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I.- INTRODUCCI~N 

tdnu de los principales objetivos que  debe de perseguir  cualquier err~presa u 
organización,  sea  del tipo que sea;  es  el  conseguir  que  su  operación  sea 
sumamente eficiente; a lo largo del tiempo se han verlido ideando varios tipos 
de administracidn que persiguen  este fin, desde  el viejo Taylorismo hasta ¡as 
más recientes que tienen que  ver con el control total de la calidad, o la calidad 
total 

€1 perseguir un objetivo de éste tipo no es un rriero  asunto moral ni persigue 
ijnicamente el facilitar el trabajo de obreros o empleados por rnotivos 
humanitarios, esto a pesar de que autores corno lshikawa  hagan un  gran enfasis 
en  ello,  este es un efecto deseable pero secundario; en realidad todos éstas 
modelos administrativos han surgido  dentro de la esfera  del  mundo  capitalista y 
estar1 encaminados  hacia la que  es y debe de ser  la  mayor aspiracibn de una 
empresa que se desenvuelva en este  esquema;  la  utilidad. Valle aclarar que en 
cuanto a resultados,  cada una de las teurias administrativas  yue han 
transcurrido en las  empresas captalistas hay  grandes y profundas diferencias, 
no s610 por el  resultado mismo de cada  una  de  ellas,  sino por ¡a importancia que 
varias de @Has le han dadcl al trato con ei personal. 

Es en 6ste último aspecto, en  donde las modernas teorias orientales han puesto 
un gran acento, ahora se toman  en  cuenta  la opiniones, las  virtudes y 
habilidades de empleados y abreros; esto trae consigo una  alta motivaci6n del 
personal io cual  reditira en  una mayor entrega  del mismo para con su enlpresa, 
y por lo tanto en  una mayor rentabilidad por cada peso de sueldo o prestaciones 
que se te otorgan, es decir, ahora  trabaja  más con el mismo ingreso, en la 
esperanza  tebrica  de  que  al  pertenecer a una rica  organizacibn su nivel de 
irlgresos y de  vida se elevarán como reflejo de la bonanza  de su empresa, 
situacidn que desde  luego  esta por verse, sobre todo en  nuestro pais en  donde 
los empresarios han demostrado hist6ricamente, que su irnica  finalidad es el 
lucro. 

En realidad,  MBxico  presenta una situacidn  sumamente  especial  que  debemos 
considerar  para efectos de éste trabajo, nuestro país está  sumamente  atrasado 
en relación a los países asiáticos, europeos y a los Estados Unidos y Canadá, 
&tos irltimos, vecinos y socios comerciales. En  la  actualidad,  gracias a éste 
atraso, podernos observar que rnuchisimas  industrias y empresas de servicio 



aitn tierien como modela pioductii;~ ai de Tayloí: otras rriuchas han 
incursionado  hacia la  Escuela  del Comportamiento, la Escueia de tas 
Relaciones  Humanas o hacia  cuaiquier otro tipo de  pensamiento  administrativo, 
lo5 cuales  conviven  amablemente,  convirtiendo ai medio ambiente  Iaborai y 
administrativo en un muy  amplio  abanico  de  diversidades en  donde  cada 
empresa  avanza  en  e! tiempo de  acuerdo a sus posibilidades, recursos y sobre 
todo a las  preferencias  personales de  sus dirigentes. 

La 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  increíblemente confuso, tomando  decisiones al azar, y 
obteniendo los pobres resultados que  se  pueden  obtener er; un m4todo como 
éstos: o; por mejor  decirlo de  una falta de mktodo para  administrar  las 
empresas; lo que  es mas triste aljn es observar que  la  inmensa mayoria de 
empresas  medianas y pequenas son administradas en  una especie de reinado 
en donde sólo la alta direccidn es capaz  de  pensar,  desde  luego sin %&todo 
alguno, io cual convierte por un lado a los empleados  en  meras  piezas de  una 
maquinaria imperfecta y a las  empresas en pequeños feudos eiz los cuales 
impera el desorden y el desperdicio. Recientemente, como parte de su 
arrolladora demagogia, el gobierno del país se negó a incrementar los salarios 
minimos con el claro objetivo de bajar la inflación y preferenciar a ia clase 
patronal;  para ésto aiegO  un novedoso sistema  de  compensaciones  en  base a la 
productividad, la mayor parte  de  las  empresas  aceptaron  de  buen  grado  dicha 
orientaci6n; hoy es dia en  que casi todas ellas  se  preguntan  qué  querrá  decir y 
c6mo se mide la productividad, desafortunadamente  para todos, Salinas y su 
equipo de tecnbcratas  dejaron e0 poder  sin  contestar a tai cuestionamiento. 

Par situaciones como la  anteriormente  descrita o bien  porque las 
conwnicaciones modernas  hacen que la información viaje y se  difunda por el 
mundo,  la productividad, la calidad total y los proyectos de control total de 
caiidad, 10s cuales  generalmente  se  asocian,  han  llegado a oídos de  muchos 
funcionarios y empresarios  mexicanos, de los cuales  hay  bastantes que  se  han 
empeñado en ¡a impiantación de dichos modelos, no siempre con el  análisis y eI 
razonamiento necesarios, por esta  razón  es  justificabie  el  investigar io que  se ha 
consegitido con este modelo en  las  empresas  del país, el  grada  de  avance que 
tienen, las adecuaciones que se hicieron  antes de arrancarlo y sobre tado los 
resultados que han obtenido. 

i 



i l  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En el presente trabajo se analiza el caso particular de La Latinoamericana 
Seguros, S.A. que  principicj  un proyecto de Calidad Total en  el año de 1994. 
Dado que  el proyecto esta  carninando, nos concretaremos a revisar sus 
avances con la finalidad de estar en condictones de emitir un diagnostico que 
nos indique  la forma en  que avanza, si el proyecto va  en  la direccibn  propuesta 
y correcta o si tiene algunas deficiencias, que  una vez  detectadas  pudieran 
corregirse. Para ello se utilizarán 10s mktodos de  encuestas y entrevistas y su 
respectivo análisis estadístico. 

Cabe mencionar  que el proyecto de Calidad Total de La  Latinoamericana 
Seguros se encuentra  en  su fase de  arranque, por io que  la  infortmacicjn  que se 
obtendrá  estará mas enfocada a investigar el grado  de  comprensi6n de los 
empleados y funcionarios de la compañia hacia  este modelo, que a  investigar 
los  logros que se  hayan obtenido, puesto que es demasiado  prematuro para 
ello. 

Por otro lado está el problema de fa planeacidn  que se haya  hecho para 
implementar  el control total de la calidad, la  secuencia a seguir, la estructuracidn 
del  plan  de trabajo respectivo y el apoyo o impulso que la direccidn  general le 
esta  dando  al proyecto; averiguar  este tipo de cosas y contrastarlo c m  las 
acciones  verdaderas, y con el  sentimiento  que todo esto ha  despertado en los 
empleados es punto vital de  la  investigacicjn. 

