[O]
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
IZTACALA

EL PAPEL DEL PSICOLOGO EN LA IMPLANTACION
DEL PROGRAMA DE "CALIDAD TOTAL" EN LA
EMPRESA TEBO S.A. DE C.V.

REPORTE DE TRABAJO PROFESIONAL

ANGEL ENRIQUE ROJAS SERVIN

Asesores:
MARCO VINICIO VELASCO DEL VALLE )

JOSE ESTEBAN VAQUERO CAZARES
FRANCISCO JAVIER RODRIGUEZ GARCIA

LOS REYES IZTACALA 1993

TESIS CON
FALLA LE ORIGEN




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



" INTRODUCCION <.cvcrverestiesrsivens ’

CAPITULO 1. ANTECEDENTES.
1.1 HISTORIA DE LA EMPRESA. ..

1.1.1 La Industria en el Cambio de Siglo

1.1.2 De Ia Guerra Europea a In Guerra Mlindiﬂi. o

La Crisis de 1929 ....coiviiioriereeciiisnnss .

1.1.3 El Paternalismio ..oevvenieiinvninnnennns

L4 La Teoria X wooveuiiniiiicenninveccannin

1.2 DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL " (s
Y/U ORGANIZACIONAL ....oovurvmnn st e ceiene 15
1.3 MODELOS EXPLICATIVOS ...ecuvvirivessssererssisesnens v ORI T &

CAPITULO 2. CALIDAD RETO CONTEMPORANEO.
2.1 CALIDAD Y NECESIDAD DE CAMBIO ...... crvesany [STYTTTTRIe cnassens ceareseans 21
2.2 PANORAMA DE LA CALIDAD EN ORIENTE Y OCCIDENTE .......ccieeees 25

2.2.1 El Programa Japonés de Entrenamiento Masivo ..c..covuceriiinseiinen sevenen 27
2.2.2 Los Programas Japoneses de

Mejora Anual de Calidad .ocovarvrirneneenninnen Creveorarsererniasies eveseisannes venee 27



2.2.3 Lidengu de Ia Alta Administracion Japonesa

< para B Funcion de Calidad vvvveinieieerninereiivneiensnns

2.2.4 Mejoramicuto Anual para Occidente .....

2.2.5 ;Por qué se ha Rezagado Occidente?

2.2.6 Un Programa de Entrenamiento Masivo

para Occidente .......

2.2.7 Planeacién del Entrenamiento Masivo ..... :

2.2.8 Necesidad de Liderazgo de

Alta Administracién en Occidente ..

2.2.9 Relaciones con Trabajadores:

Los Circulos de Calidad ovvveiiiivinianecsinn :

2.2.10 Prondstico .....ueeee seseranrieineetee et
2.3 CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD ..........
2.4 CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO (C.E.P.) .. . e dl

2.5 FUNCIONES DEL PSICOLOGO DENTRO DEL : S
MARCO DE LA CALIDAD TOTAL ..... cereeeserasessensesestesesssaivereseessessess 46

CAPITULO 3. HISTORIA DE UN CASO: "EL PROGRAMA DE CALIDAD
TOTAL DE LA EMPRESA TEBO S.A. DE C.V.
3.1 HISTORIA: GRUPO TEBO Y TEBO S.A. DE C.V. ccvuvriiriivininnnnsaneensees 50
3.2 SURGIMIENTO DEL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL ....cooooiremvennenss 51
3.2.1 Proceso para ¢l Mejoramiento de In Caliditd covvevsveniiiiinersiiieeioonsneninneas 58

3.2.2 Plan Maestro de Desarrollo .oo.eeea.. vevesnesees 66

3.3 PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL PROGRAMA DE
CALIDAD TOTAL DE LA EMPRESA TEBO S.A. DE C.V. cciviiivirnenneoneneas 73



CONCLUSIONES .79

BIBLIOGRAFIA ...

ANEXO 150055 : L 86



INTRODUCCION



Durante los dltimos aios las empresas mexicanas han vivido In mis aguda crisis de
la historia moderna, en la que fendmenos ccondmicos, tales comio el hecho de que las
fronteras geogrificas se vean transformadas en fronteras libres para la competencia
mundialy y la firma del Tratado de Libwe Comercio, han provocado que la atencién
de los empresarios se centre en la mejora continui de la ealidad y productividad a

fin de mantener niveles 6ptimos de competitividad en el mercado.

Actualmente existen en México empresas preocupadas por impulsar y promover una
cultura de Calidad Total adecuada a nuestro entorno, para contribuir al desarrollo
nacional. Entre estas empresas se incluyen organizaciones piiblicas y privadas del
sector industrial, comercial y de servicios. Estas organizaciones se caracterizan por
hacer un esfuerzo serio y sostenido para mejorar Ia calidad de sus procesos y, por
ende, de sus productos y servicios. Algunas llevan un largo camino recorride; otras,
tiecnen un proceso incipiente de Calidad Total, pero todas han reiterado su

compromiso a largo plazo con la Calidad.

Practicar la administracién de la Calidad cs desarrollar, diseiiar, manufacturar y
mantener un producto o servicio, de calidad integral que sea el miis econdmico, iitil
y siempre satisfactorio para el consumidor, por lo que cada vez se hace mis
imprescindible’ 1a implementacién de herramientas cuantitativas y cualitativas

orientadas a fortalecer el desarrollo y rentabilidad de su empresa.

Mis alli del sector empresarial -sectores sociales y econdmicos-, han aceptado Ia
imporizmciu estratégica de la Calidad Total para el desarrollo de Méxice y 1o mds
importante ¢s que cstdn interesados en mejorar la calidad dentro de sus propias

organizaciones.



Es importante sefialar, que la Calidad Total no es un problema o asunto exclusivo

del sector empres

ial. Es un asunto de todos los mexicanos. Los esfuerzos que
algunas empresas han hecho no bastan, se requiere del cambio de las actitudes y
valores, il menos de [n mayoria de los trabajadores, gerentes y directives mexicanos,

tanto de las empresas como en todo tipo de instituciones.

La ealidad genera autoconfianza, nos hace mejores como personas, posibilita Ia
vevaluacidn y dignificacion, permite ofrecer mejores productos y servicios a la
sociedad, logra que las empresas sean nuis competitivas, favorece la inversidn,
genera empleos, es requisito y simbolo para el desarrollo de los individuos, de las
empresas y del pais mismo. Asi, la Calidad estd conformada por Ia serie de
caracteristicas que debe tener un producte y/o servicio para satisfacer plena y

adecuadamente las necesidades del cliente o usuario.

La calidad productiva estid intimamente ligada  a la calidad de vida, ya que los
trabajadores y los usuarios, antes que ser productores y consumidores,
respectivamente, son seres humanos. Donde hay Calidad Total, también debe haber
una mejor Calidad de Vida, ya que Ia calidad no es un fin en si mismo, sino una
herramienta para alcanzar otros fines de mayor trascendencia como: desarrolin,

mejor distribucién de la riqueza, calidad de vida, eteétera.

La calidad no es simplemente una metodologia o un conjunto de tecnologias para ser
implementadas dentro de una organizacién, sino un valor o conjunto de valores que
generan actitudes y comportamientos en el trabajo y fucra de éste. Es alcanzar los

mdximos estandares en todo lo que realizamos, Es una filosofia y un estilo de vida,
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En resumen, Calidad es:

- Precisién.

= Desarrollo humanao.

- Uso de tecnologias duras y suavcs,r a\ilérllns y avanzadas,

- Orgullo de lo hecho por uno misiio o en conjunto con otras
personas.

- Autoconfianza.

- Austocontrol.

- Tener una actitud de superacidn constinte.

- Perfeccionnmiento continuo.

- Actitud comprometida por lograr siempre lo mejor.

- No conformarse,

- Tener un compromiso consigo mismo, con la organizacién

donde se trabaja y con México.

Por eso, Ja Calidad no silo es algo que deba interesar o las empresas o a los
especialistas y téenicos en calidad sino que idealmente debicra concebirse como un
asunto de interds nacional y por su importancia, el psicélogo no puede dejarlo de

lado y extraerse ante esta situacion.

Ya que ¢l psicilogo es uno de los profesionales involucrados directamente en los
programas de Calidad Total de diversas organizaciones, en el presente reporte se
describe In maneea en que éste participa cuando se encuentrs Iaborando dentro del
Departamento de Capacitacidn, no sin antes hablar de los antecedentes histéricos de

fa empresa, del desarrollo de la psicologia industrial y/u organizacional y de los

-



modelos explicativos del comportamiento hamano, amén de ubicarnos en ¢l por qué
Ia calidad es considerada como un reto contemporineo y; presentar un panoriama
general de las caracteristicas del modelo de calidad japonés asi como, las
recomendaciones que se hacen para occidente, relacionando adenuis In misién de la
empresa con los conceptos de Control Total de Calidad y Control Estadistico del
Proceso; para finalmente presentar una propuesta para implementar el programa de
Calidad Total en una empresa privada fabricante de autopartes llamada TEBO S.A.

de C.V., destacandn la participacidn del psicdlogo en éste.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES



1.1 HISTORIA DE LA EMPRESA,

A INDUSTRIA EN EL CAMBIO DE SIGLO.

Hasta avanzado el siglo XIX Ia emipresa tenia connotaciones diferentes a las actuales. v
Los negocios -generalinente agricolas, mineros, del ferrocarril o comerciales- eran
dirigidos por sus propictarios que los explotaban, en la mis amplia acepcién de la
palabra, con In apertacién del esfuerzo fisico de unos hombres a los cuales pagaban

un salirio (obreros) o les facilitaban un minimao vital (esclavos).

A finales del siglo pasado Ia revolucidn industrial, el maquinismo, 1a aportacién
intelectunl de pensadores y filésofos revolucionarios como Engels o Marx, 1a creacién
de los sindicatos obreros y la aplicacion de sistemas de gestion recién establecidos

por Frederick Winston Taylor, configuran un nuevo tipoe de empresa,

Taylor y Marx, cada uno por su parte, aportaron elementos que dejaron profunda
huella en et c;)ncupm de las relaciones laborales. Muchos, por no decir todos los
principios de Taylor siguen teniendo -como los de Marx- su respectiva validez. Los
principios de la organizacidn cientifica del trabajo, los estudios de métodos y
tiempos, los controles de Ia produccion y su enfoque hacia la productividad creciente
fueron hitos imporiantes en I empresa implantados por Taylor y que sirvieron para
la configuracién de la empresa de la primera mitad de cste siglo. Cabe sefialar, que

a pesar de que Taylor consideraba al hombre sélo como un medio para obtener In
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produccidn creyendo que, la tinica manera de motivar al obhrero para mejorar la
productividad, cra el sal;irio praporcional en alguna forma a la produccidn, no se
puede negar que gracias @ 8 se despierta un avance tecnolégico, se establecen
controles de productividad y se estudian sistemas de mejorari, todo lo cual perfila

un nuevo tipo de sociedad industrial,

1.1.2 DE LA GUERRA EUROPEA A LA GUERRA MUNDIAL.
LA CRISIS DE 1929.

La empresa que en su mayoria, ha dejado de ser agricola para convertirse en
industrial, tiene un vipido desarrollo y mds atin en Estados Unidos, Gran Bretaia y

Alemania debido a la Guerra Europea.

Con el desarrollo industrial llegan también los problemas de relaciones entre los
propietarios y dirigentes de Ia empresa y las fuerzas agropadas en sindicatos

organizados.

