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RESUMEN

Este articulo presenta un modelo que evalua el desempefio en las organizaciones después
de la puesta en marcha de programas de calidad. Los modelos desarrollados son los mas
representativos y conforman el estado del arte. v de éstos se supone uno que ha sido utili-
zado para evaluar la ejecucion de programas de 1SO 2000 en organizaciones mexicanas.

Palabras clave: administracion de la calidad. desempefio organizacional, implantacion
programas de calidad.

ABSTRACT

This article presents the models that evaluate the performance of the organizations after
the implantation of quality program. The displayed models represent the call state-of-the-
art and from it a model is proposed that has been used to evaluate the programs of
implantation of 1ISO 2000 in the Mexican organizations.

Key words: Quality management, enterprise performance, implantation quality programs.
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INTRODUCCION

El estudio de la calidad en México
ha estado centrado en la experiencia
de aplicacion de las normas [SO.

Segun el Informe de ciencia y tecno-
logia, para el ano 2002 se habian
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registrado mediante la norma ISO
9000 5.180 empresas de casi dos
millones que existen en el pais.

Aunque la tendencia es creciente,
segiin se muesira en el siguiente
grafico, sunumero es muy pequeno:
647 en promedio al afio.
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FIGURA 1. Establecimientos certilicados en 1ISO-9000 en México.
Acumulado 1995-2002.

El estudio sobre la calidad ha estado
centrado sobre las practicas y el éxi-
to de la aplicacion de las metodolo-
gias de aseguramiento de la calidad
en sus diferentes versiones (Progra-
ma de calidad total, Normas ISO se-
rie 9000, 14000 y 2000).

Si embargo, en la practica la aplica-
cion de dichos modelos esta lejos de
ser homogénea ya que las diferencias
en los sectores industriales plantean
retos que ensayos de modelos univer-
salistas dificilmente pueden superar.
La revision de la literatura en busca
de modelos que presenten evidencia

empirica que demuestre su validez es
mads bien escasa y concentrada casi
siempre en empresas grandes. Por
ello, a continuacion se presentan nue-
ve modelos.

MODELO ZHANG ZHIHAI
(2000)

Este modelo se concentra en la imple-
mentacion de la gestion de calidad
total (TQM, por sus siglas en inglés)
en las empresas manufactureras chi-
nas. y fue realizado en la University
of Groningen en Holanda.

Univ. Empresa, Bogotd {Colombia) 3 (6): 110-134, octubre de 2004
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FIGURA 2. Modelo de Zang Zhihai.

Su objetivo fue estudiar los efectos
de la implementacion de TQM en el
total del desempenio del negocio' de
dichas empresas, validando un mo-
delo de implantacion.

Para la validacion del modelo se
tomo una muestra de 900 empresas
al azar que se dividieron en cuatro
grupos: 301 construcciones de ma-
quinaria, 180 de quimica, 97 de elec-
tronica y 322 de otros sectores
industriales. Se le mandaron cuestio-
narios via correo electronico al depar-
tamento de administracion de millones
anuales. Se hicieron entrevistas a las
empresas manufactureras de la pro-

! Sefiala cuatro tipos de desemperio de negocio:

satisfaccion del empleado, calidad del producto,
satisfaccion del cliente, desempeiio de las estra-
tegias de negocio.

vincia Liaoning, uno de los centros in-
dustriales mas importantes de calidad.

Finalmente solo respondieron 212: 97
de construccion de maquinaria, 44
quimicas, 21 electronicas y 50 de
otros sectlores.

El modelo propuesto por Zhang es-
tudia la implantacion de los progra-
mas midiendo cuatro variables de
desempeio que son: satisfaccion del
cliente, satisfaccion del empleado,
calidad del producto y estrategia de
desempeiio del negocio.

Como resultado de dicha investiga-
cion se llega a quince conclusiones:

1. Los instrumentos de medicion de
la implementacion de TQM y la

-

Univ. Empresa, Bogota {Colombia) 3 (61: 110-134, eciubre de 2004
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actuacion comercial estratégica 9. El enfoque al cliente tiene un
son fiables y validos, y pueden ser efecto positivo en la satisfaccion
utilizados en otras investigaciones. del cliente.
La aplicacion de TQM tiene ¢ 14 qatisfaccion del empleado tie-
efectos positivos en la satisfac- ) :
o 2 ne un efecto positivo en la cali-
cion del empleado, en la calidad Tavis d |
del producto, en la satisfaccion Ak el Pra “?10 ASSRrAS
del cliente y en la actuacion co- satisfaccion del cliente.
mercial estratégica.
11. Lacalidad del producto tiene un
El liderazgo (leadership) tiene efecto positivo en la satisfaccion
efectos positivos en la satisfac- del cliente y en la actuacion co-
cion del empleado y en la actua- mercial estratégica
cion comercial estratégica.
oY 5 12. lasatisfaccion del cliente no tie-
La participacion del empleado, ne un efecto positivo en la ac-
elzeconiocimienio ylos premias tuacion comercial estratégica.
tienen efectos positivos en la sa-
tsfaceionde) rabaiaday 13. El estudio de caso revela que el
La educacion y el entrenamien- modelo de implantacion de TQM
to no tienen un efecto positivo es aplicable en la practica. Este
en la satisfaccion del empleado. modelo puede ser usado por las
empresas manufactureras de Chi-
Un proveedor con administra- na para mejorar los efectos de la
cion de calidad, la evaluacion, implantacion de TQM.
el diseio del producto y la me-
jora del sistema de F?“dad tie- 14, También muestra que el modelo
nen un efecto positivo en la puede ser usado para autoevaluar
actuacion comercial estratégica. las mejoras de calidad y sus pro-
La vision, la declaracion del EresUS Rl Hempo:
lan, el control de procesos . <
Fa mejora tienen un erlj"ectn posi): 15. Por medio de este m'f:delo las
tivo en la actuacion comercial empresas pueden rapidamente
estratégica. identificar aquellas areas que ne-
cesitan mejoras urgentes. Se
La mejora del sistema de cali- pueden situar con mayor pru-
dad tiene un efecto positivo en dencia y mas planes de mejora
su satisfaccion. pueden formularse.
Univ. Empresa, Bogoté (Colombial 3 (6): 110-134, ociubre de 2004
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MODELO DE DYJACK,
DAVID THOMASN (1996)

Este modelo, desarrollado en la Uni-
versidad de Michigan, busca eva-
luar los sistemas de gestion de salud
y seguridad ocupacional certificada
en [SO 9000.