La Latinoamericana  es una cornpafiía tradicionalista, &porque se embarca en un 
modelo de  avanzada como el  de  Calidad Total, de  donde  surgid  la idea, cuales 
son los objetivos que persigue,  se identifica esta filosofía con la  de  sus 
dirigentes,  las  condiciones  para que progrese este proyecto están  dadas?. 

Al intentar un diagnljstico son  muchas  las  preguntas a contestar! averiguar  si la 
implantacicin  de  un modelo de Calidad Total podrá consolidarse en  una  etapa 
tan  temprana no resultará tarea fácil; sin  embargo creemos que precisamente un 
diagndstico COMO el  que se intenta  puede  servir de base a la irnplernentacicjn del 



misrno, ya que si se  logran  detectar  algunos  puntos que se tengan que reforzar. 
los pasos subsiguientes  estarán  mejor soportados, o bien podremos descubrir 
105 puntos  fuertes de la etapa  de  irnplantacidn.  para  que  se  exploterr a favor de! 
proyecto. 

Corno dijera ei Dr. ishikawa "el Control de  calidad  sin  acción  es  siempre 
palabreria" (1) por lo tanto la  intenci6n de este  trabajo  es  coadyuvar  para que 
La Latinoamericana  continúe por el  camino que  ha elegido  ejerciendo una 
peaueiia acción que  impuise al movimiento propio de Ia empresa  en el sentido 
de la Calidad Total. 



111.- MARCO TEóRICO 

LAS HERRAMIENTAS  DE LA CALIDAD TOTAL 

Muchos  han sido los teóricos de  ia  Calidad Total, pero son  tres los que  han 
aportado más a este modelo, el Dr. W. Edwards  Deming,  el Dr. Kaoru Ishikawa? 
y el Or. J .  M. Juran,  en realidad  se podria decir  que todos y ninguno  son los 
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 filosofía acerca  del Control Total de la Calidad, 
entre los predecesores mas  distinguidos podemos citar a Wiifredo Pareto y al 
Dr. Walter A. Shewhart,  este último cobra una vital importancia al  haber 
introducido al campo de la  ingenieria la estadistica, por medio de  sus famosas 
gráficas de control (llamadas Graficas de control de Shewhartj. 

Fa etapa  en la que trabajd el Dr. Shewhart  puede  ilamarse  de Control de Calidad 
ya  que  estaba  encaminada a lograr, el ponerr en  circuCaci6n los menos 
productos defectuosos posibles; estamos hablando  de los anos 20's. &poca en 
ia que  Shewhart  trabajaba  para la Bell  telefbnica. 

La estadistica en  manos  de los ingenieros  se ha convertido en " la herramienta 
mas  sencilla y poderosa que el hombre  industrial  haya conocido6' (2). Las 
gráficas de control de  Shewhart  consideran  que  en todo proceso existen dos 
tipos de  causas  de variación, 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 correcci6n de  muchos  problemas de produccidn, y a menudo: 
produce mejoras sustanciales  en la calidad  del producto" (3) 



-. Las causas  comunes.- Estas son  parte  del proceso mismo por lo que no 
se  puede  hacer  mucho por eliminarlas, son "inevitables y debidas al azar, 
e¡ gráfico de control dice  cuando  hay que  dejar  que m proceso se 
desarrolle  sin  interrupciones,  evitando  así  ajustes  innecesarios que 
tienden a incrementar  la variabilidad del proceso más que a disminuiria" 
(4) 

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

1 .- Graficas de control de las caraterístticas  médibles o gráficos de variables 
{media y rango, o media y desviación estándarf. 

2.- Gráficas de fracci6n rechazada. 

3.- Gráfica de número  de  caraterísticas  fuera de especificación por unidad o 
gráfico c. 

Cabe  aqui  aclarar que  el  t6rmino  Variable  se refiere a aspectos tales como, el 
tamaño o la  dimensión,  la  dureza, la resistencia  (en  relacidn a algún tipo de 
medida, por ejemplo  en  kg.lcm3, etc.), peso, horas de vida, etc.. Esto es 
distinto, para efectos estadísticos que la medición  de  Atributos,  cuando 
habiamos  del  número de productos que  cumplen con ciertas normas, se dice 
que se lleva un control por atributos. 

Es claro que  la medición de  las  variables da  una  mucho mayor certeza  de las 
condiciones de producción que estan  fallando,  mismas que al ser corregidas, 
podrán  disminuir  el nljmero de productos defectuosos. 

Este enfoque  constituydi un2 revoluciOn  en los m&odos tradicionaies de control 
de calidad, en estos la inspección  final  para comprobar que e¡ producto 
cumpiiera 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 producción. 



El control de calidad se basaba en  la inspeccidn de Atributos, por lo tanto se 
refería 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 corrección se  perdía  irremediablemente; en cambio, 
mediante  el control estadistico de  la calidad y entendiendo  qué son las  variables 
y buscándolas  se  puede  encontrar  las  causas  verdaderas  que  producen el 
diitfecto y eliminarlas o disminuirlas  sustanciaimente; o bien,  dado  que  se 
encontraron,  el productor tiene la oportunidad de decidir  cuáles  de ellas atacar2 
y cuáles  dejará  pasar  porque  resulta  incosteable o intracendente el trabajar  en 
ellas. 

Otro defecto del control de  calidad por inspección  es que  generalmente los 
productos defectuosos tratan de reciclarse  mediante una compostura  del o de 
los causas  aparentes  que provocan su defecto Io cual, por regla  genera¡  dará 
como resuitado una disminución  de los atributos que se propone que sean 
inherentes al producto, por ejemplo  tendrá m a  menor  durabilidad. o resistencia, 
etc., a pesar de  que  en  un principio funcione, lo cual  aumentará  inevitablemente 
los costos de producción, dado que el  producto defectuoso entró por segunda 
vez en  el proceso de  producción;  además  incrementara  en el futura el costo que 
implica ¡a garantía  de  calidad. dado que  muy probablemente  se  tendrá que 
reparar  en base a  dicha  garantía, pero el costo más grande  está implícito en la 
pérdida de confianza  del  consumidor, puesto que  el comprador 8 cliente  "debe 
tener  cierta  confianza  en  determinado producto de  un fabricante que  haya 
ganado un  buen nombre, merced a haber  estando  suministrando  artículos  de 
calidad por largo tiempo ... se  necesitan  diez anos para  crear  confianza en 
nuestros productos. pero esa  confianza  se  puede  perder  en un  dEa"(5j 

E¡ control estadístico de  la calidad propone como fundamento  las  siguientes 
ideas y preceptos: 

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

En  segundo  lugar se debe reconocer que la observacidn humana es altamente 
imperfecta, por io que: 



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

bj Los hechos  nada  tienen  que  ver con los sentimientos o ideas,se  relacionan 
con las cifras que se derivan de  la obserdación específica de  las  variantes. 

c j  El error  y  la variación forman un todo oculto el cual  debemos  de  encontrar. 

d) Los resultados  más  confiables de este tipo de observación  son los que 
obtenemos  mediante un número lo más  elevado posible de  observaciones ci 

muestreos. 

Si pensamos en sentido científico, sabrkmos siempre que el conocimiento 
actual sólo es la plataforma sobre la cual  se construirán  nuevas  hipcjtesis, por 
tanto el proceso de  la mejora de  la calidad  es  eterno  e infinito, más adelante 
revisarémos esta idea con el Doctor Deming.. 

