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I.- INTRODUCCION

Uno de los principales objetivos que debe de perseqguir cualguier empresa u
organizacion, sea del tipc gue sea, es el conseguir que su operacion sea
sumamente eficiente; a lo largo del tiempo se han venido ideando varios tipos
de administracion que persiguen este fin, desde el viejo Taylorismo hasta ias
mas recientes que tienen que ver con el control total de fa calidad, o la calidad
total.

El perseguir un objetivo de éste tipo no es un mero asunto moral ni persigue
unicamente el facilitar el trabajo de obreros o empleados por motivos
humanitarios, esto a pesar de que autores como Ishikawa hagan un gran éenfasis
en ello, este es un efecto deseable pero secundario; en realidad todos éstos
modelos administrativos han surgido dentro de la esfera del mundo capitalista y
estan encaminados hacia la que es y debe de ser la mayor aspiracion de una
empresa que se desenvuelva en este esquema, la utilidad. Vale aclarar que en
cuanto a resultados, cada una de las teorias administrativas que han
transcurrido en las empresas capitalistas hay grandes v profundas diferencias,
no solo por el resultado mismo de cada una de ellas, sino por la importancia que
varias de ellas le han dado al trato con el personal.

Es en éste uitimo aspecto, en donde ias modernas teorias orientaies han puesto
un gran acento, ahora se toman en cuenta la opiniones, las virtudes y
habilidades de empieados vy obreros; estc trae consigo una aita motivacion del
personal lo cual reditta en una mavor entrega del mismo para con su empresa,
y por lo tanto en una mavyor rentabilidad por cada peso de sueldo o prestaciones
gque se le otorgan, es decir, ahora trabaja mas con el mismo ingreso, en a
esperanza tedrica de que al pertenecer a una rica organizacion su nivei de
ingresos y de vida se elevaran como reflejo de la bonanza de su empresa,
situacion que desde luego esta por verse, sobre todo en nuestro pais en donde
los empresarios han demostrado histéricamente, que su unica finalidad es el
lucro.

En realidad, México presenta una situacion sumamente especial gue debemos
considerar para efectos de éste trabajo, nuestro pais esta sumamente atrasado
en refacion a los paises asiaticos, europeos vy a los Estados Unidos y Canada,
éstos ultimos, vecinos y socios comerciales. En la actualidad, gracias a éste
atraso, podemos observar que muchisimas industnas y empresas de serviclo



aun lienen como modelo productivo al de Tayior, ciras muchas han
incursionado hacia la Escuela del Comportamiento, la Escueia de las
Relaciones Humanas ¢ hacia cuaiquier otro tipo de pensamiento administrativo,
ios cuales conviven amablemente, convirtiendo al medio ambiente laboral vy
administrativo en un muy amplio abanico de diversidades en donde cada
empresa avanza en el tiempo de acuerdo a sus posibilidades, recursos vy sobre
todo a las preferencias personales de sus dirigentes.

Lo anterior, no nos demuestra otra cosa sino que en realidad no hay un
proyecto nacional, todas estas empresas y los individuos deambulamos en un
medio ambiente increiblemente confuso, tomando decisiones al azar, y
obteniendo i0s pobres resultados que se pueden obtener en un meétodo como
estos, © por mejor decirlo de una falta de meétodo para administrar las
empresas; 10 que es mas triste aun es cobservar que la inmensa mayoria de
empresas medianas y pequefias son administradas en una especie de reinado
en donde sdio la ailta direccion es capaz de pensar, desde luego sin métedo
alguno, io cual convierte por un lado a los empleados en meras piezas de una
magquinaria imperfecta y a las empresas en pequenos feudos en los cuales
impera el desorden y el desperdicic. Recientemente, como parte de su
arrolladora demagogia, el gobierno del pais se negd a incrementar los salarios
minimos con el ciaro objetivo de bajar la inflacion y preferenciar a ia clase
paironal; para ésto aiego un novedoso sistema de compensaciones en base a ia
productividad, la mayor parte de las empresas aceptaron de buen grado dicha
orientacion; hoy es dia en que casi todas ellas se preguntan que querra decir v
como se mide la productividad, desafortunadamente para todos, Salinas y su
equipo de tecndcratas dejaron el poder sin contestar a tal cuestionamiento.

Por situaciones como la anteriormente descrita © bien porque las
comunicaciones modernas hacen que la informacién viaje y se difunda por el
mundo, la productividad, la calidad total y los proyectos de control total de
calidad, ios cuales generalmente se asocian, han llegado a oidos de muchos
funcionarios y empresarios mexicanos, de los cuales hay bastantes que se han
empefiado en ia implantacion de dichos modelos, no siempre con el analisis y &l
razonamiento necesarios, por esta razoén es justificable el investigar io que se ha
conseguido con este modelo en las empresas del pais, el grado de avance que
tienen, las adecuaciones que se hicieron antes de arrancarlo y sobre todo los
resultados que han obtenido.



il PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente trabajo se analiza el caso particular de La Latinoamericana
Seguros, S.A. que principio un proyecto de Calidad Total en el afio de 1994,
Dado que el proyecto esta caminando, nos concretaremos a revisar sus
avances con la finalidad de estar en condiciones de emitir un diagnostico que
nos indique la forma en que avanza, si el proyecto va en la direccion propuesta
y correcta o si tiene algunas deficiencias, que una vez detectadas pudieran
corregirse. Para elio se utilizaran los métodos de encuestas y entrevistas y su
respectivo analisis estadistico.

Cabe mencionar que el proyecto de Calidad Total de La Latinoamericana
Seguros se encuentra en su fase de arranque, por lo que la informacion que se
obtendra estara mas enfocada a investigar el grado de comprension de i0s
empleados v funcionarios de la compafiia hacia este modelo, gue a investigar
ios logros que se hayan obtenido, puesto que es demasiado prematuro para
ello.

Por otro lado estd el problema de la planeacion que se haya hecho para
implementar el control total de ia calidad, la secuencia a seguir, la estructuracion
del plan de trabajo respectivo y el apoyo o impulso que la direccion general le
esta dando al proyecto; averiguar este tipo de cosas vy contrastario con {as
acciones verdaderas, y con el sentimiento que todo esto ha despertado en los
empleados es punto vital de la investigacion.

La Latinoamericana es una compafiia tradicionalista, g,porque' se embarco en un
modeio de avanzada como el de Calidad Total, de donde surgio la idea, cuales
son los objetivos que persigue, se identifica esta filosofia con la de sus
dirigentes, las condiciones para que progrese este proyecto estan dadas?.

Al intentar un diagnostico son muchas las preguntas a contestar, averiguar si ia
implantacion de un modelo de Calidad Total podra consolidarse en una etapa
tan temprana no resultara tarea facil; sin embargo creemos que precisamente un
diagnostico como el que se intenta puede servir de base a la implementacion del



mismo, ya que si se logran detectar aigunos puntos gue se tengan que reforzar,
i0os pasos subsiguientes estaran mejor soportados, o bien podremos descubrir
los puntos fuertes de la etapa de implantacion, para que se exploten a favor del
proyecto.

Como dijera ei Dr. Ishikawa "el Control de calidad sin accion es siempre
palabreria” (1) por lo tanto la intencion de este trabajo es coadyuvar para gue
La Latinoamericana continde por el camino que ha elegido ejerciendo una
pedquefia accion que impulse al movimiento propio de la empresa en el sentido
de la Calidad Total.

% 25 =i Contrel Total de 'a Calidad? La moedalidad japonesa. !shikawa, Kaoru, Grupo editorial Norma, Bogota,
Col, 1534, Pag. 38,



Ill.- MARCO TEORICO

LAS HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD TOTAL.

Muchos han sido los tedricos de la Calidad Total, pero son tres los que han
aportado mas a este modelo, el Dr. W. Edwards Deming, el Dr. Kaoru Ishikawa,
y el Dr. J. M. Juran, en realidad se podria decir que todos y ninguno son fos
padres del concepto de Calidad total, las ideas de ellos junto con las
aportaciones de otros muchos, y basados en conocimientos previos de otros
tantos han conformado una filosofia acerca del Control Total de la Calidad,
entre los predecesores mas distinguidos podemos citar a Wilfredo Pareto vy al
Dr. Walter A Shewhart, este Gltimo cobra una vital importancia ai haber
introducido al campo de la ingenieria la estadistica, por medio de sus famosas
graficas de control (lamadas Graficas de control de Shewhart).

La etapa en la que trabajo el Dr. Shewhart puede lamarse de Control de Calidad
ya que estaba encaminada a lograr, el ponerr en circulacion los menos
productos defectuosos posibles; estamos hablando de los afios 20°'s, época en
la que Shewhart trabajaba para la Bell telefonica.

La estadistica en manos de los ingenieros se ha convertido en " la herramienta
mas sencilla v podercsa que el hombre industrial haya conocido® (2). Las
graficas de control de Shewhart consideran que en todo proceso existen dos
tipos de causas de variacion, las cuales inciden en la calidad:

- Las causas especiales.- Estas se deben de detectar y de eliminar para
poder tener el control de todo el proceso "esto hace posible el diagndstico
y la correccion de muchos problemas de produccidon, y a menudo,
produce mejoras sustanciales en la calidad del producto” (3)

-

12 Semingrio de calidad tolal La Latincamericana Segures, S.A. Mexico, 1833 pag. 3

(3 Grant Eugene L Leavanwaeth, richard, Control Estadistice de Calldad Cia Editorial Continental, México, 1888,



- Las causas comunes - Estas son parte del proceso mismo por 1o gue ne
se puede hacer mucho por eliminarias, son "inevitables y debidas al azar,
el grafico de control dice cuando hay que dejar que un proceso se
desarrolle sin interrupciones, evitando asi ajustes innecesarios qgue
tienden a incrementar la variabilidad del proceso mas que a disminuiria®
(4

Las graficas de control de Shewhart se dividen en varios tipos:

1.- Graficas de control de las carateristticas médibles o graficos de variables
{media y rango, o media y desviacion estandar).

2 - Graficas de fraccion rechazada.