Para validar la propuesta se evaluo la
compatibilidad de dos modelos de ges-
tion: el Sistema de Gestion de Salud y
Seguridad Industrial de “The Goo-
dyear Tire & Rubber Company
(GT&R) y el Sistema de Gestion de
Salud y Seguridad Ocupacional de la
Universidad de Michigan como la Aso-
ciacion Americana de Higiene Indus-
trial. Dicha validacion se realizo con
el modelo Delphi, cuantitativo de hi-
giene industrial.

Como resultado de lo anterior fue-
ron validadas dos hipotesis.

La primera hipotesis arrojo: se desa-
rroll6 un sistema de gestion de salud
y seguridad ocupacional; el autor in-
cluyd la reglamentacion gubernamen-
tal y varios de los componentes de
los programas como el Programa de
prevencion de enfermedades y lesio-
nes del estado de California, y el
Departamento Federal de voluntarios
de salud y seguridad ocupacional.

La segunda hipodtesis concluye: los
puntos clave encontrados en el siste-
ma de gestion fueron comparados con
las auditorias cuantitativas tradicio-
nales sobre higiene industrial. Se exa-

miné un limitado niimero de puntos
clave del sistema de gestion (confor-
midades, menores no conformidades,
mayores no conformidades), y se
encontraron aproximadamente los
mismos resultados generales de un
informe. Asi mismo, se encontraron
fuerzas y debilidades en cada acer-
camiento.

MODELO BRUCE HAN
(2000)

Este modelo que evalta los efectos
de los esfuerzos de registro de 1SO
9000 en las practicas de administra-
cion de calidad total y el desemperio
del negocio, fue realizado en la Uni-
versidad de Rhode Island.

El desempeiio del negocio fue eva-
luado en términos de la satisfaccion
del cliente, la competitividad organi-
zacional y su desempeiio.

Para su validacion se tomo una mues-
tra en dos sectores industriales: las
empresas manufactureras de electro-
nica y equipos y componentes eléc-
tricos, y las empresas de productos
quimicos y afines en Estados Unidos.
Esto incluye a todas las empresas
certificadas en este pais.

La lista se obtuvo del directorio de
compainias certificadas y fue comple-
mentada por la compaiia McGraw-
Hill, para un total de 2130 empresas:
1600 de electronica/elécetrica y 530
de la industria quimica.

Univ. Empresa, Bogoié (Colombia! 3 {6): 110-134, octubre de 2004



CUADRO 1. Modelo Bruce Han

Luis Arturo Rivas Tovar y Vicior Nova

Nimero de seccion y nombre en el sistema de gestion
de salud y seguridad ocupacional 95/12/26

Correspondencia con las secciones de
1SO 9001: 1994

Advertencia

1.0 Alcance Alcance
2.0 Referencias MNormas de Referencia
3.0 Definiciones Definiciones

4, Sistema de Gestion de Salud y Seguridad
Ocupacional

Requerimientos del sistema de calidad

4.1 Responsabilidades del Gestion de Salud y
Seguridad Ocupacional

Responsabilidad de la direccién

4.1.1 Politica de OHS

Politica de Calidad

4.1.2 Responsabilidad y Autoridad organizacional de
OHS

Organizacion

4.1.2.1 Representante de la Direccion

Responsabilidad y Autoridad

4.1,2.2 Revision de la Direccion de OHS

Revision de la Direccion

4.1.3 Recursos organizacionales Recursos

4.2 Sistema de Gestion de OHS Sistema de Calidad

4.2.1 Generalidades Generalidades

4.,2.2 Procedimientos del sistema de OHS Procedimientos del sistema de calidad
4,2.3 Plancacion de OHS Planeacion de Calidad

4.2.3 Medicion del desempeno de OHS

4.3 Cumplimiento y Revision de Conformidad de OHS

" Revision del Contrato

4.3.1 Generalidades

Generalidades

4,3.2 Objetivos y Metas

Revision

4.3.3 Mejora Continua

Modificaciones al contrato

4.3.4 Registros

4.4 Control del Diseno del OHS

Control del Diseiio

4.4.1 Generalidades

Generalidades

4.4.2 Disefio del OHS

Planeacion del Disefio y desarrollo

4.4.3 Interrelaciones organizacionales y Técnicas de
OHS

Interrelaciones organizacionales y
Técnicas

4.4.4 Datos de entrada del diserio del OHS

Datos de entrada del disefio

4.4.5 Datos de salida del disefio de OHS

Resultados del diseio

4.4.6 Diseno del Sistema de control administrativo y de
la ingerencia de cambio, verificacion y validacion

Revision del disefio

Verificacion del disefio

Validacion del diseo

Cambio del diseio

4.5 Control de documentos y datos de OHS

Control de documentos y datos

4.5.1 Generalidades

Generalidades

4.5.2 Aprobacion y emision de documentos y datos de
OHS

Aprobacion y emision de documentos
v datos

4.5.3 Cambios en documentos y datos

Cambios en documentos y datos

4.6 Adquisiciones

Adquisiciones

4.6.1 Productos adquiridos

Generalidades

Univ. Empresa, Bogotd [Colembia) 3 (6): 110-134, oclubre de 2004
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Continuacion cuadro 1

Nimero de seccion y Nombre en el sistema de Gestion
de Salud y Seguridad Ocupacional 95/12/26