En 1921, el presidente de los Estados Unidos de América, Hebert Hoover, encarga 2
una asociacién de ingenieros un estudio para mejorar las relaciones entre el capital y
el trabajo. Ef Hamado informe Hoover, fruto de este estudio, recomienda medidas
para la mejor comunicacién entre los niveles directivo y obrero, asi como la
eliminacidn de tensiones que eviten situaciones conflictivas y ka solucidn en su caso,

de éstas acudiendo al arbitraje gubernamental.
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Es asi, como a partir de la crisis de 1923, los dirigentes de empresa y los psicslogos,
empiezan a pensar en otras motivaciones del trabajador aparte del salario, las

primas de produccidn, etcétera.

El descubrimiento en 1924 del "Efecto Hawthorne" (aumentos en Ia productividad
que parccen deberse a cambios objetivos -en iluminacidn de sistemas de incentivos,
de liderazgo, ctc., etc.- se deben en verdad a cambios en el compertamiento general
de los empleados) cambié el curso de Ia naciente ciencia aplicada: La Psicologia
Industrial. "Antes de los estudios Hawthorne, el Psicéloge Industrial se ocupaba
principalmente del trabajador industrial; es decir, se habfa centrado en idear
mejores pruchas y mejores procedimientos de entrevistas para escoger trabajadores
miis capaces y métodos mufs iddneos, para enfrentarlos con miras a su trabajo.
Después de los estudios Hawthorne, la atencidn se centrd en los problemas de grupos
de trabajo: jeémo pueden formarse mejores equipos de trabajo?, jqué tipo de
liderazgo es nuis cficaz para teatar con los grupos?, ;cémo se puede crear una
estructura organizacional mejor?, etcétera. Los estudios Hawtherne ampliaron el
campo de la psicologia industrial, de tal modo gue incluyé en lo sucesivo no sélo
psicologia del personal (seleccion, entrenamiento, valoracién, mejoramiento,
incentivos), sino también psicologia social  industrial (liderazgo,
comunjcacién,conducta de grupo, ingenicria humana). Estos estudios siguen siendo
los experimentos que mds han influido en la historia de Ia psicologin industrial"

(Smith & Wakeley, 1986 p.347).

Resulta de gran importancia también, Ia demostracién experimental de Elton Mayo,
profesor de fa Universidad de Havvard, quien evidencié que no era el safario de Ia

tinica motivacidn del trabajador, sino que un cierto nivel de libertad y autogobierno
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en las tareas mejoraban In productividad de los talleres, y que el fomento de los

grupos y relaciones entre los obreros producia un mejor rendimicnto en su trabajo.

Ya no se tienen en cuenta solamente los principios de Taylor que establecian una
proporcionalidad entre produceion, remuneracidn y motivacion, sino que consolida
I relacion entre produccidn y motivacidn, pero se pone en duda Ia certeza de las
relaciones entre produccidn y remunericion y entre remuneracion y motivacion

(Martinez, 1986).

1.1.3 EL PATERNALISMO.

Hasta ta guerra mundial de 1939 en Estados Unidos y Europa y hasta ya entrados
los ailos 50 en algunos paises subdesarvollados, se dio con frecuencia un sistema de
gobierno de Ia empresa totalmente paternalista. De la orden al estilo militar de
etapas anteriores, se pasé a ls ovden al estile paternal. El régimen autocrsitico
anterior, sin dejar de serlo, queda convertido en un régimen familiar, El amo se
convierte en el "padie de familia” y en el ciso de grandes industrias, muy frecuentes
en esta época debido a Ia guerea o » ta posguerra, of propietario es el patriarca, La

empresa pretende ser, sin conseguirlo, como una familia,

Se ensayan miiltiples estrategias para que Ja organizacién empresarial parezea una
Familin. Las nuis comunes se enlistan a continuacidn:

- ¢f fomento de actividades deportivo-recreativas,
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- los comedores de empresa.

- Ias Miestas conmesnorativas y de aniversarios,

- los regalos en especie.

- las ayudas a la familia.

- Ias viviendas obreras junto a la empresa.

- las ayudas para gastos extraordinarios (muerte, operacién, etc.).

- eledtera.

El fenémeno paternalista dulcifica pero no rectifica injustas situaciones de tirantez,
por lo que no llega a solucionar conflictos de base, sino sélo calma aparentemente la
situacidn aplazando Ia explosiin, resultando entonces, de consecuencias mds graves.
El amo pretende tener al obrero "dentro de casa® para que se sienta miembro de Ia
familia. Pero ¢l obrero no se siente "en casa" sino "realquilado” y almacena odios y

quejas que tarde o temprano surgen en al relacién obrero patronal.

1.1.4 LA TEORIA X.

Desde Taylor hasta la etapa del paternalismo el interés iiltimo de los responsables de
Ia empresa se centraba en la produccién exclusivamente. La atencién dada al obrero
fue minima y sélo en funcidn de las necesidades de {a produccién. Incluso el
paternalisimo era lalso y victoriano. Los psicdlogos y especiniistas de las ciencias del
comportamiento han venido a bautizar como feoria X toda Ia gestién que se basaba

en un gran interés por la produccidn y un interés

por el leado

p
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1.2 DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL
Y/U ORGANIZACIONAL.

Pese a todos los trabajos realizados con anterioridad, es hasta € afio de 1945 cuando
se reconoce formialmente el avance de 1a psicologia industrial. A partir de 1940, ci

mimero de psicilogos crecié ripidamente vinculado estrechamente con la necesidad

de responder a las exigencias de fa Segunda Guerra Mundial. Durante ésta, varios
miles de psicélogos ayudaron a establecer y ampliar la seleccién entrenamiento y
otros programas relativos al personal militar. La mayorfa de estos programas tenian
aplicaciones industriales. Las pruchas psicométricas, que fueron una aportacién de
Ia psicologin tradicional, se lHevaron a la industria para apoyar el proceso de
seleccion de personal, mientras que los principios de las teorias de aprendizaje
aplicados cn el entrenamiento militar se utilizaron en el entrenamicnto industrial, los
estudios de las reacciones ante las tensiones del combate, tenfan consecuencias
aplicables en ta guin vocacional y los estudins del disefio de cabinas de aviones, se
aplicaron en la psicologia de Ila ingenieria. Al esfuerzo bélico contribuyeron
psicélogos de varias direas de la psicologfa: clinica, experimental, social y
educacional. Al terminar Ia guerra, algunos sc guedaron cn el servicio militar y

muchos ingresaron en as filas del trabajo industrial (Smith & Wakeley, 1986).

Al hablar de trabajo industrial y psicélogo industrial, es prudente sefialar. que cl
término de psicologia industrial se usé durante muchos aitos para referirse al estudio
de organizaciones industriales exclusivamente; por lo mismo resultaba restringido
y/o excluia un sin fin de otros tipos de organizaciones como por cjemplo; las

educativas, hospitalarias, de recreacion, eteétera. Por ello, pasado el tiempo se ha
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sustituido el término de psicologia industrial por el de psicologin de la conducta

organizacional,

Retomando estos términos entonces, se puede decir que ¢l "estudio de la conducta
organizacional industrial, segiin las ciencias de Ia conducta estii sufriendo un cambio
dristico. Se ha cvidenciado que los antiguos enfoques para administrar a las
personas en las organizaciones modernas ya no son adecuades. Los enfoques
tradicionales de relaciones humanas, que tratan de mantener a los empleados
contentos mediante dinero, buenas condiciones y seguridad, son sencillamente
initiles. Sobre todo si se considern que los métodos tradicionales no han dado como
resultado empleados satisfechos y, en segundo lugar, Ia suposicion de que los
cempleados  contentos  son  productivos no se ha  confirmado  ni  mediante
investignciones realizadas ni en la prictica comiin. En la actualidad abundan los

problemas hutuinos en las organizaciones." (Luthans & Kreitner, 1988 p.17).

1.3 MODELOS EXPLICATIVOS,

Actualmente dentro de la psicologin se pueden identificar dos tendencias de
explicaciones generales de 1a conducta hunna. Una, que pudiera denominarse
interna, explica la conducta en funcién de estados mentales y procesos cognoscitivos.
En esta explicacidn, fos estados internos determinan la conducta. El otre enfoque,
denominado externo, explica la conducta en funcién de las interacciones entre ¢l

organismo y ¢l medio ambiente. (E} enfoque interno es primordialmente una
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explicacion de "motivaciones" de I conducta humana relacionado con rasgos de
personalidad y el externo es una explicacion de "aprendizaje"). Sin embargo, la
aportacion de la psicologia del aprendizaje al campo de la administracién no ha sido
suficientemente valorada, ya que esta altima ha pasado casi completamente

inadvertida la explicacidn de Ia conducta organizacional.

El método externo se basa en un caudal de conocimicntos obtenidos cientificamente y
que se designa con ¢l nombre de modificacién de la conducta (Luthans y Kreitner,
1988).

El enfoque externo o de aprendizaje para la comprension, Ia prediceidn y el control

de la conducta organizacional se ofrece como alternativa, al método de la
motivacién. Los aspectos fundiamentales del enfoque externo, estdn constituidos por

la conductit observable en In organizacidn y sus consecuencias. Dicho enfoque no

tiene como fin convertirse en otra miis de una larga serie de alternativas infalibles.

No obstante, ofrece una hase tedrica v un conjunto de téenicas que, si se aplican

adecuadamente, peden convertivse en una alternativa viable a la teorfa y prictica

actual del comportamiento dentro de las organizaciones, Para d Ia aplicacién

del enfogue externo, ambiental o de aprendizaje a fin de estudiar la conducta

humana en lis organizaciones, se cred el término modificacion de Ia conducta

organizacional.

Par lo general todas las conductas organizacionales son aprendidas, (operar una
miquing, supervisar personal, administear recorsos nmanos y mateviales, plenear y
controlar la  produccién, trabajar en equipo, etc.). Por ende, los amplios

conocimientos acerca de las conductas aprendidas que existen en las ciencias de la
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conducta deben poderse integrar o I conducta organizacional. En lugar de
proporcionarle a un psicélogo en active, un entendimicnto general de la conducta
organizacional, basado en enfoques internos, la modificacion de 1a conducta
organizacional, debe darle al psicilogo, tanto bases tedricas sélidas como una gran
variedad de métodos para moldear, cambiar y dirigir la conducta organizacional

hacia el alcance de los objetivos (Luthans y Kreitner, 1988).

La modificaciin de conducta es un conjunto de principios y téenicas que se pueden
utilizar para cambiar cficientemente la conducta. Los principios y las téenicas de
modificacién de conducta han evolucionado gracias a los trabajos de los tedricos del
aprendizaje de la conducta (Pavlov, Watson, Thorndike, Skinner, etcétera) hasta
convertirla en una tecnologin directa de la conducta aprendida y, como cualquier
tecnologin, tiene principios liisicos y una metodologia de procedimientos. El

conocimiento de los principios y las téenicas facilitard el desarrolio de las

capacidades téenicas necesa

as para [l aplicacion adecuada del enfoque de Ia
modificacién de 1a conducta organizacional a la administracion de los recursos

humanos (Luthans y Kreitner, 1988).

Ademds, conviene seiialar que si bien el objeto central del estudio del enfoque
externo lo constituye la conducta observable del individuo, éste no excluye el estudio
yl/o consideracién de fenémenos internos. De hecho, actualmente existe dentro de la
pevspectiva conductual, un modelo que posibilita el estudio y/o andlisis de dichos
factores y es el modelo interaccionista. Este integra aspectos coguitivos y biolégicos
ademds de Ia historia conductual del individuo, por lo tanto, vincula los aspectos

historia, ambicnte y organismo en un solo modelo. Asi, se convierte en una
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herramienta mis

itica:y didictica para lIa explicacidn y modificacién de la

conducta humana,
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CAPITULO 2

CALIDAD: RETO
CONTEMPORANEO.



