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INTRODUCCION 



Duranlc los 1íllimos aiins las empresas mexicanas han vivido Ja 1mis aguda crisis de 

la historia moderna, en la que renclmenos económicos, tales como el hecho de c111c las 

fronteras geogr;íli<.·as se vean transformadas en fronteras libres para la competencia 

mumlial; y la firma clc•I Tratado de Lihre Comercio, han provocndo que Ja atención 

de los empresarios se centre en la mejora continua de la calidad y productividad a 

fin ele mantener niveles óptimos de competitividad en el mercado. 

Actualmente existen en l\iléxico empresas prl'Ocnpadas por impulsar y promover una 

cultura de Calidad Total adecuada a nuestro eutoruo, para contribuir al desarrollo 

nacional. Entre cstns cmr>rcsns se incluyen organizaciones p1íhlicas y prlvadas del 

sector industrial, comercial y de servicios. Estas organizaciones se caracterizan por 

hacer un esfuer-lo serio y sostenido para mejorar la calidad ele sus procesos y, por 

ende, de sus productos y servicios. Algunas llevan un largo camino recorrido; otras, 

tienen 1111 proceso incipiente de Calidad Total, pero todas han reiterado su 

compromiso n largn plazo cou la Calidad. 

Practicar la administración de la Calidad es desarrollar, cliseiiar, manufacturar y 

nmnlcner un producto o servicio, de calidad integral que sea el m:is económico, 1ítil 

y siempre satisractnrio para el consumidor, por lo que cada vez se hace m~is 

im¡>rcscindible' la im¡>lementación de herramientas cuantitativas y cualitativas 

orientadas a fm1alecer el desarrollo y rentabilidad de su empresa. 

M:ís allá del sector empresarial -sectores sociales y ecomímicos-, han aceptado la 

importancia estraté¡:ica de la Calidad Total ¡>ara el desarrollo de México y lo más 

imptu1ante es que c.lihin interesados en mejorar la calidad dentro de sus propias 

organizaciones. 
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Es impm1antc !\L'iialar, <111e la Calidad Total no es un problema o asunto exclusivo 

del sector empresarial. E.'i un asunto de todos los mexicanos. Los esfuerzos que 

algunas empresas han hecho no hnslan, se requiere del camhio de las acti1udes y 

valores, al menos dt• la maym:ía ele los trabajadores, gerentes y directivos mexicanos, 

tunto de las empresas como en tocio tipo de instituciones. 

La calidad genera autoconílanza, nos hace mejores como personas, posibilita la 

re\•aluacitín y clig11iílcació11, permi1e ofrecer mejores productos y servicios a la 

sociedad, logra que las empresas sean rrnís competitivas, favorece la inversión, 

genera e111pleos. es requisito y sí111bolo Pª"' el desarrollo de Jos individuos, de las 

e111prcsas y del país mis1110. Así, la Calidad cst•í conformada por In serie de 

características que debe tener un producto y/o servicio para satisfacer plena y 

adccuadnmPntc las necesidades del cliente o usuario. 

La calidad productiva eshl íntimamente ligada a Ja calidad de vida, ya que Jos 

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 Vicia, ya que la calidad no es un fin en sí mismo, sino una 

herramienta para alcanzar otros nncs ele mayor trascendencia como: desarrollo, 

mejor distribución de Ja riqueza, calidad de vicia, etcétera. 

La calidad no es simplemente una metodología o un conjunto de tecnologías para ser 

implementadas dentro de una organización, sino un valor o conjunto de valores que 

generan actitudes y comportamientos en el trabajo y mera de éste. Es alcanzar Jos 

1míximos cstandares en todo Jo que realizamos. Es una r.Josofía y un estilo de vida. 
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En resumen, Calidad es: 

- Precisión. 

- Desarrollo humano. 

- Uso ele tccnolngíns duras y suaves, alternas y avanzadas. 

- Orgullo de lo hecho por uno mismo ·o en conjunlo con olms 

personas. 

- Autoconfianz:i. 

- Aulncontrol. 

- Tener una aclitucl de supcracitín conslante. 

- Pcrícccionnmicnto contí1111n. 

- Actitud comprometida por lograr siempre lo mejor. 

- No conrormnr.'ie. 

- Tener un compromisl.l consigo mismo, ron la organizaci6n 

donde se lrahaja y con México. 

Por eso. la Calidad no s1íln es algo que deba interesar a las empresas o a los 

especialistas y técnicos en calidad sino que iclealtnentc debiera concebirse como un 

asunto de interlis nacional y por su impnrtaucia, el psiclílogo no puede dejarlo de 

lacln y cxtraer~e ante esta situaciiín. 

Ya que el psk1íl0Ao t•s uno de los proíesionales involucrados directmnentc en los 

programas de Calidad Total dt• diversas organizaciones, en el presente reporte se 

drscrihe la nrnm·ra en que éste pa11icipa cuando se encuentra lnhornndo dentro del 

Departamento dto Capacitarilín, no sin anks Imbiar de los antecedentes históricos de 

la empresa~ del dt•sarrnllo de la psicología industrial y/u nq~anizacional y de los 
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modelos cxplicath·os del cm11pm1n111icnto humano, amén ele ubicarnos en el por qué 

la calicli1d es considerada como 1111 rt.•to contl'mponíneo y, presentar un panorama 

general de las rararlerístiras cid modelo de calidad japonés así como, las 

recomendaciones que se hnccn para occiclcntc, relacionamln aderrnís la misión ele la 

empresa con los rnnccptos de Control Total de Calidad y Control Estadístico del 

Proceso; para ílnnlmcnte presentar una propucsla para implementar el programa de 

Calidad Total en una emprr.sa privada fabricante de autopar1cs llamada TEBO S.A. 

de C.V., destacando la par1ici1mción del psicólogo en éste. 
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CAPITULO 1 

ANTECEDENTES 



1.1 lllSTORIA DE LA EMPRESA. 

I;I;f LA INDUSTRIA EN EL CAMBIO DE SIGLO. 

Hnsta avanzado el siglo XIX la e1111u·csu tenía cmurntaciones diícrcntcs a las actuales. 

Los negocios ~generalmente Hgrícolas, mineros, del rcrrocarril o comerciales~ eran 

dirigidos por sus propietarios que los cxplntahan, en la m;is amplia acepción de la 

palabra, con la apo11acitln del csfm•1-zo físico de unos hombres a los cuales pagaban 

un salnrin (obreros) o les facilitahan 1111 mínimo vital (esclavos). 

A finales drl siglo pasado Ja rcvol11ricí11 industrial, el I11U(IUÍnismo, la nportación 

intclcclnal de pensadores y fihisofns revolucionarios como Engels o Marx, la crcacitín 

de lo~ siudicntos uhreros y la aplicacilh1 de sistemas de gestitín recién establecidos 

por Frcdcrick \Vinston Taylor, configuran 1111 nuevo lipo de empresa. 

Taylor y Marx, <.·acla 11110 por su par1c, apo11aron elementos que dejaron profunda 

huella en el c;mceplo de las rch1riones lahornlcs. Muchos, por no decir todos los 

prinripios de Taylnr siguen teniendo -como los de Marx- su respectiva validez. Los 

principios de In urganizacicín ci<.·nlífica del trahajo, los estudios de métodos y 

tiempos, los t•onlroll'S ele la prodm·t·icin y su cnf'm¡uc hacia la productividad crecicnlc 

fueron hitos i111p1111antcs en la cmprr~'ia implantados por Taylnr y que sirvieron para 

la configuracicín de la empresa de la primera mitad de cslc siglo. Cabe señalar, que 

a pesar de que Taylor considen1ha al hombre sólo como un medio para obtener la 
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producción creyendo que, la 1inira manera de moth·ar al obrero para mejorar la 

productividad, era el salario proporcional en alguna forma a Ja producción, no se 

puede n~gar que ~racias a él se despierta 1111 avance tecnológico, se establecen 

controles de proclnctividad y se estudian sistemas ele mejorarla, todo lo cual perma 

un nuevo lipa de sociedad industrial. 

1.1.2 DE LA GUERRA EUROPEA A LA GUERRA MUNDIAL. 

LA CRISIS DE 1929. 

La empresa que en su mayoría, ha dejado de ser agrícola para convertirse en 

inclustrinl, tiene 1111 r:ípiclo desarrollo)' nuís mín en Estados Unidos, Gran Bretaña y 

Alemania debido a la Guerra Europea. 

Con el desarrollo ineluslrial llegan lmnhién los problemas ele relaciones entre los 

propietarios y clirigeulcs ele la empresa y las fuerzas agrupadas en sinclicalos 

organizados. 

En 1921, el presiclenle ele los E'laelos Unidos ele América, llebe11 Hoover, encarga a 

una asociación de ingenieros un estudio para mejorar las relaciones entre el capital y 

el trabajo. El llamado infornll' lloover, fruto de este estudio, recomienda medidas 

para la mejor romunkacicln entre los niveles Llireclivo y obrero, así como la 

eliminación de te11si1111t•.i; que l'vilcn sil11acio11cs coníliclivas y la snlucidn en su raso, 

dc éslns acudiendo ni arhilraje guhernamcnlal. 
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Es así, cumo a pa11ir de la crisis de 1923, lus dirigentes de empresa y los psic1ílogus, 

empiezan a pensar en otras motivncioncs del trabajador apa11c del salario, las 

primas de producci<Ín, etcétera. 

El clc.¡;cuhrimicnto en 1924 del "Efecto llawthornc" (aumentos en la productividad 

t111c parecen dchc1·~l' a camhins ohjl'tivns ~rn iluminación ele sistemas de incentivos, 

de liderazgo, etc., cte.- se deben en \'crdad a cambios en el comportamiento general 

de los cmpleaclns) camhill el l'ursn ele la naciente ciencia aplicnda: La Psicología 

Industrial. "Antes de los estudios llawthorue, el Psicólogo Industrial se ocnpaba 

principalmente del tralmjaclor industrial; es decir, se había centrado en idear 

mejores p111cbas y mejores procedimientos de entrevistas para escoger trabajadores 

nuís capaces y métodos miis idóneos, para enfrentarlos con miras a su trabajo. 

Después de los estudios Hawthorne, la atención se centró en los problemas de gn1pos 

ele trabajo: ¿cómo 1meden l'orma1'Se mejores equipos de trabajo?, ¿qué tipo de 

liderazgo es 1mís eficaz para tratnr con los grupos'!, ¿,cómo se puede crear una 

estructura organi1.acinnnl mejor'!, etcétera. Los estudios llawthorne ampliaron el 

campo ele la psicología indnstl'ial, de tal modo qne incluytl en lo sncesivo no sólo 

psicología del personal (selección, entrenamiento, valoración, mejoramiento, 

incentivos), sino también psicologín social industrial (liderazgo, 

comunicación,condncta de grnpo, ingeniería humana). Estos estudios siguen siendo 

los experimentos que nuls han inílnído en la historia de la psicología industrial" 

(Smith & Wakeley, 1986 p.347). 

Resulta de gran i111111111ancia también, la demostración experimeutal de Elton Mayo, 

prul'csor dr la Uuive1"Sidad de Harvard, quien evidenció que no era el salario de la 

1ínica motivachín del trabajador, sino qne un cierto nivel de libertad y autogohierno 
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en las tareas mejornhan In productividad de los talleres, y que el fomento de los 

grupos y relaciones entre los ohn~ros producía un mejor rendimiento en su trabajo. 

Yn nn se tienen en cuenta solmnl•ntc los principios de Taylor que establecían una 

proporcionalidad t•ntrc produrl'itin, rcmuncracicín y motivaci1ín, sino que consolida 

la rchirMn entre prnduccidn y motivaci6n, pero se pone en duda la rc11cza de las 

relaciones entre producción )' rem1meraci611 y entre remuneración y motivnci6n 

(Martíncz, 1986). 

