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Introduccion. -7-

Titulo del Caso Practico

“El Modelo Nacional para la Calidad y su enfoque sistéemico
como estrategia para la competitividad”



Introduccion.

El punto de partida del presente trabajo es dar a conocer una férmula comprobada de administracion
de organizaciones que llevan a lograr al éxito empresarial y la supervivencia en condiciones

adversas.

En estos Gltimos quince afios me ha tocado conocer y entrar a manejar los conceptos de la calidad
total junto con muchos directivos, la mayoria de estos tuvieron que adoptar estos sistemas por moda
0 por imposicion, los menos fueron por convencimiento. Estos que compraron el concepto, hoy

contindan siendo directivos exitosos.

En la mayoria de los casos donde los directivos nunca se comprometieron y veian esto como un
trabajo adicional a la operacion normal de sus negocios, no lograron los resultados deseados en sus

organizaciones, y hoy la gran mayoria ya no estan.

A los que lograron cambiar su organizacion y adquirir una cultura donde se administran bajo un
modelo por calidad, incluyeron en su administracion un sistema de mejora permanente de los
sistemas de trabajo que da una solucion practica a la complejidad detectada por las nuevas formas de
interaccion entre las empresas al enclavarse en la competencia global declarada desde principios de
los 90’s, ya que al basarse en la administracion (= gestion) sistémica y en el desarrollo sistematico
de los sistemas en las empresas (evolucion natural), obtienen por consecuencia la mejora de
resultados, y, la mejora de la competitividad en los mercados globalizados. Estas organizaciones ya

se acostumbraron al uso de sistemas organizacionales que incluyen la mejora continla en la
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busqueda de la excelencia operativa y de la satisfaccion total del cliente teniendo una ventaja

competitiva vs sus enemigos comerciales.

Se trata de mostrar la implantacion de un sistema de Calidad basada en el Modelo Nacional para la
Calidad para solucionar un problema donde se mezclan las causas y los efectos de una mala
administracion cémo son: la baja competitividad, las bajas ventas, la baja satisfaccion de los clientes

de Plasticos y Derivados.



Modelo usado para el Caso Practico

Marco Teodrico
Antecedentes, filosofia de Calidad, Etapas de
evolucidon de la Calidad, etc.?
v
4 Problema de Plasticos y Derivados N
(Falta de competitividad y caida ventas, insatisfaccion
de clientes (precio, calidad , servicios, actitud gente y
no cumplir objetivos planteados) La gente, sistemas
Qe trabajo, Materias Primas, tecnologia, operacion, etc.?/

v

Analisis de Datos
Se definié que habian que cambiar los sistemas de
trabajo, la Cultura Organizacional, y forma de operar.

v

Posibles Soluciones
De la Encuesta a Clientes/ Sistemas de calidad como
ISO, 6 Sigma, Modelo Nacional para la Calidad, etc.

v

Justificacion Solucion Elegida
Elementos y comparacion de posibles soluciones,
Eleccion mejor solucion, plan y estrategia de
implantacioén, sistema de calidad, etc.

Resultados
Se aplico un diagnaostico al sistemas de calidad con el
Modelo Nacional para la Calidad, se hizo un plan de
mejora, se llevo a cabo y se realiz6 otro diagnostico,
donde se comprobo hipotesis, etc.
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Capitulo 1: Justificacion.

¢Cuales son las ventajas de la calidad? “cuando se logra percibir por un cliente”, de forma natural
se incrementan las ventas, se mejora la competitividad, el proceso genera creatividad e innovacion
en los empleados, las empresas desarrollan nueva tecnologia de punta, la empresa obtienen el
reconocimiento de los clientes y competidores, se observa una sustancial reduccion de desperdicios,
menos reprocesos o retrabajos (se reducen los costos de produccién del producto), contrariamente a
lo que se pensaria las empresas de calidad ofrecen un precio mas bajo del producto o servicio que su
competencia. Para el accionista genera mayores utilidades. En el caso de los empleados se genera
orgullo de pertenencia y generalmente el accionista entrega reconocimientos a los empleados y

proveedores.

La empresa que cuenta con calidad, generalmente cuenta con trabajo en equipo, mejora la

comunicacion entre empleados y lideres, ademas existe una mayor capacidad del personal.
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Considerando que la calidad se define como las caracteristicas suficientes para satisfacer las
necesidades implicitas y explicitas de los clientes, una actuacion insatisfactoria de los productos que
la organizacion ofrece al mercado implica la actuacion no satisfactoria del sistema que los produce.
En otras palabras la calidad en los productos que el sistema ofrece se integra en éstos a traves de su

paso por el sistema total.

Por otro lado la busqueda de la solucién que resuelve los problemas de la administracion moderna se
esta ligando al problema de satisfacer necesidades relacionadas con la calidad de productos o
servicios, no ha sido estatica, a lo largo del tiempo tanto para fabricantes, como para los negocios de
prestacion de diversos tipos de servicios se han venido desarrollando, aplicando, cambiando y

combinando diversos sistemas de calidad.

Conforme se ha venido buscando nuevas formas de prevenir y controlar la fabricacion para reducir
problemas de falla, disminuir costos o incrementar la confiabilidad, eficiencia, eficacia e imagen de
lo producido, se han tenido que modificar substancialmente, principalmente a lo largo de las ultimas
cinco décadas, las diversas soluciones planteadas a través de diferentes sistemas de calidad.
Inicialmente estos sistemas se basan solamente en aspectos muy reducidos de control, los que mas
frecuentemente no eran bien aceptados por los departamentos de produccion, pero con el paso del
tiempo, tanto la aplicacion de las matematicas a los conceptos de calidad como el establecimiento de
medidas preventivas que se anticiparan a los problema, provocaron una evolucion

determinantemente significativa en los conceptos y actitudes respecto a la calidad.
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El concepto de “integral”, dentro de la calidad ha venido produciendo que cada vez las actividades
de las areas responsables de ella se involucren ain mas con toda la organizacion y aungue a
mediados de los 80’s no se podia decir que realmente existia un sistema total de calidad en toda la
extension de la palabra, es a partir de esa etapa en que la evolucion, sobre todo del aseguramiento de
la calidad y del control total de la calidad, permitieron las bases para el descubrimiento de la
necesidad de la aplicacion de sistemas dinamicos de calidad, los cuales en términos efectivos, se
puede decir que involucran completamente en todas las actividades de los negocios, basandose en el

hecho probado de que ellas afectan de manera directa o indirecta la calidad.

Desde esa perspectiva y con esos antecedentes que vinculan al hombre con su obra, los sistemas de
calidad total no solo reconocen la dignidad y el potencial intelectual del ser humano, incorporandolo
al autocontrol activo de la calidad de lo que hace, sino que adicionalmente a traves de este

involucramiento lo pone en estrecho contacto con la naturaleza e importancia de su labor.

El concepto de calidad total se ha desarrollado de manera paralela a diferentes enfoques directivos.
Es decir no se puede hablar como si hubiera evolucionado en forma aislada. De ahi que se pueda
concluir que la implantacion de calidad total demanda forzosamente un estilo directivo participativo

y gque tenga como uno de sus principales valores al trabajo en equipo.

El concepto de calidad ha pasado a lo largo del siglo pasado de una etapa donde no existia como una
tarea sistematica a otra, donde el aseguramiento de calidad se inicia desde el disefio del producto y
su respectivo proceso, el surgimiento de una nueva generacion en que incluyen desde las actividades
del control de calidad hasta el concepto de sistemas interrelacionados con el concepto de calidad

total.
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Es decir se quiere garantizar la competitividad basados en mejora de la competitividad, con el

objetivo de mejorar la satisfaccion del cliente bajando los costos.

Aunque hay muchas definiciones sobre calidad, para este trabajo se propone tomar como definicion
de calidad “la satisfaccion del cliente en una relacion ganar — ganar”, porque es hoy en dia lo
que mueve a las empresas a emprender los procesos de calidad, es tener una estrategia de

competitividad.

11 PROPOSITO.

Realizar un trabajo que ayude a comprender a los empresarios mexicanos; ¢como alcanzar la
competitividad en un mercado globalizado?, basados en una forma practica de administrarse,
basicamente en la gestion por sistemas mediante un sistema de calidad total, en el que se impone
una nueva cultura organizacional donde se viva la mejora continta y el cambio como algo natural,
adaptandose a las nuevas condiciones para hacer negocios en el siglo XXI. Ademas de que su

responsabilidad es facilitar este cambio en las organizaciones.

1.2  ANTECEDENTES.

Sabemos que es intrinseco al hombre el deseo de superacion, lo cual ha sido el elemento clave para
lograr el avance tecnoldgico y cultural de la humanidad. En este proceso destaca también el
propoésito de hacer las cosas bien, como algo natural al ser humano, ademas las cosas nuevas son

agradables y emocionantes.
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Los origenes de la calidad® estan cubiertos por las nieblas del tiempo, sin embargo historiadores
encontraron antecedentes de su existencia hacia el afio 3000 A.C., en Babilonia, en donde esto fue
practicado con el fin de imponer uniformidad de unidades para pesos y medidas. Hacia los 300 A.C.
los fenicios disefiaron algunos métodos un poco mas sofisticados cuya finalidad era eliminar las
causas de raiz, quitar el problema de una vez por todas, y disminuir las posibilidades de que alguien
repitiera errores. Para ello, se le cortaba la mano al individuo que los cometia. Probablemente el mas
antiguo registro de la funcion de inspeccion esta en los friscos egipcios de Thebes, alla en los 145
A.C.

En Inglaterra en el siglo once los gremios participaron activamente para dotar a los hombres del Rey
con los poderes suficientes a fin de reforzar la uniformidad en lugares de fabricacion en los puertos,
los guardianes de los barcos fueron nombrados para ver que el trabajo fuera bueno y realizado
correctamente y ademas de corregir los defectos que ellos deberian encontrar en la construccién de
barcos, y luego infligir el castigo a los culpables, posteriormente estampar con el sello real de
aprobado solamente al trabajo bueno.

En Espafa en 1214 el Rey Juan nominé a William Wrothan como el encargado de los puertos y de
sus galeras, cuyas obligaciones incluian la supervision de la construccién de barcos y su reparacion.
A medida que avanzamos en la historia, observamos que en la edad media intentando llevar a cabo
un control de calidad, las normas de calidad se hicieron explicitas cuando surgieron los gremios
navieros cuyos términos de referencia incluian productos estandares y experiencia en la fabricacion
de barcos. Esto pretendid, por un lado garantizar la conformidad de los bienes que se entregaban al
cliente, y por el otro mantener en algunos grupos de artesanos la exclusividad de elaborar ciertos
productos; como el cristal de Murano, joyas de oro producidas en Toledo, las lamparas maravillosas

de cristal Checo, las vajillas de porcelana China, etc.

1 Industrias Resistol, (1992), Fundamentos de calidad, Ed. Centro de Capacitacién de Industrias Resistol, México.
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Esta constante evolucion en el control de calidad, politica y practica fue muy frecuente estimulada
por las necesidades del mercado militar, ademas recibié un impulso adicional en 1664 cuando
Samuel Pepys fue secretario del Almirantazgo. EI nombré a supervisores con responsabilidad
directa sobre la construccidn de barcos y fueron instruidos para asegurar que la madera de los barcos
fuera “buena, sana estuviera en buenas condiciones y fuera apropiada en todos sus aspectos para el
servicio de su majestad”, las velas fueran “de material apropiado, iguales en tamarfio y tan buenas
como el patrén de las oficinas naval y estampadas con los sellos de dicha oficialia”, las anclas “ser
hechas substancialmente de hierro espariol y forjadas”.

Sin embargo la busqueda de la calidad de este modo solamente habia iniciado, principalmente, por
el uso de ejemplos fisicos y estandares, pero la economia y la diversificacion permitio el reemplazo
de los estandares fisicos por estandares escritos. En la primera instancia, estos consistieron en
instrucciones escritas principalmente sobre cartas colgadas en las paredes de los negocios, las cuales
contenian las dimensiones criticas de un producto.

Los bienes de consumo producidos en la época preindustrial eran artesanales por lo que el juicio
acerca de la calidad del producto se daba exclusivamente entre el usuario y el artesano.

Aunque en los primeros afios de este siglo muchos sectores, especialmente las organizaciones de
defensa en Inglaterra y USA involucraron estandares escritos muy complejos para sus productos.
Hasta el momento se encontraban sin respuesta las preguntas de como, en que estado y qué cantidad
de produccién debe ser inspeccionada con el fin de ganar una adecuada confiabilidad de calidad.
“Desde principios del siglo XX los negocios se vieron en la necesidad de crear infraestructura para
lograr desarrollar productividad y competitividad en las empresas, por mencionar algunos los

estudios, estan los de Frederick Taylor sobre los principios de la gerencia cientifica, y que decir de
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Walter A. Shewhart Padre del control de calidad moderno” 2

en lo cual todavia hoy se aplican estos
principios.

Esto de la calidad comenzo hacerse evidente primero en el sector industrial que ha sido y es de los
mas importantes para lograr el desarrollo de un pais.

Durante la primera guerra mundial se necesitaba el control de produccion y aparecio el concepto de
verificacion en la producciéon y de la inspeccién final siendo identificadas como dos funciones
esenciales. El control de calidad como tal, empezé en los EUA y Inglaterra en los afios 30’s, etapa
en la que comenzo a tener mucha importancia la produccion en serie de articulos de bajo costo y alta
calidad. Durante la Segunda Guerra se aplico el concepto de la produccion en masa donde se uso el
control estadistico de calidad. A mediados del siglo con la terminacion de la segunda guerra mundial
se necesitaba crear una estructura de desarrollo, abarcando los aspectos economico, politico y social
para lograr una estabilidad en el mundo que estaba demandando productos y servicios competitivos
a menores precios y de mayor desempefio (performance), fue entonces que se desarrollo el control
estadistico de proceso.

Tomando en cuenta el aumento exponencial de la poblacion, terminacion de la guerra fria, caida de
fronteras y barreras fisicas en Alemania y en la URSS, las recurrentes crisis econémicas en Japon,
Argentina, México y EUA, adicionalmente la caida de las barreras arancelarias y no arancelarias, el
descubrimiento de clientes potenciales en los lugares mas reconditos del mundo, competidores con
mejores habilidades (competitividad), en adicion la facilidad del transporte de carga por via aérea,
maritima y terrestre, los avances de la comunicacion de telégrafo al fax y posteriormente al mail,
esto aunado al abatimiento de los costos y gastos en todo el mundo por el desarrollo de tecnologia e
instrumentacién de los proceso de produccion y el desarrollo de la tecnologia de informacion han

tenido como resultado un cambio radical en la forma de administrar las organizaciones exitosas.

2
Evans James R. y Lindsay William, (1999), Administracién y control de la calidad, Thomson Editores, México. (*)
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En el pasado se observa una clara relacién del hombre con el resultado de su trabajo. Por el
contrario, la mecanizacion, la produccion en serie y la especializacion de los procesos productivos
han separado al hombre del producto de su esfuerzo e incluso se llega a alcanzar el extremo de que
éste ya no logra distinguir el valor que agrega y con alguna frecuencia también ignora lo que
produce la empresa donde presta sus servicios, por lo que se ha despersonalizado y mucha gente a
perdido el amor a la camiseta.

La filosofia administrativa que busca la productividad como una estrategia se introduce a México en
la decada de los 80’s; en esa década se fundan como precursores el Centro de Calidad del
Tecnologico de Monterrey, la Asociacion de ex becarios de AOTS Mexico Japon, A.C., el Consejo
Metropolitano, A.C. y el Instituto Queretano de la Calidad. EI premio nacional de calidad se crea en
1988, y se otorga por primera vez en 1990.

Las empresas Mexicanas involucradas en los sistemas de calidad han sido por un lado en el sector
publico; PEMEX y CFE, y actualmente existe un esfuerzo a nivel oficinas de Gobierno a traves del
Premio Intragob (similar al Modelo Nacional para la Calidad), y en la industria privada; Grupos de
empresas como Desc, Vitro, Cydsa y las mas avanzadas desde los 80°s han sido las que han estado
cerca de la Industria Automotriz *, ya que estas siempre han impulsado a la mejora de procesos y
productividad de sus proveedores, estas empresas han recibido reconocimientos internacionales

entre ellos Ford de Hermosillo, Velcon de Celaya, Tremec de Querétaro, etc.

1.3. DIFERENTES ENFOQUES HACIA LA CALIDAD

Frederick Taylor

Estudio sobre los principios de la gerencia cientifica, en 1911, fue el que demostr6 con estudios

cientificos (con una serie de pasos simples) la ineficacia en casi todos procesos de produccion en

Grupo Desc, (1994 a 2001), Informe anuales, Ed. Grupo Desc, México.
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EUA por la calidad de los empleados que tenian, su trabajo fue convencer que la solucion y remedio
para esta ineficacia estaba en la gerencia sistematica, mas que en buscar algun superman (hombre
inusual o extraordinario). Demostré que los principios fundamentales de la gerencia cientifica son
aplicables a toda clase de actividades humanas (de nuestros actos individuales mas simples hasta el
trabajo de grandes corporaciones que usan el nivel de complejidad mas elaborada). Y, convencer
que si estos principios se aplican correctamente los resultados deberan salir como estan planeados.
El era sinobnimo de la "gerencia cientifica” un movimiento revolucionario que propuso la reduccion
del desperdicio con estudios cuidadosos del trabajo. Generalmente creaba enemigos dondequiera
que él trabajaba, al querer desdoblar los hechos para satisfacer sus teorias, métodos de prueba y
error, en la vispera de la primera guerra mundial, "el Taylorismo" se convirtio en el primer capricho
de la gerencia. EI método de Taylor reescribio el mundo con un mecanismo para medir las tareas en
centésimas por minuto, fabricas estandardizadas (maquinas, mujeres y hombres). Naturalmente, los
trabajadores ordinarios se resentian al tener que trabajar mas rapidamente.

Walter A. Shewhart

Padre del control de calidad moderno, se gradud de Ingeniero Industrial en la Universidad de Illinois
junto con los masters, y recibié un doctorado en fisica de la Universidad de California en Berkeley
en 1917. Fue catedréatico en control de calidad y estadisticas aplicadas en la Universidad de Londres,
en el Instituto tecnoldgico Stevens, el Colegio de Graduados del Departamento de Agricultura de los
EEUU, y en la India. Ademés fue miembro del Comité Visitante del Departamento de Relaciones
Sociales de Harvard, profesor honorario en Rutgers y miembro del comité consultivo de Princeton
en el departamento de matematicas. Simulé modelos numéricos tedricos y desempefié un papel vital
en el desarrollo de ideas y la formulacion de los métodos estadisticos que culminaban en las cartas
del control de Shewhart. Un hombre de ciencia que desarrolld y prob6 pacientemente sus ideas en su

tiempo mientras que otros discutian la naturaleza estocéstica de sistemas bioldgicos y técnicos, el
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hallo la posibilidad de aplicar la metodologia estadistica a estos sistemas, demostro realmente como
debia ser hecho el control de calidad, y su trabajo monumental fue el desarrollo del libro "Economic
Control of Quality of Manufactured Products™ (Control econdmico de calidad de productos
manufacturados), publicado en 1931, hoy se observa como la exposicién completa y cuidadosa de
los principios del control de calidad. Ademas escribio "Statistical Method from the Viewpoint of
Quality Control" (Método Estadistico desde el Punto de Vista del Control de Calidad) en 1939, y
numerosos articulos en publicaciones profesionales. Fue profesor de Juran, Deming y Feigenbaum.
Como consultor sirvié al Departamento de Guerra de los EUA, a la ONU, y al gobierno de la India.
Fue miembro activo del Consejo Nacional de Investigacion y del Instituto Internacional de
Estadisticas. Miembro Honorario de la Sociedad Real de Estadistica de Inglaterra y de la Asociacion
de Estadisticas de la India. Miembro y oficial del Instituto de Estadisticas Matematicas, la
Asociacion Americana para el Avance de la Ciencia, y la Asociacion Americana de Estadistica y
miembro de la Sociedad de Econometria del Instituto Internacional de Estadistica y la Academia de
Ciencias de Nueva York. Fue el primer presidente de la Sociedad Americana de Calidad (ASQ).

Armand V. Feigenbaum *

El en especial contribuy6 en el desarrollo del concepto del control total de calidad en su libro del
mismo nombre. Feigenbaum también creyd que la calidad era una forma de funcionamiento o una
manera de la vida. Ingeniero doctorado por el MIT, fue quien acufié el nombre de Control Total de
Calidad, viendo el enfoque sistémico (las partes y sus interrelaciones).

En 1945, Feigebaum publica su articulo “La calidad como gestion”, donde describe la aplicacion del
concepto de calidad en diferentes areas de GE, lo que resulta el antecedente de su libro Total Quality
Control (Control Total de Calidad CTC), en donde establece que se logra cuando todas las areas y

todas las personas de una institucién trabajan hacia la calidad.

* Feingenbaum, Armand V. (1985), Control total de la calidad, Ed. CECSA, México.
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El contribuyé mas que en la terminologia...... él agrego su creencia de como procede la calidad en
las organizaciones. El cree que hay tres elementos que apoyan a la calidad:

a) Direccion de la Calidad; en una compafia debe esforzarse siempre para incrementar la calidad.
Deben poner los elementos que permitan medir la calidad, controlar la calidad y mejorar la calidad.
Debe haber procesos de regeneracion y de prevenir el descuido de la organizacion para asegurar que
la calidad continua.

b) Tecnologia moderna de la Calidad; la funcién de la calidad no se puede alcanzar calidad sin la
ayuda de otras habilidades. Cada uno se debe entrenar y conducir hacia la calidad.

c¢) Capacitacion en la organizacion; cada uno en la organizacion debe creer y aprender de calidad.
Propone un sistema que permite llegar a la calidad en una forma estructurada y administrada, no
simplemente por casualidad.

Este sistema se llama Control Total de la Calidad y dirige los esfuerzos de varios grupos de la
organizacion para integrar el desarrollo del mantenimiento y la superacion de la calidad a fin de
conseguir la satisfaccion total del consumidor. Este sistema esta formado por los siguientes puntos:
1. Politicas y objetivos de calidad definidos y especificos.

2. Fuerte orientacion hacia el cliente.

3. Todas las actividades necesarias para lograr estas politicas y objetivos de calidad.

4. Integracion de las actividades de toda la empresa.

5. Asignaciones claras al personal para el logro de la calidad.

6. Actividad especifica del control de proveedores.

7. ldentificacion completa del equipo de calidad.

8. Flujo definido y efectivo de informacion, procesamiento y control de calidad.

9. Fuerte interés en la calidad, ademas de motivacion y entrenamiento positivo sobre la misma en

toda la organizacion.
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10. Costo de calidad acompariado de otras mediciones y estandares de desempefio de la calidad.

11. Efectividad real de las acciones correctivas.

12. Control continio del sistema, incluyendo la prealimentacion y retroalimentacion de la
informacidn, asi como el analisis de los resultados y comparacion con los estandares presentes.

13. Auditoria periddica de las actividades sistematicas.

Philip Crosby °

En 1961, lanza el concepto de cero defectos, enfatizando la participacion del recurso humano dado
que se considera que las fallas vienen de errores del ser humano. Sin embargo, en los EUA, la
importancia de calidad como un elemento clave de la competitividad no logra captarse por completo
hasta finales de los afios setenta, cuando empieza a ser manifiesta la exitosa presencia japonesa en el
mercado norteamericano.

Menciona que la calidad es gratis, definiéndola como "conformancia a los requerimientos” e
indicando que el 100% de la conformacia es igual a cero defectos.

Establece que en las organizaciones que no se trabaja con un plan que contemple la calidad, los
retrabajos y desperdicios alcanzan el porcentaje del 20 al 40%.

De hecho la filosofia de Crosby incluye:

1. Cumplir con los requisitos.

2. Prevencion.

3. Cero defectos.

4. Precio de incumplimiento.

Tiene muy bien definidos los pasos que deben seguirse para que en una organizacion se implante el
Proceso para el Mejoramiento de la Calidad (PMC).

1. Compromiso en la direccion.

>Crosby, Phillip, (1991), La calidad no cuesta, Ed. CECSA, México.
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2. Equipos de mejoramiento de la calidad.

3. Medicion de la calidad.

4. Evaluacion del costo de la calidad.

5. Concienciar acerca de la calidad.

6. Equipos de accion correctiva.

7. Comités de accion.

8. Capacitacion.

9. Dia cero defectos.

10. Establecimiento de metas.

11. Eliminacion de la causa de error.

12. Reconocimiento.

13. Consejo de calidad.

14. Repetir el proceso de mejoramiento de calidad.

Promueve sus 14 pasos para administrar la calidad en otro libro denominado "Calidad sin
Lagrimas", también es autor del libro " La Calidad es Gratis ", se le reconoce por su lema de Cero
Defectos.

Karau Ishikawa ®

Participé en el movimiento de calidad japonés, siendo sus principales contribuciones el Control
Total de la Calidad se logra cuando se consigue una completa revolucion conceptual en toda la
organizacion. Esta revolucion se expresa en las categorias siguientes:

1. Los primero es la calidad, no las utilidades a corto plazo.

2. La orientacion es hacia el consumidor; no hacia el productor. Pensar desde el punto de vista de

los demas.

¢ Ishikawa, Karau, (1985), ¢Que es el Control Total de Calidad?, Ed. Norma, México.
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3. El siguiente paso en el proceso es su cliente: hay que derribar las barreras de los departamentos.
4. Utilizacion de datos y numeros en las representaciones, empleo de métodos estadisticos.
5. Respeto a la humanidad como filosofia administrativa, administracion totalmente participante.
6. Administracion interfuncional; trabajo en equipo entre los diferentes departamentos o funciones.

e El circulo de calidad es un grupo pequefio que desarrolla actividades de control de calidad

voluntariamente, dentro de un mismo lugar de trabajo.
e Los circulos de calidad constituyen una manera de involucrar al personal de la organizacion
en el Control de Total de la Calidad.

e El control de calidad requiere de la utilizacién de métodos estadisticos.
Integro lo que hoy conocemos como Las Siete Herramientas Estadisticas Basicas del Control Total
de Calidad (Cuadro de Pareto, diagrama de causa y efecto (también conocido como Diagrama de
Pescado o Diagrama de Ishikawa), estratificacion, hoja de verificacion, histograma, diagrama de
dispersion, gréaficas y cuadros de control, etc.). Método estadistico intermedio (teoria del muestreo,
inspeccion estadistica por muestreo, diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas
estadisticas, métodos de utilizacion de pruebas sensoriales, métodos de disefiar experimentos.
Método estadistico avanzado (métodos avanzados de disefiar experimentos, analisis multivariables,
diversos métodos de investigacion de operaciones, etc.), de donde se le considera inclinado hacia las
técnicas estadisticas.
Entre sus libros se encuentra ";Qué es el Control Total de Calidad?", donde indica que el CTC en
Japdn se caracteriza por la participacion de todos, desde los mas altos directivos hasta los empleados
mas bajos.

J. M. Juran ’

" Juran, J.M, (1990), Juran y la planeacion para la calidad, Ed. Diaz de Santos, Madrid.
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Afirma que la Alta Direccion es la responsable del cambio, abogando por crear el cambio cuando el
proceso necesita mejorarse y por prevenir el cambio cuando los problemas son esporadicos.
Logré desarrollar la técnica de los costos de calidad, elaborando un manual de calidad, en donde
existe un fuerte contenido administrativo enfocado a la planeacion, organizacion y responsabilidad.
Considerado el padre de la "Gestion de la Calidad para Toda la Empresa” (GCTE). Se define como
un enfoque sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad por toda la empresa.
Las etapas que Juran propone son las siguientes:

1. Crear un comité de calidad.

2. Formular politicas de calidad.

3. Establecer objetivos estratégicos de calidad para satisfacer las necesidades de los clientes.

4. Planificar para cumplir los objetivos.

5. Proveer los recursos necesarios.

6. Establecer controles para evaluar el comportamiento respecto de los objetivos, unidades

comunes de medida para evaluar la calidad. Medios "sensores™ para evaluar.

7. Establecer auditorias de calidad.

8. Desarrollar un paquete normalizado de informes.
En 1954 fue invitado por la Union de Cientificos e Ingenieros del Japon ( JUSE ) para dar
conferencias en Japon, por lo que junto con Deming e Ishikawa se les considera los principales
promotores del éxito de Japon.

Edward Deming ®

8 Walton, Mary, (1988), ;Cémo administrar el método Deming?, Ed. Norma, México.
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Discipulo de Shewhart, quien habia participado en 1948 en un estudio sobre el Japon encargado por
gobierno de EUA, dicta su primera conferencia a industriales de ese pais en 1950, destacando la
aplicacion de métodos estadisticos en el control de la calidad.

Impulsor del desarrollo en calidad de Japon, fue invitado en 1950 por la Unién de Cientificos e
Ingenieros del Japon ( JUSE ), logrando que implementaran el Control Total de Calidad usando el
ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) y de Shewhart el Control Estadistico de Procesos.
Se le considera el "Padre” de la Tercera Revolucion Industrial o La Revolucion de la Calidad, con su
propuesta a los directivos de diversas organizaciones un sistema constituido por los siguientes
catorce puntos que aun 50 afios después siguen siendo validos:

1. Ser constantes en el proposito de mejorar el producto o servicio, con el objetivo de llegar a ser
competitivos, de permanecer en el negocio y de proporcionar puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia de "conciencia de la calidad”. Nos encontramos en una nueva era
econdmica. Los directivos deben ser conscientes del reto, afrontar sus responsabilidades y
hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Suprimir la dependencia de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la necesidad de la
inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del producto en primer lugar.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello, minimizar el
costo total. Establecer la tendencia a tener un solo proveedor para cualquiera articulo, con una
relacion a largo plazo, de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para mejorar la
CALIDAD vy la productividad y asi reducir los costos continuamente.

6. Instituir la formacion en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision debe consistir en ayudar a las personas, a

las maquinas y a los aparatos para que hagan un trabajo mejor.
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Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la organizacion.
Derribar las barreras entre departamentos y areas. Las personas de diferentes departamentos
deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccion y los que podrian surgir en
el uso del producto, con el mismo o con el usuario.

Eliminar las metas numeéricas, los carteles y los lemas que busquen nuevos niveles de
productividad, sin ofrecer métodos que faciliten la consecucion de tales metas. El grueso de las
causas de baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema y, por tanto, caen mas alla de
las posibilidades del personal operativo.

Eliminar cuotas numeéricas prescritas y sustituirlas por el liderazgo.

Eliminar las barreras que impiden al empleado gozar de su derecho a estar orgulloso de su
trabajo.

Implantar un programa vigoroso de educacion y auto — mejora.

Involucrar a todo el personal de la organizacion en la lucha por conseguir la transformacion.

Esta es tarea de todos.

Entre sus multiples libros se puede citar "Calidad, Productividad y Competitividad”, en donde hace

ver la necesidad del liderazgo en la calidad.

SHIGEO SHINGO

Es uno de los Gurus en calidad que mas impacto ha tenido en el nivel de vida de los pueblos, debido

a que sus contribuciones a las técnicas modernas de manufactura ayudaron a las empresas a abatir

sus costos de un 60 y hasta un 80%.

Sus contribuciones se caracterizan por el gran cambio de direccion que dio a la administracion y

disefio de los métodos de produccion, ya que sus técnicas de manufactura van en sentido contrario a

las tradicionales.

Entre las aportaciones de Shingo podemos encontrar:
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- El Sistema de Produccién Toyota.
- El Justo a Tiempo (JIT).
- El sistema de Jalar vs Empujar.
- El Poka Yoke.
- El Sistema de Control Visual.
- EI SMED (Cambio Rapido de Dados en un Minuto).
- Las 5 S's (seleccionar, sistematizar, sefialar, sostener, superar). °
Seleccionar (clasificar y separar todo aquello que es necesario, deshacerse de lo que no se
necesita, arreglar o componer los pequefios desperfectos), sistematizar (investigar el lugar y la
manera de colocar las cosas de tal forma que se satisfagan los requerimientos de seguridad,
calidad y eficiencia. Ordenar de manera que se evite el maltrato y sea facilmente disponible
cuando se necesite (tener un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar)), sefialar (sefializacion
y distribucion que permita un control visual, mantener limpia el area de trabajo, maquinas e
instalaciones, recoger y colocar en su lugar las cosas tiradas, descubrir y solucionar defectos.
Limpieza personal), sostener (mantener y elevar el nivel de seleccion, orden y limpieza en el
trabajo), superar (respetar y cumplir los acuerdos (disciplina). Solo se garantiza la consecucion
de un objetivo si cada quien hace lo que debe).
Su definicién de desperdicio: cualquier elemento que consume tiempo y recursos, pero que no
agrega valor al servicio.

GENICHI TAGUCHI %

°5 $’s Manual de seleccionar, sistematizar, sefialar, sostener, superar (1992), Ed. Grupo Unik, México.
0 http://kernow.curtin.edu.au/www/Taguchi/CAE204.HTM
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Cientifico y pensador de la calidad de la época actual, Ingeniero en Electronica con Doctorado en
Estadistica, es reconocido por sus estudios de capacidad del proceso y su metodologia de disefio de
experimentos.

Afirma que todo desperdicio, reproceso o falta de calidad tiene un costo para la sociedad.

Desarrollo el Método Taguchi para efectuar disefio de experimentos, disefios robustos, simplificando
esta técnica estadistica, elaborando el libro del mismo nombre.

En resumen asi representan las diferencias de los diferentes enfoques de los guris y de que método

utilizan para lograr implantar una cultura de calidad, asi como el énfasis en la cultura

organizacional.