2.1 CALIDAD Y NECESIDAD DE CAMBIO.,

Los iiltimos veinte ajios han generado en el campo empresarial infinidad de cambios
de grandes proporciones. Para algunos, cada vez menos, este cambio se considera
circunstancial y provecado exclusivamente por el problema energético. Otras, que
constituyen una impertante mayoria, intuyen o comprenden gue son conjuntamente
con Ia energia, ofros muchos los factores que concurren cn este cambio que

conmociona al mundo econdmico y empresarial.

Quizis de todos los ingredientes de este cambio, habria que destacar los socio-
culturales. La sociedad universal ha comprendido que los recursos de todo tipo no
son ilimitados y en consecuencin de una economia de despilfarro, se siente Ia

necesidad de pasar a una economia de administracién mis sensata de los recursos.

Esto no significa que el concepto de "hombre « idor" haya desaparecido. Por el
contrario, el hombre necesita seguir consumiendo porque quiere mantener o
aumentar su calidad de vida. Pero este consumidor, es cada din mds exigente. La
empresa ya no lo "manipula” a través de Ia venta y/u oferta en el mercado y la

publicidad, con la misma facilidad que antes.

El nuevo consumidor conoce cada vez mejor sus necesidades y en consecuencia
quiere elegir para si mismo los productos y servicios que precisa. El nuevo
consumidor es mids exigente en Ia calidnd y en general puede gastar

proporcionalmente menos que hace unos afios.



Para satisfacer de verdad al nuevo consumidor, Ia empresa necesita ser competitiva

biisic en cuatro dit i precio, calidad, tiempo de entrega y servicio,

con lo que adenuis "compra" su supervivencin.

Obligadamente se requicre mencionar -¢ incluso con cierto grado de amplitud- el
caso de Japdn por ser éste el primer pais que ha adoptado esta estrategin, lo cual le
ha permitido conquistar el mercado interior y penetrar con éxito en los mercados

exteriores mis competitivos y sofisticados.

De hecho, el mundo empresarial occidental ha vuelto los ojos hacia Japén y sus
empresas, por que hoy es una evidencia que es el pais que mejor ha gestionado Ia
crisis, logrando objetivos que mantienen en paralelo el mayor crecimiento de la tasa

de productividad, conjuntamente con una situacion de pleno empleo.

Es cierto que Japén es un pais diferente al nuestro y es evidente que no existen
paises ni culturas gemelas. Es por ello que no debemos intentar imitar a Japén, sino
que la respucsta deberd ser traducir y adaptar o emular* su modelo a nuestras

particularidades y necesidades.

Y bien, para poder particularizar en los aspectos inherentes a la calidad en México
se hace necesario considerar algunos aspectos econdmicos relevantes ocurriros en las

ultimas décadas.

* Se entiende por emudar Ia accién que lleva no sélo a imitar sino nuis bien a superar

las acciones ajenas.
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En primer lugar tenemos que Ia situacidn en México desde el afio de 1976 para acd
viene resuftando critica. Esto al considerar ln amenaza de las devaluaciones de la

moneda, de la deuda externa, In inflacidn, Ia recesién, el desempleo, etcétera,

Ademds de que nuestros mercados son débiles y se contraen cada vez mds, sin
olvidar que importamos insumos, maquinaria, tecnologia y capitales. Y si a estas
caracteristicas se suma la politica establecida hacia finales de 1987 por el gobierno
de Ia Repiiblica Mexicana, de Ia participacidn de Ias empresas de México al Acuerdo
General de Aranceles y Tarifas (G.A.T.T.), Ia situacién se vislumbra mds compleja.
La entrada al G.A.T.T. significa nuevas nccesidades al sector industrial en su
totalidad, que incluye empresas pequeiias, medianas y grandes, mismas que se han
visto afectadas de diferente mancra. Muchas pequefias  empresas  estdn
desapareciendo o se estin uniendo a otras, las empresas medianas, que en su gran
mayorfa no cuentan con una infraestructura adecuada, se encuentran con grandes
dificultades para subsistir y los grandes grupos industriales nacionales han
empezado a tomar medidas que les permitan mantenerse dentro del mercado
competitivo, que como ya se sefiald anteriormente considera como aspectos
fundamentales: ¢l precio, la calidad, el tiempo de entrega y el servicio. Estos cuatro
iltimos factores cobran mucha mayor importancia si consideramos que México
pretende ser cbmpclitivo internacionalmente. La posibilidad cada vez mds cercana
de que México firme ¢l Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadd,
ast como el que participe en intercambios comerciales con otros paises hace
inevitable considernr que México, necesita tener una sélida estructura de educacidn
tecnoldgica, una formacién de calidad y una orienfacion muy clara hacia la

produccidén,



Actuatmente se dice que "el desarrollo industrial, econdmice y social de un pais
depende, principalnente, de sus altos niveles de calidad y productividad, asi como
de su crecimiento contimio en este campo. Por lo tanto, se torna vital seguir una

estrategia adecuada para lograrlo" (Arrona, 1985 p.1).

Asi pues, en México actualmente cada vez son mds las empresas o grupos
industrinles que estin dirigiendo su atencidn y sus esfuerzos hacia la mejora de ia
calidad del producto y/o servicio gue ofrecen, ya que han entendido que éste es el
tinico camino que les puede posibilitar ser competitivos y por ende permanecer en el
mercado y a sea nacional, internacional o en ambos. Como ejemplos se pueden citar:
Ford, V.W., Grupo Nacobre, Cartén y Papel de México, Sanborn's, Grupo

Crisoba, Grupo Tebo, etcétera.

Todas estas organizaciones de una forma u otra han definido, adaptado y adoptado
una filesofia y una estrategia que parte  de la establecida en las organizaciones
japonesas que se basa en fa productividad coino consecuencia de In biisqueda de la
calidad, en la forma de administear las actividades para la calidad y en el uso
efectivo de métodos y herramicentas estadisticas para la correcta toma de decisiones

en los procesos de produccidn, lo que redunda en mayor eficacia.

Ya que Japdén ha servido de modelo a varias empresas de occidente, resulta
obligado, revisar lo que ha sucedido entre oriente y occidente durante las Gltimas
cuatro décadas, referente a la calidad del producto, y a considerar las
recomendaciones que los expertos de calidad sugieren para occidente, con Ia
finalidad de comprender la necesidad de cambio y poder adaptar o emular el

Modelo de Calidad Total en las organizaciones mexicanas,

24-



2.2 PANORAMA DE LA CALIDAD EN ORIENTE Y OCCIDENTE,

Para lograr una visidn general al respecto se retomard parte de lo expuesto por el

Dr, Juran (1986), que seiiala lo siguiente:

Actualmente occidente tiene un serio problema con respecto a la calidad del
producto, Una razén principal es Is amenaza inmediata que Japén plantea con la

calidad. Un diagrama sencillo muestra lo que ha sucedido.
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A principios de los aiios 50's Ia calidad del producto occidental era considerada
como la mejor, La etiqueta " Made in USA " (Alemania, Suiza, etcétern) aseguraba
la venta de un producto. Duwrante las siguientes décadas la calidad occidental

continud mejorando como ha venido haciendo durante siglos.

Antes de la Segunda Guerra Mundial, la calidad japonesa empezé a mejorar y el
grado de mejoramiento ha sido notable, Sc estima que a mediados de los 70's ésto
llevé al Japdn a un estado de igualdad con occidente. Dentro de este amplio estado
de igualdad, occidente retuvo su liderazgo de calidad en algunas lineas de productos,

pero en otras, los japoneses han logrado calidad superior.

El diagrama muestra también que desde mediados de los 70's 1as dos lineas han ido
divergiendo Se pronosticé que para los 80's Ia situacidn se pondrin peor y que

continuarfa hasta que occidente valore Ia magnitud de esta amenaza.
#Qué es lo que ha hecho que la calidad japonesa sea excelente?.

En cualquier competencia un elemento de gran importancia es conocer las fuerzas
del competidor, Entre mds entiendan las compaiifas occidentales los ingredientes de

Ia revolucién japonesa de la calidad, tanto mis efectiva serd 1a respuesta occidental.

Los japoneses pudieron haber escogido un  enfoque evolutivo: aprender
gradualmente por experiencia cémo competir contra occidente. Por el contrario, los
industriales japoneses escogieron crear una revolucidn en calidad, en la cual
participaron el Dr. W.E. Deming, K. Ishikawa, P, Crosby, etcéters, cuyos nombres

hoy se escuchan en todo el mundo y son la base sobre la gue se han eregido diversos
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modelos para lograr a mejora permanente de la calidad. La revelucién de calidad
que escogicron llevar a cabo los industriales japoneses se aparta de su prdctica
anterior en tres formas radicales:

1a. Un programa de entrenamiento masiva, con respecto a la calidad.

2a. Programas anuales de mejoramientn de I calidad.

3a. Liderazgo de Ia alta administracidn en Ia funcién de la calidad.

2.2.1 EL PROGRAMA JAPONES DE ENTRENAMIENTO MASIVO.

"Masivo" es Ia palabra para describir un programa de entrenamiento de cientos de
miles de administradores y supervisores a todos los niveles y en todos los
departamentos, adem:s de millones de guienes estin jerdrquicamente por debajo de
los supervisores, Esto es lo que ha hecho a los japoneses las fuerzas mejor
entrenadas de la tierra en lo referente a calidad. Esta tarea es bastante ardua ya que
tomé a los japoneses una década entrenar a todos los niveles de administradores y
supervisores. No fue hasta 1962 que empezaron a entrenar al personal que se

encontraba organizacionalmente por debajo de los supervisores.

2.2.2 LOS PROGRAMAS JAPONESES DE MEJORA ANUAL DE CALIDAD.

Poseedores del "saber cémo" y agobiados por la aguda necesidad, los japoneses

procedieron a lacer muchas mejoras a Ia calidad del producto -millones de ellas (de
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nuevo masivo)-. Al paso de los aifios Ia experiencia acumulada ha desarrollado el
hibito de la mejora, Y es justamente éste hibito el que ha puesto a los japoneses en

el camino hacia 1a cumbre,

2.2.3 LIDERAZGO DE LA ALTA ADMINISTRACION JAPONESA PARA LA
FUNCION DE LA CALIDAD.

En el Japdn es muy comiin que los altos administradores -los presidentes y gerentes
generales- den primacia a la calidad. Los altos ejecutivos japoneses tomnaron este
liderazgo por primera vez duranse la crisis de la calidad de los aiios 40's y principios
de los 50's. Ademiis de no haber mostrado estar dispucstos a ceder su papel de
lideres tienen el entrenamiento necesarie y estdn familiarizados con los conceptos y

téenicas inherentes & su revolucidn de calidad.

El mismo autor, seiiala en su articulo, algunas recomendaciones que deben tomar los
paises occidentales, fundamentalmente de cambio de enfoque, para aumentar sus
niveles de calidad, productividad y por ende de competitividad. De hecho estas

recomendaciones tienen un marcado parecido con las ya hechas por los japoneses.

Cabe mencionar que, la amplitud e insistencia con que se trata lo ocurrido en el

Japén, es por ¢l hecho de ser éste el pais que ha alcanzado el mds alte grado de

cafidad-productividad, confiabifidad y excelencia en el mundo. Es por eflo que en

d

cualguier parte del

[t]

que se esté trabajando sobre estos aspectos por fuerza e
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ineludiblemente se habla del milagro o la revelucién japonesa de calidad. Es
prudente ademiis sefialar que no por ¢l hecho de que en el presente trabajo se insista
y/o se extienda tanto en dichos preceptos se esté en la postura de idolatrarlos y/o

creer ciegamente en ellos.

Volviendo con las recomendaciones para occidente, el Dr Juran, seiiala Ias
siguientes:

1, Mejoras anuales de la calidad esteucturadas.,

2. Un programa masivo de entrenauimiento orientado a la calidad,

3., Primacia de la alta administracién al enfoque de In compaiiia

a Ia calidad del producto.