1.1.3 EL l'ATERNALISMO. 

Hasta la guerra mundial de 1939 en Estados Unirlos y Europa y hasta ya entrados 

los años 50 en algunos paises suhclcsarrollados, se dio con frecuencia un sistema de 

gobierno de la empresa totalmente paternalista. De la orden ni estilo militar de 

etapas anteriores, se pasó a la orden al estilo paternal. El régimen autocrático 

anterior, sin dejar ele serlo, queda cOt1\'e11ido en un régimen familiar. El amo se 

convic11e en cf 11 pndrc de familia" y en el caso de grandes industrias, muy frecuentes 

en !"Sta épura rlrhido a la guerra na la posgurrra, rl propietario es el patriarca. Ln 

empresa prctcmlc Sl'l\ sin l'OllSl'J,!Uirlo, romo una familia. 

St• l'11sa)'an m1íllipll•s l!."itratcgias para qUL' la organizaci,)11 cmprl•sarial parezca unn 

ímnilia. Las 1mis comunes se enlistan a continuación: 

• el l'nmcnlo dr nrtMrlndrs deportivo-recreativas. 
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- los comedores de empresa. 

- las riestas l'llllllll'llrnrati\las y ele ani\lcrsarios. 

- los regalos en especie. 

- las ayudas a la familia. 

- las viviendas ohrcras junto a la empresa. 

- las ayudas para gastos extraordinarios (n111e11e, operación, ele.). 

- etcétera. 

El fentimeno palcrnalisla dulcinea pero uo rectifica injustas situaciones de tirantez, 

por lo que no llega a solncionar connictos de base, sino sólo calma aparentemente In 

situación aplazando In exploshin, resultando entonce..-;, de consecuencias más graves. 

El amo pretende tener al obrero "dentro de casn 11 para que se sienta miembro de la 

familia. Pero el nhrcro no se siente "en casaº sino 11 realquilndo11 y almacena odios y 

qurjas que tnrdc o temprano surgen en al relación obrero patronal. 

1.1.4 LA TEORIA X. 

Desde Taylor hasta la etnpa del paternalismo el interés último de los responsables de 

In empresa se centraba en la producción exclusivamente. L.~ atención dada al obrero 

fue mínima y sólo en función de las necesidades de la producción. Incluso el 

paternalismo era íalso y victoriano. Los psicólogos y especialistas de las ciencias del 

comportamiento lmn venido a bautizar como leoria X toda la gestión que se basaba 

en un gran interés por la producción y un interés mínimo por el empicado. 
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1.2 DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

Y/U ORGANIZACIONAL. 

Pese a todos los trahajos realizados con m1terioridad, es hasta el aiio de 1945 cuando 

se reconoce íormalnumte el avance de la psicología industrial. A partir de 1940, el 

mímcro _de psic1llngos creció r;ípiclamcntc vinculado estrechamente con la necesidad 

ele responder a las exigencias de la Segunda Gnerm Mundial. Dnrante ésta, varios 

miles de psictllogos ayudaron n establecer y ampliar la selección cntrcrrnmiento y 

otros programas relativos al personal militar. La mayoría de estos programas tenían 

nplicacioncs industriales. Las 1n11cbas psicnmétricns, que fueron una aportación de 

la psicología tradicional, se llevaron a la industria para apoyar el proceso de 

selcccilin de per~onal~ mientras que los principios de las teorías de aprendizaje 

nplicados en el entrenamiento mililnr se utilizaron en el entrenamiento industrial, los 

estudios de las reacciones ante las tensiones del combate, tenían consecuencias 

aplicables en la guía vorncional y los cstuclio"i clel cli!-ie:f10 de cabinas de aviones, se 

aplicaron en la psicología de la ingeniería. Al esfuerzo bélico contribuyeron 

psicólogos de varias tíreas ele la psicología: clínica, experimental, social y 

educacional. Al terminar la guerra, algunos se quedaron en el servicio militar y 

mnchos ingrc'Saron en las filas del trabajo industrial (Smith & Wakeley, 1986). 

Al hablar de trabajo industrial y psicólogo industrial, es pniclente señalar que el 

término de psicología industrial se usó durante muchos años para referirse al estudio 

de organizaciones industriales exclusivamente; por lo mismo resultaba restringido 

y/o excluía un sin fin de otros tipos de organizaciones como por ejemplo; las 

educativas~ hospitalarias, de rccreacitín, etcétera. Por ello, pasado el tiempo se ha 
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sustituído el término de 1isicolngía industrial por el de psicología de la conducta 

nrgnniz11rional. 

Retomando estos términos entonces, se puede decir que el "estudio de la conducta 

orgnni7..ncional industrial, scgtín las ciencias de la conducta estii sufriendo un cambio 

clriistico. Se hu evidenciado que los antiguos enfoques para administrar a las 

P.Crsnnas en las or~anizarioncs moclcrm1s ya no son adectmdos. Los enroques 

tradicionales de rclnciones humanas, que trat:m de manlcner a los empleados 

contentos mcclianle dinero, h11c11as condiciones y Sl'guridacl, son sencillamente 

imitilcs. Sobre tocio si se considera que los métodos traclirionalcs no han dndo como 

rcsullado cmplcaclos safo.;fcchos y, en segundo lugar, la suposkitín de que los 

empicados contentos son prnduclivns no se ha confirmado ni mediante 

invcstigncioncs rcnlizadas ni en la pr:íctica cmmín. En la actualidad ahundnn los 

problemas humanos en las organizaciones." (Lutlrnns & I<reituer, 1988 p.17). 

1.3 MODELOS EXPLICATIVOS. 

Act11ah11c111l• cleutrn de la psicología .•e pueden iclentifirar dos tendencias de 

explicaciones generales de la eonducta humana. Una, que pudiera denominarse 

interna, cxplira la conducta en función ele estados mentales y procesos cognoscitivos. 

En esta l'Xplical'i1í11, lns estados internos dctcrminnn la conducta. El otro enfoque, 

dcnominacln t•xh'rnn, cxplkn l:i comlurt.n en función de ln.'l interacciones entre el 

nq~anismo y l'I nll'dio amhirnll'. (El enfoque interno es primordialmente una 



cxplicacilín de "mntivacinnes" de la cnnclucta humana relacionado con rasgos de 

personalidad y el externo es una explirncitín ele "aprendizaje"). Sin embargo, la 

aportacilÍn de In psicología del aprendizaje al campo de la administración no ha sido 

suficientemente vnlorada, ya que esta tíl1ima ha pasado casi completamente 

inaclverlida la explicación de la conducta organizacional. 

El métndo externo se basa en un caudal de conocimientos obtenidos cicntílicamcntc y 

que se designa t•1111 el nomhre ele modincacilín de la conducta (Lullrnns y Kreitncr, 

1988). 

El enfoque externo o de aprendizaje para la cmnprensión, la predicción y .el control 

de la conductn organizacional se ofrece como alternativa, al método de la 

motivacMn. Los aspectos l'umlamcntales del enfoque externo, csl~ín constiluídos por 

la conduc1a ohscrvahle en la organizacitln y sus consecUl'llCÍas. Dicho enfoque no 

tiene como fin con\'crtirsc cn o1ra 1mís el(• una larga serie ele altcrnath·as infalibles. 

No nhstante, nfrt•rt• una haw k1lrira y un ronjnn1o ele técnicas que, si se aplican 

adecuadamente, ¡mech.•n rnnve11irsc rn mm alternativa viahle a la teoría y práctica 

actual del cmnpm1mnientu dentro ele las organizaciones. Para designar la aplicación 

del enfoque exkl'nn, ambiental o ele aprendizaje a fin de estudiar la conducta 

humana en his nrAnnizariones, st• creó í'I lérmino moclinracifln dr la conducta 

organizacional. 

Por In general todns las conductas organizacionales son aprendidas, (operar una 

1miq11ina, supervisnr personal, administrar recursos humanos y materiales, plenear y 

conlrolnr la producción, trabajar en equipo, ele.). Por ende, los amplios 

conocimientos acerca de las l'unductas aprendidas que existen en las ciencias de la 
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cnnducta dehcn pnclcrsc integrnr a la l'onducta organizacional. En lugar de 

propnrcionarll• a 1111 psic<ílugo en activo, 1111 entendimiento general de la conducta 

nrganizacional, hasado en enfoques internos, la modificm·i«Jn de la conducta 

orgnnizacional, elche darle al psictílngo, tanto bases teóricas sólidas como una gran 

variedad de métodos para moldl·ar, cambiar y dirigir la conducta organizacional 

hacia el alcance ele Jos objetivos (Luthaus y I<reitner, 1988). 

Ln modificachln de conducta es un conjunto de principios y técnicas que se pueden 

utilizar pnra cmnhiar eficientemente la conducta. Los principios y las técnicas de 

moclilicaci<ln ele conducta han evolucionado gracias a Jos trabajos ele Jos teóricos del 

aprendizaje de Ja conducta (Pavlnv, Watson, Thornclike, Skinner, etcétera) hasta 

conve11irla en nna tecnología directa de la conducta aprendida y, como cualquier 

tecnología, tiene principios lnísicos )' mm metodología de procedimientos. El 

conocimiento dl• los principios y las técnicas íacilitani el desarrollo de las 

cnpacidadcs técnieas ncecsarias ¡mra la aplicachln adecuada del enfoque de la 

mudilicación de la conducta organizacional a la administracilín de los recursos 

humanos (Lutlrnns y I<reitner, 1988). 

Además, conviene seíialar que si bien el objeto central del estudio del enfoque 

externo Jo constituye Ja conducta ohservahle del individuo, éste no excluye el estudio 

y/o consideración de fenómenos internos. De hecho, actualmente existe dentro de Ja 

perspeétiva conductual, un modelo que posibilita el estudio y/o análisis de dichos 

factores y es el modelo interaccionista. Este integra aspectos cognitivos y biológicos 

además de Ja historia conductual del individuo, por lo tanto, vincula Jos aspectos 

hislorin, amhicnfc y organismo en un solo modelo. Así, se convierte en· una 
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herrmnicnta nuís sistc1mítica y dichícticn para In explicachín y mndincnción de la 

co11clucta h11111am1. 
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CAPITULO 2 

C A L 1 D AD: RE T O 
C O N TE M P O R A NE O. 



2.1 CALIDAD Y NECESIDAD DE CAMBIO. 

Los tíltimos veinlc años han generado en el campo empresarial infinidad de cambios 

de graneles proporciones. Para algunos, cada vez menos, este ca111bio se considera 

circunstancial y provocado exclusivamente por el problema energético. Otros, que 

constituyen una importante mayoría, intuyen o comprenden que son conjuntamente 

con la energía, 01ros muchos los fnctorcs que concurren en e~te cambio que 

conmociona al mundo económico y empresarial. 

Quiz:ís de todos los ingredientes de este cambio, habría que destacar los socio

cnlturales. La sociedad universal ha comprendido que los recursos de todo tipo no 

son ilimitados y en consecuencia de una economía de despilfarro, se siente la 

necesidad de pasar a una economía de administración más sensata de los recursos. 

Esto no significa que el concepto de ºhombre consumidor" haya desaparecido. Por el 

contrario, el hombre necesita seguir consumiendo porque quiere mantener o 

amnentar su calidad de vida. Pero este consumidor, es cada día más exigente. La 

empresa ya no lo 11 nmnipula 11 a través de la venia 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 consecnencia 

quiere elegir par:i sí mismo los productos y servicios qne precisa. El nuevo 

consumidor es nuls exigente en la calidad y en general puede gastar 

proporcionalmente menos que hace unos años. 
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Para satisracer de verdad al nuevo consumidor, la empresa necesita ser competitivi1 

básicmuente en cuntro dimensiones: precio, calidad, tiempo de entrega y servicio, 

con lo que adenuís 11 compra 11 su supervivencia. 

Obligadamente se requiere mencionar -e incluso con cie110 grado de amplitud- el 

caso de Japón por ser éste el primer país c¡ue ha adoptado esta estrategia, lo cual le 

ha permitido conquistar el mercado interior y penetrar con éxito en los mercados 

exteriores m:is competitivos y sofisticados. 

De hecho, el mundo empresarial occidental ha vuelto los ojos hacia Japón y sus 

empresas, por que hoy es una evidencia tiue es el país que mejor ha gestionado la 

crisis, logl'ando objetivos que mantienen en paralelo el mayor crecimiento de la tasa 

de producliviclacl, conj1111tamcntc con una situación de pleno empleo. 