Correspondencia con las secciones de
1SO 9001: 1994

4.6.2 Servicios adquiridos

Evaluacién de subcontratistas

4.6.3 Datos para adquisicion

4.6.4 Verificacion de los productos
comprados

4.7 Sistemas de Comunicacion

4.7 Control de productos
proporcionados por ¢l cliente

4.8 Identificacion de riesgos y trazabilidad de OHS

Identificacion y rastreabilidad del
producto

4.9 Control del proceso de OHS

Control de proceso

4.10 Inspeccion y prueba de OHS

Inspeccion y prueba

4.10.1 Generalidades

Generalidades

4.10.2 Inspeccidn y prueba de recepeion de OHS

Inspeccion y prueha de recepeion

Inspeccidn y prueba en proceso

Inspeccion y prucba finales

Registros de inspeceion y prueba

4.11 Control de equipo de Inspeccion, medicion y
| prucha de OHS

Control de equipo de Inspeccion,
medicion y prueba

4.11.1 Generalidades

Generalidades

4.11.2 Procedimiento de control para las pruebas de
evaluacion

Procedimiento de control

4.12 Estado de inspeceion y prueba de OHS

Estado de inspeccion y prueba

4.13 Control de no conformidades del procus(;u
dispositivo

Control de producto no conforme

4.13.1 Generalidades

4.13.2 Revision y disposicion de no conformidades de
los procesos y dispositivos de OHS

Generalidades

1 Revision y disposicion de pm-auclos no

conformes

4,14 Acciones correctivas y preventivas de OHS

Acciones correctivas y preventivas

4.14.1 Generalidades

Generalidades

4.14.2 Acciones Correctivas de OHS

Acciones Correctivas

4.14.3 Acciones preventivas de OHS

Acciones preventivas

4.15 Manejo, almacenamiento, empagque. conservacion
de material riesgoso

Manejo, almacenamiento, empague,
conservacion y entrega

4.15.1 Generalidades

Generalidades

4.15.2 Manejo

4.15.3 Almacenamiento

4.15.4 Empaque

4.15.5 Conservacion

4.15.6 Entrega

4.16 Control de riesgos de OHS

Control de riesgos de calidad

4.17 Auditorias internas del sistema de gestion de OHS

Auditorias de calidad internas

4.18 Capacitacion en OHS

Capacitacion

4.19 Servicios de operacion y mantenimiento

Servicios

4.20 Técnicas Estadisticas

Téenicas Estadisticas

Univ: Empresa, Bogota (Colombia) 3 {6): 110-134, octubre de 2004




Pricticas de TQM

Esfuerzos para
1SO 8000

Fuente: Bruce Han, 2000,

Satisfaccion
del cliente

Competitividad

Luis Arfuro Rivas Tovar y Victor Nava

Desempeiio
del negocio

FIGURA 3. Modelo de Bruce Han,

Como resultado de este trabajo se
encontrd evidencia contundente de
que los esfuerzos de registro en ISO
9000 aumentan la competitividad or-
ganizacional. Esta es una contribu-
cion significativa debido al hecho de
que hay un sustancial desacuerdo en
la literatura revisada sobre este as-
pecto.

Adicionalmente dentro de los hallaz-
£os estan:

1. Se valido empiricamente el mo-
delo indicado en la figura 3 que
seguramente propiciara el desa-
rrollo de nuevas teorias.

_E‘x.}

Existe una significativa y positi-
va relacion entre los esfuerzos por
certificar en ISO 9000 y la com-
petitividad organizacional. Ade-
mas el estudio sustenta que los
esfuerzos de certificacion en ISO

Univ. Empresa, Bogeid (Colombia) 3 {6)

9000 no tienen una importante y
positiva relacion con el desempe-
fio del negocio. Sin embargo, el
estudio refuta la afirmacion de
que hay una relacion directa, sig-
nificativa y positiva entre las
practicas de TQM vy la satisfac-
cion del cliente.

3. En cambio, este estudio sugiere
que las practicas de TQM mejo-
ran la competitividad organiza-
cional la cual asu vez mejora la
satisfaccion del cliente.

4. Seamplian los limites de la litera-
tura de administracion de calidad.

MODELO DE HARRISON
(2000)

Este modelo que estudia las rela-
ciones entre la naturaleza, los efec-

I 40l
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tos y la gestion de percepciones en
organizaciones administradas con
calidad ISO 9000, fue desarrollado
en la Universidad del estado de Flo-
rida.

Esta investigacion busco dar respues-
ta a ocho cuestiones cruciales:

I. (Cudl es la naturaleza de las per-
cepciones que los clientes tienen
de la informacion del medio am-
biente?

[S8]

. ¢Pueden ser clasificadas las per-
cepciones?

3. Sies asi, ;jcomo?

4. ;Cudles son los efectos de las per-
cepciones en la actitud de los
clientes para el sistema?

5. (Pueden estos efectos ser clasifi-
cados?

6. Sies asi, (;como?

7. En las organizaciones certifica-
das en ISO 9000, ;quiénes re-
quieren que la calidad de la
relacion con los clientes sea ges-
tionada?

8. ¢(Como tratan los gerentes las per-

cepciones de la informacion pro-
vista del medio ambiente?

Univ. Empresc, Bogold |
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Para dar respuesta a lo anterior, y
con base en el directorio de compa-
fiias certificadas con ISO 9000, en
Estados Unidos se escogieron cinco
organizaciones:

» Organizacion A: dedicada a ha-
cer rollos de polipropileno para
envases y forros.

* Organizacion B: dedicada a fabri-
car fibras sintéticas para hospi-
tales.

» Organizacién C: dedicada a ha-
cer anillos de empaque y sellos
para la industria automotriz.

* Organizacion D: dedicada a ela-
borar equipos para preparar su-
perficies para pavimentar.

* Organizacion E: dedicada a la ela-
boracion de mantas para el con-
trol de polvos.

Como resultado de este trabajo el
autor propone el siguiente modelo:

lombia) 3 (6): 110-134, ociubre de 2004
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Relaciones |

Roles del sistema
e Sislema como guia

® Sistema como regulador

e Sislema como informante
# Sistema como organizador
S

Actitudes de gestion

*(Gestion del sistema
o Cultura

{_Integridu! del sislcma]

Actitudes de los empleados
e Intereses inmediatos

e [ntrenamicnto
®[:stilo de gestion

buen sistema?

« /Qué percepeion tiene del
L. Motivacion

® Mcjora

® Complacer al cliente
e Servicios al empleado
® Orgullo de su trabajo

e Conflictos

® Orpanizacion receptiva

® Demasiado/poco

® Repeticiones/recurrencias
* Tratos diferentes

e Trabajo en cquipo

Motivacion

® Como les fue presentando 1SO 9000 ;
 [as personaas deben superarse en su trabajo

Componentes de la relacion

Fuente: Harrison, 2000,

FIGURA 4. Modelo de Harrison.

Como resultado de esta comparacion
de casos se concluye lo siguiente:

1. Los empleados de las organizacio-
nes certificadas en ISO 9000 usan
sus observaciones del sistema ge-
neralmente para informarse acer-

I

cade su relacion y posicion con el
mismo, y comparar esta relacion
con la de otros empleados.

Los empleados pueden probar la
veracidad del significado que ellos
dedujeron de sus observaciones y

Univ. Empresa, Bogota {Colombia) 3 (6): 110-134, odiubre de 2004
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~ tienden a desafiar al sistema para
solucionar las diferencias percibi-
das. La respuesta que el sistema
da a estas inconformidades suele
ser critica para la futura relacion
entre usuario y sistema.

