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INTRODUCCION 

En el contexto actual de apertura comercial y mercados globales, donde 

la supervivencia y el desarrollo del país, dependerán de nuestra capacidad 

competitiva, la Calidad Total se vuelve un reto estratégico, urgente e 

impostergable para todas las organizaciones mexicanas. 

La Calidad Total va más allá de lograr un producto o un servicio bien 

hecho. Más que un conjunlo de herramientas y tecnologías es: un enfoque 

directivo, una estructura de desarrollo, una filosofía de vida, basada en un 

conjunto de valores, llevados a la práctica sistemática y generalizadamente. 

El objetivo de Calidad Total es: Transformar a las empresas, ofrecer 

productos y servicios de calidad mundial a la sociedad a un costo más 

accesible, Incrementar la participación en los mercados, así como la lealtad de 

los clientes. Sobre todo es una forma de dignificar, y evaluar el trabajo 

humano. Es producir cualquier bien o servicio con más Inteligencia, más 

información y buen gusto, como respuesta a lo que desea el 

consumidor/comprador/usuario y después, seguirlo mejorando continuamente. 

Calidad es precisión; desarrollo humano; uso de tecnologías duras y 

suaves, alternas y avanzadas; orgullo por lo que hacemos en lo Individual o 

con otras personas, autoconfianza, autoplaneación, autocontrol; poseer una 



actitud de superación constante, de perfeccionamiento continuo, de búsqueda 

sincera para lograr siempre lo mejor; de no conformarse; de tener compromiso 

con uno mismo, con la organización donde se trabaja y con México. 

México debe avanzar hacia una Cultura de Calidad Total, adecuando a 

nuestra realidad cultural, económica y social esta filosofía e incrementando la 

calidad de vida en el trabajo y en la sociedad por medio del esquema que 

propone El Premio Nacional de Calidad como principal Instrumento rector y 

motivador de este cambio. 

Estamos comprometidos a Impulsar un movimiento nacional por la 

Calidad Total que, entre otros aspectos, logre cambiar favorablemente tanto en 

el extranjero como en el ámbito nacional, la Imagen de los bienes y servicios 

hechos en México. A mediano plazo sólo aquellas organizaciones que puedan 

satisfacer o superar las genuinas necesidades de sus usuarios y clientes, 

asegurarán su permanencia y éxito. 

El Ejecutivo Federal apoyó el rediseño profundo del antiguo Premio 

Nacional de Calidad y en noviembre 30 de 1989, el Presidente de la República 

firmó el decreto correspondiente que dio existencia al nuevo Premio Nacional 

de Calidad como la visión rectora para todas las organizaciones que deseen 

mejorar su calidad en nuestro país. 

El Premio responde a las exigencias actuales que plantea el Tratado de 

Libre Comercio en una economía en la que la competencia es cada día más 

acentuada. Esta nueva herramienta sirve como instrumento de apoyo, 

diagnóstico y planeación para todas las organizaciones del país y permite que 



en México se unifique el criterio y lenguaje para avanzar más rápido a la 

Calidad Total. En esta tesis, describimos la manera como se desarrolló el 

mejoramiento de calidad en todo el mundo, hasta llegar a la utilización del 

Premio Nacional de Calidad como herramienta para la planeaclón e 

Implantación de un sistema de calidad basado en la mejora continua 

involucrando desde la alta gerencia, hasta el trabajo en equipo con los 

proveedores, para la satisfacción del cliente tanto interno como externo. 

Esta tesis tiene como objetivo, mostrar el Premio Nacional de Calidad 

como una herramienta para la implantación de un sistema de calidad, sin ser 

demasiado estructurado. Esto a través del análisis de una empresa que está 

iniciando su proceso de Calidad y la cual tiene fuertes bases para construir un 

sistema muy exitoso. El PNC es un concepto que muestra otra forma de dirigir 

la Calidad, a través de la filosofía TQM (Administración de la Calidad Total). 

En el primer capítulo, se hace un breve resumen de cómo ha Ido 

evolucionando la calidad a través de los años; hasta llegar finalmente a la 

creación del PNC, explicando a grandes rasgos en qué consiste y los valores 

de calidad por los que se rige. Y una breve descripción de la forma en que se 

encuentra organizada la empresa Consa S.A. de C.V., la cual es una empresa 

de gases, y el porqué de su Interés en tener al PNC como marco de referencia 

para su sistema de calidad. 

En el segundo capitulo, se hace un análisis del reporte de evaluación 

del sistema de Calidad de Consa, a través del marco del PNC, dividiendo este 

análisis en las fuerzas y las áreas de mejora que se encontraron en esta 

evaluación. 