2.2.4 MEJORAMIENTO ANUAL PARA OCCIDENTE.

El objetivo general para los programas de mejoramiento deberd ser desarrollar entre
todos los administradores, especialistas y por (iltimo trabajadores:

- Un sentido de responsabilidad por participar haciendo mejoras.

- Las habilidades necesiavias pava hacer mejoras.

- El hiibito de mejoras anuales tales que cada aito la calidad de la

compaiiia sea significativamente mejor que la del aito anterior,

Existe una secuencia universal de eventos para hacer mejoras de calidad, que esti

eregida sobre ¢ concepto de proyecto. El proyecto incluye la definicidn de un
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problema con una planeacién programada para su solucién. Todo mecjoramiento cs

hecho proyecto por proyecto y en ninguna otra forma.

En Ia prictica, la compaifa conjunta un grupo de gerentes para guiar el programa
anual de mejoramiento. El grupo solicita se le planteen proyectos, los jerarquiza y

escoge los que han de ser abordados el aiio venidero.

Para cada proyecto se asigna un equipo o grupo de trabajo. Cada equipo entonces
moviliza los recursos de la compaiiia necesarios para:
- Estudiar los sintomas de los defectos y fallas,

- Elaborar teorias acerca de las causas de esos sintomas.

- Probar las teorins hasta determinar Ia(s) causa(s).
- Estimular fa accién remediadora que debe ejecutar el departamento

de linea apropiado.

Esta secuencia universal ¢s ahora bien conocida y ampliamente usada. Los japoneses
la aplican extraordinariamente. En occidente la aplicacién varfa ampliamente de
compaiifa a compaiia. Algunas de éstas tienen programas bien estructurados de
mejoramiento de calidad. En compaiiias que carecen de tales programas
estructurados, cualesquiera mejoras deben venir de la iniciativa de gerentes medios
especificos. Se requiere de determinacién de parte de esos gerentes medios, para el
aseguramiento de resultados, ya que ellos carecen de legitimidad y apoyo que,

propicie un programa estructurado oficialmente.



2.2.5 ;POR QUE SE HA REZAGADO OCCIDENTE?.

A principios de los afios 50's los japoneses enfrentaban una sombrfa realidad.
Ninguna sefial de alarma era tan insistente a los gerentes industriales como su
inhabilidad para vender el producto. Como su mayor limitacién era la calidad y no
el precio, dirigieron su revolucion a calidad. Aprendieron cémo mejorar Ia calidad,
se volvieron eficientes en elio y adquirieron el hidbito. Sus gerentes est:dn igualmente

familiarizados en el logro de metas incidentales asi como en hacer mejoras a futuro.

Durante esos mismos afios la sombria realidad que enfreniaba occidente era la
competencia por el precio, no por calidad. Los programas de mejoramiento oriental

reflejaron esa realidad.

Careciendo de seiales de alarma fuertes e insistentes las compaiiias occidentales
continuiron, hasta hace poco, respondiendo con retraso a las alarmas cada vez

mayores.

2.2.6 UN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO MASIVO PARA OCCIDENTE.

Es necesario dejar bien claro acerca de lo que se estd hablando, o sea
sentrenamiento en qué?. No se estd hablando de entrenamiento en tecnologfa. A lo

que se hace referencia es a un entrenamiento en "ciencias de calidad" o "disciplinas
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de I calidad” - (un. cuerpo- orientado a In- calidad de: conceptos, métodos,
herramientas, técnicas y habilidades a través de los cuales mangjar $a funcién de

calidad).,

En occidente el entrenamiento en ciencias de 1a calidad ha sido confiado a miembros
de departamentos especializados de calidad, como: gerentes de calidad, ingenicros de
calidad, ingenieros de confinbilidad, supervisores de inspeceién y auditores de
ealidad. Tales categorias constituyen sélo cerca del 5% de tas fuerzas administrativas
y especinlistas en las compaiias. En contraste, los japoneses han entrenado casi al
100% de sus administradores y especialistas en ciencias de 1a calidad.

Hay esiclades de entr iento gque son comunes i muchas categorias de gerentes

y especialistas, siendo fas mds importantes.

- La secuencia universal de eventos para mejorar la
calidad y reducir los costos de calidad.

- El ciclo universal de retroalimentacion para control.

- Lo esencial de recoleccidn de datos y anilisis.

En iireas como por ejemplo produccién, ingenieria de proceso, diseiio de producto, a
pesar de que sus necesidades varian amplinmente, también se pueden encontrar
algunas que son nsy comunes y que fundamentalmente se vefieren as

- Andlisis de capacidad de proceso.

- Andilisis de costos de calidad,

- Control estadfstico del proceso.

- Diseito de experimentos,

- Etcétera,
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2.2.7 PLANEACION DEL ENTRENAMIENTO MASIVO.

El entrenamiento masivo requiere de planeacién exhaustiva, esta necesidad se hace
evidente cuando se comprende que:
- Realizar ¢l programa de entrenamiento masivo a través de toda la
organizacién tomard aios, incluso una década,
- Deberd hacerse previnmente la identificacion de las necesidades
especiales para cada departamento funcional y categoria de trabajo.

- Los costos son sustanciales.

La recomendacidn del autor a las compaiiias ha sido: que establezean un grupo de
trabajo especial para que haga la planeacién en base a cubrir todo In compaiiia. El
grupo de trabajo deberd consistiv de selectos gerentes de linea, un gerente de

entrenamiento y un gereate de calidad.

La misién det grupo de trabijo especial es:
- Identificar los temas de entrenamiento necesarios para cada
categorfa de trabajo.
- Identificar las fuentes posibles de materiales de entrenamiento y
los lideres para realizar dicho entrenamiento,
- Estimar la inversion requerida en dinero, facilidades y personal.
- Recomendar un programa gue incluya los medios para entrenamiento:

lugares, lideres y una programacién en tiempo.




Los altos ejecutivas deberin -por tacos los medios- hacerse incluir en el programa de

entrenamiento,

2.2,8 NECESIDAD DE LIDERAZGO DE LA ALTA ADMINISTRACION
EN OCCIDENTE.

Esta situacidn viene de la necesidad de crear cambios mayores fundamentalimente en
los siguientes aspectos:
- Un programa estructurado anual de mejoras de calidad y reduccién

de costos.

- Un programa masivo de entrenamicnto en ciencias de Ia calidad.

L1 Dr. Juran recomienda a los altos cjecutivos de occidente lo siguiente:

Conduzea una revision exhaustiva -una auditoria- acerca de lo que pasa en la
compaiiia con respecto a calidad. Basado en los resultados de la auditoria haga las
correcciones debidis en las politicas de calidad, organizacidn, relaciones humanas,
eteétera, incluyendo Ia decisién del grado de liderazgo que debe tomar Ia alta

administracién de Ia funcidn de calidad.

Un asunto muy importante gue debe atender la alta administracién es el de Ia
estructura bisica de la compaiiia para calidad. En Estados Unidos de América esta
estructura  de organizacidn tiene un Departamento de Calidad Central con

numerosas funciones de planeacién de calidad, coordinacién y auditoria. En muchas
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de esas compaiifas, ese departamento de calidad tiene ¢l mando directo del personal

de pruebas e inspecciones.

Esto contrasta grandemente con las formas de organizacién prevalecientes en Japdn,
en donde la mayoria de esas funciones orientadas a calidad son hechas por personal
de Ia linea, que ticne el entrenamiento debido para llevarlas a cabo. Los japoncses
tienen departamentos de calidad pero son pequeiios en cuanto a niimero de personas
y desempenan un selecto miimero de funciones, como: planeacién general, auditorfa

y servicios de cansultoria.

A medida que los paises de occidente aumente el entrenamiento del personal de Tinea
serd inevitable que cambien las estructuras de organizacion. Habrd un cambio
gradual apartdndose de Ias formas prevalecientes en Estados Unidos, hacia las gue

usan los japonescs.

2.2.9 RELACIONES CON TRABAJADORES. LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

El fenémeno de los circulos de calidad -que se define nuis adelante- hia despertade
aunque tardiamente una reaccién fuerte en occidente, de tal modo que aunque de
mantera desordenada y/o incontrolada se han empezado a efectuar pruebas a este

respectn,
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En ¢l Japdn un cireulo de calidad es un grupo de cerea de diez empleados de un solo
departamento de la compaiiia que hin estado bajo un entrenamiento para resolver
problemas y usan parte de su tiempo (cerca de una hora por semama) estudiando y
resolviendo problemas relacionados con su trabajo. Entre el origen del concepto en
1962 y 1981, cerca de 10 millones de trabajadores japoneses han pasado por este
entrenamiento. Durante este mismo tiempo s¢ han completado unos 15 millones de
proyectos, Un tercio de esos trabajos estdn orientados a calidad, el resto estin-
orientados a productividad, reduccién de costos, seguridad y otros. Las compaitins
occidentales que estin probando el concepto de circulos, esperan generalmente
mejorar su efeelividad en una o mids de las siguientes dreas; calidad, productividad y

relaciones humanas,

Es importante seiialae que si bien los cireolos han tenido éxito en Japdn en Ia
resolucién de algunas problemas, no dejan de tener limitaciones en otras, debido a
que tienen su origei y remedio fuera del alcance de la fuerza laboral, tal es el caso
de las politicas administrativas, v coordinacién interdepartamental, diseiio del
producto, diseiio del proceso y relaciones con proveedores. Su capacidad para
solucionar problemas mis bien se enfoca a los muchos problemas triviales que se

presentan en li empresa (ue a los pocos vitales.

Quizi lo que pueda emerger como el mayor atractive potencial de los circulos de
calidad es el mejoramiento de las relaciones humanas entre los trabajadores y los
administradores lo gue posibilita 1a conjuncién de csfuerzos para trabajar

constructivamente en equipo.



México, al igual que otros paises occidentales, estd en un serio problema con
respecto a la calidad del producto y 1a demanda es jaccién, no sélo planeacién!, Sin
embargo occidente deberd evitar cacr en varios caminos desviados que conducen sélo
a sendo-soluciones y no soluciones como son:
- Aceptar el estado de Ins cosas como un destino fatal en lugae de tratarlas
como problemas,
- Exhortaciones que urgen a todos a "mejorar” pero que no toman medidas para
identificar proyectos, asignar clirnmente las responsabilidades y
proporcionar apoyo.
- Campaiias para motivar a la fuerza laboral a resolver los problemas
de calidad de la compaiiia haciendo un trabajo perfecto. Esas campaiias han
marchado bajo varias banderas, por ejemplo: "Cero Defectos”.
Generalmente tales campaiias fallan en obtener resultados dtiles porque
est:din basadas en dos premisas defectuosas:
1. Que los problemas de calidad de la empresa tienen su origen en errores
controlables por ¢l trabajador, y
2. Que los trabajadores sahen como hacer un trabajo perfecto pero carecen

de 12 motivacion adecuada (o interés, compenetracion, eteétera).

Adenuis, esas lcmnpnﬁ:ls generalmente han fallado en dar respucstas especificas a la
ineludible pregunta del trabajador: ;Qué debo hacer diferente de lo que estoy

haciendo ahora?.

De todas la seudo-soluciones, Ias que parten de las consideraciones anteriores son las
que han hecho et mayor daiio a oceidente, por que son las que mds han desviado la

atencién del caumine principal.



2.2.10 PRONOSTICO.

Occidente abarca una mezcla muy geande y diversificada de industrias y compaiifas.
Para algunas las amenazas de la competencia extranjera en calidad son severas e
inmediatas, para otras no. Ademds occidente estd formado pbl' una mezcia de
diversas: culturas nacionales y locales con estabilizadores interconstruidos que se
resisten al cambio radical. Los administradores estin muy dispuestos a oir
proposiciones radicales, pero tienden a ser convencidos sélo después de ver
vesultados exitosos logrados por unos pocos decididos, Es mids se puede decir que
casi todos los administradores occidentales no han captado la seriedad y lo inmediato

de las amenazas, al grado de subestimar el tiempo requerido para responder con

éxito a esas amein

S.