3.- Grafica de numero de carateristicas fuera de especificacion por unidad o
grafico c.

Cabe aqui aclarar que el termino Variable se refiere a aspectos tales como, el
tamafio o la dimension, la dureza, ia resistencia (en relacidén a algun tipo de
medida, por ejemplo en kg./cm?, etc), peso, horas de vida, etc.. Esto es
distinto, para efectos estadisticos que la medicion de Atributos, cuando
hablamos del numero de productos que cumplen con ciertas normas, se dice
que se lleva un control por atributos.

Es claro gque la medicion de las variables da una mucho mayor certeza de las
condiciones de produccion que estan fallando, mismas que al ser corregidas,
podran disminuir el nimero de productos defectuosos.

Este enfoque constituyé una revolucicn en los métodos tradicionaies de control
de calidad, en éstos la inspeccion final para comprobar que el producto
cumpliera con las normas establecidas para su funcionamiento implicaban un
grandioso desperdicio dado que no se determinaba la calidad de defectuoso
sino hasta el final del proceso de produccion.

(4) Grant, Bugene, Leaveworth, Richard kid Pag 15 .



El controtl de calidad se basaba en fa inspeccion de Atributos, por o tanto se
referia directamente a la causa del defecto, pero en realidad, sucede que con
mucha frecuencia las causas encontradas por este camino no son las
verdaderas y el intento de correccion se perdia irremediablemente; en cambio,
mediante el control estadistico de la calidad y entendiendo qué son las variables
y buscandolas se puede encontrar las causas verdaderas que producen el
defecto y eliminarlas o disminuirlas sustanciaimente; ¢ bien, dado que se
encontraron, el productor tiene la oportunidad de decidir cudles de ellas atacara
v cuales dejara pasar porgue resufta incosteable o intracendente el trabajar en
ellas.

Otro defecto del control de calidad por inspeccién es que generalmente Ios
productos defectuosos tratan de reciclarse mediante una compostura del o de
los causas aparentes que provocan su defecto lo cual, por regla general dara
como resutado una disminucion de los atributos que se propone que sean
inherentes al producto, por ejemplo tendra una menor durabilidad. o resistencia,
etc., a pesar de que en un principio funcione, lo cual aumentara inevitablemente
los costos de produccion, dado que el producto defectuoso entro por segunda
vez en el proceso de produccién; ademas incrementara en el futuro el costo que
implica la garantia de calidad, dado que muy probablemente se tendra que
reparar en base a dicha garantia, pero el costo mas grande esta implicito en la
perdida de confianza del consumidor, puesto que el comprador o cliente "debe
tener cierta confianza en determinado producto de un fabricante gue haya
ganado un buen nombre, merced a haber estando suministrando articulos de
calidad por largo tiempo... se necesitan diez afios para crear confianza en
nuestros productos. pero esa confianza se puede perder en un dia"(5)

El control estadistico de la calidad propone como fundamento las siguientes
ideas y preceptos:

En primera instancia se debe entender que no hay dos productos iguales por €l
efecto de las variantes.

En segundo lugar se debe reconocer que la observacion humana es altamente
imperfecta, por lo que:



a) Se le debe de dar mayor importancia a los hechos que a las suposiciocnes
U observaciones abstractas.

b) Los hechos nada tienen que ver con los sentimientos 0 ideas,se relacionan
con las cifras que se derivan de la observacion especifica de las variantes.

c¢) El error y la variacion forman un todo oculto el cual debemos de encontrar.

d) Los resultados mas confiables de este tipo de observacion son los que
obtenemos mediante un nimero {o mas elevado posible de observaciones ¢
muestreos.

Si pensamos en sentido cientifico, sabrémos siempre que el conocimiento
actual sdlo es la plataforma sobre la cual se construiran nuevas hipdtesis, por
tanto el proceso de la mejora de la calidad es eterno e infinito, mas adelante
revisarémos esta idea con el Doctor Deming..

Como ya vimos el control estadistico de la calidad se debe oriental no solo ai
rechazo de articulos defectuosos, su objetivo es preventivo fundamentalmente,
su Uso nos alertara e informara que se estan rechazando productos y las causas
de estos rechazos "ei control estadistico de la calidad es de gran ayuda en este
sentido por gque se encausa directamente a la operacion y ayuda a evitar
inmediatamente gque siga siendo defectuosa” (6)

Hasta ahora hemos revisado cual es el objetiva del control estadistico de la
calidad, como puede observarse claramente mejorar la calidad en la produccién
de una empresa tiene mucho mas que ver con las matematicas vy la estadistica
gue con los simples buenos deseos, no basta con querer mejorar la calidad, hay
que trabajar estadisticamente en ello; resulta obvio que los buenos deseos que
hemos mencionado son indispensables para poder arrancar un sistema de
control de calidad, pero se tendrd que ser sistematico una vez fomada la
decision, se tendran que adaptar los sistemas necesarios para dicho control y
se tendra que ser persistente en elios.

(Sidoore Franklin G Administracion de (@ groduccion, Editorial Diana., México, 1387 Pag. 740. .



Renglones arriba mencionamos que los datos mas confiables son [os que arroja
los muestreos mas grandes, veamos ahora como podemos disefiar nuestro
muestreo, antes debemos establecer clara y objetivamente qué vamos a hacer
con ella, ya que los datos que recojamos con nuestro muesireo deberan de
darnos a conocer precisamente los hechos que buscamos, nos lo informara en
forma numérica lo cual nos facilitara su cuantificacién y analisis y sera fa base
sobre ia cual tomemos decisiones.

"En e control de calidad, ios objetivos de la recoleccion de informacion son:
1.- El control y el monitoreo del proceso de produccion.
2 - El andlisis de 1o que no se ajusta a las normas.
3.- Lainspeccion." (7).

Para que la informacion que recolectamos tenga sentido debe de comprararse
contra ciertos estandares de calidad en las variables que sean de interes el
inspeccionarlas, estos estandares han estado orientados tradicionalmente por
los costos, es decir, “la mayoria de l0s fabricantes procurar hacer 1o mejor por
el dinero gue cuesta y no simplemente lo mejor” {8) .Esta es lamada calidad del
disefio o calidad del objetivo y consiste en fijar los estandares de calidad que la
propia empresaa desea, normalmente el aumento de calidad del disefio
corresponde a un aumento de costo. En la Calidad Total esta idea se tiene que
reformar la orientacion tiene que estar hecha hacia el consumidor, o sea hay
que fijar estandares en relacion a los deseos 0O necesidades reales del
consumidor, esto implica conocer sus opiniones y actuar en consecuencia con
lo cual se podran abatir costos; es decir, al aumentar la calidad de aceptacicn
habra menos rechazos, menos composturas, menos defectos y ajustes y esto
mejorara la productividad. "Si hay discrepancia entre la calidad del disefio y la
calidad de aceptacion, esto significa que hay defectos o correcciones. Cuando
la calidad de aceptacidn sube, el costo baja." (9)

{71 Hume, Hiteshi Op. Cit. Pag 24
8 Moors Franiiin & Administracion ds ia produccion. editerial Diana, México, 1987, Pag, 732
19 ighibawa, Kaory. bid. Pag.50.



El muestreo de ciertas caracteristicas del producto o del servicio es llamado
metodo de variables y consiste en medir cierta caracteristica de la calidad
numéricamente, X, y se supone “que un producto es defectuoso cuando x cae
dentro de un limite Unico de especificacion o de un intervalo de especificacion:
es decir, cuando x es < L yfox < U" (10;

La diferencia entre el método tradicional de control de calidad y la Calidad Total
es la oportunidad con la que se hace dicho muestreo, para Shewhart se efectta
durante la inspeccion, para Ishikawa v los demas tedricos de la Calidad Total
este es un procedimiento que se tiene que efectuar al momenio de ia
produccion, y aun antes, en el momento del disefioc. mientras el primero efectud
el muestreo mediante sus graficos de control de fraccion rechazada "este tipo
de control se aplica generalmente a dos casos concretos. uno de ellos es
cuando interesa saber el nimero de defectos ... El segundo caso se presenta en
fa inspeccion de unidades complejas" (11) Ishikawa deja atras la garantia de
calidad orientada hacia la inspeccidn y la orienta en primer instancia hacia el
proceso, para finalmente crientarla al desarrolio de nuevos productos " antes de
entrar en la etapa de manufactura se efectuaba un adecuado analisis de
calidad... Asi, Ia garantia de calidad y de confiabilidad se incorporaron dentro de
todo el proceso” {12} , es decir hacer las cosas bien desde el principio, ya que
simplemente eliminar los objetos o productos defectuosos causa un gran
incremento en los costos con la consabida baja de utilidades.

ISHIKAWA

A pesar de que ya hemos hablado abundantemente debemos adicionar que es
uno de io0s principales tedricos de la Calidad Total, que posteriormente a la visita
del doctor Deming en 1950 ha sido una de las personas que mas ha
propugnado por el desarrollo de este concepto y ademas creo el diagrama de
causa y efecto también lanmado diagrama de Ishikawa 0 de espina de pescado
gue es uno de los instrumentos mas valiosos para determinar 105 problemas que
causan la mala calidad. En el presente trabajo se acudira frecuentemente a sus
conceptos.

0

f10iEnciciopedia de las ciencias sociales, Hamaker, M C:. Control estadistics de calidad, Pag. 148-154, Pags &
Tontesl de Processs, Pag. 184, Editorial Aguiiar, Tome i, Espafia, 13749,

‘11 Grant, BEugene Controi sstadistico de calidad. Pag. 20

(12) ishihawia, Haory, ioid. Pag. 74
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A pesar de que Wilfredo Pareto no es un tedrico de la Calidad Total el
enunciado que hizo acerca de las causas que originan los problemas ha sido
muy utilizado en los analisis reelacionados con el control de calidad; dicho
enunciado parece muy sencillo pero tiene una gran profundidad y es el siguiente:
el 80% de los problemas son causados por el 20% de las causas; por tanto hay
gue saber distinguir ese 20% vy hay que atacarlo con efectividad. sino utilizamos
un analisis de este tipo podemos perdernos en esfuerzo, tiempo vy recursos,
solucionando una causa que no tiene mayor incidencia sobre nuestros
problemas de calidad.