Una vez analizado es!e sistema, se justifica la elección de las 

principales ac!lvldades que decidimos proponer, para ser contempladas y 

desarrolladas por la dirección encargada de la lmplanlación de un sistema de 

calidad exitoso en Consa, así como la juslificación correspondiente a las áreas 

que no eran susceptibles de mejora. 

Basándonos en un análisis profundo y consciente de la situación actual 

de Consa y utilizando los conocimlenlos adquiridos a lo largo de la carrera, 

aplicándolos a las categorías del PNC; desarrollamos, en el tercer capílulo, 

cada una de las ac!lvidades que fueron escogidas, así como el tiempo de 

Implantación, las mediciones que deben ser establecidas, y los responsables 

encargados de llevar a cabo estas actividades. 

Entre olras cosas se habla de un nueva cul!Ura de calidad que debe ser 

liderada desde la alta dirección, con un nuevo sistema de mando. Esta cul!Ura 

debe ser enfocada a lograr una organización más horizontal, en donde toda la 

compañía debe estar consciente de que su único objetivo es satisfacer las 

necesidades del cliente externo. Pero para lograr esto es necesario lograr 

primero la satisfacción del cliente Interno, otorgándole una capacitación 

adecuada y un desarrollo profesional, diseñado por un mecanismo de recursos 

humanos que tenga como meta, lograr una relación más personalizada con los 

trabajadores. También es importante desarrollar a los proveedores y establecer 

una sociedad que busque objetivos comunes. 

Se habla también del establecimiento de mecanismos que ayuden a 

monltorear la opinión que el cliente tiene de los productos y servicios de 



Censa, a través de distintos indicadores de satisfacción; así como Instrumentos 

que den un valor agregado, al servicio que el cliente acostumbra recibir. 

Dedicamos el Capítulo cuatro a la Planeaclón tanto Estrategica como 

Operativa por considerarlas además de una actividad susceptible de mejora, 

ser un elemento indispensable que debe desarrollarse en forma particular. Se 

habla de la importancia que representa el conocimiento del entorno, a través 

de la comparación de Censa, por medio de sus distintos indicadores, con la 

competencia o con otras compañías que sean líderes en su ramo. Esto con el 

fin de imitar algunas prácticas que ayuden a mejorar los procesos clave, y 

llegar a ser una compañía de clase mundial. 

Por último en el Capítulo cinco, llegamos a las conclusiones, que 

definen las causas y los obstáculos, para que el PNC pueda ser, más que un 

premio y un medio de promoción de tas compañías que lo obtienen, una 

herramienta muy útil, en el diseño de un sistema de calidad. 



CAPITULO 1 

ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO 

A.HISTORIA DE LA CALIDAD 

Antes de llevar a cabo la descripción de la herramienta que queremos 

utilizar como base, para la Implantación del sistema de calidad en la empresa 

CONSA, nos gustaría hacer una breve reseña de Ja evolución, del concepto de 

calidad en todo el mundo. 

1 • Siglo XVIII y Siglo XIX 

La elaboración de bienes para el uso común, definía a la calidad como: 

"el cumplimiento con las especificaciones'. Los productos hechos a mano no 

tenían partes intercambiables ya que Jos productos ensamblables aparecerían 

más tarde. Fue hasta Iniciado el siglo XIX cuando Ell Whllney, el creador de lo 

que ahora nos parece un rudimentario sistema, sentó las bases para manejar 

las Industrias en base a un control de calidad en tecnología, dirección, 

entrenamiento, etc. 

2. Siglo XX 

Con el principio de la era del ensamble en masa en el siglo XX, la 
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manufactura moderna empezó a aceplar nuevas corrientes. Muchas piezas eran 

rechazadas al final de la línea de producción, muchas partes y componentes eran 

rechazados duranle las pruebas, muchos productos terminados eran regresados a 

la fábrica para cobrar una garantía y muchas ventas se perdían debido a que el 

cliente pensaba que las empresas, simplemente, no eran capaces de producir 

productos de calidad. 

Parte de este sistema fue la nueva filosofía de calidad. El método científico 

de administración fue predicado por Frederick Taylor y un estudio de tiempos y 

movimientos fue realizado por Frank Giibreth, el cual afirmaba que el 

comportamiento de cualquier negocio era capaz de ser sujeto a un 

perfeccionamiento sustacial a través de Ja aplicación de métodos de trabajo 

comprobables. 

En esos días el control de calidad era un sinónimo de costo de control, 

donde la base era eliminar Jos desperdicios. El primer libro importante de calidad 

fue The Control of Quality in Manufacturing, escrito por G.S. Radford, publicado en 

1922. Este establecía una inspección de los esfuerzos de control de calidad en una 

planta. Desde el punto de vista de Radford, el trabajo del inspector era examinar el 

peso y la medida exacta de cada producto, que serla cargado en un camión para 

ser embarcado. La Inspección se convertia en una especie de seguridad industrial. 