Como ya vimcrs  el controi estadístico de  la  caiidad  se  debe  oriental  no solo ai 
rechazo de artículos defectuosos, su objetivo es preventivo fundamentalmente, 
su uso nos alertará  e informará que se  están  rechazando productos y las  causas 
de estos rechazos  “el control estadístico de  la calidad es de  gran  ayuda en este 
sentido por que se encausa  directamente a la operacibn  y  ayuda a evitar 
inmediatamente que  siga  siendo defectuosa” (6) 

Hasta  ahora  hemos revisado cuál  es el objetivo de4 control estadiStiG0  de la 
calidad: GOMO puede  observarse  ciaramente  mejorar la calidad en  la produccion 
de una empresa  tiene mucho mas que  ver con las  matemáticas y la estadística 
que con tos simples  buenos deseos, no basta con querer  mejorar la calidad,  hay 
que trabajar  estadísticamente en ello;  resulta obvio que los buenos  deseos que 
hemos  mencionado son indispensables  para poder arrancar un sistema de 
control de  calidad, pero se  tendrá  que  ser sistemático una vez  tomada la 
decisión, se tendrhn  que  adaptar los sistemas necesarios para  dicho control y 
se tendrá que ser  persistente  en ellos. 



Renglones  arriba  mencionarnos  que los datos más confiables  son los que  arrgja 
10s muestreos más grandes, veamos ahora  cómo podernos diseiiar nuestro 
muestreo, antes debemos establecer  clara y objetivamente qué vamos a hacer 
con ella! ya que los datos que recojamos con nuestro  muestreo  deberán de 
darnos a conocer precisamente los hechos que buscamos, nos lo informará en 
forma numérica lo cuai nos facilitara  su  cuantificación y análisis y será ¡a base 
sobre ia w a l  tomemos decisiones. 

"En e¡ control de calidad, los objetivos de  la  recolección  de información son: 

I _- El control y el monitoreo del proceso de  producción. 

2.- El análisis  de io que no  se  ajusta a las  normas. 

3.- La inspecci6n." (7) 

Para que la información que recolectamos tenga  sentido  debe de comprararse 
contra ciertos estándares de calidad en las  variables que  sean  de  interés  el 
inspeccionarlas, estos estándares  han estado orientados  tradicionalmente por 
los costos, es decir, "la mayoría de los fabricantes  procurar  hacer lo mejor por 
el dinero que  cuesta y no simplemente lo mejor" (8) .Esta  es  llamada  calidad  del 
diseno o calidad del objetivo y consiste en fijar tos estándares  de calidad que la 
propia empresaa  desea,  normalmente el aumento  de  calidad  del  diseRo 
corresponde a un aumento  de costo. En la Calidad Total esta  idea se tiene  que 
reformar la orientación  tiene que estar  hecha  hacia  el  consumidor, o sea  hay 
que fijar  estándares en relación a los deseos o necesidades  reales  del 
consumidor, esto implica  conocer sus opiniones y actuar en consecuencia con 
io cuai se podrán  abatir costos; es decir, al aumentar la calidad  de  aceptacibn 
habr4 nlenos rechazos, menos composturas, menos defectos y ajustes y ésto 
mejorará la productividad. "Si hay  discrepancia  entre la calidad  del disefío y la 
calidad de aceptación, esto significa que hay defectos o correcciones. Cuando 
la calidad de aceptacidn  sube, el costo baja." (9j 



El muestreo  de ciertas características  del producto o del servicio es ilamadci 
método de variables y consiste en medir  cierta  característica de ia calidad 
numéricamente, x, y se  supone  "que  un producto es defectuoso cuando x cae 
dentro de  un límite linico de especificación o de  un intervalo  de especificación: 
es decir,  cuando x es x L y/o x U" (1 O )  

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 efectria 
durante la inspecci6n,  para  lshikawa y íos demás ,tebricos de  la Calidad Total 
este es  un procedimiento que  se  tiene  que efectuar al mornento de la 
produccidn, y aún  antes,  en  el momento del diseiio., mientras  el primero efectub 
el muestreo  mediante  sus gráficos de control de fracción rechazada "este tigo 
de control se aplica  generalmente a dos casos concretos. uno  de  ellos es 
cuando  interesa  saber el nQrnero  de defectos _ _ _  El segundo caso se  presenta en 
ia inspeccijn de  unidades  complejas" (1 I j .  Ishikawa  deja  atrás la garantja de 
calidad  orientada  hacia la inspeccibn y la orienta en primer  instancia  hacia el 
proceso, para  finalmente  srientarla al desarrolio de  nuevos productos I' antes de 
entrar  en  la  etapa de manufactura  se  efectuaba un adecuado  análisis de 
calidad ... k s i ,  la garantia  de  calidad y de  confiabi9idad  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. 

!SHIKAWP, 

A pesar de  que ya hemos  hablado  abundantemente  debernos  adicionar  que es 
uno  de los principales tedricos de  la Calidad Total, que posteriormente a !a visita 
del doctor Deming  en 1950 ha sido una  de  ¡;as personas que mas ha 
propugnado por el  desarrollo de este concepto y además creo el  diagrama de 
causa y efecto también  llanmado  diagrama  de  Ishikawa o de  espina  de pescado 
que es uno  de los instrumentos mas valiosos para  determinar los problemas que 
causan la mala  calidad. En el  presente  trabajo  se  acudirá  frecuentemente a scis 
conceptos. 



PARETO 

A pesar de  que Wilfred0 Pareto no es un tebrico de fa Calidad Total el 
enunciado  que hizo acerca  de  las  causas que originan !OS problemas ha sido 
muy utilizado en los analisis  reelacionados con e! control de calidad;  dicha 
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 
que  saber  distinguir  ese 20% y hay que atacarlo con efectividad. sino utilizamos 
un anhlisis  de  este tipo podemos perdernos en esfuerzo, tiempo y recursos, 
solucionando una  causa  que no tiene mayor incidencia sobre nuestros 
problemas de calidad. 

Y;. Edwards Deming tarnbier; utiliza las herramientas  estadísticas  de Shewharl: 
pero a. diferencia de este, no considera que solo sirvan para controlar ios 
procesos productivos de las empresas  industriales;  Deming penso en que el 
control de la calidad se debe  llevar a todas las instancias, procesos. áreas y 
niveles de  una empresa, sea del tipo que sea. 



Peri;  sucede  que  la  mera  implantacidn  de  las  medidas  del control estadistico. n8 
basta, en reaiidad la calidad no se consigue por arte de magia, no es 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 nueva modo de ver E! 
niundo; hay  que  hacer  una  verdadera  revolución. 

En el mundo  occidental, y en especial en las  empresas de  nuestro pais, la visiCin 
de negocio es a corto plazo, y ni  siquiera  en et C O ~ G  plazo que  Deming  critica 
de los empresarios de Estados Unidos, ¡os cuales  esperan  obtener  ganancias 
en 5 6 I O  años en México, los inversionistas y en  consecuencia  lógica, los 
directores de empresas  piensan en  obtener  ganancias  en  el  presente año, en 
este mes; y si es posible, hoy mismo. 