3. Cuando el sistema responde de
manera casual esto puede inducir
a los usuarios a reducir su com-
promiso con la organizacion.

4. Los gerentes pueden minimizar
el efecto nocivo de las percep-
ciones, y aumentar al maximo su
efecto beneficioso aplicando la
experiencia.

5. El fracaso para reconocer la fi-
gura puede llevar a los usuarios
a concluir que la organizacion es
descuidada, desorganizada, hip6-
crita 0 incapaz.

6. Eneltercer caso donde el antece-
dente es negativo, la figura posi-
tiva puede celebrarse como
modelo de metas futuras.

7. Los gerentes frecuentemente no
ven discrepancias, por lo cual es
importante que el desempefio se
mida en términos de tasa de de-
fectos o satisfaccion del cliente.

Este estudio ha revelado mucha de la
naturaleza, los efectos y la administra-
cion de las percepciones en las organi-
zaciones certificadas con ISO 9000,
estan basadas en el concepto de Inter-
pretacion situacional (Sensemaking)

Univ. Empresa, Bogoit (Colombie) 3 (6): 110-134,

“lo que las personas generan es lo que
conciben™ (Harrison, 2000).

MODELO DE SLABY
(2001)

Este modelo pretende ofrecer claves
para evaluar si un sistema de cali-
dad es rentable. Fue desarrollado en
la universidad estatal de Dominguez
-Hill.

Este autor sostiene, con base en su
revision del estado del arte, que algu-
nos sistemas de calidad son extrema-
damente rentables, sin embargo,
algunos solo crean mas trabajo, y al-
gunos otros estan constituidos para
calmar los requerimientos del cliente.

La pregunta general que orienta la
investigacion es: ;cudles son las cla-
ves para hacer un sistema rentable?
Las respuestas que da Slaby son las
siguientes:

« Se puede medir la rentabilidad de
un sistema de calidad.

* Se necesita de una alta gestion
receptiva, ;pero que mas?

= Para motivar a las personas a uti-
lizar la sinergia del trabajo en
equipo y la cooperacion son im-
portantes los “comos™,

» Esnecesario hacer que las perso-
nas trabajen rapido, mejor y con
mayor conocimiento.

» (Lamejor via es construir un pro-
grama de calidad maduro y efec-
tivo a través de “Cowboy Kaisen™

octubre de 2004



una version americana de la téc-
nica japonesa?

* (Coémo desarrollar el trabajo en
equipo?

* ;Coémo construir una cultura efec-
tiva?

» Todos los empleados tienen que
creer y esforzarse para conseguir
una meta comun, ;cémo facilitar
que se hagan receptivos?

El modelo propuesto por Slaby esta
relacionado con un sistema que con-
templa:

» Lideres y gerentes efectivos, lo
cual implica:

v" Expandir las metas, ser geren-
tes con habilidades de fuerte
comunicacion y motivacion,
con un estilo participativo

v Escuchar al cliente para que
aporte ideas.

* Empleados efectivos, lo cual im-
plica:

v" Todos deben estar comprome-
tidos con sus propias metas,
pero es necesario tener metas
compartidas.

v" Recordar las metas. Todos los
empleados deben estar entera-
dos de lo que la organizacion
estd haciendo.

v Los empleados deben apren-
dera escuchar al cliente, cons-
truir equipos y habilidades
interpersonales.

Herramientas efectivas lo cual
implica:

UUniv. Empresa, Bogotd [Colembia) 3 {6): 1
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v' Desarrollar métodos para que
la organizacion aprenda.

v" Desarrollar sistemas con rapi-
das reflexiones, sin ocupar tra-
bajo. y donde la comunicacion
fluya rapido y libre. Estimu-
lar un ciclo de informacion.

v" Los estandares de 1SO 9000
proveen de buenos fundamen-
tos para construir un sistema.

Una de las criticas que cabe hacer a
este modelo es que, a diferencia de
los anteriores, estd basado en una
investigacion documental y carece
de evidencia empirica que sustente
sus juicios de valor por lo cual mu-
chas veces cae en la especulacion sin
prueba. En realidad la propuesta estd
sustentada en la Sociedad America-
na de Calidad donde se identificaron
en su acervo las claves del éxito.

MODELO DE KELLEY
(1999)

Este modelo mide los alcances de las
mejores practicas de implementacion
en las empresas manufactureras eu-
ropeas, con particular énfasis en los
aspectos culturales. Fue desarrolla-
do en la Universidad de Negocios
de Indiana.

Su interés tedrico es que aporta evi-
dencia de las relaciones entre la cul-
tura nacional y el grado en el que
una empresa ha implementado una
innovacion directiva. En este caso,
las innovaciones se hacen bajo el es-

10-134, ociubre de 2004
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tudio de las practicas de las manu-
factureras japonesas que incluye
gestion de la calidad total (TQM),
Just-in-time (JIT), programas de in-
volucramiento del personal (EP) y
dos practicas que no son propias de
las manufactureras japonesas como
son: Planificacion de Recursos de
Fabricacion, (MRPII), por sus si-
glas en inglés y los certificados por
organizamos de normalizacion (ISO
9000).

Esta investigacion aporta tres contri-
buciones: 1) comprueba las relacio-
nes entre los valores y las practicas
organizacionales dentro del sistema
de estructura ecologica; 2) crea un
parametro de los valores de la colec-
tividad nacional que intervienen en
la empresa, y 3) prueba el grado en
que estos valores afectan la cultura
organizacional y la puesta en practi-
ca de una innovacion de la fabrica-
cion a través de la empresa.

Creacion
de la prictica

Difugion
v
Decisiones para
adoptar la prictica
|
. Valores relacionados con el
Atnbutos de organizacion 3 ”
M trabajo de MNC, basado
(controles) sobre mediciones de la
Tamafio.do'la p cultura de la sociednd
firma (organizacion) ) Poder total *)
Competitividad L e
1 9 Individualismo (-)
de f jgn ' i colectivismo e {
Factor de cambios . L.... 4 R .
g () Incertidumbre
ienioos M Evitable )
Factor de ventas s
y adquisiciones ¢ E \;:':;'T'Il“"wd )
::l:.nlwda:ﬂciﬁn ) N Cultura total )
Factor de distribucion T Cultura'de ;
y suministro c *) aprendizaje i
A
c
I
Efectos de I red
o i ,
Costumbres de proveedores JIT (<)
N
Implementacion
de la extension
de la priclica

FIGURA 5. Modelo de Kellye-Robert.