Filosofo Estudios Enfoque Método Cultura
Frederick Ingenieria, Mecanicista Gerencia Cientifica Reduccion  del
Taylor especial en desperdicio y
matematicas manufactura
estandarizada
Walter A. | Ingenieria, Control de | Aplicacion de las | Control de Ia
Shewhart maestria en | Calidad Estadisticas, modelos | Manufactura
matematicas  y | Moderno numericos tedricos,
estadisticas creador del ciclo
PHVA
Armand V.| Ingenieria, Desarrollo del | La  calidad como | Contribuyd en la
Feigenbaum, | maestria en | Control Total de | Gestion estructurada terminologia
matematicas Calidad de
manera
Sistémica
Philip Crosby | Ingenieria, Cero Defectos y | Proceso de | Cero errores
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especial en | el ser humano Mejoramiento calidad
procesos (conformancia con
requerimientos)
Karau Ingenieria, Desarrollo  del | Educacion  en  la | Cultura desde
Ishikawa maestria en | Control Total de | empresa, desarrollo y | directivos hasta
matematicas Calidad, aplicacion de | barrenderos
Circulos de | estadistica y el método
calidad del CTC
J. M. Juran Ingenieria, Direccién Técnicas de costeo de | Comienza y
maestria en | responsable del | calidad y manuales de | termina con
matematicas  y | cambio, calidad educar a los
estadistica prevencion, directivos
aplicada a | planeacion,
procesos organizacion 'y
responsabilidad
Filosofo Estudios Enfoque Método Cultura
Edgard Ingenieria, Sistema de | Métodos, estadistica, | En toda la
Deming maestria en | calidad dirigido | Control Estadistico de | organizacion
matematicas vy | a Directivos Procesos
estadistica
aplicada a
procesos
Shigeo Ingenieria, Sistemas de | Métodos de | Cultura en
Shingo maestria en | Ahorros basados | Produccién, JIT, Poka | proveedores y
matematicas en costeo por | yokes, etc. directivos
actividad
Genichi Ingenieria, Capacidad  de | Metodologia de | Cultura en
Taguchi maestria en | Proceso experimentos efectuar disefios y

Estadisticas

estadisticas
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En conclusion todos aportaron a la evoluciéon de la calidad durante el siglo XX y hoy estamos
cosechando todo lo que ellos sembraron en cuanto enfoques, métodos de trabajo, acelerando la
evolucion de las industrias y la conjuncién de estos principios administrativos con la modernidad
tecnoldgica.

14 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

1.4.1 “Control de Calidad”

El Control de Calidad (CC) nace en Japdn, debido a los problemas suscitados con los clientes por la
fabricacion de productos defectuosos, los directivos deciden revisar y evaluar el producto antes de
ser entregado al cliente, e implementar un sistema costoso y reactivo con la finalidad de detectarlos
productos defectuosos y establecer normas que deberia de cumplir el producto antes de salir al
mercado.

Es aqui donde surge el Departamento de Control de Calidad quien auxiliado por la INSPECCION
examina de cerca una muestra representativa de cada lote. Apoyados en aparatos, instrumentos
mecanicos y electronicos de medicion, con los cuales comparan con los estandares establecidos o
normas exigidas, y asi tomar las medidas internas necesarias para evitar que los clientes reciban
productos defectuosos.

Una herramienta muy importante es la auditoria, ya que sirve para hacer el seguimiento del proceso
de control, para realizar el diagnostico del negocio y ademéas muestra como corregir las fallas que
pueden tener los procesos. En la auditoria de CC se revisa como se ha emprendido control de los
procesos, como se manejan las quejas de los clientes y cdémo se pone en practica la garantia de
calidad en cada paso de la produccion, empezando desde la etapa de desarrollo de un producto
nuevo. Es una revision que determina si el sistema de control de calidad esta funcionando bien y
permite a la empresa tomar medidas preventivas para evitar que se vuelvan a cometer errores graves.

Si es posible, la auditoria de CC y la de calidad deben realizarse simultdneamente.
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La auditoria de la calidad tiene algunas analogias con la inspeccién, mientras que la auditoria de CC
se parece mucho al control de procesos. La primera por si sola no puede asegurar a la larga la
practica de la garantia de la calidad, mientras que la auditoria de CC guarda estrecha relacién con el
juicio que se forma sobre la calidad de los productos que han de fabricarse en el futuro. Una
diferencia es que la de CC se concentra en el examen del sistema mismo y la forma como esta
operando.

Auditoria de control de calidad hechas por personas de fuera son las auditoria de CC del proveedor
(realizadas por el comprador), las efectuadas con propositos de certificacion, las auditorias de CC

hechas por un consultor.
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VENTAJAS
e La calidad esta sujeta a la medicion.
e Se toma conciencia de la importancia de la calidad.
¢ Se hace el mejor esfuerzo para que el cliente no reciba productos con defectos.
e Se mejora imagen de la empresa en el mercado.
e Se obliga a la competencia a tomar medidas similares.
DESVENTAJAS
e Es un sistema reactivo, no se controla el proceso, sino que se controla el resultado del proceso.
e Aumenta el costo de produccion por los gastos de inspeccion, reproceso y desperdicio.
e La estrategia esta basada en controles.

e Los directivos delegan la responsabilidad de la calidad al departamento de control de calidad.

Todos estos factores en su conjunto, provocaron el nacimiento de la segunda generacion de los

procesos de calidad, llamado “Aseguramiento de calidad”.

1.4.2 “Aseguramiento de la calidad”

Al reconocer que todo proceso de produccion de bienes y/o servicios presenta variaciones, los
directivos encuentran que controlando y minimizando estas variaciones en el proceso, se pueden
controlar el resultado final. La experiencia ha mostrado que es practicamente imposible producir dos
piezas idénticas, sin embargo, el rango de variabilidad puede ser tan pequefio, que se puede producir
piezas homogéneas a los ojos del consumidor.

Por lo tanto si controlamos el proceso, podemos controlar la variacion en el resultado final. Bajo

este enfoque la calidad consistiria en controlar el proceso.
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Para lograrlo se asegura el proceso desde el proveedor de materias primas o de insumos, hasta la
obtencion del producto final, determinando los puntos criticos de control en todo el proceso
productivo y los operadores se convierten en los responsables de la calidad dentro de su tramo de
control.

Cuando el proceso es controlado, tiende a desaparecer el departamento de control de calidad y con
esto se asegura que el cliente no reciba productos fuera de especificaciones. Es aqui donde la
empresa no cuestiona que los productos que ofrece al cliente son los que este requiere.

Los negocios con la actitud de asegurar la calidad, ahorra lo que se gasta en costos de inspeccion y
re-procesos, el unico desperdicio es el inherente al sistema. Al mismo tiempo el negocio tiene que
invertir en sistemas e instrumentos de medicion, en la capacitacion basica de los operadores para el
uso de las herramientas estadisticas y en el personal especializado que va a determinar las
especificaciones del proceso.

Las estructuras del negocio son todavia piramidales y jerarquicas, los sistemas de control son mas
especificos, los procesos son rigidos y fragmentados, pero al estar bajo control y bien documentados
el negocio puede lograr la certificacion de organismos internacionales, como es el caso de la serie
1ISO-9000:2000 y con ello tener acceso a mercado europeo.

El entorno para el éxito de este tipo de negocios, usando el sistema de aseguramiento de la calidad,
esta determinado por un mercado semi cerrado de baja turbulencia, con demanda muy predecible y
con clientes pasivos. La competencia es en su mayoria doméstica y tnicamente en algunos sectores
se inicia la competencia internacional.

La calidad pasa a ser de un sistema correctivo, a ser un sistema preventivo y de controlar el producto
final, a controlar el proceso de manufactura.

Al final de esta etapa se dio el primer gran cambio radical en el concepto de calidad.

Paso de ser una herramienta de control a ser una estrategia de negocios.
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VENTAJAS
e La calidad pasa de ser un sistema correctivo, a ser un sistema preventivo y de controlar el
producto final, a controlar el proceso productivo.
e El personal de produccién se autocontrola y se responsabiliza por la parte del proceso que le
corresponde.
e Se identifican los puntos criticos de control sobre el proceso y se reduce la variabilidad del
mismao.
e Se utilizan las siete herramientas estadisticas de control y el ciclo PHVA (planear, hacer,
verificar y actuar).
e EI negocio se encuentra en condiciones de certificarse por sistemas internacionales de
aseguramiento de calidad como es la serie ISO 9000:2000.
DESVENTAJAS
e La calidad se basa unicamente en controlar el proceso de manufactura.
e La calidad la determinan los expertos y es una herramienta de control.
e No se toman las necesidades del cliente y las empresas asumen que los productos y/o servicios
ofrecidos por sus clientes.
e NO se toman en cuenta las demas areas de la empresa.
Los factores del gran viraje son:
1. El mercado paso de ser de vendedores a compradores. Los productos que ofrecia la empresa
en muchas ocasiones distaban mucho de lo que el cliente requeria realmente.
2. La competencia se intensificd y el cliente se volvié mas exigente.
3. La verdadera ventaja competitiva se determind en la parte intangible de la empresa “el

servicio”.
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1.4.3. “Proceso de Calidad Total”
El control total de calidad nace cuando las empresas desarrollan una estructura operativa y de toma
de decisiones para la calidad, mejorando la calidad y reduciendo los costos.
Al analizar los resultados del proceso, se puede tomar una decision en cuanto a la accion y en caso
necesario aplicar medidas correctivas. Asi mismo se da una herramienta del control estadistico de
calidad para llevar una medicién confiable.
La calidad total hace posible revisar las decisiones regularmente analizando resultados y deteniendo
la produccion cuando esto es necesario.
En la situacion en la que nos encontramos actualmente, ya no podemos trabajar en los niveles
comunmente aceptados en cuanto a errores y capacitacion, es por esto que la calidad total,
representa una alternativa para lograr la mejora continua que tiene por objetivo la excelencia.
En esta etapa, la calidad sufre un cambio fundamental en su concepcion ya que de ser una
herramienta de control manejada por expertos se convirti6 en una estrategia dirigida por la
direccion.
La planeacion estratégica y la operativa de la calidad hace su aparicion como uno de los principales
factores criticos para la calidad. El éxito del proceso va a depender de la habilidad del equipo
directivo para armonizar la estrategia del negocio con el proceso de calidad. Si esto no se hace
coordinado es casi seguro que se tendra un fracaso en la implantacion.
El proceso de calidad total se divide en tres grandes rubros los cuales estdn intimamente ligados
entre si, en donde el desarrollo del menor limitara el desarrollo de todo el sistema. Los rubros son:

1. Lacreacion continta de valor para el cliente.

2. Laoptimizacion del proceso productivo.

3. El desarrollo del potencial humano de la empresay el liderazgo.



-36 -

Los puntos significativos que dieron el paso de las herramientas de control a la estrategia de
negocios se da cuando por primera vez se escucha la voz del cliente, se determinan sus
requerimientos, sus necesidades, y sus deseos, y en muchas ocasiones las empresas se dan cuenta
que las especificaciones de sus productos y servicios ofrecidos al cliente distaban mucho de lo que
éste queria.

El negocio se encarga de evaluar la brecha entre ambas especificaciones y establece una nueva
medida para la calidad, se da el cumplimiento de las especificaciones del cliente.

En esta generacion se concluye una de las definiciones mas importantes de calidad: solo hay una
definicion de calidad y esa depende del cliente.

En esta etapa la calidad resulta muy costosa, debido a que las empresas tienen la necesidad de
invertir grandes de dinero con el objeto de reducir la brecha entre las especificaciones de los
productos que ofrece la empresa y las especificaciones de lo que desea el cliente.

Al ver que el cliente cambia continuamente de deseos y requisitos, la empresa establece técnicas
para escucharlo con esa misma continuidad y detectar a tiempo estos cambios. EIl negocio obtiene
informacidn de los clientes, del mercado y de la competencia y trata de tomar decisiones en base a
la informacion y no en base al sentimiento como era la costumbre del siglo pasado.

Una de las grandes ensefianzas de esta etapa radica en el hecho de que la calidad es
multidimensional en la percepcion del cliente, hablando del producto y servicio de un precio similar
y comparable, y estas dimensiones abarcan una serie de conceptos dentro de los cuales podemos
mencionar algunos como son los siguientes: funcionalidad (que el producto y servicio funcione
correctamente para lo que fue disefiado), conformidad (ausencia total de defectos), confiabilidad
(que el producto y servicio funcione bien el 100% de las veces), caracteristicas de diferenciacion
(que el producto y servicio contenga ciertas caracteristicas a favor del cliente), informacion (que el

producto y servicio tenga toda la informacion necesaria para su uso y/o mantenimiento), ecologia
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(que el producto y servicio respete el medio ambiente y que no contamine), servicio (que la parte
intangible del producto complemente de forma adecuada al producto en si), garantia (darle
informacidn al cliente de cdmo reclamar), seguridad (que el producto y servicio no ponga en peligro
la integridad del consumidor), estético (que el producto y servicio sea agradable a la vista y al tacto
del cliente).

Cada cliente o cada grupo de clientes da mas importancia a una o otra dimension, y en este sentido
la calidad se auxilia en la segmentacion de los clientes para tratar de agruparlos de alguna forma y
buscar cumplir sus requisitos principales.

El concepto de calidad se entrelaza con el concepto de valor a un precio. En donde a cierto precio le
corresponde una calidad determinada. Si el negocio ofrece menos calidad en relacion a un precio
determinado, el negocio se encuentra con una gran debilidad y en desventaja vs su competencia, en
cambio si la empresa ofrece mas calidad por el precio pactado, entonces estara adquiriendo una
ventaja competitiva importante.

En esta etapa principia el desarrollo del personal con un enfoque hacia la calidad y se inicia el
desarrollo de habilidades para la solucion de problemas en equipo, el manejo de conflictos, las
habilidades de comunicacidn, etc. Las estructuras de apoyo, como son los comités de apoyo técnico,
encargados de transferir herramientas de calidad al personal, los comités de planeacion quienes se
encargan de planear y replanear continuamente el proceso, y el comité de calidad, formado por el
equipo directivo, quien se convertira en la columna vertebral y en el apoyo sistematico que necesita
el personal para continuar.

Se implanta formalmente el trabajo en equipo en sus principales procesos con todas sus formas y

variantes en donde se presentaran principalmente tres estructuras para el trabajo en equipo:

a) Consejo de calidad. - Formado por la Direccion (Director General y equipo que le reporta) y

siguiente nivel de reporte dependiendo de la empresa, este es el érgano rector de todos los
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esfuerzos de calidad y debe comportarse como el equipo guia de las acciones encaminadas a
mejorar la calidad.

Este equipo define la vision, mision, principios y valores del negocio y la estructura, ademas de
la forma de comunicacion en el negocio.

Grupos naturales de trabajo .- Al principio se forman entre jefes y subordinados, el jefe asume el

papel de lider del grupo, estos equipos son obligatorios y se enfocan principalmente a resolver
problemas en su propia area.

Su funcion primaria es ofrecerle a los participantes un camino formal para mejorar y para
participar en la solucion de los problemas del area.

Otra de las funciones basicas radica en ensefiarle a los participantes a trabajar en equipo y al
coordinador a reforzar su liderazgo.

Equipos inter-funcionales 0 grupos de trabajo por proyecto .- Se forman con personal de

distintas areas, su ciclo de vida es corto y se unen exclusivamente para resolver algun problema
0 atender una queja o para un proyecto especifico.
Su principal funcion es resolver problemas que afectan a varias areas e iniciar el rompimiento de

barreras inter-departamentales.

También en esta generacion se comienzan a implementar e incorporar los premios Yy

reconocimientos al esfuerzo individual y al trabajo en equipo.

Se inicia la armonizacion del proceso por medio del establecimiento de las cadenas cliente-

proveedor orientados hacia el cliente externo.

Al iniciar el conocimiento real del proceso, el negocio observa que una gran cantidad de procesos

son obsoletos y se tienen que renovar o resultan redundantes. Los procesos contindan rigidos y

fragmentados, pero aumenta el conocimiento de la empresa sobre los mismos. Las areas staff se

orientan a reducir la brecha entre las especificaciones del cliente y las de la empresa.
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La estructura de la empresa sigue dividida en departamentos y areas, y aunque mantiene su forma
piramidal se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos y la rapidez en que este
“achatamiento” se realice depende de la madurez del liderazgo ejercido y de la efectividad en el
desarrollo de las habilidades del personal de la empresa.

El entorno probable para el éxito del negocio que implementa un proceso de calidad total esta
determinado por un mercado de media turbulencia, donde la competencia comienza a crecer, por la
firma de acuerdos comerciales.

Los clientes al tener mas opciones donde elegir y una mayor informacion, se vuelven mas exigentes
y baja su lealtad. Los prondsticos de ventas comienzan a fallar y la demanda ya no se predice con
facilidad.

VENTAJAS

e La calidad pasa de ser una herramienta de control a ser una estrategia del negocio.

e El liderazgo del proceso lo asume la Direccion y ellos se convierten en los principales
responsables de la calidad.

e Se detectan las necesidades, deseos y requisitos del consumidor y se comparan con las
especificaciones del negocio.

¢ Los nuevos disefios de productos y servicios van alineados a las expectativas de los clientes.

e Se inicia el desarrollo del personal con enfoque de calidad, se establece el trabajo en equipo en
sus distintas formas y estructuras, se satisfacen los sistemas de premios y reconocimientos y se
inicia el desarrollo de habilidades a lo largo y ancho del negocio.

e Se inicia la armonizacion del proceso productivo por medio de la creacion de las cadenas cliente
— proveedor internas orientadas al cliente externo.

e Se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos dentro del negocio.
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DESVENTAJAS
e Se aumentaron los costos de la empresa al tratar de reducir la brecha entre las especificaciones
del cliente y las de los productos y servicios que ofrece la empresa.
e La estructura del negocio, aunque con menos niveles, comienza a ser ua limitante en la busqueda
por ofrecerle al cliente cambiante los productos y servicios que requiere.
e La misma estructura del negocio limita el desarrollo de las habilidades del personal.
e El liderazgo se basa en las habilidades personales de los jefes y muchos de ellos comienzan a
tener problemas de influencia sobre el personal.
La administracion de la calidad total, es una filosofia de direccion sustentada en un liderazgo hacia
la calidad, para crear y conservar la lealtad de los clientes, a través del mejoramiento contindo de
todos los productos, servicios y procesos.
Igualmente se requiere de la participacion activa y continua de todos los empleados, en un ambiente
de apoyo a la innovacion y al trabajo en equipo.
La calidad total inicia, continta y termina con la educacion.
Actualmente existen obstaculos para que se pueda implantar un proceso de calidad total, tal como:
1. Lafilosofia de administracién obsoleta por funciones que no toma en cuenta la satisfaccién del
cliente.
2. La cultura organizacional basada en el terror sin liderazgo.
3. Falta de conocimiento sobre el trabajo a desempefiar, asi como de un proceso para mejorar el
trabajo.
4. Excesiva complejidad en los procesos.
5. Burocracia y falta de delegacion de autoridad.

6. Resistencia al cambio.
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Podemos ver a la calidad enfocada a tres aspectos:
a) Clientes, que son los que definen las caracteristicas de calidad, las cuales definen a su vez el
proceso.
b) Gente, que es el recurso mas importante con el que cuenta la empresa para lograr la calidad
total.

c) Procesos, que definen las caracteristicas de calidad para el proveedor.

1.4.4 “Los Procesos de Mejora Continua de la Calidad”

En esta etapa la calidad comienza a retornarle a la empresa las inversiones de las tres primeras
etapas y ahora es cuando se puede decir que “la calidad paga y paga muy bien”.

La brecha entre las especificaciones del cliente y las de la empresa, empiezan a reducirse como
consecuencia de la mejora constante de los productos y servicios que esta ofrece.

En el proceso de mejora continda, la empresa obtiene una serie de beneficios que se le convierten en
una mayor rentabilidad. Estos beneficios pueden agruparse en lo siguiente:

1. Reduccion de costos directos e indirectos por medio de aplicacion de habilidades desarrolladas
en el personal de la empresa, del trabajo de equipo y de las sugerencias propuestas por los
mismos colaboradores de la empresa.

2. Incremento en ventas mediante la reduccion de la brecha entre las especificaciones del cliente
y las especificaciones de los productos y servicios que ofrece la empresa, 1o que genera un
aumento de satisfaccion del cliente.

3. Optimizacion del proceso productivo, al reducir niveles de desperdicio y aumentar la

eficiencia del proceso.
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Esta etapa esta representada por la mejora continda de los productos y servicios que le ofrece la
empresa al cliente y por la orientacion de toda la empresa a mejorar las actividades y operaciones
que realiza cada area y cada persona.
En este punto la empresa concluye que el gasto en capacitacion, desarrollo y educacion del personal
es realmente una inversion. La llamada “mano de obra” se convierte en “mente y corazon de obra”,
y el personal se desarrolla para que quiera, sepa y pueda hacer bien su trabajo.
El Director General delega la responsabilidad de la calidad en cada uno de los integrantes de la
empresa y asume el papel del coordinador de los esfuerzos de calidad, mas que nunca el liderazgo se
ejerce mediante el ejemplo y la influencia.
La empresa se basa en la madurez adquirida por los lideres, por los colaboradores y se inicia el
proceso de delegacion de autoridad. Los grupos naturales de trabajo se transforman en equipos de
mejora continlia, dotando al personal de medios formales para implementar mejoras dentro de su
propio trabajo.
Otra consecuencia del desarrollo de habilidades en el personal, es la madurez de los colaboradores y
de los lideres, del trabajo en equipo y del flujo informativo de la empresa, la estructura sufre la
primera modificacion al reducir los niveles jerarquicos. Esta reduccidn trae como consecuencia entre
otros beneficios, que mejore la calidad interna de la empresa, que el nivel gerencial este mas cerca
de los clientes para la toma de decisiones y que se empiece a delegar mayor responsabilidad en el
personal de linea.
De forma simbdlica, la estructura de la empresa se invierte dejando al cliente en el punto culminante
del modelo de operacién de la empresa, enfatizé dos puntos:

e Los jefes deben ser facilitadotes del personal a su cargo y deben proporcionarle todos los

elementos necesarios para que realicen excelentemente su trabajo.
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e El cliente es la parte mas importante del negocio y por lo tanto los niveles de contacto son muy
importantes para ella, por lo que estas personas deben de tener un alto poder de decision.

Uno de los cambios mas importantes que se presentan radica en los sueldos y salarios.
En esta generacion se incluye una parte variable dentro de las percepciones del personal, ya que a
medida que la empresa avanza en los conceptos de calidad y comienza a tener beneficios reales por
la aportacion de los empleados, que el accionista comparte una parte en los sueldos y salarios
empiezan a incluir en la percepcion monetaria variable en cada trabajador, tomando en cuenta:

1. Reparte un porcentaje de los resultados globales de la empresa.

2. Reparte un porcentaje de los beneficios del trabajo en equipo.

3. EI'100% del esfuerzo individual.
La empresa se enfrenta ante un problema que hasta estos momentos se mantenia latente, la
contabilidad tradicional analiza el pasado de la empresa y no refleja mucha informacion importante
para ésta, como es grado de satisfaccion de clientes, retencion de clientes, capital intelectual de la
empresa entre otros aspectos.
Este es el segundo viraje de la calidad, pasa de ser una estrategia de negocios a una rearquitectura y
un redisefio completo de la empresa.
En esta etapa se presenta el segundo gran cambio radical en el concepto de calidad. La estrategia de
calidad que fue exitosa como proceso de calidad total o proceso de mejora continla, ahora exige un
rompimiento de estructura del negocio para poder competir en un mercado turbulento.
VENTAJAS

e El liderazgo del proceso de calidad es delegado a todos los integrantes de la organizacion.

e Se reducen los costos de todas las areas de la empresa.
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e El proceso de calidad comienza a ser rentable por la reduccion de la brecha entre
especificaciones de la empresa, las expectativas del cliente y la mejora continla de los procesos
de la misma.

e Al aumentar la madurez de los colaboradores y de los lideres, los grupos naturales de trabajo
pasan a ser grupos de mejora continla.

e También como consecuencia de la madurez de los colaboradores y de los sistemas de
informacion gerencial, se inicia el proceso de delegacion de autoridad y de descentralizacién de
la toma de decisiones

e El negocio sufre su primer cambio estructural debido a la calidad. Se reducen los niveles de la
empresa, se invierte la piramide y se deja al motor de la organizacion el cliente. Esto simboliza a
la razon de ser de la empresa.

e Los sueldos y salarios comienzan a incluir un componente variable sujeto a los resultados
globales de la empresa, a los resultados de sus areas o de sus equipos de trabajo y al esfuerzo
individual de cada colaborador.

e Se inicia la obtencién de informacion no financiera de la empresa.

DESVENTAJAS

e La estructura de la empresa es obsoleta ante cambios radicales del mercado.

e La reduccion de niveles es dolorosa para algunos jefes quienes se resisten a los cambios.

e La empresa comienza a observar un problema muy grande, el proceso de mejora continla da
resultados, pero no los suficientes para hacerle frente a los nuevos paradigmas de los negocios.

Los Factores principales de este segundo viraje son:

1.Las barreras entre departamentos y areas limitan el desarrollo de los procesos de calidad.
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2.Todos los departamentos y areas participan en alguna parte del proceso, pero ninguna es
responsable de la totalidad del proceso.

3.El 100% del esfuerzo individual.

1.4.5 “Reingenieria y Calidad Total”

Esta etapa representa un cambio radical en la forma de ver la calidad. Los procesos de calidad por

mas que se hacen eficientes no logran que la empresa sea suficientemente competitiva ante los

cambios drésticos del mercado; las nuevas formas de hacer negocios, la cada vez méas agresiva

incursion de nuevos competidores extranjeros, y la agil y rapida respuesta esperada del mercado que

antes no existia.

La estructura todavia piramidal, rigida, poco flexible, y autoritaria, los procesos fragmentados y

costosos, el exceso de control sobre el personal, las decisiones centralmente planeadas y los sistemas

de informacidn inadecuados y obsoletos, llevaron a la decision de cambiar radicalmente la forma de

organizar al negocio, dejando a un lado las pequefias reformas hechas a los negocios, para iniciar

una verdadera revolucion dentro de la organizacion.

En esta quinta etapa hay una modificacion de la estructura al cambiar la forma de organizar el

trabajo en areas o departamentos y tareas simples, especializadas y repetitivas a procesos completos

y armonizados.

La organizacion por procesos provoca los siguientes beneficios:

¢ Se elimina parte de la burocracia que servia como “pegamento” entre las distintas areas de la
empresa y como consecuencia se reducen costos indirectos.

e El puesto de supervisor o capataz se elimina.
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e Se cuestionan a las areas que no le den un valor agregado al cliente y en muchos casos se decide
subcontratar ciertos servicios o areas staff y se conforman las unidades estratégicas de negocios,
esto provoca otra reduccion de costos importantes.

e Los ciclos de produccidn se vuelven mas cortos y se responde mas rapido a las necesidades del
cliente.

Con esta organizacion, el negocio se vuelve mucho mas flexible y se estructura para darle

continuamente valor al cliente, lo que se convierte en la nueva definicién de calidad.

La direccion y principal lider del proceso de calidad, desarrolla la vision compartida junto con sus

colaboradores como medio para transferirles la pertenencia del proceso de calidad.

El nuevo liderazgo principalmente “deja trabajar” a su personal y su control pasa a ser de un control

escrito a un control estratégico basado en marcos conceptuales, objetivos claros y compartidos, asi

como en un eficaz y eficiente sistema de informacidn de gestion de toda la empresa.

Su forma de administrar se basa en escuchar, coordinar, comunicar y gran parte de su tiempo se la

pasa disefiando escenarios futuros y buscando alianzas.

Esta nueva estructura junto con un enfoque metodico, facilita la creacion de conocimientos. La

organizacion funciona con trabajo en equipo y los equipos de mejora continla pasan a formar

equipos autodirigidos, donde ellos mismos eligen la forma en que desean trabajar para cumplir con
los objetivos “negociados” con el equipo directivo y armonizando con la vision compartida.

Casi siempre estos equipos se ordenan con base en los procesos completos. Esto facilita al personal

tomar decisiones sobre su propio trabajo, bajo un marco de referencia previamente establecido y con

solidos sistemas de apoyo. Los sueldos y salarios tienen una parte variable con tres componentes; el
primero por resultados globales de la empresa, el segundo por resultados del equipo de trabajo y el

tercero por el resultado del esfuerzo individual.
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Los sistemas de informacion a “tiempo real” y los proveedores confiables son parte fundamental
para el éxito del proceso.
Los ciclos de produccién se vuelven mas cortos y se responde mas rapido a las necesidades del
cliente.
VENTAJAS
e Las estructuras y los sistemas aumentan su flexibilidad.
e Se eliminan o reducen las areas que no agregan valor y el negocio se estructura por unidades
estratégicas de negocio.
e La calidad se centra en crear continuamente valor para el cliente.
e Se mejora la respuesta a las necesidades del cliente y la empresa entra a una nueva dimension de
la calidad, dar una respuesta rapida.
e El liderazgo se basa en controles estratégicos.
e La motivacion y la satisfaccion del personal aumenta considerablemente y sus sueldos y salarios
tienen una parte variable que premia el esfuerzo grupal y el esfuerzo individual.
e Se reducen los costos indirectos del proceso al eliminar la burocracia y algunos controles
innecesarios.
e La empresa se basa en procesos completos mas que en procesos fragmentados y divididos por
departamentos.
DESVENTAJAS
e Solo distingue al cliente como una demanda agregada.
e No se modifican las estructuras del mercado y la empresa pierde gran parte de su competitividad

con intermediarios.
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1.4.6 “Rearquitectura de las empresas y rompimiento de las estructuras del mercado”

El nacimiento de la sexta etapa esta provocando por la cual se estan enfrentando una gran cantidad

de empresas a nivel mundial, a pesar de sus esfuerzos y de los incrementos en los niveles de

productividad, no logran competir en un mercado cambiante o desordenado.

La competencia mundial esta provocando, entre otros, los siguientes cambios:

e Una répida generacion de nuevos productos. Cuando un producto es lanzado al mercado, ese dia
comenzo su obsolescencia.

e Un gran avance tecnoldgico cambia las reglas del juego. Nacen empresa que tienen la capacidad
de producir masivamente productos diferenciados para cada consumidor. Mas que nunca, todas las
empresas pueden entrar al juego de la moda.

e Un constante cambio de gustos en los consumidores, lo que provoca una demanda completamente
impredecible.

¢ Una fuerza laboral que mas que nunca quiere ser activa en la toma de decisiones de la empresa.

La empresa una vez mas tiene que sobrevivir a este nuevo entorno y provoca el nacimiento de una

nueva generacion de la calidad que tiene esta descripcion:

e La empresa analiza su situacion en el mercado, donde se presentan dos situaciones importantes:

e Se estan desarrollando nuevas y creativas formas de conquistar al cliente y, en muchas ocasiones,
mas de las veces, el cliente ya no se comporta como una demanda agregada, sino que se agrupa de
diversas formas.

Estas dos situaciones llevan a la empresa a buscar una nueva forma o manera de hacer las cosas.

Como primer instancia deduce que la Unica forma de sobrevivir es por medio del desarrollo del

capital intelectual entendiendo como la generacion del conocimiento para agregar valor

continuamente al cliente y busca siempre una nueva manera de hacer las cosas.
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La Unica ventaja perdurable para la empresa la da el desarrollo del potencial humano, y el de sus
colaboradores.
El negocio también detecta un problema que lo puede convertir en oportunidad, los intermediarios
se quedan con la mayor parte de sus utilidades, el precio del producto para el cliente final la deja
fuera del mercado.
Bajo esta situacion el negocio busca romper con las estructuras del mercado y llegar directamente
con el cliente final. Provocando con esto el nacimiento de nuevas formas de comercializacion y
distribucion.
Otra oportunidad para el negocio radica en buscar y capitalizar en sus productos y servicios las
necesidades no percibidas y detectar las necesidades futuras de los clientes.
La competencia tradicional esta basada en las necesidades percibidas por el cliente, las cuales se
detectan facilmente con técnicas establecidas para escuchar la voz del cliente. Sin embargo, a fuerza
de estudiar sus habitos y sus nuevas costumbres, conoce las necesidades no percibidas que cuando la
empresa es capaz de plasmarlas en los productos y servicios que ofrece, obtiene una ventaja
competitiva adicional, dificil de copiar.
Las necesidades futuras las detecta analizando las tendencias del mercado, lo que le sirve para
empezar a propagar las nuevas ventajas competitivas.
La creacion de valor continuamente para el cliente toma una nueva dimension, el trabajo en equipo
en forma avanzada.
VENTAIJAS

e Se distinguen las diferentes formas de agrupamiento por parte de los clientes.

e Se cumplen con las necesidades percibidas de los clientes, redescubren las necesidades no

percibidas y se empieza a planear sobre las necesidades futuras.

e Se distingue entre cliente, consumidor, usuario y beneficiario.
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Se forman redes o diversas agrupaciones con los clientes como una nueva forma de llegar al
mercado o al cliente final.
La empresa desarrolla el maximo potencial humano de la empresa.
Los equipos autodirigidos se convierten en equipos de alto rendimiento.
Se transfieren operaciones funcionales a los grupos de trabajo, como son la contratacién de
personal, la compra de suministro de insumos, etc.
Las areas staff se reducen y dejan sus operaciones funcionales para convertirse en asesores
de los equipos de alto desempefio.
La motivacion y la satisfaccion del personal son elevados y se aumenta el compromiso y el
significado del personal hacia su propio trabajo.
La empresa puede administrar estratégicamente y replanear a tiempo real.

La estrategia le da forma a la estructura constantemente.

¢ COMO NACE EL CONCEPTO DE CALIDAD TOTAL?

He aqui la respuesta de algunos autores:

“Un sistema de calidad total es la estructura funcional de trabajo acordada en toda la compaiiia y en

toda la planta, documentada con procedimientos integrados técnicos y administrativos efectivos,

para guiar las acciones coordinadas de la fuerza laboral, las maquinas y la informacion de la

compafiia y planta de las formas mejores y mas practicas para asegurar la satisfaccion del cliente

con la calidad y costos econdmicos de calidad” (Fuente: Calidad y Mejoramiento de la Calidad,

Armand V. Feigenbaum).

“Lo unico cierto, es que las empresas que se esfuerzan por alcanzar altos niveles de calidad estan

por encima de aquellas que no lo hacen. EI mercado de hoy se puede caracterizar con una frase "el
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pez grande se come al pez pequefio” y el pez grande es aquel que brinda a sus clientes los mas altos
estandares de calidad, no necesariamente el pez grande es una empresa grande, las pequefias y
flexibles empresas de hoy estan compitiendo con las grandes y rigidas corporaciones que aun no se
han adaptado” (Fuente: Aproximacion a la calidad, Carlos Ldpez).

“La educacion tiende a un modelo uniforme basado en la ley del mercado, de caracter empresarial
donde se debe manejar los indicadores de productividad, eficiencia y competitividad. EI manejo del
tiempo y los recursos son fundamentales para generar la maxima rentabilidad, en otras palabras se
busca obtener los maximos rendimientos en el menor tiempo y pocos recursos a la vez que se pone
de antemano la calidad del producto” (Fuente: Globalizacién Econdémica y Educacion, Ponencia
presentada al Centro Agropecuario La Salada -SENA-Regional Antioquia).

“El problema de la administracion de la calidad no esta en lo que la gente desconoce de ella, sino en
aquello que cree saber. Sobre la calidad, establece que todo mundo es partidario de ella, todo mundo
cree que la entiende, todo mundo piensa que para gozar de ella basta con seguir las propias
inclinaciones naturales y, principalmente, la mayoria de las personas sienten que todos los
problemas en estas areas son ocasionados por otros individuos” (Fuente: Calidad y Mejoramiento de
la Calidad, Philip B. Crosby).