Esta manera de ver  las cosas impide  planear para, con el tiempo, lograr el 
desarrollo de la empresa; apenas se hacen plaanes para ~ l n  ano, pero la revisidm 
es constante, y por io tanto tambien las modificaciones a UR plan tan endeble; 
mientras los accionistas quieren  utilidades lo mas abundantes posibles, y io mas 
rápida tambi&n, la direccion  cae  presa  del nerviosismo, busca 
desesperadamente !as ganancias; no planea y si lo hace es! como ya dijimos, a 
cortisirno pr'azo "estan sumidos en los problemas cotidianos y en  su crisis de 
super4vencia. Se han convertido en bomberos, que  se precipitan a resolver el 
problema  más  apremiante  del momento" (13j. De  esta  manera se evita  el  tener 
clara la tendencia de !a empresa, se ve el árbol pero no el bosque, es como 
querer  cosechar  algo que no se  ha sembrado. 

La gente  en  la  empresa  actria  bajo  presicjn, casi exclusivamente  para  cuidar  su 
puesto, y desde  luego, no desarrolla  ideas  de mejora; esta  situacicjn es 
aitamente  desmotivante, sobre todo del  sentido de compromiso que todos 
deben  de  tener con la  empresa, y mas adn con el  sentido de compromiso a 
iargo plazo (por io tanto, io que  suceda  en el futuro con la empresa  no me 
importa): ejemplos  de los probiemas que  acarrea todo lo anteriormente descrito, 
los podernos encontrar en infinidad de empresas a io largo y a n c h  de nuestro 
pais y en general  del  mundo  capitalista  occidental,  en  pequeAas,  medianas e 
inciuso en grandes empresas. En resumen, la actual visi6n de los negocios a 
corto plazo, no ha arrojado  buenos  resultados  para  nadie. 



Hay que cambiar esta  manera  de  pensar,  es  indispensable  que  se modifique la 
estructura  mental  de los empresarios y de  su  direccidn, si esto no se logra, ser& 
casi imposible obtener una mejoría  considerable en la calidad de  nuestras 
empíesas, por lo menos en forma constante;  probablemente podamos con un 
verdadera  golpe de suerte?  llegar  a  grados  aceptabies  de  calidad, pero si no se 
hace algo para  perpetrar la bdsqueda  de la calidad,  en poco tiempo fa 
csrnpetencia  avanzara y nos dejara  atrás. 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 tamaAo  de  inversión;  en  contra hay que pensar  en  las 
perdidas que produce !a falta  de  calidad,  en  el  trabajo repetido, en la merma? en 
ei desperdicio, en ía desrrrotivaci6n,  en el nivel y calidad  de  vida de ~ G S  que 
forman la empresa, y desde luego en ta grandisima  perdida  econcjmica que todo 
est9 representa. 

Pem ademas: este cambio de  mentalidad  necesita  infundirse a lo largo y ancha 
de la empresa, todos: absolutamente todos, deben  de  cambiar de forma de 
pensar,  deberán  be  actuar COMO uno sob, ver las cosas del mismo modo, 
pasar  en 1a calidad,  tener  presente,  omnipresente al personaje  principal, ei 
 diente. Este proceso, de ninguna  manera  es facil, pero si resulta un problema su 
imyiantacidn en  cualquiera  de las áreas  que conforman la empresa, es en la alta 
3irecciGrr en donde el cambio resulta  especialmente doloroso "La Calidad total 
implica una  revolucicjn en la gerencia" (14). Si los cambios no los promueve la 
gerencia,  el resto del personal no los adoptara y la pretendida  implantación del 
proyecto de  caiidad total será un absoluto fracaso. 

UNA NUEVA VISl6N EN CUANTO LA PERMANENCIA DE LA EMPRESA. 

ha  gerencia  debe de tener la visidn  de  que la empresa n~ es algo efimero, esta 
debe  de  buscar ser permanente; se debe  de  partir  de  la  premisa  de que vivirá 
por siempre y de que tos esfuerzos se  deben  de  encaminar  a la felicidad futura, 
ccinstante y permanente de todas las  personas que fa conforman; también  debe 
de considerar en este  planteamiento a aquellas  personas e instituciones. que 
sin  pertenecer  directamente a la  empresa  tienen  relación con ella, a la 
comunidad en  su  conjunto y a la  cual  pertenece, y muy en  especial al cliente. 



Deming propone que  se piense al estilo de las  familias " piensan  que  existirán 
por mucho tiempo y hacen sus  planes  de  acuerdo  con esta ccjnviccidn. Sus 
miembros se  unen  en torno a  metas  comunes y esthn comprometidos unas c m  
otros" (15), se  deberá  abandonar  el  estilo  de  las  familias  enfermas "J 
desintegradas que apenas  luchan por su  supervivencia y se  encuentran  tan 
ocupadas en su crisis, que no pueden  ver  hacia  adelante, y por tantci no 
comprenden que hay  diferentes maneras de vivir, distintas a las actuales, aquei 
r;rodo de hacer  ¡as cosas que los ha llevado a su actual  situacidn. 

Pero aún  es ¡a situación  de  muchas  de  nuestras  empresas, en donde la 
direccjdn ni  siquiera  hace  un  alto  para  meditar  acerca  de esto, consideran que 
sus problemas son de tipo yenkrico, provienen de factores externos 
incontrolables y propios de su medio ambiente, por lo tante! no se ocupan de 
buscar el modo de mejorar; si bien es cierto que este tipo de factores existen, 
m podsmGS atribuirles todos nuestros problemas, incluso hay' empresas, cuya 
direccidn se contenta con un aAo de  intensa  presidr; en donde al final las cosas, 
por inercia, resulten, aceptables o buenas, o por io menos no muy malas, esto 
debido a su visibn  obtusa de corto plazo, se  darBn por satisfechos de  haber 
vivido un ai?o m;is y seguiriin adelante  sin  controlar  su propio destino. 

Fensar a largo plazo, orientar  el  rumbo de  ¡a empresa hacia el futuro,  plantear 
estrategias que  busquen  la  permanencia,  ar;heiar  una vicia mejor y buscar 10s 
mecanismos para lograrlo, decidir lo que  se  quiere hacer, y no dejar a la suerte 
actuar por nosotros, es lo que Deming,  Ishikawa y todos tos tedricos de la 
caiidad proponen; esto rinde nuchos frutos y se ha probado fehacientemente  en 
el Japrjn, en varios países de los llamados  tigres asiaticos, e incluso en 
múitiples  empresas y organizaciones  norteamericanas y del resto dei mundc; 
conseguir los satisfactores para  las  necesidades  actuales  ai rnismo tiempo que 
se  planea  para  el futuro. 