DEMING

W Edwards Deming también utiliza las herramientas estadisticas de Shewhart,
pero a diferencia de este, no considera que solo sirvan para controlar los
procesos productivos de las empresas industriales; Deming penso en que el
control de la calidad se debe llevar a todas las instancias, procesos, areas y
niveles de una empresa, sea del tipo que sea.



Perc sucede que la mera implantacion de las medidas del control estadistico, no
basta, en realidad la caiidad no se consigue por arte de magia, no s tan
sencillo, antes hay que lograr una reforma en el modo de ver las cosas, por
parte de la alta gerencia, un cambio de mentalidad, un nuevce modo de ver €l
mundo; hay que hacer una verdadera revolucion.

En el mundo occidental, y en especial en las empresas de nuestro pais, la vision
de negocio es a corto plazo, y ni siquiera en el corto plazo que Deming critica
de los empresarios de Estados Unidos, los cuales esperan obtener ganancias
en 5 6 10 afos en México, los inversionistas y en consecuencia légica, los
directores de empresas piensan en obtener ganancias en el presente afio, en
este mes, y si es posible, hoy mismo.

Esta manera de ver las cosas impide planear para, con el tiempo, lograr el
desarrolio de la empresa; apenas se hacen planes para un ano, pero la revision
es constante, y por lo tanto también las modificaciones a un plan tan endeble,
mientras los accionistas quieren utilidades lo mas abundantes posibies, v lo mas
rapido también, la direccion cae presa del nerviosisme, busc
desesperadamente las ganancias; no planea y si lo hace es, como va dijimos, a
cortisimo plazo "estan sumidos en los problemas cotidianos y en su crisis de
supervivencia. Se han convertido en bomberos, que se precipitan a resolver el
problema mas apremiante del momento" (13). De esta manera se evita el tener
clara la tendencia de ia empresa, se ve ¢l arbol pero no el bosque, es como
querer cosechar algo que no se ha sembrado.

La gente en la empresa actua bajo presion, casi exclusivamente para cuidar su
puesto, y desde luego, no desarrolla ideas de mejora; esta situacion es
altamente desmotivante, sobre todo del sentido de compromiso que todos
deben de tener con la empresa, y mas aun con el sentido de compromiso a
iargo plazo (por lo tanto, o que suceda en el futurc con la empresa no me
importa), ejemplos de los probiemas que acarrea todo lo anteriormente descrito,
los podemos encontrar en infinidad de empresas a lo largo y ancho de nuestro
pais v en general del mundo capitalista occidental, en pequefias, medianas ¢
inciuso en grandes empresas. En resumen, la actual vision de los negocios a
corto plazo, no ha arrojado buenos resultados para nadie.

11Ty Gitlow, Howerd S, Giftow, Shelly J Como mejorar ta calidad v la productividad con &f metsds Deming. Grupo

editorial Morma, Colomibia. 1287, pag. 13



Hay que cambiar esta manera de pensar, es indispensable que se modifique la
estructura mental de los empresarios y de su direccion, si esto no se logra, sera
casi imposible obtener una mejoria considerable en la calidad de nuestras
empresas, por io menos en forma constante; probablemente podamos con un
verdadero golpe de suerte, llegar a grados aceptables de calidad, pero si no se
hace algo para perpetrar la busqueda de la calidad, en poco tiempo la
competencia avanzara y nos dejara atras. Cierto que la calidad tiene un alto
costo, hay que invertir en y para la calidad; pero las ganancias que esto genere,
ia permanencia de la empresa, su saneamiento, su desarrollo recompensaran
con creces cualquier tipo y tamafo de inversion, en contra hay que pensar en las
perdidas que produce la faita de calidad, en el trabajo repetido, en la merma, en
el desperdicio, en la desmotivacion, en el nivel vy calidad de vida de los que
forman la empresa, y desde luego en la grandisima perdida econdmica que todo
esto representa.

Perc ademas, este cambio de mentalidad necesita infundirse a lo largo y ancho
de la empresa, todos, absolutamente todos, deben de cambiar de forma de
pensar, deberan de actuar como uno solo, ver las cosas del mismo modo,
pensar en la calidad, tener presente, omnipresente al personaje principal, e
cliente. Este proceso, de ninguna manerza es facil, pero si resulta un problema su
implantacion en cualquiera de las areas que conforman la empresa, es en la alta
direccién en donde el cambio resulta especiaimente doloroso "La Calidad total
implica una revolucion en la gerencia" (14). Si los cambios no los promueve la
gerencia, el resto del personal no los adoptara y la pretendida implantacién del
proyecto de calidad total sera un absoluto fracaso.

UNA NUEVA VISION EN CUANTO LA PERMANENCIA DE LA EMPRESA.

La gerencia debe de tener la vision de que la empresa no es algo efimero, esta
debe de buscar ser permanente; se debe de partir de la premisa de que vivira
por siempre y de que los esfuerzos se deben de encaminar a la felicidad futura,
constante y permanente de todas las personas que la conforman; también debe
de considerar en este planteamiento a aquellas personas e instituciones., gue
sin pertenecer directamente a la empresa tienen relacion con ella, a la
comunidad en su conjunto y a la cual pertenece, y muy en especial al cliente.

Jrdyishikawa, Racru. id, pag. 48



Deming propone que se piense al estilo de las familias " piensan que existiran
por mucho liempo y hacen sus planes de acuerdo con esta conviccion. 3us
miembros se unen en tormno a metas comunes v estan comprometidos unos con
otros" (15), se debera abandonar el estilo de las familias enfermas o
desintegradas que apenas luchan por su supervivencia y se encuentran tan
ocupadas en su crisis, que no pueden ver hacia adelante, y por tanto no
comprenden gue hay diferentes maneras de vivir, distintas a las actuales, aquel
modo de hacer las cosas que los ha llevado a su actual situacion.

Pero aun es ia situacion de muchas de nuestras empresas, en donde la
direccion ni siquiera hace un alto para meditar acerca de esto, consideran gue
sus problemas son de tipo genérico, provienen de factores externos
incontrolables vy propios de su medio ambiente, por lo tanto no se ocupan de
buscar el modo de mejorar; si bien es cierto que este tipo de factores existen,
no podemos atiibuirles todos nuestros problemas, incluso hay empresas, cuya
direccion se contenta con un afio de intensa presion en donde al final las cosas,
por inercia, resulten aceptables o buenas, 0 por lo Menos no muy malas, esto
debido a su visidn obtusa de corto plazo, se daran por satisfechos de haber
vivido un aitc mas y seguiran adelante sin controlar su propio destine.

Pensar a largo plazo, orientar el rumbo de la empresa hacia el futuro, plantear
estrategias que busquen la permanencia, anhelar una vida mejor y buscar los
mecanismos para lograrlo, decidir lo que se quiere hacer, y no dejar a la suerte
actuar por nosotros, es lo que Deming, Ishikawa vy todos los tedricos de la
calidad proponen; esto rinde muchos frutos y se ha probado fehacientemente en
el Japdn, en varios paises de los llamados tigres asiaticos, e incluso en
multiples empresas y organizaciones norteamericanas y del resto del mundo;
conseguir los satisfactores para las necesidades actuales al mismo tiempo que
se pianea para el futuro.

La calidad total es un proyecto permanente y a future, la direccion vy los
accionistas deben de estar dispuestos a invertir dinero y sobre todo esfuerzo en
implantar un nuevo modo de vivir, diferente, radicalmente opuesto a aquel gue
ha causado problemas, este cambio cuesta mucho trabajo, como ya dijimos
antes, y mucho dolor, sobre todo a la direccion que es definitivamente, la mayor

responsable de la pobre situacion de la empresa

7
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"fos administradores deben reconocer su propia responsabilidad y comprender
gue los sistemas creados y perpetrados por ellos ocasionan aproximadamente
el 85 % de los problemas. Nada se puede hacer por resolver dichos problemas
mientras no haya un cambio en el sistema" (16) Deben de asimilar que es un
proyecto permanente y no una moda pasajera, ademas tener la paciencia para
esperar los resultados, puesto que ia calidad total es proyecto, que ¢como vya
diimos, pretende cambiar todo el estilo de vida de la organizacion, en todas v
cada una de sus dependencias y personas, e incluso en las organizaciones y
empresas que tienen relacion con la propia, esto no puede ser inmediato ni
pasajero, varios intentos para impiantar ia calidad total en México se han visto
frustrados debido a la vision de corto plazo de nuestros empresarios, gue
pretenden obtener resulfados en unos pocos dias. o bien que creen que la
calidad lolal es cosa del resto de los empleados o trabajadores y que &ilos
estan ajenos, por su alta posicion a problemas de ineficiencia y Taita de calidad.

La calidad total implica como se ha dicho infinidad de veces, el involucramiento
de todos los funcionarios, obreros, accionistas, etc." éste involucramiento
consiste en llevar a todos "abordo", a través del compromiso, que por supuesto
debe emanar del puesto directivo y de ahi difundirse a toda la organizacion” (17)

Aqui debemos hacer un alto para revisar el modo en gue actua la direccion de
las empresas en una situacion como la descrita; si pensamos de la forma
tradicional nos daremos cuenta que el director cree que toda la organizacion
esta para apovarlc a él (figura 1) cree que es el Unico generador de ideas en la
empresa y sin sus atinados conceptos el caos hara presa de la misma "ésta
funcion interrelacional es en ia que justamente consiste la direccion -el top
management-, ha comenzado a adquirir una preponderancia..La empresa ha
dejado de ser un mecanismo cuya direccion esta previamente sefialada, para
convertirse, analogamente, en un organismo vivo, que requiere de un “cerebro”
rector” {18; Aun cuando deleguen parte de esa autoridad hacia los mandos
infermedios, la filosofia sigue siendo la misma, y lo que se logra es hacer una
empresa llena de feudos.

g4 Gitlow, . {hid, pag. 12
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Figura 2

El pensamiento de la direccion comprometida, misma que promueve el trabajc
en grupo es bien distinta; en esta dptica la empresa no trabaja para el director ni
para su sostenimiento, por el contrario, el director es el punial gue sostiene ai
resto del personal mismo que a su vez trabaja en favor del cliente.