La administracion de la calidad total es un método relativamente nuevo en el arte de la
administracion que trata de mejorar la calidad de un producto y/o servicio y aumentar la satisfaccion
del cliente mediante la reestructuracion de las practicas de administracion acostumbrada. Ya que el
nivel de calidad que esperan muchos de los consumidores sigue aumentando a medida que los

principales competidores elevan sus normas de calidad.
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Capitulo 2: Analisis de los hechos.

El andlisis de sistemas se puede utilizar en las organizaciones cuando consideramos a éstas como
una estructura de interrelaciones donde se da solucion a los diversos problemas a los que se
enfrentan. Las decisiones relativas a la solucion de los problemas en la organizacion deben surgir de
una evaluacion integral de los mismos, que se analizan y en ultima instancia por su complejidad se
aplican métodos particulares para cada caso. Este caso practico propone como el mejoramiento de
las funciones de forma integral a través del sistema de calidad da una solucion a los problemas que
tienen importancia para la organizacion, y se da cuando estd adopta la posicion de analizarse
totalmente como un sistema integral, es aqui donde encaja como solucién la aplicacion del un
modelo de administracion por calidad.

En este caso practico comenzamos dando un panorama de la situacion general de la Industria
Mexicana, de la importancia de los lideres y de la importancia de la medicion y del andlisis para la
mejora de las empresas.

Adicionalmente presento el problema del caso préactico y la descripcion del mismo.
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2.1. EMPRESAS EN LA BUSQUEDA DE LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL.

Si las empresas incluyeran sistemas de administracion por calidad, entonces no le tendriamos miedo
a competir en los mercados internacionales.

Las estadisticas no mienten; nada mas del 2000 a lo que va este afio 2004 han disminuido en 32,000
empresas en Meéxico en el padrdn fiscal de la SHCP, en buena parte por la falta de competitividad
econdmica, tecnologica y de calidad, ya que no fueron capaces de librar la crisis econdémica de los
EUA, ni la interna de México, ademas del grave crecimiento del sector informal de la economia. El
caso mas drastico fue el cierre de mas de mil empresas maquiladoras en la frontera norte del 2000 al
2003 decrecieron (9.7% el 2001, 9.1% 2002 y 1% el 2003) *, la aparicion en este rubro en el sector
informal llegando a ser el 6% del total. Ya que las empresas llevan los ultimos tres afios
sobreviviendo, porque la economia de México decrecio y muchas de estas empresas cierran porque
sus clientes ya desaparecieron o los sustituyeron importaciones de producto terminado o por contar
con procesos obsoletos.

Esto va en contra de la tendencia mundial de generacion de nuevas empresas porque los grandes
grupos estan desempleando a gente muy capaz y se estan quedando con muy poca gente. Estos
ejecutivos estan creando nuevas oportunidades por su propio riesgo. Por otro lado esta todo el apoyo
financiero hacia las Pymes que no se usa por desconocimiento dado que no saben gque se manejan
por Nafinsa, Bancomext y la Banca Comercial.

Al adoptar el modelo nacional para la calidad, es importante fomentar no solo el enfoque de
sistemas, que es esencial, sino al mismo tiempo el no perder de vista otras areas de oportunidad
como son la actualizacion tecnoldgica, modernizacion de sistemas de integrales de administracion
via MRP’S, adicionalmente tener un perfecto control de costos por actividad, el control de

cantidades para saber en el momento exacto donde se pierde eficacia del proceso y el control de lo

! El Financiero 25 de octubre, 2004 pég. 25
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que se ha definido como importante para el cliente (por ej.: fechas de entrega, volumen de producto,
mezcla de producto, nuevos productos, desarrollos, etc.) para no perder la satisfaccion del cliente.
Esto significa que el sistema de calidad debe incluir subsistemas, procesos, procedimientos y
métodos de mejora continla, que el fabricante debe desarrollar, producir y vender articulos que
realmente satisfagan las necesidades de los consumidores.
Un punto clave de la informacion es conocer el costo, sin este no se pueden hacer disefios ni
planear. Si el control del costo se maneja estrictamente, se sabra de antemano que utilidades pueden
derivarse de la eliminacion de ciertos problemas (el costo de no calidad se ve reflejado en no hacer
bien las cosas a la primera (RFT), en re-trabajos, logistica, desperdicio, aplicacion de garantias,
logistica de recuperacion de productos FE, desperdicios de materias primas, en fabricacion de fuera
de especificacion, etc.). De esta manera los efectos de la reduccion son féciles de prever.
Obtener mejores resultados de las empresas Mexicanas (incluyendo resultados del personal, de
productos, de procesos, e informacion financiera) a traves del uso del Modelo Nacional para la
Calidad cambiando la forma de operar por funciones a sistemas integrales.
La administracion o gestion de la calidad involucra a:

v" Liderazgo y compromiso de la Direccion.

v" Definicion de vision, mision, objetivos y valores.

v" Implantacién de un sistema de administracion.

v" Exceder expectativas del cliente para tenerlo satisfecho.

v" Comparacion sistematica del sistema para mejorarlo.

v" Establecimiento de Politica de calidad, normas internas, etc.
2.2 RESPONSABILIDAD DEL LIDERAZGO DE LA DIRECCION DE LAS EMPRESAS.
Los directivos principales deben actuar con determinacion para establecer la calidad como valor

fundamental que ha de incorporarse a las normas administrativas de las empresas. Los conceptos de
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calidad han de exponerse claramente e integrarse plenamente a todas las actividades de la compafiia.
Deben establecer un ambiente empresarial que permita la participacion de todos los empleados para
mejorar la calidad. Las compafiias deben dirigir su atencion a la participacion del personal, el trabajo
colectivo y en equipo, y la capacitacion en todos los niveles. Esta atencidén debera reforzar el
compromiso del personal a mejorar constantemente la calidad.

Las organizaciones modernas se parecen mas a un organismo vivo. Es fundamental tratar de
entenderlas como un sistema para poder comprender mejor su funcionamiento, y también para poder
maximizar sus resultados (entrega de valor agregado a los “grupos de interés”).

Estas organizaciones requieren un liderazgo promotor de la estrategia, de las interacciones entre los
departamentos y sistemas que las componen, al estudiar continuamente la dinamica del &mbito en el
que se mueven y al promover las adecuaciones necesarias.

Las diferentes teorias administrativas han propuesto estructuras y conceptos organizacionales en los
que la distribucion del trabajo y del poder, responde a variables que tienden a maximizar la
eficiencia de la organizacion.

La alta direccion debe estudiar sobre la calidad y los modelos de calidad total antes que cualquier
otra persona de la compaiiia, investigar como se ejecutan en las compafias lideres como EUA,
Alemania, GB, Japon, y tener buena compresion de las cuestiones pertinentes.

Establecer las politicas para definir las posiciones que adoptara la empresa en materia de calidad
total en su negocio.

Reunir informacion relativa a los sistemas de calidad, especificar en concreto las prioridades en esta
materia.

Asumir el liderazgo en calidad y mantenerse siempre en la vanguardia en su promocién.

Impartir educacion adecuada en combinacidon con planes a largo plazo, tales como planes de

crecimiento, de modernizacion, de capacitacion de personal y planes de reorganizacion.
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Verificar si el sistema de calidad total y su implantacion se estan realizando de acuerdo con lo
proyectado, y tomar las medidas necesarias.

Dejar bien claro que la responsabilidad por la garantia de la calidad corresponde a la alta direccion,
debe dotarse a la empresa de un solido sistema de garantia de calidad, e inculcar la idea de que el
proceso siguiente es su cliente, lo que da garantia a cada uno de los procesos sucesivos.
Actualmente, el desarrollo de programas para la calidad en las organizaciones se orienta hacia la
resolucion de problemas operativos en los disefios de transformacion y como un elemento
subyacente se tiene a la autorealizacion del factor humano por un enriquecimiento de su trabajo. Sin
embargo, la tarea principal de los administradores en la organizacién no consiste tan solo en el logro
de las soluciones, sino en la construccién de un proceso para sus soluciones, asi como en la

observacion de su funcionamiento donde el hombre es medio y fin del sistema.

2.3.  UsODE LA MEDICION Y ANALISIS PARA LA MEJORA.

Si la Calidad de procesos y sistemas se mide, se controla, se mejora. No se puede mejorar lo que no
se esta controlando, y no se puede controlar lo que no se ha definido, y no se puede definir lo que no
se ha medido por lo que es necesario un sistema de calidad total.

Cuando las organizaciones se enfocan en los efectos, el sistema organizacional se distorsiona. El
despliegue de los objetivos se fundamenta en alcanzar un resultado que forzara a los grupos a
programar su trabajo y proyectos en el propdésito de alcanzar ese resultado. Cuando la programacion
del trabajo se define de esa manera, se exige a los sistemas rebasar su capacidad, el personal trabaja
bajo una presion y exigencia innecesaria, las interacciones entre los procesos y sistemas no son
armonicas, dado que cada area y persona tienen que lograr ciertos niveles de resultados, sin
considerar la forma en que esto es el resultado de un sistema bien integrado y no s6lo como un

simple proceso causa-efecto.
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En el caso de medicion es muy importante ya que es necesario que primero se realice un diagnostico
que incluya el mapeo de procesos para definir los puntos donde se deberan hacer mediciones de
procesos criticos y de procesos de apoyo, ademas de como se medira la efectividad y eficiencia de
los sistemas o procesos del negocio.

Para la toma asertiva de decisiones es necesario el analisis basado en hechos y datos, esto hace que
las empresas trabajen para tener sistemas integrales de informacion, que estén ligados a la estrategia
del negocio y tengan indicadores del comportamiento de los sistemas, procesos y de resultados
finales, tanto para eficiencia, como para efectividad.

El proceso de mejora se da por el uso de la comparacion sistematica en la empresa vs mejores

practicas incluyendo sistemas e indicadores.

2.4  ANTECEDENTES DEL CASO PRACTICO.
Se tomo la decision de dividir el caso en dos partes, en esta se mencionan los antecedentes y la
problematica a la que se enfrentaba Plasticos y Derivados S.A. de C.V. En la segunda parte se

menciona el proceso de solucion del problema.

2.4.1 Perfil de la empresa.
Se trata de Plasticos y Derivados S.A. de C.V. se encuentra en el mercado de procesadores de
Polietilenos, con tecnologia propia, ofreciendo al mercado bolsas de polietileno de diversos grados y

usos (desde la bolsa de camiseta hasta bolsa para rollo, etc. de tipo industrial o tipo doméstico).

2.4.2 Antecedentes de la empresa (1).
La fundacién de la empresa coincide con la apertura comercial de México en 1988, gracias a la mala

calidad del Polietileno de Pemex Petroquimica, hizo que desde el principio los directivos de la
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empresa buscaran alternativas econdémicas para poder surtirse de materia prima en el extranjero con
calidad estable y poder entregar insumos de calidad a sus clientes, para tenerlos satisfechos.

Algo que esta empresa definié como clave desde su fundacion fue que basaron su creacion en las
necesidades insatisfechas de polietilenos en el mercado nacional. Pero no contaban que la
produccion de sus productos, volumenes comprometidos y satisfaccion de los clientes dependian de
un tercero. “PEMEX” era poco predecible ;como su proveedor principal?, era obvio que su proceso
no obtenia una calidad constante y menos tenian un precio competitivo porque tenian que importar
esta materia prima a precios altos por no tener contratos de largo plazo, ya que siempre se trataba de
compras de emergencia y sus ventas iban descendiendo afio con afio. Entonces decidieron tener dos
proveedores del extranjero (Dow y Equistar) con el 80% del volumen y dejar de depender del
proveedor local (aunque era el mas barato) pero al realizar un andlisis del costo/beneficio el impacto
en la satisfaccion del cliente resultaba el mas caro de los tres.

La clave de la permanencia de esta empresa ha sido que los Directivos hicieron un plan con una
Vision compartida que se basa en trabajo en equipo y buscar la satisfaccion del cliente, han tenido
que aprender de la toma de decision y ponerse en la accion. Desde definir las habilidades y talentos
de la organizacion hasta el trabajo en equipo, se han adaptado en todas las crisis economicas de
México, pero al realizar un analisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Riesgos y reconocer
que la mayoria de las empresas en su ramo no han sobreviviendo por diversas causas al no estar
integrados, los accionistas decidieron que la permanencia de Plasticos y Derivados no se iba a dar
con solo tener reservas de dinero para afrontar estos cambios, algo importante que también han
realizado metddicamente es la actualizacion de sus activos cada 5 afios aunque estos todavia
funcionaran aceptablemente, ya que esto les ha permitido seguir siendo competitivos vs fabricantes
del Oriente y de Asia. Esto se realiza por un procedimiento planeado, disefiado exprofeso y no por

buscar oportunidades no planeadas en maquinaria ofrecida en las ferias del Plastico.
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Siendo este un producto commodity (comudn y corriente), y, que su PRECIO depende de una materia
prima que sigue los va y vienes de los precios del petréleo, adicionalmente tienen competidores de
otros lados ya que la materia prima principal el Etileno, no es competitivo producirlo en México, ni
en la Costa del Golfo en Houston, Tx. Esto fue a partir del afio 2000 con la crisis del precio del gas
donde este precio llego a 11 USD/MMBTU’S, histéricamente esa materia prima habia tenido un
comportamiento estable entre 1.50 a 2.00 USD/MMBTU’S y a partir de ese afio ha estado entre 3.50
y 4.00 pero en algunos meses llegd ha estar en 11.00 USD/MMBTU’S.

En 1988 Pemex Petroquimica (PPQ) tenia el 90% de participacion del volumen del mercado local,
ademas en ese afio sale el decreto presidencial donde se concede la apertura de la inversion en
Petroquimica Secundaria, PPQ decidio ya no invertir en ampliar su capacidad instalada de Etileno,
ni de sus derivados, hoy tiene una participacion abajo del 15%, teniendo instalaciones obsoletas que
datan de 1980 producen una linea de polietilenos de baja densidad, de alta densidad pero deficientes
vs la competencia, ademas producen con grandes variabilidades por falta de control de procesos, por
lo que al procesador le crean un gran problema de calidad ya que cada lote de producto se tiene que
realizar ajustes para poder procesar su material. Para solucionar esto el negocio tuvo que comenzar a
importar producto de mejor calidad de EUA para mezclarlo con el producto de Pemex,
adicionalmente existe la complicacién de procesamiento en maquinaria nueva dado por los avances
en la tecnologia de polimerizacion (ya sea fase liquida o fase gaseosa, o por la gran cantidad de
catalizadores usados para su produccién desde el Normal, el Bimodal, y hasta los Metalocenos,
ademéas de poder usar polietileno de baja, media y alta densidad, y adicionalmente la nula
produccidn del polietileno lineal para fabricacion exclusivamente de bolsa camiseta). Por otro lado
la falta de inversion en América en producir Etileno hizo que se escasearan las materias primas y los

precios subieran por arriba de otros lugares del mundo.
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Ante las crisis de 1992, 1995 y 1998 el negocio habia salido adelante gracias a que la produccién
esta diversificada, por el manejo de poliestireno y PET. Y a que afortunadamente estos productos
van al mercado de consumo masivo (producto de la integracion a la cadena de desechables) que son
de precio mas estable e incluye la produccion de vaso, plato, charola, cuchillo, cucharita y tenedor,

ademas del popote, vasos, envases, etc.



-61-
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Capitulo 3: Definicion del problema.
Se da una semblanza de lo que vive la industria en general en México y después se define el

problema especifico de Plasticos y derivados S.A. de C.V.

3.1 PROBLEMA DE LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS EN MEXICO.

El problema de competitividad no comienza en la actualidad es algo que lleva mas de 200 afios de
historia, actualmente es porque mas del 95% de las empresas en México son medianas y pequefias
empresas (PYMES), que son operadas familiarmente por don duefio, el cual funcioné y tuvo éxito
operado mediante un modelo econémico cerrado y sin competencia, donde no se enfocaba a las
necesidades de los clientes, estos estaban insatisfechos y no habia opcion, en su operacién se
administraba por funciones, con el método autocratico vs un manejo institucional. Lo que hace mas
dificil el cambio cultural, ya que las inversiones se ven como gasto y no se ve mas alla del flujo de
efectivo del siguiente viernes donde se deben cubrir pago a proveedores y pago de la raya del
personal sindicalizado, mas los salarios y prestaciones del personal de confianza.

Ademas algo que pasa en las PYMES es que no se invierte en el desarrollo de tecnologia e
instrumentacién y control de los procesos desde que se instald la planta, en la parte de sistema de
operacion y sistemas de trabajo no se modernizan sistematicamente, en muchos casos el personal
tiene mucho tiempo y no se actualizan sus capacidades, o resulta que la persona que barria cuando
inicio la planta, por antigliedad fue subiendo y ahora es el operador estrella que tiene todo el know

how y formula de las operaciones en base a su experiencia.
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En conclusion estas empresas tienen un alto rezago vs la competencia global y contra empresas
internacionales de las mismas dimensiones porque jamas se enfocan a satisfacer a sus clientes.

Para México en las décadas pasadas con fronteras cerradas y mercados cautivos no fueron motivo de
estimulo para ofrecer productos y servicios con calidad, no solo aceptable en cuanto al
cumplimiento de ciertas especificaciones, sino también a que estas observaran un comportamiento
constante a traves del tiempo, como es el caso de los productos surtidos por paraestatales.

En contraste la apertura que actualmente vive la economia de nuestro pais, ha significado para casi
todas las ramas industriales y algunas del sector servicio, la necesidad de revisar y redefinir el
concepto de calidad, ya no solo para estar en posibilidades de competir, sino para algo mas
elemental jsobrevivir!

México vive una nueva realidad, no sélo por el cambio de la situacién politica en el pais, sino por
las caracteristicas de las dindmicas comerciales, sociales, econdémicas y politicas, que definen en su
conjunto, las nuevas reglas del juego para la competitividad para las organizaciones y los paises.
Esto ha implicado entender que el concepto de calidad va mas alla del simple cumplimiento de
ciertas especificaciones, pues esto no asegura que el cliente este satisfecho. Un producto o servicio
sera de calidad cuando logre satisfacer las necesidades, expectativas y requerimientos del
consumidor en una relacion de ganar - ganar, por ende el cliente siempre serd quien establezca los
parametros a alcanzar.

A su vez, el dinamismo implicito en este punto de referencia significa que la calidad no debe
concebirse como un status. Si no como un proceso sistematico y continio de mejora continua.
Comprender la nueva dindmica es una labor de estudio y reflexion que requiere analisis, sintesis y
generacion de teorias que soporten la estrategia de adaptacion y cambio.

Es reconocido que el desarrollo tecnoldgico se estd moviendo de forma acelerada en las ultimas

décadas, sin embargo, no es menor lo que esta pasando a nivel social, en términos de las formas en



-63-

que la gente se manifiesta, comunica e interrelaciona. El desarrollo del conocimiento se ha
convertido en la base del desarrollo en las organizaciones, y lo que refuerza su valor y proyeccion en
el largo plazo.

A nivel econdmico casi todos los paises estan desarrollando y concretando bloques y tratados
comerciales para integrar sus fuerzas competitivas, disminuir sus limitaciones y maximizar el
desarrollo del empleo y la actividad econdmica interna. Lo anterior se complementa con estimulos
fiscales, identificacion de areas de especialidad a nivel de cada pais, y la posibilidad de adquirir
tecnologia y talento en cualquier parte del mundo.

La globalizacion requiere un estudio aparte, ya que si bien se han generado beneficios a nivel
consumidor en términos de oferta y precios, con relacion al empleo ha sucedido lo contrario, ya que
las organizaciones se han dado a la tarea de maximizar el uso de recursos con una vision global y
han eliminado la duplicidad de oficinas, plantas y empleos (muchas veces en forma mal planeada e
injusta) para centralizar operaciones y especializar procesos en ciertas partes del planeta. Lo mas
grave estd sucediendo en las cadenas productivas, en donde muchas organizaciones han tomado
como bandera de competitividad para la extorsion de sus proveedores en la busqueda de entregar
mejores precios y beneficios para los consumidores, para que esto les permita mantener o ganar
mercado y/o incrementar las ganancias de sus accionistas. Asi asfixian a sus cadenas de abasto, sin
percatarse que tarde o temprano los efectos se revertiran como es el caso de Walmart, Procter &

Gamble, GE, Hp, etc.

3.2 PROBLEMA DEL CASO PRACTICO.
Para Polimeros y Derivados S.A. de C.V. no ha sido facil competir contra producto terminado
importado de China o Asia, asi como con los grandes productores de EUA, pero el cambio

propuesto a su proveedor local PPQ donde Polimeros y Derivados obtiene una pequefia ventaja en
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su costo, porque su proveedor realice un cambio en la produccion de Etileno pasar de materia prima
de gas natural a gasolinas naturales ha hecho que se justifique un proyecto de cambios en los
craker’s del proveedor local PPQ, para que las diferencias del costo vs el etileno producido en China
y Medio Oriente sean de menor impacto, por el precio bajo del gas que manejan alla (de 1 a 1.50
USD/MMBTU’S), y obtener un precio mas competitivo de polietileno. Adicionalmente PPQ esta
construyendo una planta switch de 300 MTPA de Polietileno de Alta densidad y de Polietileno
Lineal que surtira a este negocio a mediados del 2006.

El problema es complejo y se ve reflejado en la falta de competitividad, caida de ventas, perdida de
clientes y sobre todo que no obtienen los resultados deseados a pesar que sus sistemas
administrativos supuestamente alineados ha querer satisfacer completamente a los clientes, pero esto
no se logra con la forma de operar actual.

Para estudiar un poco las Causas de la falta de Competitividad se realizé un analisis parecido al

siguiente (ya que no es limitativo):

Mano de Obra Manufactura Medicion de:
- Capacitacion s Modelos Matematicos del Proceso - Servicio
- Cultura calidad - Disefio de Productos - Garantia de calidad
-Cadena Cliente Proveedor - Circulos de Calidad - Satisfaccion del Cliente
- Cero errores - Mejoras del Proceso - Los Procesos
- Comunicacion - Andlisis del Proceso - Indicadores Productividad
Trabajo en Equipo - Andlisis del Producto - Indicadores de Desperdicios FE y RFT .
Creencias - Andlisis de tecnologias alternativas _ Calculo y analisis del CEP BaJa
Paradigmas - Calculo del CPK
Prejuicios Auditorias

Costumbres del lugar - Inspeccion Producto

~ Anélisis de Mercados

- Precio Materias Primas - Sistemas de Trabajo ~ Participacion Mercados
- Calidad Materias Primas - Descripciones de Puesto - Sistema de Ventas Analisis de Niveles T
- Verificacion de Proveedores - Evaluaciones de Puesto ~ Evaluaciones de Encuestas Tendencias Mercados Compet|t|V|dad
- Auditorias a Proveedores - Sistemas de Informacion - Niveles Competiplores Encuestas de Salud

~ Cantidades - Definicién Propoésitos de Sistemas 4 Factores Clave de Exito Reciclaje
- Catalizadores - Métodos de Comunicacion Encuesta Satisfaccion Quejas

- Nuevas Materias Primas - Mejora de Sistemas de Gestion Quejas Otros plésticos

- Nuevos Desarrollos - Hojas Comparacion

Materiales Métodos de trabajo Mercadotecnia  Medio Ambiente

Del andlisis anterior se aplicaron mediciones a cada posible causa y se tomo la decision que era
mejor una solucidn sistematica vs acciones parciales ya que con este analisis se obtuvieron DATOS

aplicando métodos estadisticos, obteniendo variables e indicadores de medidores, asi como niveles y
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tendencias de indicadores de Plasticos y Derivados S.A. de C.V. en base a esto se plantea la solucién
al problema de Competitividad declarado.

La empresa nace con una debilidad estructural donde se creé que la competitividad no se obtiene por
estar dependiendo de un proveedor muy malo. Sin embargo Plasticos y Derivados S.A. de C.V.
comienza un camino de acciones y toma de decisiones para buscar satisfacer a los clientes sin tener
un sistema robusto, ya que el negocio sigue los va y vienes de los precios de materias primas
dependientes del precio del petroleo. Esto da la oportunidad a los directivos de pensar en implantar
un sistema de Calidad, basicamente lo que se busca es orientar a la organizacion hacia la

satisfaccion del cliente, excediendo la competitividad actual.
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Capitulo 4: Planteamiento de soluciones plausibles.

En el caso de las posibles soluciones, comencemos con lo que desean de objetivo los Directivos de
Plasticos y Derivados, S.A. de C.V. que es el uso de un Modelo de administracion por Calidad, se
presentan las tres opciones; sistema ISO 9000;2000, la metodologia de seis sigma y la aplicacion del

modelo de calidad total, al final se presenta un comparativo de las tres opciones.

4.1  OBJETIVO

Orientar los esfuerzos de la organizacion hacia la basqueda de la excelencia para satisfacer a los
clientes para aumentar sus ventas, ganar participacion de mercado y tener una mejor posicion de
costos, basados en el uso de un Modelo de administracion por Calidad para generar ventajas

competitivas a través de la administracion por sistemas del negocio.
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Las opciones gque se encontraron para mejorar sus sistemas de administracion fueron:
a) Modelo basado en ISO 9000:2000.
b) Con base en modelo seis sigma

c) Con base en el modelo del premio nacional de calidad.

4.2.  Sistema de certificacion 1SO 9001:2000*

ISO son las siglas de Internacional Organization for Standarization, con sede en Ginebra, Suiza. Esta
organizacion cuenta con 80 paises miembros y sus objetivos son desarrollar y promover estandares
internacionales.

La serie ISO 9000:2000 es una serie de estandares internacionales de calidad y estan integrados a las
series 1SO 9001 y 9004. Es importante sefialar que Unicamente estandarizan los Sistemas de
Aseguramiento de Calidad (ya no es de los productos), Enfoques de la norma; organizacion
orientada al cliente, liderazgo, participacion del personal, basado en manejo de procesos, sistemas
para la gestion, mejora continla, toma de decisiones basada en hechos, relacion mutua de beneficios
con proveedores.

Sin lugar a dudas, la serie ISO 9000 sera un requerimiento indispensable para continuar los negocios
de la Comunidad Econémica Europea.

La serie 1SO 9000 incluye Norma ISO 9000-2000, que incluye los Sistemas de gestion de la calidad
— Fundamentos y vocabulario, y la Norma 1SO 9004-2000, que incluye los sistemas de gestion de la
calidad — Directrices para la mejora del desempefio, y la 14000 basicamente se emplean para la
administracion de la calidad y el aseguramiento de la calidad.

Los principios y los beneficios derivados de su utilizacion y de las acciones que los directores deben

adoptar para mejorar el desempefio de sus organizaciones, los cuales son:

'Norma 1SO 9000:2000, (2003), Ed. Aenor, Espafia.
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Organizacién orientada al
cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer
sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
direccion de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y su
total implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en
procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la
gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el
logro de sus objetivos.

Mejora continua

La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia
ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones.

Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la
informacion.

Relacion mutuamente
beneficiosa con el
proveedor

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para
crear valor.

Los requerimientos:

1. Introduccion a la norma (partes 1, 2, 3y 4 de la norma ISO 9001). Concepto y funcién (objeto,

términos y definiciones), alcance y exclusiones.

2. Responsabilidad de la direccion (parte 5 de la norma ISO 9001).

3. Gestion de los recursos (parte 6 de la norma 1SO 9001).

e Manual de la Calidad / Manual de Procedimientos

e Instrucciones / Registros

e Otros documentos

4. Realizacion del producto o servicio (parte 7 de la norma ISO 9001).

5. Medicion, analisis y mejora (parte 8 de la norma 1SO 9001).
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e Estadistica aplicada a la Calidad.
e Mejora continua.
¢ Auditoria del sistema (interno y externo).
Los beneficios de esta certificacion son:
e Representa una ventaja competitiva en mercados donde es requerido este estdndar como
indispensable para vencer una barrera no arancelaria.
e Podria ser el comienzo de un camino exitoso de exportacion aprovechando ventajas de
incremento de ventas y reduccion de costos.
e Existe una concordancia de normas internacionales I1SO con las normas oficiales mexicanas

NOM-MX.

43.  SelsSigma ™.

Seis sigma es un medio para medir de forma tangible los errores en los procesos, con el propésito de
corregirlos de raiz y siendo preventivos poder evitarlos, incluso llegar a detectar fallas menores que
pudieran poner en riesgo la satisfaccion del cliente. Adicionalmente la meta es hacer bien las cosas
una sola vez y repetirlo siempre.

Como se sabe seis sigma fue creado por Motorota y enriquecido por GE, Sony, Ford, Citycorp y
American Express, es toda una filosofia empresarial que armoniza el disefio de los procesos,
cuidado de los costos, y cultura organizacional. Esto lo logra basandose en analisis numéricos y

estadistica, se identifican areas de oportunidad en todas los componentes de cada proceso.
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Lo anterior permite conocer a los procesos, realizar proyectos de mejora y reducir indices de
variabilidad en cada uno de los procesos de las empresas, llegando a tener solo 3.4 defectos por
millén de oportunidades?®.

Los conceptos basicos de seis Sigma para GE.

El centro de Seis Sigma se resuelve alrededor de pocos conceptos:

Critico para la calidad: Atributos mas importantes para el consumidor.

Defectos: Fallas que el consumidor desea en las entregas.

Capacidad del Proceso: Que es lo que el proceso puede entregar.

Variacién: Que es lo que el consumidor ve y siente.

Operaciones estables: Asegurar la consistencia, predictibilidad de la mejora de los procesos.
Disefio del sistema: El disefio parte de juntas con el cliente donde se definen las necesidades y
capacidades de sus procesos.

Es ademas una herramienta adicional a la Calidad Total que incluye el concepto global de
competitividad, adicionalmente coinciden en que se alinean a la estrategia del negocio, agrega valor

al medir cada actividad.

4.4. MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD °

El Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento anual que hace el gobierno de la Republica a
empresas que se destacan en la aplicacion de los procesos de calidad, a través de un cambio cultural
hacia la satisfaccion del cliente.

El Modelo Nacional para la Calidad favorece el estilo de gestion que se requiere en la era actual de

competitividad. Es un estilo fundamentado en la gestion por sistemas, procesos y principios.

2 Gutiérrez Pulido, Humberto y De la Vara Salazar, Roman, (2004), Control estadistico de calidad y seis
sigma, Ed. Mc Graw Hill, México.
® Manual y Bases del Premio Nacional de Calidad P.N.C. Edicién 2004
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El Modelo Nacional para la Calidad Total no es prescriptivo, es decir, promueve el empleo de
practicas o herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la organizacién y su entorno, y
no se basa en ninguna teoria, ni pretende prescribir o proponer como obligatoria alguna teoria,
técnica o herramienta especifica de calidad.

Consiste en ocho criterios que a su vez se subdividen en diez y seis sub-criterios que son los
elementos fundamentales de todo sistema organizacional. Su contenido permite identificar los
sistemas y procesos de la organizacion, y su estructura facilita su administracion y mejora.

Es una herramienta de diagnéstico de los avances de los sistemas y procesos orientados hacia la
calidad total, el beneficio inicia con poder realizar una autoevaluacion que los participantes realizan
durante la elaboracion de sus reportes de participacion, para posteriormente si es que lo desean
participar en el MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD, en ese caso un grupo evaluador
analiza la informacion presentada con la finalidad de ofrecer a los participantes un punto de vista
externo.

Los participantes se benefician por recibir retroalimentacion de las areas sélidas y de oportunidad de
sus sistemas, y procesos de calidad, al compararse con organizaciones de clase mundial, al
documentar un modelo de calidad propio en base a las necesidades de la organizacion, generar
ventajas competitivas a través de la administracion del negocio con base en la calidad total, orientar
los esfuerzos de la organizacion hacia la busqueda de la excelencia, y aumentar la certidumbre de

los inversionistas sobre la credibilidad del negocio.

4.4.1. Obijetivo del proceso de calidad total
El Modelo Nacional para la Calidad tiene como principal propdésito impulsar la competitividad de
las organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafio, para proyectarlas a ser de clase mundial.

Esto se logra en la medida en que las organizaciones aplican en su operaciéon cotidiana, los
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principios del Modelo Nacional para la Calidad, modificando o transformando su forma de ser y
de hacer.

La principal fuerza de esta transformacion es la creacion de valor superior para los clientes y
consumidores finales a través de la mejora continua de los sistemas y procesos, asi como de los
productos, bienes y servicios.

Los propdsitos del Modelo Nacional para la Calidad son:

Promover una cultura basada en los principios de este Modelo.

Provocar efectividad de las organizaciones mexicanas en la creacion de valor para todos sus

grupos de interés, especialmente para sus clientes y mercados.

Mejorar la capacidad de las organizaciones para competir exitosamente en los mercados

mundiales.

Promover el aprendizaje y la autoevaluacion.

Provocar un efecto multiplicador a partir del intercambio de las mejores practicas.

Valor creado para los grupos de interés

Personal
Aprendizaje
Satisfaccion
Flexibilidad

Trabajo en equipo : T
Clientes Accionistas
e Valor percibido e Credibilidad
e Percepcion de percibida de la
\ 4 liderazgo y tecnologia > administracion
Procesos e Lealtad e Flujo de efectivo
e Tecnologia de producto e Rentabilidad
Tecnologia de proceso

L ]
e Activos de capital intelectual
e Flexibilidad en manufactura

T

Las organizaciones que centran su fuerza en la creacion de valor para sus clientes, mercados y

sociedad (misidn de servicio), empiezan por generar las condiciones adecuadas para que el personal
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esté motivado y bien entrenado para operar procesos con tecnologia de punta, que les permitira
crear valor excepcional para sus clientes.

La creacion de valor para los clientes genera lealtad e imagen en el mercado, lo que favorece el
efecto de comunicacion positiva, que a su vez genera el desarrollo de la organizacion en el largo

plazo y consolida la salud econdémica de los accionistas.

4.4.2 Modelo de Calidad.
Es una guia que define a cualquier organizacion como un sistema (se fundamenta en la teoria de
sistemas). El disefio de la organizacion con un enfoque sistémico se basa en conceptualizar a la
organizacion como un sistema (el énfasis de esta definicion radica en el entendimiento integral de su
funcionamiento para provocar la mejora continua), cuyos elementos son subsistemas y procesos
interdependientes que integran un todo complejo, con el propdsito comun y principal de crear valor
para sus clientes, personal, proveedores, mercados y sociedad (misién de servicio a sus grupos de
intereés).
El modelo es un sistema de direccion que permite provocar la evolucion de la organizacion para
lograr niveles de competitividad de clase mundial, y para asegurar su permanencia y crecimiento
sostenido.
El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacion sistematica del
Modelo en todas sus aplicaciones:

a. Paraentender a la organizacion como sistema.

b. Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos, encontrar aquellos que representan

fuerzas restrictivas para su desarrollo.
c. Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, para el personal, los

accionistas, la comunidad y grupo de influencia.



d. Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucion y aprendizaje.

e. Para asumir la Calidad Total como una forma de ser.