La calidad total es un proyecto permanente y a  futuro, la direcci6n y !es 
accionistas deben de estar  dispuestos a invertir dinero y sobre todo esfuerzo ert 
Inpiantar un nuem modo de vivir, diferente,  radicalmente opuesto a aquei que 
ha causado probiemas, este cambio cuesta  mucho trabajo, corno ya dijimos 
antes, y mucho dolor, sobre todo a la dirección que es definitivamente, la mayor 
responsabfe de la pobre situación de la empresa 



"las adrninistradores  deben  reconocer  su propia respomabiiidad y comprender 
que los sistemas creada y perpetrados por ellos ocasionan aproximadanlente 
el 85 ?h de 10s problemas. Nada  se  puede  hacer por rescliver  dichos probiemas 
mientras no haya un carnbio en el sistema" (16) Deben de asimilar que es un 
proyecto permanente y no una moda pasajera,  además  tener la paciencia  para 
esperar los resultados, puesto que la calidad total es proyecto, que como ya 
dijimos, pretende cambiar todo el estilo de vida de la organización, en todas y 
mda una de sus  dependencias y personas. e incluso e?? las  organizaciones y 
empresas que tienen  reiacidn con la propia, esta no puede  ser  inmediato ni 
pasajero, varios intentos para  impiantar la calidad total en Mkxico se kan visto 
frustrados debido a la vjsibrr de corto piazo de nuestros empresarios, que 
petenden obtener  resultados: e2 unos pocos dias. o bien que  creen que la 
calidad to>iat es casa 3rI resto de !os empleados CI trabajadores y que ellas 
estan ajenos, por su alta posicidrn a probienlas: de lneficiencja y f&a de calidad. 

La calidad total implica como se  ha dicho infinidad de veces? el involucramiento 
de todos los funcionarios, obreros, accionistas, etc." este invoiucrarniento 
consiste en llevar a todos "abordo", a través  del compromiso, que por supuesto 
debe emanar  del puesto directivo y de  ahí difundirse a toda la organizaci6n" (17) 

Aquí debernos  hacer un alto para revisar el modo en que actira la direczih de 
ias empresas en  una situación ia descrita;  si pensamos de la forma 
tradicional nos daremos cuenta que el director  cree que toda la organizacih 
esta para apoyarlo a el (figura 1) cree  que es el tinico generador de ideas en la 
empresa y sin sus atinados conceptos el caos harh  presa de \a misma "ésta 
función  interrelacional es en la que justamente  consiste !a dirección -el top 
management-, ha comenzado a adquirir una preponderancia. ..La empresa ha 
dejado de  ser  un mecanismo cuya dirección  está  previamente  señalada, para 
ccrnvertirse,  análogamente, en un organismo vivo, que requiere de un "cerebro" 
rector" ( I S )  Aún wando deleguen parte de esa autoridad  hacia los mandas 
Intermedios, la filosofia sigtie siendo la misma: y lo que se logra es hacer una 
empresa ilena de feudos. 
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Figura 2 

El pensamiento de la  direccion comprometida, misma que pronuwe ei trabajo 
en  grupo  es bien distinta; en  esta  6ptica la empresa no trabaja  para el director ni 
para su sostenimiento. por ef contrario: ei  director es el puntai que sostierie ai 
resto del personal mismo que a s u  vez  trabaja en favor del  cliente. 

El papel del director implica que pondrá !as cosas de tal n~odo, que los 
trabajadores, empleadas y funcicjnarios colaboren estrechamente: ie dara las 
herramientas  necesarias,  creará  coordinadamente una filosofía de  empresa y se 
encargara  de  difundirla a todos los niveies y en forma permanente,  tendra en 
cuenta la opinidn  de todos los miembros de la comunidad en  cuanto al trabaja 
se refiere, planeará  las accicrnes de su compania involucrando a su  personal, 
haciendo énfasis a la planeacibn a largo piam, en pocas palabras crear& ei 
ambiente  necesario  para que  ia  gente valiosa de su empresa genere ideas. 
mejore los procedimientos de trabajo y con ello se logren buenos  niveies de 
caiidad. para que éste sea u~r proceso permanente, propugnara para que e! 
i:onsejo admita este tipo de administracibn y coadyuvar;i  para  que las empresas 
relacionadas con la propia sigar; el camino de la calidad total, e n   u n a  palabra, 
sera el soporte teórico, fisico,, motivacional y estructurai del resto de ia 
compañia (figura 2) "Mi trabajo es ayudarte a realizar el mejor sewicio posible 
dentro  de  nuestros medios ¿que necesitas?" (1 9) 



DIRECCION 

LA FI LOSOF~A 

Esta visi6n debe  quedar  plasmada ert la fifosofía de la empresa la cual ser& ia 
guía permanente de la pianeación,  estrategia y táctica de fa empresa. 

La fjtosofia consiste en el modo de ver el mundo  de la propia empresa, de verse 
as1 mismo y a los demás:  esta filosofia no  debe de ser mera teoria, debe  de 
ponerse en  pr;ictica y tanto la direcckh conlo los empkados, los proveedores y 
todas las personas relacionadas con \a cornpafiia deben  actuar 
congruentemente con Gilai sus acciones  deberán  de  feafirmar en todo momento 
dicha filosofm 

Para que esto suceda, ldgicamente es indispensable  que todos la conozcan y 
sobre toda que la comprendan por lo que su difusión  debe ser amplia y 
permanente; con ei tiempo si esta filosofía es congruente con ¡a vida que 10s 
ernpieados  lievan dentro de la empresa: lo cual se logrará si la direccion actúa 
en concordancia con la misma: los primeros se adaptarán a ella y serán ios 
principales  propagandistas de  dicha filosofia, tanto en su ánlbito de trabajo 
COPT\G icera de éi. Por lo tanto, es imprescindible que la prkctica y las acciones 
correspondan a la teoria. si ésto no se da, se perderá la confianza de la gente: 
tanto interna corno externa, la cual sera muy dificil recuperar. 



La fiiosoiia debe de ser unificadora y estar  relacionada con los objetivos de ia 
empresa,  debe de  ser  una orientacidn que marque un propbsito definido, E /  

porquk  hacemos io que hacemos "Toda organizazi6n  tiene una fiiosofia escrita 
o tácita. Una fe con ¡a que opera o vive. Para que la organiraciún pueda operar 
exitosamenle en un periodo largo de tiempo esta fiiosofia debe de exi~tir'~ (20). 

Asui tambikn tenenrcs que  hacer  un parbntesis es fácil comprender despuBs de 
!o que hemos revisado que no cuaiquier filosofía se acomoda a la orientación 
de la caiidac! totai, por lo tanto al iniciar este proyecto es indispensable  revisar 
dicha fiiosofia si es  que  existe pues puede  tener  tintes  personalistas 
provenientes de  la administración tradicional "para la filosofia de la 
administracibn, 6sto se resuelve en .los ideaies Si~icos  del gerente respecta a 
su reiacianes c m  los factores fundamentales  existentes  en ei universo en el cual 
aplica  la  administracidn" (21), desde luego &to no puede ser, la fiiosofia no es 
personal  ni propiedad de la gerencia.  si  no  hay cambicl de nvmtalidad en esta na 
babra  avance posible en  relacicjn a fa calidad total. 

Para la propia gerencia  es muy lanportante  contar con esta filosofia y sori ia 
cornprensiijn de los miembros de la empresa y sti leaitad a ella, es el raarco 
dentro del cual  opera fa gerencia, sin ella cQnw gula de sus acciones 
iinicarnente se limitará a reaccionar  ante las crisis. 