El papel del director implica que pondra las cosas de tal mode, que los
trabajadores, empleados vy funcionarios colaboren estrechamente, ie dara las
herramientas necesarias, creara coordinadamente una filosofia de empresa y se
encargara de difundirla a todos 10s niveles y en forma permanente, tendra en
cuenta [a opinién de todos los miembros de la comunidad en cuanto al trabajo
se refiere, planeara las acciones de su compaiiia involucrando a su personal,
haciendo énfasis a la planeacion a largo piazo, en pocas palabras creara el
ambiente necesario para gue la gente vaiiosa de su empresa genere ideas.
mejore 10s procedimientos de trabajo y con ello se logren buencs niveles de
cajidad, para gue éste sea un proceso pefmanente, propugnara para que el
consejo admita este tipo de administracion y coadyuvara para que las empresas
relacionadas con la propia sigan el camino de la caildad totai, en una palabra,
sera el soporte tedrico, fisico, motivacional v estructural del resic de ia
compantia (figura 2) "Mi trabajo es ayudarte a realizar el mejor servicio posible
dentro de nuestros medios ;que necesitas?” (19)

(19 Manyal para 2l seminaric de szfidad tatal, 1hig. Pag T3
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Figura 3

LA FILOSOFIA

Esta vision debe quedar plasmada en la filosofia de la empresa fa cual sera ia
guia permanente de Ia planeacion, estrategia y tactica de la empresa.

i.a filosofia consiste en el modc de ver el mundo de la propia empresa, de verse
asi mismo v a los demas, esta filosofia no debe de ser mera teoria, debe de
ponerse en practica y tanto {a direccién como los empieados, los proveedores vy
todas las personas relacionadas con la compafila deben actuar
congruentemente con eila, sus acciones deberan de reafirmar en todo momento
dicha filosofia.

Para gue ésto suceda, Icgicamente es indispensable que todos la conozcan vy
sobre todo que la comprendan por lo que su difusién debe ser ampiia v
permanente; con el tiempo si esta filosofia es congruente con la vida gue ics
empleados llevan dentro de la empresa, lo cual se lograra si {a direccidon actia
en concordancia con la misma, los primeros se adaptaran a elia y seran ios
principales propagandistas de dicha filosofia. tanto en su ambito de trabajo
como fuera de ei. Por lc tanto, es imprescindible que la practica y las acciones
correspondan a la teoria, si ésto no se da, se perdera la confianza de la gente,
tanto interna como externa, 1a cual sera muy dificil recuperar.

A



{a fiiosofia debe de ser unificadora y estar relacionada con los objetivos de la
empresa, debe de ser una orientacion que marque un proposito definido, &l
porqué hacemos o que hacemos "Toda organizacion tiene una filosofia escrita
o tacita. Una fe conia que opera o vive. Para que la organizacion pueda operar
exitosamente en un periodo largo de tiempo esta filosofia debe de existir” {20},

Agui tambien tenemos que hacer un paréntesis es facil comprender después de
o gue hemos revisado que no cuaiquier filosofia se acomoda a la orientacién
de la calidad tofal, por lo tanto al iniciar este proyecto es indispensable revisar
dicha filosofia si es que existe pues puede tener tintes personalistas
provenienies de Ia administracion tradicional “"para ia filosofia de la
administracion, ésto se resuelve en {os ideales basicos del gerente respecto a
su relaciones con los factores fundamentales existentes en el universc en el cual
aplica la administracion” (21). desde luego ésto no puede ser, ia filosofia no es
personal ni propiedad de la gerencia, si no hay cambic de mentalidad en ésta no
habra avance posible en relacion a la calidad total.

Para la propia gerencia es muy importante contar con esta filosofia y con ia
comprension de los miembros de la empresa y su leaitad a ella, es &l marco
dentro del cual opera la gerencia, sin ella como guia de sus acciones
unicamente se limitara a reaccionar ante las crisis.

Para Deming la filosofia debe de estar relacionada y comprometida con un
mejoramientoc permanente de la calidad y debera conseguir los recursos
necesaros para implementar ios pasos necesarios para conseguir dicha calidad
"si la administracion superior carece de perspectiva a iargo plazo no asignara
10S recursos™ (22).

Desde luego cuando mas arriba anotamos que todos los miembros de la
empresa debian de conocer y aceptar la filosofia, también consideramos, en
forma preponderante a 10s empresarios y accionistas de la misma.




OBJETIVOS

Cualquier negocio u organizacion requiere, para operar eficientemente, efectuar
una correcta planeacion, tener objetivos claros y metas a largo, mediano y coito
plazo. Desde luego el objetivo principal es lograr la permanencia y desarrolio de
la empresa, pero éste aspecto tedrico debe de estar cifrado en datos
concretos, la fijacion de objetivos no es la formulacion de buenos desecs, ni de
los anhelos de la gerencia 0 de los accionistas.

LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Toda empresa tiene varios tipos de activos o recursos de operacion, la
maquinaria, el equipo, los inmuebles, la materia prima, los recursos financieros,
los métodos | procedimientos, formulas y tecnologia, v sobre todo sus recursos
humanos; sin estos, todo lo anterior es materia inerte, sin su personal las
empresas no fienen manera de operar.

Ahora bien, los empleados | trabajadores y funcionarios de una compafiia son
seres humanos, tienen anhelos propios y necesidades que satisfacer, y todo
ello, tanto ias de indole personal, como las de indole profesicnai se wven
satisfechas o frustradas a través de su actividad como empleados de su
empresa, recordemos la escala de necesidades de Abraham Maslow, que dice
gue una vez satisfechas las necesidades del escalén en donde se encuentre
actualmente el trabajadcer, de inmediato surgen otras necesidades superiores, al
satisfacerias vuelven a surgir otras mas altas y asi sucesivamente. (figura 4)
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Figura 4

St la empresa satisface los niveles mas bajos mediante el pago de salarios v
prestaciones, pero no promueven el desarroilc personal de sus empieados, por
un lado esta frustrando a dichas personas y por otro, mucho mas grave esta
desperdiciando el potencial que ttene cada uno de ellos, y que aungue muchos
gerentes de nuestro pais no o crean "los trabajadores de hoy, en todo el
mundo, poseen un espectro de conocimiento mucho mayor que el que tuvieron
antertormente. Saben cual es su potencitai” (23). Hay que partir de un hecho
innegable aun cuando la gerencia se niegue a aceptarlc, nadie sabe mas del
irabaio que ejecuta cada uno de los trabajadores que el propio trabajador; el
escepticismo de la directidn es compartido por los mandos intermedios, aun
cuando la gerencia piense ic mismo de ellos.

£f que los altos mandos piensen asi de su personal es claramente visible dentro
de un empresa, la percepcion de los trabajadores acerca de éste hecho produce
una logica reaccion, la cual indudablemente es negativa en la mayoria de los
casos; la apatia, el desapeqo por su trabajo, la falta de fidelidad, la rotacion de
nersonal (en donde los que se pierden frecuentemente son los mas valiosos}
son el resultado de esta actitud, la baja productividad es la consecuencia v el
precic que paga la direccton

{1
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La alternativa gue se tiene desde el punto de vista de la calidad para soiucionar
este problema, y mas que eso para aprovechar verdaderamente los
conocimientos y actitudes de la gente es el trabajo en equipo, perc de una
manera perfectamente bien estructurado, los Circulos de Calidad, éstos surgen
en Japon a principios de la década de los 50's.
Ei Circulo de Calidad "es un grupo pequefio que desarrolla actividades de
control de calidad voluntariamente. . lleva acabo continuamente.. autodesarrollo y
desarrollo matuo, controtl y mejoramiento del taller, utilizando técnicas de control
de calidad. con participacion de todos los miembros” (24).
De aqui podemos entresacar varios conceptos que son la base del
funcionamiento de los Circulos de Calidad, que deben de existir
deliberadamente al formarics pues cada uno es ingrediente basico de la
actividad de los circulos:

1.- Deben ser voluntarios.

2.~ Promueven ia actividad grupal {trabajo en equipo).

3.- Se destinan a actividades exclusivamente relacionadas con el trabajo.

4 - Promueven el auto desarrollo de los empleados.

5.- Permite la participacion de todos y cada uno de 10s empleados.

& .- Por lo tanto también promueve el desarrolic mutuo.

7 - Permite el desarrollo de la creatividad de sus miembios.

&.- Centra la atencion en la calidad, 1o que elimina problemas vy genera
mejoras continuas.

9.~ Utiliza las técnicas del control de calidad.

Plavistivaea Maory oid, Pag 133



Lo que se obtiene de beneficio con fa instauracion y seguimiento de ios Circulo
de Calidad es muy abundante y muy preciadc, como elemenio motivacional se
garantiza indiscutiblemente el éxito; por el lado de la autosatisfaccidn. v
desamrolic de la actitud de pertenencia y fidelidad a la empresa, le ahoira
muchos esfuerzos a [a gerencia;, mejora la comunicacion, complementa
perfectamente los planes de carrera que la empresa tenga para sus empleados
{si es que los tiene), en fin la lista es interminable, al final lo que se persigue es
“contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa... crear un lugar de frabajo
amable v diafano donde valga la pena estar.. ejercer las capacidades humanas
plenamente , y con el iempo aprovechar capacidades infinitas"{25)

<
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£s5 claro que para gue los Circulos de Calidad funcionen se necesita crear ias
condiciones vy ef medio ambiente necesarios, 1o cual requiere de una alta
participacion y una actitud positiva por parte de la gerencia, ésta debe de ser
sumamente paciente para esperar 10s resultados, porque el grupo de empleados
y trabajadores lleva muchos afios sin ser tomados en cuenta, por 1o que cuando
se les invite a participar, por un lado lo haran con desconfianza al principio, por
oiro deberan de aprender a expresar sus ideas, y por olro necesitaran
adur‘acién y entrenamientc de la herramienias del control estadistico de la
caiidad; desde luego ésto implica una gran dosis de convencimiento de ia
gerencsa.