Es cierto que Japt'in es un país diferente al nuestro y es evidente que no existen 

paises ni culturas gemelas. Es por ello que no debemos intentar imitar a Japón, sino 

que la respuesta dcher:í ser traducir y adaptar o emular* su modelo a nuestras 

particularidades y necesidades. 

Y bien, para poder particularizar en los aspectos inherentes a In calidad en México 

se hace necesario considerar algunos aspectos económicos relevantes ocurrirlos en las 

1ílti111as décadas. 

*Se entiende por emulnr In acrión que lleva no sólo a imitar sino nuis bien a superar 

las acciones njcnas. 
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En primer lugar tenemos que la situacitín en México desde el año de 1976 para acá 

\'Íene resultando crílica. E.i;to al cousidcrar la amenaza de las devaluaciones de la 

nwnedn, de In deuda externa, la inílacióu, la recesión, el desempleo, etcétera. 

Adem:is de que nueslros mercados son débiles y se contrncn cada vez más, sin 

olvidar que im11ortamos insumos, maquinaria, tecnología y capitales. Y si a estns 

características se suma la política establecida lrncia finales de 1987 por el gobierno 

de la Reptíblica Mexicana, de la pa11icipación de las empresas de México al Acuerdo 

General de Aranceles y Tarifas (G.A.T.T.), la situación se vislumbra más compleja. 

La entrada al G.A.T.T. significa nuevas necesidades al sector industrial en sn 

totalidad, que incluye empresas pcquclias, medianas y grandes, mismas que se han 

visto afectadas de diferente manera. Mnchas pequeñas empresas están 

desapareciendo o se cst:ín uniendo a otras, las empresas medianas, que en su gran 

mayoría no cuentan con mm iníracstructura adecuada, se encuentran con grandes 

dificultades 1mra subsistir y los grandes grupos industriales nacionales han 

empezado a tomar medidas que le~ permitan mantenerse dentro del mercado 

competitivo. que como ya se señaló anlerionnente considera como nspectos 

fundamentales: el precio, la calidad, el tiempo de entrega y el servicio. Estos cuatro 

tíltimos factores cohran mucha mayor importancia si consideramos que México 

pretende ser c~mpctitivo intcrnacionahnente. La posibilidad cada vez m:ls cercana 

de que México firme el Trat11do de Lihre Comercio con Est:1dos Unidos y Canadá, 

nsí como el que pai1icipc en intercambios comerciales con otros paises hace 

inevitable considerar que México, necesiln tener mm sólida estructura de educación 

tccnológicn, mm rormarión ele calidad y mm orientación muy clara hacia la 

producci1l11. 
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Actnulmente se dice que "el desarrollo inclustrlal, económico y social de un país 

de¡>ende, principalmente, de sus altos niveles de calidad y productividad, así como 

de su crecimiento contimío en este campo. Por lo tanto, se torna vital seguir una 

estrategia adecuarla para lograrlo" (Arrona,1985 p.I). 

Así pues, en México actualmente rada vez son mfis las empresas o gn1pos 

industriales qnc t.•shin dirigiendo sn atcncitln y sus esfuerzos hacia la 1ncjora de la 

calidad del producto y/o servicio c¡ue orrccen, ya que han entendido que éste es el 

único camino que les puede posibilitar ser competitivos y por ende permanecer en el 

mercado y a sea nactonnl, internacional o en ambos. Como ejemplos se pueden citar: 

Ford, V.W., Grupo Nacobre, Ca11ón y Papel de México, Sanborn's, Grupo 

Crisoba, Gnipo Tebo, etcétera. 

Todas estas organizaciones de una forma n otra han definirlo, adaptarlo y adoptado 

una lilosofía y una estrategia que pm1e de la establecida en las organizaciones 

japonesas que se basa en la productividad como consecuencia de la htísqneda de la 

calidad, en la forma de administrar las actividades para la calidad y en el uso 

efectivo de métodos y herramientas cstadísticns para la correcta toma de decisiones 

en los procesos ele prodncción, lo que redunda en mayor eficacia. 

Ya que Japón ha servido de modelo a varias empresas de occidente, resulta 

obligado, revisar lo que ha sucedido entre oriente y occidente durante las últimas 

cnatro décadas, referente a la calidad del producto, y a considerar las 

recomendaciones que los expertos de calidad sugieren para occidente, con la 

linaliclad de comprender In necesidad de cambio y poder adaptar o emular el 

Modelo de Calidad Total en las organizaciones mexicanas. 
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2.2 PANORAMA DE LA CALIDAD EN ORIENTE Y OCCIDENTE. 

Para lograr una visión general al respecto se retomará parte de lo expuesto por el 

Dr; Juran (1986), que señala lo siguiente: 

Actualmente occidente tiene un serio problema con respecto a la calidad del 

producto. Una razón principal es la amenaza inmediata qne Japón plantea con la 

calidad. Un diagrama sencillo muestra lo que ha sucedido. 

1950 1960 1970 1980 1990 
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A principios de los años SO's la cal!dad del producto occidental era considerada 

como la mejor. La eliqucta " l\:laclc in USA 11 (Alemania, Suiza, etcétera) aseguraba 

la venta de un producto. nurante las siguientes décadas la calidad occidental 

continuó mejorando como ha vrnidn haciendo durante siglos. 

Antes de la Segunda Guerra Mundial, la calidad japonesa empezó a mejorar y el 

grado de mejoramiento ha sido notable. Se estima que a mediados de los 70's ésto 

llevó al Japón a un estado de igualdad con occidente. Dentro de este amplio estado 

de igualdad, occidente retuvo su liderazgo de calidad en algunas líneas de productos, 

pero en otl'lls, los japoneses han logrado calidad superior. 

El diagrama muestra también que desde mediados de los 70's las dos líneas han ido 

divergiendo Se pronosticó que para los 80's la situación se pondría peor y que 

contimmrfn hasta que occidente \'alorc la magnitud de esta amenaza. 

¡,Qué es lo que ha hecho que la calidad japonesa sea excelente'?. 

En cualquier competencia un elemento ele gran impm1m1cia es conocer las fuerzas 

del competidor. Entre más entiendan las compañías occidentales los ingredientes de 

Ja revolución japonesa de la calidad, tanto m•ls efectiva ser•I la respuesta occidental. 

Los japnncsc.• pudieron haber c.•cogido un enfoque evolutivo: aprender 

gradualmente por experiencia cómo competir contra occidente. Por el contrario, los 

industriales japoneses c.~rngieron crear una revolución en calidad, en la cual 

participaron el Dr. W.E. llcming, K. lshikawa, P. Croshy, etcétel'll, cuyos nombres 

hoy se escuchan en todo el mundo y son la base sobre la que se han eregido diversos 
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modelos para lograr la mcjorn permanente de la cnlidad. La revolución de calidad 

que escogieron llc\'ar a cabo los industriales japuncsc.<, se aparta de su práctica 

anterior en tres formas radicales: 

ta. Un programa ch.• cntrcmunienlo masivo, con respecto a la calidad. 

2a. Programas amoales de mejoramie11t11 de la calidad. 

Ja. Liderazgo ele la alta administraciiín en la función de Ja calidad. 

2.2.1 EL PROGRAMA JAPONES DE ENTRENAMIENTO MASIVO. 

11 i\'lnsivo 11 es In palabra para describir un programa de cntrcnmniento de cientos de 

miles de administradores y supervisores a todos los nil'eles y en todos los 

deparlnmentos, adenuís de millones de quienes est:ín jer:írqnicamenle por debajo de 

los supervisores. Esto es lo <1ne ha hecho a los japoneses las fuerzas mejor 

entrenadas ele Ja tierra en lo referente a calidad. Esta tarea es bastante ardua ya que 

tomó 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 orga11izado1ml111cnle poi' deh¡tjo de los supervisores. 

2.2.2 LOS PROGRAMAS JAPONESES DE MEJORA ANUAL DE CALIDAD. 

Poseedores del "saher cómo" y agobiados por Ja aguda necesidad, Jos japoneses 

procedieron a Jmrer muchas mejoms a la calidad del producto -millones de ellas (de 
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nuevo masivo)-. Al paso de los años la experiencia acunmlada ha desarrollado el 

luíbito de la mejora. Y es justamente éste h•lhito el que hn puesto n los japoneses en 

el camino hacia la cumbre. 

2.2.3 LIDERAZGO DE LA ALTA ADMlNISTRACION JAPONESA PARA LA 

FUNCION DE LA CALIDAD. 

En el Japón es muy connin que los altos administradores -los presidentes y gerentes 

generales- den primacía a la calidad. Los altos ejecutivos japoneses tomaron este 

liderazgo por primera vez duranle la crisis de la calidad de los años 40's y principios 

de los SO's. AdeuHis de uo haber mostrado estar dispuestos a ceder su papel de 

líderes tienen el entrenamiento necesario y están familiarizados cou los conceptos y 

técnicas inherentes a su revolución de calidad. 

El mismo autor, señala en su artículo, algunas recomendaciones que deben tomar los 

paises occidentnlcs, 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 

Japón, es por el hecho de ser éste el país que ha alcanzado el más alto grado de 

calidad-productividad, conliabilidad y excelencia en el mundo. Es por ello que en 

cualquier parte del mundo que se esté trabajando sobre estos aspectos por fuerza e 

-28-



inelndiblemenlc se habla del milagro o In revolución japonesa de calidad. Fs 

prudenle ndermís sefürlar que no por el hecho de que en el presenle lrabajo se insisla 

y/o se exliendn lanlo en dichos preceplns se eslé en In poslurn de idolalrnrlos y/o 

creer ciegamente en ellos. 

Volviendo con las recomendaciones para occidente, el Dr .Juran, señala las 

siguieules: 

t. Mejoras anuales de la cnlidítd estructuradas. 

2. Un programa masivo de entrenamiento orientado n la calidad. 

3. Primacía de la altn administración ni enroque de la compaiiía 

n la calidnd del produclo. 

2.2.4 MEJORAMIENTO ANUAL PARA OCCIDENTE. 

El ohjelivo general para los programas de mcjornmieulo dcherií ser desnrrollar enlre 

todos los administradores, cspecinlistas y por 1íltimo trabajadores: 

- Un senlido el~ responsahilidnd por panicipnr haciendo mejoras. 

- Las habilidades nen•sarias p;h':t hacer mejoras. 

- El luíhito de mejoras annnlcs lulcs que cada ario la cnlidacl ele la 

compaiiía sen signilicativamcnll' mejor que la del afio anterior. 

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

ercgida sobre d concepto de proyecto. El riroyeclo i11ch1y<• la clclinición de 1111 
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problema con mm planeación programada para su solución. Todo mejoramiento es 

hecho proyecto por proyecto y en ninguna otra forma. 

En la prtktica, la compañía conjunla 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 año venidero. 

Para cada proyecto se asigna 1111 equipo o grupo de trahajo. Cada equipo entonces 

moviliza los recursos de la compañía necesarios para: 

- Estudiar los síntomas de los defectos y fallas. 

- Elabornr teorías acerca de las causas de esos síntomas. 

- Probar las teorías hasta determinar la(s) cansa(s) • 

• Estimular Ja accilin remediadora que debe ejecutar el departamento 

de línea apropiado. 

Esta secuencia univcrs;tl es ahora bien conocida y ampliamente usada. Los japoneses 

Ja apliran extraordinariamente. En occidente la aplicación \'aria ampliamente de 

compañía a compañía. Algunas de éstas tienen programas bien estnicturados de 

mejoramiento de calidad. En compañías que carecen de tales programas 

estructurados, cualesquiera mejoras deben venir de la iniciativa de gerentes medios 

específicos. Se requiere de detenniuación 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. 

-JO-



2.2.5 ¡,POR QUE SE llA REZAGADO OCCJ()ENTE?. 

A principios de los años S01s los japoneses cnfrentnban una sombría renlidad. 

Ninguna señal ele alarma era lan insistente a los gerentes industriales como su 

inhabilidad para vender el producto. Como su mayor limitación era la calidad y no 

el precio, dirigieron su rcvoluci<in a calidad. Aprendieron c6mo mejorar la calidad, 

se volvieron eílcicntcs en ello y adquirieron el hábito. Sus gercnt~ cshín igualmente 

fmniliarizados en el logro de melas incidentales así como en hacer mejoras n futuro. 