En 1931 Walter Shewhart escribe su libro Economic Control of Quality of 

Manufacturad Product. Shewhart fue miembro de un equipo de personas que 

trabajaban en Jos laboratorios de teléfonos Bell, que tenían como misión, encontrar 

las técnicas para mejorar Ja estandarización y Ja uniformidad a través del sistema 

nacional Bell. Los seis miembros del equipo eran: Shewhart, W. Edwards Demlng, 
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Harold Dodge, Harry Romig, G.D. Edwards y más tarde llegó Joseph Juran, que 

fueron los creadores de la disciplina por medio del control estadístico de calidad 

(SQC) 

El cambio en la calidad radicó en controlar las variables entre algunas cosas 

que se consideraban que caían dentro de límites aceptables. El control estadístico 

de proceso hace esto por medio de la determinación matemática de niveles 

aceptables de variación. El control estadístico de proceso fue un salto hacia 

adelante en la calidad, porque permitía a los trabajadores de piso, monltorear la 

calidad de su propio trabajo por medio de la visualización de las variaciones 

graficadas. 

El muestreo es un grupo de técnicas que fueron mejoradas por Dodge y 

Romlng, dentro del enfoque a la Inspección. Estas técnicas enseñan como medir 

muestras representativas en la manufactura de distintos productos. 

Con el auge Industrial que la Segunda Guerra Mundial generó, y la 

Imperiosa necesidad de productos de calidad, el concepto de calidad dio otro sallo 

hacia adelante. Este grupo, que originalmente fue llamado la Sociedad de los 

Ingenieros de Calidad, fue establecido formalmente en 1945. Ahora los conocemos 

como "La Sociedad Americana para el Control de Calidad (ASQC)'. 

Los profesionales del control de calidad eran ingenieros, ubicados al final de 

la línea. Estos ingenieros siempre fueron típicamente excluidos de las decisiones 

corporativas de alto nivel. 
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a) La Síntesis de Demlng 

El Dr. Deming es considerado el padre de la calidad por mucha gente dentro 

del campo. Ganó fama ayudando a compañías japonesas, en la mejora de su 

calidad después de la segunda guerra mundial. Japón reconoció sus esfuerzos con 

la creación del 'Premio Deming' a las compañías que tuvieran los índices más altos 

de calidad. 

La filosofía básica de Deming es que la productividad y la calidad, se 

Incrementan con la misma variabilidad que se decrementan, es por esto que la 

estadística debe ser usada en todas las áreas. Piensa que la participación de los 

empleados es Indispensable en la toma de decisiones y que la dirección, 

normalmente tiene el 94% de culpa en los problemas de calldad. También es 

conocido por sus catorce puntos de calidad, los cuales pueden ser usados tanto 

Internamente como con los proveedores. 

La filosofía de Demlng se puede encerrar en el clclo PHVA (Planear, Hacer, 

Verificar y Actuar) que es el enfoque sistemático para resolver un problema. 

b) La Revolución de Juran 

A Joseph Juran junto con W. Deming se les atribuye en gran medida el éxito 

de las empresas japonesas. Juran fue el primero en utlllzar el término de •acoplar 

a la medida del usuario'. En 1951 publicó The Quality Control Handbook, en el cual 

explicó el principio de que la calidad no solamente es un gasto, sino que es una 

inversión en ganancias. El atribuye el 20% de los errores en los sistemas de 

producción a los trabajadores, teniendo como primera causa la manera de 
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administrar los procesos por parte de la dirección (comparado con el 94% atribuido 

por Deming a la misma causa). 

e) Armand Felgenbaum y el Control Total de Calidad 

Felgenbaum desarrolló lo que sería la parte central del Baldrige 40 años 

más tarde, que es el control total de calidad.- La calidad debe estar en cada uno de 

los trabajadores, no sólo en los Inspectores. 

d) Phlllp Crosby y la Popularización de la Calidad 

Phllip Crosby es consullor y escritor del libro "La Calidad es Gratis" que ha 

vendido más de un millón de coplas en todo el mundo. Su enfoque es manejado 

bajo el principio de que la calidad es conformada por los requerimientos y por cero 

defectos. La calidad la considera como algo que debe desarrollarse antes y 

durante la concepción del producto o en la entrega del servicio. 

Crosby fue llamado para ayudar a las compañías a diseñar sistemas de 

calidad que minimizaran errores. Esto creó un mayor avance en el sentido de 

mejorar eficiencias, menos errores, menos costos y disminuir la Insatisfacción de 

los clientes. Además desarrolló catorce pasos que llevan a una empresa a mejorar 

sus niveles de calidad. 

e) Creación del Premio de Calidad "Malcolm Baldrlge" 

La intensa competencia de los años setenta y ochenta tomó a los negocios 

americanos por sorpresa. Para medidas Internas, las compañías americanas 
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habían estado mejorando su calidad en base a propias comparaciones en los años 

cincuenta y sesenta. Pero comparado con la intensa cultura de mejora continua de 

muchas compañías japonesas, los Estados Unidos estaban quedándose atrás. 