Hacia 1985 Seguros América, una de las empresas mas grandes de su sector
inicio un proyecto como éstos, el cual resuito en un profundo fracasc desde ¢
punto de vista del que escribe gracias a la visidn de corto plazo que caracteriza
2 l[as empresas mexicanas; cred una gerencia responsable de la operacién de
los Circulos de Calidad, misma a la gue presionaron para dar resultadc
rapidamente, ésta gerencia presiondé a los Circulos de Calidad pilotos ics que
hicieron presa de nenviosismo. cortando con ellc el ambiente sano de los
circulos, permitiendo la interferencia de mandos intermedios que velan peligrar
sus actividades acostumbradas v dando finalmente pobrisimos resuitadoa Y una
pobre imagen ante el resto de la empresa.
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Ante éstos problemas iniciales hay que estar alerta " es necesaric proceder con
cuidado, dedicar muchas horas para su planificacion y su preparacion, vy tener
gran paciencia y perseverancia.

Se trata de cambiar toda una empresa” (26} , a continuacion se ofrece una lista
de los peligros mas fuertes a l0os que se enfrenta la implantacion de los Circulos
de Calidad:

1.- Que ia alta gerencia tenga un concepto equivocado de lo que es un
procesc de Circulos de Calidad.

2.- Una férrea oposicion de los mandos medios vy jefaturas a la implantacién
de los circulos.

3.- Que exista una capacitacién deficiente o insuficiente para sus miembros.

4 - Que exista el deseo de la direccion encargada de ios Circulos de Calidad
de convertirse en un imperio por la desmedida ambicion politica de sus
titulares.

5. Que existen elementos que imposibiliten llevar a la practica las propuestas
de los circulos.

6.- Que no se prevea la posibilidad de evaluar los resultados del proceso de
oS circulos.

7.- Que se permita a ios circulos que se alejen de la estructura y objetivos
gue les son propios, la entidad encargada que ésto no suceda es la propia
gerencia, desde luego a través de la dependencias que designe para tal fin,
pero con una estrecha vigilancia de las mismas,; tendra que preparar ¢!
terreno, que abonar la tierra, que sembrar las semillas, cuidar los retofios y
esperar con paciencia y afecto el momento de recoger los frutos.
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Ahcra bien ¢ qué caracteristicas debe de tener un Circulc de Calidad?:

1.- Son grupos pequefios que van desde 4 a 15 participantes. entre 7 y 8
podriamos hablar de un nimero adecuado.

2.- Los miembros de un Circulo de Calidad deben de laborar en una misma
area de trabajo.

3.- Deben de reportar a un mismo jefe, quien desde luego debe de formar
parte del circulo.

4 - Deben de contar con fa participacion de un facilitador que por lo general

es el propio jefe.

te

= .- La participacion es voiuntaria.
6.~ Se reunen generalmente unc vez a la semana durante horas habiles.

7 - Requieren de una sala o lugar especial que cuente con los elementos
necesarios y que esté alejada de su propia area de trabajo.

&.- La actividad de los participantes sus derechos y obiligaciones dentro del
circulo deben de estar perfectamente reglamentados.

9- Hay qgue capacitarlos en las herramientas y técnicas del controi
estadistico de la calidad.

10.- Es el circulo mismo y no la gerencia quien elige los problemas vy
proyectos sobre los cual trabajar.

11.- Hay que propoicional la informacién y ayuda necesaria por paite de
cuaiguier area de la empresa para el analisis y solucién de problemas que
aborden, siempre que lo soliciten.

12.- Es conveniente la existencia de un asesor experio en el tema que no
pertenezca a ningun circulo para la orientacidén que éstos requieran.



13.- Una vez que el circulo llega a la conclusién de algunos de sus proyectos
prepara un informie gue presentara a i0s mandos superiores y/o gerencia
general quienes son 10s Unicos autorizados para tomar una decisidn ¢oa
respecto a la propuesta del circulo.

14 - Los circulos pueden funcionar continuamente o por los periodos que
eilos determinen para solucionar uno o muchos asuntos

El papel de lider tiene una gran importancia para el funcionamiento del grupc,
debe de haber recibido un entrenamiento previo que le permita contar con 1os
elementos necesarios, debe desde luego comprender perfectamente las
herramientas del control estadistico de calidad, de hecho, él entrenarag al Circulo
en su utilizacion,

£l lider de un Circulo de Calidad es generalmente ei gerente o el supervisor que
en la linea de trabajo formal tienen los miembros del Circulo, sin embargo dentro
del Clrculo no actuara de ninguna manera como jefe, cierto es que esta ahi para
guiar al grupo y participar en el como equipo perc no para ordenarles nada.
Avanzado el proyecto de Circulos de Calidad ésta situacién permeara hacia las
areas de trabajo y sera beneficiosa para la empresa, pues permitira sin
menoscabo de ia estructura de autoridad formal de la empresa la integracion d
todos sus miembros como equipe de trabajo, al haber censeguido tanto de 1o
empigeados coma de ios jefes un sentimiento Jde integracion grupal y un sentido
de compromiso hacia sd trabajo, su grupc v la empresa misma.

~
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! lider no se detendra a reparar en las individualidades de las personas gue
forman ei Circulo, tendra que aprender a ver el "Circulo de Calidad como un
grupo y ne como un conjunte de individuos.

Comprende que todcos los sentimientos, emociones y reacciones de o3
miembros y del Circulo como un todo ejercen un profundo efecto en las
discusiones y en la efectividad de ia solucion alcanzada” (27). En realidad &l
iderazgo en el Circulo difiere radicalmente del liderazgo tradicionai, por ejempio:

(27 Garra, Ralph. 'oid, Pag. 52



A) El lider tradicional dirige, controla y vigila, en el Circulo sus miembros son
miembros del mismo, igual que el lider, todos contribuyen a su efectividad.

B3 &l lider tradicional es el que determina los problemas a resolver v realiza
miuchas de las funciones para lograr su solucidn, el lider de un Circulo sirve
y ayuda al propio Circulo, guien es responsable mediante la participacion
ge todos, de alcanzar una solucion

Ci En una junta el lider tradicional impone normas, reglas y limites para
mantener la discusion dentro de sus objetivos, también controla el tiempo:;
el lider de un Circulo estimula a sus miembros para gue asuman la
responsabilidad por lo productivo de su trabajo dentro del mismo, por sus
metodos de trabajo y para la optima utilizacion del tiempo.

D Ellider tradicional busca la solucién al problema planteado sin importar las
necesidades de los miembros de su equipo de trabajo; ! lider del Circulc
estimula la satisfaccion de las necesidades, sentimientos y propésitos de
todos con lo cual iogra crear un sentimiento de grupo.

Por lo tanto, el lider debe de entender "que él es sdlo una voz en &l grupo, otro
miembro que es parte dei consenso” {28). El lider debe de proporcionar un
apoy¢ incondicional al grupo, apoyar las cosas que deseen hacer, proporcionar
fas herramientas y técnicas |, y procurar que sean usadas, y hara al Circulo pero
no o dominard y tambien propugnara para que todos participen y tengan la
oportunidad de hacerlo.

Por otro lado mantendra informada a la gerencia y a aqueilas personas de su
area de frabajo que no participan dentro del Circulo, propugnara por gue se
fhaga ia medicion y seguimiento de los procedimientos del Circulo, para
asegurarse de que sus propuestas funcionan o para que se tomen las medidas
correctivas gue sean necesarias.

Ademas tenemos el concepto de facifitador, ésta es la persona que apova vy
dirige a todos los Circulos, es5 ef que le da capacitacion a los lideres, quien los
apoya para abrir las puertas de otras areas de la empresa mismas que deberan
dar informacién para los efectos necesarios en los provectos del Circulo.
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Es una persona que debe de estar designada por la gerencia y mantener un
intimo contacto con la misma, desde luego 1o debe de elegirse al azar, debe
tener una serie de atributos muy importantes:

- Experiencia en aspectos de organizacion.

- Experiencia como coordinador de proyectos.
- Experiencia en el procese de planeacion.

- Tiene que ser un buen instructor.
- Debe de tener una gran habilidad para comunicarse.
- Es indispensable que sea una persona paciente.

Como su nombre io indica su trabajo en el proyecto de Circulos de Calidad es
hacer las cosas mas faciles para la gerencia, el sindicato v todas las personas
involucradas, asegurarse de la comprension del proyecio por todas estas
personas, "Como agentes del cambio, son claves en promover la transicion de
fa organizacion a un estilo participativo" {29).

Ademas de obtener y mantener el apoyc de la gerencia liene que hacer la
planeacion del proyecto, publicitarlo entre el personal, organizar su arrangue,
promover su crecimientc, enfrenar y desarroffar a los lideres, coordinar la
informacion y apoyo de todas las areas de la empresa a los Circulos, y procurar
gl reconocimientc parz las actividades de los mismos por parte de toda ia
empresa, para conseguir la expansion y difusion del concepto de Calidad Total a
todos los ambitos de la compaifiia.

El aspecto politico, no debe de dejarse a un lado, fa gerencia debe considerar
gue al arrancar los Circulos van a surgir muchas personas adaptadas al viejo
régimen que se opongan a 10s mismos, tratando de poner trabas al trabajo de
los mismos o a las implantacidén de sus sugerencias, o bien apropiandose en
muchos casos de ias ideas que surgieron del mismo, tanto la gerencia como €l
facilitador deben de estar muy pendientes y cocordinados para el maneic de
estas situaciones gue definitivamente es cierto que se presentaran.

SN D [l (i .
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Por ctro lado esta el problema politico con el sindicate, es preciso compromaiar
desde un principio su participacién en los Circulos de calidad "E! sindicato
vital importancia, por razones tanto filosdficas como practicas... es necesarn
establecer una asociacion entre gerencia y sindicato" (30).