-74 -
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4.4.3. Principios que sustentan al modelo.
Los principios del modelo sirven para regir el que hacer de los directivos a lo largo y ancho de los
negocios, es decir son las reglas del juego que se espera jugar con los valores de la propia empresa:

e ENFOQUE AL CLIENTE

e LIDERAZGO EFECTIVO Y EJEMPLAR

e PERSONAL COMPROMETIDO

e COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

e MEJORA CONTINUA E INNOVACION

e PENSAMIENTO SISTEMICO

ENFOQUE AL CLIENTE

El enfoque hacia los clientes es un concepto estratégico, que se orienta a ganar la participacion de
mercado y a la retencién del cliente. Exige una sensibilidad constante a las necesidades y
expectativas de los clientes y una comunicacion continua con el mercado, asi como la medicion
rigurosa y sistematica de los factores que guian la satisfaccion del cliente. El define y juzga la
calidad.

El negocio que aplica este principio, se orienta a la mejora continua de todos los procesos y sistemas
que contribuyen directa o indirectamente a la competitividad, ya sea buscando crear valor superior
(caracteristicas de diferenciacion), o para atender los factores criticos de los mercados y clientes.

La experiencia global de los clientes en su relacion con la organizacién determina la percepcion que
ellos tienen del valor, de su propia satisfaccion y de su permanencia. Promueve la integracion de
alianzas y cadenas con los clientes y usuarios con la finalidad de maximizar la creacién de valor

bajo un esquema de crecimiento, y beneficios comunes. La cercania al cliente implica comprender
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sus necesidades, conocer sus aplicaciones presentes y futuras, estar atento a sus requerimientos,
quejas sugerencias y necesidades de asistencia técnica, administrar las respuestas a sus
requerimientos, asi como estar atento a las oportunidades para crear valor y ganar el juego

competitivo.

LIDERAZGO EFECTIVO Y EJEMPLAR

Los lideres son responsables de la efectividad organizacional. Investigan, refieren y revisan las
necesidades de todos sus grupos de interés. Desarrollan y comparten su vision de futuro, como una
disciplina y no como una actividad; establecen objetivos, directrices y estrategias en funcion del
conocimiento profundo de la dinamica del sistema organizacional, respondiendo a las prioridades y
necesidades de todos los grupos de interés, despliegan sus intenciones de cambio y entienden cémo
obtener los resultados esperados a través de un enfoque sistémico, revisan los avances y mejora las
interacciones entre los sistemas para un mejor desempefio global.

Disefan la organizacion del mafana. Entienden a la organizacion como un sistema, dimensionan sus
componentes e interacciones clave, crean una vision, y establecen directrices a partir de la definicion
de estrategias, y del disefio y redisefio de sus subsistemas y procesos, con la finalidad de crear valor
superior al cliente y asi ser mas competitivos.

Estan orientados al desarrollo del personal. Con base en la vision de largo plazo inspiran, motivan y
alientan la creatividad e innovacion del personal, generan una cultura de colaboracién y busqueda de
propdsitos comunes, motivados por la creacion de valor para el cliente, definen guias de
comportamientos y traducen los valores en significados compartidos, modelan los valores y
principios éticos para impulsar el desarrollo acelerado de la cultura deseada, visualizan al personal

como “ser humano”, no como “recurso”, y se orientan a conducir el desarrollo del personal en
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elementos de realizacion y crecimiento, actian como mentores y asesores aplicando liderazgo
situacional segun el grado de madurez de sus colaboradores.

Los lideres se desarrollan. Disefian el perfil de competencias indispensables para que la
organizacion alcance su vision y genere el crecimiento esperado, se evaldan continuamente con base
en la opinion de sus compafieros, colaboradores, clientes y proveedores, generan y llevan a cabo
planes de desarrollo para propiciar su evolucion y favorecer la uniformidad requerida por la cultura
deseada y las caracteristicas competitivas de la organizacion.

Aplican el pensamiento sistémico. Retan sus “modelos mentales” continuamente para desaprender y
desarrollar las competencias clave para la competitividad de la organizacion, estudian y comprenden
con profundidad la estructura sistémica de su organizacion, identifican los elementos e interacciones
clave que deben modificarse para crear valor y generar el crecimiento organizacional, entienden la
consecuencias de sus acciones, y son capaces de sacrificar resultados de corto plazo para maximizar

efectos positivos en el largo plazo.

PERSONAL COMPROMETIDO

El ser humano es con sus conocimientos, experiencias, habilidades, valores y actitudes quien
transforma el conocimiento en practica, es por ello que las organizaciones que aplican este
principio, se abocan a proveer el ambiente propicio para que el personal entregue su talento en la
mejora de sistemas y procesos, al mismo tiempo que se desarrolla, crece y se realiza.

El talento es un recurso de la organizacion. El disefio del trabajo es el elemento clave para lograr el
alto desempefio y la calidad de vida. El trabajo disefiado con base en la integracion de cadenas de
valor enfocado al aprendizaje y la mejora continua, equivale a maximizar el potencial creativo del
personal, lo cual requiere de espacios para la reflexion, el intercambio de puntos de vista, el analisis

y el dialogo.
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El ser humano no es un recurso, tampoco es capital de nadie. EI hombre por su naturaleza tiene todo
lo que le rodea como recurso para crear. El desarrollo de sus competencias requiere de poner énfasis
en su vocacion en sus areas solidas y en sus oportunidades, requiere que los jefes o lideres tomen el
rol de un mentor con el propdsito de maximizar el potencial creativo de su personal, mientras les
acomparian en su crecimiento y realizacion.

Para lograr el nivel de desempefio requerido por la organizacion, se requiere de personal totalmente
comprometido, conocedor, bien informado, enfocado a la colaboracion y trabajo en equipo.

El sistema de consecuencia de estas organizaciones, se basa en el refuerzo de la cultura deseada; no
existe la zanahoria fundamentada en resultados, ni la amenaza, como elementos inductivos de
comportamientos. La cultura deseada se genera a partir que la direccién comparte significados,
creencias, valores y rumbo organizacional; con sistemas bien disefiados que maximizan las
interacciones e interdependencias; con el desarrollo de competencias, y con el medio ambiente

adecuado para la realizacion del trabajo y su mejora continua.

COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

La responsabilidad de la organizacion hacia la sociedad se hace patente en la practica de la buena
ciudadania, lo cual incluye todas las operaciones de la organizacion en todo el ciclo de vida de sus
productos y/o servicios, con un sentido ético de negocio, proteccion de la salud, seguridad, ambiente
de la comunidad y soporte a su desarrollo continuo. Para llevar a cabo lo anterior, es fundamental la
planeacion del desarrollo sustentable de la comunidad.

El compromiso con la sociedad implica la aplicacion de valores en un ambiente abierto y
transparente donde las leyes son acatadas, y donde se reconocen los derechos de los demas, toda vez
que esto sea establecido por criterios claros de conducta y responsabilidad, asi mismo incluye

propositos de ayuda hacia la comunidad, tales como mejora de la educacion, servicios de salud,
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respeto y preservacion ambiental, y el compartir practicas en pro de la industria o sector de negocio.
Este compromiso adquiere su mayor dimension en la practica de esfuerzos comunes con vecinos,
autoridades, competidores, grupos de la comunidad, instituciones de educacion, entre otros, para el

logro de causas de beneficio social.

MEJORA CONTINUA E INNOVACION

La mejora continua es la iniciativa o busqueda permanente del personal y grupos de trabajo, por
establecer mejores formas de trabajar que impacten los resultados. Mejora continua se refiere a la
realizacion de cambios efectivos.

La mejora continua es el resultado de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos,
identificando causas o restricciones, estableciendo teorias de mejora, llevando a cabo planes,
estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos, y estandarizando los efectos positivos para
proyectar y controlar el nuevo nivel de desemperio.

Cuando la mejora e Innovacion son planeadas, se convierten en el medio para proyectar la
competitividad y la creacion de valor para todos los grupos de intereés.

La mejora continua requiere del enfoque a procesos, lo que debemos entender por la asignacion de
propiedad a “equipos de alto desempefio” que administran, mejoran y sostienen desempefios con
base en propositos integrales, no departamentales.

La mejora continua requiere pensamiento sistémico para entender la relacion entre los sistemas,
poder prever y predecir sus efectos. La optimizacion del desempefio de un elemento, proceso o
sistema, no garantiza el mejoramiento del desempefio organizacional.

La Innovacién se refiere a saltos cuénticos efectuados sobre los sistemas, procesos, productos o

servicios, para responder a las exigencias de los mercados.
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La practica de la innovacion es una caracteristica de las organizaciones de clase mundial.
Generalmente implica la actividad proactiva de responder a necesidades potenciales de los
mercados. Ser lider significa “crear el futuro”, ““caminar un paso adelante”...

Es comudn que las organizaciones lideres requieran innovar continuamente, tan solo para mantener

su condicion.

PENSAMIENTO SISTEMICO

El pensamiento sistémico se basa en entender que las organizaciones son un conjunto de elementos
interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin.

El comprender a una organizacion como sistema requiere entender su propdsito, sus interacciones y
sus interdependencias con los mercados, la competencia y en general con su medio ambiente.
Implica entender a la organizacion como un ente que continuamente cambia y aprende pues esta
inmersa en ciclos de retroalimentacion de fuentes internas y externas cuya dinamica determina su
comportamiento. Las interacciones de los elementos de una organizacion al interior y al exterior de
ésta no son lineales, proporcionales, ni inmediatas en tiempo y espacio, lo anterior crea complejidad
que dificulta la comprension del comportamiento de una organizacion si no se utiliza una

perspectiva sistémica.

4.4.4. Criterios de evaluacion.

El Modelo plantea una serie de elementos interrelacionados e interdependientes, con un enfoque
sistémico que sustenta la administracién de las organizaciones, representado en los siguientes
factores:

Liderazgo, Clientes y Planeacion; permite el direccionamiento y propicia la competitividad,

transformacion cultural y generacion de valor para el desarrollo sostenido del negocio.
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Personal, Procesos y Sociedad; integra los elementos de transformacion y generacion de valor, es
decir, aquellos sobre los que se manifiestan las estrategias para provocar la mejora continua de los
sistemas y procesos, productos y servicios.

Resultados; integra el valor generado por la organizacion derivado del cumplimiento de sus
estrategias y la mejora continua de los procesos y sistemas de trabajo.

Informacion y Conocimiento; es el componente que integra y retroalimenta a los elementos del

sistema.
e Clientes BN Liderazgo ~N—— ‘
Q X D
o /’7 Planeacion o N -
N /
| Procesos T~ Personal T |
Q X D) .
- - _ T B -
e Responsabilidad ™~
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» Competitividad de la <
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Organizacion

4.4.4.1. Clientes
El sistema incluye la forma en que la organizacion profundiza en el conocimiento de los mercados y

clientes y como perciben el valor proporcionado por la organizacion a través de la evaluacion de su
satisfaccion y lealtad. Asimismo, incluye la manera en que se fortalece la relacion con sus clientes y
usuarios finales. Se examina la efectividad de los sistemas de la organizacion para determinar y
satisfacer las necesidades del cliente, se mide con diversos indicadores y como algo prioritario en el
proceso de mejora continua, entre otros se analiza:

a) La forma en que la organizacion conoce y actualiza el conocimiento sobre las necesidades y

preferencias completas de sus clientes, usuarios finales y mercados, en el corto y largo plazo, asi
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como las oportunidades para adelantarse a las expectativas de sus clientes y su posicion frente a
la competencia. También se incluye la forma en que su organizacion evalua la satisfaccion y
lealtad de sus clientes segmentos de mercado y usuarios finales.

b) La forma en que la organizacion administra la respuesta a las necesidades y oportunidades
detectadas en sus sistemas de conocimiento y promueve la construccion y fortalecimiento de
relaciones positivas y de largo plazo con sus clientes con un espiritu de ganar-ganar, con el fin
de lograr su preferencia y lealtad.

Se debe demostrar como se:

Identifican y conocen sus segmentos de mercados, clientes, usuarios finales y clientes potenciales

(incluyendo los de la competencia); entienden la forma en que los clientes perciben el valor

proporcionado y como dicha percepcion influye en su preferencia; conocen y anticipan necesidades

y expectativas de los distintos grupos de clientes finales, actuales y potenciales, a mediano y largo

plazo; determinan los factores criticos de los distintos grupos de clientes e importancia relativa,

entendiendo su papel en la decision de compra o uso, miden la satisfaccion y lealtad de sus clientes

y usuarios.

Desarrollan las relaciones de largo plazo para que se incrementen la lealtad de sus clientes y den

referencias positivas; administran las respuestas a los requerimientos y necesidades detectados en

los sistemas de conocimiento del cliente y por el contacto continuo con los mismos, y la forma en
que despliega estos requerimientos y necesidades en los procesos internos correspondientes, da
respuesta y anticipa las necesidades de interaccion y servicio de sus clientes cuando estos buscan
ayuda, asesoria, informacién, o expresan sus inquietudes durante el ciclo de vida del producto,
reciben y soluciona efectiva y rapidamente la causa de las quejas, inconformidades de sus clientes,

asegurando su satisfaccion y recobrando su confianza.
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4.4.4.2. Liderazgo

El sistema de Liderazgo presenta manera en que se ejerce un liderazgo visionario, participativo,
ético, efectivo, que crea una cultura que sustenta la competitividad y la viabilidad de la organizacion
en el largo plazo.

Se debe demostrar la forma como se:

Défine el rumbo estratégico de la organizacion y evalla su desempefio global, disefia la

organizacion con un enfoque sistemicor definen, promueven y evaltan la cultura organizacional que
sustenta la competitividad de la organizacion; definen, promueven y aseguran que se actle en
congruencia con los principios eticos de la organizacion; establecen y mantienen contacto directo
con los grupos de interés; definen y comunican la informacion mas relevante para lograr involucrar
y compromiso de todo el personal, y, para aprovechar su retroalimentacion; desarrollan el perfil de

capacidades de liderazgo en toda la organizacion.

4.4.4.3. Planeacion

El sistema de Planeacion incluye la forma en que la organizacion precisa coOmo incrementar su
competitividad a traves de la definicion e implantacion de objetivos y estrategias prioritarios, para
aprovechar las oportunidades del entorno, obtener un mejor desempefio integral, una mejor posicion
competitiva y permanencia en el largo plazo.

Se debe demostrar la forma como se:

Se realiza su planeacion estratégica, identifican mercados actuales y proyecta su evolucion: analizan
integralmente con un enfoque sistémico, la siguiente informacion:
o De las necesidades y expectativas de clientes, usuarios, accionistas, personal, comunidad y su

desempefio respecto a esta informacion.
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o Las tendencias y oportunidades de mercados, productos y servicios.

o La comparacion competitiva de productos, servicios y procesos.

o El entorno politico, social, econémico y demogréfico.

olLa tecnologia u otras innovaciones clave o cambios que puedan afectar a sus productos,

SEervicios 0 procesos.

oLos diagnosticos organizacionales basados en modelos de calidad total o en modelos con

enfoque de sistemas.

0 Como establece los objetivos y estrategias prioritarios y su horizonte de tiempo para lograrlos.
La forma en que dichos objetivos organizacionales y estrategias son desplegados en la organizacion.
Se debe demostrar la forma como se:

Establecen las metas operativas y los planes de accion en todas las areas y procesos para lograr
alineacion con los objetivos estratégicos; determina el presupuesto y recursos necesarios para el
cumplimiento de los planes operativos; da seguimiento al avance y cumplimiento de sus planes de

accion.

4.4.4.4. Informacién y conocimiento

El sistema de Informacidon presenta la forma en que se obtiene, estructura y comunica la informacion
y el conocimiento para la gestion de la organizacion para apoyar el logro de sus estrategias y su
desarrollo.

La forma en que se administra la informacion para la planeacién de la organizacion y la evaluacion,
mejora e innovacion de sus productos, servicios y procesos.

Se debe demostrar la forma como se:
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Selecciona, obtiene y utiliza la informacion necesaria para la gestion y seguimiento de las

operaciones diarias, asi como para conocer y evaluar el desempefio integral de la organizacion;

asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacién: proporcionan un acceso
apropiado de la informacién relevante para la toma de decisiones de sus usuarios internos y
externos.

La forma en que la organizacion estimula la identificacion, generacion, documentacion y aplicacion
generalizada del conocimiento para apoyar el logro de sus estrategias y su desarrollo.

Se debe demostrar la forma como se:

Identifican los conocimientos relevantes que requiere la organizacion para incrementar su

conocimiento organizacional- estimulan, y crean el ambiente y los mecanismos para la creacion del
conocimiento mediante practicas de innovacion y creatividad; captan, documentan, controlan y
protegen los conocimientos relevantes de la organizacion; proporcionan un acceso apropiado al
conocimiento relevante para los usuarios internos y externos, de forma que puedan (re)utilizarlo en
forma efectiva, incluyendo el compartir las mejores préacticas; aprovechan los conocimientos

internos y externos para estimular el desarrollo tecnoldgico y competitivo de la organizacion.

4.4.45. Personal

El sistema de Personal incluye la forma en que la organizacion crea las condiciones necesarias para
propiciar el desarrollo del personal y mejorar su calidad de vida como fundamento para el desarrollo
organizacional y el logro de sus estrategias.

La forma en que la organizacion disefia el trabajo y crea una estructura de alto desempefio.

Se debe demostrar la forma como se:
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Disefian, organizan y operan los esquemas de trabajo individual y grupal, con un enfoque de
delegacion, para lograr el alto desempefio de los procesos y el logro de los objetivos de la
organizacion; identifican, seleccionan e incorporan al personal con los conocimientos, habilidades y
actitudes idoneas para desarrollar las caracteristicas competitivas de la organizacion; estimulan la
participacion, innovacion y creatividad en la mejora de procesos, productos y servicios; evaluan,
reconocen y retribuyen al personal por su contribucion individual y grupal al logro de los objetivos,
en congruencia con los valores y principios éticos de la organizacion; administran la relacion laboral
para la mejora de los sistemas de trabajo.

La forma en que la organizacion desarrolla conocimientos, habilidades y actitudes, definidos a partir
del disefio del trabajo y la planeacion estratégica, con la finalidad de lograr el desarrollo del personal
y el alto desempefio de la organizacion.

Se debe demostrar la forma como se:

Identifican y definen los perfiles de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para el
personal, de acuerdo a los sistemas de trabajo individuales y grupales, asi como a las estrategias de
la organizacion; llevan a cabo el diagnostico y desarrollo de necesidades de conocimientos,
habilidades y actitudes del personal de acuerdo a los perfiles, en el corto y largo plazo; crean
condiciones y préacticas de reforzamiento para el aprendizaje continuo.

La forma en que la organizacién mejora la satisfaccion, salud, y bienestar de su personal en el
trabajo y por el trabajo mismo; la relacion laboral entre los integrantes y entidades externas y la
promocion del bienestar de la familia del personal.

Se debe demostrar la forma como se:

Definen los factores criticos de satisfaccion del personal; evalian y miden el grado de satisfaccion

de todo el personal en el trabajo y por su trabajo, y como se da respuesta a las necesidades
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identificadas; apoyan al personal por medio de politicas, servicios y prestaciones; propician la

seguridad, higiene y ergonomia en el trabajo; y promueven el bienestar familiar.

4.4.4.6. Procesos

El sistema de Procesos incluye la forma en que la organizacion disefia, administra y mejora los
productos, servicios y procesos; y como desarrolla a sus proveedores para la creacion de valor.

La forma en que la organizacion genera ventajas competitivas, a través del disefio de productos,
Servicios y procesos, que permiten responder y anticiparse a las necesidades y expectativas de los
clientes y usuarios.

Se debe demostrar la forma como se:

Traducen las necesidades y expectativas completas de sus mercados, distribuidores, clientes y
usuarios finales en caracteristicas y especificaciones de productos y servicios para concretar una
propuesta de valor de la organizacion; disefian sus productos y servicios para asegurar la
concordancia con los requerimientos de los clientes y usuarios; disefian los procesos para asegurar
la entrega de la propuesta de valor y su desempefio consistente (libre de falla); introducen sus
productos y servicios en los mercados objetivo y asegura la percepcion de valor por parte de sus
clientes y usuarios; mejoran los productos y servicios para adecuarse 0 superar las cambiantes
expectativas de sus clientes y/o usuarios y responder a las necesidades estratégicas de la
organizacion.

La forma en que la organizacion entrega sus productos y servicios, a través de procesos
competitivos para responder a los requerimientos, necesidades y expectativas de sus clientes,

usuarios y mercados y logra los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Se describen las cadenas de procesos de su organizacion, a traves de las cuales ejecuta y entrega su
propuesta de valor.

Se debe demostrar la forma como se:

Determinan las necesidades de informacion, insumos y recursos que requieren los procesos para su
desempefio 6ptimo y para entregar el valor disefiado; administran y mejoran sus procesos, a traves
de préacticas o metodologias para:

— Definir los indicadores de eficiencia y/o efectividad.

— Asegura el logro consistente de los niveles de desempefio esperado--
— Analizar el desempefio para poder identificar y priorizar las oportunidades de mejora e
innovacion.
— Atender las oportunidades de mejora e innovacion.
— Realizar comparaciones referenciales de las mejores practicas.
Selecciona, evalla, retroalimenta e integra a los proveedores y genera estrategias, y como despliega

acciones de mutuo apoyo Yy beneficio.

4.4.4.7. Responsabilidad Social

El sistema de Responsabilidad Social incluye la forma en que la organizacion asume su
responsabilidad social para contribuir al desarrollo sustentable de su entorno, al bienestar de la
comunidad inmediata y la promocion de una cultura de calidad.

Como cumple su mision y como se desarrolla, al asegurar la existencia de recursos para las
generaciones futuras a través de un enfoque de desarrollo sustentable en toda la cadena de valor,
desde sus proveedores hasta sus clientes, asi como la realizacion de acciones para la recuperacion de

los ecosistemas y la educacién ambiental.
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Se debe demostrar la forma como se:

Elimina el impacto ambiental negativo ocasionado por sus procesos, productos y/o servicios en todo
su ciclo de vida; incorporan la tecnologia limpia o de bajo impacto ambiental; optimizan el uso de
energia y recursos no renovables (Eco-eficiencia); protegen y promueven la recuperacion de los
ecosistemas; proporcionan la educacion ambiental a su personal, clientes, proveedores y a la
comunidad.

Forma en que la organizacién asume un compromiso con el bien comun y con el bienestar social de
su comunidad.

Se debe demostrar la forma como se:

Promueven las acciones para generar el bienestar social permanente de sus comunidades de
influencia; participan con la comunidad en procesos de mejora continua; comparten practicas a favor
de una mayor competitividad en el propio sector industrial o del negocio y en la economia en lo

general.
4.4.4.8. Resultados

Se debe demostrar el desempefio global de la organizacion en cuanto a creacion de valor para
beneficio de sus diferentes grupos de interés (clientes, proveedores, mercados y comunidad
inmediata), como resultado en conjunto de la planeacion estratégica, de su enfoque de sistemas y
mejoramiento de procesos.

Incluye una explicacion detallada de la relacion causal entre el mejoramiento de su posicion
competitiva por su proceso de calidad, asi como por el manejo inteligente e informado de los
factores econdémicos, sociales, politicos, ambientales, asi como por el andlisis de la competencia y,
en general, la dindmica con la que se ha enfrentado a la misma y ha ampliado sus mercados para

asegurar el desarrollo y crecimiento de la organizacion en el largo plazo.
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Se deben presentar los resultados clave (cuantitativos y cualitativos) y su analisis, incluyendo:

Las tendencias de cuando menos los ultimos tres anos.

e Las metas alcanzadas y relacion con sus estrategias y proyectos.

e Las comparaciones referenciales con lideres y competencia, incluyendo fuentes y fechas de los
datos presentados.

e La relacién causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
alcanzada.

Resultados de valor creado para clientes y usuarios, y, la relacion causal con los procesos, sistemas

y la competitividad alcanzada, deben incluir conceptos relacionados con la satisfaccion de clientes

y usuarios, valor creado para los clientes y usuarios, desempefio y/o incremento de participacion de

mercados, lealtad demostrada de los clientes, desempefio de productos y servicios, referencias

positivas, competitividad de sus productos y servicios en los mercados nacionales e internacionales.

Resultados de valor creado para su personal y su relacion causal con el mejoramiento de sus

procesos, sistemas y competitividad de la organizacion, deben incluir aspectos tales como la

participacion individual y grupal, desarrollo y crecimiento, satisfaccion del personal en el trabajo y

por el trabajo, estabilidad laboral, resultados en la seguridad e higiene, reconocimiento al personal,

capacitacion y el aprendizaje intensivo, a lo largo y ancho de la organizacion, y la mejor calidad de

vida.

Los resultados de valor creado para la sociedad y su relacion causal con los procesos, sistemas y

competitividad de la organizacién, puede incluir aspectos tales como el impacto ambiental, la

ecoeficiencia, la recuperacion de ecosistemas, el desarrollo de una cultura de calidad en la

comunidad, y los beneficios cualitativos y cuantitativos para la comunidad.

Los Resultados de valor creado para los accionistas y su relacion causal con los procesos y sistemas

organizacionales, desde su perspectiva, deben incluir aspectos tales como la mayor rentabilidad, el
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mejor margen de operacion, las mayores utilidades, el flujo de efectivo mas sano, el mejor uso del

capital de trabajo, las mayores ventas e ingresos, el registro creciente de marcas y patentes exitosos,

y otros indices financieros.

El proceso concluye con la recepcion de un resumen ejecutivo que contempla los aspectos mas

relevantes para los directivos de la organizacion:

= Congruencia de los Sistemas / Procesos con el Perfil.

= Visibilidad del compromiso y participacion de los directivos de la organizacion en el proceso de
calidad total.

= Nivel de despliegue.

» Resultados del negocio producto del proceso de calidad total (causalidad).

= Interdependencia de los sistemas.

4.4.5. Dimensiones de la evaluacion.

Las dimensiones son completas incluyen desde el disefio, como se implantaron y hasta el resultado
final de cada uno de los 18 sub criterios del Premio Nacional de Calidad.

ENFOQUE

Se incluye el disefio de sistemas y procesos, basado en conceptos y teorias sélidas de calidad, para
buscar mejores formas de producir bienes o servicios. Se deben presentar los propdsitos, modelos,
teorias, filosofia organizacional y/o diagramas que expliquen su funcionamiento y su congruencia
con los principios del Modelo Nacional para la Calidad Total y sus valores, ademés de las
principales interacciones con otros sistemas o procesos, haciendo explicitos los ciclos de
retroalimentacion.

IMPLANTACION

Para cada sistema se debe de describir la informacion sobre el grado de aplicacion, incluyendo su
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alcance, desde cuando operan y con qué frecuencia se utilizan, se verifica la aplicacion de conceptos

y teorias sélidas de calidad en sistemas y procesos, para crear y desarrollar una cultura

organizacional de calidad.

RESULTADOS

Se verifica el efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia todos los

“grupos de interés” de la organizacion (clientes, proveedores, accionistas, personal, comunidad

inmediata, etc.).

EVALUACION Y MEJORA:

Para cada sistema, se debe de demostrar:

e LOos mecanismos, métodos, indicadores, hechos y/o experiencias utilizadas para evaluar,
retroalimentar y mejorar la eficiencia y/o efectividad de los procesos descritos.

e Los ciclos de mejora mas relevantes de los procesos, incluyendo el impacto a su desempefio y/o a
los resultados de valor creado (criterio 8.0).

e La informacién competitiva referencial de sus procesos y sistemas, frente a su sector,
competidores y lideres nacionales e internacionales (segun aplique), incluyendo conclusiones de

aprendizaje y posicion competitiva.

4.4.6. Proceso de la mejora continta.
Al describir el proceso de mejora continta con las palabras ”planear, hacer, verificar y actuar”. Esto
es lo que llamamos circulo de mejora continua.
El control de las mejoras debe organizarse en base a:
e Determinar metas y objetivos
e Determinar métodos para alcanzar metas.

e Dar educacion y capacitacion
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e Realizar el trabajo
o Verificar los efectos de la realizacion

e Emprender la accion apropiada

El siguiente modelo de mejora es el propuesto por el Modelo Nacional para la Calidad:

Definicion de
Indicadores

Disefo de
Sistema / -
Proceso

5

Ciclo de mejora
e innovacion

Acciones

correctivas y
preventivas

Ciclo de
adecuacion y
control

Mejora e
innovacion
tecnoldégica -

x Ciclo de
comparacion

Comparacion
con las mejores
practicas

] ]

BN eswaar [ ]

Planear Hacer Estudiar

Actuar
4.4.7 Madurez de los procesos

Se trata de un sistema para realizar el diagndstico de una organizacion o para evaluar el nivel de
madurez, lo que permite apreciar sus fortalezas y areas de oportunidad, al correlacionar las tres
dimensiones (enfoque, implantacion y resultados) que son interdependientes:

La madurez indica como esta operando el sistema de calidades un negocio, el estado se mide de
acuerdo al verlo de una forma integral, que incluye los ciclos de mejora del proceso.

A continuacién se presenta que es lo que debe de tener una empresa para alcanzar los diferentes
grados o niveles de madurez, la tabla también contiene los puntajes que se asignan a los diferentes
elementos del Modelo Nacional para la Calidad Total.

La importancia relativa de los elementos es equivalente, es decir, el sistema se califica como el peor
de sus elementos y normalmente las calificaciones de enfoque son mayores a las de la implantacion

y estas a las de resultados por la I6gica de que los sistemas deben de madurar poco a poco con ciclos



de mejora y ajustes en enfoques o correcciones al implantar.

-94 -

En la ausencia de cualquiera de sus elementos, el sistema organizacional estaria fracturado.

Tabla de Calificacion 2004

(Nivel de Madurez de los Sistemas y Procesos por los 18 subcriterios)

NIVEL DE ENFOQUE IMPLANTACION
MADUREZ
INICIAL W Actividades congruentes con los conceptos y| EImplantacion
valores del Modelo Nacional para la Calidad] incipiente de log
0-200 Total. sistemas.
B Actividades con enfoque correctivo.
DESARROLLO | MEvidencia de Procesos conforme a los| MPresenta un avance
requerimientos, conceptos y valores del Modelo] parcial respecto all
250 — 450 Nacional para la Calidad Total. alcance y grado de
BWProcesos con evidencia de medicion, prevencion,| aplicacion de  los
control y mejora. sistemas descritos
CONFIABILIDAD| ®mEvidencia de sistemas congruentes con los| MPresenta unal
conceptos, valores y requerimientos del Modelo.] implantacion
500 - 650 Nacional para la Calidad Total. completa de log

B Sistemas alineados a la vision, mision, valores Y
prioridades estratégicas de la Organizacion.

ML os sistemas integran la mejora continua.

W Sistemas que interactlan para la obtencion de un
propdsito comun para la creacion de valor.

sistemas, respecto alf

alcance y grado de

aplicacion descritos.
MEvidencia de mejora

COMPETITIVO

MEvidencia de sistemas pro-activos, fuertemente
integrados, con varios ciclos de mejora y una

de
de

Hmimplantacion
varios ciclos

700 -850 clara relacion con las estrategias de laj mejora que han sido
organizacion. integrados a la
BmSe ha realizado comparacion referencial de los| operacion rutinaria.
sistemas y se encuentran en un nivel altamente|] ®MAplicacion de
competitivo. métodos de mejora
que generan valor
para la organizacion.
CLASE EmSistemas innovadores que en su interaccion| B Implantacion de g
generan  sinergia  provocando  resultados] mejor practica a nivell
MUNDIAL favorables para la organizacién en su conjunto. global.
MEvidencia de ser una mejor practica a nivel| BAplicacion de
900 - 1000 global. métodos de
comparacion
referencial que

generan valor para |
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organizacion

NIVEL DE RESULTADOS
MADUREZ
INICIAL BMedicion incipiente de indicadores de resultados.
0-200
DESARROLLO | ESe cuenta con los indicadores principales para la medicion conforme a lo
250 — 450 planteado en el Modelo Nacional para la Calidad Total.

ML os indicadores principales muestran evidencia de comportamiento estable|
y / o tendencias favorables.

BAIlguna evidencia de relacion causal con los sistemas relacionados.

CONFIABILIDAD

500 - 650

ML os indicadores muestran niveles favorables vs promedios sectoriales.
BClara relacion causal con el Enfoque e Implantacion de los sistemas

relacionados.

COMPETITIVO

HMLa mayoria de los indicadores muestran niveles competitivos en su &mbito

700 -850 de referencia.
BmClara relacion causal con la mejora de los sistemas relacionados.
CLASE MEvidencia de resultados sostenidos que demuestran el liderazgo de g
MUNDIAL organizacion en el ambito global
900 - 1000 MFuerte relacion causal con la mejora e innovacion de los sistemas

relacionados.




La ponderacién de los criterios del Modelo Nacional para la Calidad es:

Criterios Ponderaciones
1.0 Clientes 100
1.1 Conocimiento de clientes y mercados 50
1.2 Relacion integral con los clientes 50
2.0 Liderazgo 100
2.1 Liderazgo 100
3.0 Planeacion 100
3.1 Planeacion estratégica 50
3.2 Planeacion operativa 50
4.0 Informacion y conocimiento 100
4.1 Informacion 50
4.2 Conocimiento organizacional 50
5.0 Personal 100
5.1 Sistemas de trabajo 40
5.2 Desarrollo humano 30
5.3 Calidad de vida 30
6.0 Procesos 100
6.1 Disefio de productos, servicios y procesos 50
6.2 Administracion de procesos 50
7.0 Responsabilidad Social 100
7.1 Ecosistemas 50
7.2 Desarrollo de la comunidad 50
PUNTAJE TOTAL PARA PROCESOS 700
8.0 Competitividad de la Organizacion 300
8.1 Resultados de valor creado para los clientes 75
8.2 Resultados de valor creado para el personal 75
8.3 Resultados de valor creado para la sociedad 75
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8.4 Resultados de valor creado para los accionistas

75

PUNTAJE TOTAL

1,000

4.4.8 Ganadores del Premio Nacional de Calidad.
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Las organizaciones ganadoras obtienen el derecho de utilizar el emblema del Premio Nacional de

Calidad, como distintivo de calidad total de sus productos, servicios y procesos.