Fuente: Keley, 2001,
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Este modelo usa los datos obtenidos
por Collins y Schmenner (1993), com-
paiias europeas que realizan opera-
ciones en paises de Europa Occidental,
de los cuales contestaron 121, lo cual
implica a 779 plantas y fabricas y cer-
ca de 488.000 empleados.

« En sintonia con trabajos reporta-
dos en la literatura sobre el tema
los autores encuentran la importan-
cia de la cultura nacional sobre
los principios de organizacion y de
los empleados. Asi mismo, propo-
ne como método unico el calculo
de diversidad de empresas via la
localizacion de operaciones, eva-
luando el impacto de las diferentes
nacionalidades en las que una em-
presa funciona y la medicion de la
diversidad cultural. Otro hallazgo
digno de mencion es que se verifi-
ca el poder contrastado de las or-
ganizaciones conectadas con otras
empresas y se atribuye a la difu-
sion de Japanese Manufacturing
Practices (JMP), y los vinculos re-
sultantes con proveedores que usan
una practica similar son superio-
res al tamafio de empresas o el cam-
bio técnico de la explicacion de la
puesta en practica de JMP y qui-
zas otras practicas mejores. Esto
no es un descubrimiento nuevo pero
muestra la relativa importancia de
que los proveedores acostumbren
una practica para algunos otros ne-
gocios manufactureros.

* Adicionalmente, el estudio pro-
porciona algunas evidencias de

ey

Univ. Empresa, Bogota {Colombial 3 {6): 1

Luis Arturo Rivas Tovar y Vicior Nava

que las fusiones y adquisiciones
no pueden ser un destructor cons-
tante de busquedas innovadoras.
Las empresas pueden implemen-
tar Manufacturing Resource
Planning (MRPII) e ISO 9000 en
medio de la actividad de fusion y
adquisicion, accion que los retar-
da para implementar otras prac-
ticas que incluyen JMP.

* Un hallazgo notable es que se en-
cuentra que el limite para la cul-
tura esta en o debajo del nivel
divisional.

» Asi mismo, se encuentra que el
efecto de las culturas nacionales
disminuye cuando las practicas de
implementacion implican un alto
grado de componentes técnicos.

Pese a que la investigacion fue esti-
mada inconclusa se cree que este mo-
delo es un clasico para entender las
relaciones entre la implementacion de
las practicas directivas, las culturas
nacionales y la cultura organizacional.

MODELO DE JOHNSON
(1999)

Este modelo explica el cambio en el
desemperfio organizacional y de calidad
después del logro del registro con QS-
9000. Fue realizado en la Universidad
Estatal de Wayne en Detroit, Michigan.

Esta investigacion analiza la in-
teraccion entre los aspectos técni-
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cos y directivos implicados en la
implementacion de la iniciativa de
calidad de automotor conocida
como QS-9000.

Este estudio pretende demostrar la
relacion entre el funcionamiento de
mejora de calidad y el registro en
S-9000, a su vez descubrir los fac-
tores que ayudan u obstaculizan una
implementacion efectiva de QS-
9000 asi como de los factores que
tienden a impedir el logro del regis-
tro en QS-9000.,

Por otro lado, se pretende descubrir
cuél es la relacion entre liderazgo
de calidad, estrategia de calidad, es-
tructura para gestion de calidad,

Liderazgo para
la calidad

Estratégia de calidad

Estructura para la
gestion de la calidad

Tecnologia y
herramientas de calidad

Cultura de calidad

Premios y
recconocimientos

Registros
QS - 9000

tecnologias y herramientas para la
calidad, cultura de calidad, recom-
pensas y reconocimientos, y su im-
pacto en el desarrollo y resultados de
calidad en la manera como una em-
presa persigue un cambio organiza-
cional mayor en su busqueda del
registro QS-9000.

Otro de los objetivos es descubrir la
influencia de los servicios de consul-
toria externa en el logro del registro
ante QS-9000 en la primera evalua-
cion. De la misma forma, comprobar
la influencia de las variables como el
numero de empleados o el tiempo de
preparacion para certificarse en la
consecucion del registro QS-9000 en
la primera revision.

Desempeiio de calidad
indice de entrega (PPM)
indice de calidad (PPM)

Registro QS - 9000

Modclo para el descmpeiio y resultados

FIGURA 6. Modelo de Thonson.

Fuente: Jonson, 1999,
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La investigacion para validar sus
hallazgos estudi6 los proveedores de
la empresa Johnson Control certifi-
cados por terceras partes de un nivel
2, un proveedor principal de primer
nivel Empresa de Equipamiento Ori-
ginal (OEM) que requirio que sus
proveedores claves fueran registra-
dos a QS-9000. Este estudio se limi-
ta a proveedores localizados en
EE.UU, y Canada.

La mayoria de los objetivos de esta
investigacion provienen de la eviden-
cia empirica respecto a los resulta-
dos del desempeiio organizacional y
de calidad debidos a la certificacion
en QS-9000.

Este caso de estudio vio los resulta-
dos proporcionados por la empresa
de tipo 1, Johnson Control, y com-
pard los percibidos por los provee-
dores para identificar si habia
cualquier correlacion. El lector debe
tener cuidado al revisar e interpretar
los resultados ya que el pequeiio ta-
maiio de la muestra puede conducir
a un resultado diferente al que se
obtendria con una muestra mayor.

Una revision de la literatura revelo
muchos estudios terciarios empiricos,
pero no existen analisis especificos
relacionados con los estandares téc-
nicos y directivos de calidad de QS-
9000. Por tanto, el valor del estudio
consiste en que identifico factores y
variables que soportan u obstaculi-
zan el progreso de la certificacion en
QS-9000.

Luis Arfuro Rivas Tovar y Vicior Nava

Otra contribucion de este trabajo es
que ofrece definiciones operaciona-
les con base en las variables a las
cuales se les aplico la técnica de
componentes principales y el anali-
sis factorial. La puntuacion del fac-
tor para el factor y el analisis de
componentes principal fue analiza-
da en comparacion con las variables
dependientes del resultado percibi-
do del funcionamiento de calidad de
Johnson Control Inc (JCI), para in-
tentar llegar a un modelo esperado.

Los datos resultantes muestran que
no se distribuyen normalmente por
lo cual se ensayo la utilizacion de
regresiones para localizar un mode-
lo plausible.