Esto ha causado que los americanos comenzaran a perder la fe en los 

productos y servicios producidos en su país y que empezaran a comprar cada vez 

más productos extranjeros. Las industrias automotriz y textil fueron las primeras en 

sentir esta amenaza, después se extendió a la Industria electrónica y otros 

productos y ahora está empezando a invadir la industria del servicio. 

En octubre de 1982, el Presidente Reagan firmó una carta recomendando un 

estudio para buscar diferentes caminos, donde el gobierno pudiera recompensar la 

productividad y la competitividad. 

En septiembre de 1983, se llevó a cabo una conferencia de productividad en 

la Casa Blanca. A esta conferencia asistieron el Vice Presidente George Bush, el 

Secretarlo del Tesoro Donar Regan, El Jefe de personal de la Casa Blanca Ed 

Maese y el Secretarlo de Comercio Malcolm Baldrlge. El reporte final concluyó que 

tanto el sector publico como el privado, podrían lograr un esfuerzo exitoso, si todas 

las partes en proceso (negocios, gobierno, trabajo y alta educación) trabajarán en 

equipo para encontrar una solución Juntos. 

El 20 de agosto de 1987 el Presidente Reagan firmó el Acto de Mejora 

Continua Malcolm Baldrige dentro de la ley y se Inició una nueva era en la Industria 

americana. 

El expresidente de los Estados Unidos, George Bush refirió con respecto a la 
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calidad: ' La mejora en la calidad de los productos y la mejora en Ja calidad de los 

servicios es una prioridad naclonal como nunca lo ha sido antes • '· 

B. EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

1. Historia: 

La Secretaría de Comercio y Fomento Industrial, convencida de la necesidad 

de fomentar la producción de artículos competitivos y de estimular al fabricante 

nacional, que utiliza sistemas de calidad permanente en su producción, hizo 

entrega en 1985 por primera vez de premios nacionales y reconocimiento a la 

calidad de Jos productos que demostraron cubrir los requisitos mínimos que 

establecían las normas, y en algunos casos superarlos. 

En virtud de la trascendencia de este acontecimiento el Gobierno Federal 

decidió Institucionalizar El Premio Nacional de Calidad (PNC), a través del 

cual se reconociera y prem Jara el esfuerzo de los Industria les nacionales que 

sostienen y mejoran Ja calidad de los productos que fabrican. De esta forma, el 23 

de julio de 1986 se publicó en el Diario Oficial de la Federación las bases del 

mismo. Este premio consistía en un Diploma al mérito para cada una de las 

Industrias seleccionadas y a los diez primeros lugares se les otorgaba un 

reconocimiento especial. 

Mas tarde, el presidente Lic. Carlos Salinas de Gortarl en un decreto firmado 

el 29 de noviembre de 1989, fija las nuevas reglas para el otorgamiento de El 

Premio Nacional de Calidad, mediante la publicación del "Decreto por el que 

1 Cfr. BROWN Mark Graham, How tq lmupret the Malcqlm Balddqq Award Cc#«da New York, Ed. Quality 
Resources, 1991, p. 2 
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determinan los procedimientos para la seleccion de los acreedores, el 

otorgamiento y el uso del Premio Nacional de Calidad'. Que significa que en 

adelante se considera a la calidad como una prioridad nacional. Esto se le toma 

como un factor para asegurar que el cambio cullural hacia la Calidad Tolal en 

México lleve una fuerza y dirección adecuadas. 

'El espíritu del PNC es el de proponer un ideal y una definición operativa 

que dlslinga a las mejores empresas y organizaciones del país, de una forma 

Inequívoca y apoyada por un fuerte concenso social, para mejorar la Calidad de los 

bienes y servicios que se producen en México.• 

2. Funcionamiento del Premio Naclonal de Calldad: 

a) Oblativos del PNC: 

º Ayudar a molivar las empresas mexicanas a mejorar su calidad y 

producllvldad, a través del reconocimiento. obteniendo una posición competitiva 

Incrementando así los beneficios. 

º Reconoclmienlo de los logros de aquellas empresas que mejoren la 

calldad de sus produclos o servicios, sirviendo así de motivación a otras empresas. 

º Estableclmlento de conceptos y criterios que pueden ser usados por 

organizaciones tanto privadas como públicas, en la evaluación de sus propios 

esfuerzos de mejoras en la calidad. 