Durante esos mismos aflos la sombría realidad que enfrentaba occidente era la 

competencia por el precio, no por calidad. Los progr.amas de mejoramiento oriental 

reflejaron esa realidad. 

Careciendo de señales de alarma l'ue11es e insistentes las compañías occidentales 

continuaron, hasta hace poco, respondiendo con retraso a las alarmas cnda vez 

mayores. 

2.2.6 UN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO MASIVO PARA OCCIDENTE. 

Es necesario dejar bien claro acerca de lo que se está hablando, o sea 

¡,entrenamieuto en qué?. No se eshl hablando de entrenamiento en tecnología. A lo 

que se hace referencia es a un entrenamiento en "ciencias de calidad" o "disciplinas 
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de In calidncl 11 (un cuerpo orientado a In calidad de: conceptos, métodos, 

herramientas, técnicas y habilidades a través de los cuales mnncjnr la función ele 

cnlidad). 

En occidente el entrenamiento en ciencias etc la calidad ha sido conliaclo a miembros 

de depm1amentos especializados de calidad, como: gerentes de calidad, ingenieros de 

cnlidad, ingenieros de confinhilidacl, supcrvisorl's de inspección y auditores de 

calidad. TalC's cah'gorías constituyen sólo cerca del 5% de las fuerzas administrativas 

y especialistas en las compañías. En contraste, los japoneses han entrenado casi ni 

100% de sus administradores y especialistas en ciencias de la calidad. 

llay ncccsiclaclcs de entrcnamil•ntu que son cmnnnes a muchas categorías de gerentes 

y especialistas, siendo las nuis impn11antcs. 

- La secuencia universal de e\·entns para mejorar la 

calidad y reducir los costos de rnlidad. 

- El ciclo univcrsnl de retroalimcn1nl'Í«Ín para control. 

- Lo escncinl ele recolección de datos y arnllisis. 

En :írens como por ejemplo produccitln, ingeniería de proceso, diseño de producto, a 

pesnr de que sus necesidades varían nmpliamente, 1amhién se pueden encontrar 

nlgunas que son muy comunes y <111e fundame111almcntc se refieren n: 

• Análisis de ca)lacidad ele proceso . 

• An:ílisis de costos de calidad • 

• Control estadístico del prnce"" 

• lliseiio de experimentos • 

• Etcétera. 
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2.2.7 PLANEACION DEL ENTRENAMIENTO MASIVO. 

El entrenamiento masivo requiere de planención exhanstivn, esta necesidad se hace 

C\'idcnte cuando se comprende que: 

- Realb .. ar el programa de cnlrcnnmicnto masivo a través de toda la 

organización tomará años, incluso una clécadn. 

- Deber¡\ hacerse previamente la idcntificacitln de las necesidades 

c..1.ipcciales para cada depa11muento funcional y categoría de trabajo. 

- Los costos son sustanciales. 

La recomendación del antor a las compañías ha sido: que establezcan un grupo de 

trabajo especial para que haga la planención en base a cubrir todo la compañía. El 

g111po de trabajo deber1I consi~tir de selectos gerentes de línea, un gerente de 

entrenamiento y un gerente de calidad. 

La misión del gru110 de trabajo especial es: 

- Identificar los temas de entrenamiento necesarios para cada 

categoría de trabajo. 

- Identificar las fuentes posibles de materiales de entrenamiento y 

los líderes para realizar dicho entrenamiento. 

- Estimar la inversión requerida en dinero, facilidades y personal. 

- Recomendar un programa que incluya los medios para entrenamiento: 

lugares, líderes y una programación en tiempo. 
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Los nitos ejecutivos deher1l11 -por tocios los medios- hacerse incluir en el programa de 

cntrcnnmicnto. 

2.2.8 NECESIDAD DE LIDERAZGO DE LA ALTA ADMINISTRACION 

EN OCCIDENTE. 

Esta situación viene de la necesidnd de crear cambios mayores fundamentalmente en 

los siguientes aspectos: 

- Un programa estructurado anual de mejoras de calidad y reducción 

de costos. 

- Un progrnma masivo de entrcnmnicnto en ciencias de la calidad. 

El Dr. Jurnn recomiendan los nitos cjccufrrns de occidente lo siguiente: 

Conduzca una revisión exhaustiva -una auditoría- acerca de lo que pasa en la 

compañía con respecto a calidad. Basado en los resultados de la auditoría haga las 

correcciones debidas en las políticas de calidad, organización, relaciones humanas, 

etcétera, incltiyeuclo la decisión del gmdo de liderazgo que debe tomar la alta 

administración de la ruución de calidad. 

Un asunto mny importante que debe atender In alta administración es el de In 

estructum b1ísica ele In compañía para calidad. En Estados Unidos de América esta 

estructura ele organizacilín tiene un Depa11nmento de Calidad Central con 

numerosas funciones de planeación de calidad, coordinnchln y audiloría. En muchas 
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de esas cmnpaiifas. es<• deparln111e111n de calidnd licue el mando clireclo del personal 

de pruebas e inspecciu11es. 

Esto contrasta grandemente con lns fornrns de orgnnización prevalecientes en .Japón, 

en donde la mayoría de esas funrinncs orientadas a calidad son hechas por personal 

de la línea, que tiene el entrenamiento debido para llevarlas a cabo. Los japoneses 

tienen dcp:u1amcntns ele calidad pero son pequcfios en cuanto a mímcro ele personns 

y dcsempefian 1111 selecto mímcrn dl• íuncioncs, como: planencilín general, auditoría 

y servicios de consultoría. 

A medida 11111.' los paises de ncciclcntc aumcnk el t.~ntrc11amic11to del personal de línea 

scrcí incvilahlc que cambien las estructuras de organizachín. llahrii un cambio 

gradual apa11~ínclnsc de las formas prevalecientes en Estados Unidos, hacia las que 

usan los japoneses. 

2.2.9 RELACIONES CON TRAllA.JADORES. LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 

El fenómeno de los círculos ele calidad -qne se define m:ís adelanle- ha dcsperlndo 

aunque tardíamente una rcaccicín rue11e en occidente, de tal modo que aunque de 

manera dc."iordL~nada y/o incontrolada SL' han empezado a cíertnar 11r11ehas a este 

respecto. 



En el .Japc)n un l'Íl'l't1l11 de calidad t'"i 1111 grupo de l'erca de diez empicados de 1111 solo 

depar1mncn1n clt• la compañía que han estado hajo un entrenamiento para re.solver 

problemas y usan p1111c de su liempn (cerrn ele 111111 hora por scrn:um) cstudin11clo y 

resolviendo prnhknrn."i reladnmulns con su trahajn. EntrC' el origen del concepto en 

1962 )' t981, cerca de tO 111il11111<·s de lrahajadnrcs japoneses han pasado por esle 

cntrcnnmiento. Durante este mismo tiempo se han completado unos 15 millones de 

proyectos. Un 1crcio de esos trahajos e.i;¡f;ín orientados a calidad, el resto eshín · 

orientados a producliviclacl, reducción de costos, seguridad y otros. Las compañías 

ncciclcntales que cstiín probando el concepto de círculos, esperan generalmente 

mejornr su cícclh·idml en una o nuís ele las siguientes áreas; calidad, productividad y 

relaciones hmnanas. 

Es importante señalar que si bien los círculos han tenido éxito en Japón en la 

resolución de algunas problemas, no dejan de tener limitaciones en otras, debido n 

que tienen su origeri y remedio rucra del alcance ele la fuerza laboral, tal es el caso 

de las políticas administrativas, la coordinación interclcpartamental, diseño del 

producto, diseño del proceso y relaciones con proveedores. Su capacidad para 

solucionar problemas m~ís bien se cníocn a los muchos problemas tril'ialcs que se 

presentan en la empresa que a los pocos vitales. 

Quizií lo que )meda emerger como el mayor atractivo potencial de los círculos de 

calidad es el mejoramiento de las relaciones humanas entre los trabajadores y .los 

administraclore.~ lo que posibilila la conjunci6n de esfuerzos para trabajar 

constructivamente en equipo. 
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México, ni igunl que otros paises occidentales, está en 1111 serio problema con 

respecto a la calidad del producto y la dcnrnncla es ¡acción, no sólo planención!, Sin 

embargo occidc11te deberá evitnr caer en varios cmninos desviados que conducen sólo 

a seudo-soluciones y no soluciones como son: 

- Aceptar el estado de lns cosas como 1111 destino fatal en lugar de tratarlas 

como problemas. 

- E.-..:hm1acioncs que urgen a todos a 11 mcjnrnr" pero que no toman medidas para 

identificar proyectos, asiAnar claramente lns responsabilidades y 

proporcionar apoyo. 

- Campañas para motivar a la fuerza laboral a resolver los problemas 

de calidad de la compañía haciendo un trabajo perfecto. Esas campaiíris han 

marchado bajo varias banderas, por ejemplo: "Cero Defcctos11
• 

Generalmente tales campaiias fallan en obtener resultados 1í1iles porque 

eshín hrnmdns en dos premisas dcfectunsns: 

1. Que los problemas de calidad de la empresa tienen su origen en errores 

controlables por el trabajador, y 

2. Que los trabajadores saben como hacer 1111 trabajo perfecto pero carecen 

de la motivachln adecuada (o intcrl-s, compenetración, etcélcra). 

Aclcnuís, esas Campaiias generalmente han follado en dar rcsput'.'itas específicas n la 

ineludible pregunta del trabajador: ;.Qué debo hacer diferente de lo que estoy 

haciendo ahora?. 

ne todas In scuclo~snlurioncs, las que paa1cn de las considl•rarionc.s anteriores Son las 

c¡uc han hecho el mayor daño a occidente, por que son las que m:ís han desviado la 

atención del camino principal. 

-37-



2.2.10 PRONOSTICO. 

Occidente abarca mm mezcla mny gmnde y diversificada de industrias y compañías. 

r~;ra algunas las amenazas de la competencia extranjera en calidad son severas e 

inmediatas, pura otras no. Adenuls occidente está formado por una mezcla de 

diversas cultmits 1rncionales y loralPs con estabilizadores interconstruídos que se 

resisten al cambio radical. Los administradores eshin muy dispuestos a oir 

proposiciones radirnles, pero licnden a ser convencidos sólo después de ver 

resultados exitosos logrados por unos pocos decididos. Es más se puede decir que 

casi todos los administradores occidentales no han captado la seriedad y lo inmediato 

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

éxito n csns nmcn:1zas. 

Occidente eshí por ahora a la defensiva claramente, pero su posición competitiva en 

asuntos de calidad no es tan grave como la enfrentada por Jupón a principios de los 

años SO's. Adenuis, occidente tiene enonnes recursos naturales, así como, 

habilidades tccnológiras y administrativas requeridas para aplicar esos recursos a las 

necesidades de las suciedncles industrializadas. Históricamente el occidente industrial 

ha demostrado que una vez que lija sns metas y prioridades puede lograr resultados 

asombrosos. 

Finalmente, se puede concluir que para principios de los 90's se deber•ln tener claras 

las metas y prioridades respecto a la calidad del producto y deber•ín empezarse a ver 

resultados. 
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Japón cncontrtí la técnica adecuada con los doctores Deming y Juran (USA): "Cero 

Defectos", adapttl el método a su propia cullurn: pacientemente motivó y capacitó 

gente a todos los nivcll•s; invnl11cr1l n lns trabajadores en los "Círculos de Control de 

Cnlidad". En síntesis Japón sustituyó la actitud tercennnndista de "Ay se va" por el 

lema "Cero Del'ectos, llagámoslo Bien Desde la Primera Vez". 

2.3. CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD. 

El concepto tmdicional de calidad se restringía al cumplimiento de las 

especificaciones y se limitaba ni producto. En In actualidad Calidad Total es hacer 

las cosas bien y a la primera, siempre. en todos los aspectos de la vida 

organizncio1rnl. 

l'arn comprender el concepto de Calidad Total, en su nuis amplia acepción, es 

necesnrio considemrlo desde los siguientes tres planos: 

- En lo genernl, es el medio que conduce al mejoramiento pemtanente de los 

productos y/o servicios, a través de los métodos estndísticos. 