Este estudio empirico proporciona
informacion en cuanto al impacto
organizacional de la implementacion
de estandares de calidad conferidos
por mandato de la industria automo-
triz. Sin embargo, sus hallazgos tam-
bién podrian ser aplicados a otras
industrias que requieren implemen-
tar estandares de calidad como el
estandar internacional de calidad
1SO-9000.

Otra contribucion del estudio es ha-
ber desarrollado un instrumento que
pueda ser utilizado por organizacio-
nes que requieran calcular el por-
centaje de cambio en calidad PPM,
por medio de la combinacion de re-
cursos humanos y técnicos y las va-
riables asociadas al registro de
QS-9000.

niv. Empresa, Bogotd (Colombio] 3 (6): 110-134, ociubre de 2004
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MODELO DE KNIGHT
(1997)

Esta investigacion sobre los bene-
ficios de la aplicacion de estdndares
de calidad de 1SO 9000 relaciona-
da con el estado de madurez de la
gestion de calidad en las organiza-
ciones fue desarrollada en el Cole-
gio de Ingenieria/Ingenieria Industrial
y de Sistemas y Gestion de Ingenie-
ria de la Universidad de Alabama
en Huntsville.

Este estudio propone que las venta-
jas que ISO-9000 despliegue se rela-
cionan directa e inversamente con
estado que preexiste de madurez de
gestion de calidad de una organiza-
cion. Adicionalmente encontré que el
desarrollo de estandares de ISO-
9000 mejorara sustancialmente (dos
etapas o mas) la madurez de direc-
cion de calidad de una organizacion
medida en la Tabla de Gestion de
Calidad (desarrollada por Crosby).
El estudio analizo la correlacion de
las ventajas relativas al desarrollo de
ISO-9000 comparado con la madu-
rez de gestion de calidad de la orga-
nizaciéon en negocios dentro de
Estados Unidos.

Para elegir la poblacion muestra se
uso la base de datos disponible del
Servicio de Informacion Global que
proveyo un CD ROM con el volu-
men | de ISO-9000. Despucs de ha-
cer una seleccion aleatoria se
realizaron sondeos de los cuales s6lo
48 fueron respondidos.

Para efecto del estudio se tomo como
referente la Tabla de Gestion de Ca-
lidad (desarrollada por Crosby).

Como resultado de esta investigacion
se desarrolld y probo un instrumento
de prueba para la aplicacién confi-
dencial del instrumento a la pobla-
cion que presente una solicitud de
registro a ISO-9000 en Estados Uni-
dos. El resultado del andlisis prueba
que existe una correlacion negativa
entre la madurez de la gestion de ca-
lidad preexistente y las ventajas de
ISO-9000.

Asi mismo existe evidencia sufi-
ciente para probar que el beneficio
medio de la madurez de la gestion
de la calidad esperado de ISO-9000
medido de la Tabla en Crosby es
menor a la segunda etapa y esta cer-
ca de la primera y la segunda, Tam-
bién se encontré suficiente
evidencia en los datos para indicar
que las personas que usan métodos
de mejora de TQM y presentan una
solicitud de registro tienden a tener
una mayor madurez de gestion de
calidad antes del uso de ISO-9000
y una mas alta madurez en la ges-
tion de calidad después de la apli-
cacion de 1SO.

Esto no es definitivo en la confianza
del 60% que resulte de la aplicacion
de métodos de TQM una tasa mayor
en el progreso en la tabla de la madu-
rez de la gestion de calidad de las or-
ganizaciones que aplicaron ISO 9000.

Univ. Empresa, Bogota (Colombiaj 3 {6): 110-134, octubre de 2004



CUADRO 2. Modelo de Knigth

Luis Arturo Rivas Tovar y Victor Nava

el e

Categorias de Etapa I: Etapa 11: Etapa HI: Etapa IV: Etapa V:
medicion incertidumbre despertando aclaracidn saber certeza
No comprende | Reconoce que g‘i{;ien:a;:::ia el Participacion.
la calidad la gestion de la mge ST Entiende Chrsiderad
cOmo una cahidad puede fucg:; de absolutamente {8 gestion de
- herramienta de | ser un valor, 1 todo sobre la &
Actitud e A calidad 25 calidad una
i gestion, Tiende | pero no esta i gestion de
entendimiento ¢ aprende mas a r parte
s o culpar al dispuesto a calidad. :
de la direceion : = cerca de la esencial del
departamento invertir tiempo S ende Reconoce su PR
de calidad por y dinero para e lidad so papel personal RS
problemas de hacer que esto :auei\‘e = con énfasis R
calidad pase apoyo il continuo
Un lider de El El gerente de La gestion
calidad mas departamento calidad es el de calidad
fuerte es de calidad directivo de la esti a cargo
La calidad esta lesignado pero porta a la empresa: esle de los
E escondida en el énfasis alta directiva, eslatus reporta y directores,
sstado de la I Scisal Toda la ) A
OFganizacion it prsIpaLeS i prraene = .
; departamentos todavia en el apreciacion es acciones. Se prevencion
de ealidad A i i 3 g i
de ing jay | mov porada y al es el interés
fabricacion del producto. ¢l gerente tiene | cliente en principal. La
Todavia parte el papel en la asuntos y calidad es un
de fabricacion direccion de asignaciones lider de
1 otro. empresa especinles. I iento
Los problemas | Los equipos 8 s Los probl se
comunicacion i
s0n S0 puUestos en p R identifican Excepto en
combatidos marcha hasta e cuando apenas se | los mas
Minersda como se que los (e blcﬁ'ms estin inusuales
1-:.1h1i Fbe pr probl son | oo r::ar Gados desarrollando. casos. Los
P . inadecuada mayores. No abicrinmiants Todas las problemas
definicion; se solicita un e ¥ | funciones estin s0n
muchos gritos buen rango de oy abicrias a prevenidos,
¥ Acusaciones soluciones P sugerencias
Costos de
T Reportado: Reportado: Reponado: | e Reportado:
in::l:;:’!:‘:n:l(: desconocido, 3%. Actual: 8%. Actual: ieﬁ::n;l:; T 2.5%.
B ¢ Actual: 20% 18% 12% P Actual: 2,5%
ventis
Implementacia
No habia n de un I
; - . Lin programa La mejora de
Acél acciones Tentativa de programa de % ; i o
ceiones de 5 continuo de los calidad es
Ricia de organizadas. pequeiios 14 pasos con 14 sarsa eyl
=19 No se entendia | esfuerzos de un profundo RS e D!
calidad T ; empieza a tener actividad
esta clase de motivacion liderazgo y i
tet R certeza continua
actividades entendimiento
de cada paso
“A través del
COMpromiso a2
™ . de la direccion “La prevencidn Nosulrf)s
Resumen de Nosotros no Es i sabemos
5 P v la mejora de de defectos es
las posturas de | 1S por absc o porque no
I : i z calidad una parte de la
as empresas qué tenemos necesaric tener ) tenemos
2 i podemos rulina ¢n
acerca de la At con | pre con Hentifcary problemas
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L]

Fuente: Knigth Franlin, 2002,
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En este sentido la investigacion indi-
ca que las hipdtesis 1 y I son verda-
deras, y a su vez sefiala con suficiente
confianza que la hipotesis 111 es tam-
bién verdadera.