Para Deming la filosofia debe de  estar  relacionada y comprometida con un 
mejoramiento  permanente de ia calidad y debera  conseguir los recut-scs 
necesarios para irnplernentar los pasos necesarios  para  conseguir  dicha  calidad 
"si la adrnIr;istracicjn superior carece de perspectiva a ixgo plazo no asignara 
los rewrsos" (22). 

Desde tuego cuando mas arriba  anotamos que todos los miembros de la 
ernpresa  debían  de  conocer y aceptar la filosofía, también consideramos, en 
fclrrna preponderante a los empresarios y accionistas de  la misma. 



Cualquier negocio ti organización  requiere,  para  operar  eficientemente,  efectuar 
una correcta planeación,  tener objetivos ciaros y metas a largo, mediano y corto 
plazo. Desde luego el objetivo principal  es  lograr la permanencia y desarrollo de 
la empresa, pero éste aspecto teórico debe de estar cifrado en datas 
concretos, la fijacicjn  de objetivos no es  la forrnulacidn de buenos  deseGs. ni de 
los anhefcls de la gerencia o de los accionistas. 

Toda empresa  tiene varios tipos de activos o recursos de operacidn, la 
maquinaria. el equipo, los inmuebies, la materia prima, 10s recursos financieros, 
los ri~&odos . procedimientos, f6rrrwlas y tecnología, y sobre todo sus recursos 
humanos; sln estos, todo lo anterior es materia  inerte,  sin su personal las 
empresas no tienea  manera de operar. 

Ahora bien, íos empleados . trabajadores y funcionarios de una compañia son 
seres  humanos,  tienen  anhelos propios y necesidades que satisfacer, y todo 
ello, tanto ¡as  de indole  personal, como las  de  indole profesional SE vm 
satisfechas o frustradas a través de su actividad como empleados de su 
empresa; recordemos la  escala  de  necesidades  de  Abraham Maslow. q ~ s  dice 
que una vez satisfechas las  necesidades del escalcjn en donde se encuentre 
actualmente el trabajador, de inmediato surgen otras necesidades superio~es, ai 
satisfacerlas wefven a stcrgir otras mas altas y asi sucesivamente. (figura 4) 



JERARQUiA DE NEGESIDADES DE MASLOW 
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Figura 4 

Si la empresa satisface les niveles más bajos  mediante  el pago de salarios y 
prestaciones, pero no promueven el desarrolic  personal  de sus ernpieadw, por 
un lado esti  frustrando a dichas  personas y por otro, mucho mas grave est$ 
desperdiciando el potencial que bene  cada uno de ellos: y que  aunque rwches 
gerentes de nuestro pais no lo crean "los traba.jjadores de hoy, en todo el 
mundo: poseen un espectro de conocimiento mucho mayor que  el  que  tuvteran 
antertormente. Saben cual es su potenc!aV' (23). Hay que partir  de un hecho 
innegable atin c~sandn la gerencia se niegue a ac=eptar!o!  nadie sabe más del 
trabajo que ejecata cada zno de los trabajadores que el propio trabajador;  el 
escepticjsmc de la direccfbn es compartido pc3r los mandos intermedios! aim 
cmndo la gerencia  piense io mismo de ellrzs. 

Ef que los altos mandos piensen así de  su  personal  es  claramente visib!e dentro 
de un empresa, !a  percepcibjn de los trabajadores  acerca de este hecho p r ~ d ~ s ~  
una !c>gica reacción, la cual indudablemente es negativa en la mayoria de tos; 
casos: fa apatia, el desapego por su trabajo, la falta  de fidelidad, la rotacidn de 
?ersonai (en donde los que se pierden  frecuentemente  son los mas vakosos! 
son S;! resultado  de  esta  actitud, fa baja productividad es la consecuencia y e! 
precio que paga la direcci6n 



La alterrlativa  que se tiene  desde el punto  de vista de la calidad para ssluslona; 
este problema, y miis que eso para  aprovechar  verdaderamente los 
conocimientos y actitudes de la gente es ei trabajo en equipo, pera de EIM 

rriarwa perfectamente bien estructurado. los Circ~~fos de Catidad! &tos sursen 
en  Japdn a principios de  !a decada de tos 59's. 

Ei Circula de Calidad "es tin grupo  pequeño que desarrolla  actividades de 
control de  calidad  voluntariamente..  .íleva  acabo  continuamente..  .autodesarrolllo y 
desarrollo mútuo, control y mejoramiento  del  talter,  utilizando tkcnicas de control 
de calidad. con participación de todos los miembros" (24). 

De aquí podernos entresacar varios conceptos que son ¡a base del 
funcionamiento de los Circufos  de Calidad, que  deben de existir 
deliberadamente al formarios pues cada uno es ingrediente básico de !a 
actividad de los círcuios: 

: _- Eeben ser vcriuntarios. 

2.- Promueven ¡a actividad grupa1 (trabajo en equipo). 

S.- Se destinan a actividades exclusivamente relacionadas con ei trabajo. 

4.- Promueven el auto  desarrollo de los empieados 

5.- Permite la paflicipazi3n de todos y cada uno de los empleados 

6.- Por 10 tanto  tarnbiisn  promueve el desarrollo mtjiuo. 

J.- Permite el desarrollo de la creatividad de sus miembros 

8.- Centra fa atención en la calidad, lo que elimina pr~blemas y genera 
mejoras  continuas. 

9.- Utiliza las tecnicas del control de calidad. 



Lo que se obtiene  de beneficio con la inslauraci6n y s~g~iimier;tc de los f ' r - l t ' r . , p  4 i :  VLilGi=, 

de Calidad es muv  abundante y muy preciade. como elemenlo motivacionai se 
garantiza  indiscutibismente el $xito; por E: lado de la autosatisPacci6E. , 
desarrolirj de la actitud de pertenencia y fidelidad a ia empresa, le ahorra 
machos esfuerzos a ¡a gerencia;  mejora la comunicación, cornpiecenta 
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 io que se persigue es 
"contribuir at mejoramiento y desarrollo  de !a empresa ... crear un lugar de trabajo 
amable y diáfano donde valga la pena  estar ... ejercer  las  capacidades  humanas 
plenamente , y con et tiempo aprovechar  capacidades infinitas"(25) . 