La lista de los ganadores desde 1990 al 2003:

Ganadores en el afio:; 1990

Manufactura:
Hylsa — Planta de Puebla

Xerox — Planta de Aguascalientes

Pequefia y Mediana Empresa:

Alambres Profesionales Morelia

Servicio:

American Express

Ganadores en el afio: 1991

Manufactura:
GM - Planta de Motores y Fundicion Toluca

Crysel / Grupo Cydsa — Planta de Guadalajara

Ganadores en el afio: 1992

Manufactura:



GM - Planta de Ensamble Ramos Arispe

IBM — Planta del Salto Jalisco
Ganadores en el afio: 1993

Manufactura:
Surgikos
Altec electronica

Pinturas Ocel
Ganadores en el afio: 1994

Manufactura:
Cementos del Yaqui

Engranes Conicos / Desc

Pequefa y Mediana Empresa:

Automoviles Andrade

Servicio:

Hotel Ritz Carlton de Cancun
Ganadores en el afio: 1995

Manufactura:
Velcon / Desc — Planta de Celaya

Vitro Fibras
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Ganadores en el afio: 1996

Manufactura:
Industrias Negromex — Planta de Altamira

Policyd
Ganadores en el afio: 1997

Manufactura:
Nhumo

Cementos Oriente — Planta Puebla (hoy Cementos Tolteca)
Ganadores en el afo: 1998

Manufactura:

GM - Planta de Ensamble Silao, GTO

IQUISA / Cydsa — Planta de Coatzacoalcos, Ver.
Vitro Flex — Planta Monterrey, NL.

Servicio:

ITESM, Estado de México.

Gobierno:

Centro de Atencion Mdltiple

Ganadores en el afio: 1999

Manufactura:

Cementos Chihuahua — Planta de Samalayuca
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Vidriera Los Reyes — Planta Estado de México.

Servicio:

Hotel Ritz Carlton de Cancun.

Gobierno:
Centro de Desarrollo Infantil No. 3 Secretaria de Educacion del Estado de Nuevo Leon.

Unidad de Apoyo a Preescolar No. 1 Secretaria de Educacion del Estado de Nuevo Ledn.
Ganadores en el afio: 2000

Manufactura:

Resirene / Desc Plantas en Coatzacoalcos y Tlaxcala
Cebadas y Maltas

Fabricas Monterrey SA — Planta Monterrey.
Servicio:

Servicios Across Whirpool

Instituto Real de San Luis.

Universidad Tecnologica de Leon

Gobierno:
CFE Division Centro Occidente
Centro de desarrollo Infantil Diana Laura Rojas de Colosio No. 5 del Frente Popular “Tierra y

Libertad”



Ganadores en el afio: 2001

Manufactura:
Cerveceria Cuauhtemoc — Planta Guadalajara

Harinera de Yucatan — Planta Mérida.

Servicio:
American Express

Promocion y Operacidon SA
Ganadores en el afio: 2002

Manufactura:

Daimler Chrysler de México - Planta de Ensamble Saltillo
Galvak, S.A.

Pluriser S.A.

Gobierno:

CFE Division Centro Sur

Subsecretaria de Industria, Comercio y Desarrollo Tecnolégico
Ganadores en el afio: 2003

Manufactura:

Gastech, S.A.

Servicio:

ITESM, campus de Monterrey.
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Gobierno:

CFE CENACE Area de Control Oriental
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4.4.9 Comparacion con principales modelos de Calidad Total.

Malcolm Baldrige Award de EUA

Diagrama del Premio Malcolm Baldrige

!

6
Administracion
de Procesos

Categorias en el 2003:

1.- Liderazgo

2.- Planeacion Estratégica

3.- Enfoque al Consumidor y al mercado
4.- Medicion y analisis

5.- Enfoque al Recurso Humano

6.- Proceso de administracion

7.- Resultados del negocio



Diagrama del Premio European Quality Award

European Quality Award

Agentes facilitadores

Liderazgo

. personas

Politica y estrategia
. Alianzas y recursos
Procesos
Resultados personas
Resultados clientes
Resultados sociedad

Resultados clave

Procesos
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Then Deming Prize Award de Japén

Diagrama de relacion del Modelo Premio Deming Japon

r i

Desarrollo nuevos
productos y
procesos de

innovacion

Recoleccion y

e Desarrollo de
analisis de
. . recursos
la informacion
. humanos
de calidad

Sistemas establecidos para
administrar calidad

Sistema critico de Calidad

Politicas de administracion y despliegue de la administracion.

Desarrollo de nuevos productos y trabajo en procesos de innovacion.

Mejora continua y mantenimiento de la calidad del producto y de la operacion.

Sistemas establecidos para administrar calidad, cantidad, envio, costos, seguridad, medio
ambiente, etc.

Recoleccién y analisis de la informacion de calidad y uso de de tecnologia de informacién.

Desarrollo de los recursos humanos.
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Premio Iberoamericano a la Calidad

Diagrama del Modelo del Premio Iberoamericano

Procesos facilitadores Resultados

2) Politica 'y L
estrategia
7) Resultados del Resultados

3) Desarrollo de _ - —
las personas 5) Clientes desarrollo de
las personas Globales

4) Recursos 8) Resultados
y asociados de sociedad

Innovacion y Mejora Contintda

Procesos facilitadores:

1.- Liderazgo y estilo de gestién

2.- Politica y estrategia

3.- Desarrollo de las personas

4.- Recursos y asociados

5.- Clientes

Criterios de resultados:

6.- Resultados de clientes

7.- Resultados del desarrollo de las personas
8.- Resultados de sociedad

9.- Resultados globales



A continuacion present6 la tabla de comparacion entre los diferentes premios.

MNC MBA EQA PDA PIA
Clientes 100 85 90 10 120
Liderazgo 100 70 100 10 140
Planeacion 100 85 80 10 100
Informacion y conocimiento 100 90 15
Personal 100 85 90 15 140
Procesos 100 85 140 40 100
Responsabilidad Social 100 50
Resultados 300 450 500 400
Total 1,000 1,000 1,000 100 1,000

MNC = Modelo Nacional para la Calidad

MBA = Premio EUA (Malcolm Baldrige Award)

EQA = Premio Europeo (European Quality Award)

PDA = Premio de Japén (Then Deming Prize Award)

PI1A = Premio Iberoamericano

-107 -

Se aprecian las diferencias entre todos ellos, ya que promueven criterios y valores muy parecidos,

sin embargo dan diferentes valores a cada criterio y tienen algunos diferentes enfoques.
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Ejemplo del tipo de enfoque:
Cada uno tiene diferente puntaje para lo que quiere apoyar, al final de cuentas el de mayor peso son

los resultados.

= El Malcolm Baldrige Award se concentra mas en consumidores y recursos humanos.

= El premio European Quality Award se basa més en determinar la satisfaccion del cliente.

 El premio Deming Prize Effective le da mas importancia a la planeacién e implementacion en la
operacion y de la organizacion.

« EI Modelo Nacional de Calidad le da mas importancia a los resultados del sistema.
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Capitulo 5: Fundamentacion de la solucién elegida.

En este capitulo se muestra los elementos para demostrar la solucion del caso practico.

5.1 ELEMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES
Los elementos propuestos para la toma de decisién son:

v Enfoque

v Alcance

v' Costo

v' Beneficio

v" Tiempo de implantacion

v Cambio Cultural

v Inversion en Mantener el Sistema
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Elementos 1SO 9000:2000 Seis Sigma MNC
A estandarizar Procesos, areas, . L, Prevencion Satisfaccion cliente,
Enfoque L Mejora continGia de Procesos . .
departamentos 0 una operacion liderazgo efectivo, personal capaz,
Alcance Solo en procesos Solo en procesos En toda organizacion
Costo 1.5 MM$ 2 MM$ 1.0 MM$
Mejora operativa del area o proceso
Beneficios escogido, requisito para exportar a Ahorros del 20 % UB
Europa
Tiempo ~ o ~
P L 1 afio 5 afios 2 a5 afos
Implantacion
Cambio Cultural Estandarizacion de Procesos Mejora constante de Procesos Nueva forma de administrarse
Inversion en 50 MUSD certificacion, mas R o
. o Capacitacion Capacitacion permanente
Mantener el Sistema capacitacion

De lo anterior cre6 que la mejor opcion para Plasticos y Derivados es implantar el sistema de calidad
total, ya que trae mayores beneficio a la organizacién y porgue ya poseen el Sistema 1SO 9000:2000
y eso no los llevo a tener 100% satisfechos a sus clientes, y a que los directivos han tomado la
decision de administrarse con el modelo del Modelo Nacional para la Calidad que es mas sistema

mas robusto y los hard mas competitivos a largo plazo.

5.2  SOLUCION ELEGIDA.
En base a la ponderacion anterior se elige usa el Modelo Nacional de Calidad, ya que en parte de sus
sistemas incluye a los otros dos sistemas de calidad en la parte de mejora de procesos, la inversion y

el tiempo de implantacidn es menor, ademas es sistémica y se aplica a toda la organizacion.

5.2.1 Estrategia de implantacion del modelo de calidad total.
La estrategia de implantacion esta basada en un programa de cambio cultural que puede llevar de 2 a
5 afios de implantacion, para lograr el cambio, ademas del compromiso de directivos y del personal

en el cambio de sistemas de trabajo y la mejora continta de los mismos.
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La implantacion de un programa de administracion de la calidad, se tiene que generar y hacer entre

toda la organizacion los siguientes conceptos:

1.

2.

8.

9.

Vision.

Principios y valores.

Filosofia de calidad.

Adopcion del modelo de calidad.

Definicion del propdsito de cada sistema.

Plan de trabajo.

Trabajo en equipo.

Herramientas necesarias para que opere la calidad.

Control de los Sistemas e Indicadores de procesos y de resultados.

10. Toma de decisiones basada en hechos y datos.

11. Sistema de mejora continta (PHVA).

Finalmente, es un Sistema de Gestion que permite provocar la evolucion de la organizacion para

lograr altos niveles de satisfaccion en los clientes (mayor competitividad y clase mundial), y

asegurar su permanencia con un crecimiento sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional se encuentra en la aplicacion sistematica del modelo

en todas sus partes:

a. Para entender a la organizacién como sistema.

b. Para diagnosticar el estado de los sistemas, procesos y encontrar aquellos que representan fuerzas

restrictivas para el desarrollo.
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c. Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, el personal, los accionistas, la
comunidad y el grupo social de influencia, y para dar seguimiento a su desarrollo, evolucion y

aprendizaje.

5.2.2 Relacion de la planeacion estratégica con la calidad total 1.

Como hemos comentado el hecho de que vivimos en los momentos mas turbulentos de la historia en

el mundo, obligan a las empresas y a sus directivos a prepararse para sobrevivir a los desafios

actuales y futuros.

La Planeacion Estratégica busca hacer cumplir con la vision y mision definida para una empresa, a

través del logro de estrategias y tacticas (objetivos y metas) de corto plazo, a lo largo y ancho de

todos los sistemas que forman un negocio, para satisfacer las necesidades de sus clientes, tomando
en cuenta el medio ambiente en el que se desenvuelve, consumidores, competencia, sucedaneos,

proveedores, analizando tendencias y comportamiento historico de clientes, competidores y

mercados.

Los negocios utilizan la Planeacion Estratégica para lograr comprometerse con el logro de

resultados a través de una manera metddica y ordenada.

Algunos conceptos interesantes relacionados con sistema de gestion son:

e La planeacién toma en consideracion decisiones del presente y trata de que basado en tendencias y
escenarios que tengan validez en el futuro se logre un resultado deseado, esto significa que deben
de tener modelos matematicos que predigan con informacion del pasado e informacion lo mas
actualizada sobre que se espera en el futuro para tomarse en cuenta en una cadena sucesiva de

consecuencias, causas y efectos durante un tiempo razonable. Debe de mostrar una vision con

! van Maurik, John, El estratega efectivo, Ed. Panorama, México, 2001.
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perspectiva del comportamiento deseado y el desarrollo a alcanzar por el negocio en un lapso de
cinco a veinte afos.

e La planeacion analiza el comportamiento de las posibles alternativas de accion en el futuro. Al
elegir alguna de ellas, esta se convierte en la base para tomar decisiones en el presente, ya sean
inversiones en nuevos proyectos, alianzas, cierre de plantas, des-inversiones, etc. Adicionalmente
debe de prepararse un plan emergente o contingente en caso que algunos factores cambien
repentinamente, como es el caso de una devaluacion, una guerra, que se dispare el precio de los
energéticos o cambios de politica inesperados, etc.

¢ La planeacion es un proceso contindo y dinamico, este exige que se tenga un sistema de y para la
planeacion del negocio. Se deben de revisar o generar estrategias cada cinco afos y revision de
tacticas anuales (panes operativos), estas deben de considerar un proceso de revision contindo ya
que los cambios en el medio ambiente econdémico y financiero de los negocios esta siendo muy
dinamico y cada vez mas turbulento.

e De lo que se trata es de concebir a la planeacion como la actividad permanente de regulacion, de
fijacion de prioridades y de realizar funciones de programacion, presupuesto anual,
financiamiento, TI, produccion, ventas, administracion del personal, del control y evaluacion de
proyectos, y sobre todo que se incluya como insumo la no satisfaccion del cliente y el diagnostico
anterior del sistema de calidad. Sin perder de vista que la planeacién este orientada a la accion
para la obtencién de resultados e incremento de la competitividad del negocio.

e La empresa debe tener una filosofia apoyada en los conceptos de productividad y rentabilidad, el
primero porque sefiala la importancia de aumentar los niveles de produccion en funcion de su
capacidad instalada y el segundo porque sin esta dejaria de existir una razén de ser para el

accionista, esta estaria en funcion de la economia donde se desarrolle el negocio.
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e La planeacion vincula la estrategia con la tactica a través de los planes operativos y de la
administracion por resultados, es decir a los directivos debe remunerarse por los resultados
alcanzados, para lo cual estos deben estar en los compromisos de toda la organizacion y al
desarrollo de un sistema de medicion ad-hoc. Es decir que la vision, estrategias, programas de
largo y mediano plazo deben estar alineados a objetivos anuales, planes operativos y presupuestos
anuales. Adicionalmente se debe comparar contra practicas mas exitosas de empresas lideres como
GE, NEC, Dow, Basf, Bayer, etc.

e En conclusion la planeacidon no es un sistema de toma de decisién anticipada, es un sistema que
exige que hagas una eleccién anticipada de posibles hechos futuros, de hecho la planeacién es un
sistema vivo en la organizacion que debe evolucionar dentro de la mejora continua.

e Cuando una organizacion decide tomar un camino, estas decisiones pueden tener consecuencias
irreversibles, ya que a largo plazo pudieran afectar negativamente los resultados de la empresa, por
eso se hace necesario el monitoreo permanente para hacer ajustes necesarios en momento
oportuno, para ajustar la trayectoria de la alternativa elegida.

¢ Con todo lo anterior podemos decir que la planeacién no solo debe integrar un conjunto de planes
operacionales o funcionales, sino responder a un enfoque de sistemas para dar direccion y sentido
al negocio sobre bases de racionalidad y certidumbre durante un periodo determinado, en el cual
se toma en cuenta su entorno fisico, econémico, social y politico que es muy dinamico en las
condiciones actuales del mundo.

Por lo anterior es necesario que la calidad total esté incluida en la vision de cualquier negocio, ya

que esta es una estrategia fundamental que llevara al negocio a la mejora continta en busqueda de la

competitividad permanente al enfocar todos los esfuerzos de la empresa a tener resultados en la

satisfaccion del cliente. Al final de cuentas la razon de ser de un negocio es el cliente o

consumidor de su producto o servicio.
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Por otro lado la calidad total se relaciona con la mejora sistematica y continta de los sistemas con
los que opera una empresa para obtener resultados éptimos.

Por todo lo anterior estan estrechamente ligados la planeacion y la calidad total, ya que uno fija el
rumbo y el camino a largo plazo y otra te lleva a logro de resultados de efectividad al corto plazo y

cuando estan alineadas te lleva a conseguir el objetivo de largo plazo.

5.2.3 Liderazgo, elementos de integracion y principios basicos para que se de el cambio.

En este proceso de cambio enfocado a la satisfaccion del cliente, hemos comentado que sin un
liderazgo real los cambios logrados seran solo superficiales, los cuales lograrian el fracaso del
proceso y la vacunacion de la organizacion vs el proceso de calidad, esto involucra que el sistema de
liderazgo debe lograr ser visible.

Primeramente el compromiso del lider con el modelo de administracion por calidad, ser ejemplo en
la toma de decisiones, que apoye e impulse el cambio dando recursos necesarios, tanto financieros
como humanos, adicionalmente estar convencido de dejar de administrarse por funciones para pasar
a administrarse por sistemas.

El lider estard comprometido con la inversion de recursos para; capacitacion del personal, la
necesaria para los procesos productivos y procesos administrativos y de tecnologia de informacion.
Para que tengan éxito los sistemas de Administracion de la Calidad Total, deben basarse en un
método continuo y sistematico de recopilacion, administracion y evaluacién de la informacion.

Otra parte importante son los proveedores deben estar asociados plenamente a la administracion de
la calidad. La estrecha relacién entre proveedores y productores es mutuamente beneficiosa.

A nivel organizacional los cambios se manifiestan de muchas formas. Las reglas han cambiado

tanto, que no es posible esperar mejores resultados manteniendo las mismas férmulas de trabajo.
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La dindmica exterior demanda una nueva dinamica interna. Lo anterior implica aprender nuevas
técnicas y desaprender muchas otras.

Elevar o mantener el nivel competitivo implica: estudiar el “estado del arte” de los bienes o
servicios o de sus sistemas de manufactura y mercadeo, desarrollar conocimiento y mejores formas
de trabajar, generar cadenas y alianzas, internas y externas basadas en el mutuo beneficio, el
desarrollo y la complementariedad, disefiar y redisefiar sistemas, procesos, productos y servicios,
generar redes de aprendizaje, discusion y dialogo, entre muchas otras.

Asi pues los tiempos actuales presentan una nueva realidad que se caracteriza por un cambio
acelerado y continto, impredecible y turbulento.

Podria parecer excesivo asociar la revitalizacion de la industria con una revolucion conceptual de la
direccion. Muchas compariias se han transformado a si mismas después de aplicar el concepto de
calidad total, dejando atras el control de calidad, la manera como se han transformaron fue la
siguiente: primero es la calidad (es decir la satisfaccion del cliente) y no las utilidades del negocio a
corto plazo, la orientacion hacia el consumidor y no hacia el productor (pensar desde el punto de
vista de los demas), el proceso siguiente ya sea su cliente interno o externo (hay que derribar las
barreras de las funciones y de las areas), utilizar informacion (datos y numeros) para tomar
decisiones, hacer presentaciones al personal y darles delegacion de autoridad (utilizacion de
métodos estadisticos y probabilidad) para que este informado y tome decisiones que les
corresponda, tratar al ser humano con respecto, tener una filosofia administrativa participativa.
Calidad total se ha convertido en uno de esos conceptos que pueden significar todo o nada. Cuando
se tiene contacto con organizaciones interesadas en incorporar la calidad total, estas tienen
conceptos diferentes, lo que ha representado un problema, sin embargo el tener un modelo del
Modelo Nacional para la Calidad sirve para estandarizar conceptos y de ahi pueden nacer modelos

propios en las empresas, como fue el caso de Grupo Desc, Vitro, etc.
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Algunas caracteristicas de la administracion por calidad total dan por resultado que la satisfaccion
del cliente es esencial para mantener una posicion competitiva en el mercado.
En definitiva, la satisfaccion del cliente en el plano interno y externo, es la fuerza motriz de los
esfuerzos por la calidad. Por consiguiente, las empresas deben determinar cuales son las necesidades
de los clientes e implantar procedimientos que permitan satisfacerlas.
Adicionalmente los factores que satisfacen generalmente las expectativas de los clientes son:

e Lacalidad del producto y el servicio

e La productividad en la cadena de valor

e Laefectividad del sistema organizacional

5.2.4 Aspectos clave “el personal”

El mundo ha cambiado dramaticamente en el pasado reciente, lo que presenta nuevos retos
importantes para el desarrollo de México. Apenas hace 15 afios el Internet y el teléfono celular no
estaban en nuestras vidas. Hoy probablemente no pasamos un dia sin tener contacto con estas
tecnologias.

Las practicas administrativas que en el pasado ayudaron a las organizaciones a ser exitosas, el dia de
hoy son estrategias obsoletas. La situacion politica, econdmica y social del pais permitié que las
organizaciones tuvieran una estructura muy grande de personal, en virtud de las limitaciones
tecnoldgicas, la presion sindical, laboral y en forma un tanto oculta, pero real, también por la
necesidad de ejercer mando y control sobre una gran cantidad de personal.

En el pasado, las organizaciones se disefiaban para “emplear y para hacer”. Las organizaciones de la
actualidad se disefian para responder de forma inteligente e informada a las necesidades estratégicas

de los “grupos de interés”, primariamente relacionados con las mismas y por su “propuesta de valor”
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(es decir, su capacidad de ofrecer al mercado o a la sociedad bienes y servicios con mayor calidad y
menor precio).

¢Porqué es necesario lo anterior? Las reglas del juego para tener éxito hoy son distintas. Antes el
lider definia lo que se debia hacer y el cliente compraba lo que las organizaciones producian, era un
mercado de oferentes. Hoy en dia el cliente decide la opcidn que considera le da mas valor y el lider
organizacional orienta a su personal y dirige sus procesos a ganar la preferencia del cliente.

El mismo fendmeno esta ocurriendo en el sector pablico, durante el siglo pasado la sociedad no
tenia opinion, hoy la tiene. El organismo publico que antes daba mal servicio, fomentaba el exceso
de tramites y la burocracia y hacia dificil la vida de los ciudadanos o contribuyentes, tiende a ser
repudiado por la sociedad, cada vez cuenta mas con organismos intermedios de defensa, con leyes
de transparencia y buen gobierno que favorecen la eficacia, la eficiencia, la productividad y no
corrupcion en las actividades gubernamentales.

De esta manera, el control y autoridad que ejercia el supervisor del siglo pasado sobre su gente, se
va sustituyendo por procesos bien definidos manejados por personal cada vez mas competente.

La gente de las empresas lleva el peso mas alto para influir en la calidad del producto o servicio. Ya
que es la que opera los sistemas de trabajo y la tecnologia de lo procesos, en el area administrativa
se refiere al manejo de sistemas de informacion, es decir manejan la gestion del negocio, en base a
tableros de control (BSC) alineados a la estrategia.

A través del tiempo los factores que se han considerado que contribuyen a la eficacia y eficiencia
relativas de las organizaciones ha descrito un circulo completo, pasando desde autores como Walter
A. Shewart, Frederick Taylor, Mary Parker Follet hasta Edward D. Deming, donde los supuestos de
los conceptos mecénicos se orientaron a la supervision de los niveles operativos y los de la
motivacion se consideraron fundamentalmente econdmicos, hasta la autorealizacién como elemento

motriz en la actualidad. Las organizaciones simulaban funcionar como méaquinas y el personal era
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concebido como parte de las mismas (enfoque administrativo “mecanico” o de “causa-efecto” o de
“mando y control”). En el mundo actual las organizaciones tienen un enfoque organico (“sistémico”
o de sistemas interdependientes e interactuantes), con caracteristicas semejantes a los de un ser vivo.
Las distintas corrientes de administracion se han basado en una serie de “modelos mentales”
(creencias o paradigmas), que responden a su momento histdrico y que soportan los distintos tipos
de estructuras organizacionales. En la tabla siguiente se puede apreciar las diferencias entre las

organizaciones de autoridad y control vs sistémicas.



Tipo de

Estructura

Caracteristicas

Modelo Mental

Autoridad
y Control

(Mecanica)

Integrada por &reas y niveles.

El trabajo individual se define por
descripciones de puesto con énfasis en
las fronteras de responsabilidad y
autoridad.

El trabajo se disefia en base a
funciones, tareas y responsabilidades.
La autoridad radica en el puesto, mas
que en la persona.

La organizacion se rige por politicas,
normas, controles y reglamentos.
Division y especializacion del trabajo.
El control y el poder se ejercen de
manera jerarquica.

Creacion de espacios (o “feudos™) de
poder.

Las personas deben demostrar mérito
para pertenecer a la organizacion.

Los actos administrativos, decisiones y
reglas son formulados por escrito.

Los objetivos y recompensas son las
fuerzas  motrices del  desarrollo
organizacional.

El personal debe hacer sélo lo que le
corresponde. Si cada quien (personas y
areas), hacen lo que les corresponde, los
resultados  organizacionales  resultaran
segun lo proyectado.

Para que el trabajo se haga correctamente y
se obtengan resultados positivos, se
requiere controlar al personal y ejercer
autoridad jerarquica.

El fin justifica los medios. Entre mas
ambiciosos sean los objetivos y maés
presion se genere sobre el personal,
mejores resultados obtendremos.

A traves de la especializacion se logra la
méaxima eficiencia.

Entre mas se haga y se asegure la calidad,
mas se va a vender y mas ganancias se
obtendrén.

Sistémica
(u

organica)

Integrada por sistemas, procesos y areas
de especialidad.

El trabajo individual se define por
perfiles de roles y competencias para
maximizar el talento existente.

El trabajo se disefia en funcion de las
necesidades  estratégicas de la
organizacion, de sus sistemas Yy
procesos. El énfasis estd en los roles,
interacciones y capacidad de aprender y
crear.

No es aceptable que las estrategias y las
Ordenes provengan sélo de la alta
direccion.

Sistemas para lograr el compromiso de
la gente y desarrollar su capacidad de
aprendizaje a todos los niveles.

Los gerentes son disefiadores de
sistemas.

Los gerentes entienden a la
organizacion como un sistema, asi como
las fuerzas internas y externas que
provocan el cambio.

La comprension de la dinamica del
sistema  organizacional, de los
propdsitos comunes 'y de la
autorrealizacion del personal, son las
fuerzas  motrices del  desarrollo
organizacional.

Todo el personal tiene la capacidad de
aprender y por lo tanto de aportar ideas
para mejorar la organizacion.

Para que el trabajo se haga correctamente y
se obtengan resultados positivos, se
requiere promover el significado de los
valores y la estrategia, maximizar las
interacciones clave, generar un ambiente
propicio para el aprendizaje y facilitar los
recursos que requieran los sistemas y
procesos en su operacion.

La organizacion necesita convertirse en
una comunidad de aprendizaje, para ser
mas competitiva.

Los resultados del alto desempefio de los
equipos de trabajo, son el efecto de
sistemas y procesos disefiados para
responder a las necesidades de los grupos
de interés para crear valor.

La comprensién de las dinamicas de los
sistemas permite identificar los elementos
e interacciones clave para la creacion de
valor y para fomentar un modelo de
desarrollo sustentable en la organizacion
(pensamiento sistémico).
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Frente a las anteriores conceptualizaciones acerca lo que se entiende por implantar un sistema de
Calidad Total.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es una formula magica, es un elemento de inspiracion
para el disefio de organizaciones en el presente y en el futuro con base en la comprension de la
dindmica de sus sistemas; es una herramienta de reflexion, basada en conceptos organizacionales
solidos y actuales, es un sistema de evaluaciones y diagnosticos que permiten retar modelos
mentales obsoletos, identificar oportunidades sobre la adaptacion o redisefio de los sistemas y
procesos, 0 sobre como mejorar las competencias del personal y de los equipos de trabajo.

No puede decirse, en ningan sentido, que el reconocimiento de la existencia y la importancia de los
factores humanos en la organizacion se hayan unido a la perspectiva mecéanica de las organizaciones
o la hayan complementado. Por el contrario, la exploracion y estudio posterior de la administracion
en las organizaciones como un proceso mecanico ha continuado en paralelo a los nuevos puntos de
vista dados por la psicologia, sociologia y antropologia.

Hay varios factores que impiden que las mejoras del sistema de calidad resulten. Esos factores
suelen emanar de las personas, cuyas actitudes erradas constituyen las causas principales como los
obstaculos a los que se enfrenta la calidad, por un lado, la mala direccién en los lideres, la falta de
apoyo de la gerencia que reporta a la direccion ya que el proceso afecta su status QO y porque
muchos no estan convencidos en cambiar e implementar los sistemas de calidad, o la pasividad entre
los altos ejecutivos y gerentes, los que evaden responsabilidades, los que piensan que la mejor
manera de hacer algo y la mas facil es aquella que conocen (rechazo al cambio), los que no ven méas
alla de su entorno inmediato, el sabotaje o falta de apoyo por parte de los trabajadores para realizar
el proceso, los que no tienen oidos para las opiniones de otros o los que piensan que todo marcha

bien y que no hay ningln problema, las personas que solo piensan en si misma o en su division, las
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que anhelan destacarse pensando siempre en si misma, el desanimo, la envidia y los celos, la falta de
un programa de educacion continua. En fin las personas que siguen viviendo en el pasado feudal con
la falta de compromiso con la calidad.

El enfoque de sistemas permite a la organizacion comprender mejor las partes por el conocimiento
del todo. Como parte de ese todo el subsistema mas importante es el factor humano porque siempre
sera el que integre al producto las caracteristicas necesarias para hacerlo un satisfactor de las
necesidades de los clientes, propiciando que el todo sea méas que las partes, es decir, pasar de un
conglomerado a un sistema con sinergia.

La mayoria de los autores extranjeros y nacionales consideran que en los programas para la
administracion de la calidad en las organizaciones la variable o elemento motriz es el recurso
humano, en todos los niveles, desde la alta gerencia hasta los operativos, ya que éstos seran los que
le den vida y mantenimiento al programa en la organizacion al comprometerse con el objetivo de la

calidad de producir un producto que cubra las necesidades de los clientes.
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CAPITULO 6: DESARROLLO CASO PRACTICO. -123 -
6.1  Antecedentes de la empresa (2). -123 -
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Resumen Ejecutivo de Plasticos y Derivados: - 167 -

Capitulo 6: Desarrollo caso Préctico.
Recordemos que los antecedentes se dieron en la pagina 55. En este capitulo solo presentaremos la

solucion a la problematica.

6.1  ANTECEDENTES DE LA EMPRESA (2).

En 1999 deciden entrar de lleno a una estrategia de mejora continta, sin embargo no sabian como
hacerlo. Con la gran inquietud por servir a los clientes y tenerlos satisfechos, mas que por estar a la
vanguardia, y tratando de ser cada dia mas competitivos, siempre enfocados a lo que requieren los
clientes en el mercado y permanecer como lideres del mercado local, deciden en 1999 obtener la
certificacion en 1SO 9001:1994, vy, recertificarse en el 2002 en ISO 9000:2000, para con esto poder
exportar a Europa y EUA.

Algo que también ayudd fue que desde el 2000 (afio en que se anuncio el principio de la crisis
econémica en EUA y reconocer los efectos esperados en México), la direccion se convencio de
cambiar su forma de administracion por funciones al Modelo sistémico del MODELO NACIONAL
PARA LA CALIDAD, ya que tenian ejemplos de éxito en otras industrias como; la quimica,
plasticos, llantera y hule donde negocios que estaban a punto de cerrar, ahora son ejemplo de

competitividad como empresas de Vitro, Resirene, INSA, Nhumo, y Tornel. Sobre todo porque esto
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le daria una base fundamental de competitividad a Plasticos y Derivados y buscar su permanecia vs
su competencia, que hoy son empresas familiares donde tienen muchas debilidades como son que no
hay planeacion, sistemas de informacion anticuados e inadecuados por falta de inversion en TI, no
desarrollan a su personal, no invierten en tecnologia de proceso y sobre todo donde no hay un
modelo de liderazgo, ya que el duefio decide todo.
En base a lo anterior, en el 2001 deciden hacer una primera evaluacion para saber el estado de su
sistema donde obtuvieron 112 puntos, con esto se propuso una estrategia la cual salié de hacer un
profundo analisis fuerzas, debilidades, oportunidades y riesgos para Plasticos y Derivados, se realizé
un estudio del mercado, de las estrategias de la competencia, de sistemas de trabajo, de estrategias
exitosas, etc. Realizaron un grafica de pareto para conocer realmente en que debian de invertir
tiempo para obtener los resultados lo antes posible, asi como un diagrama de causa efecto para
conocer las causas y elementos que deberian de analizar para tener los menores tropiezos en la
implantacion del sistema y el resultado fue que:

e Identificaron que tenian un proveedor local con mucho potencial, que es de materia prima barata,
pero de muy mala calidad, pero que con algunos cambios podrian mejorar su calidad, por lo que
lograron firmar un contrato con PPQ de largo plazo para que esta empresa invierta, que se
comprometié a homologar equipos de laboratorio y estandares de pruebas, que se modernice la
instrumentacion de sus procesos, que se respeten tiempos de respuesta, y ademas de incluir
Control Estadistico de Proceso (CEP)y costos de garantia. Decidieron apoyarlos con pequefias
inversiones indirectas a sus plantas (con pagos por adelantado de materias primas por un
porcentaje de la produccién), negociando una férmula competitiva de precios internacionales.

e En el mercado logran elegir como objetivo inmediato a los mejores clientes de la competencia

para ofrecerles un servicio diferenciado y unico en este momento de Plasticos y Derivados.
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e Se gener6 como estrategia también el abrir tres bodegas de distribucién en Guadalajara, D.F. y
Monterrey.

e Tener colores Unicos, precios estables (negociados trimestralmente), ofertas de precios en los
diferentes tamafios de bolsa (jumbo 80 a 120 hasta bolsa de 20x10). Ademas de invertir para tener

maquinaria de ultima tecnologia para minimizar mano de obra y desperdicios de materias primas.