Otras observaciones demuestran que
aproximadamente el 19% de la va-
riacion en los beneficios esperados
de ISO-9000 puede ser explicada por
los niveles preexistentes de madurez

la tabla de madurez de gestion de
calidad de Crosby.

MODELO DE HUANG
(1994)

Este modelo hace énfasis en el auto-
diagnostico de capacidad de calidad
mediante diversos criterios. Fue ela-
borado en la Universidad del Esta-

de la gestion de calidad medidos con o de Oregon.
CUADRO 3. Modelo de Huarng
Imroduccion a tl dologi
Entradas 42 Salidas

0.(9000, 9001, 9002, 9003

Desarrollo de los criterios de
auditoria del de calidad

Lista de control v lista de control
recibida

43

0 (9000, 9001, 9002, 9003

Seleccion de una lista de control

Lista de control apropiada 1,2 0 3

Desarrollo de una lista de control conveniente para auditar ¢l Lista de control adaptadn
CMD i de calidad
4.4
Desarrolio de una lista de control Desarmollo de la Ponderacion de Requisitos
CMD (ponderado) importancia de los requisitos v ~EiW)& 5 (W)
subrequisitos QS Subrequisitos
~E(WI&S (W)
4.5

Desarrollo de una lista de control
Método de conceptos
Términos estudisticos

Medicion del desempeiio de las
operaciones del sistema de
calidad

Documentacion
~E (Doc) & S (Dic oara ek 2 nivel)
~Diecision de no conformidad

Impleme

4.6

Ponderacion de importancia

(W) & S (W) para segundo nivel
_ido de conformidad

(Doc & S (Die,) parn ¢l segundo nivel
todo activo de pondemcion

Términos isticos

Posicion del sistema de calidad

Girado de conformidad

~E (DOC) & S (DOC) para ¢l
primer nivel ¥ todo el sistema
Puntuacion en documentacion
Puntuacion en implementacion
Puntuacion en ltad

4.7

Ponderacion de importancia
Método de conformidad

(Doe & § (Do)

Declarucion de no conformidad
Coeficiente de variacion (CV)

Anilisis de los resultados de ln
auditorias de calidad

Propdsito de comparacion
Requisitos ganados

Sistemi completo
Tratamiento de la informacion
Ohbjetivo de mejora

Herramientas cstadisticas y graficas fiidite compuesto
Lista de proveedores
4.8
Decision de marcador Modelo de refinamiento usando Modelo de utilidad
Los de costos de calidad un andlisis de costos de calidad —Derivadade Y de n
Metodologia utilizada Maodelo de regresion
Metodologin de regresion Costos de informaci

Fuente: Huang. 2002.
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El objetivo de esta investigacion fue
desarrollar un esquema de autodiag-
nostico de capacidad de calidad con
base en la serie de estandares de cali-
dad ISO-9000 que puedan ser usados
econdmica y efectivamente por fabri-
cas individuales. autodiagnosticar el
funcionamiento del sistema de calidad,
y efectuar mejoras internas o hacer un
andlisis relevante del funcionamiento
para solicitar una certificacion por
parte de agencias autorizadas. La in-
vestigacion esta basada en el supues-
to de que la capacidad de producir con
calidad generara productos de calidad.
Es decir, que las mejoras en la efecti-
vidad del sistema implican una ma-
yor generacion de calidad.

Esta investigacion se basa en una cui-
dadosa y profunda revision de la lite-
ratura reciente en temas relacionados
con sistemas de gestion de calidad,
auditorias, certificacion, metodologias
de evaluacion, seleccion de proveedo-
res, programas de computo y premios
de calidad.

La investigacion comprobo que la
implantacion de un sistema de cali-
dad implica asegurar un producto su-
perior, donde el autodiagnostico es
critico. El autodiagndstico provee una
forma economica y conveniente para
demostrar la capacidad de calidad e
iniciar las acciones correctivas nece-
sarias para mejorarla y prepararse
para una certificacion. La serie de es-
tandares de ISO-9000 permite infor-
mar a los proveedores y fabricantes
sobre las practicas organizacionales.

Luis Ariuro Rivas Tovar y Victor Nava

Estos hallazgos, segin el autor, re-
sultan validos para empresas peque-
fias y grandes, y el reconocimiento
que supone la acreditacion implica
competir en el mercado global.

Larevision de la literatura indicé que
la auditoria de calidad por lo general
detecta problemas de subjetividad que
si no se atienden generan a la larga
recursos externos y una inversion adi-
cional en tiempo y dinero.

Un sistema de calidad, por tanto,
puede ser considerado como un sis-
tema multicriterio.

MODELO HUARNG-
HORNG & CHEN

Este modelo explica las relaciones
entre la motivacion y el desemperio
y la aplicacion de la serie 1SO-9000.

Fue elaborado por el Departamento
de Gestion de Negocios de la Univer-
sidad Nacional Chung Cheng, Chia-
Yi, Taiwan, Republica de China.

Aqui no se desarrolla un modelo gra-
fico de explicacion, sin embargo, el
analisis realizado se basa en técni-
cas estadisticas que realizan un ana-
lisis de relacion entre la motivacion
y sus dimensiones con el desempeiio
de la organizacion.

Su objetivo es mostrar las ventajas
de la serie I1SO y el impacto de la
motivacion y el proceso de implemen-

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial 3 (6} 110-134, octubre de 2004

129



130

Modelos de medicion del desempefio en la implantacién de programas de calidad

tacion en las ventajas de ISO en
Taiwan.