º Proveer asesorla específica para airas empresas mexicanas que deseen 
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aprender cómo alcanzar altos niveles de calidad. Esto se logra poniendo a su 

disposición la información detallada del camino que siguieron las organizaciones 

ganadoras, que fueron capaces de cambiar sus culturas y desarrollar una 

metodología para alcanzar esa posición. 

b) Criterios de evaluación para el PNC: 

Conforme a lo establecido en el aniculo So. del Decreto por el que se 

determinan los procedimientos para la selección de los acreedores, el 

otorgamiento y el uso del PNC; se analizará a la empresa Interesada en los 

siguientes puntos: 

1) "El proceso sostenido de calidad lolal, tanto en sus áreas de producción 

de bienes o servicios , como en la administración y distribución de los mismos•. 

2) "Los sistemas y procesos para lograr la calidad total, así como los 

resultados cualitativos y cuantitativos que hayan alcanzado.• 

3) "Que no hayan sido objetos de sanción por parte de la Secretaría de 

Comercio y Fomento industria! en el año inmediato anterior al de la fecha de la 

publicación de la convocatoria.• 

e) Ocho pilares del PNC: 

El PNC se basa en ocho pilares básicos, cada pilar simboliza una amplia 

variedad de temas, al reunirlos se requiere que la empresa interesada en obtener 

el PNC, tenga una amplia gama de técnicas de calidad. 



Estos ocho pilares básicos son los siguientes: 

° Calidad centrada en dar valor superior a los clientes 

º Liderazgo 

º Desarrollo del personal con enfoque de calidad 

0 Información y Análisis 

º Planeación 

0 Administración y mejora de procesos 

º Impacto en la sociedad 

0 Resultados de calidad 

10 

Cabe señalar que el premio Baldrige • fuente del PNC -constaba de siete 

puntos solamente, pero gracias a la Iniciativa del C. Lic. Carlos Salinas de Gortarl, 

presidente de México, se añadió el punto que refiere al Impacto en la Sociedad, 

esto debido a la Importancia de la difusión de calidad dentro de la comunidad y la 

conciencia ecológica que se ha venido gestionando en el. mundo en los últimos 

tiempos. En la siguiente figura podemos observar el diagrama general del PNC y la 

relación que existe en cada una de sus categorías (Flg. 1.B.1) 

d) Tres dimensiones: 

Es importante recalcar que no todas las categorías se rigen bajo los mismos 

criterios, es por esto que se presentan tres aspectos Importantes a considerar: 

1) Enfoque: 

Se refiere a todos los principios, conceptos y metodologías que se proponen 

fundamentados en la mejora continua hacia calidad total. Dicho enfoque deberá 

estar orientado: 

º Hacia la prevención mas que a la corrección. 



Marco del Premio Nacional de Calidad 
Categorías de Evaluación del Premio Nacional de Calidad 

Desarrollo 
del Personal Información 

Sistema con Enfoque y 
de Calidad Análisis 

(3) (4) 
Medidores 

Objetivo 
_, 

+ 
del avance 

+ -
candad cantrada Administración Resultados en dar Valor 

~ Uderazgo .. Planeación f+ y Mejora de ~. de Superior a los Procesos Calidad Clientes (2) (5) (6) (8) 
(1) 

Com uctor _t 
Impacto 
. enla 
Sociedad 

(7) 

DIAGP.AMA 1.B.1. Premio Nacional de Calidad :::: 
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0 Hacia la mejora de los procesos, más que hacia la corrección de bienes o 

servicios. 

º Hacia la toma de decisiones basada en cifras y datos, más que en 

opiniones. 

º Hacia estimular la autoevaluaclón, más que la inspección o supervisión. 

º Hacia contar con un proceso que sea sistemático, integral y que 

proporcione la mejora continua. 

2) Implantación: 

Se refiere a la aplicación del enfoque, así como a su alcance y extensión 

dentro de la organización. Lo que se evalúa es: 

º Cómo se lleva a la práctica la mejora continua en todas las áreas, 

funciones y actividades de la organización. 

º Cómo se manifiestan todas las Interacciones 'cliente-proveedor", tanto al 

Interior como al entorno de la organización (empleados, olientes, 

proveedores, accionistas y sociedad en general). 

3) Resultados: 

Se refiere a los logros obtenidos del enfoque e Implantación de la mejora 

continua. Se evalúa lo siguiente: 

º Nivelas de calidad alcanzados, comparándolos con los de los 

competidores líderes, tanto nacionales como Internacionales. 

0 Tendencia de mejoramiento continuo y la rapidez de dicha mejora. 

º Impacto que dichos logros han tenido en la posición competitiva, 

participación de mercados, retención de clientes, y rentabilidad de la 

organización. 