Bajo esta perspectiva y haciendo énfasis en que el objetivo de permanencia esta dependiendo de la
capacidad de la empresa para vender la imagen de Satisfaccion del Cliente (= Calidad) que los
diferencie de los demas competidores.
El negocio tuvo que:

e Aumentar la capacidad de produccion, adquiriendo mas maquinaria.

e Ampliar el nimero de colores, productos y variedad de tamafios de bolsa.

e Invertir en un sistema MRP Solomon 7 para Pymes e invertir en TI.

e Capacitar a la mayoria del personal.

e Contratar a mas personal (150 obreros).

e Rentar tres bodegas en Guadalajara, D.F. y Monterrey.
Esto ha motivado a la direccion de la empresa y a toda la organizacién, ya que han visto que si se
quiere se pueden lograr grandes cosas para distinguirse de su competencia, por ende las
consecuencias han sido que ahora es un participante importante del mercado regional.
El poder competir con empresas internacionales han hecho que los directivos de Plasticos y
Derivados deseen ser cada vez mejores fabricantes y tener sistemas de mejora continta implantados
en su negocio.
Esto hara que en el futuro los posibles clientes del mercado Mexicano le den valor agregado a sus

productos de calidad, duracidn garantizada e innovacion integrada para que esto influya en la toma
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de decision de los clientes, ya que esas empresas importadoras no tienen compromiso real con
México solo sacan lotes de producto muy barato, muchas veces no cumplen la calidad requerida y
corrompen la estructura de precios locales, son oportunistas, en el momento que crezca la demanda
en sus mercados dejaran el nuestro.
Todo lo anterior motivo al negocio, ya que ha vivido que las certificaciones, distinguirse de su
competencia, por su presencia creciente en mercado local e internacional, la empresa decide adoptar
de forma seria el administrarse con el Premio Nacional de Calidad, incluyendo las siguientes etapas:

1. Diagnostico y evaluacion de los sistemas de la empresa en el 2001.

2. Planeacion e implantacion operativa vs estrategias del negocio en el 2001.

3. Analisis de areas solidas y de oportunidad en el 2002.

4. Medicion del avance y mejora en el 2002 y en el 2003.

6.2. DIAGNOSTICO Y EVALUACION DE SISTEMAS DE LA EMPRESA
El origen de la implantacion nace en el diagnostico original efectuado por el personal del Premio
Nacional de Calidades el 2001, ya que es el principal insumo para conocer como se encuentra la
empresa, este se estructurd por categoria y subcategorias del Premio Nacional de Calidad y es el
siguiente:
1.0  Clientes

1.1  Conocimiento de clientes y mercados

1.2 Relacién integral con los clientes
2.0  Liderazgo

2.1  Liderazgo
3.0 Planeacion

3.1  Planeacion estratégica



4.0

5.0

6.0

7.0

8.0

3.2  Planeacion operativa

Informacion y conocimiento

4.1  Informacion

4.2 Conocimiento organizacional

Personal

5.1  Sistemas de trabajo

5.2  Desarrollo humano

53 Calidad de vida

Procesos

6.1  Disefio de productos, servicios y procesos
6.2  Administracion de procesos
Responsabilidad Social

7.1  Ecosistemas

7.2 Desarrollo de la comunidad
Competitividad de la Organizacion

8.1  Resultados de valor creado para los clientes
8.2  Resultados de valor creado para el personal
8.3  Resultados de valor creado para la sociedad

8.4  Resultados de valor creado para los accionistas

-127 -
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En el diagndstico del 2001 se obtienen los siguientes resultados de retroalimentacion de los

evaluadores del Modelo Nacional para la Calidad:

6.2.1. Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.
6.2.1.1 Conocimiento de clientes y mercados 15%

Areas Solidas
v’ Segmentacion de Mercados por aplicacion de productos.
v' Sistema de visitas programadas mensualmente por representante de ventas.
v’ Para identificar requerimientos de clientes a mediano y largo plazo se utiliza un cuestionario y
check list cuando asisten con el cliente.

Areas de Oportunidad

= Mecanismos para identificar expectativas de clientes potenciales.

= Mecanismo para asegurar la objetividad y validez de la informacion recabada.

= Forma en que se determinan la importancia relativa de las caracteristicas de los productos y
servicios para los clientes.

= Utilizacion de las quejas para la mejora contintia y conocimiento de los clientes.

= Evaluacion y mejora de los sistemas para identificar requerimientos actuales, de corto y
mediano plazo de los clientes.

= Benchmarking sobre practicas de conocimiento profundo de clientes y mercados.
6.2.1.2 Relacién integral con los clientes 20%

Areas Solidas
v Cuentan con sistema de asistencia técnica a clientes.

v' Cuentan con sistema de quejas y reclamaciones.
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v' Cuentan con una encuesta que acaban de aplicar para conocer satisfaccion de los clientes.

Areas de Oportunidad

Mecanismos para asegurar que las quejas se resuelven con efectividad y prontitud.

Forma en que dan seguimiento a transacciones recientes para determinar la satisfaccion del
cliente

Evaluacidn y mejora de los sistemas de servicio al cliente en forma sistematica

No tiene un mecanismo para asegurar la objetividad y validez de la informacion recabada en
quejas.

Forma en que se determinan la importancia relativa de las quejas de los productos y servicios
para los clientes.

No cuentan con mecanismo formal para medir Satisfaccion del cliente.

Tampoco se determina la satisfaccion de los clientes contra de clientes de su competencia.

Al no tener sistema de medicion no tiene proceso de evaluacion y mejora del mismo.
Informacion referencial.

Benchmarking sobre practicas de la relacion integral con los clientes.

6.2.2. Liderazgo.

6.2.2.1 Liderazgo 25%

Areas Solidas

v" Se percibe el compromiso de la Alta direccién con el proceso de Calidad Total a través de la

participacion de comités en oficinas y plantas, dan seguimiento mensual al proceso de mejora
contindla mediante juntas y reportes mensuales de Accién y Resultados, participan en reuniones

con sus clientes y proveedores.
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v’ Sistema de valores “Hacer que las cosas sucedan y servir al cliente”.

v’ Valores congruentes con Modelo MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD y con su
mision.

v' Reforzamiento de valores mediante el ejemplo.

v' Creacion del puesto del facilitador de Calidad Total.

Areas de Oportunidad

= No se evalla la efectividad del liderazgo.
= No se tiene un sistema para medir la aceptacion de valores por parte de la organizacion y
evaluar los avances logrados.

= Informacion referencial

6.2.3. Planeacion.
6.2.3.1 Planeacion estratégica 25 %

Areas Solidas
v" Se cuenta con un Plan de largo plazo con estrategias claras.
v Dan seguimiento mensual al proceso de aterrizaje de estrategias mediante juntas y reportes
mensuales de Accion y Resultados.
v/ Cuentan con un sistema de andlisis de cifras, competencia, mercado, importaciones de
polietileno, etc.
v" Principales estrategias definidas, como cultura de Calidad Total, servicio diferenciado, etc.

Areas de Oportunidad

= Requiere participacion de personal y de clientes en el proceso.

= No se describen Vision y mision, ni se ha comunicado a la organizacion.
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= Requieren reforzar el aspecto de informacion referencial.

= Se debe sistematizar la mejora del proceso de Planeacion estratégica.

6.2.3.2 Planeacion operativa 20 %

Areas Solidas
v' Existen planes operativos, donde se establecen medidores de eficiencia y efectividad.
v’ Cada persona del negocio cuenta con un plan anual y un reporte de avance mensual sobre sus
resultados alcanzados vs presupuesto y plan operativo.
v" Los efectos de los cambios propuestos en sus planes operativos, tienen tendencias favorables en
algunos de sus indicadores.

Areas de Oportunidad

= Poca evidencia de la mejora sistematica al proceso de Planeacion Operativa.

= Falta informacion referencial.

6.2.4. Informacion y conocimiento.
6.2.4.1 Informacion 20 %

Areas Solidas
v/ Bancos de datos de informacion disefiados de acuerdo a manejo de areas de resultados
(efectividad).
v" Alcance de datos segun tipo de informacion a utilizar.
v Clasificacion de informacién por sistema del Modelo Nacional para la Calidad (financiera,
estratégica, comercial, procesos, servicio, mejora continla, recursos humanos, ecologia, etc.).

v" Fuentes de datos de diversos paises y de México.
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v' Informacion relacionada con clientes, procesos, productos, servicios, proveedores, finanzas,
contabilidad, etc.

v' Difusion de informacion a través de tableros, memorandum’s, mail, y juntas, segin sea
naturaleza de informacion.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.
= Falta de procedimiento actualizado de control de documentos.

= Falta la evaluacion y mejora de sus sistemas.

6.2.4.2 Conocimiento organizacional 10 %

Areas Solidas
v" Andlisis de informacion de clientes, empleados por el personal responsable del area.
v" Andlisis de productos, servicios y compras.
v Andlisis de razones financieras y presentacion en juntas para su revision y conocimiento de la
organizacion.

Areas de Oportunidad

= Falta interrelacionar los analisis financieros con el proceso de calidad total, la informacién no
se adecua para que areas operativas tomen decisiones requeridas, como el analisis oportuno del
costo.

» Falta informacion referencial.

= Falta la evaluacién y mejora de sus sistemas de analisis.
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6.2.5. Desarrollo del personal con enfoque de calidad.
6.2.5.1 Sistemas de trabajo 25 %

Areas Solidas
v' Cuenta con integracion de equipos multidisciplinarios.
v’ Cuentan con informacion de mejores practicas del premio nacional de calidad, Inter Vitro e
Interdesc, en base a las cuales han disefiado su sistema de involucramiento.
v’ Existe la cultura de analisis de informacion por el personal responsable de cada area.
v" Se ha mejorado el grado de participacién a través de platicas de sensibilizacion.

Areas de Oportunidad

= Incrementar la responsabilidad y capacitacion para innovar del personal.
= Requiere reforzar sus practicas de Benchmarking.
= Falta sistema para responder a las expectativas de su personal.

= Falta evaluacion y mejora de sus sistemas de trabajo.

6.2.5.2 Desarrollo humano 20 %

Areas Solidas
v' Cuentan con cursos especificos segun sus funciones.
v Se decide los cursos en base al DNC y a las debilidades detectadas durante la evaluacion
semestral, haciendo un programa muy personalizado.
v" Los planes de capacitacion son personalizados vs capacidades y potencial detectado en DNC.
v" Cuentan con politica de reconocimiento individual y grupal.

v" Cuentan con sistema de evaluacion semestral para todo el personal.
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v Se reconoce al personal a través de incrementos diferenciados de salario y promociones
internas.

v’ Existe diferencia entre los reconocimientos otorgados por mejoras a la calidad y por el logro de
otros objetivos.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.

= La evaluacion y mejora no se aplica para el proceso global de sus sistemas de educacion en el
negocio, Unicamente en casos muy especificos.

= Poca participacion del personal y de clientes internos y externos en la ponderacion del
reconocimiento.

= Mayor sistematizacion en su proceso de Benchmarking.

= No hay una evaluacion de la efectividad de su sistema.

6.2.5.3 Calidad de vida 5%

Areas Solidas
v’ Para propiciar el concepto de mente de obra, se han organizado con el concepto de trabajo con
equipo interdisciplinario.

Areas de Oportunidad

*= No cuentan con un istema formal para evaluar la satisfaccion del personal en forma integral
(encuesta anual de clima organizacional).

= No cuentan con indicadores de bienestar, trato digno, etc.

= Falta informacion referencial.

= Falta la evaluacién y mejora de su sistema.
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6.2.6. Administracion y mejora de procesos
6.2.6.1 Disefo de productos, servicios y procesos 25%

Areas Solidas
v" Desarrollo y disefio de productos de acuerdo a requerimientos especificos del cliente.
v' Participan en comités establecidos mensualmente con clientes actuales.

Areas de Oportunidad

= Falta reforzar el proceso para disefiar y desarrollar el servicio brindado en base a las
necesidades de los clientes.
= Requiere sistematizar sus practicas de Benchmarking.

= No cuentan con un sistema de evaluacion y mejora del proceso de disefio de servicios.

6.2.6.2 Administracion de procesos 25%

Areas Solidas
v" Cuenta con control diario de produccion y productos, en base a especificaciones.
v' En base a controles se identifican oportunidades de mejora.
v' Existe la cultura de estandarizacion de procesos (certificacion 1SO 9000:2000).
v Administracién de areas de apoyo en base de efectividad vs objetivos.
v' Participacion en equipos de trabajo en solucion de problemas.
v Las areas de apoyo cuentan con areas efectividad y medidores, el seguimiento se da a través de
reportes mensuales.
v En proveedores cuentan con politicas de seleccion, aprobacion de proveedores basados en

calidad, servicio, precio y cumplimiento.
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Areas de Oportunidad

= No se verifican para todos los casos las medidas correctivas..

= Falta actualizar procedimiento de acciones preventivas y correctivas.

= El cambio al MRP causo que no se actualizara el control de documentos.

= Falta sistema referencial para procesos de entrega y sistematizar benchmarking del area de
procesos.

= Falta evaluacion y mejora de sus sistemas de procesos.

= Reforzar orientacion de areas de apoyo a los requerimientos del cliente.

= Incrementar participacion de areas de apoyo en la mejora continua.

= Requiere reforzar sus practicas de Benchmarking, ya que muy pocas areas cuentan con
benchmarking, ademas falta su sistematizacion.

= En proveedores falta definir los niveles requeridos para sus especificaciones.

= Falta la forma, frecuencia y responsable del desarrollo de proveedores, en su politica no se
incluye el numero y tipo de proveedores.

= No cuentan con un sistema referencial

= Falta el sistema de evaluacion y mejora del proceso de proveedores.

6.2.7. Impacto en la sociedad
6.2.7.1 Ecosistemas 25%

Areas Solidas
v" Desarrollo y disefio de productos de acuerdo a NOM e integracion del triangulo de reciclable.

v' Participan en comités establecidos mensualmente en Anig, y en Asociacién del Plastico.
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Areas de Oportunidad

= Requiere sistematizar sus practicas de Benchmarking.

= No cuentan con un sistema de evaluacion y mejora del proceso de disefio de servicios.

6.2.7.2 Desarrollo de la comunidad 25%

Areas Solidas
v" Cuenta con procesos de visitas a escuelas y universidades.

Areas de Oportunidad

= Falta sistema referencial.

= Falta evaluacion y mejora de sus sistemas de procesos.
= Reforzar orientacion a los requerimientos del cliente.

= Incrementar participacion en la mejora continGa.

= Requiere reforzar sus practicas de Benchmarking, ademas falta su sistematizacion.

6.2.8. Competitividad de la Organizacién (resultados de los sistemas)

6.2.8.1 Resultados de valor creado para los clientes 15%

Areas Solidas
v" Se presenta indicador de desempefio y/o incremento de participacion de mercados con buenas
tendencias y niveles vs objetivo, sin embargo no de presentan referencia internacional.
v' Tiene informacion con tendencias positivas para medir el desempefio productos y servicios,

pero no muestra referencia internacional.



- 138 -

v Se muestran indicadores que miden la competitividad de sus productos y servicios en los
mercados nacionales e internacionales.

Areas de Oportunidad

= No Cuentan con informacion de satisfaccion de clientes y usuarios, con tendencias positivas de
tres afios y nivel por arriba de objetivo, tampoco muestra referencia internacional.

= No cuentan con un medidor para valor creado para los clientes y usuarios.

= No se presenta informacion o indicadores acerca de la lealtad demostrada de los clientes.

= Requiere sistematizar sus practicas de Benchmarking.

= No se presentan indicadores que muestre referencias positivas.

= No se presentan la mayoria de indicadores de eficacia de su sistema.

6.2.8.2 Resultados de valor creado para el personal 15%

Areas Solidas
v' Se presentan indicadores de participacién individual y grupal , con tendencia positiva y niveles
dentro de sus objetivos.
v Se presentan indicadores de satisfaccion del personal en el trabajo y por el trabajo, con
tendencia positiva y niveles dentro de sus objetivos.
v' Se presentan indicadores de rotacién de personal que miden estabilidad laboral, con tendencia
positiva y niveles dentro de sus objetivos.

Areas de Oportunidad

= No se presentaron indicadores relacionados a medir el desarrollo y crecimiento del personal.
= No se presentaron indicadores relacionados con medir la seguridad e higiene del personal.

= No se presentaron indicadores relacionados con medir el reconocimiento al personal.
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= No se presentaron indicadores relacionados con medir capacitacion y aprendizaje intensivo, a
lo largo y ancho de la organizacion.

= No se presentaron indicadores relacionados con medir mejor calidad de vida en el trabajo.

6.2.8.3 Resultados de valor creado para la sociedad 20%

Areas Solidas

v’ Cuenta con programas de patrocinar dos escuelas en donde tiene sus plantas y muestran
indicadores de platicas y proyectos con la comunidad con tendencias positivas y buenos
niveles.

v" Presentan indicadores donde han disminuido el impacto ambiental negativo ocasionado por sus
procesos al reciclar agua, papel, en sus productos los compren y reciclan via una fabrica de
bolsas negras para la basura.

v/ Han cambiado maquinaria y han incorporado tecnologia limpia de bajo impacto ambiental
reduciendo la tendencia de VOC’S e igualando la NOM Mexicana permitida de 200 ppm.

v’ Los proyectos de optimizacion del uso de energia eléctrica y de reuso de papel recursos, de
agua para riego (Ecoeficiencia).

Areas de Oportunidad

= No se presentan indicadores de como proporciona educacion ambiental a su personal, clientes,
proveedores.
= No presenta indicadores que evidencien que protegen y promueve la recuperacion de los

ecosistemas.
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6.2.8.4 Resultados de valor creado para los accionistas 20%

Areas Solidas
v' Cuenta con indicadores de Utilidad de Operacién, Capital de Trabajo, de ROI, RSCC, EBITDA

con tendencias positivas y niveles por arriba del objetivo.

Areas de Oportunidad

= No se percibe relacion causal con el proceso de mejora continua.

= Sus indicadores no presentan comparacion referencial vs lider del ramo.

De la evaluacion anterior, el resultado fue 200 puntos que significa un negocio con un SISTEMA
DE CALIDAD TOTAL INCIPIENTE (con un enfoque de sus sistemas tienen actividades
congruentes con los conceptos y valores del Modelo del Premio Nacional para la Calidad Total, la

implantacion es incipiente de los sistemas y una medicion incipiente de indicadores de resultados.
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Los Resultados son los siguientes:

Evaluacion de Resultados 2001
Maxima diagnostico| Puntaje
Puntuacion

1.0 Clientes 100 18
1.1 Conocimiento de clientes y mercados 50 15% 8

1.2 Relacion integral con los clientes 50 20% 10
2.0 Liderazgo 100 25
2.1 Liderazgo 100 25% 25
3.0 Planeacion 100 23
3.1 Planeacion estratégica 50 25% 13
3.2 Planeacion operativa 50 20% 10
4.0 Informacién y conocimiento 100 15
4.1 Informacion 50 20% 10
4.2 Conocimiento organizacional 50 10% 5

5.0 Personal 100 18
5.1 Sistemas de trabajo 40 25% 10
5.2 Desarrollo humano 30 20% 6

5.3 Calidad de vida 30 5% 2

6.0 Procesos 100 25
6.1 Disefio de productos, servicios y procesos 50 25% 13
6.2 Administracién de procesos 50 25% 13
7.0 Responsabilidad Social 100 25
7.1 Ecosistemas 50 25% 13
7.2 Desarrollo de la comunidad 50 25% 13
PUNTAJE TOTAL PARA PROCESOS 700 148
8.0 Competitividad de la Organizacion 300 53
8.1 Resultados de valor creado para los clientes 75 15% 11
8.2 Resultados de valor creado para el personal 75 15% 11
8.3 Resultados de valor creado para la sociedad 75 20% 15
8.4 Resultados de valor creado para los accionistas 75 20% 15

1000 | | 200 |

Los resultados graficos son de llamar la atencion (estan en el 20% del total) en una empresa que se

consideraba exitosa:
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Evaluaciton de Resultados 2001
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Categorias del Premio Nacional

‘ 0O Maxima Puntuacion m Puntaje 2001 ‘

6.3 PLANEACION PARA LA MEJORA.
En el 2002 Plasticos y Derivados se decide a mejorar sus sistemas para la calidad en base a la
informacidn que tienen y en base al proceso de mejora.
El proceso de mejora consiste en:
1. Usar la informacion de la retroalimentacion del diagndstico del MODELO NACIONAL
PARA LA CALIDAD del 2002.
2. Realizar un anélisis de areas sélidas para hacer un plan para reforzarlas e incrementarlas.
3. Realizar un profundo analisis de las areas de Oportunidad detectadas vs la Planeacion
Estratégica y los Factores Clave de Exito (FCE) del Mercado.
4. ldentificar las areas de Oportunidad a atacar.
5. Definir prioridades para cumplir con FCE.
6. Se realiza un programa de actividades con asignacion de responsables que incluye el plan de
implantacion.
7. Programa de seguimiento mensual para revisar avances y hacer correcciones a nivel
Directivo.

8. Realizar Diagnostico MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD 2003.
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Indicaciones para entender el plan operativo de calidad total:

Prioridad:
A) Muy importante (indispensable)

B) Complementario

Factores Clave del Exito (FCE) definidos por Plésticos y Derivados.
1. Minimo Costo.
2. Servicio al cliente.
3. investigacion y desarrollo tecnoldgico

4. Ecologia



Plan Operativo

Generales
1

Disefiar e implantar el mecanismo para evaluar la efectividad
de sistemas; como el que sirve para conocer necesidades del
cliente, los sistemas de servicio al cliente, practicas de la
relacion integral con los clientes, evaluar la efectividad del
liderazgo, participacion del personal, desarrollo, etc.

2 Disefiar e implantar el sistema general de informacién
referencial para; clientes, liderazgo, planeacion estratégica,

las &reas de apoyo, desarrollo de la comunidad, etc.
3
Disefiar e implantar el sistema general para sistematizar la

evaluacion y mejora de procesos, de los sistemas y practicas;
como el de conocimiento profundo de clientes y mercados,
relaciéon con clientes, satisfacciéon de clientes, procesos de
entrega y area de procesos, planeacion estratégica, planeacion
operativa, sistemas de andlisis, de sus sistemas de trabajo,
sus sistemas de educacion, desarrollo humano, la satisfaccion
del personal en forma integral, proceso de disefio de
servicios, las areas de apoyo, proveedores, ecosistemas,
desarrollo de la comunidad, etc. Con la creacién de Manual de

Gestion de Sistemas (MGS)., etc.
4 Implantar un sistema de indicadores para; el presupuesto

anual (determinar los objetivos del negocio), identificar los
del lider del ramo y las referencias internacionales para todos
sus indicadores. Redisefiar todas su base de indicadores de
eficacia de sus sistemas ya que estos deben de tener relacion
con el cumplimiento de cada uno de los 18 propésitos de los
subsistemas del modelo del PNC, etc.

1.1 Conocimiento de clientes y mercados
5 Disefiar el mecanismo para identificar expectativas de
clientes potenciales de la competencia con una encuesta.
6 Disefiar sistema para determinar la importancia relativa de
las caracteristicas de los productos y servicios para los

clientes, con una encuesta dirigida. 7 )
7 Disenar e implantar un sistema de atencion de las quejas

para mejorar los sistemas, definir la importancia relativa, que
se resuelven con efectividad y prontitud, y generar bases de
datos por clientes para aumentar el conocimiento de los
clientes. Ademas de realizar andlisis internos para determinar
la prevencién de problemas.
1.2 Relacioén integral con los clientes
8 Disefiar e implantar un sistema para determinar la
satisfaccion de los clientes incluyendo todas las transacciones
y los clientes de su competencia, a través de una encuesta
ad hoc.
2.1 Liderazgo
9
Disefiar e implantar un sistema para medir la aceptacion de
valores por parte de la organizacién y evaluar los avances
logrados en la encuesta anual de satisfaccién del personal.
3.1 Planeacioén estratégica
10 Disefiar e implantar un nuevo sistema de planeacién que
incluya la participacion del personal y clientes.
11 Realizar el ejercicio de la vision compartida y mision, y
realizar plan de comunicacion a la organizacion.
4.1 Informacioén
12 Disefiar e implantar un sistema para asegurar la objetividad y
validez de la informacién recabada, a través del uso de dos
fuentes como minimo.
13 Disefiar e implantar un sistema para tener procedimientos
actualizados en el control de documentos, junto con la
actualizacion de sistema 1SO 9000:2000.

4.2 Conocimiento organizacional
14 Disefiar e implantar un sistema para interrelacionar los

analisis financieros con el proceso de calidad total a través de
un tablero de control BSC.

Prioridad FCE Categoria F Responsable

A
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2,3

2,3

2,3

13

123

13

123

lal7

lal7

lal7

lal8

11

11

11

1.2

21

3.1

3.1

4.1
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5.1 Sistemas de trabajo
15 Disefiar e implantar un sistema de reconocimientos que
incluya el incrementar la responsabilidad y capacitacién para
que el personal para que genere proyectos de mejora

(ahorros de costos y gastos).
16 Disefiar e implantar un sistema para responder a las

expectativas de su personal con un buzén de sugerencias y
un sistema de proyectos con reconocimientos en especie
(viajes, cosas Utiles al trabajo, etc.).
5.2 Desarrollo humano
17 Disenar e implantar un sistema de evaluacion de 360" para
involucrar a los lideres, personal, clientes internos y externos
en la ponderacién del reconocimiento y dividirlo en
compensacion variable por resultados (individual, equipos de
trabajo y resultados globales de la empresa).
6.1 Disefio de productos, servicios y procesos
18 Disefiar e implantar un sistema para dar servicio basado en
las necesidades detectadas de los clientes, ligado a mejora
continda.
6.2 Administraciéon de procesos
19 Dentro de 1SO 9000:2000 disefiar e implantar un
procedimiento Unico de acciones preventivas y correctivas y
sistematizar el control de documentos.
20 Disefiar e implantar un sistema para orientar las areas de
apoyo hacia los requerimientos del cliente, en base a afectar

sus evaluaciones semestrales.

21 Disefiar e implantar un sistema para definir los niveles
requeridos para las especificaciones de proveedores en base
a estandares internacionales y experiencia.

22 Disefiar e implantar un sistema para el desarrollo de
proveedores (incluir el nimero y tipo de proveedores, la
forma, frecuencia y responsable, etc.).

7.2 Desarrollo de la comunidad

23 Disefiar e implantar un sistema para reforzar la orientacion a
los requerimientos de las comunidades escogidas con
objetivos anuales y medidores.

8.1 Resultados de valor creado para los clientes

24 Definir el medidor para valor creado para los clientes y
usuarios dentro de la encuesta de satisfaccion del cliente.

25 De indicadores que no muestren tendencias positivas
desarrollar explicaciones y planes de accion.

8.2 Resultados de valor creado para el personal
26 Desarrollar los indicadores para medir el desarrollo y

crecimiento del personal, medir la seguridad e higiene del
personal, medir el reconocimiento al personal, medir
capacitacion y aprendizaje y medir mejor calidad de vida en
el trabajo.
8.3 Resultados de valor creado para la sociedad
27 Desarrollar los indicadores que midan la educacién ambiental
del personal, clientes, proveedores.
28 Desarrollar los indicadores que midan como protegen y
promueve la recuperacion de los ecosistemas.
8.4 Resultados de valor creado para los accionistas
29 Desarrollar las ligas de como el proceso de mejora contintia
hace que se incremente el resultado en BSC.
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6.4 MEDICION DEL AVANCE Y MEJORA.

Al terminar el primer ciclo de haber cumplido con el plan operativo de calidad del 2001 y 2002 que
se negocio entre el Comité Directivo de Calidad, se decidid continuar con el plan que incluia dos
afios, es decir hasta el 2003 se solicito al MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD una nueva
evaluacion del proceso de calidad que ahora sigue la empresa para determinar el avance logrado y

las nuevas areas de oportunidad.

Sistemas Generales creados vs afio anterior.

Se implanté un sistema para evaluar la efectividad de sistemas; como el que sirve para conocer
necesidades del cliente, los sistemas de servicio al cliente, practicas de la relacion integral con los
clientes, evaluar la efectividad del liderazgo, participacion del personal, desarrollo, etc.

Se implantd un sistema general de informacion referencial para; clientes, liderazgo, planeacion
estratégica, las areas de apoyo, desarrollo de la comunidad, etc.

Se implanto el sistema general para sistematizar la evaluacion y mejora de todos los procesos de
Plasticos y Derivados, para los sistemas y practicas; como el de conocimiento profundo de clientes y
mercados, relacion con clientes, satisfaccion de clientes, procesos de entrega y area de procesos,
planeacion estratégica, planeacion operativa, sistemas de analisis, sistemas de trabajo, sistemas de
educacion, desarrollo humano, satisfaccion del personal en forma integral, proceso de disefio de
servicios, las areas de apoyo, proveedores, ecosistemas, desarrollo de la comunidad, etc.
Adicionalmente se cre6 el Manual de Gestion de Sistemas (MGS), etc.

Se implanté un sistema de indicadores BSC (junto con el MRP) que incluye datos de; finanzas,
operaciones, areas de apoyo, los objetivos del negocio, datos del lider del ramo y las referencias

internacionales para todos sus indicadores. Redisefiaron todas sus bases de datos de indicadores de
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eficacia y efectividad de sus sistemas ya que estos deben de tener relacion con el cumplimiento de

cada uno de los 18 propositos de los subsistemas del modelo del Modelo Nacional para la Calidad.

6.4.1 Calidad centrada en dar valor superior a los clientes.
6.4.1.1 Conocimiento de clientes y mercados 45%

Areas Solidas

v’ Segmentacion de Mercados por aplicacion de productos.

v’ Cuentan con un sistema para identificar expectativas de clientes potenciales que actualmente
estan con la competencia.

v’ Cuentan con un sistema para determinar la importancia relativa de las caracteristicas de los
productos y servicios para los clientes, con una encuesta dirigida.

v Implantaron un sistema de atencion de las quejas para mejorar los sistemas, definir la
importancia relativa de cada uno de los, que se resuelven con efectividad y prontitud, y generar
bases de datos por clientes para aumentar el conocimiento de los clientes. Ademas de realizar
analisis internos para determinar la prevencion de problemas.

v' Sistema de visitas programadas mensualmente por representante de ventas.

v' Para identificar requerimientos de clientes a mediano y largo plazo se utiliza un cuestionario
con check list cuando asisten con el cliente.

Areas de Oportunidad

*= No queda claro en su nuevo sistema de atencion de quejas como utilizan las quejas para la
mejora continGa y conocimiento de los clientes.
= No queda muy claro el sistema general de evaluacién y mejora de los sistemas para identificar

requerimientos mediano y largo plazo de los clientes.
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= Benchmarking incipiente sobre practicas de conocimiento profundo de clientes y mercados.

6.4.1.2 Relacion integral con los clientes 45%

Areas Solidas

v" Cuentan con sistema de servicio al cliente (captura pedidos, atiende quejas sobre servicio) y
asistencia técnica a clientes (verifica calidad del producto y da soporte técnico en el proceso del
cliente).

v’ Llevan el indice de servicio, entregas a tiempo y indice de quejas por producto, por lote, por
vendedor.

v Se implantd un sistema para determinar la satisfaccién de los clientes incluyendo todos los
clientes hasta de su competencia, a través de una encuesta ad hoc para conocer su satisfaccion.

v Se mejoran los estandares de servicio a través de su andlisis mensual de resultados.

Areas de Oportunidad

No se encontrd la forma en que dan seguimiento a transacciones recientes para determinar la

satisfaccion del cliente.

= La evaluacion y mejora de los sistemas de servicio al cliente todavia estdn en implantacion y
no se realizan de forma sistematica.

= Cuentan con informacién referencial puntual del MODELO NACIONAL PARA LA

CALIDAD, pero no utilizan las de su sector tanto local como internacional.

= Benchmarking incipiente sobre practicas de la relacion integral con los clientes.
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6.4.2 Liderazgo.
6.4.2.1 Liderazgo 45%

Areas Solidas

v' Se percibe el compromiso de la Alta direccién con el proceso de Calidad Total a través de la
participacion de comités en oficinas y plantas, dan seguimiento mensual al proceso de mejora
continla mediante juntas de resultados y reportes mensuales de Accion y Resultados, entrega
reconocimientos al personal por aportaciones de calidad, participa en reuniones con sus clientes
y proveedores, con sus directores y gerentes participa en Comités de Manufactura y elaboracion
de Politica de Calidad.

v' Participo activamente en la definicion y difusién de Visién dando platicas, y entregando
réplicas en tarjetas de bolsillo a todo el personal.

v’ Sistema de valores “Hacer que las cosas sucedan y servir al cliente”.

v" Definicion de valores de Plasticos y Derivados congruentes con valores del Modelo Nacional
para la Calidad y con su mision. Reforzamiento de valores mediante el ejemplo.

v Se disefio un sistema para evaluar la efectividad del liderazgo de los directivos (Director
General, Directores y Gerentes).

Areas de Oportunidad

= A pesar de que efectlo la encuesta de satisfaccion del cliente, después de 7 meses no se tiene
una respuesta de como medir la aceptacion de valores por parte de la organizacion y evaluar
los avances logrados.

= Falta incluir en la sistematizacion de la informacion referencial a liderazgo.
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6.4.3 Planeacion.
6.4.3.1 Planeacion estratégica 50 %

Areas Solidas

v’ La planeacién estratégica incluye elementos de calidad total.

v' A través reinformacion recopilada constantemente, el personal, clientes y proveedores
contribuyen a la integracion del Plan de Largo Plazo y a los planes operativos.

v" Se realiz6 el ejercicio de la vision y mision compartida, y se comunicé a la organizacion.

v Dan seguimiento mensual al proceso de aterrizaje de estrategias mediante juntas y reportes
mensuales de Accion y Resultados.

v/ Cuentan con un sistema de andlisis de cifras, competencia, mercado, importaciones de
polietileno, etc.

v En base a Factores Clave de Exito y como resultado del proceso de planeacion, definen las
principales estrategias tales como; Cultura de calidad total, servicio diferenciado, mejor precio,
etc.

Areas de Oportunidad

= Se debe sistematizar la mejora del proceso de Planeacion estratégica.

6.4.3.2 Planeacion operativa 45 %

Areas Solidas
v En base al Plan de Largo Plazo se definen areas de resultados de la direccién, directores de
area, gerentes, jefes de &rea, hasta obreros, de tal manera que cada persona del negocio

contribuye al logro de los objetivos estratégicos.
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v’ Existen planes operativos en base a “areas por resultados”, donde se establecen medidores de
eficiencia y efectividad, sobre los cuales se hace la evaluacion del desempefio anual con las
revisiones mensuales de avance.

v’ Los cambios que esperan como consecuencia de la ejecucion de los planes operativos, tienen
tendencias favorables en algunos de sus indicadores como flujo de efectivo, rentabilidad,
satisfaccion del cliente, oportunidad de entregas, paz laboral, rotacidn de personal, etc.

v' El plan operativo se revisa mensualmente entre la direccion general y sus directores de area en
su revision mensual.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.

= Pocas evidencias de la mejora sistematica al proceso de Planeacion Operativa.