O
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Sino se toma en cuenta el sindicato este puede convertirse en una tremenda
oposicidn al proyecte por la simple razon de que surge de la gerencia, en
camblo si participa incluso en la planeacion del proyecto, el sindicato sabra de
ios beneficios que puede tener sus agremiados y se convertira en uno de los
principales propagandistas, cabe mencionar que no es convenienie que la
gerencia ni el sindicato incluyan este aspecto en la firma de sus contrates
colectivos, puesto gue podria ser utilizado como medio de presion lo cualiria en
contra del principio de apovo mutuc del proyecto de Calidad Total.

Es conveniente que los Circulos de Calidad no se difundan rapida sino
paulatinamente, al principio del proyecto, es recomendable iniciar con 2 & 2
Circulos piioto, vigilar su actividad, hacer los ajusies necesarios de acq»c;,.lu a
ias experiencias que se vayan obteniendo y posteriormente implementarias en &
resto de ia compahia.
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IV ANTECEDENTES DE LA LATINOAMERICANA SEGURGCS
RELACIONADOS CON EL PROYECTO DE CALIDAD TOTAL.

ORIGEN DEL COMITE DIRECTIVO -

Hacia finales de 1993, la empresa tuvo una severa crisis econdmica, combinada
con una tremenda presion del consejo de accionistas para obtener utliidades:
desde luego, como es comun en estos casos, la busqueda de culpables fue
mucho mas intensa que ia busqueda de causas; la direccion general tuvo un
fuerte enfrentamiento con el cuerpo directivo en su conjunto, reflejo del que a su
vez tuvo con el Conselo de Administracion, en esta ocasion ia friccidn entre el
director general y fa mayoria de las direcciones de area ocasiono un grave
deterioro en fa comunicacion entre ambos, misma que ya desde meses antes
estaba semicortada.

La direccidn habiz empezado a manejar sus provectos desde hacia algun
Hempo con asesores externos o que causo un gran desasosieqo, tanto en ol
~uernn de directores en su conunto, como en muchos de los funcionarios de fa
ampresa, incluse empleados de no rmuy alta jerarquia percibieron ia actitud
aielada del director general, en este trabajo no analizaremos ia eficacia, o faita
de elia, de os proyectos que se disefiaron y planearon en forma externa a los
funcionanos y empleados de ia compafia, porque este no es tema de ia
oresente investigacion, mas bien nos concentraremos en los efectos que dicha
stfuacton causo en e animo de fas personas que laboran dentro de la empresa,
y por consigutente en su actiiud, dichos efectos fueron el surgimiento o la
reafirmacion de la sensaciéon de muchos funcionarios y empleados de
indiferencta y poco 0 nulo compromiso con los proyectos de fa gerencia y sus
asesores externos, ademas y mucho mas importante, cuai fue ia respuesta de
fa gente empleada en la compafia; una de estas respuestas fue la creacion ded
Comité Directivo.

Surgido como idea de! director administrativo, dichc comité se formo con los
cinco directores de area, mas dos subdirectores que le reportan directamente a
ireccion v una subdirectora sumamente allegada al director adminisirativo. la
presenma de esta ultima persona, rompido con el esquema propuesto nues
?eorzcamente solamente debla de pertenecer a este comite fas nersonas que

acia cabera de zlguna de las areas formaies de ia empresa ia razon fue
mucho mas de tino afectivo vy politico que funcional.

Y
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Esie comité fue tomado de diferentes maneras por sus miembios, hubc guien o
tomo coma un buen medio para auxiliar a la direccidn general, tai vez esios
fueron iocs menos, ofros lo tomaren como &l medio para generaizar una
campafia de resistencia u cposicion a ia direccion general, pero aobre todu &
5uUs asesores, y por uitimo, los que como siempre se muestran apaticos a todo
proyecio y lo consideraron tan solo come una junta periddica, de §as gue ss&
hacen muchas en la compafiia, el aspecto mas sobresaliente de este grupo €3
el bioque de resistencia, que principio a hacer politica contra la figura ce a
direccidn general mismo gue surgid de entre personas que en otro tiempo, y aun
actualmente gozan de la confianza del director, por io menos algunas de ellas.

&n un afan de tomar &l control de aigunas acciones que le permilier ﬁ ampliar su

esfera de influencia (por no llamarlo poder) dentro de la empresa, ia direccidn

administrativa planteo ante la junta directiva la posibilidad de a mpiartac;orv &r

la compafiia de un proyectc de calidad total, la idea fue bien recibida por 108

directores de area, desafortunadamente no le pidieron su opinion a la direccion

geperai‘ es asi como a mediados del mes de marzo de 1994 inicia operaciones
el proyecto de Calidad Total dentro de la empresa.

Cabe mencionar que dicho proyecto da inicic con un curse introductorio gue
impaitié un asesor externo contrato exprofeso por la direccidn administrati
dirigide a todos los funcionarios de nivel direccion. subdireccidn vy a.gunas
gerencias, pero sin el conocimiento ni la participacion de la direccidn general.



V.- FORMULACION DE HIPOTESIS

El objeto de esie estudio es el averiguar si La Latinoamericana cuenta con ia
situacion necesaria. tanto en io referente a la actitud de ias personas gue ia
conforman. como con ias bases tedricas para avanzar posifivamente en uin
proyecto participativo como el de Calidad Total, por esta razon se realizaron as
acciones que mas adelante se detallan para avenguario (encuestas v
entrevistas), tas cuales serviran para vaiidar 6 no las siguientes hipotesis.

i - La gente con mas edad, por razon de su permanencia en ella, dei grado de
comprension de su filosofia y modo de operar, ademas de por su mas amipiia
experiencia, son la base fundamental de fa compafiia, y son ias que mayor
aporte pueden hacer al proyecto de Calidad Total, si se les logra convencer de
ios beneficios que reportara a todos.

7 - Los hombres son personas que dentro de | organizacion crean menos
conflictos. por o gue resulta mas facil trabajar en equipo con ellos:
fradicionalmente los grupos en los hay muchas mujeres, acaban por tener
conflictos. y por lo tanto en equipos de trabajo son de dificil manejo, esto se
vera reflejado en el accionar de los Circulos de Calidad.

3- ias personas, mientras mas alto nivel logran dentro de ia empresa, mas
involucramiento personal iogran con ella, son mas responsables v generalmente
son los responsables de coordinar toda la labor de los diversos equipos de gue
se constituye la compania, por lo tanto son personas allamente cooperativas,
ias cuales ayudaran al iogro de los objetivos del proyecto de Cailidad Total &
condicion de que se les informe correctamente de sus objetivos, de 10 gue s&
requiere gue elios hagan, y de que ies mantenga molivados a este respecio

4 - La empresa no cuenta con la suficiente informacion, y bases teoricas para
marchar positivamente dentro de un proyecto como estos, se requiere de yue
los responsables del provecto se informen a profundidad v positlemenie, gue
cuenten con un asesor experto en ia materia. Lo anterior se presupone por 10s
nasos que he observado, en el periodo de implementacion del programia.



VI INSTRUMENTO DE EVALUACION

TIPGC DE ESTUDIC

El tipo de estudio que se llevd a cabo fue descriptivo porgue no se prelende
ilegar a conclusiones muy especificas del proyecto, sin embargo se quiere
obtener una idea lo mas clara posible del estado que guarda ei provecio, en su
estado general. dentro de la empresa. Sin ermbargo hubo datos reveladores, no
soio de el tema a estudiar, sino también de algunos aspectos relacicnados ¢on
la motivacion para el trabajo en equipo ai irabajo de equipo, gue tiene e
personal de la empresa, y su grado de involucramiento con su trabajo. v el de la
empresa en general

Se pretendio describir ias caracteristicas mas importantes en ic gue respecta ai
proceso gue se ha sequido, su desarrollo y sus perspectivas futuras Es decir se
pretendio describir el proyecto tal como o percibimos de la realidad, v esoero
gue sirva para que los responsables de dicho provecto de Calidad Total
principiando desde luego tomen ias decisiones que crean convenientes para
reorientario, si es que desean sequir con él

INSTRUMENTG

Se eligio la escala de actitudes, por ser el instrumento mas adecuado para liegar
a conocer las actitudes que se pretendian conocer de la gente involucrada en el
nrovecto de Calidad Total, tanto ai mas alto nivei de direccion, las direcciones
de area, y el resto de los empleados, puesto que, como se dijo reiteradamente
en el capitulo de marco tedrico, si la gente no cambia su modo de ver las cosas.
y por {0 tanto su actitud, las herramientas, la estructura tedrica eic. que se ha
desarrollado para un proyecto de este tipo, no sirven para nada.

La escala 13 podemos definir como un método para obtener informacion de
manera ciara y precisa, donde existe un formato estandarizado de cuestiones v
dende el informante reporta sus respuestas.

=noal desarrollo de una escala se deben de considerar ios siguentes
ndicadores



- Las escalas deben de ser autoexplicativas, en cuantc a I que se refiere al

informante.

- Deben de ser muy especificas va que deben contener preguntas concretas
gue nd den iugar a respuestas vagas.

- Al informante se le deben de explicar los objetivos de ia investigacion.

- Bl orden de presentacion de las preguntas es muy importante, deben de Ir
de las mas faciles a las dificiles.

- Las preguntas deben ser redactadas de manera que no suponga que 0%
irformantes tienen la ciligacién de poseer ¢ conccer ia informacion gue se

busca, ya gue si es asi se pueden sentir presionados y se rehusara &
contestar 1a escala.

- No se deben de presentar preguntas dobles o que requieran de dos
respuestas a la vez.

- Las pregunias no deben de redactarse de manera gue exista una dobie
negacion.

- Cuando preguntamos sobre modos de comportamientos habituales,
debemos especificar el periddo al que nos estamos refiriendo.

Se utilizd la escala de medicion de actitudes de Rensis Likert.

El instrumento fue una escala con 20 items (ver anexo i) de los cuales 16 fueron
positivos y 4 fueron negativeos.

"'\
9;
a‘g

La escala se aplicd a 50 empleados de ia compafiia La Lalincamsarice

Seguros, S. A que esiaban dentro del universo que s¢ pretendia estudiar; jf .

UNivVerso ”*nS{: de 2862 empleados, mismos que se clasifican. segun &l area de
CUrsos humancs en



- Funcionarios {Directores y subdirectores)

- Serencia media {Gerentes, subgerentes vy jefes de departamento;

aY
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mpleadcs de confianza.