0 Mejora de la calidad de vida de empleados y trabajadores. 
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0 Mejora del bienestar de los consumidores. 

º Mejora de Ja comunidad y desarrollo de proveedores. 

A continuación, mostramos una tabla, donde se aprecia la ponderación, en 

cuanto a enfoque, Implantación y resullados, que tiene cada una de las categorías 

del PNC. (Tabla 1.8.2). En el apéndice 1 se puede encontrar una copla del actual 

Premio Nacional de Calidad, con todas sus categorías, así como una explicación 

de la forma de evaluar a las empresas interesadas en conseguir el premio. 

C. CONSA S.A. 

El nombre de CONSA S.A. es un nombre ficticio, ya que por políticas de 

confidencialidad de la empresa, no podemos mencionar su nombre original. 

CONSA, S.A. es una empresa con casi 100 años de experiencia y que ha estado 

siempre a la vanguardia en los procesos de fabricación de gases atmosféricos, 

utllizando el proceso de destilación fraccionada del aire, el cual se explica en el 

apéndice 111. 

Para la elaboración de sus productos, CONSA cuenta con seis plantas 

separadoras de aire atmosférico, ubicadas en Jos principales centros de desarrollo 

Industrial del país: 

•Monterrey 

• Coatzacoalcos 

• México, D.F. 

• Guadalajara 

• Ramos Arlzpe 

• Mexlcall 
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>:: lmPISntac 
SUPERIOR AL CLIENTE 

1.1 Conocimlenlo profundo de los clientes 70 30 
1.2 Sistemas para meiorar el servicio 50 50 
1.3 Sistemas oara determinar los reouisitos futuros 70 30 
2.0.Uur.•v-.•-,.J{ji,;fl_.h,mf;>nfui%J.~~:<tf;;:q;f;J0~;-~-<,·"'-« :t:'liffifr\N_.,..:.;M~ (j/:J.~·fr,,~;;;~-:~if,f. ·irV~~rf!':Y~~-' 

2.1 Lldarazao mediante el eiemolo 7 o 3 o 

50 25 25 
3.2 Educación y Desarrollo 25 50 25 
3.3 Desemoel\o v Reconocimiento 33 33 33 
3.4 Calidad de vida 33 33 33 

> :.tiii\ ,,,,,, ;,'t'{(JY~~ ,-.,~: ,·'; 

4.1 Datos y Fuentes 70 30 
4.2 Análisis de la información 30 70 
f; #~~W&.:<ilft\W~~'3~-h1 ,_f.'.Afü~t ·;(¿>,-- -.~Fk~4~; ·~~ .. w;:;t,:t'.t 
5.1 Planeaclón estratégica 70 30 
5.2 Planeaclón ooeratlva 30 70 

.Y • ........,....DE. '* '"<> ¡j@lkft<: 
6.1 Dlsefio de oroductos v servicios 33 33 33 
6.2 Procesos clave 33 33 33 
6.3 Procesos en áreas de aoovo 33 33 33 
6.4 Proveedores 33 33 33 
6.5 Evaluaciones de calidad 33 33 33 

" ~'l'Vifoilil& i_~,iiAh?«~-v; 

7 .1 Preservación de los ecosistemas 25 70 25 
7 .2 Difusión v oromoclón de la cultura de calidad 33 33 33 

~,,,,~V.:ia.:#2/'l~.t~w:-.,.*'i('.?~ii i:tt::;.1..~~.ef:W ~#JW<·~~~~~& #~"';;%WtWfü~W,;:~", 
8.1 Mejora de productos y servicios 1 O O 
8.2 Malora en Jas ooeraclones v Productividad 1 O O 
8.3 Mejora en Jas aireas de aoovo y proveedores 
8.4 Malora en los resultados financieros oor calidad 
8.5 Mejora en Jos resultados de satisfacción del 
cliente 

TABLA 1.B.2. Ponderación por categorla del PNC 

100 
100 
100 
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Cuenta además con alrededor de setenta sucursales, seis puntos de venta 

de gases envasados distribuidos en toda la República Mexicana, apoyados con 

doce estaciones de llenado. Se tienen dos instalaciones muy completas para el 

proceso y manejo de los gases especiales en Monterrey y México, D.F. y cinco 

distritos de servicios de Nitrógeno: Reynosa, Poza Rica, Villahermosa, La Venta y 

Cd. del Carmen. 

Se atienden las necesidades del mercado nacional a través de cuatro áreas 

de negocio: 

• Gases industriales 

• Gases envasados 

• Gases especiales 

• Servicios de Nitrógeno 

1. Gases lndustrlales 

Se encarga de separar los componentes del aire para producir, almacenar y 

distribuir Argón, Oxígeno y Nitrógeno tanto en forma líquida como gaseosa, así 

como hidrógeno en forma gaseosa. Concurre a mercados tan Importantes como 

son las Industrias de: acero, vidrio, alimentos, metalúrgica, entre otras. 