6.4.4 Informacion y conocimiento.
6.4.4.1 Informacion 40 %

Areas Solidas
v/ Bancos de datos de informacién disefiados de acuerdo a manejo de areas por resultados
(efectividad), FCE y tomando datos de satisfaccion de cliente (interno y externo).
v Se implantd un sistema para asegurar la objetividad y validez de la informacion recabada, a
través del uso de dos fuentes diferentes de datos.
v" Alcance de datos segun tipo de informacion a utilizar.
v Se implant6 un sistema para procedimientos actualizados en el control de documentos, que se

implantd junto con la Gltima auditoria del sistema ISO 9000:2000.
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v' Clasificacion de informacion por sistema del MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD
(financiera, estratégica, comercial, procesos, servicio, mejora continla, recursos humanos,
ecologia, etc.).

v" Fuentes de datos de diversos paises y de México.

v’ Para asegurar la consistencia, confiabilidad, objetividad, validez y actualizacién cuentan con un
MRP, procedimiento de manejo base ISO 9000:2000 para la informacion recabada y la
utilizada internamente.

v' Informacion relacionada con clientes, procesos, productos, servicios, proveedores, finanzas,
contabilidad, etc. Es usada por sistema de Planeacion Estratégica.

v' Difusion de informacion a través de tableros, memorandum’s, mail, y juntas, segin sea
naturaleza de informacion.

v’ La evaluacion de indicadores y servicio de Tl durante las juntas de Accion y Resultados,
reportes mensuales, etc. Se modifican conforme se usan para la Toma de Decisiones.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.

6.4.4.2 Conocimiento organizacional 45 %

Areas Solidas
v Andlisis de informacion de clientes, empleados y CASH en forma mensual por el personal
responsable del area, los aspectos relevantes de estos analisis permiten identificar tendencias y
en caso necesario tomar acciones correctivas.
v Se implant6 un sistema para interrelacionar los analisis financieros con el proceso de calidad

total a través de un tablero de control BSC.
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v Andlisis de productos y produccién (control integrado), servicios y compras y otras areas de
apoyo en forma diaria para identificar tendencias, desviaciones contra objetivos y tomar
acciones correctivas o contingentes, etc.

v Andlisis de razones financieras y presentacion en juntas de Accién y Resultados para su
revision y conocimiento de la organizacion.

v Analisis mensual del impacto econémico de propuestas de mejora y su contribucion a la
utilidad de operacion del negocio.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.

= Falta la evaluacion y mejora sistematica de sus sistemas de analisis.

6.4.5 Desarrollo del personal con enfoque de calidad.
6.4.5.1 Sistemas de trabajo 50 %

Areas Solidas

v’ Cuenta con un sistema de involucramiento del personal a través de propuestas de mejora,
metodologia de andlisis de los 10 pasos, participacion voluntaria e integracién de equipos
multidisciplinarios.

v’ Buscan incrementar la responsabilidad y capacidad de innovar del personal a través de su
participacion en equipos de mejora, donde ellos definen acciones y se responsabilizan de su
implantacion. La forma de incremento de autoridad se da de caso por caso.

v’ Crearon comités encargados de dar respuesta a las ideas de equipos de mejora en 8 dias

maximo.
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v’ Cuentan con informacién de mejores practicas del premio nacional de calidad, Inter Vitro e
Interdesc, en base a las cuales han disefiado su sistema de involucramiento.

v Miden la efectividad de la participacion en base a los ahorros obtenidos y su impacto en los
FCE. Se ha mejorado el grado de participacion a traves de platicas de sensibilizacion con
gerentes y directores de area, asi como la difusion de la matris de participacion en la mejora
continua.

Areas de Oportunidad

= Se requiere reforzar sus practicas de Benchmarking en el sector.

6.4.5.2 Desarrollo humano 40 %

Areas Solidas

v' Se proporciona educacién a través de platicas mensuales en calidad, cursos especificos segln
funciones y programas de desarrollo “mini-perh” (examen que se le préactica al personal en
forma individual para saber su potencial y determinar en que debera ser capacitado).

v' La capacitacion se decide en base a las debilidades detectadas en el sistema DNC y como apoyo
a las areas determinadas de resultados.

v' Se acaba de implantar un sistema de evaluacién de 360° para involucrar a los lideres, personal,
clientes internos y externos en la ponderacion del reconocimiento y dividirlo en compensacion
variable por resultados (individual, equipos de trabajo y resultados globales de la empresa). En
base a la evaluacion de desempefio semestral se determina la capacitacién necesaria para cada
persona, las platicas mensuales de calidad se imparten para todos ya que buscan fortalecer la
cultura, para el caso del mini-perh se aplica una evaluacion individual y de acuerdo a

debilidades se programa su capacitacion.
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v' Los cursos impartidos se solicita retroalimentacion de los participantes y se da seguimiento 6
meses para saber que de lo que aprendié esta aplicando en su trabajo, para el caso de las
platicas de calidad mensuales, al final del programa anual se aplica una encuesta para definir

cambios necesarios para siguiente ciclo.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.

6.4.5.3 Calidad de vida 45%

Areas Solidas

v Miden la satisfaccion del personal a través de indicadores tales como; ausentismo, rotacion,
seguridad, complementada con la encuesta de clima organizacional anual.

v En los indicadores anteriores se muestran tendencias favorables en ambas plantas y en las
oficinas.

v Se implanté un sistema de reconocimientos que incluye el incrementar la responsabilidad y
capacitacion para que el personal para que genere proyectos de mejora (ahorros de costos y
gastos).

v Se implanté un buzoén de sugerencias para responder a las expectativas de su personal y un
sistema de proyectos con reconocimientos en especie (viajes, cosas Utiles al trabajo, etc.).

v' Para propiciar el trabajo de mente de obra cuentan con un proyecto de modernizacion laboral, y
el sistema de multihabilidades.

Areas de Oportunidad

= Falta informacion referencial.
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6.4.6 Administracion y mejora de procesos
6.4.6.1 Disefo de productos, servicios y procesos 45%

Areas Solidas

v" Desarrollo y disefio de productos de acuerdo a requerimientos especificos del cliente, alineados
a Factores Clave de Exito, lineamientos estratégicos, tecnologia e impacto en el medio
ambiente.

v' Se implant6 un sistema de disefio de productos, servicios y procesos para dar servicio al cliente
basado en las necesidades detectadas de los clientes y ligado al proceso de mejora continda.

v' Se disefio el Manual de Gestion de sistemas “MGS” que traduce las necesidades de clientes del
producto a procesos en 8 pasos.

v’ Participan en comités con clientes actuales, donde participan las areas de tecnologia,
produccion, calidad, y comercial, asi como las juntas mensuales entre area comercial y ambas
plantas, con el objetivo de traducir las necesidades de los clientes a caracteristicas de sus
productos y servicios.

v" Se realizan estudios de caracterizacion de la tecnologia de la competencia.

Areas de Oportunidad

= Falta mejorar el proceso para disefiar y desarrollar el servicio brindado en base a las
necesidades de los clientes, ya que es incipiente.
= Falta sistematizar sus practicas de Benchmarking.

= Falta mejorar el sistema de evaluacion y mejora del proceso de disefio de servicios.
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6.4.6.2 Administracion de procesos 40%

Areas Solidas

v’ Controlan su produccion y productos diariamente en base a especificaciones y capacidades
programadas (en MRP tiene un programa que incluye una base de datos que incluyé
prondsticos de produccion y ventas vs real al dia y acumulado del mes). El proceso de entrega
se monitorea cada embarque en cuanto a cantidad, oportunidad, mezcla, y estado de la carga (se
aplican cuestionarios para medir calidad del servicio). Operaciones productivas cuentan con
sistema de control distribuido (la computadora controla las principales variables del proceso
segun cada producto, en caso necesario el ingeniero supervisa manualmente la operacion,
ademas se lleva el registro del CEP de todas las variables sin que operador tenga acceso a base
de datos), ademas un sistema de control de embarques que garantizan la oportunidad y calidad
de la entrega de materiales en base a especificaciones negociadas con el cliente.

v En base a controles se identifican oportunidades de mejora en productos, procesos y servicios.

v' Para identificar causas de descontrol en produccién cuentan con el modulo de control integrado
donde los ingenieros pueden monitorear el proceso cada 5 minutos, asi como posibles causas.
En caso de entregas se lleva un registo de cada embarque.

v’ Estandarizacién de procesos a través de su sistema de aseguramiento de calidad. Existi6 la re-
certificacion 1SO 9000:2000 en afio 2003. Ademas cuentan con el procedimiento actualizado de
control de cambios y reemplazo de documentos. Y el nuevo procedimiento de acciones
preventivas y correctivas.

v Administracién de areas de apoyo en base de areas por resultados, alineacion de objetivos del

cliente.
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v' Participacion de areas de apoyo en equipos de trabajo en solucién de problemas, como parte del
sistema de mejora continla (ej. Recuperacion de cartera, servicio al cliente, etc.).

v’ Las areas de apoyo cuentan con areas por resultados (efectividad), objetivos y medidores,
validados con la direccion, a fin de contribuir al logro de los FCE del negocio. El seguimiento
de sus medidores se da a través de los reportes mensuales y las famosas juntas de Accién y
Resultados. EI cumplimiento de las areas por resultados impacta directamente la evaluacion del
desempefio de cada personay a su vez en el incremento del sueldo.

v' Se implanté un sistema para proveedores y definir los niveles requeridos en base a
especificaciones requeridas en el producto terminado, estandares internacionales y experiencia.
Seleccion y aprobacion de proveedores en base a la calidad, servicio, precio y cumplimiento.
Indicadores con niveles esperados para los principales requerimientos.

v Implantaron un sistema para el desarrollo de proveedores (incluir el ndmero y tipo de
proveedores, la forma, frecuencia y responsable, etc.) y la evaluacion de proveedores nuevos
mediante un procedimiento, a los demas proveedores se les evalua a traves de certificado de
calidad, inspeccién y prueba aleatoria a cada lote, estudios de habilidad del proceso CPK, cartas
de control y reuniones de calidad.

Areas de Oportunidad

= Todavia no verifican para todos los casos las medidas correctivas.

= Falta implantar totalmente en ambas plantas el procedimiento de acciones preventivas y
correctivas.

= Falta sistema referencial para procesos de entrega y sistematizar benchmarking del area de
produccion.

= Muy pocos procesos tiene practicas de Benchmarking, ademas falta su sistematizacion.
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= Faltan programas, recursos o proyectos para promover que pequefios y medianos proveedores
desarrollen su sistemas de calidad. Tampoco cuentan con planes para minimizar la inspeccion

y prueba.

= No cuentan con un sistema referencial

6.4.7 Impacto en la sociedad
6.4.7.1 Ecosistemas 60%

Areas Solidas

v’ Cuentan con mediciones y tendencias sobre impacto de las operaciones en los ecosistemas y
cantidades y controles sobre residuos peligrosos. Integraron la planta de polietileno reciclable
para bolsa de basura.

v Se implanté un sistema para reforzar la orientacion a los requerimientos de las comunidades
escogidas con objetivos anuales y medidores.

v' Participan en comités establecidos mensualmente en Anig, y en Asociacién del Plastico.

v' Cuentan con informacion referencial de algunas practicas de preservacion de ecosistemas.

v' Control de operaciones en funcion de indicadores sobre el manejo de desperdicios y reciclaje
sistematico de materiales.

Areas de Oportunidad

= Falta incluir informacion y tendencias de las mejores préacticas de la industria.
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6.4.7.2 Desarrollo de la comunidad 30%

Areas Solidas
v/ Se implanté un sistema activo donde directivos visitan las comunidades, para reforzar la
orientacion a los requerimientos de las comunidades escogidas con presupuesto anuales e
indicadores.
v’ Cuenta con procesos de visitas a escuelas y universidades para promover la cultura de calidad,
algunos gerentes dan clases de Calidad en varias universidades.

Areas de Oportunidad

= Falta sistema referencial.

= Reforzar orientacion a los requerimientos del cliente.

6.4.8 Competitividad de la Organizacidn (resultados de los sistemas)
6.4.8.1 Resultados de valor creado para los clientes 35%

Areas Solidas

v' Se presenta indicador de desempefio y/o incremento de participacion de mercados con buenas
tendencias y niveles vs objetivo, sin embargo no de presentan referencia internacional.

v' Tiene informacion con tendencias positivas para medir el desempefio productos y servicios,
pero no muestra referencia internacional.

v Se muestran indicadores que miden la competitividad de sus productos y servicios en los
mercados nacionales e internacionales.

v' Se presentd el medidor de valor creado para los clientes y usuarios dentro de la encuesta de
satisfaccion del cliente.

v" Se presenta indicadores acerca de la lealtad demostrada de los clientes.
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v' Se presentan la mayoria de indicadores de eficacia de su sistema de clientes.
v’ Se presentan indicadores que no muestran tendencias positivas, desarrollan explicaciones y
planes de accion.

Areas de Oportunidad

= Se presenta informacién puntual de satisfaccion de clientes y usuarios y nivel por arriba de
objetivo, tampoco muestra referencia internacional.

= No se presentan indicadores que muestre referencias con lideres en el ramo.

6.4.8.2 Resultados de valor creado para el personal 35%

Areas Solidas

v’ Se presentan los indicadores para medir el desarrollo y crecimiento del personal, medir la
seguridad e higiene del personal, y medir mejor calidad de vida en el trabajo.

v' Se presentan indicadores de participacién individual y grupal , con tendencia positiva y niveles
dentro de sus objetivos.

v Se presentan indicadores de satisfaccion del personal en el trabajo y por el trabajo, con
tendencia positiva y niveles dentro de sus objetivos.

v' Se presentan indicadores de rotacién de personal que miden estabilidad laboral, con tendencia
positiva y niveles dentro de sus objetivos.

Areas de Oportunidad

= No se presentaron indicadores relacionados con medir el reconocimiento al personal.
= No se presentaron indicadores relacionados con medir capacitacion y aprendizaje intensivo, a

lo largo y ancho de la organizacion.
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6.4.8.3 Resultados de valor creado para la sociedad 40%

Areas Solidas

v’ Cuenta con programas de patrocinar dos escuelas en donde tiene sus plantas y muestran
indicadores de platicas y proyectos con la comunidad con tendencias positivas y buenos
niveles.

v" Presentan indicadores donde han disminuido el impacto ambiental negativo ocasionado por sus
procesos al reciclar agua, papel, en sus productos los compren y reciclan via una fabrica de
bolsas negras para la basura.

v/ Han cambiado maquinaria y han incorporado tecnologia limpia de bajo impacto ambiental
reduciendo la tendencia de VOC’S e igualando la NOM Mexicana permitida de 200 ppm.

v/ Se presentan los indicadores que miden la educacién ambiental del personal, clientes,
proveedores.

v Se presentan indicadores que midan como protegen y promueve la recuperacion de los
ecosistemas.

v’ Los proyectos de optimizacion del uso de energia eléctrica y de reuso de papel recursos, de
agua para riego (Ecoeficiencia).

Areas de Oportunidad

= Se presentan puntualmente indicadores de cémo proporciona educacion ambiental a su
personal, clientes, proveedores, pero no se puede determinar tendencia, ni niveles.
= Se presenta indicador que evidencien que protegen y promueve la recuperacion de los

ecosistemas, pero no se puede determinar tendencia, ni niveles.
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5.4.8.4 Resultados de valor creado para los accionistas 35%

Areas Solidas
v' Cuenta con indicadores de Utilidad de Operacién, Capital de Trabajo, de ROI, RSCC, EBITDA
con tendencias positivas y niveles por arriba del objetivo.
v" Se desarrollaron la mayoria de las ligas del proceso de mejora continta con el de resultados en
el BSC.

Areas de Oportunidad

= Se percibe relacion causal con el proceso de mejora continda, sin embargo no se puede
determinar tendencia, ni niveles.

= Sus indicadores no presentan comparacion referencial vs lider del ramo.

De la evaluacion anterior, el resultado fue 422 puntos que significa un negocio con un SISTEMA
DE CALIDAD TOTAL EN DESARROLLO (con un enfoque de sus sistemas conforme a los
requerimientos, conceptos y valores del Modelo Nacional para la Calidad Total, y procesos con
evidencia de medicion, prevencion, control y mejora, en la implantacion presenta un avance parcial
respecto al alcance y grado de aplicacion de los sistemas descritos en el enfoque y evidencia de
medicion en procesos conforme a los requerimientos, conceptos y valores del Modelo Nacional para
la Calidad Total, evidencia de medicion, prevencion, control y mejora incipiente de indicadores de

resultados.
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Evaluacion de Resultados 2003

Maxima diagnostico| Puntaje
Puntuacion
1.0 Clientes 100 45
1.1 Conocimiento de clientes y mercados 50 45% 23
1.2 Relacion integral con los clientes 50 45% 23
2.0 Liderazgo 100 45
2.1 Liderazgo 100 45% 45
3.0 Planeacion 100 48
3.1 Planeacion estratégica 50 50% 25
3.2 Planeacion operativa 50 45% 23
4.0 Informacién y conocimiento 100 43
4.1 Informacién 50 40% 20
4.2 Conocimiento organizacional 50 45% 23
5.0 Personal 100 46
5.1 Sistemas de trabajo 40 50% 20
5.2 Desarrollo humano 30 40% 12
5.3 Calidad de vida 30 45% 14
6.0 Procesos 100 43
6.1 Disefrio de productos, servicios y procesos 50 45% 23
6.2 Administracion de procesos 50 40% 20
7.0 Responsabilidad Social 100 45
7.1 Ecosistemas 50 60% 30
7.2 Desarrollo de la comunidad 50 30% 15
PUNTAJE TOTAL PARA PROCESOS 700 313
8.0 Competitividad de la Organizacion 300 109
8.1 Resultados de valor creado para los clientes 75 35% 26
8.2 Resultados de valor creado para el personal 75 35% 26
8.3 Resultados de valor creado para la sociedad 75 40% 30
8.4 Resultados de valor creado para los accionistas 75 35% 26
1000 | 22175 |

La grafica de Resultados 2003 muestra un gran avance.
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En la siguiente comparacion se observa que se enfocaron su plan operativo a mejorar sus sistemas

de clientes, informacion y conocimiento y personal. Con esta informacién se deberé realizar otro

plan para el 2004-2005 para dejar que maduren sus procesos.



Evaluacion de Resultados 2003

Puntaje Puntaje 26 Incr
2001 2003
1.0 Clientes 17.5 a45 15726
1.1 Conocimiento de clientes y mercados 7.5 23 200%06
1.2 Relacion integral con los clientes 10 23 125%0
2.0 Liderazgo 25 45 8020
2.1 Liderazgo 25 45 80%0
3.0 Planeacion 22.5 48 11120
3.1 Planeacion estratégica 12.5 25 100%%0
3.2 Planeacion operativa 10 23 125%%
4.0 Informacion y conocimiento 15 43 18320
4.1 Informacion 10 20 100%0
4.2 Conocimiento organizacional 5 23 350%0
5.0 Personal 17.5 46 16020
5.1 Sistemas de trabajo 10 20 100%06
5.2 Desarrollo humano 6 12 10026
5.3 Calidad de vida 1.5 14 800%
6.0 Procesos 25 43 70206
6.1 Disefo de productos, servicios y procesos 12.5 23 80%0
6.2 Administracion de procesos 12.5 20 60%0
7.0 Responsabilidad Social 25 45 80206
7.1 Ecosistemas 12.5 30 140%
7.2 Desarrollo de la comunidad 12.5 15 20%b6
PUNTAJE TOTAL PARA PROCESOS 147.5 313 11220
8.0 Competitividad de la Organizacion 52 & 109 107206
8.1 Resultados de valor creado para los 11.25 26 133%
clientes
8.2 Resultados de valor creado para el 11.25 26 133%0
personal
8.3 Resultados de valor creado para la 15 30 10026
sociedad
8.4 Resultados de valor creado para los 15 26 75%0
accionistas
200 acazs ]l amacs
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En la grafica es méas claro el avance mostrado.
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A continuacién se presenta la retroalimentacién que recibié la empresa después de la segunda

evaluacion.
Resumen Ejecutivo de Plasticos y Derivados:

Pléasticos y Derivados tiene un sistema de calidad con una madurez en desarrollo y a punto de
alcanzar la confiabilidad, es una empresa que cuenta con el compromiso de los lideres en el proceso
de Calidad Total, su proceso esta enfocando hacia la mejora contintia con énfasis hacia satisfacer las
necesidades de los clientes. Comenz6 formalmente en 2001 con la conformacion de su sistema de
juntas de Accién y Resultados a lo largo y ancho del negocio. Estd enfocado a atender a sus 4
clientes; Clientes de los Productos, el Personal, la Comunidad y los Accionistas, pero en el reporte y
durante la visita pudimos constatar que hacen mas énfasis en "el cliente de los productos y el
accionista”.

Actualmente estan implantado algunas acciones de mejora a sus enfoques en varios procesos; por

ejemplo el despliegue de las competencias en el personal, juntas de gerentes con mandos medios,
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juntas con el personal con la finalidad de comprometer a la organizacién en la mejora continua y el
enfoque a resultados.

En cuanto a los factores clave de éxito declarados en el perfil se despliegan en la mayor parte del
modelo, y no se encontrd todavia la liga directa de los sistema con los indicadores de los resultados
presentados (porque estos todavia no describen el comportamiento del sistema ya que llevan solo un
afio), llegan a presentar indicadores de control de los procesos. Un factor clave es el administrarse
con el sistema Modelo Nacional para la Calidad se encontré su relacion en la mayor parte del
reporte, también se observd que existe la sistematizacion del analisis e implantacion de las areas por
mejorar como resultado de las evaluaciones del Modelo Nacional para la Calidad a lo largo de todo
su sistema de calidad.

La alta direccion ejerce su liderazgo participativo (Director General, Directores de Area y Gerentes)
a lo largo de Pléasticos y Derivados, difundiendo valores, trabajo en equipo, respeto, integridad,
innovacion y colaboracion, durante la visita el equipo evaluador observo que esto lo realizan
predicando con el ejemplo y esto a su vez es reconocido por el personal, pero en el reporte omiten
decir como lo logran, como lo impulsan y como los miden, etc. En el caso de mision y vision
todavia no se encuentran difundidas.

Algunas personas consideran a la direccion general como un cliente adicional, no asi el mismo
director, esto crea confusion, pensamos que se le debe considerar como (otro Cliente Interno).
Observamos que atienden muy bien a sus clientes. En el reporte no explotan los sistemas que tienen
como el de atencidon a quejas y su sistema de aseguramiento de la calidad 1SO 9000:2000 ni todo lo
que han puesto de conformidad en el punto 6.1, consideramos que existen elementos muy
significativos no solo en materia de satisfacer las necesidades del cliente usuario y no las han

utilizado para sustentar muchos de los procesos y sistemas que tienen actualmente, lo cual deja la
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sensacion de tener separados los sistemas de administracion de la empresa y Modelo Nacional para
la Calidad.

Su planeacion estratégica se basa en responder a las expectativas de los clientes producto, sin
embargo los Factores Clave declarados en el perfil no coinciden con los declarados en la planeacion
que se presentan en el criterio 3 del reporte, adicionalmente consideramos que seria importante
tomar en cuenta dentro de los procesos, la planeacion estratégica que realizan internamente y no
hacen evidente su alineacion con los factores clave de éxito, pero que fortalece su enfoque de servir
al cliente y las interrelaciones con sus procesos.

En cuanto administracion del conocimiento cuentan con herramientas y sistemas que se enfocan a
realizar los procesos de informacion cada vez mas rapido, obteniendo informacién oportuna,
congruente y confiable que apoyan la toma de decisiones, ademas de las amplias redes de
comunicacion e informacion como base de sus sistemas de informacion.

En lo correspondiente a Capital humano se esta cambiando e implantando un sistema de
competencias, individuales y grupales, los cuales no se ven que estan alineados con sus factores
clave y estrategias declarados. También existe un area de oportunidad en utilizar sus mediciones de
satisfaccion del cliente personal para crear un sistema formal de seguimiento y registro de cambios.
En cuanto al enfoque a su sistema de reconocimiento es reactivo por lo que seria importante
desarrollar sistemas pro-activos en este ambito.

Con respecto a Preservacion del medio ambiente y relacion con la comunidad vemos un &rea de
oportunidad muy grande, ya que pueden desarrollar sistemas pro-activos en este ambito, proponer
cambios al sistema Control Ambiental Seguridad e Higiene (CASH).

En cuanto a los resultados presentados pudimos determinar la causalidad con todos los factores,

alcanzan a dar idea de lo que realmente evalGan en sus sistemas.
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Cuentan con comparaciones vs otras empresas, tanto de practicas como en producto, sin embargo no
se observa que sean parte de un sistema integral y formal de comparacion, lo que se demuestra a lo
largo de los temas en el reporte y que se verifico en la visita.

El grupo evaluador coincidio en que el reporte seria mas claro si se diagramara con mayor detalle y
se presentaran por separado indicadores de resultados y de control de procesos, ademas que se
presenten las ligas de los indicadores de procesos y resultados mas importantes declarados en cada
tema con el de Resultados.

Las areas de oportunidad de afios anteriores se incorporen a los insumos de procesos se incorporen a
su proceso de planeacion como insumos y se les de seguimiento como acciones de mejora en
siguiente ciclo del Modelo Nacional para la Calidad.

Los cambios que vive actualmente Plasticos y Derivados son significativos para los resultados de la
evaluacion Modelo Nacional para la Calidad 2003 y de manera importante observamos el gran

compromiso que tiene el personal, directivos, sindicato en mejorar la organizacion.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES. -171 -

En el caso de Plasticos y Derivados: -171 -

Capitulo 7: Recomendaciones.

Para poder dar recomendaciones lo primero que haremos sera verificar si se cumple con el propdsito
de este caso practico.

El trabajo ayuda a comprender a los empresarios ;como se puede alcanzar la competitividad en un
mercado globalizado?, si lo hace de hecho esta basado en hechos y datos de un caso donde de una
forma préactica de administrarse obtienen una nueva Cultura orientada a dar Valor Agregado, cero
desperdicios, enfocada a atender sus clientes del producto, a los accionistas, al personal y a la
comunidad.

Manejan la gestion por sistemas mediante la implantacion de un sistema de calidad total, en el que
se impone una nueva cultura organizacional donde se vive la mejora continla y el cambio como
algo natural, adaptandose a las nuevas condiciones del siglo XXI.

La responsabilidad de los lideres es facilitar este cambio en las organizaciones, dando el ejemplo y
apoyando a la organizacion con inversiones, capacitacion y con los clientes.

De esto podemos concluir que si cumplimos con el propdsito de este caso practico.

EN EL CASO DE PLASTICOS Y DERIVADOS:

En un principio los directores de area y gerentes no comprendian que se podia hacer para que el
negocio fuera mas competitivo mediante un sistema basado en la calidad. Para ello era preciso
utilizar mejores productos, establecer mas controles, revisar mas las quejas, revisar mas

profundamente los fallos o repetir lo mal hecho para asegurarse que la calidad era la que el usuario
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demandaba ya que deberian de aumentar la satisfaccion de los clientes y superar lo que los
competidores les ofrecian.

La calidad asi entendida tiene un alto costo, toda accion que se repite tiene un valor, ademas segun
estudios, la gente tarda en promedio de hora y media al dia en arreglar las cosas mal hechas por
otros. Plasticos y Derivados piensa en que esto no es justo para el cliente usuario del producto ya
que podria pagar menos por lo mismo, y a la gente de produccion y entrega le generaba nerviosismo,
inquietud y problemas de coordinacion, al ver la impotencia de poder cumplir con sus
responsabilidades y no obtener resultados por incumplir, ademas de dedicar parte de su tiempo a la
desmotivante tarea de reparar o repetir cosas mal hechas.

Pienso que la cultura de calidad total, es cosa de todos y no solo de expertos en determinada area o
departamento. Los trabajadores asi como los principales responsables de la calidad tienen que
asumir la carencia de esta en la empresa, a la vez tomar medidas urgentes para apoyar el desarrollo
de productos, para incrementar la competitividad mediante la estrategia de satisfacer a los clientes
mediante la mejora de la calidad, asi como aprender a cooperar para crecer como personas y de esta
forma mejorar los resultados del negocio para hacerla mas competitiva con el objetivo de que algun
dia pueda ocupar un lugar destacado a nivel nacional e internacional.

Modificar la cultura organizacional de una empresa y lograr su fortalecimiento en forma paulatina
implica un gran esfuerzo que es dificil de afrontar, sobre todo, por la resistencia que se presenta en
cualquier area de la empresa en la que se pretende realizar cambios.

Es por ello que se hace necesario disefiar un Plan Maestro que sirva como guia para coordinar todas
las actividades que deben desarrollarse para la implantacion del sistema, orientadas en primer
término a iniciar el cambio, para después consolidar y reafirmar el enfoque de Calidad Total dentro

de la organizacion.
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Calidad Total es una filosofia y un modelo de gestion altamente integrador, porque provoca tres
fendmenos simultaneos: un necesario e importante grado de compromiso de los miembros de la
organizacion, un cambio cultural de fondo, que es a la vez condicion y efecto del modelo, y ademas
incorpora junto con el trabajo en equipo, la delegacién (empowerment) y comites, sistemas de
medicion que la gente autoadministra y les permite controlar por si mismos la mejora de su propio
trabajo.

Es necesario entender el significado de que calidad es la satisfaccion del cliente. EIl producto no ha
de tener fallas ni defectos, pero esto solo no basta. Es necesario asegurar la calidad desde el disefio,
proceso, servicio de entrega 'y como se esta vendiendo, para que el producto sea realmente funcional
“tal y como el cliente espera”. El producto debe tener caracteristicas de calidad reales que excedan
lo que el cliente espera.

Se necesita también la calidad en la educacion para que las gentes se preparen en el saber y para el
saber hacer, que aseguren la continuidad de las fuentes de trabajo y el que el negocio fomente la
superacion y el desarrollo del pais.

Se deben crear mejores condiciones de trabajo, dentro de las limitaciones de nuestro poder,
convirtiendo asi, un trabajo insignificante en nuestra propia creacion.

Actualmente la calidad total ha tomado tal relevancia y su alcance se distribuye a todos los
elementos del sistema administrativo, desde la planeacion estratégica, hasta el control de la
operacion y a lo largo de todos los procesos operativos y de soporte. Por esto, aun y cuando en su
origen la calidad total se orient6 solamente al control del proceso para asegurar el cumplimiento de
las especificaciones del producto, la implantacion de un sistema de administracion por calidad total
debe estar ahora asociada a una revision, y en su caso a la modificacion de los sistemas

organizacional y humano, y de todos los procesos esenciales que integran la cadena de valor.
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Calidad total no significa alcanzar la perfeccion hoy o mafiana. ES un proceso que no se puede
detener y que requiere de la determinacion de todos para ser mejores dia con dia.

Es el caso que las empresas mas competitivas no son las que cuentan con los mejores recursos
naturales, la mejor posicion geogréafica, ni el clima mas templado, mas bien el éxito depende de la
habilidad que se tiene para identificar y propiciar las oportunidades que se puedan aprovechar antes
que otros.

En efecto, muchas de las oportunidades no surgen espontaneamente, sino que se crean a través de un
proceso conciente para desarrollar ventajas comparativas dindmicas frente a otras empresas, como es
la preparacion de recursos humanos, la generacion y dominio de nuevas tecnologias y el desarrollo
de una cultura innovadora orientada a la mejora continda.

La productividad siempre ha sido el motor de muchas estrategias, no cabe duda que el pais enfrenta
a la competencia internacional, y debe de prepararse para enfrentar una competencia global.

Todos y cada uno de los mexicanos debemos de esforzarnos en incrementar nuestra productividad
individual dentro de una eficaz labor de equipo en todos los niveles, con especial enfasis en los
niveles directivos. Estos signos deberan marcar nuestro quehacer cotidiano para lograr no solo
sobrevivir, sino elevar la competitividad de nuestros negocios.

Dentro de este trabajo hablé del Modelo Nacional para la Calidad como una estrategia o modelo de
diagnostico y planeacion para la mejora, ese modelo se premia, lo que es un reconocimiento del
gobierno Mexicano para el fabricante que realiza su manufactura por CALIDAD, por ser mas
productivo y competitivo, estimulando el establecimiento del modelo de Direccién por Calidad.

Las organizaciones deberian de contar con un modelo administrativo basado en calidad total,
logrando la satisfaccion del cliente en una relacion ganar ganar, esto haria que mejorar su posicion
competitiva, reduciendo costos simplemente con tomar en cuenta los costos de no calidad, los cuales

se reflejan en desperdicios, defectos, altos costos de produccion y tiempos muertos entre otros.
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Las organizaciones deben efectuar diagndsticos de su sistema administrativo, entonces tendrian la
posibilidad de implantar un sistema integral de calidad total y obtendrian mejores resultados.

Y por dltimo “la calidad no esta en las cosas que hace el hombre... , la calidad esta en el hombre
que hace las cosas, ya que el hombre es el principal agente de cambio”.

Concluyd que, asimilando lo antes escrito y poniendo en practica lo aprendido, la gente comenzara a
vivir con un nuevo estilo de vida, buscando siempre en el entorno que cada uno tenemos. Por lo que
el modelo de calidad es para aquellos directivos que tengan la vision de enfrentar los retos de la
competencia global, la competitividad, que estén deseosos de exceder la satisfaccion de sus clientes

y crear una cultura de mejora continda y de EXCELENCIA.
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ANEXO DE DEFINICIONES - 180 -

Anexo de Definiciones.

Administracion de la calidad; actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en
lo relativo a la calidad. La direccion y control, en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el
establecimiento de la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, la planificacion de la

calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad.

Administracion del Conocimiento; es el conjunto de practicas utilizadas para identificar, desarrollar
y aplicar de manera integral y sistematica los conocimientos de una organizacion, que incluyen su
tecnologia, politicas, procedimientos, bases de datos y documentos, asi como la experiencia y

habilidades no explicitamente mencionadas por el personal.

Administracion de Procesos; conjunto de actividades mediante las cuales la empresa identifica,

opera, evalla, asegura y mejora en forma continua sus procesos.

Alineamiento; Coherencia en los planes, procesos, acciones, informacion y decisiones entre los

distintos sectores que integran la compafiia

Alta Direccion; Se refiere al equipo directivo de la organizacion, integrado por el director general y
aquellas personas que le reportan directamente.

Alto desempefio; Es la actuacion capaz de generar el mayor valor, conocimiento y aprendizaje
posibles, a través del ejercicio y mejoramiento de los sistemas de trabajo y de los habitos de mejora
continua, innovacion y creatividad en todo el personal, con un modelo de trabajo de efectividad de
clase mundial. Lo anterior como consecuencia de la participacion inteligente e informada del

personal.
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Analisis; Consiste en el conocimiento y la interpretacion del desempefio de los procesos para su
control y mejora. De esta actividad deriva el conocimiento y aprendizaje organizacional.

Auditoria; Consiste en la verificacion del cumplimiento de las normas, metodologia y
procedimientos de los sistemas y procesos.

Autocontrol; Control interno personal, independiente del exterior. Capacidad de evaluar el
comportamiento propio y de tomar acciones en consecuencia.

Benchmarking; Se refiere a la comparacion de procesos y resultados que representan las mejores
practicas y los mejores desempefios para actividades similares, dentro o fuera del sector empresario
al que pertenece la organizacion.

