccién
ligera, la cual para funcionar necesita del justo a
tiempo (JAT), el cual a su vez necesita de una elevada
capacitacién de los trabajadores y una cuidadosa se-
leccién de subcontratistas. Ambos (trabajadores y sub-
contratistas) deben tener un proyecto a largo plazo en
la empresa, una vez reunido todo lo anterior se busca
el cero defectos sin aumento de costos, con aumento
de productividad, o sea calidad total.

Este modelo ha llamado la atencién en diferentes
momentos en nuestros paises; ya en la década de los
50’s Occidente vi6 con curiosidad lo que sucedia en
aquel pais Oriental, pero crey6 que era un fenémeno
cultural, propio del Japdn. Fue incapaz de ver que en
la Toyota, desde aquello afios, ya se trabajaba con el
justo a tiempo.

Para la década de los 70’s el interés se centrd
basicamente en la calidad y en ese momento se dieron
a conocer una serie de técnicas y métodos para lograr-
la; pero de nueva cuenta los ojos de Occidente no
vieron la produccion ligera y el J.A.T. que conlleva.

Es hasta los 80’s y 90’s que se cae en la cuenta de
la produccién ligera, esto con las obras de Ohno,
Monden y el ya citado Womack, entre otros.

En Occidente el modelo japonés no ha sido adop-
tado como un todo, sino como un conjunto de técnicas
y métodos aislados, que se toman de manera arbitraria
para lograr, por lo general, mayor productividad. Ade-
mas también se olvida la historicidad del modelo, el
cual requiere del compromiso de los trabajadores, y
este en Japén se logré en buena medida, debido a la

derrota del movimiento obrero, ocurrida en la década
de los 50’s. Y la supremacia del proyecto del capital.

Es dificil entender el modelo japonés sin compren-
der aspectos como el empleo vitalicio, la antigiedad
como elemento para la promocién interna o la dife-
renciacion de salarios, éstos son fenémenos no presen-
tes en Occidente. Asi como en Oriente estan ausentes
las largas luchas por reivindicaciones que han llevado
a cabo los trabajadores, sin que con esto queramos
negar el movimiento obrero japonés.

Lo cierto es que el modelo japonés es irrepetible,
por mucho que el concepto de produccién ligera sea
un intento de universalisarlo. Asf que al implantarlo en
otros paises se pierde el sentido estricto japonés y se
pasa a hablar de una variante del modelo como sucede
con la industria automovilistica europea etiquetada
como la via europea en la produccién ligera.

Quiza, y nétese que decimos quiza, el que los
programas de calidad fallen en nuestro pais sea porque
s6lo nos hemos centrado en un aspecto: la calidad, y
perdemos de vista los otros elementos. Pero ademas
creemos que para que un programa de esta naturaleza
funcione es necesario mexicanizarlo, es decir ade-
cuarlo a nuestra historicidad.

Nos queda una dltima pregunta: ;Por qué en las
empresas grandes, de México, los programas de cali-
dad “parece” que si funcionan? No tenemos una res-
puesta, mas lanzamos la hip6tesis de que en buena
medidad esto se da por su gran capacidad econémica
y sus nexos con el Know How extranjero.

Parece ser que hoy dia existe un “boom” de la calidad,
pero a pesar de esta euforia mundial en México sélo
se vive el inicio de esta filosofia. En las empresas de
nuestro pais predominan los conceptos y practicas
tradicionales de la administracién; aunque, hay que
ser justos y no dejar de indicar que muchas de estas
empresas con sus administraciones tradicionales man-
tienen altos niveles de calidad; asi como también hay
empresas que han intentado implantar un programa de
calidad y no lo han logrado.

Los cambios econémicos, junto con los tecnolégi-
cos, son quiz4, los que mas van a afectar la manera de
hacer las cosas en México. No sélo es el Tratado de
Libre Comercio (TLC) o la globalizacién de los merca-
dos, que han obligado a nuestras empresas a producir
mejor, al enfrentarse a una competencia mas agresiva
y decidida a ganar, sino que también se tiene que saber
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paliar las crisis econ6micas que sufren otros paises y
que afectan al nuestro.

En un mundo cada vez mas interdependiente y en
cambio constante, los mexicanos deben aprender a
producir y negociar en un ambiente hostil y a enfrentar
los retos de la apertura econémica, con una mentali-
dad ganadora, de excelencia y de servicio.

Quiza la calidad total, que ha demostrado su poder
para ayudar en forma notoria a quienes hacen uso
inteligente de ella, a través de una planeacién caute-
losa, proyectos experimentales, procesos inductivos y
asesorfa profesional, pueda convertirse en la ayuda
que necesitan las organizaciones mexicanas. Pero,
ésta debe generalizarse y mexicanizarse, ya que el
movimiento de calidad total se centra principalmente
en grandes empresas transnacionales, y no en las
medianas y pequefias que son en su mayoria mexica-
nas. Estas empresas transnacionales, son dependientes
de los conocimientos importados, principalmente de
Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacién de este
modelo a las condiciones del pafs, y mucho menos
podemos hablar de innovacién o produccién de co-
nocimientos propios, o sea, un modelo ad hoc en la
cultura mexicana.

El modelo de calidad total ha funcionado bien en
paises como Japén y Estados Unidos; pero no debemos
perder de vista que estamos hablando de culturas
diferentes a la nuestra, su moral y principios se mueven
en otros ejes. El ejemplo més claro y mas cercano lo
tenemos con nuestro vecino del norte. El norteameri-
cano regido por la ética calvinista, vive para trabajar
y todo lo demés pasa a segundo término, en casos
extremos hasta la misma familia; para ellos el tiempo
es dinero y su obra en los negocios es directa. En
cambio el mexicano trabaja para vivir, la familia es lo
mas importante, ain mas que su trabajo y el tiempo es
un marco de referencia, al cual rara vez se ajusta con
tanta precision, ademas le gusta socializar antes de
entrar en los negocios. Esto es sélo un ejemplo que nos
deja ver con claridad que estamos ante culturas dife-
rentes.

Un modelo de calidad total, en México, sin adecua-
ciones a nuestra cultura, con obsesién por la perfec-
cién sin tomar en cuenta las caracteristicas de los
trabajadores del pafs, tiene muchas posibilidades de
crear un rechazo entre todos aquellos que deberfan
abrazar la filosofia y hacerla suya; puede salir adelante
como un modelo totalitario y crear neurosis por su afan
por la excelencia; pero al hacer esto no cumplira uno
de los principales objetivos de la filosofia aquel que
habla de: calidad de vida.
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