- En lo pa11icuh11\ es una condurtn que respalda, con la medición de 

determinados factores, una rilosofía personal de mejoramiento pernmncnte. 

- En la empresa, es la estrategia integral <11n· promueve la filosofía del 

mejoramiento permanente y la convie11c en procesos medibles conducentes a 

la Excelencia Competitiva. 
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El Sistema de Control ele Calidad permite lograr henelicios a co110, mediano y largo 

pinzo 1111ra la empresa, lo hace al permitirle a éstn ofrecer prodnctos y/o servicios 

con características adecuadas que permiten la satisfacción de las necesidades latentes 

de sns consumidores y/o usuarios. Logra dicho objetivo, utilizando como 

herramienta principal ni Control E.<.1aclístico del Proceso (C.E.P.), cuya función 

primordial es la de asegurar c1ue dirhos productos y/o servicios sean manufacturados 

ºBien y a Ja Primera". Con lo cual es po.'iible reducir· co~tos por desperdicios, 

defectos o incumplimiento de los requisitos. 

El Control Total de la Calidad así comprendido, aynda entonces al cumplimiento o 

apego de la misit\n de la Empresa Moderna que es o ser•I: Obtención de henelicios 

para todos los 1m11icipnntes internos y/o externos de la empresa a través de la oferta 

de un producto/servicio que satisfaga las ncccsidadc.'i en forma adecuada de sus 

consumiclores/usnarins tanto internos como externos. 

La Calidad Total es requerida en todas y cada una de las áreas de la empresa, para 

que ésta pueda operar en un nivel balanceado de calidad-productividad y así, 

satisfacer mejor a sus consumidores y/o usuarios. 

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

sus consumidores y/o usuarios o clientes, como a sns proveedores. 
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2.4 CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO (C.E.P.). 

Fue el Dr. W. Edwards Dcming quien, a partir de 1950, ensefió a los ingenieros y 

administradores japoneses el uso de los métodos estadísticos y la importancia de la 

calidad, poniendo especial énfasis en el control estadístico de la calidad en procesos y 

productos como forma de administrar una empresa. 

Posteriormente, el Dr. Joseph Juran mostró a los japoneses la i111portancia que 

implica la manera de administrar la funchln de las actividades para la calidad, 

generando con base en ello, y en fonna continua. cambios significativos y planeados 

para el mejoramiento de In calidad y productividad. Actual111ente, Deming y Juran 

contimían difundiendo sus teorías y experiencias en Estados Unidos, su país natal, y 

es a tíltimas fechas que sus experiencias han logrado acreditarse gracias a los 

resultados obtenidos por l:1s orgnniz:icionc.c; jnponcsas. Inclusive, el Dr. Dcming está 

considerado como el creador del ºmilagro japonés". 

EL Dr. Kaom lshikawa, to111ando como base las teorías de los doctores Deming y 

Juran y utilizando sus propias teorías y experiencias en la industria japonesa, 

desarrolló la c.'trategia para la diínsióu, implementación y uso de métodos 

estadísticos en todos los niveles de la organización para la toma de decisiones y 

acciones efectivas. Demostró la importancia de la calidad en la lnÍsC(neda de mejores 

niveles de productividad, y de la motivación por el trabajo, aún a niveles de 

operario y supervisor. Creó, así, la siete herramientas básicas. De ellas, seis son 

herramientas estadísticas y una, el diagrama de causa efecto o diagrama de 

Ishikawa, que es la base para el amlli•is estadístico. 
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Las siete herramientas lnisicas son las siguientes: 

1. Diagrama de l'areto. 

2. Histograma. 

3. Diagrama de Causa y Efecto (Diagaranm de lshikawa). 

4. Diagrama de Dispersión. 

5. Estratificación. 

6, Gráficas de Control y Gráficas en General. 

7. Hojas de Verilicación. 

De esta manera se seleccionaron de entre los distintos métodos estadísticos los más 

1ítiles y se adaptaron ¡mra un uso sencillo y específico que permite resolver In 

mayoría de los problemas de calidad y productividad en los procesos de producción 

o sistemas productivos. 

Estas herramientas permiten camhial' las cosas a datos, analizarlos y tomar 

decisiones con hase en ellos y no, como t rodicionalmente sucede, por efecto de 

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

por lo general depende de su propia experiencia, intuición, autoridad y 

determinación por lo que se toman acciones esporádicas para resolver problemas 

relacionados con las operaciones del proceso. Esto sirvió para resolver muchos 

problemas en las •irens productivas, pero no es muy efectivo para los productos de 

nuestra época y los del futuro, ya que se demandan acciones más efectivas y rápidas. 

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

apropiado por su efectividad y rapidez para la solución de problemas en las 
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opcrncioncs ele los procesos es el que nnali1.a los prohlcmas de operación al investigar 

crónicas y se basa en datos reales y ordenados. 

El proptlsito fundamental de las siete herramientas básicas no es usarlas, sino 

resolver realmente pl'Ohlcmas de calidad-productividad (Arrona, 1985). 

La importancia del uso de las Herramientas Estadísticas se basa en el hecho que 

permiten: 

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

b) Determinar el orden prioritario en el que se intentar:\n corregir las causas. 

e) Monitorcar las condiciones de procesamiento nctual. 

d) Verificnr las variaciones actuales de operación. 

e) Evaluar el impacto de las soluciones y cmnbios propuestos en las características 

finales del producto. 

O Mejorar la calidad del producto y del sistema de procesamiento al reducir su 

variabilidad. 

g) Asegurar el cumplimiento de las especificaciones y la satisfacción de las 

necesidades de los consumidores y/o nsuarios. 

El Control Esiadístico del Proceso es la herramienta que apoya, ayuda y soportJI al 

Control Total de la Calidad en la búsqueda de la satisfacción de las necesidades de 

los consumidores y/o usuarios al asegurarles la calidad que requieren de los 

productos y/o servicios. 
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En la Fig. 1, qne se presenta en la siguiente página, se observa como se 

interrelacionan la Misión de la Empresa, el Control Total de la Calidad y el Control 

Estadístico de Proceso. 

Finalmente tenemos que, el Sistema de Calidad Total se logra a través de una 

tecnología básica que comprende primordialmente lo siguiente: 

l. Mejoramiento permanente de la calidad. 

2. Control F..stadístico del Proceso. 

3. Capacitación siste1mltica y permanente. 
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EMPRESA 

MlSION: Generar utilidades y beneficios a todos los par-
ticlpantes a traves de ofrecer un producto/ser -
vicio adecuado a las necesidades de nuestros ---
consumidores/usuarios. 

! 
CONTROI;, 'I'OTJU.;J)B, .CALlD)\l)t Politica operativa que adopta-

la organización para asegurar que todos los in--
volucrados efectuen con Calidad-Productividad su 
parte del trabajo " Bien y a la Primera " 

! 
CONTROL ESTMISTlco :pnI;,:.PR<>cE&oi Herramientas sencillas-

que monitorean el avance y logro de los objeti -
vos y de los requerimientos especificados por --
nuestro consumidor/usuario. 

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

TOTAL. 

Actunlmcnte, lns !'unciones del psictílogu dentro de una organización industrial se 

han ampliado y/o diversincado. Ahorn no sólo se debe encargar de aplicar prnebas 

psicométricas o realizar cntrevistns para la aderuada selección ele personal o 

elaborar programas y presupuestos de capacitación, etcétera. Hoy en día, el 

psicólogo tiene la oportunidad y por ende la obligación de prepararse para 

responder a los nuevos retos que le han sido asignados implícitamente o 

explícitamente: panicipar como agente de cambio dentro del marco de Calidad 

Total, entendiendo la razón de ser de la organización de la que forma palie y la 

definición de conceptos con los que incluso no está muy fnmiliari1.1do, como son : 

calidad, productividad, procesos de manufactura, etcétera, así como, la relación que 

hay entre ellos. Esto se hace necesario para posibilitar su pnrticipación activa dentro 

de un programa de "Calidad Total 11
• 

Las nuevas necesidades de las organizaciones industriales nos llevan a considcntr sin 

duda alguna, la pa11icipación del psicólogo como un profesional indispensable para 

el buen logro de los objetivos de la organización ya que mucho de lo que esta última 

pretende, tiene que ver con la motivación, involucramiento, capacitación y cambio 

de actitudes del personal hacia el trabajo y estos aspectos son, sin duda, de 

competencia del Prol'esional del Compor1amiento Humano. Cabe señalar que el 

logro de los aspectos antes señalados no es taren fácil ni de un solo hombre, pero si 

bien se han de fonnar equipos multidisciplhrnrio para su consecución, la 

pm1icipación del psicólogo es l"nudamental. 
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El psicólogo egresado de la Escuela Nacional de Estudios Profesiouales lztacala 

(E.N.E.P.1.), cuenta con la información y habilidades necesarias para poder 

responder a lns demandas nctunlcs ele las organizaciones industriales, n pesar de que 

el currículum hajo el que se forma no contempla, cspecíficamcn1e, el área de 

Psicología de las Organizaciones. 

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

este mismo capítulo se puede vislumbrar qué es lo que se requiere del trabajo del 

psicólogo dentro de las organizaciones industriales actuales. A continuación se 

enumeran algunas de las actividades principales de las que ha de encargarse el 

psicólogo dentro de las organizaciones antes mencionadas: 

l. Instruir a fin de: 

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

b) Fomentar el trabajo en equipo. 

c) Mejorar las relaciones humanas entre los trabajadores y los administradores. 

2. Planear y progrmml1' la capacitncilln del personal acorde a las necesidades de 

Calidad: 

a) Control Estadístico del Proceso. 

h) Solución de Problemas. 

c) Etcétern. 

3. Evaluación de Programas de Capacitación. 

Por fm1una el Psic1llogo de la E.N.E.P.1. cuenta con el conocimiento de modelos 

explicativos de la conducta y con lrnbilidades que posibilitan la planencitln, 

pa11icipacitín y evaluación ele diferentes cursos y programas, de tal modo que no 
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dehcrií enfrentur grandes prnhlemas p11ra poder participar nclivnmcnte en un 

programa conducente a la "Calidad Total". 

En el próximo capítulo destacaremos la intervención del psicólogo en las actividades 

referentes a la implementación del Sistema de Control Total de la Calidad en la 

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

H I S T O R 1 A D E U N C A S O: 
"EL PROGRAMA DE CALIDAD 

TOTAL DE LA EMPRESA 
TE B O S. A. D E C. V." 



3.1 HISTORIA: GRUPO TEBO Y TEBO S.A. DEC.V. 

El grupo induslrial TEBO fabrica p:u1es aulomotrices (mangueras de rrenos, 

cilindros de frenos. rdtulas de suspensión, conexiones de latón y acero, varillas de 

dirección, etcétera) y cst;í formado por doce empresas que se encuentran 

principahncnle en Naucalpan de Jmírez, Tnllill:ín, Celaya y Querélaro. L.1s partes 

qne se íahrican en el gmpo son destinadas a las planlas aulomotrices de México. 

Adenuís el gmpo TEBO es reconocido a nivel nmndial ya que parte de sn 

producción llega a dislinlos paises (E.E.U.U., Japón, Francia, elcétera). 

Dada la imporlancia del gmpo TEBO a nivel nacional y debido a las circnnslancias 

comerciales camhianles de los 1íllh11os aiíos (participación en el GATT y 

¡ll'!íxi111a111cnle la lirma del Tralnclo de Libre Comercio) se ha hecho necesario, 

importante y urgente el moclifit·ar el estilo de pensar y dirigir las empresas. Ahora 

resulla inminenlc la ncn'Siclad de i111planlar el Sislema de Control Total de Calidad 

en cada una de sns plantas industriales. 

En el presente trnlmjn se hace referencia sólo :1 una de las doce plantas y que es 

TEBO S.A. de C.V., en la que se inicianí la implementación del Progrnma de 

Calidad Total. 

TEBO S.A. inicia sus actividacle< como empresa en el aiío de 1961 dedicada a la 

clabornción de hisngras y herrajes para anteojos, adcrmis de partes automotrices. 