Biodiversidad; Caracteristicas diferenciadas complementarias entre los seres vivos que permiten su
organizacion en comunidades y favorecen la supervivencia. Es el principio mas importante que
permite la existencia de cualquier tipo de vida.

Cadena de valor; En una organizacion la integran los proveedores, los procesos de la organizacion
y los clientes/usuarios finales. Las cadenas internas de valor, se refieren al conjunto de procesos que
se combinan para transformar insumos en productos y/o servicios con el proposito de maximizar la

creacion de valor para los clientes externos.

Calidad; algunas definiciones sobre CALIDAD que se encuentran en la literatura:

Totalidad de partes y caracteristicas de un producto o servicio que incluyen en su habilidad de
satisfacer las necesidades declaradas o implicitas. Hacer las cosas bien y que satisfagan las
necesidades de las personas. Es dar lo que quiere el cliente en el momento que se desea. Es
precision, mas oportunidad. Es darle al cliente cero defectos. Es reducir al minimo la variabilidad en
las caracteristicas y especificaciones acordadas con el cliente. Es darle un adecuado uso. Es hacer las
cosas bien desde la primera vez. Calidad no significa mejor sino lo mejor para el cliente en servicio.

Creacion de valor para clientes y usuarios.
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Condiciones en el disefio individual y grupal de los puestos de una organizacién que favorecen que
el ser humano desarrolle todas sus potencialidades. Incluye como factores esenciales: el respeto a la
dignidad de cada persona y de sus ideas, la seguridad en el trabajo y el ofrecer retos que favorezcan
el uso constante de las capacidades humanas de inteligencia e imaginacion, asi como la lealtad entre
organizacion y trabajador.

Calidad Total; Es una forma de ser orientada a la mejora continua de los productos, bienes o servicios,

sistemas y procesos de una organizacion, con el propdsito de crear valor para sus clientes o0 usuarios.

La Calidad Total; es también un estilo administrativo que se fundamenta en el pensamiento
sistémico, donde el énfasis estd en maximizar las interacciones clave entre los diversos subsistemas
gue en consecuencia generan resultados éptimos.

Capacitacion; Adquisicion por parte del personal de los conocimientos tedricos y practicos
necesarios para que cada empleado esté en condiciones de realizar su tarea con la mayor eficiencia”.
Se incluyen en este concepto los conocimientos sobre: métodos para la mejora continua de la calidad
en los procesos, desarrollo del potencial para el liderazgo, administracion de proyectos, trabajo en
equipo, técnicas para la solucion de problemas, busqueda, interpretacion y uso de datos e
informacidn, métodos para la eliminacion de defectos y reduccion de los tiempos de respuesta,
conocimientos funcionales especificos para el logro de los objetivos fijados por la empresa.

Causa raiz; deficiencia fundamental por la cual se produce una no conformidad y que debe ser
eliminada para prevenir su recurrencia.

Ciclo de operacion; periodo de tiempo que transcurre desde que inicia hasta que termina una
operacion.

Ciclo de reforzamiento; los ciclos de reforzamiento comprenden la relacion entre al menos dos

variables, en donde el cambio en una direccion de una de las variables, genera un cambio en la
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misma direccion para la siguiente variable y esta a su vez genera mas cambio en la misma direccion.
De esta forma los ciclos de reforzamiento pueden generar, el crecimiento o el colapso.

Los ciclos de reforzamiento también son conocidos como ciclos viciosos y ciclos virtuosos. En
conjunto con los ciclos de balance, integran y explican las relaciones de la dinamica de los sistemas.
Ciclo de vida del producto o servicio; periodo de tiempo que transcurre desde que se construye el
producto o servicio, hasta que es transformado, consumido o desechado. Momento en el que se
requiere nuevamente el uso de dicho producto o servicio.

Clientes; son los usuarios de los productos y servicios que genera una organizacion.

Cliente o usuario potencial; es un cliente de la competencia que podria ser atendido por la propia
organizacion.

Comparacion referencial; Se refiere a las actividades sistematicas de estudio y anélisis que la
organizacion realiza sobre las mejores practicas, (productos, servicios y procesos), de la
competencia.

Compensacion y reconocimiento; Son los estimulos econdmicos y psicosociales que promueven el
alto desempefio y una cultura de calidad.

Competitividad; la capacidad para igualar al menos o superar a las organizaciones del mismo ramo
en la calidad de sus productos o servicios; en sus costos de produccion y distribucion; en su
productividad; en su exito comercial y principalmente en su rentabilidad.

Desde luego, la competitividad es mucho mas que la capacidad de una organizacion para mejorar su
calidad. Existen factores ex6genos como la dotacion de recursos naturales o la ubicacién geografica
que también son importantes. Pero lo que mas contribuye a elevar la capacidad competitiva de un
pais es la sinergia entre politicas publicas adecuadas y empresas privadas eficientes, dado que la
competitividad se fundamenta en un entorno econémico, politico y social en el que las empresas de

un pais tienen que operar. La competitividad de México como pais es relativamente baja. De



- 184 -

acuerdo con el Foro Econdmico Mundial, en 1991 era la economia nimero 30, en 2002 ocupo el
lugar 45.

Comunidad; el grupo social con costumbres afines o que habita en una misma localidad. Puede
también referirse a un grupo de personas relacionadas por un interés comun. Para efectos del
Modelo Nacional para la Calidad Total, estd integrada por las personas que habitan en la localidad
donde se encuentran ubicadas las instalaciones de la organizacion, o bien en las areas en que se
Ilevan a cabo sus operaciones. Incluye a los organismos sociales ya establecidos con los que pueda
tener relacion directa o indirecta.

Conformidad; cumplimiento de un requisito.

Conocimientos internos y externos; los internos son aquellos generados en la organizacion,
mientras que los externos estan relacionados con aquellos captados de alguna entidad o institucion
ajena como proveedores de tecnologia, publicaciones, universidades, etc.

Conocimiento para la administracion de los procesos; se refiere a la tecnologia y/o
procedimientos utilizados para planear, organizar, controlar y mejorar los procesos.

Control de Calidad; la parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos
de la calidad.

Correccion; la accion tomada para eliminar una no conformidad detectada. Una correccion puede
realizarse junto con una accion correctiva. Una correccion puede ser, por ejemplo, un reproceso o
una reclasificacion.

Cultura deseada; es el conjunto de creencias, valores, simbolos, mitos y conductas que describen lo
que la organizacion quiere ser. También se le llama cultura ideal.

Cultura organizacional; es el conjunto de creencias, valores, politicas, sistemas, procesos, normas,
comportamientos, mitos, lenguaje, simbolos y conductas, que representan la forma de ser de una

organizacion.
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Debilidades ; son las circunstancias que limitan o inhiben el éxito de una organizacion.

Defecto; es el incumplimiento de un requisito asociado a un uso previsto o especificado. La
distincion entre los conceptos defecto y no conformidad es importante por sus connotaciones
legales, particularmente aquellas asociadas a la responsabilidad legal de los productos puestos en
circulaciéon. Consecuente, el término “defecto” deberia utilizarse con extrema precaucion. El uso
previsto tal y como lo preve el cliente podria estar afectado por la naturaleza de la informacion
proporcionada por el proveedor, como por ejemplo, las instrucciones de funcionamiento o de
mantenimiento.

Desarrollo social; es el conjunto de actividades o acciones encaminadas a lograr ciertas
caracteristicas deseadas en la dindmica social, definidas, planeadas y aceptadas por el propio grupo
social, que no alteran o afectan sus rasgos culturales, tradicionales o de identidad.

Desarrollo sostenido; es el resultado del esfuerzo permanente de una organizacion por crear valor a
sus clientes y usuarios, personal, comunidad, medio ambiente, accionistas y organizacion, por la
mejora continua de sus productos, procesos y sistemas de trabajo.

Desarrollo sustentable; la mejora continua de la calidad de vida de la comunidad y las formas de
produccion, con impactos positivos en el medio ambiente y con acciones de mitigacion,
conservacion y recuperacion de los recursos naturales, de tal manera que permite la permanencia en
el largo plazo de los ecosistemas y de los grupos sociales que los habitan.

Direccion Estratégica; se examina como las més altas autoridades de la empresa crean la cultura
organizacional y el sistema de liderazgo mediante el establecimiento y alineamiento de valores,
visién, mision y objetivos

Diversidad; es el conjunto de caracteristicas que diferencian entre si a los elementos de un conjunto

y que permiten su interdependencia continua y estable.
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Documentacion; es el registro cotidiano del desempefio de los procesos y sistemas. Constituye el
acervo de conocimientos de la organizacion y permite evaluar y mantener vigente la tecnologia
operativa.

Ejemplos: Registro, especificacion, procedimiento documentado, plano, informe, norma. El medio
de soporte puede ser papel, disco magnético, optico o electronico, fotografia o muestra patron o una
combinacion de éstos. Con frecuencia, un conjunto de documentos, por ejemplo especificaciones y
registros, se denominan “documentacion”. Algunos requisitos (por ejemplo, el requisito de ser
legible) estan relacionados con todos los tipos de documentos, aunque puede haber requisitos
diferentes para las especificaciones (por ejemplo, el requisito de estar controlado por revisiones) y
los registros (por ejemplo, el requisito de ser recuperable).

Ecoeficiencia; es aprovechamiento 0ptimo de la energia y recursos necesarios para producir un bien
0 un servicio al generar el minimo de residuos y/o el menor desperdicio de energia, bajo esquemas
de desarrollo sustentable.

Ecologia; es la ciencia que estudia las relaciones entre los organismos y su medio, la estructura y
funcién de la naturaleza de la que el hombre forma parte.

Ecosistema; es el conjunto de elementos organicos e inorganicos que mantienen una relacion de
interdependencia continua y estable para formar un todo unificado.

Educacion, es la sensibilizacion del personal respecto a los valores, principios y Criterios que
definen la cultura que la organizacion ha adoptado como propia.

Efectividad; se refiere a la capacidad para entregar los resultados planeados.

Eficiencia; es el aprovechamiento de los recursos disponibles, es sinénimo de productividad.
Enfoque; se refiere a la filosofia de disefio de sistemas y procesos de la organizacion para lograr los

propositos y estrategias definidos en funcion de su vision y mision.
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La filosofia de disefio, abarca la alineacion de los sistemas, procesos y métodos con los principios
del Modelo Nacional para la Calidad Total, asi como la incorporacion de elementos preventivos que
garantizan su desempefio libre de falla y la definicion de las interacciones que contribuyen al 6ptimo
desempefio del sistema organizacional.

Enfoque que impide la ocurrencia de problemas a través de acciones planificadas. Dice James
Harrington: prevencion no es evitar la recurrencia de problemas; es evitar la ocurrencia de
problemas desde el primer momento.

Especificacion; es el documento que establece requisitos. Una especificacion puede estar
relacionada a actividades (por ejemplo, procedimiento documentado, especificacion de proceso y
especificacion de ensayo/prueba) o a productos (por ejemplo, una especificacion de producto, una
especificacion de desempefio y un plano).

Estandar; Norma, medida de desempefio esperado, utilizado para evaluar o comparar acciones
realizadas.

Estandar de calidad; es el nivel que los productos o servicios deben alcanzar para satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

Estandarizacion; es la accion de instalar o implantar procesos o sistemas, nuevos o modificados, y
un sistema de medicion para lograr un desempefio consistente, controlado, con caracteristicas
similares, independientemente de las personas que lo operen, con el fin de garantizar el desempefio
esperado y generar valor superior para clientes, usuarios y mercados.

Estrategia; es el plan general e integrado que relaciona las ventajas de la organizacién con los retos
del ambiente y garantiza que los objetivos de la empresa se consigan.

Estructura organizacional; es la forma en que la organizacidon establece interrelaciones y
responsabilidades operacionales y administrativas sobre individuos y grupos de trabajo, relacionado

con niveles de poder y autoridad, sistemas y procesos.
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Estructura sistémica; es la manera en la que los elementos de un sistema estan organizados para
interrelacionarse de forma dptima. i.e. La estructura del sistema organizacional, se integra por todos
los subsistemas y también por la forma en que estas partes se interrelacionan, para lograr la mision
establecida.

Evaluacion de la calidad; es la metodologia que se emplea para asignar un valor cuantitativo a la
madurez de los sistemas y procesos de una organizacion de acuerdo con los principios y valores de
calidad.

Evidencia objetiva; son los datos que respaldan la existencia o veracidad de algo. La evidencia
objetiva puede obtenerse por medio de la observacion, medicion, ensayo/prueba u otros medios.
Excelencia; puede definirse como un ideal; un horizonte hacia el que se avanza a través del Mejora
Continua de la Calidad.

Facultamiento; es la accion de asumir y promover propiedades poder y compromiso personal,
(ejercido en forma individual o grupal), para elegir que hacer, cdmo hacerlo. En una organizacion,
significa tener el poder y la responsabilidad para tomar una decision y hacer lo que se requiera para
satisfacer o exceder las necesidades de los clientes.

Factibilidad técnica y econdmica del producto y/o servicio; se incluye aspectos relacionados con
eficiencia, ecologia, productividad que se generara con el disefio de un producto o servicio. La
factibilidad econdmica tiene que ver con la rentabilidad y ventajas competitivas generadas por el
mismo disefio.

Factores Clave de Exito; son aquellos aspectos en los que la organizacion debe tener un
desempefio sobresaliente para competir satisfactoriamente asegurando su permanencia y prosperidad
en el mediano y largo plazo.

Factores criticos del mercado; son aquellos aspectos o atributos que el mercado méas aprecia y

valora. Estos factores son muy dindmicos pues obedecen a las acciones de los participantes en dicho
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mercado, la aparicion de productos sustitutos, la disponibilidad de nuevas tecnologias y la evolucion
de las expectativas de clientes y usuarios finales.

Fortalezas; son las circunstancias que favorecen el éxito de una organizacion.

Garantia en el servicio; se refiere a la responsabilidad asumida por los servicios ofrecidos por una
organizacion, de acuerdo con las necesidades de sus clientes y usuarios, asi como a la respuesta
satisfactoria o restitucion en caso del incumplimiento.

Garantia de Calidad; historicamente la garantia de la calidad japonesa cumplié las siguientes
etapas:

Garantia de la calidad orientada hacia la inspeccion.

Garantia de la calidad orientada hacia el proceso.

Garantia de la calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos.

Es asegurar la calidad de un producto, de modo que el cliente pueda comprarlo con confianza y
utilizarlo con confianza y satisfaccion.

Gestion; son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Grupos de interés; son los grupos de personas fisicas 0 morales que se afectan o benefician de la
operacion de una organizacion. Si bien pueden variar en funcién de cada organizacion, los grupos de
interés son clientes y usuarios; personal; proveedores; comunidad; accionistas, patrocinadores y.
directivos. Los grupos de interés forman parte de los sistemas que integran la organizacion, por lo
que para lograr un desarrollo sustentable es indispensable que todos obtengan beneficios en una
forma armonica, es decir, equilibrada y justa.

Impacto ambiental; es un cambio fisico, quimico o bioldgico que afecta la dindmica de un
ecosistema, con repercusiones directas (nocivas o favorables), en las condiciones de vida humana de

manera directa o indirecta, en el presente o futuro.
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Algunas acciones que contribuyen a la reduccion del impacto ambiental fuera de las instalaciones de

la organizacion pueden ser:

a) programas de reforestacion con especies nativas,

b) pozos de absorcion pluvial para alimentacion de mantos acuiferos,

c) substitucion de pavimento cemento por materiales porosos (adoquines, etc.),

d) control de deshechos solidos (no generar basura) y liquidos sin quimicos (cloro, solventes,
grasas, medicamentos, etc.),

e) elaboracion de composta aerébica como mejorador de suelos y abono natural.

Implantacion; es el grado en que los sistemas y procesos son aplicados, de acuerdo con el enfoque

definido. Incluye una cultura (la practica sistematica y rutinaria), de comportamientos consistentes,

asi como del uso de sistemas y procesos por los distintos grupos y niveles de la organizacion.

Indicador; Es un signo o medicion de un fendmeno. Mediciones indirectas del desempefio de los

procesos, productos y servicios(por ejemplo, la cantidad de quejas y reclamos recibidos se suele

utilizar para determinar la insatisfaccion de los clientes, pero no es una medicion directa de la

misma) o cuando la medicion de un Aspectos se toma para inferir el valor de otro (por ejemplo,

cuando de una disminucion en los indices de rotacion del personal se infiere un aumento en la

satisfaccion del mismo).

Indicador clave; son las relaciones que existen entre elementos mesurables de un sistema, que

describen sus caracteristicas de operacién mas importantes o criticas.

Indicador clave de negocio/ organizacion; se refiere a la informacion que permite administrar y

mejorar la organizacion y la toma oportuna de decisiones estratégicas. i.e. los relacionados con

ventas, utilidades, inversiones, participacion de mercado, retencién de clientes, etc.

Indicador de efectividad; se mide el grado en que el sistema contribuye al logro de los fines para

los cuales fue disefiado, asi como al desempefio del servicio o de las tareas realizadas.
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Indicador de eficiencia; es la cifra resultante de la relacién entre un buen servicio y su costo.
También puede ser sinénimo de productividad. Generalmente se emplea para describir la relacion de
los resultados obtenidos y la utilizacion de los recursos disponibles.

Indicadores predictivos; Son aquellos que permiten conocer con anticipacion los cambios en las
preferencias de clientes y usuarios finales o en otras variables a futuro.

Indicador de resultado; son los indicadores que muestran los resultados de los procesos.

Indice; es la relacion cuantitativa entre dos cantidades relacionadas con un mismo fenémeno.
Informacién significativa; son los datos que poseen significado, se refiere a los datos e
informacion cualitativa y cuantitativa con representacion estadistica. También puede ser
informacidn cualitativa con alto impacto en la competitividad de una organizacion.

Innovacion; se refiere a la realizacion de cambios apropiados para mejorar productos, servicios y/o
procesos Yy para generar valor para las diferentes partes interesadas. Innovacion implica la adopcion
de una idea, proceso, tecnologia, o producto que es novedoso en si mismo o para la aplicacion
propuesta.

Inspeccion; es la evaluacion de la conformidad por medio de observacion y dictamen, acompafiada
cuando sea apropiado por medicion, ensayo/prueba 0 comparacion con patrones.

Lealtad de Cliente; es la actitud positiva del cliente hacia la empresa que se demuestra en términos
de recompra y/o recomendacion.

Liderazgo; se refiere a los comportamientos y acciones que toma la maxima autoridad, el presidente
o director general de una organizacion (o quienes le reporten con responsabilidad sobre otras
personas), para inspirar, convencer o impulsar al personal hacia el logro de la vision y mision de la
organizacion.

Madurez de la organizacion; es el grado en que los subsistemas, procesos y otros componentes:

interactGan de forma positiva generando una dinamica para su desarrollo estratégico (vision);
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a) estan integrados para el logro de su mision y de otros propositos congruentes con los principios
del Modelo Nacional para la Calidad Total,

b) se aplican como habitos de trabajo;

c) crean valor para los grupos de intereés;

d) incrementan su nivel competitivo.

En el Modelo Nacional para la Calidad Total se clasifica a las organizaciones en 5 niveles: inicial,

desarrollo, confiable, competitivo y clase mundial. Cada uno tiene caracteristicas especificas

aplicables a los sistemas y los equipos de trabajo, de forma tal que un diagndstico proporciona

elementos para poder planear la evolucién ordenada del sistema organizacional.

Maxima Autoridad; se trata de los duefios, accionistas, inversores o quienes representan el maximo

nivel de autoridad y responsabilidad de la empresa y a quienes dependen directamente de ellos.

Mediciones; es la informacion numérica que cuantifica el desempefio de los procesos, productos y

servicios.

Mejora continlia de procesos; Acciones implementadas por la empresa para lograr un mejor

desempefio en términos de una mayor calidad desde la perspectiva del cliente o también de un mejor

rendimiento operativo y de menores costos”. Las empresas pueden emplear una variedad de

alternativas para la mejora del proceso, tales como: el intercambio de estrategias exitosas en toda la

compafiia, la realizacion de experimentos de optimizacion y comprobacion de errores, los resultados

de investigacion y desarrollo, las comparaciones con otras unidades o empresas que obtienen

mejores resultados de procesos equivalentes, el uso de tecnologia alternativa, etc. Las propuestas

para la mejora de los procesos incluyen el andlisis de la relacion costo/beneficio para evaluar cada

alternativa y fijar las prioridades. En conjunto, todas estas propuestas ofrecen una amplia gama de

posibilidades, incluyendo el redisefio completo de los procesos.
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Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de

la calidad.

Mejora de la calidad; son los requisitos pueden estar relacionados con cualquier aspecto tal como
la eficacia, la eficiencia o la trazabilidad.

Mercado; es el conjunto de consumidores potenciales de un producto o servicio.

Metodo; es el conjunto de procedimientos y recursos destinados a obtener un resultado.

Mision; es el ramo de negocio al que la empresa se dedica, definido por el producto o servicios que
la empresa comercializa”. La Misidn establece el propdsito de la empresa, el valor que la misma
provee a sus clientes a través de sus productos o servicios. En conjunto, los componentes de la
mision responden a una pregunta clave sobre la empresa: ;Cudl es nuestro negocio?

Modelo del Sistema Organizacional; es una descripcion conceptual del sistema organizacional,
que incluye la representacion de las principales interacciones entre sus componentes o subsistemas.
Se refiere al esquema predeterminado de referencia que define los sistemas y procesos de la
organizacion, congruentes con los requerimientos y principios del Modelo Nacional para la Calidad
Total.

Modelo mental; es el conjunto de suposiciones, creencias y valores que apoyan estructuras
sistémicas existentes. Los modelos mentales representan la configuracion con la que las personas
interpretan los datos y eventos que suceden en lo cotidiano. Estan influenciados por las experiencias
vividas a lo largo de su vida, asi como por la influencia de sus padres, amigos y jefes; su educacion
y formacion, sus experiencias de éxito y de fracaso. Los modelos mentales estan fundamentados en

las creencias de la persona. Equivalen a lo que se ha denominado “paradigmas”.
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Nivel; es el grado alcanzado por una magnitud en comparacion con un valor que se toma como
referencia. Es el posicionamiento en el que se encuentra el desempefio de una organizacion con

relacion a un indicador especifico, en un momento determinado.
Los niveles requieren de referencias para poder calificarse.

Para el caso del Modelo Nacional para la Calidad Total se refiere a los resultados obtenidos con
relacion al desempefio de las organizaciones lideres y/o competencia, asi como a la medicion del

logro de los objetivos establecidos con base en los proyectos programados.

Objetivos estratégicos equilibrados; son aquellos que tienen en cuenta a todos los grupos de

interés definidos por la organizacion considerando sus recursos, prioridades y circunstancias.

Organizacion como sistema; es la concepcion del funcionamiento de la organizacion como un ente
interdependiente que requiere retroalimentacion para optimizar su desempefio. Su descripcion
abarca el funcionamiento de los sistemas y procesos de la organizacion y su interaccion con los

clientes y usuarios, proveedores y distribuidores.

Escuela de pensamiento que se enfoca a reconocer las interconexiones entre las partes de un sistema

y las sintetiza en la vision unificada de un todo.

Integra las herramientas, procesos y principios que permiten enfocar y comprender las relaciones

entre las partes y no solo las partes.

El pensamiento sistémico es también un lenguaje para el entendimiento, el aprendizaje y la accion

efectiva con el fin de mejorar el desempefio organizacional.

Pensamiento Sistémico; es una forma de entender el mundo y comprender las consecuencias de las

decisiones.
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Principios; son lo que orienta la conducta o formula aceptada por su aplicacion general. Verdad o
idea que sirve de fundamento a otras o0 a un razonamiento. Fundamento del comportamiento de los
individuos, sustentado en las creencias culturales, desarrolladas en la familia, la sociedad y la

escuela.

Principios éticos; son el conjunto de maximas orientadoras de conductas de aplicacion general para
una organizacion particular, generalmente asociadas a elementos basicos de contratacion. Su
incumplimiento requiere alguna consecuencia negativa o penalizacion, ya que debe de considerarse

como inadmisible.

Proactivo; es la capacidad de tomar la iniciativa para anticiparse a los hechos con acciones

preventivas e innovadoras y con base en informacion prospectiva confiable.

Proceso; es un conjunto de actividades que suceden de forma ordenada a partir de la combinacion
de materiales, maquinaria, gente, métodos y medio ambiente, para convertir insumos en productos o

servicios con valor agregado.

Procesos clave; son los procesos relacionados méas directamente con la mision de una organizacion.
También son aquellos que generan las caracteristicas de producto o servicio que son mas apreciadas

por los clientes o usuarios.

Procesos de apoyo; son todos aquellos procesos facilitadores de los procesos clave, que
proporcionan productos o0 servicios sin los cuales un proceso clave no podria operar o seria
deficiente. Su aportacion a la creacion de valor a los clientes, es indirecta; sin embargo, su
importancia en el desempefio y logro de los objetivos de la organizacion es similar a la que tienen

los procesos clave.

Procesos; se refiere al inicio y término de un determinado proceso.
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Proteccion (de los recursos naturales); es el conjunto de acciones encaminadas a preservar y
asegurar el rendimiento continuo de los elementos organicos e inorganicos en un ciclo equilibrado
de renovacion para mantener las necesidades vitales de los seres vivos.

Proveedor; se refiere a quienes aportan productos y/o servicios durante cualquier etapa de
operacion de su organizacién. Son todas las organizaciones externas (publicas o privadas), que
proporcionan bienes o servicios durante cualquier etapa de los procesos.

Rastreabilidad; se refiere al sistema que permite la deteccion del origen y todas las acciones
ocurridas en un proceso.

Resultados; son logros derivados de la implantacion de sistemas y procesos disefiados e
implantados, que incluyen informacion cuantitativa y cualitativa, comparacion de parametros, la
relacion causal con las mejoras aplicadas y las tendencias y niveles obtenidos.

Retroalimentacion; es la informacion a cerca del estatus de un proceso o de una actividad o
conducta en particular. i.e. El proceso de evaluacion del desempefio anual proporciona informacion
sobre el desarrollo del personal y sobre el grado en que el personal se alinea al perfil definido.
Recuperacion (de recursos naturales); es el conjunto de acciones encaminadas a la reincorporacion o
rehabilitacion de las condiciones fisicas, quimicas o bioldgicas previamente existentes en un
ecosistema.

Relacion causal; es el termino utilizado para describir la relacion directa entre los elementos de un
sistema o entre los subsistemas o partes de un sistema mas amplio. También es apropiado utilizar el
término para describir la relacion existente entre las variables o indicadores que se desprenden del
comportamiento de los elementos antes mencionados. Cuando se forman ciclos de reforzamiento y/o
de balance entre las variables o indicadores que estan relacionados a los elementos del sistema, se
explica y estudia la dindmica de los sistemas y se facilita el establecer teorias o predicciones para la

generacion de valor.
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Relaciones laborales; se refiere a alentar una cultura de cooperacion entre todo el personal de las
organizaciones y/o instituciones, para la valorizacion y enriquecimiento del trabajo, el cumplimiento
de las expectativas de los clientes y mercados, el aumento de la productividad y la satisfaccion de

las necesidades de los trabajadores y sus familias.

Responsabilidad social; Res el deber de las personas de la organizacion hacia su comunidad y los
ecosistemas. Se refiere a los planes y programas dirigidos al bienestar de la comunidad en la que
estd ubicada la organizacién, asi como a la conservacion y/o recuperacion de los ecosistemas

nativos.

Salud financiera; es el estado que guardan los recursos de una organizacién, cuya operacion no
pone en riesgo su existencia y que se representa su valor econdmico y su bajo nivel de
endeudamiento.

Satisfaccion del personal; se refiere al grado de bienestar en el trabajo y por el trabajo de todo el
personal de una organizacion, en aspectos como: ambiente de trabajo, capacitacion, compensacion,
comunicacion, credibilidad y congruencia, desarrollo social, enriquecimiento personal por el trabajo,
facultamiento, liderazgo, movilidad, participacion, reconocimiento, respeto, retroalimentacion, salud
ocupacional, seguridad e higiene, seguridad en el empleo, tiempo libre, trabajo en equipo, etc.
Segmentos de clientes y usuarios finales; son los grupos de clientes y usuarios o0 consumidores que
pagan los bienes y servicios y que comparten ciertas caracteristicas y rasgos comunes.

Servicio; son las actividades desarrolladas por una persona o una institucion, para satisfacer todas
las necesidades de sus clientes o usuarios. Segin Joseph M. Juran, “Es el trabajo realizado para otra

persona”. El servicio es un intangible que se genera como resultado de la interaccion entre personas.
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Sistema; es un grupo o conjunto de elementos interrelacionados e interdependientes que forman un

todo complejo. Es un conjunto de elementos que permanecen unidos porque continuamente se

afectan unos a otros en el transcurso del tiempo y funcionan para obtener un prop6sito comun.

Casi siempre se define respecto al propdsito de un sistema mas amplio.

Sistema es una palabra de origen griego [sunistanai], que originalmente significaba “ocasionar estar

juntos”.

Sistema de medicion; Se trata de la informacion cuantitativa sobre el desempefio de una

organizacion, sus productos y servicios. Se integra por diversos elementos, entre los que se incluyen:

e Indicadores de control, efectividad, eficiencia, adaptabilidad/flexibilidad y de prediccion,

e Métodos de muestreo, frecuencias y responsables,

e Métodos de calibracion, etc.

Sistemas de trabajo de alto desempefio; son las condiciones y estructuras de trabajo que propician

el desarrollo y la participacién de los individuos y grupos de la organizacién, para generar el mayor

valor posible a los clientes y la organizacion. Incluyen:

e acuerdos de cooperacion entre los diferentes niveles y procesos;

e autocontrol, facultamiento del personal y toma de decisiones por un numero importante de
personas de todos los niveles;

¢ desarrollo de multihabilidades y aprendizaje individual y organizacional constante;

flexibilidad en el trabajo y en el desempefio de funciones.

Sistema 1SO 9001:2000; son las siglas de International Organization for Standardization

(Organizacion Internacional de Normalizacion). Esta constituida por los institutos de normalizacion

de alrededor 140 paises, participando sélo uno por cada pais. Ha publicado unas 13.000 normas

técnicas de aplicacion voluntaria, como resultado de las actividades que desarrolla.

e Es una serie genérica.
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e Son complementarias a los estandares del producto.
e Las empresas de nuestros principales socios comerciales en EUA y Canada estan en busca de
esta certificacion.

Técnica; es la aplicacion de la ciencia en la obtencién de métodos y resultados.
Tecnologia; es el conjunto de conocimientos o informacién, en forma de saber hacer, de métodos,
procedimientos, maquinaria o equipo, para la fabricacion de un producto o servicio. Conocimientos
0 experiencia que pueden aplicarse para la fabricacion de un producto, el disefio de un proceso o la
prestacion de un servicio.
Tecnologia limpia; es el conjunto de conocimientos y medios técnicos de impacto ambiental

reducido, reversible en el corto plazo.
Ejemplos de tecnologias que utilizan, de preferencia:

- energia natural (solar, e6lica, geotérmica, magnetica, gravitacional, etc.);

- detergentes y limpiadores biodegradables, sin fosfatos;

- materias primas con sistemas de produccion o extraccion de bajo impacto ambiental (materiales
0 elementos escasos en la naturaleza, i.e. petrdleo, helio, etc. ver Proveedores);

- materiales reciclados para empaques y papel en general, tuberias y articulos plasticos, también
reciclables;

- materiales reciclables, reutilizables, no desechables;

- fibras naturales;

- agua de lluvia, agua residual tratada;

- procesos de bajas o nulas emisiones a la atmdésfera; etc.
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Tendencia; es el comportamiento positivo 0 negativo a lo largo del tiempo de un determinado
indicador. Es la trayectoria historica que ha seguido el desempefio de una organizacion con relacion

a un indicador especifico, en el transcurso del tiempo.

Teoria; es el conocimiento organizado sistematicamente, aplicable en una amplia gama de
circunstancias, que representa el sistema de asunciones, principios aceptados y reglas para proceder
a analizar, predecir o explicar la naturaleza del comportamiento especifico de un fenomeno. Las
teorias pueden servir para el mejor entendimiento de un sistema organizacional y para predecir el

futuro del mismo.

Valor; es el grado de beneficio creado, resultado del aprendizaje previo y aplicado al disefio,
estrategia, implementacion o comercializacién de un producto o servicio. Es el grado en que se
satisfacen las necesidades y expectativas de un cliente referidas a las caracteristicas de un producto o
servicio, segun la relacion beneficio/precio percibido y/o por las conveniencias/inconveniencias al

momento de adquisicion y durante todo su ciclo de vida del mismo.

Valor agregado; es el conjunto de componentes o caracteristicas utiles para el cliente que un
proceso incorpora al producto y/o servicio. Los procesos son responsables de agregar valor. Un
proceso gque no agrega valor, genera costo e improductividad (desperdicio). Una cadena interna de
valor esté integrada por un conjunto de procesos alineados en el propdsito de entregar al cliente el
valor esperado o definido a través de sus especificaciones y requisitos. Se asegura que una actividad
“agrega valor”, cuando:

a. Modifica el producto en proceso, 0

b. Le interesa al cliente (esté relacionada a sus especificaciones o requisitos), y

C. Se realiza en la primera intencion.
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Valor creado; es la creacion de valor es el efecto resultante de la profunda comprension de las
necesidades y expectativas de los clientes o usuarios y de incorporarlas a la dinamica
organizacional.

Para crear valor se requiere de informacion respecto a:

las necesidades de los grupos de interés;

las restricciones y oportunidades tecnoldgicas, de mercado y de madurez del sistema

organizacional;

las caracteristicas (ventajas y desventajas), de la competencia;

las caracteristicas de los mercados; y

las caracteristicas y nivel de madurez de los productos y servicios propios;

El valor creado no es algo casual, sino el resultado de un sistema organizacional, que considera
informacidn del entorno para su desarrollo y crecimiento y las interrelaciones positivas clave entre
los elementos que lo componen.

Se refiere a la caracteristica proactiva de las organizaciones que disefian el futuro deseado con base

en una vision compartida.

Valor superior; es el beneficio adicional al valor esperado o especificado sobre los productos y
servicios adquiridos. Permite lograr caracteristicas de diferenciacion en los mercados o0 ventajas

competitivas.

Valores; son las creencias introyectadas y asimiladas, compartidas por un grupo social, que define
sus comportamientos, lenguaje, mitos, simbolos y actividades, que conforman el sistema cultural del

mismo.

Son guias para el comportamiento de todo el personal de una organizacién, principalmente Utiles en

las situaciones no contempladas por los procedimientos o reglamentos internos.
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Son la base para la arquitectura de la cultura deseada. Deben estar fundamentados en creencias

compartidas de éxito, definidas a nivel directivo.