Occidente estd por ahora a la defensiva claramente, pero su posicidn competitiva en
asuntos de calidad no es tan grave como la enfrentada por Japén a principios de los
aflos  50's. Ademds, occidente tiene enormes recursos naturales, asi como,

habilidades tecnoldgicas y administrativas requeridas para aplicar esos recursos a las

necesidades de las soci industrializadas. Histérics te el occidente industrial

ha demostrado que una vez que fija sus metas y prioridades puede fograr resultidos

asombrosos.

Finalmente, se puede concluir que para principios de los 90's se deberdin tener claras
las metas y prioridades respecto a la calidad del producto y deberin empezarse a ver

resultados.



Japdn encontrd la téenica adecuada con los doctores Deming y Juran (USA): "Cero

Defectos", adapté ¢l método a su propia cultura: pacientemente motivé y capacité

gente a todos los nivele

involieerd a los trabajadores en los "Circulos de Control de
Calidad". En sintesis Japdn sustituyé la actitud tercermundista de "Ay se va" por cl

lema "Cero Defectos, Hagdmoslo Bien Desde Ia Primera Vez".

2.3. CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD.

El concepto tradicional de calidad sc vestringin al cumplimiento de las
especificaciones y se limitaba al producto. En la actualidad Calidad Total es hacer
las cosas bien y a la primera, siempre, en todos los aspectos de Ia vida

organizacional,

Para comprender ¢l concepto de Calidad Total, en su mis amplia acepcidn, cs

necesario considerarlo desde los siguientes fres planos:

- En lo general, es el medio que conduce al mejoramiento permanente de los
productos y/;) servicios, a través de los métodos estadisticos.

- En lo particular, ¢s una conducta que respalda, con Ia medicién de
determinados factoves, una filosofin personal de mejoramiento permanente.

- En Ia empresa, es la estrategia integral que promueve la filosofia del

mejoramicnto permancente y la convierte en procesos medibles conducentes a

Ia Excelencia Competitiva.
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El Sistema de Control de Calidad permite logear beneficios a corto, mediano y largo
plazo para la empresa, lo hace al permitirle a éta ofrecer productes y/o servicios
con caracteristicas adecuadas que permiten la satisfaccidn de las necesidades latentes
de sus consumidores y/o  usuarios. Logra dicho objetivo, utilizando como
herramienta principal al Control Estadistico del Proceso (C.E.P.), cuya funcién
primordial es la de asegurar que dichos productos y/o servicios sean manufacturados
"Bien y a la Primera". Con lo cual es posible reducir costos por desperdicios,

defectos o incumplimiento de los requisitos.

El Control Total de la Calidad asf comprendido, ayuda entonces al cumplimiento o
apego de la misisn de 1a Empresa Moderna que es o serd: Obtencién de beneficios
para todos los participantes internos y/o externos de la empresa a través de la oferta
de un producto/servicio que satisfaga las necesidades en forma adecuada de sus

consumidores/usuarios tanto internos como externos.
La Calidad Total es requerida en todas y cada una de las dreas de la empresa, para
que désta pueda operar en un nivel balanceado de calidad-productividad y asf,

satisfacer mejor a sus consutmidores y/o usuarios,

El Sistema de Calidad Total toma como parte integrante de Ia Empresa Moderna, a

sus consumidores y/o usuarios o clientes, como a sus proveedores.

-40-



2.4 CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO (C.E.P.).

Fue el Dr. W, Edwards Deming quien, a partir de 1950, ensciié a los ingenieros y
administradores japoneses el uso de los métodos estadisticos y Ia importancia de Ia
calidad, poniendo especial énfasis en el control estadistico de la calidad en procesos y

productos como forma de administrar una empresa.

Posteriormente, el Dr. Joseph Juran mostré a los japoneses la hmportancia que
implica Ia manera de administrar la funcién de las actividades para la calidad,
generando con base en ello, y en forma continua, cambios significativos y planeados
para el mejoramiento de la calidad y productividad. Actualmente, Deming y Juran
continian difundiendo sus teorias y experiencias en Estados Unidoes, su pais natal, y
es a tltimas fechas que sus experiencias han logrado acreditarse gracias a Yos
resultados obtenides por las organizaciones joponesas, Inclusive, ¢l Dr. Deming esta

considerado como el creador del "milagro japonés",

EL Dr. Kaoru Ishikawa, tomando como base las teorias de los doctores Deming y
Juran y utilizando sus propias teorias y experiencias en la industria japonesa,
desarrollé la .cﬂtmlegin para la difusidn, implementacién y use de métodos
estadisticos en todos los niveles de Ia organizacidn para la toma de decisiones y
acciones efectivas. Demostrd la importancia de la calidad en Ia biisqueda de mejores
niveles de productividad, y de la motivacién por el trabajo, aiin a niveles de
operario y supervisor. Creé, asi, ln siete herramientas bdsicas. De ellas, seis son
herramientas estadfsticas y una, el diagrama de causa efecto o dingrama de

Ishikawa, que ¢s la base para el anilisis estadistico,
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Las siete herramientas bidsicas son las siguientes:

1. Diagrama de Pareto.

2. Uistograma.

3. Diagrama de Causa y Efccl(-) (Diagaramy de Ishikawa).
4. Diagrama de Dispersién.

5. Estratificacidn.

6. Grificas de Control y Grificas en General.

7. Hojas de Verificacién.

De esta manera se seleccionaron de entre los distintos métodos estadfsticos los mds
titiles y se adaptaron para un uso sencillo y especifico que permite resolver la
mayoria de los problemas de calidad y productividad en los proceses de produccién

o sistemas productivos.

Estas herramientas permiten cambiar las cosas a datos, analizarlos y tomar
decisiones con hase en ellos y no, como tradicionalmente sucede, por efecto de

nuestra cultura de trabajo, donde el administrador, leado o trabajador experto,

por lo general depende de su propia experiencia, intuicién, autoridad y
determinacién por lo que se toman acciones esporddicas para resolver problemas
relacionados con las operaciones del proceso. Esto sirvié para resolver muchos
problemas en las :dreas productivas, pero no es muy efectivo para los productos de

nuestra época y los del futuro, ya que se demandan acciones mds efectivas y rdpidas.

El progreso estriba en aprender y usar técnicas o herramientas simples. El método

apropindo por su efectividad y rapidez para la solucién de problemas en las
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operaciones de os procesos es el que analiza los problemas de operacidn al investigar

crdnicas y se basa en datos reales y ordenados.

El propésito fundamental de las sicte herramientas bdsicas no es usarlas, sine

resolver realmente problemas de calidad-productividad (Arrona, 1985),

La importancia del uso de las Herramientas Estadisticas se basa en ¢l hecho que

permiten:

a) Analizar las posibles causas de un problema de calidad.

b) Determinar el orden prioritario en el que se intentardn corregir las causas.

¢) Monitorcar las condiciones de procesamiento actual.

d) Verificar las variaciones actuales de operacién.

¢) Evaluar el impacto de las soluciones y cambios propuestos en las caracteristicas
finales del producto.

) Mejorar Ia calidad del producto y del sistema de procesamiento al reducir su
variabilidad.

g) Asegurar el cumiplimiento de las especificaciones y la satisfaccidn de las

necesidades de los consumidores y/o usuarios.

El Control Estadistico del Proceso es la herramienta que apoya, ayuda y soporta al
Contro! Total de Ia Calidad en Ia bisqueda de la satisfaccién de las necesidades de
los consumidores y/o usvarios al asegurarles la calidad gue requieren de los

productos y/o servicios,
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En la Fig. 1, que se presenta en la siguiente pdgina, se observa como .se
interrelacionan ia Misién de la Empresa, ¢l Control Total de la Calidad y el Control

Estadistico de Proceso.

Finalmente tenemos que, el Sistema de Calidad Total se logra a través de una
tecnologin bdsica que comprende primordialinente lo siguiente:
1. Mejoramiento permanente de la calidad.

2. Control Estadistico del Proceso.

te.

3. Capacitacion si ica y per
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EMPRESA

MISION: Cenerar utilidades y beneficios a todos los par-
ticipantes a trave$§ de ofrecer un producto/ser -
vicio adecuado a las necesidades de nuestros ---
consumidores/usuarios.

'

CONTROL  TOTAL.DE: CALIDADY Politica operativa que adopta-
la organizacién para asegurar que todos los in--
volucrados efectuen con Calidad-Productividad su
parte del trabajo " Bien y a la Primera ".

CONTROL: ESTADISTICO:DRL PROCESO: Herramientas sencillas-
que monitorean el avance y logro de los objeti -
vos y de los requerimientos especificados por -~-
nuestro consumidor/usuario.

( Fig.1 )
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2.5 FUNCIONES DEL PSICOLOGO DENTRO DEL MARCO DE LA CALIDAD
TOTALL.

Actualmente, las funciones del psicdlogo dentro de una organizacién industrial se
han ampliado y/o diversificado. Ahora no sdlo se debe encargar de aplicar pruebas
psicométricas o realizar entrevistas para la adecuada scleccion de personal o
claborar programas y presupuestos de capacitacién, etcétera. Hoy en dia, el
psicélogo tiene la oportunidad y por ende la obligaciin de prepararse para
responder a los nuevos retos que le han sido asignndos implicitamente o
explicitamente: participar como agente de cambio dentro del marco de Calidad
Total, entendiendo Ia razén de ser de la organizacién de la que forma parte y la
definicion de conceptos con los que inciuso no estd muy familiarizado, como son :
calidad, productividad, procesos de manufactura, etcétera, asi como, la relacidn que
hay entre ellos. Esto se hace necesario para posibilitar su participacién activa dentro
de un programa de "Calidad Totai®,

1ad

Las nuevas nec de fas organizaciones industriales nos llevan a considerar sin

duda alguna, la participacién del psicélogo como un profesional indispensable para
el buen logro de los objetivos de 1a organizacién ya que mucho de lo que esta viltima
pretende, tiene que ver con la motivacién, involucramiento, capacitacién y cambio
de actitudes del personal hacia el trabajo y estos aspectos son, sin duda, de

ia del Prolesional de! Comportamiiento H Cabe sefialar que el

logro de los aspectos antes sefialados no es tarea fdcil ni de un solo hombre, pero si
bien se han de formar equipos multidisciplinario para su  consecucidn, Ia

participacién del psicélogo es fundamental.
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El psicdlogo cgresado de la Escuela Nacional de Estudios Profesionales Iztacala
(E.N.E.P.L}, cuenta con la informacién y habilidndes necesarias para poder
responder a las damandas actuales de ias organizaciones industriales, a pesar de que
¢l curricalum bajo el que se forma no contempla, especificamente, el drea de

Psicologia de las Organizaciones,

A partir de varios de los aspectos que se mencionaron en las secciones anteriores de

este mismo capitulo se puede vislumbrar qué es lo que se requiere del trabajo del
psicélogo dentro de las organizaciones industriales actuales. A continuacién se
enumeran algunas de las actividades principales de las que ha de encargarse el
psicélogo dentro de las organizaciones antes mencionadas:
1. Instruir a fin de:

a) Lograr el cambio de actitud del personal de la organizacién hacia el trabajo.

b) Fomentar ¢l trabajo en equipo.

¢) Mejorar Ias relaciones humanas entre los trabajadores y los administradores.
2. Planear y programar Ia capacitacién del personal acorde a las necesidades de

Calidad:

a) Control Estadistico del Proceso.

b) Solucién de Problemas.

¢) Etcétera.