Pronto cmpcz,) u tener gran i111pm1nncia dentro de la industria automotriz. 
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Actualmrnte TEllO S.A. de C.V. se cncncntra ubicada en Naucalpan de Juárcz, 

Eclo. de México y se dedica a In fabricación de conexiones de latt'iu, acero y aluminio 

para mangueras de freno; licnc como clientes a las plantas armadoras de 

automóviles del país: V. W., Nissan, Forcl, Chr)·sler y General Motors. Además de 

qne gran parte de su producci!Ín se cxpoi1a a los Estados Unidos, Japón y algunos 

paises de Europa. 

TEBO S.A. de C.V. es la plantn industrial 1rnís grande de las doce que fomrnn el 

Grupo TEBO. Lahonm en ella un total de 1200 personas entre personal 

administrativo y operativo. Esta plantn tienl' gran impo11n11cia, por ser allí, donde 

se encuentra el personal Directivo del Grupo. 

3.2 SURGIMIENTO DEL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL. 

En Diciembre de 1985 se realizó nn profundo análisis de la situación de la empresa 

TEBO S.A. de C.V. hasta ese momento, se había logrado demostrar varias cosas 

imporlantes, ci11 re otras, que era un negocio con futuro, ci1paz de darle a cada uno 

de lus grupos inten'~"iados en ella. lo que> éstos esperan de un buen negocio. 

Las utilidades de una empresa se ven normalmente como la compensación que se da 

a los inversionistas a cmuhio del riesgo que corren, al dcjnr su dinero invertido en 

un negocio, y también representan una serie de beneficios ·para otros grupos 

involucrados en la marcha de una empresa. Si ésta tiene buenas utilidades, le da a 
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los que en ella trabaja11 la seguridad, no sólo ele que pueden seguir trabajando en 

ella, sino de qm.• sus pagos ser~ín opm1unos y justos a través del tiempo, que no se 

encontrarán ele repente en la situación de no tener trabajo. A los clientes les permite 

ver en esa empresa también un proveedor, no sólo para lo que necesitan hoy, sino 

también de lo que necesit:mín en el íuturo, no sólo ele los productos que consumen 

hoy, sino ele los que requerirán después. A proveedores, la seguridad de que podrán 

seguir vendiendo con un riesgo razonablemente bajo. 

Las utilidades son la vida de una empresa y también la vida de los gmpos qne 

intervienen o interachían con o en la empresa. Una de las labores más impm1antes 

ele la Alta Dirección es por lo tanto ver que su empresa obtenga esas utilidades, al 

lograrlo, estará llenando las necesidades de cada uno de los grupos que participan 

con ella. 

En Enero de 1986, se tenía la cet1eza de qne se lograría tener utilidades razonables, 

y el problema yn no era ese año, el problema era y sigue siendo como preservarlas, 

como lograr que se mantuvieran o mejoraran en los años por venir, Qué, cómo y 

cuándo se tenía que hacer para lograr ser consistentes en la obtención de resultados. 

La íórnmla tradicional para estos casos es la de mejorar la productividad. Gastar 

menos, vender nuís, aumentar ericiencias, reducir personal, etcétera y no hny duda 

de que ese es un camino que ha demostrado no sólo que es viable, sino que es 

exitoso. Pero no es In 1ínica alternativa y no es mágica. L.'l empresa sigue 

requiriendo, sin dudn de ella, pero actualmente hay otras alternativas que pueden 

ayudar más a la situación que impera. 
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Se considern que en TERO S.A. de C.V. se est>I cerca de tener una productividad 

nuís que aceptable. Se hacen muchas cosas muy bien, otras apenas bien y otrns 

raznnahlemcntc bien, pero sin duda, hay otras que se hnccn mal y otras que no se 

hacen. 

Son esas rosas que nn se hacen bien, las que no sólo aumentarían las utilidades sino 

también In recompensa por el trabajo que se realiza. Los productos, serían los 

mejores del mcrcmto siempl't'. el servicio también y los resultados estarían 

mejorando afio con año, se lograría consistencia. La podrían disfrutar todos los 

clientes y/o usuarios, las satisl'nccioncs por el trabajo bien hecho, serían también 

máximas. Se tendría enton~es Calidad Total. 

Si se logra Calidad Total, todos ganamos algo, en el mundo de hoy se deben buscar 

éstas situnciones. Si alguien quiere ganar solo y siempre no importa lo que haga le 

duraní poco. Se debe buscar que la empresa gane, pero no a hase de que los de1mis 

pierdan. Además se tiene que ser consi~1cntc. 

Desde hace algtín tiempo, a nivel grupo indus1rial, se de(inió como objetivo connín, 

la búsqueda de la Calidad Total. La necesidad de alcnnzar la Cnlídad Total es algo 

imperativo parn tocios y se tenía que encon1rar la forma para hacer que ésto 

ocurriera. Se buscó en libros, phítírns y entrevistas cómo se debía hacer ésto. Los 

japoneses lo han hecho por años, no es algo imposible y actualmente snhemos que ya 

son varías las empresas de México que lo esllln intentando o llevando a cabo. Los 

altos ejecutivos ele TERO S.A. de C.V., han tomado cursos y han asistido a 

conícreucía.• <1ue les han permitido ampliar y mejorar su visión y enfoque del 

<'oncepto de Calidad Total. 
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En Enero de 1990, se elige un proceso de los varios existentes para 111ejorar la 

calidad, y que nm1·ca la directriz a seguir: El Proceso de Crosby. Este se eligió 

fundn111entnl111ente por lo siguiente: 

l. Es el que 1mis se acercan lo que como empresa se quiere lograr,"Cero Dcfcctos 11 • 

2. Por el estilo de 111ando que se quiere que impere en TEBO S.A •. 

A111én de que éste proceso brinda la filosofía y una metodología específica para 

lograr el objetivo que se persigue: Calidad Total. 

El pt·oceso que propone Crosby -descrito más adelante-, es sencillo de entender, 

pru1icipativo en estilo y nctcnuis orientado fundamentalmente a los clientes. Parn él, 

Calidad Total es cumplir con los requisitos de los clientes desde la pri111era vez. El 

sistema que propone es el de evitar defectos n base de prevenirlos, no ele corregirlos. 

Se requiere de nna actitud de no aceptar errores y final111ente propone una 111edición 

en dinero, lo que define como costo de incumplimiento. Este concepto permite una 

cvahmción sistcm:ltira rlr los avances log1"ados y por lo tanto de prcmiación de 

esfuerzos. 

De lo anterior se desprende, que se haya tomado la decisión de definir y emitir la 

111isión de la empresa, así co1110, In política y filosofía de calidad que penuitan llevar 

cabo el proceso ele Calidad Total (ver anexo 1 ). 

El compromiso qne se asienta en la política de calidad involucra tanto a la Dirección 

General del Gnipo TEBO como a los altos directivos de la empresa TEBO S.A. de 

c.v .. 
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A conlinnnci1í11 se describe de forma csqucrrnítica el proceso ele Calidad Total del 

método propuesto por Croshy y qne sirvió como pnnto de partida para la 

elaboración del Plan Maestro ele Desarrollo para la implementación del Control 

Estadístico del Proceso (C.E.P.), que se presenta más adelante, para la empresa que 

nos compete, elaborado por el Coordinador General de Calidad del Gnipo TEBO y 

el Jefe de Capacitación de la empresa TEBO S.A. ele C.V., lo que danl pauta para 

terminar destacando de manera específica la participación del piscólogo en el 

programa de Calidad Total de la empresa antes mencionada. 

Es prudente señalar qne los resollados ele la implementación del Plan Maestro ele 

Desarrollo no pudieron ser evaluados y ¡iresentndos en e.."ite rcpm1c, ya que el 

compromiso l:thornl ron la t•mprcsa, concluyó con la prcsentnción del plan y los 

programas conclncentcs a la Calidad Total. 
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PROCESO PARA EL MEJORAMIENTO DE 

LA CALIDAD 

J\l.lClONl~S Dli GRUPO 

Acción do la Direc
ción (Creando lo e-
Base) 

Todo el personal -
(Educación y comprQ 
miso) 

PASOS DEL MC* 

l. Comproinhso Jo la Dl-
recc16n. 

2. Equipo para el mejo
ramiento de lu Cal l
dad. 

3. Medición. 

4. Costo de la Calidad. 

5. Crcor conclcncln de-
las basas hao in la -
Calldad. 

6. Proqroma do ucci oncs 
correctivas, 

7. Planificar el d1a do 
Cero Defectos. 

8. Capacit.ación del por 
sonal. 

9. Din dn Coro Defectos 

l\cc16n de ln Dlrec- 10. lfoflnición de met.as-
clón y dcm{1s cmple<J de meJorJa. 
dos (Pnrtlcipacl6n 
en ln ndminlstra--- l 1. Corrccc ión do causns 
clón de la calldad do error. 
de la companin) 

* M6tudo Cro~by 

12. Roconoclmionto. 

13. Comités do calidad. 

l4. Repetir Ludo r'! l pro
ceso. 

.JlliE.ll!!º1mi 

Poi iticn formal do -
Cal Ldud. 

Planificación y ad-
ministración del prQ 
ceso para el MoJora
mionto do la Calidad 

La Dirccc16n nstable 
ce mod 1 das c:n sus de 
par tnmcn tos. -

Medición dol dcspor
diclo en posos. 

Cambiar lu actitud -
de ''Ahl so va ... " -
por Ja propuesta: "PI\ 
KA MI. SOLO Cl\l,lDAO
TOTA!,". 

Formación de"Orupos
do Trabajo". 

Comitil Ad. Hoc. 

C~1p.ici tacilm en Cil 1 f. 
dad para todo ,, l p1?r 
sonal. 

La dlrocct6n ronflr
ma su compromiso y 
otros cmp lcados se -
comprometen. 

FiJar metas lndfvl-
du11lcs y do qrupo. 

,1hmtlficacl6n y co
rrección de los pro
blf!mas. 

Reconocimiento for-
ma t a toqros lmpor-
tnntcs. 

Dinnmlzadorr.~ de los 
equipos de moJorn--
micnto. 

Compromiso sorio y -
sostenido de qnnr.r.1r 
"Cíllldad Tot.11. 



PROCESO DE CALIDAD TOTAL 

Necesidad de cambio 

1- -------L-- ----- ----1 
1 ... ... 

COMPROMISO DE LA PLAN 
DIRllCCION Y GERENCIA ESTRATEGICO 

- Formación del Cómi te - Misión y objetivos 
de Calidad - Estrategias 

- Politlca de calidad - T6cnicns 
- Capaci taci6n COC* - Plan de acción 

REINICIAR llL SISTEMA CONCIENTIZACION Y 
CAPACITACION CONTINUA 
A TODO EL PERSONAL 

INTERCl\l'IBIO FORMllCION DE GRUPOS 
DE, EXPERIENCIAS DE MEJORA 

Enriquecimiento del 
proceso 

MEDICION 

~ 
Apllcacl6n 

H del modelo 
COSTO Dll CA!. !DAD FORMACION DE EQUIPOS 

Cliente 
Proveedor 

Identifica 
ción 

• Comité l>iroctivo de 
"PECES 
GORDOS" 

Calidad. 



3.2.1 PROCESO PARA EL ME.IORAMIENTO DE LA CALIDAD 

El cambio de actitud hacia la Calidad Total debe iniciarse cu la cúspide de In 

empresa y permear tocios los niveles hasta la base. Ahora se describirán 

someramente los catorce pasos del proceso. 

PASO 1 

INVOLUCRAMIENTO DEL DIRECTOR GENERAL. 

Un agenle de cambio corporal ivn (Gercnlc de Calidad, Consullor Externo o alg1ín 
1 

ejecutivo impor1anle) debe convencer a la cabeza operativa ele la empresa (al 

Director General) de qne: 

a) La calidad es GRATIS; 

b) L'l NO CALIDAD (defectos y errores) consumen (cuestan) anualmente el 10% y 

el 20% de los ingresos por ventas; 

e) Este costo puede abatirse al 10% sobre venias en los primeros 12 meses del 

pro¡ •nm y hasta el 3% a largo plazo; 

el) El Director General es tan responsable de la calidad de la empresa como de In 

redituabilidncl, de las estralegias de mercadeo, de la productividad y de la 

imagen corporativa. 