2. Gases Envasados 

Comprime y envasa clllndros de alta presión, los mismos gases que produce 

en el área de Gases Industriales o atiende necesidades de estos productos en 

Industrias tales como: metal·mecánlca, automotriz, Industrias de la construcción y 

mantenimiento. 
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3. Gases Especiales 

Provee de cilindros de gases puros, mezclas gaseosas y gases químicos de 

calidad certificada aplicados en técnicas analíticas, en procesos industriales, en 

Investigación, en el área medicinal, farmacéutica, de control ambiental, en 

electrónica y como apoyo para el desarrollo de nuevas tecnologías. 

4. Servicios de Nitrógeno 

Provee de gas Nitrógeno a muy altas presiones a la Industria petrolera y 

petroquímlca. 

5. Evaluaclón del Sistema de Calidad 

Los antecedentes para trabajar en la Implantación de un sistema de calidad 

en esta empresa de gases, surgen de la necesidad de participar vigorosamente en 

el desarrollo del país, ofreciendo a sus clientes, productos y servicios líderes en 

calidad en el mercado. Con este fin, Cansa ha estado desarrollando programas de 

calidad y en base a los resultados obtenidos, decidió participar por el Premio 

Nacional de Calidad (PNC). Cansa contrató al grupo consultor TQM, el cual 

desarrolló la Investigación y el levantamiento de Información en cada una de las 

áreas. Durante este proceso la empresa de gases se dió cuenta de que todavía no 

tenía la madurez necesaria para ser candidata a ganar el PNC, por lo que se 

decidió retirar su participación y se elaboró un reporte para tener una evaluación 

Interna. 
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Partiendo de este reporte de evaluación, sin conocer los resultados de la 

misma, y de algunas investigaciones y entrevistas que f ealizamos con miembros 

del departamento de calidad de Consa, se analizó y desarrolló este trabajo de 
1 

tesis, como una propuesta de cambio en el sistema de calidad de la empresa. 



CAPITULO 11 

ANALISIS DE LA EVALUACION 

A. ANALISIS DE FUERZAS Y DEBILIDADES 

A continuación, mostraremos el análisis de fuerzas y debilidades, 

Identificadas en base a la evaluación del PNC en Censa divididas por categorlas. 

Para una mejor comprensión de dichas tablas se han dividido de la siguiente 

manera: 

Calldad centrada en dar valor superior a los cllentes 

Liderazgo 

Desarrollo del personal con enfoque de calidad 

Información y anállsls 

Planeación 

Administración y mejora de procesos 

Impacto en la sociedad 

Tabla2.A.1 

Tabla 2.A.2 

Tabla 2.A.3 

Tabla2.A.4 

Tabla2.A.5 

Tabla 2.A.6 

Tabla2.A.7 



Tabla 2.A.1. CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR AL CLIENTE 

Arus ldlldaa Aros nor me1orar 
a.Conocimiento Profundo 0 Se realizan auditorias de seguridad a todos los 
de losCíientes clientes una vez al afio. A través de éstas se • Falla integración de lodos los elementos y 

hacen estudios de aplicación de productos, con 
la principal intención de eíuninar riesgos. 

mecanismos para escuchar la voz del cfienle. 
° Falta de consistencia en el programa de 
auáitorfas. 

0 Se visita a los clienles en base a lDl programa, y la 
frecuencia depende de la i111>ortancia de los 
mismos. Como resultados se elabora un reporte. 

º Se cuenta con un sistema para escuchar las 
quejas de sus clientes, para todas las divisiones 
de productos, aunque su aplicación es aún 
incipiente. 

º Se tiene la fonna de conocimiento del cliente en 
donde se identmcan las necesidades y los 
procesos. 

• Se tiene registro diario de información del cíienle 
(v.g. chequeo diario de los niveles con los 
clientes en gases industriales). 

0 Se efectLlan estudios de aplicación de 
productos, analizando la utilización especifica 
que le da cada cliente para evaluar y eficienlar el 
consumo del producto. 

• Encuesla bianual (en forma escrita) y mensual 
~elefónica) de satislacción, para idenlificar áraas 
de oportunidad y propensión a desertar, su 
aplicación es """"8nte. 