3. Evaluacién de Programas de Capacitacién.

Por fortuna el Psicélogo de 1a E.N.E.P.l. cuenta con el o de

explicatives de Ia conducta y con habilidades que posibilitan la planeacién,

participacién y evaluacién de diferentes cursos y programas, de tal modo que no
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deberii enfrentar grandes problemas para poder participar activamente en un

programa conducente a la "Calidad Total".

En el préximo capitulo destacaremaos la intervencidn del psicélogo en las actividades
- referentes a la impl tacién del Siste de Control Total de la Calidad en la

¥

Empresa Tebo S.A. de C.V.
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CAPITULO 3

HISTORIA DE UN CASO:
"EL PROGRAMA DE CALIDAD
TOTAL DE LA EMPRESA
TEBO S.A. DE C.V."



3.1 HISTORIA: GRUPO TEBO Y TEBO S.A. DE C.V.

E! grupe industrial TEBO fabrica partes automotrices (mangueras de frenos,
cilindros de frenos, rétulas de suspensidn, conexiones de latén y acero, varillas de
direccién, etcétern) y estid formade por doce empresas que se encuentran
principalmente en Naucalpanr de Judrez, Tultitlin, Celaya y Querétaro. Las partes
que se fabrican en el grupo son destinadas a las plantas automotrices de México.
Ademiis ¢l grupe TEBO es reconocido a nivel mundial ya que parte de su

produccidn llega a distintos paises (E.E.U.U., Japén, Francia, etcétera).

Dada la importancia del grupo TEBO a nivel nacional y debido a las circunstancias
comerciales cambinntes de los qiltimos afios (participacién en el GATT y
praoximamente fa firma del Tratade de Libre Comercio) se ha hecho neccesario,
importante y urgente el modificar el estilo de pensar y dirvigir las empresas. Ahora
resulta inminente In necesidad de implantar ¢l Sistemia de Control Total de Calidad

en cada una de sus plantas industriales,

En el presente trabajo se hace referencia sélo a una de las doce plantas y que es
TEBO S.A. d'c C.V., en la que s¢ iniciard la implementacion del Programa de
Calidad Total.

TEBO S.A. inicia sus actividades como empresa en el afio de 1961 dedicada a la
elaboracién de bisagras y hervajes para anteojos, ademis de partes automotrices.

Pronfo empezd a tener gran importancia dentro de la industria automotriz.
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Actualmente TEBO S.A, de C.V. se encuentra ubicada en Naucalpan de Judrez,
Edo. de México y se dedica it Ia fabricacién de conexiones de laton, acero y aluminio
para mangueras de freno; tiene como clientes a Ias plantas armadoras de
automéviles del pais: V.W., Nissan, Ford, Chrysler y General Motors. Ademis de
que gran parte de su producciin se exporta a los Estados Unidos, Japén y algunos

paises de Europa.

TEBO S.A. de C.V. es In planta industrial mis grande de las doce que forman el
Grupo TEBO. Laboran en ella un total de 1200 personas cntre personal
administrativo y operativo. Esta planta tiene gran importancia, por ser alli, donde

se encuentra el personal Directivo del Grupo.

3.2 SURGIMIENTO DEL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL.

En Diciembre de 1985 se realizé un profundo andlisis de I situacién de Ia empresa
TEBO S.A. de C.V. hasta esc momento, se habia logrado demostrar varias cosas
importantes, entre otras, que era un negocio con futuro, capiaz de darle a cada uno

de los grupos interesados en ella, lo que éstos esperan de un buen negocio.

Las utilidades de una empresa se ven normalmente como ta compensacién que se da
a los inversionistas a cambio del riesgo que corren, al dejar su dinero invertido en
un negocio, y también representan una serie de beneficios para otros grupos

involucrados en Ia marcha de una empresa. Si ésta tiene buenas utilidades, le da a
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los que en ella trabajan Ia seguridad, no séle de que pueden seguir trabajando en
ella, sino de que sus pagos seridn oportunos y justos a través del tiempo, que no se
encontrardn de repente en Ja situacién de no tener trabajo. A los clientes les permite
ver en esa empresa también un proveedor, no sélo para lo que necesitan hoy, sino
también de lo que necesitarin en el futuro, no sélo de los productos que consumen
hoy, sino de los que requeririn después. A provecdores, la seguridad de que podrin

seguir vendiendo con un riesgo razonablemente bajo.

Las utilidades son Ia vida de una empresa y también la vida de los grupos que
intervienen o interactiian con o en la empresa. Una de las labores mids importantes
de la Alta Direccién es por lo tanto ver que su empresa obtenga esas utilidades, al
lograrlo, estarsd llenando Ias necesidades de cada uno de los grupos que participan

con ella.

En Eners de 1986, se tenfa la certeza de que se lograria tener utilidades razonables,
y el problemna ya no era ese aiio, el problema era y sigue siendo como preservarlas,
como lograr que se mantuvieran o mejoraran en los aiios por venir, Qué, cémo y

cudndo se tenia que hacer para lograr ser consistentes en la obtencidn de resultados.

La férmula tradicional para estos casos es Ia de mejorar la productividad. Gastar
menos, vender nis, avmentar eficiencias, reduciv personal, etcétera y no hay duda
de que ese es un camino que ha demostrado no sélo que es viable, sino que es
exitoso. Pero no es la tinica alternativa y no es mfgica. La empresa sigue
requiriendo, sin dudn de ella, pero actualmente hay otras alternativas que pueden

ayudar mids a 1a situacién que impera.
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 Se considera que en TEBO S.A. de C.V, se estif cerea de tener una productividad
mis que aceptable. Se hacen muchas cosas muy bien, otras apenas bien y otras
azonablemente bien, pero sin duda, hay otras que se hacen mal y otras que no se
hacen.
Son esas cosas que na se hicen bien, las que no sélo aumentarian las utilidades sino
también Ia recompensa por el trabajo que se realiza. Los productos, serinn los
mejores del mercado siempre, el servicio también y los resultados estarfan
mejorando aiio con ano, se lograria consistencia. La podrian disfrutar todos los
clientes y/o usuarios, las satisfacciones por el trabajo bien hecho, serfan también

miiximas. Se tendria entonces Calidad Total,

Si se logra Calidad Total, todos ganamos algo, en el mundo de hoy se deben buscar
éstas situaciones. Si alguien quicre ganar solo y siempre no importa lo que haga le
durard poco. Se debe buscar que la empresa gane, pero no a base de que fos deniis

pierdan. Ademds se ticne que ser counsistente.

Desde hace algin tiempo, a nivel grupo industrial, se definié como objetivo comiin,
la bisqueda de Ia Calidad Total. La necesidad de alcanzar Ia Calidad Total es algo
imperativo para todos y se tenia que encontrar la forma para hacer que ésto
ocurriera. Se buscd en libros, phiticas y entrevistas cdmo se debia hacer ésto. Los
japoneses lo han hecho por ados, no es algo imposible y actualinente sabemos que ya
son varias las empresas de México que lo estdn intentando o llevando a ecabo. Los
altos ejecutivos de TEBO S.A. de C.V., han tomado cursos y han asistido a
conferencias que les han permitido ampliar y mejorar su vision y enfoque del

concepto de Calidad Total.
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En Enero de 1990, se elige un proceso de los varios existentes para mejorar la
calidad, y que marca la directriz a seguir: El Proceso de Crosby. Este se eligi6
fundamentalimente por lo siguiente:

1. Es el que miis se acerca a lo que como empresa se quiere lograr,"Cero Defectos".

2. Por el estilo de mando gue se quiere que impere en TEBO S.A..

Amén de que éste praceso brinda la filosofia y una metodologfa especifica para

lograr el objetivo que se persigue: Calidad Total.

El proceso gue propone Crosby -descrito mads adelante-, es sencillo de entender,
participativo en estilo y adenuis orientado fundamentaimente a los clientes. Para él,
Calidad Total es cumplir con los requisitos de los clientes desde la primera vez. El
sistema que propone es el de evitar defectos a base de prevenirios, no de corregirlos.
Se requicre de una actitud de no aceptar errores y finaimente propone una medicién
en dinero, fo que define como costo de incumplimiento. Este concepto permite una
evaluncién sistemdtica de los avances logrados y por lo tanto de premiacién de

esfuerzos.

De lo anterior se desprende, que se haya tomado la decisién de definir y emitir fa
mision de la empresa, asi como, la politica y filosofia de calidad que permitan ilevar

cabo el proceso de Calidad Total (ver anexo 1).
El compromiso que se asienta en la politica de calidad involucra tanto a Ia Direccifn

General del Grupo TEBO como a los altos directivos de la empresa TEBO S.A. de
C.v..
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A continuacidn se deseribe de forma esquenvitica el proceso de Calidad Total del
método propuesto por Croshy y que sirvié como punto de partida para Ia
elaboracién del Plan Maestro de Desarvollo para Ia implementacidn del Control
Estadistico del Proceso (C.E,P.), que se presenta mds adelante, para la empresa que
nos compete, elaborado por el Coordinador General de Calidad del Grupe TEBO y
el Jefe de Capacitacién de la empresa TEBO S.A. de C.V., lo que dard pauta pﬁra
terminar destacando de manera especificn la participacién del piscdlogo en el

programa de Calidaad Total de la empresa antes mencionada.

Es prudente sefalar que tos vesultados de fa implementacién del Plan Maestro de
Desarrollo no pudieron ser evaluados y presentados en este reporte, ya que el
compromiso laboral con fa empresa, concluyé con la presentacidn del plan y los

programas conducentes a la Calidad Total,
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3.2.1 PROCESO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

El eambio de actitud hacia Ia Calidad Total debe inicinrse en la cispide de Ia
empresa y permear todos los niveles hasta la base. Ahora se describirdn

someramente los catorce pasos del proceso.

PASO 1
INVOLUCRAMIENTO DEL DIRECTOR GENERAL.

Un agente de cambio corporative (Gerente de Calidad, Consultor Externo o algin
gjecutivo importante) debe convencer a la cn‘bozu operativa de la empresa (al
Director General) de que: )

a) La calidad es GRATIS;

b) La NO CALIDAD (defectos y errores) ¢ {cuestan) | teel 10% y

. ¢l 20% de los ingresos por ventas;

¢) Este coste puede abatirse al 10% sobre ventas en los primeros 12 meses del
prog ~ma y hasta el 3% a largo plazo;

d) E Director General es tan responsable de 1a calidad de la empresa como de la
redituabilidad, de las estrategins de mercadeo, de Ia productividad y de Ia

imagen corporativa.

Una vez conscientizado y convencido, el Director General emite In Politica Formal de

Calidad.



PASO 2
EL EQUIPO DE MEJORA DE LA CALIDAD.

El Director General convoca a sus directores de direa (sub-directores) para que:

a) Analicen Ia calidad de la empresa,

b) Rectifiquen su actitud ante los efectos y errores de calidad.

¢) Proporcionen silgunos subalternos (tercer nivel: gerentes) para integrar el equipo
interdisciplinario de "Mejora de Calidad".

d) Participen en la implementacién del resto del programa.

PASO 3
MEDIDORES DE LA CALIDAD.

En este paso deben definirse medidores concretos de la calidad, primero a nivel
corporativo, después por dreas y finalmente medidores departamentales. Cada

medidor recibird publicidad amplia y serii el control que establezea el avance de Ia

calidad, bajo el programa.
Asi como Ia "redituabilidad® y la “liguidez" son fos medidores sumarios corporativos

de la situacidn financiera de Ia empresa, asi los "Medidores de la Calidad" (o de su

ausencia) visivalizan Ia nueva actitud hacia la calidad "Cero Defectos".
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PASO 4
EL COSTO DE LA CALIDAD.

Este paso suele constituir lIn gran sorpresa del proceso: al estimar el costo de Ia
calidad, los gerentes usualmente lo subestiman en tan sélo ¢l 2% sobre ventas. Para
encontrar el valor real, finanzas, deberd recorrer cada componente principal de
cada departamento de Ia empresa (no séle de produccién), con la ayuda del gerente

correspondiente.