Una vez conscientizado y convcnciclo, el Director Gencrnl emite la Política Formal de 

Cnlidad. 
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l'AS02 

EL EQUIPO DE ME.IORA DE LA CALIDAD. 

El Director General convoca a sns directores ele :írca (sub-directores) para que: 

a) Analicen la calidad de la empresa. 

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

c) Proporcionen algunos subalternos (tercer nivel: gerentes) para integrar el equipo 

interdisciplinario de "Mejora de Calidad". 

d) Participen en la implementación del resto del programa. 

PASO 3 

MEDIDORES DE LA CALIDAD. 

En este paso deben dcfinirst• medidores concretos de la calidad, primero a nivel 

corporativo, después por ;írcas y li11al111entc medidores dcpnrtmncntnles. Cada 

mccliclor rccibir:í 1mhliciclacl amplia y scr:í el control que establezca el avance de la 

calidad, bajo el programa. 

Así como la "redituahilidad" y la 11 1iq11idcz11 son los medidores sumarios corporativos 

de la situnción financiera de la empresa, así los 11 Mcdidorcs (le la Calidad 11 (o de su 

ausencia) visiualizan la nueva actitud hacia la calidad 11 Cero Defectos". 
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PAS04 

EL COSTO DE LA CALIDAD. 

Este paso suele constituir la gran sorpresa del proceso: ni estimar el costo de In 

calidad, los gerentes nsualmente lo subestiman en tan sólo el 2% sobre ventas. Para 

encontrar el valor real, finanzas. cleberii recorrer cada componente principal de 

cada dcpm1anll'11tn de la empresa (no S!Ílo de producción), 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 chísicos de inspección y reproceso de los productos 

terminados con lns costos menos visibles de los errores y deíectos: errores de surtido 

y re-emharqne, errores de créclilos y cobranzas, errores de papeleo y computación, 

accidentes y seguros, rotación, robos, mermas y desperdicios, capacitación, errores 

de compra y ínbricación, devolnciones y reclamaciones de clientes y proveedores; 

garantías y denmndns oficiales, etcétera. 

PASOS 

CONSCIENTIZACION DE LAS BASES HACIA LA CALIDAD. 

Una vez convencidos los gerentes departamentales del costo de la NO CALIDAD y 

de su responsabilidad para mejorar la CALIDAD, podrán darse los primeros pasos 

p1íblicos para rcctilicnr In misa imagen que prevalece entre los mandos inícriores y 

las bases lnbordles. 
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Algunas ideas incluyen: cartns individualizadns del Directos General a todo el 

personal explicando la nueva nclilud lrncin la calidad, posters "CERO DEFECTOS", 

phiticas de cada gerente con sus subalternos, iniciar investigaciones a fondo al 

producirse el siguiente defecto. 

Lo más importunlc ahora es cmnbiar la aclitud tercemumclista previa de 11 Ay se va" 

por la propuesta: "PARA MI, SOLO CALIDAD TOTAL". 

PAS06 

PROGRAMA DE ACCIONES CORRECTIVAS. 

Al llegar a éste punto se inician Grupos de Trabajo: cada supervisor con sn personal 

buscan remediar lns errores o defectos generados en su depat1amento. Es impot1ante 

qne quién haya cometido el error sea quien tenga que corregirlo. Resulta claro que 

no se buscan culpables sino la conscientización del personal hacia la prevención de 

defectos. 

Si nlg1ín depa11nmento no descubre sns defectos para evitarlos, podrá 

proporciomí~le ayuda mediante una "AUDITORIA-ASESORIA" de calidad. 
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PAS07 

EL PLAN DEL "DIA CERO DEFECTOS". 

En el paso se celebr:mí el "DIA CERO DEFECTOS" para darle realce. Un snb

comité del Equipo ele Mejora (3 miembros) prepara un plan de celebración que 

conlleve eílcacia, costo y festividad del evento. 

PASOS 

CAPACITACION DEL PERSONAL. 

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

Estadísticas 8'ísicas parn conseguirla. Dirigidos a todo el personal. 

Los supervisores juegan nn papel muy importante y habrá de prepararlos 

especiahuenle para que moli\'en y dirijan a su personal al llegar al paso 11 

"Corrección de Cnusas de Error". 

PAS09 

EL DIA CERO DEFECTOS. 

El objetivo de este paso es transmitir a las bases laborales a la decisión gerencial de 

no tolernr complacientemente m:ís defectos, es decir, el nn oílcial de la 

MEDIOCRIDAD. 
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Se )lretende que el día sea solemue, alegre y motivnnte, )lero, sobre todo, se debe 

convencer al Jlcrsnnal de que NO se trata de una moda pasajera a cono pinzo. Se 

eníntiznr1í que la Dirección General valora In CALIDAD tanto como la 

redilunbilidnd o la Productividad, que el esfuerzo que ahora se inicia será 

PERMANENTE. 

PASO 10 

DEFINICION DE METAS DE ME.JORA. 

Cada supervisor se reúne con su personal y se fijan metas, tauto individuales como 

de grupo, concretas a lograr en cuanto a PREVENIR defectos, para los próximos 30 

n 90 díns. Es impor1anle que las metns sL·an mcdiblcs, realistas y ambiciosas. Suele 

ser 1ítil estnhlecer competeucins interdepartamentales cuyo premio será el 

reconocimiento ptíblko nl dcpa11:1mcnto ganador. 

PASO 11 

CORRECCION DE CAUSAS DE ERROR. 

Se pide al personal que inl"orme de inmediato de cunlquier cansa de defecto que 

perciba y que no pueda corregir J>ersonahuente, no se les piden sugerencias sino 

hechos. Cada observación se envía al Equipo de Mejorla, quién deber:! acusar recibo 

en 24 horas; el el)uipo cannlizar:í los informes al departamento correspondiente y 

vigilnrii que se corrijnn lns anomnlíns dcnunciadns. Finalmente, el equipo informará 
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ni denunciante de que su queja fnc debidamente solucionada. El objetivo de este 

paso es que el personal sen escuchado y busque su superación. 

PASO 12 

RECONOCIMIENTO. 

Se cstnblcce un programa de reconocimiento a los logros nuis importantes; los 

premios buscarfü1 más el reconocimiento que aspectos monetarios. 

Eventuahnente debe haber una retroalimentación a todo el personal, mostrando los 

benelicios colectivos que la nueva actitud nnte la calidad le ha producido: más 

empleos, empleos m:ís seguros, trabajo más creativo y más satisfactorio, posiciones 

mejor renmneradns, etcétera. 

PASO 13 

COMITES DE CALIDAD. 

Se fonnan "Comités de Asesoría de Calidad" con el personal más experto quienes 

fungiriin como dinnmizndores del Eqnipo de Mejora. 

Estos "comités" mantienen la agilidad y el entusiasmo originales, ante la tendencia a 

burocratizar y mediocrizar tocia innovación . 
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PASO 14 

REPETIR TODO EL PROGRAMA. 

La fase inicial (13 pasos) toma doce meses, 1ior lo que ni concluirla, parte del 

esfuerzo conscicntizador y educativo original se habrá desgastado. Para darle 

permanencia a la CALIDAD TOTAL, hace falta repetir el ciclo con algunas 

adaptaciones menores, por ejemplo, celebrar el aniversario del Día Cero Defectos, 

renovar el equipo de mejorn, revisar los medidores de calidad, modificar los 

incentivos, etcétera. 
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MOTIVACION 

l.- Presentocl6n da CEP o Director. Getente General y Gerentes en Codo Empfeso 
2.- Presentocljn da CEP o lideros de Sindicato. 
3.- Producción da llpoyos lrlonnotlvos. 
4.- Portklpociin en Mitos 8ine51:roles de Coordinadores de Programo 

ORGANIZACION 

1.- formación de Comité de Calidad de lo Empresa. 
2.- Nombromtento de Coordinador de Programo en lo Empresa y Asignación de 

FACIUTAOOAES CEP. 
3.- Calendario de Juntos de Evaluación de Programo por Emp<<:so. 
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CAPACITACION 

1.- Selección de Instructores: 
2. - (\SSO de formación de lnsl:ru<tores. 

2.1.- Pedogogio y Dldóctko. 
2.2.- Tecnko CEP. 

3.- Elobotor coMndario de c .. sos y Asignación de Portico~es. 
4.- ProgreWN> ds E.audios CEP- TEBO de""'º módulos de elemento! Avonzodo. 
5.- Elaboración da Cuaderno de Estudios de Móclulos. 

6.- Cu<sos de Copoutocióo 
6 l · Gerentes 

,,, 
~ 



PMflflMCION DE IMPLEMENTACION 

1.- Selección de Proceso, Productos de Inicio o piloto paro lmplementoción. 
2.· Definir wrioblas y/ o atributos objeto de medición paro control. 
3.· Verilicoclón de Pro<edlmlento octuol de medición v revisión de Instrumental de medición 

CJ:istentc. 
4.- AdcfJisición de instrumentos de Medición odicionol requeridos. 
5. Definir Técnico, Procedimiento v ffecuencio de Muestreo. 
6.- Diseño e Impresión de formato. 
7.- Eloboror Colendorlo de Actividades de Implementación po< Proceso. 

, 8.· Asignación de responsable especifico poro codo proceso seleccionado. 
9.· Definir medidos de evoluoción de lo implementación. 
1 O.· foanoción de Círculo de Colidod. 

~ 



PROCESO 

IMPLEMENTACION 
FECHA AtCANCE WICIO 

PAOCESO 
BAJO 

CONTAOl 

~ 
IMPl.EMENTAA ACCIONES 

DE 
MEJORAS A PflOCESOS 

fE(Hfl 
TERMINO 

~ 
ANAUSIS Y EVRlUACIPN 

J.. Análisis de Resultados. 
2.- Evaluación de Copobilidod. 
3.- Aplicación de los Premisas de Evaluación. 
4.· Elaboración de Informe de E110luoción. 





3.3 PARTICIPACION DEL PSICOLOGO EN EL PROGRAMA DE CALIDAD 

TOTAL DE LA EMPRESA TEBO S.A. DE C.V. 

El quehacer del psicólogo en las organiznciones industriales se ha visto, sin duda, 

modificado con la incorporación del concepto de calidad. Por ende, han aumentado 

los requisitos con los que debe contar para ingresar a las organi7..aciones. Esto 

implica, que actualmente el psicólogo tenga que documentarse y penmmecer 

actualizado tanto en los aspectos que se refieren a la conducta humana, así también 

como en los inherentes n la calidad. 

En TEBO S.A. de C.V., se ha venido trabajando desde 1986 en lo referente a la 

"nueva" filosofín de calidad y ello conlleva un cambio cultural a lo largo y ancho de 

todo la organización. Para lograrlo se requiere un cambio de comportamiento de 

todo el personal 11 través de la transmisión de mm nueva serie de valores que lc..ct 

pe1111ita11 desarrollar y mejorar el desempeño de sus actividades. 

La adopción de esta filosofía ha de permitir que se genere una preocupación real por 

reforzar y fomentar hábitos en el personal cuyos intereses sean compatibles con los 

de la empresa Y así se posibilite el cubrir de manera mutua sus necesidades. 

El cmnhio cultural implica por fuerza, un cambio en las cogniciones especialmente 

dirigido a lograr nuevas fonnas de concebir o interpretar el trabajo y el desarrollo 

del mismo; disfrutar el trabajo en lugar de concehirlo como un castigo, y, es allí 

donde la intervención del psicólogo se hace estrictamente necesaria por ser éste el 

especialista en la conducta humana y su modificación. 
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Como yn se mencionó en el capítulo anterior, el psicólogo egresado de la E.N.E.P. 

Iztacala cuenta con los conocimientos y hnbilidacles reqnericlos por la empresa TEBO 

S.A. de C.V. para programar, asesora, instruir, rCforz.ar y evaluar al personal, en 

el marco de la nueva Filosofía de la Calidad. 

A continuación se describe de manera específica lo que im111ica cada una de las 

aclividades antes señaladas. 

P R O G R A M A R: El psicólogo tiene que conocer cuál es la estrategia o ·el modelo 

elegido a seguir para lograr la Calidad Total en la empresa y en base a éste planear 

y programar la secuencia de las actividades necesarias para cada dep:u1amcnto o 

área. Para ésto se deberán tomar en cuenta también las necesidades de las áreas 

productivas y debenl involucrarse a todo el personal. 