Es claro que para que los Circulos de Calidad  funcionen se necesita  crear  las 
cclndiciGnes y ei medic;  ambiente necesarios: Io cual  requiere  de  una  alta 
garticipacidn y una actitud positiva por parte de  la  gerencia,  ésta  debe  de ser 
sumamente  paciente  para  esperar les resultados,  porque e¡ grupo  de  empleados 
y trabajadores  lleva  muchos anos sin  ser tornados en cuenta, por lo que  cuando 
se les  invite a participar, por un lado lo harán cor1 desconfianza ai principio, p ~ r  
otro ifeberan de aprender a expresar sus ideas, y p ~ r  rjtro nscesitarár. 
ed~eacidn ,.' entcenamiento de !a herramientas be! controt estadistico de Ia 
2aiipia.J. 

gerencia. 
Y .  desde Iuegs ksto implica urr-a gran dosis de convencirxientcs $E (a 

Hacia 1985 Seguros Amiirjca, una  de  las  errlpresas nias grandes ds SCI sectar 
inicio un proyecto corno estos, el  cual  resulto  en  un profundo fracaso desde el 
punto  de vista del  que escribe  gracias a la visi6n de corto plazo que caracteriza 
a ias empresas  mexicanas; cred una gerencia  responsable be la operacih de 
icfs Circuios de Calidad, misma a la que presionaron para dar resultzido 
rápidamente,  ésta  gerencia presionb a los CIrculrjs de Calidad pilotos lass que 
hicieran presa de r;ewiosisn-m. cortando con ello e! ambiente s a m  de los 
círculos:  permitiendo  la  interferencia de mandos intermedios que veiac @ga:  
su5 actividades acostumbradas y dando  finalnaente pobrisinios resaltados y una 
gobre imágen  ante e! resto de !;a empresa. 

.. 
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Ante  Bstos  problemas  iniciales  hay  que  estar alerta '' es necesario proceder m - ,  

cuidado,  dedicar  muchas  horas  para su planificacidn y su preparacidn? y iener 
gran  paciencia y perseverancia. 

SE tiata de cambiar toda una enpresa" (26) , a continuación  se ofrece una lista 
de los peligros nxis fuertes a los que  se  enfrenta  la  implantación  de los Círculos 
de Calidad: 

? .- Que la alta  gerencia  tenga un concepto equivocado de lo que  es u ~ i  
prsceso de Circtiiss de Calidad. 

2.- Ur;a fitrrea oposición de los mandos medios y jefaturas a la  implantacirjr; 
de los circuros. 

3.- Que  exista una capacitación  deticiente o insuficiente  para sus miernbras. 

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

5.- Que  existen  elementos  que imposibiliten llevar a la prhctica ¡as propuestas 
de ios circulas. 

T.- Que se permita a ¡as  círculos  que se alejen  de la estructura y objet:vss 
qbe les san propios, la entidad  encargada que ésto no suceda  es la propia 
gerencia,  desde luego a través de la  dependencias  que  designe  para tA fin,  
pero con una estrecha  vigilancia  de  las mismas; tendrá que prepam E! 

terreno: que  abonar la tierra, que  sembrar las semillas,  cgidar los retonos y 
esperar can paciencia y afecto el moments de recoger los frutos. 



Aixx-a Lien ~ q u 6  caracteristicas debe  de  tener un Ci;-colo de Calidad?: 

1 .- Son grupos  pequeiros que van  desde 4 a 15 participantes:  entre 7 y S 
podrlarnos hablar  de un número  adecuado. 

2:- Los miembros de  un Circulo de Calidad deben  de  laborar  en  una misma 
área de trabaio. 

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

3.- Geben de  contar  con  la participacibn de  un facilitador que por Io general 
es el propio jefe. 

5.- La Participación es voluntaria 

T.- Requieren de una  sala o lugar  especial  que  cuente con los elementos 
necesarios y que esté aiejada  de su propia área de trabajo. 

8.- La actividad de los participantes sus  derechos y obligaciones  dentro de! 
circulo deben  de  estar  perfectamente  reglamentados. 

9.- tiay que capacitarlos en  ¡as  herramientas y técnicas de! controI 
estadistico de la calidad. 

le.- Es el c i r c d ~  mismo y no ia gerencia  quien  elige fos prclblemas y 
proyectos sobre tos cual  trabajar. 

1 1.- Hay que proporcional la inforrnacicln y ayuda  necesaria por paíte de 
cualquier  Area de ia empresa para el analisis y solución  de problemas qi;e 
aborden,  siempre  que IO  soliciten. 

12.- Es conveniente la existencia de un asesor  experto  en el tema que no 
pertenezca a ni~gijn circulo para la orientación que estos requierac. 



‘13.-  Una  vez  que  el  círculo  llega a la  conclusidn de algunos  de sus proyectos 
prepara un informe que presentará a !os mandos  superiores $0 gerencia 
general  quienes  son los zjnico~ autorizados para tom;;r una tieb 
reljpecto a fa propuesta del círculo. 

,J .. ;Ti c ; A,-. c. - -% 
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14.- Los circuios  queden  funcionar  continuamente o por los periodos que 
ellos determinen para solucionar  uno o muchos  asuntos 

EI papel de lider tiene una gran  importancia  para el funcionamiento del grtlpc-, 
debe de  haber recibido un entrenamiento previo que  le permita cclntar con ?SS 

elementos necesarios, debe  desde  luego  comprender  perfectamente las 
herramientas  del control estadístico de calidad, de hecho, 61 entreiiarA al Cii-cdo 
en su utilizacion. 

E! iider no se detendra a reparar  en las individualidades  de  las  personas que 
forman e¡ Círculo,  tendrh que  aprender a ver el “Circulo de Calidad coma un 
grupo y no como un conjunto  de  individucis. 

CGmprertde  que  todGs los sentimientos, emociones y reacciones de I G S  
miembros y del Circulo corno un todo ejercen un profundo efecto en las 
discusiones y en  la efectividad de la  soluci6n aicanzada” (2’fj. En realidad ei 
liderazgo en el Círculo difiere radicalmente  del  liderazgo  tradicionaii por ejempio: 



A) El líder  tradicional dirige, contrda y vigila, en ei Círculo sus miembras son 
miembros de¡ mismo, igual que el iide;, todos contribuyen a sil efectividad. 

B) El iider tradicional es  el  que  determina los problemas a resolver y realiza 
muchas de las  funciones  para  lograr sti soiticiOr?, el líder  de  un GircuIo sirve 
y ayuda al propio Circulo. quien es responsable  mediante Ía participazidn 
de todos, de alcanzar  una solucitm 

Cj Erj m a  junta 21 Mer tradicional  impone  normas,  reglas y limites para 
nlailtener la discitsidn dentro de sus cbjetivos, tambicitn controla el tiernpcj: 
e! iider de un Circulo estimula a stis niembros para que asuman ia 
responsabilidad por lo productivo de su trabajo  dentro  del misme: por s~js 
métodos de trabajo y para la @tima utilizaciLm del tiempc. 

O )  El ;icier tradicional busca la scjlucidn al problema pianteado sin in;portar las 
riecesidades  de los miembros de su equipo de trabajo; el Mer del Gircuk 
estimula  la satisfaccidn de  las  necesidades,  sentimientos y propbsitos de 
todos con io cual logra  crear un sentimiento  de  grupo. 

i';,demar=, tenemos ei co~ceplo de facilitador, ésta es  la persona que apoya y 
dirige a t ~ d ~ s  los Circulos, es ei que le da capacitacibn a los lideres, quien los 
apoya para abrir las puertas de Gtras áreas de fa empresa mismas que deberan 
dar informacidn para iocs efectos necesarios ep! !os prcyeslos del  Círculo. 



Es m a  persera q u ~  debe de estar  designada por la gerencia y mantener  un 
intimo contacto con la misma, desde  iuego no debe de &egir% ai azar, debe 
tener  una serie de atributos muy importantes: 

- Experiencia en aspectos de organización. 