El costo de la no calidad suele aproximarse al 20% sobre ventas. Cuando se
terminen de integrar los gastos clisicos de inspeccién y reproceso de los productos
terminados con los costos menos visibles de los errores y defectos: errores de surtido
y ve-embarque, errores de créditos y cobranzas, errores de papeleo y computacion,
accidentes y seguros, rotacidn, robos, mermas y desperdicios, capacitacién, errores
de compra y fabricacion, devoluciones y reclamaciones de clientes y proveedores;

garantias y demandas oficinles, etcétera.

PASO 5
CONSCIENTIZACION DE LAS BASES HACIA LA CALIDAD,

Una vez convencidoes los gerentes departamentales del costo de Ta NO CALIDAD y
de su responsabilidad para mejorar la CALIDAD, podrin darse los primeros pasos
puiblicos para rectificar Ia falsa imagen gue prevalece entre los mandos inferiores y

las bases laborales.



Algunas ideas incluyen: cartas individualizadas del Directos General a todo el
personal explicindo b nueva actitud hacin 1a calidad, posters "CERO DEFECTOS",
pliticas de cada gerente con sus subalternos, iniciar investigaciones a fondo al

producirse el signiente defecto.

Lo miis importante aliora es cambiar I actitud tercermundista previn de "Ay se va"

por la propnesta: "PARA M1, SOLO CALIDAD TOTAL".

PASO 6
PROGRAMA DE ACCIONES CORRECTIVAS.

Al legar a éste punto se inician Grupos de Trabajo: cada supervisor con su personal
buscan remediar los errores o defectos generados en su departamento. Es importante
que quién haya cometido el error sea quien tenga que corregirlo. Resulta claro que
no se buscan culpables sino ln conscientizacién del personal hacia la prevencién de

defectos.

Si algin  departamento no descubre sus defectos para evitarlos, podrd

proporciomirsélc ayuda mediante una "AUDITORIA-ASESORIA" de calidad.

-61-



PASO 7
EL PLAN DEL "DIA CERO DEFECTOS".

En el paso se celebrari ¢l "DIA CERQ DEFECTOS" para darle realce. Un sub-
comité del Equipo de Mcjora (3 miembros) prepara un plan de celebracién que

coulleve eficacia, costo y festividad del evento,

PASO 8
CAPACITACION DEL PERSONAL.

Se deberd programar e impartir cursos sobre Calidad Total y las Herramientas

Estadisticas Biisicas para conseguirla. Dirigidos a todo el personal.

Los supervisores juegan un papel muy importante y habrd de prepararlos
especialmente para que motiven y dirijan a su personal al llegar al paso 11

"Correccién de Causas de Ercor”.

PASO 9
EL DIA CERO DEFECTOS.

El objetive de este paso es transmitir a las bases laborales a la decisién gerencial de
no tolerar complacientemente mis defectos, es decir, ¢l fin oficial de la

MEDIOCRIDAD.



Se pretende que of dia sea solenme, alegre y motivante, pero, sobre todo, se debe
convencer al personal de que NO se trata de una modn pasajera a corto plazo. Se
enfatizard que Ia Direccién General valora la CALIDAD fanto como I
redituabilidad o la Productividad, que e esfuerzo que ahora se inicia serd

PERMANENTE,

PASO 10
DEFINICION DE METAS DE MEJORA.

Cada supervisor se reidne con su personal y se fijan metas, tanto individuales como
de grupo, concretas a lograr en cuanto a PREVENIR defectos, para los proximos 36
a 90 dins. Es importante que fas metas sean medibles, reafistas y ambiciosas, Suele
ser 1itif establecer competencias interdepartamentales cuyo premio serd el

reconocimiento piiblico al departamento ganador,

PASO 11
CORRECCION DE CAUSAS DE ERROR.

Se pide al personal que informe de inmediato de cualquier causa de defecto que
perciba y que no pueda corregir personalmente, no se les piden sugerencins sino
hechos. Cada observacidn se envia n} Equipo de Mejoréa, guién deberd acusar recibo
en 24 horas; el cquipo canalizard los informes al departamento correspondiente y

vigitard que se corrijan las tias ¢ tadas. Finalmente, el equipo informard

-63-



al denunciante de que su queja fue debid te soluci Ia. El objetivo de este

paso es que el personal sea escuchido y busque st superacidn,

PASO 12
RECONOCIMIENTO.

Se establece un programa de reconacimicnto a los logros mds importantes; los

premios buscardn mis ¢l reconocimiento que aspectos monetarios.

Eventuaimente debe haber una retroalimentacién a todo el personal, mostrando los
beneficios colectivos que la nucva actitud ante la calidad le ha producido: mis
emplieos, empleos mds seguros, trabajo mds creativo y mads satisfactorio, posiciones

wejor remuneradas, etcétera.

PASO 13
COMITES DE CALIDAD.

Se forman "Comités de Asesorin de Calidad" con el personal mds experto quienes

fungirin como dinamizadores del Equipo de Mcjora.

Estos "comités" mantienen Ia agilidad y el entusi: originales, ante la tendencia a

burocratizar y mediocrizar toda innovacién.
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" 'PASO 14
REPETIR TODO EL PROGRAMA.

La fase inicial (13 pasos) toma doce meses, por lo que al concluirla, parte del
esfuerzo conscientizador y educativo original se habed desgastado. Para darle
permanencia a la CALIDAD TOTAL, hace faita repetir el ciclo con algunas
adaptaciones menores, por ejemplo, celebrar el aniversario del Dia Cero Defectos,
renovar el eguipo de mejora, revisar los medidores de calidad, modificar los

incentivos, etcétera.
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MOTIVACION

1.- Presentodén de CEP a Director. Gererte General y Gerentes en (odo €mpresa
2.- Presentockdn de (EP o lideras de Sindicato.

3.- Produccion de Mpoyos informativos.
4.- Porticipocién en Juntos Bimastroles de Coordinadores de Progroma

ORGANIZACION

1.- formacion de Comité de Calidad de lo €émpreso.
2.- Nombramiento de Coordinodor de Progromo en fa €mpf250 v Rsignacién de

FACITADOAES  CEP.
3.- Calendario de Juntos de €voluacién de Progroma por €mpresa.




CAPARCITACION

1.- Seleccion de lnstructores.”
@ . Curso de Formocion de Instructores.
2.1.- Pedagogio y Didactica.
292.- Téwnko CEP.
3. Elaborar colondario de cwsos y Asignacidn de Partiapantes. :
4.- Programa de €studios (EP- TEBO de amno modulos de elemental Avanzado.
5.- Eloborocidn de Cuvodermno de €studios de Madutos.

b 4

6.- Cursos de Copacitacion
61 - Getentes
62 Supervisotes

63 - Opertarios
64 - Ohanistas




PAEPARARCION DE IMPLEMENTACION

1.- Seleccion de Proceso, Productos de inicio o pilato para Implementocion.

2.- Definir voriobles y/o otributos objeto de medicidn para controf.

3.. Varificacion de Procedimiento octuc! de medicion y revision de instrumentol de medicion
eristente.

- Rdquisicion de instrumentos de Medicion adicional requeridos.

- Definit Técnka, Procedimiento y Frecuendio de Muestreo.

- Disefo e impresion de Formato.

- €Elaborar Calendario de Actividades de Implementacion por Proceso.

. 8- Rsignocion de sesponsable  especifico pora cada proceso setecdionoado.
9.- Definir medidas de evoluacion de la implementacion.
10.- Formoxion de Circulo de Colidad.
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IMPLEMENTACION

PROCESO

FECHR
NGO ALCANCE

IMPLEMENTAR ACCIONES
D€
MEJORAS A PROCESOS

ANALISIS ¥ EVARLURCION

.- Andlisis de Aesultados.

.- €valuacion de Capabilidad.

- Aplicacion de los Premisas de Evaluacion,
- €laboracion de Informe de Evoluacion.

Byt —
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RECOMENDRACIONES

Circulos de Colidad.
2 - Definir Proyecto de
Circulo de Calidod
3 - Detallor alcance g acctones

de mejoras a procesos aseakza
4 - Asignar responsables de
eatontrar las ocaones




ASEGURRMIENTO D€ CONTINUIDARD D€L PRAOGRAMA

1.- Capacitacion con Cursos Avanzados
2.- fctividodes de Consolidacion

3.- Continuidod de Monitoreo del Proceso Bojo Control
4.- Permanentes mejoras a la Capabilidad




3.3 PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL PROGRAMA DE CALIDAD
TOTAL DE LA EMPRESA TEBO S.A. DE C.V.

El quehacer del psicélogo en las organizaciones industriales se ha visto, sin duda,
medificado con la incorporacién del concepto de calidad. Por ende, han aumentado
los requisitos con fos que debe contar para ingresar a las organizaciones. Esto
implica, que actualmente el psicdlogo tenga que documentarse y permanecer
actualizado tanto en los aspectos que se refieren a Ia conducta bumana, asi también

como en los inherentes a la calidad.,

En TEBO S.A. de C.V., se ha venido trabajando desde 1986 en lo referente a la
"nueva” filosofia de calidad y ello conlleva un cambio cultural a lo largo y ancho de
todo la organizacién. Para lograrle se requiere un cambio de comportamiento de
todo el personal a través de In transmisién de una nueva sevie de valores que les

permitan desarcollar y mejorar ¢l desempeiio de sus actividades.

La adopcidn de esta filosofia ha de permitir que se genere una preacupacién real por
reforzar y fomentar hdbitos en el personal cuyos intereses sean compatibles con los

de la empresa y asi se posibilite el cubrir de manera mutua sus necesidades.

Iy

El cambio cultucat implica por fuerza, un ca en las cognici p
dirigido a lograr nuevas formas de concebir o interpretar el trabajo y el desarrollo
del mismo; disfrutar el trabajo en lugar de concebirlo como un castigo, y, es alli
donde la intervencién del psicélogo se hace estrictamente necesaria por ser éste el

especialista en fa conducta humana y su medificacién.
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Como ya se mencions en el capitulo anterior, ¢l psicdlogo egresado de la E.N.E.P.
Iztacala cuenta con los conocimientos y habilidades requeridos por 1a empresa TEBO
S.A. de C.V. para programar, asesora, instruir, reforzar y evaluar al personal, en

el marco de la nueva Filosofia de la Calidad.

A continuacién se describe de manera especifica lo que implica cada una de las

actividades antes seiialadas.

PROGRAM A R: El psicSlogo tienc que conocer cuf] es la estrategia o°el modelo
elegido a seguir para tograr la Calidad Total en la empresa y en base a éste planear
y programar la secuencia de las actividades necesarias para cada departamento o
drea. Para ésto se deberdn tomar en cuenta también las necesidades de las dreas

productivas y deberit invelucrarse a todo el personal.

De acuerdo a las necesidades de capacitacidn detectadas en ia empresa se planearon

y programaron curses varios a diferentes niveles, siendo los principales:

NIVEL TEMA DURACION
DIRECTIVO - Filosofia de Calidad. 8 horas.
Y - Liderazgo Efectivo, 20 horas.
GERENCIAL - Administracién por Objetivos. 10 horas.
- Control Estadistico det Proceso. 16 horas.
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JEFES DE - Liderazgo Efectivo.

t5 horas.
AREA Y DEPTO. ~ Filosoffa de Calidad. 4 horas.
- Aritméliga Bisica. 8 horas,
- Elaboracién de Grificas de Control. 4 horas.
- Inferpretacién de Gréficas de 4 horas.
Control.
SUPERVISORES - Liderazgo Efectivo. 15 horas,
- El Papel del Supervisor dentro 20 horas.
del 4nmrco de Calidad Total.
- Filosofia de Calidad. 4 horas.
- Medicién: Nivel I. 10 horas.
- Medicign: Nivel 1. 10 horas.
- Matemiticas Bsicas. - 8 horas.
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- Elaboracién de Grificas de 4 horas.