De acuerdo a las necesidades d• capacitación detectadas en In empresa se planearon 

y programaron cursos varios a dirercntes niveles, siendo los principales: 

NIVEL TEMA DURACION 

DIRECTIVO - Filosofía d<• Calidad. 8 horas. 

y - Liderazgo Efectivo, 20 horas. 

GERENCIAL - Administración por Objetivos. IO horas. 

- Control Estadístico del Proceso. I6 horas. 
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JEFES DE 

AREA Y DEPTO. 

SUPERVISORES 

- Liderazgo Efectivo. 

- Filosofía de Calidad. 

· - Aritmética Básica. 

- Elaboración de Gráficas de Control. 

- Interpretación de Gráficas de 

Control. 

- Liderazgo Efectivo. 

- El Papel del Supervisor dentro 

del marco de Calidad Total. 

- Filosofía de Calidad. 

- Medici1ín: Nivel l. 

- Medición: Nivel 11. 

- Matenuíticns Básicas • 

. -75· 

15 horas. 

4 horas. 

8 horas. 

4 horas. 

4 horas. 

15 horas. 

20 horas. 

4 horas. 

10 horas. 

IO horas. 

8 horas. 



- Elaboración de Grillicas de 4 horas. 

Control. 

- Interpretación de Gnllicns de 6 horas. 

Control. 

- Habilidad y Capacidad del 4 horas. 

Proceso. 

OPERARIOS - Filosofía de Calidad. 4 horas. 

- Matemáticas Básicas. 10 horas. 

- Elaboración de Gráficas de 4 horas. 

Control. 

- Interpretación de Gnílicas de 4 horas. 

Control. 

- Medición: Nivel l. 10 horas. 

A esta planeación genérica le fueron agregados cursos de canlcter técnico de acuerdo 

a cada área y puesto específico. 
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A S E S O R A R: Para realizar esta tarea, el psicólogo debe estar en estrecha y 

permanente cmnunicación con los direclivas y gerentes de la organización a lin de 

evitar posihlrs desviaciones de los ohjetivos planteados por la Dirección. 

1 N S T R U 1 R: El psicólogo tiene acceso directo a la instnacción y/o capacitación 

del personal principalmente en lo referente a Liderazgo Efectivo, Filosofía de 

Calidad y Matem:íticas Básicos. Así, imparte cursos a prácticamente todos los 

niveles de la organi7.aci6n. 

R E F O R Z A R: El psicólogo debe establecer un sistema de reconocimientos 

diseiiado de acuerdo a las necesidades de cada árc.a y/o gerencia, que permitan 

mantener In o las respuestas generadas por el jefe y sus subordinados en la 

aplicación del proceso. Este reconocimiento podrá hacerse cuando se realicen las 

reuniones de los gmpos de trabajo y/o equipos de mejora, o bien vía memorándum 

enviado por el director a la persona que haya obtenido dicha distinción, así como en 

L~ aplicación mensual interna de la empresa. Estas acciones pretenden reforzar el 

plan de trabajo previamente marcado. 

E V A L U A R: La evaluación del proceso se lleva a cabo de manera pc1manente 

desde el inicio.hasta la etapa en qne se encuentra. En esla actividad se involucran 

registros, cuestionarios, tareas, participaciones, etcétera. 

Para que el psicólogo puede participar como agente de cambio dentro de las 

orgnnizncinncs industriales, requirre en forma específica, tomar en cuenta lo 

siguiente: 

• Adquirir las lmhilidades tanto formativas como informativas de los aspectos 
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inherentes a la Calidad de ncucrdo ;ll momento histórico en el que se encuentre. 

- Detectar las necesidades tanto humnn:is como técnicas del personal de la empresa, 

a !ns que ha de responder • 

.. Propiciar y manlcner relncioncs hunmnas con el personal de la empresa, que 

favorezcan la comunicación y el logro de los objetivos de la misma. 

- Propiciar, mantener y 1iarticipar :ictivamcnte en los equipos multidisciplinarios de 

la empresa que requieran de su participación. 

- Hacer coherente su descmpciio personal con la infomiación teórica que vierte en 

los cursos que impane • 

.. Propiciar y nll'diar la comunicación entre los difcrcnlcs niveles jcr~írquicos de la 

organización . 

.. Etcétera. 

Así, de manera ~enéricn se han descrito las principales actividades que desarrolla el 

psicólogo como ugenle de cmnbio, dentro de las org:)niZc1ciones indnstriales9 cumulo 

panicipa en la implantación de un programa de Calidad Total. 
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e o N e L u s 1 o NE s. 



Los cambios económicos gestndos durante la 1íltima década han hecho que 

nctunlmente se conciba que estamos en una nueva era de competitividad industrial 

donde el factor determinante es la calidad del prodncto o servicio. Por ende la 

calidad se ha conve11ido en el objetivo de todas las organizaciones ya sean éstas 

productoras de hienes o servicios, Para lograr dicho objetivo se requiere la adopción 

de una nueva lilosofía hacia el trabajo, pues éste ya no ha de concebirse como un 

castigo sino como 1111 privilegio que nos posibilita la opor1unidad para desarrollarnos 

y realizarnos como personas, así mismo debiéramos verlo como un medio para 

mejorar nuestra calidad de vida. 

Varias empresas en México cstiin preocupadas por in1plcmcntar programas de 

Calidad Total y con ello pretenden la mejora de la prod11cti1·idad. Algunos de éstos 

intentos ya han alca111.ado sus primeros logros, mientras que otros han fracasado, 

Los intentos realizados toman invariablemente como punto de partida, la Filosofía 

.Japonesa de la Calidad. Esto debido a que Japón es el primer país, hasta el 

momento que ha nlcanzmlo 11n 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 Jap1l11 sea líder de Calidad, la idiosincracia y cultura 

de México y Japón son bastante diferentes. Por con~iguiente, el mero hecho de 

copiar el modelo oriental no basta. Si bien éstos han demostrado ser exilosos, no 

debemos ufnuarnos en que sean funcionales en o para nuestra cultura. 

Para poder im¡ilementar 11n progrmna de Calidad Total al interior de alguna 

organización mexicana habrá que tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

J. El nivel Directivo ha de ser el primero en estar convencido del sistema de 

adminMraci6n por calidad, para alcanzar los objetivos de la organización. 
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Este deberá pa11icipar activamente para pem1ear a los demás niveles. Este proceso 

deberá, invariablemente realizarse en cascada, de manera planeada y sistemática. 

2. La lilosofía a adoptar deberá ser ampliamente analizada y adaptada de acuerdo a 

las necesidades y posibilidades de la organización. 

3. Deberá constn1irse la infraestructura organizacional necesaria para ercgir, 

sostener y hacer congruente la filosofía con el estilo de dirección. 

4. Habrá que tener claro que todo el proceso puede llevar alias e inclnso una década. 

S. Cambiar la actitud hacia actividades como la capacitación. Habrá de versele no 

ya como uu gasto sino como una inversión. La capacitación deberá ser dirigida 

y/o coordinada por el psicólogo, ya qne los repertorios y habilidades con que éste 

cuenta son fundamentales para el buen logro de los objetivos trazados por la 

empresa. El psicólogo además de planear, programar, motivar, instruir, reforzar, 

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

6. Es de vital importancia identificar y capacitar a los líderes qne impulsarán el 

programa de Calidad Total. 

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

calidad. 

8. Se habrá de crear un ambiente que posibilite las relaciones humanas armónicas a 

lo largo y ancho de la organización. 
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9. Es fundamental impulsar el trabajo de equipo, así como, romper las barreras 

entre dcpm1amcntos. 

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

servicio y ayuda y no de prepotencia. 

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

continuidad ya que la btísqucda ele la mejora nunca ter111ina. 

En general, podemos decir qnc el objetivo último a lograr n lo largo y ancho de la 

organización es que se cree la consciencia de que la calidad es responsabilidad y 

quehacer de todos y cnda uno de los que participamos en una organización, 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 "Hag:lmoslo Bien desde la Primera Vez". 

El psicólogo tiene un amplio campo de acción dentro de lns organizaciones, 

participando en los programas conducentes a la Calidad Total. Esta oportunidad 

conlleva n su vez, el compromiso de documentarse y/o infoi·mnrse en los aspectos 

inherentes a la entidad tanto en sus aspectos cuantitativos como cualitativos, de 

mantenerse actualizado en ellos y vincularlos n aquellos que se poseen referentes ni 

comportamiento humano. Además su actitud y/o comportamiento tanto dentro de la 

empresa como fuera de ésta ha de ser coherente con la filosofía que difunde. 

Idealmente, In Filosofía de Calidad, inclusive, puede retomarse para enriquecer la 

currfculn que rige la formación de los profesionistas en general, y la de los 

psicólogos de la E.N.E.P. lztacnln en particular. Durante la formación escolar de 
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éstos 1ílti111os debieran incluirse nspcctos informativos y formativos que conllevaran 

los aspectos mínimos nec~sarios para formarles una concepción clara ele la calidad, 

misma que debiera alcanzar y denotar a través de su actitud y desempeño tanto, 

personal y escolar como profesional. 

Así, dentro del :ímbito escolar es menester considerar que al contar con profesores 

de calidad, se haní m:ís probable el que baya alumnos de calidad y por ende 

profesionales de calidad, sin entender ésto como 1111 proceso causal infoliblc, pero sr 

necesario. 

Resulta incluso, uu tanto utópico snponcr que si uno no se esfuerza por la calidad de 

su fonnación profesional, al egresar se pretenda participar como agente activo en un 

programa de Calidad Total a nivel organizncional, ya que difícilmente se contará 

con la información y formación que ésto implica. 

Finahnente cabe subrayar que de la actividad profesional que se realice en el campo 

organizacional, depende sin duda, el que nuestras oportunidades y campo de trabajo 

se amplíen y diversifiquen o se restriajnn. 

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 parn todos y cada uno de nosotros, al ofrecer 

productos y servicios que satisfagan las necesidades de nuestros consumidores y/o 

usuarios, csrorz;ínclonos por hacer cada día mejor las cosas para así alcanzar el nivel 

de EXCELENCIA. 

POLITICJ\ DE CALIDAD 

Es compromiso de todos y cada una de nosotros, lograr la satisfacción de las 

necesidades del consumidor y usuario. A través de productos y servicios excelentes, 

considerando que la calidad empieza 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 consdcncla y disposición para 

efectuar el camhio en la forma de pensar y actuar a través de políticas claras y líneas 

de autoridad bien definidas. 
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•• El objeto primordial ele las empresas y los individuos que laboramos en ellas, es 

lograr en todo momento la satisíacchln de las necesidades ele nuestros clientes. 

** Debemos crcnr una organizacitín para asegurar la calidad con representantes de 

todos los clepai1amentos. 

** Eliminemos las mctns numéricns pro1>0rcionando en su lugar los medios 

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

** Proporcionemos y recibnmos la capacitación y entrenamiento permanente, 

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

** Investiguemos, detectemos y resolvamos los problemas por medio ele la 

creatividad y técnicas estadísticas para reducir la variación y eliminar la 

dependencia de la inspección mash1a. 

** Evaluemos el costo ele la calidad y expliquemos su costo y beneficio como una 

herramienta de la gerencia. 

** Mantenganios una polítirn de puertns nbic11as a fin de que la gerencia conozca 

cmlles son los ohst1íc11los que impiden lograr las metas de mejoramiento, además de 

establecer un sistema de evahmchín de progresos y resultados, rceonociendo y 

agnuleciendo ;i m¡ncllns que han cnnt rihuido a la ohtenciiln de dichos logros. 
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** Lograr las me,jorns con la pm1icipación de todos, basados en la consciencia de la 

cnlidnd. 

:t::t: Hagamos consciencia y razonemos con rc.lipecto a nuestra actitud hacia el trabajo, 

como si nosotros mismos fuésemos los co11s11111idorcs y nos enorgullezcamos de la 

labor que realizamos para la rmpre.lia o la conmnidncl. 

** I\fantcngamos el impulso de lograr mejoras en fonna continua enfatizando que el 

programa de mejoramiento de In calidad nunca termina. 
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