H

Empleados sindicalizados.

Al momento de levantar las encuestas, se procuro gue se dividieran
equitativamente enire cada una las areas, por lo que se tomaron en ios
departamentos que sigueri:

Direccidon Administrativa En ef depaitarmenio de servicios.

Direccion Comercial Gerencia comercial y Gcla. acgministrativa
de ventas

Direccion de Finanzas Subdireccion de Auditoria interna

Subdireccion Técnica vida Gerencia Técnica vida.

Sukdireccion técnica de dafios Geia. de reaseguro, Geia. de suscripcion y
Subgcia de Ingenieria.

Subdireccion de siniestros Sinlestros autos.

Direccitn de vida individual Subdireccion de emisidn vida individual.

L H b
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AUSmas se procure gue s& contaran <on c;.chataa J\, (GAUs 65 piveles, tanio
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pieados de confianza. asi

Se tabularon los resultados vaciandce las respuestas de cada uno de mis
encuestados, se ulilizé la medicidn de actitudes de Likert, los items se
calificaron de cinco a unc ios positivos ¥ de Unc a Cinco ics negativos.

Este vaciado de datos se llevd a través del pregrama dlamado Exell



Con las variables que se plantearon, las cuales fueron edad, sexc y nivel &g
hicieron rangos para obtener los resultados estadisticos, los cuales fuercn:

tdad:
20a 20 1
21 a4l 2
41 as0 3
Sexo
Masculino 1
Femeninc 2

Nivel dentro de la empresa.

Funcionario
Jefe ¢ gerente
Sindicalizado
Confianza

Después se procedio al vaciado de datos. en el programa Exell en donde se
obtuvieron los datos concentrados vy se caicularon las medias respectivas, tanto
de los datos completos como de los gue resultarcn en cada una de ias
variables.

For oiro 1ado se obluviercn enirevistas abiertas con ei director general. el
director administrative, v la directora comercial, con el fin de conocer i0s puntos
de vista de las personas de primero y segundo nivel dentro de la organizacion,
on respecto al programa de calidad en si, y de su implantacién dentro de la
empresa. La intencidn de estas entrevistas fue la de confrontar la vision que de

9]

presentan aigun punto de conflicto.



VI ESTRUCTURA PLANTEADA PARA EL PROYECTO DE
CALIDAD TOTAL DENTRO DE LA EMPRESA.

E£n ia entrevista con el director administrativo, se obtuvo fa informacion acerca
de ia estructura que se implementé para llevar a cabo el proyecic de calidad
total, las respuestas de dicho funcionario hicteron entender al que escribe, gue
habia un profundo problema en los fundamentos tedricos que avalan dicho
nroyecio vy que proceden de la falla de conocimiento de la persona
entrevistada

Se decidid que el provecto se podria llevar a cabo con la minima participacion
de asesores externos como ya se dijo, se contrato a un asesor para impaitis un
curso introductorio tanto para el primer grupo de directores subdirectores v
algunos gerentes. asi como para el segundo curso, dirigido a personas gue
tienen contacto directo con clhentes de la empresa y que se denomino "Grupe,
momentos de verdad” fuyera de estos dos cursos e asesor externo no fuvo
apanciones dentro de iz operacion del proyecto, por ic menos en forma publica.

Cabe anlarar gue vo personalmente tuve la oportunidad de participar en ei
orimer grupo, y creo que el curso fue una buena introduccidén a aigunos
conceptos de los que se manejan en ia Calidad Total, sin que, como es loqico,
flegase a explicar con la suficiente profundidad ninguno de ellos, de hecho el
temario tocd de manera tangencial la operacion progia de un programa como
éstos, v menciono casi de manera enunciaiiva ias herramientas propias de la
Calidad Total: esto no resufta raro dado el tiempo Iimitado del curso. ias
exposiciones y la estruciura del curso fueron reaimente puenas, y el exposior de
mucha calidad.

Antes de proseguir con fa implantacion del proyecto miembrog del orimero v
caqundo grupos tomamos un curse de formacion de instructores. nara de esa
manary noder tomar el lugar del asesor externo, y proseguir ¢on 0s cursos
introductorios para el resto del personal.

Ritaniras 1anto, dentro del grupo directivo se decidio ia formacion de comites de
rrahmn onentados hacia alguna funciones especiiicas de ia emoresa, como sen

o admumigiracion das hnanzas el aspecto comercial el seracio, los productos



su finalidad original fue la de encontrar aiguncs puntos de
politicas., gue le estuvieran causando problemas & la mpresa ¢ bien gue

nmejcrarse para beneficio de fa misma, ademas se formo un comité de
Calidad Total gue se responsabilizaria de la implementacion del proyecto,

del ramo de Personas, 10s productos del ramo de Dafos y el aspecio coniabis,
E i

Este Gltimo comité se formo en base al grupo de amigos personales dei directer
administrative y comenzo sus trabajos al margen de la actividad del resto de ios

omités formados, su nexo se Iimitd a o que informaron &l director
admmastrativo y la subdirectora de auditoria (coordinadora del comité de calidad
tolal) o trataron de averiguar en las juntas periddicas dei comité directivo. cuyos
integrantes. aparentermnente, nunca tuvieron una gran conciencia de gue
formaban parte del proyecto de Calidad Total.

capitulo, que habia detectado problemas en las bases
zoricas de guien dirige v coording este proyecto. porque fa estructura planteada
carece de un ve uade o faciitador, experto en la materia; estoc no deberia ser

Wy importante dado que se formad todo un comité para ejercer esta funcién, &l
ar’*b ema verdadero es que dicho comité actia como si ellos fueran los que van
a iograr la calidad dentro de la empresa, y no tienen interaccion, ni con el resto
105 comités, ni con la direccidn, ni con nadie.

Pero, aun peocr, &l p”f"-ve:’i; no considera ia creacidn de ningun Ticulc d
Calidad, va que el director administrative considera que estan pasados de moda
€ an f'esu!t“‘os positives, a cambio se organézamﬁ 0% comités ya
. s, que no actuaban en la conciencia de que formaban parte del
proyecto de Calidad Total, y cuyos cobjetivos no  quedaron. nunca.
::on'ectamente defmicos Asi pues la base fundamental del provecic de Talidad



Vil PLAN DE TRABAJO

Dei Comite de Calidad Total se obtuvo el Fian de Trabajo para &l provecic de
Calidad Total, mismo que complementa éste trabajo {anexe 7}

nrobios de la empresa’ este trabaic se llevd s cabo en base al enunciado de
dichos puntos que realizaron los grupos de trabajo del pnimero v segundo
cursos introductorios gue diera el asesor externo. Una ver gue se recopiaion
ias ideas de los paiticipantes. se afinaran y se pusieran en limpio les fueron
nresentadas al director generai, quien tuvo, al no haber participads en dicho
trabajo una reaccion sumamente negativa.

Ademas trazaron clietivos financieros, con el mismo resultado.

&n cuanto al plan estratégico este se referia a la conjuncion, coordinacion de los
planes de trabaio de cada uno de los comites formados: fue tan grave ia falta de
definicion de los objetivos de dichos comités gue varios de elios nunca pudieror:
definir un plan de trabajo acorde con ia tematica que se les habia encomendado,
desde luego nunca se pudo coordinar nada con dichos planes y menos aun se
oudG crear un pian estratégico general para La Latino proveniente dei provecio
de ia calidad totai

on el capitulo il se aborda ia implernentacion dei provecto propiamente dicho
La primera fase que consiste en la definicién de i0s conceptos de Calidad Tolal,
se llevo a cabo, basado en la informacion gque proporciond el asesor exteno v
en aigunas lecturas que hicieron los miembros mas interesados del conie
responsauie.

En cuanto a i3 melodologia del trabaio se intento defing @ estuntura del
nrovecto gue ha quedado suficientemente analizada e el capitulo anterior. Ei
aseguramiento de la calidad de los planes de trabajo de los comites, que
constituia el punto 2 2 de éste capitulo quedo plenaments agotado ai no contar
con todos ios planes de trabajo de 10dos I0s comies v al consideral Gus vanos

Yoy milove £ imrminy s rragspadpy e £
ge elos Tusren gitamenie geticientes.
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-n cuanto ai punto 3 actividades de apoyo se ofrecieron cursos introduciornios a
ia Calidad Total mediante los instructores internos provenienies de los dos
primeros grupos con resuitados que, desde mi apreciacion personal, fueron
surmamente pobres. ya que provenian de perscnas poco averadas en el tema
ademas de gue no huoo continuidad en su difusion.

En & programa de trabajo = punto que mas ha avanzade es el referente a las
campafas de calidad, se han mandado mensajes anexos al recibo de page. s
han disefado y difundido carteles con mensajes alusivos a ia calidad. se disefic
un legotipo especial para todos los documentos, carteles, etc. que se emitan en
apoyo al programa quedando Unicamente pendientes a la fecha ef eslogan v ¢l

t

deciiogo de los empleados que estan programados para elabor:
transcurso de 1995,

-
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Vale ia pena mencionar gue e disefio v elaboracion de posters no la podemos
considerar como un punto acertado, puesto que a pesar de gue intentan difundir
I concepto de Calidad Total, no se coordinan con acciones efectivas para
graria; de hecho el propio Deming advierle acerca de eilo en sus famoesos
atofce puntos para la administracion, en el puntc namerc 1C gue dice "Elminar
ias metas numeéricas, los carteles y 10s lemas gue busquen nuevos niveles de
productividad sin ofrecer metodos” (31)

)ET‘EL

El punto 3.3 de este capitulo se refiere a la detecccidn de necesidades del
cliente internc. se instituy® el buzon de comunicacion interna sin gue & ia fech
se hava hechs publico ningun resuitado del mismo. estéd pendients
deslionario de necesidades del cliente intermno.
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IX.- ANALISIS DE RESULTADOS

Ei fevantamiento de las cincuenta encuestas pretendidas se hizo sin miavor
cont ranempo para elio se conté con ia aprobacion en primera instancia de ia
Direccion General v en segunda de la Direccion Administrativa, que tiene ia
re apunsabi.tdad del departamento de personal y de todo io concerniente con i0s
recursos humanos ae la empresa. A todos los participanies se les hizo ia
aclaracion tanto verbal como escrila dentro dei propio texic de la encuesia gue
se trataba de un trabajo independiente a 10s asuntos internos de la empresa. v
gue estaban reiacionados con labores de investigacion de un servidor gue esta
relacionada conia Universidad Autonoma Melropolitana.