Control.
- Interpretacion de Grificas de 6 horas.
Control,
"~ Habilidad y Capacidad del 4 horas.
Proceso.
OPERARIOS - Filosoffa de Calidad. 4 heras.
- Matemiticas Bdsicas. 10 horas.
- Elaboracién de Grificas de 4 horas.
Control.

- Interpretacidn de Grificas de 4 horas.
Contrel,

- Medicién: Nivel 1. 10 horas.

A esta planeacién genérica le fueron agregados cursos de carsicter téenico de acuerdo

a cada frex y puesto especifico.
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A S ES OR A R: Para realizar csta tarea, el psicélogo debe estar en estrecha y
permanente comunicacidn con los directivas y gerentes de la organizacién a fin de

cvitar posibles desviaciones de los objetivos planteados por la Direccidn.

INS TR UIR: El psicélogo tiene acceso directo a la instruccién y/o capacitacién
del personal principalmente en lo referente a Liderazgo Efectivo, Filosofin de
Calidad y Matemiiticas Bisicas. Asi, imparte cursos a prdcticamente todoes los

niveles de la organizacidn.

R E F O R Z A R: El psicélogo debe establecer un sistema de reconocimientos
diseiiado de acuerdo a las necesidades de cada drea y/o gerencia, que permitan
mantener Ia o las respuestas generadas por cl jefe y sus subordinados en la
aplicacién del proceso. Este reconocimiento podrd hacerse cuando se realicen las
reuniones de los grupos de trabajo y/o equipos de mejora, o bien via memorindum
enviado por el director a la persona que haya obtenido dicha distincién, asi como en
la aplicacidén mensual interna de la empresa. Estas acciones pretenden reforzar el

plan de trabajo previamente marcado.

E V A L UA R: La evaluacidn del proceso se lleva a cabo de manera permanente
desde el inicio hasta Ia ctapa en que se encuentra. En esta actividad sc involucran

registros, cuestionarios, tareas, participaciones, etcétera.

Para que el psicélogo puede participar como agente de cambio dentro de las
organizaciones industriales, requicre en forma especifica, tomar en cuenta lo
siguiente:

- Adquirir las habilidades tanto formativas como informativas de los aspectos
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inherentes o la Calidad de acuerdo al siomento histérico en el que se encuentre.,

~ Detectar las necesidades tanto livuanas como téenicas del personal de ta emipresa,
alas que ha de responder.

~ Propiciar y mantener refaciones humanas con el personal de la empresa, que
favorezean Ia comunicacién y et togro de Ins objetivos de In niisma,

- Propiciar, mantener y participar activinnente en los equipos mulitidisciplinarios de
Ia empresa que requicran de su participacidn,

~ Hacer coherente su desempeiio personal con Ia informacidn tedrica que vierte en
los cursos quie imparte.

-~ Propiciar y mediar la comunicacidn entre los diferentes niveles jerdrquicos de Ia
arganizacién,

- Etcétera.
Asi, de sianera genérica se han deserito las principales actividades que desarrolla el

psicéloge como agente de cmubio, dentro de las organizaciones industriales, cuando

participa en a imphtacién de vn programa de Calidad Totat.
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Los cambios econdmicos gestados durante la (ltima década han hecho que
actualmente se conciba que estamos en una nueva era de competitividad industrial
donde el factor determinante es la calidad del producte o servicio. Por ende la
calidad se ha convertido en el objetivo de todas las organizaciones ya sean Gstas
productoras de hienes o servicios, Para lograr dicho objetivo se requiere la adopcién
de una nueva filosofia hacia el trabajo, pues éste ya no ha de concebirse como un
castigo sino como un privilegio que nos posibilita la oportunidad para desarrollarnos
y realizarnos como personas, asi mismo debiéramos verlo como un medio para

mejorar nuestra calidad de vida,

Varias empresas en México estiin preocupadas por implementar programas de
Calidnd Total y con ello pretenden la mejora de la productividad. Algunos de éstos
intentos ya han alcanzado sus primeros logros, mientras que otros han fracasado.
Los intentos realizados toman invariablemente como punto de partida, 1a Filosofia
Japonesa de la Calidad. Esto debido a que Japdn es el primer pafs, hasta el
momento que ha alcanzado un nivel de calidad "Excelente” en los productos y/o
servicios que ofrece tanto en el mercado interno como externo. Sin embargo, y pese
a que no se puede objetar que Japin sea lider de Calidad, la idiosincracia y cultura
de México y Japdn son bastante diferentes. Por consiguiente, el mero hecho de
copiar el mod;:lo oriental no basta. Si bien éstos han demostrado ser exitosos, no

debemos ufanarnos en que sean funcionales en 0 para nuestra cultura,

Para poder implementar un programa de Calidad Total al interior de alguna
organizacidn mexicana habrd que tomar en cuenta los siguientes aspectos:
1. El nivel Directive ha de ser ¢l primero en estar convencido del sistema de

dministracién por calidad, para alcanzar los objetivos de la organizacidn.
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Este deberd participar activamente para permear a los demsis niveles. Este proceso

deberd, invariablemente realizarse en cascadn, de manera plancada y sistemitica.

2. La filosofia a adoptar deberd ser ampliamente analizada y adaptada de acuerdo a

1as necesidades y posibilidades de la organizacidn.

3. Deberd construirse Ia infraestructura organizacional nccesaria para eregir,

sostener y hacer congruente la filosofia con el estilo de direccién.
4. Habrd que tener clare que todo el proceso puede Hevar aiios e incluso una década.

5. Cambiar Ia actitud hacia actividades como la capacitacién. Habrd de versele no
ya como un gasto sino como una inversién, La capacitacién debers ser dirigida
y/o coordinada por el psicélogo, ya que los repertorios y habilidades con que éste
cuenta son fundamentales para el buen logro de los objetivos trazados por la
empresa. El psicélogo ademis de planear, programar, motivar, instruir, reforzar,

etcétera, deber: coadyuvar los intereses de Ia empresa y del personal.

6. Es de vital importancia identificar y capacitar a los lideres que impulsardn el

programa de Calidad Total,

7. Incluir al 100% del personal en los programas de capacitacién en ciencias de la

calidad,

8. Se habra de crear un ambiente que posibilite las relaciones humanas arménicas a

1o largo y ancho de la organizacién,
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9. Es fundamental impulsar el trabajo de equipo, asf como, romper las barreras

entre departamentos.

10. Modificar la actitud de los supervisores, de tal modo que sus actitudes sean de

servicio y ayuda y no de prepotencia.

1. Una vez iniciado el proceso en busca de la Calidad Total es necesario darle

continuidad ya que la misqueda de la mejora nunca termina.

En general, podemos decir que el objetivo ltimo a lograr a lo largo y ancho de la
organizacidn es gue se cree la consciencia de que la calidad es responsabilidad y
quehacer de todos y cada uno de los gue participamos en una organizacién, sin
importar el puesto y/o actividad que se esté desarrollando. Es fundamental y urgente

cambiar la actitud de "Ay se va" por la de "Hagdmoslo Bien desde 1a Primera Vez".

El psic6logo tiene un amplio campo de accién dentro de Ias organizaciones,
participando en los programas conducentes a la Calidad Total. Esta oportunidad
conlleva a su vez, el compromiso de documentarse y/o informarse en los aspectos
inherentes a Ia calidad tanto en sus aspectos cuantitativos como cualitativos, de
mantenerse actualizado en ellos y vincularios a aquellos que se poseen referentes al
cdmportnmienlo humano. Ademsds su actitud y/o comportamiento tanto dentro de la
empresa como fuera de ésta ha de ser coherente con la filosofia que difunde.
Idealmente, 1a Filosofia de Calidad, inclusive, puede retomarse para enriquecer la
curricula que rige la formacién de los profesionistas en general, y la de los

psicélogos de la E.NLE.P. Tztacala en particular. Durante la formacidn escolar de
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€stos iltimos debicran incluirse aspectos informativos y formativos que conllevaran
los aspectos minimos necesarios para formarles una concepeién clara de la calidad,
misma que debiera aleanzar y denotar a través de su actitud y desempeiio tanto,

personal y escolar como profesional.

Asi, dentro del fimbito escolar es menester considerar que al contar con profesores
de calidad, se hari muis probable el que haya alummnoes de calidad y por ende
profesionales de calidad, sin entender ésto como un proceso causal infalible, pero si

necesario,

Resulta incluso, un tanto utdpico suponer que si uno no se esfuerza por la calidad de
su formacién profesional, al egresar se pretenda participar como agente activo en un
programa de Calidad Total a nivel organizacional, ya que dificilmente se contard

con la informacién y formacién que ésto implica.

Finalmente cabe subrayar que de la actividad profesional que se realice en el eampo
arganizacional, depende sin duda, el que nuestras oportunidades y campo de trabajo

se amplien y diversifiquen o se restrinjan.

No hay que olvidar que: ;LA CALIDAD TOTAL ES NECESARIA Y ADEMAS
POSIBLE!.
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ANEXO 1



MISION DEL GRUPO TEBO.

Generar utilidades y beneficios para todos y cada uno de nosotros, al ofrecer
productos y servicios que satisfagan las necesidades de nuestros consumidores y/o
usuarios, esforzindonos por hacer cada din mejor las cosas para asi aleanzar el nivel

de EXCELENCIA.

POLITICA DE CALIDAD

Es compromiso de todos y cada una de nosotros, lograr la satisfaccién de las
necesidades del consumidor y usuario. A través de productos y servicios excelentes,
considerando que la calidad empicza conmigo mismo haciendo mi trabajo bien desde

la primera vez.

FILOSOFIA DE CALIDAD DEL GRUPO TEBO.

** La calidad es un compromiso que empieza con nosotros mismos y nuestra
responsabilidad es crear en todos los niveles la consciencia y disposicién para
efectunr el cambio cn la forma de pensar y actuar a través de politicas claras y lineas

de autoridad bien definidas,
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** Kl objeto primordial de las empresas y los individuos que Iaboramos en ellas, es

lograr en todo momento Ia satisfaccidn de las necesidades de nuestros clicntes.

** Debenos crear una organizacidn para asegurar Ia calidad con representantes de

todos los departamentos.

** Eliminemos las metas numéricas proporcionando en su lugar los medios

necesarios para lograr los objetivos de calidad y cantidad de productos y servicios.

** Proporcionemos y recibamos 1a capacitacién y entr i per te,

enfocado a mejorar la calidad continuamente dentro como fuera de labores.

*%  Juvestiguemos, detectemos y resolvamos los problemas por medio de I

creatividad y técnicas estadisticas para reducir la variacién y eliminar la

d lencia de la inspeccion masiva.

** Evaluemos el costo de Ia calidad y expliquemos su costo y beneficio como una

herramienta de la gerencia,

** Mantenganios una politica de puertas abiertas a fin de gque la gerencia conozca
cudiles son los obsticulos que impiden lograr las metas de mejoramiento, ademds de

establecer un si de evaluacién de progresos y resultados, reconociendo y

agradeciendo a1 agquellos que han contribuido a la obtencién de dichos logros.
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** Lograr las mejoras con la participacién de todos, basados en Ia consciencia de In

calidad,
** Hagamos consciencia y razonemos con respecto a nuestra actitud hacia el trabajo,
como si nosotros mismos fuésemos los consumidores y nos enorgullezemmos de la

Iabor que realizamos para Ia empresa o la comunidad,

** Mantengamos cl impulso de lograr mejoras en forma continua enfatizando que el

programa de mejoramiento de Ia calidad nunca termina.
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