Para validar el modelo fueron envia-
dos 1004 cuestionarios a empresas
taiwanesas certificadas encontradas en
el directorio de Bureau of Commodity
Inspection and Quarantine (BCIQ) en
Taiwan, de las cuales respondieron 376
y solo se tomaron como base 370.

El modelo desarrollado fue un anali-
sis de la informacion recolectada, asi:
en la escala de 7 puntos de Likert se
midieron 7 preguntas acerca de la
motivacion. Se utilizé el rangode 1 a
7 y se uso de 0 a 6 para medir el gra-
do de motivacion. Un marcador de 6
significa que el gerente esta de acuer-
do en que hay una fuerte motivacion
para implementar ISO, un marcador
de uno significa que hay una débil
motivacion y un marcador de cero sig-
nifica que no hay motivacion.

El resultado empirico indica que la
adopcion de la certificacion en ISO trae
ayudas considerables a las empresas
taiwaneses en materia de calidad, me-
jora, competitividad internacional, re-
duccion de costos e incremento de
ventas. Se utiliza un modelo de regis-
tro para determinar si los procesos de
motivacion e implementacion intervie-
nen en el desempeiio. Los efectos de la
motivacion y los procesos en las ven-
tajas de [SO son también estadistica-
mente significativos. Con una mejor
actitud, un uso de sistemas de infor-
macion computarizada, mayor
involucramiento del personal e imple-

Univ. Empresa, Bogoté {Calombi

mentacion de ISO se puede ayudar a
las compaiiias a realizar productos de
calidad. Una actitud positiva y con
vision internacional, y mayor acuerdo
en implementar documentacion por
medio de auditorias y con ISO puede
ayudar a alcanzar competitividad in-
ternacional. Una actitud previa positi-
va y mayor experiencia en controlar
las actividades de calidad puede dar
mayor ayuda en la reduccion de cos-
tos con la implementacion de 1SO,

Este resultado implica que implemen-
tando ISO con la filosofia de calidad
total puede acarrear mayores bene-
ficios para la exportacion en empre-
sas de los paises en via de desarrollo

MODELO NAVA-RIVAS
(2003)

Este modelo fue desarrollado en la
Universidad La Salle de Ciudad de
Meéxico, a partir de una investigacion
entre las empresas que habian apli-
cado la 1SO 2000 en México alcan-
zando la certificacion.

Su objetivo principal es analizar los
efectos de ISO 9001 en el desempe-
fo de las organizaciones certificadas
en México. La investigacion ubico,
con base en la literatura revisada y
el estado del arte, las variables mas
representativas que conforman la
aplicacion de la norma y aquellas di-
mensiones que estan relacionadas con
el desempeiio de las organizaciones
mostradas de la siguiente manera:

3y 3 6): 110-134, oclubre de 2004
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_ Variables
independientes

Evaluacion
csirategia
de cali

Control
cstratégico

Implantacion de la norma 1SO-9001:2000

Variables
dependientes

Desempeiio de
la organizacion

Fuente: elaboracion propia.

FIGURA 7. Modelo Nava-Rivas.

Este modelo sirvid como base para di-
sefar un instrumento de indagacion que
se aplico a 123 organizaciones certifi-
cadas, que fueron tomadas de la base
de datos de la Direccion General de
Normas de la Secretaria de Economia.

Los resultados mas importantes que
se desprenden del tratamiento de los
datos obtenidos se mencionan a con-
tinuacion:

* Las organizaciones en México si
realizan una evaluacion de la es-
trategia de calidad antes de im-
plantar la norma ISO 9001:2000,

» Generalmente las organizaciones
realizan estudios de impacto, cos-

Univ. Empresa, Bogota {Colombia) 3 (6)

110

to-beneficio y de estado en la re-
lacion entre los diferentes grupos
de la organizacion antes de optar
por la aplicacion de la norma
1SO-9000.

Las motivaciones mas recurridas
para certificarse son: la sistema-
tizacion de la organizacion, la me-
jora de la calidad de los productos
y la promocion de la imagen cor-
porativa.

El proceso de implantacion es
adecuado en la mayoria de las or-
ganizaciones enfatizando en la ne-
cesidad de aplicar esfuerzos en el
apoyo de la direccion para la apli-
cacion de la norma.

134, oclubra de 2004

131



Modelos de medicién del desempeno en la implantacién de programas de calidad

Los controles aplicados al siste-
ma de calidad son la parte fuerte
del proceso, puesto que la mayo-
ria de las organizaciones sefala-
ron que cuentan con las
herramientas necesarias para apli-
car un tratamiento a las no con-
formidades, acciones correctivas
y preventivas

Los resultados especificos de la
correlacion entre la aplicacion de
la norma ISO 9001:2000 vy su
cfecto en el desempeiio de la orga-
nizacion muestran lo siguiente: 1)
en México, las organizaciones cer-
tificadas con una evaluacion de la
estrategia tienen mejor desempe-
fio en la organizacion; 2) las orga-
nizaciones con una motivacion
activa tienen mayor beneficio en
su desempefio organizacional res-
pecto de aquéllas con una motiva-
cion pasiva; 3) las organizaciones
con mejor implantacion del siste-
ma de calidad tienen mejores be-
neficios en su desempeno; 4) las
organizaciones con un mejor con-
trol estratégico obtienen mejores
resultados en su desempeiio orga-
nizacional; 5) una buena aplica-
cion de la norma conduce a obtener
un impacto positivo dentro del de-
sempeiio de la organizacion.

Las evidencias anteriores se pue-
den ver de manera simplificada en
la figura 8.
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CONCLUSIONES

Los hallazgos que sugieren las diver-
sas investigaciones apuntan a los si-
guientes referentes empiricos

1.

)

n

El desempefo en la organizacion
es medido a partir de mejoras en
la rentabilidad, en la calidad del
producto, en la calidad del servi-
cio y en la satisfaccion de los
empleados.

. Existe una importante influencia de

los sistemas culturales nacionales
en la implantacion de estrategias

Las organizaciones a nivel mun-
dial tienen una vision amigable de
los modelos de calidad.

A pesar de los diferentes enfoques
con los que se aborda el analisis
de los modelos, existen resultados
parecidos.

Las empresas mexicanas que han
adoptado el programa de [SO-
2000 reportan una correlacion po-
sitiva entre aumento de calidad,
disminucion de costos, aumento de
ventas y satisfaccion del cliente.

Univ. Empresa. Bogsté (Colombial 3 {6): 110-134, actubre de 2004
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FIGURA 8. Diagrama de vanables ex pos validado.
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