- Experiencia como coordinador de proyectos. 
- Experiencia en el proceso de planeacih. 

- Tiene qae ser un buen  instructor. 

- Debe d e  tener  una  gran habilidad para  comunicarse. 

- Es indispensable que  sea una persona paciente. 



Por otro lado esta  el  problema político con el sindicatc, es preciso m z ? p m m 2 r  
desde un principio su participacidn en los Gírcglos de caiidad “‘El sirldi~ats 2s b t  
:;ital importancia, por razones tanto fiiosdficas corno prácticas ... es LSWSX~G 

establecer una asoeiaci6n  entre  gerencia y sindicato” (30). 

3 no SE toma erT7 cuenta el sindicato  este  puede  convertirse en  una  tremenda 
~posiciCn al proyecto par la simple  razdn  de  que  surge  de  la  gerencia, en 
cambirj si participa Incluso  en  la  planeación  del proyecto, el  sindicato  sabra de 
10s beneficios que  puede  tener  sus  agremiados y se  convertira en uno  de los 
principales propagandistas, cabe  mencionar que no es conveniente que la 
gerencia ni el sindicato incluyan  este  aspecto en la firma de sus ccjntmtes 
colectivos. puesto que podria ser utilizado como medio de presibn lo c m !  ¡ria E Y ~  

contra dci principio de apoyo nautuo del proyecto de Calidad Total. 



I V  ANTECEDENTES DE LA LATINOAMERICANA SEGUROS 
RELACIONADOS CON EL PROYECTO DE CALIDAD TOTAL. 



., . .  





E¡ tipo de estudio que se llevo a cabo fue descriptivo porque no se cretade 
iiegar a conciusiones muy específicas del provecto. sin embargo se quiere 
obtener una idea lo mas clara posible de¡ estado que guarda ei proyecti;: e¡: SG 

estado genera¡. dentro de ia empresa. Sin embargo hubo datm reveladores, no 
soio de el tema a estudiar, sino también de  algunos aspectos reiacionados cm: 
ia rnotivaci6n para el trabajo en equipo ai tabaju de equipo: que tiene $1 

pessmal de la emprssa, y su grado de involucrantiento con su trabajo: y el de la 
erriprssa en general 

Se pretenciis describir ías caractensticas mas mportarttes en io que resoeda ai 
procesa se ha segutdo, su desarrollo y sus perspectivas futuras Es decir se 
pretendid describir el proyecto tal como lo percibimos de fa realidad. I/ BSQEW 

que sirva para que los responsables de dicho provecto de Calidad Totai. 
principiando desde luego tomen ¡as decisiones qtie crear! canven~enles oars 
reorientario; si es que desean  seguir con 41 

Se eiiyid la escala de actitudes, por ser  el  instrumerlto más adecuado  para llegar 
a canocer las actitudes que se  pretendian  conocer de la gente  invoiucrada en el 
cmyecto de Cahdad Totai, tanto ai más alto nivei de direccion,  las  direcciones 
de area, y ei resto de ios empleados, puesto que: corno se dijo reiteradamente 
en el  capitulo de marco tedrico, si la gente no cambia sil modo de v a  ias 4c"-~- 2Ubd '> 

y v a -  lo tanto su actitud,  las  herramientas, la estructura te6rica &c. que se i-1;~; 

desarroiiacio para tin proyecto de  este tipo, no sirvel-i para nada. 



- Las  escalas deben de  ser  autoexplicativas, en cuanto a 10 que se refiere a! 
informante. 

- F.lo se deben de presentar preguntas dobles o que requieran de dos 
respuestas 2 fa vez. 

- Las pregurrtas no deben de redactarse de manera que exista m a  dobie 
negacibn. 

S S  utlfi~d ¡a escala de  medicibn de actitudes de Rensís Likert. 



- Ftinciorarios {Dlrectcres y subdirectores) 

- Empleados  sindicaiizados 

Ai i”non;ento de levantar las encuestas; se procuro que se dividieran 
equitaiivarnenle entre cada una las áreas. p a  io que se tomaron en Ias 
departamentos que siguen: 



Edad: 

Nivel dentro de la  empresa. 

Funcionario 1 
Jefe ~1 gerente 2 
Sindicalizado 
Canfianza 4 

72 
3 

Deskilks se procedió ai vaciado de datos, en el programa Exeil en donde SE 
obtuvieran los datos concentrados y se calcularon las medias respectivas,  tanto 
Ae !rjs datos completa csmo de 10s que resultarm en cada tina de ;as 
variables. 



VIS ESTRUCTURA PLANTEADA PARA EL PROYECTO DE 
CALKIAD TOTAL DENTRO DE LA EMPRESA. 
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rnu Tcb I U Ut GALIUAD TOTAL 
I 

PROGRAMA DE TRABAJQ 
Cornit6 de: CALIDAD TOTAL 

IordinadoL;  Ange 1 es  F1 ores r Ola - Mes - Año 

t8918nt8S: Dolores Gil, Isabel  Hernández, Michel   Pol lak,   Víctor E. I O1 MAR 94 
Resines y L i l i a  Rosas 

OBJETIVOS 

'ROY ECTO DE CAL IDAD TOTAL 
~ 

. FUNDAMENTOS DE LA  LATINO 

1 .  Misión de l a  empresa. 
2. Valores de l a  empresa. 

OBJETIVOS DE LA LATINO 
1 . Ob j e t  i vos f i nanci  eros 
2. Plan  estratégico.  (Planes de t raba jo  de cada 

Comité 1. 
t I. IMPLEMENTAC IÓN DEL. PROYECTO 

1. Concepto  de ca l i dad   t o ta l .  
2. Metodología de t raba jo  

2.1. Estructura  del  proyecto. 
2.2. Aseguramiento de l a  ca l i dad  de los planes 

de t raba jo  de los  comités. 

3. .Act iv idades de apoyo. 

3.1. Cursos de ca l i dad   t o ta l .  
3.2.  Campañas de cal idad. 

Diseño 

. Mensajes anexos a l  recibo. . Carteles. . Slogan 
, Decálogo de los empleados. . Bo le t ín  . Logotipo de c a l i d a d   t o t a l .  

Implementación 

. Mensajes anexos a l  recibo. . Carteles. . Slogan. . Decálogo de los empleados . Bo le t ín  . Logotipo de c a l i d a d b t a l .  

i nterno. 
. Buzón de comunicación  interna . Cuestionario. 

' " 

"" 

3.3. Detección de necesidades d e l   c l i e n t e  

Fecha de cumplimiento 

Programada Real 

22 -MAR-94 28-ABR-94 

22 -MAR -94 04-MAY -94 

28-JUN-94 19-JUL-94 

FEB -94 

PERMANENTE 

FEB-94 

17-NOV-94 
P E R I O D I C A  

I n i c i o  Término 

26-07-94 09-08-94 
26-07-94 

95 
95 
95 

-" 

14-10-94  25-10-44 

30-94 09-12-94 
o1 -09-94 

95 
95 
95 

o1  -1 1 -w 

I n i c i o  Término 

15-08-94 06-09-94 
o1 -08-94 

18-10-94 25-10-44 
95 

I 3 0 - 0 8 - 4 4  

I 
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