La muesira se compuso de 10s siguientes siementos:

- Edad Ranqo 1 20 30 afos; 20 personas
i 40 aios) 20 personas
50 afos) 10 personas

- Sexo 22 hombres
28 mueres

- Nivel 2 Funcionarios
11 Gerentes o Jefes de departamento
16 Sindicalizados

A

21 Empieados de confianza

Las encuestas arrojaron {0s siguientes resultados

Dier de (os items resultaron con piomedios por debaio de ios cualro puntos gue
«5 & nivel de concordancia mas bajo cabe aclarar que fa gran mavoria estuvo
mas cercano al punto cuatro que al punto tres. salvo la leiceia preguita Gue
artoa ung media de 3 1 gue es &l nivel de plena indiferencia v gue se iefiers a ia

~onfiagnra aue s& hisna 05 empieados de un ﬁ@r arfamenio entre eios misnios



El resto de los items fueron calificados con medias superiores a cuatro pers sin
iegar nunca al punto maximo de concordancia; & balance enire estas dos
rnitades no resulta muy halagador, es decir no refleja un altc nivel de
cooperatividad ni oe espiritu de trabajo en equipo, sin embargo lampoce &3
catasirdfico, lo cual implica gque con un esfuerzo bien coordinado se pedria

lograr éste objelivo.

Las preguntas relacionadas especificamente con &l proyecto de Calidad Total

luvieron 10s siguientes resultados:
13- La Calidad Total mejorara la ferma de irabajar media 4.28
14 - Entendi los conceptos de la Calidad Total media 4 £2
15 - Comprendo las herramientas de ia Cailidad Total media 4 44
1C.- Sononog s pdan de Ze"abaj** para ia Calidad Total media 3.20
17 - Eami Depto. se hanimplementado medidas de C. 7T media 3.72
18.- Se en qué consisten los Circulos de Calidad media 378

La pregunta gue mas alta puntuacion tuve es la que se refiere 2 g
115 A et 3 - IR T oY N Y Tl t Tl
nsabiiidad gue tiene cada unc por la calidad de su trabajo. con una media

3P0
d 4.68, que muestra €l casi total acusrde a dicha aseveracion.

-
pede]

Del total de encuestados 22 personas presentaron puniuacionss medias
inferiores a 4 io cual nos da un 44% de personas indiferentes v por ende un 56

% de personas propensas a participar en proyectos participativos como el de
Zalidad Total ninguna persona se mosird en desacuerdo en este tipo
clanteamientos, sin embargo, a pesar de que mas de la mitad de la gente sz
muestra pamcipatwa ha-;; que aclarar que es porcentaje de gente apatica &
indi : wente grande en esta y en cualquier olra empresa, o
cual ;yocjna aiy'ﬁiﬁ"‘ gue la empresa ha dvs yicade la motivacion hacia
recursos humanos, © peor aun, una gran apatia de la prepia direccion hacia su
cerscnal.



ANALISIS DE LAS VARIABLES
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niuestra los siguientes promedios:

~ El primer rango de 20 a 30 afos 3G
- El segundoe rango de 31 a 40 afics 4.1
A

Esto significa que la gente joven es menos cooperaliva que ia gente mayor, va
aumentandc su grado ge invcelucramiento confon

sequndo range, pero decae en &l ran 0 final. Vale 13 pena reflexionar aces’ca de
las causas de éste decarm:ento si entendemos que la elevacidn entre el primer
v segundo rango resulta natural por el iempo de permanencia del personal
empresa y sus logros v ascensos dentro de 1a organizacion.

nente que la fuerza de la empresa en cuantc a
ientra en el rango intermedio, de personas
onocimienios de su irabajo, que
mejoramiento y desarrcllc persona! dentro
onas mayores necesitan un tipo especial de incentivo
O :zecesaﬁame:,te econdmicos, aungue debe de haber un correcto egquilibrio

P A U W R URER K U VU S SRS Sty P . § oy
aa 2sle a5pecis; Que avuten a gque el espanitu de este segmento no decaaga.

N

Como se reccerdara ia hipdtesis planteada propcenia que a mayor edad y liempe
de permanencia dentrc de la empresa, e grado de responsabilidad.
cooperatividad vy participacidn en los trabajos en equipc, €s mayor. Lo
resulftados avalan en parte dicha aseveracion, en lo tocante al pnme:c-
SEQURAC rangos, sin embargo se rechaza en lo concerniente al tercer rango. G

tedricamente deberia de haber sido el de mas alta puntuacion.

(5
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Nuestra investigacion demuestia
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i segundo punto dificii para el comite v la direcoion administral

H

nada gue ver con la actitud que el director general ha asunmudo nara con
nrovecto. es que aparentemente no saben hacia dcm«‘é HOon0 conacen @
teoria. N man ,Eﬂ

este prezgando a 2s1as Dersonas, uerc 1o que se DUGH

SELBRTVAT COnTiman i anfenor

RN lnar“ o= rnr‘j vh;x;:}iv‘

/\.:
@ Lioyeo

meficiencia en sy tlaneadion.



i,- CONCLUSIONES ¥ RECOMENDACIONES

.

B .

S PN T
iy e CEGTTUL ted el

Lictid G e e

o
e MieNiaiiUdu. O58 Caifilivy GeLe g Jdalse en

debe de ‘mic-ﬁar en éa <.:abe;:a. es

ii.)f:& nivales de

‘ ]
i ded

West 16

Gie
Lallnoarnienc

DIOvVeclo o

Vivae a S

TR D BRI e
RLE I AR L B 9 v R L

wernle @ itea. ‘ 3% HWNSGENLANIE e

S5 UhiE DU

N rmnotivo ge IO IVIHPE TS &
CON SU emMpresa fous

a v dei totai de sus

cria k [
Sid o laia Y G

e provecto de Calidad Total no bene porgue
On na trarado oara compongs 105 ests i

ISRl e\}u’);_,"r:?i RS IeH=

NUSVO IoVaeldis de Ladoad oial GQus 85 un
i 1

o oa lafgo Clazo. de latmanera que sinbos se avuden. v soure Lodo no se

-

SROMLen (u se

_iiudiquen enite 5.

continuar or pleno  convencimiento de iodas 0%
VENera annonica. es sumameite recomendatie Gue se
ia matena o bien sera necesana qgue I0s responsabies de

o e s

GAliet A HITE YT

N
[AW)
1]
Qe
o9
o



i

1

H
i
)
o’

e
v i

!
i

P
~ .

HERESI TS

H

P
L

~

i
AT

5
1
H

Paiild

i

s
H

1

ST
G

i







VNIVERDIDAD AUTONOMA METRCPOLITANA

N e

o~ sid b Fp— - . - v
ez cuidadosaments las ?;gdiE‘I?EEE: ;J""J”“f"‘? v ooontasts marss

aterciin 1 ag resnhuestas se analizaran en for

: ing
o que NG es necesario aue anote su nomby

Todo io que se pregunta esta relaclonado exclusivamente con su trabajo. v no
tiene reslacion con %Q.A asuntos inter ﬂ:m tge ifa empresa, este cuestionario s=
pHifizara en iabores de investigacion de personas relacicnadas con la Uriversidag
Lt arama ?u’letrgggut,w-,c

f :3

¢

tdad Sexo  Nivel Fupcionariof defe o Gerente { Sindicalizade. { aonfianzal

T e T M e I T —_ e Terol Mo
¥ AN it A
oL
S nen

34 T oeddia i
M T L T tial- T~ LA =T oD R S STEe b= To B PR R L 1o VIS

Ca ‘«,unuum T ooLedi
-

i ey em b e s b b gem s

Cirmpes de Tahgao




ANEXO 2



rnwrce iy UE CALIDAD TOTAL

A D

A

Comité de: CALIDAD TOTAL

Angeles Flores

Resines y Lilia Rosas

Dolores Gil, Isabel Hernandez, Michel Pollak, Victor E. o1

™ Dia - Mes - Afio

MAR 94 |

Fecha de cumplimiento

OBJETIVOS Programada Real
ROYECTO DE CALIDAD TOTAL
FUNDAMENTOS DE LA LATINO 22-MAR-94 28-ABR-94
1. Misidn de la empresa.
2. Valores de la empresa.
0BJETIVQS DE LA LATINO
1. Objetivos financieros ) 22-MAR-94 04-MAY-94
2. Plan estratégico. (Planes de trabajo de cada
Comité).
[I. IMPLEMENTACION DEL PROYECTO
1. Concepto de calidad total. 28-JUN-94 19-JUL-94
2. Metodologia de trabajo
2.1. Estructura del proyecto. FEB-94 FEB-94
2.2. Aseguramiento de la calidad de los planes :
de trabajo de los comités. PERMANENTE
3. .Actividades de apoyo.
3.1. Cursos de calidad total. 17-NOV-94

3.2. Campanas de calidad.
Diseno

Mensajes anexos al recibo.
Carteles.

. Slogan

. Decalogo de los empleados.
Boletin
Logotipo de calidad total.

Implementacion

Mensajes anexos al recibo.
Carteles.
. Slogan.
. Decalogo de los empleados
. Boletin
Logotipo de calidad total.

3.3. Deteccidon de necesidades del cliente
interno.

Buzon de comunicacion interna
Cuestionario.

P ERI ODTICA
Inicio Término {Inicio Término

26-07-54 09-08-94 |15-08-94 (06-09-94
26-07-%4 01-08-94

9%

%

%
14-10-94  25-10-%4

D-08-94 09-12-94 |30-08-%
01-09-94

01-11-%4

18-10-%4  25-10-9%4
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