~ 

"' 



b. Slatemu p8'a ºSecuenblcoo 111sislemaplll8darnis¡:iueslaa las •En general no se menciona de qué manera se 
mejonir el urvlclo a loa quejas recibidas por cualquiera de las tres utiliza la información recopilada en los estudios y 
clientes o usuario• fuentes diseñadas, lo cual eslá SC1p0!1ado por un sistemas descritos en el punto 1.1. 

diagrama de ftujo y un procedimiento. 
0 No se conoca cómo se mide la eficacia de los 

• Se dan evidencias de que se faculta al peraonal a sislemas de respuesta a los clientes. 
tomar decisiones que puedan afectar 
directamente a los clientes (v.g. rutes º Se han encontrado ejemplos de que fillta 
programadas). velocidad en respuestas a algunos de los 

clientes. 
0 Hay respuesta inmediata a los instrumentos de 

conocimiento de clientes (v.g. instalación de 
tubería). 

º El nuevo sistema de facturación se dió como 
resultado de las necesidades de los cí10ntes. 

0 Se tiene un departamento de servicio al cliente. 

c. Sl•t•m•• P•r• º No existen amplios soportes en 
d•l•rmlnu requlaltoa •Se lleva a cabo un estudios de mercado en los documentación, además no se tiene un registro 
futuros de loa cllenlH distintos sectores donde Cansa tiene clientes, de datos completo ni actualizado en un 100%. 

éstos se realizan con una frecuencia anual. 

l'I> 
o 



a. Liderazgo Mediante el Ejimplo 

b. Valo'9s de calidad 

Tabla 2.A.2. LIDERAZGO 

1) Aras só1iilas 

0 B Director General ha sido el principal con::eptualizador y 
diselíador del enfoque del proceso de calidad de la 
empresa. Compromiso, principios, valores y 
fundamentos, han sido principalmente definidos por él. 

Aras por mejorar 

º Faltan -Oiediciones para determinar el 
nivel de participación de los 
directivos. 

' Desigualdad de participación por parte 
ºTodo el nivel directivo está involucrado en actividades del de los niveles diferentes a las 

calidad y ccn el Premio Naciorsl de Caridad. direcciones. 

0 Existe un presupuesto definido para las actividades de 
caridad. 

0 8 personal k:lentifica seriedad en los directivos, en 
relación al proceso de calidad. 

' El Director General de la empresa difundió 
personalmente el inicio del proceso de calidad, por 
varios eslados de la RepWlica. 

0 En el programa "Meses de la Calidad" cada director de 
área se responsabilizó del éxtto de la instalación del 
modelo. 

0 Se tiene misión, vísión y siete valores desCritos y 
definidos a partir de los cuales el nivel directivo está 
ligando los objetivos de la empresa. 

0 Le empresa ha efectuado varias actividades para 
comunicar, difundir y reforzar la visión, misión y valores. 
(Videos apoyados con acetatos, Rally, Reuniones 
gerenciales, ele.) 

0 MeáJCiones del grado de comprensión de los valores de 
calidad a todo el personal. 

0 Manttestaciones de valores que si se viven (seguridad, 
enfoque al cliente y optimización). 

0 A pesar de que la empresa cuenta con su 
visi6n, misión y valores definidos, se 
encontró alguna carencia en los 
enunciados (misión muy general, visión 
ser los primeros, ser los mejores, no 
describe la fotograffa en el futuro); y 
alguna deficiencia en la integractón de 
los mismos (la misión no reconoce al 
clienle). 

0 No se enconlró evidencia de planes y 
actividades por realizar para continuar 
en la transfonnación cultural del 
personal. Tampoco se encontraron 
indicadores del grado de avance del 
proceso de calidad. 

.~ 



Tabla 2.A.3. DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD 

1) Areas sólidas 2) Areas por mejorar .. Partlclpmclón Inteligente, º La empresa cuenta con un sistema de sugerencias º No hay información para evidenciar el 
lnlonnad• y eftcaz d•I personal · que le ha permttido tomar en cuenta las ideas del involucramiento del personal con los 

personal. proveedores y clientes en proyectos de 
calidad. 

• Consa cuenta con equipos de mejoramiento. 
Trabajan sobre temas especificas (propios de los • No se encontró evidencia de la utílización del 
meses de la calidad), buscando áreas de cliente-proveedor interno, como medio de 
oportunidad y soluciones. involucramiento. 

0 A través del programa 'Meses de la calidad' la 
empresa involucra a las distintas áreas en la 
programación y coordinación de las actividades 
dirigidas a los fundamentos de calidad. 

º Cansa cuenta con indicadores cualitativos y 
cuantitativos sobre el involucramiento del personal, 
en el proceso de mejoramiento continuo: por áraa y 
por localidad; por participantes.por horas y por 
proyectos, (participación en los meses de cafidad, 
aportaciones de sugerencias, equipos de 
mejoramiento, etc.), destacando porcentajes de 
involucramiento, arriba del 70 % del personal por 
localidad. 

• La empresa ha cuantificado el impacto del 
involucramiento del personal en el proceso de 
mejoramiento arrojando importantes ganancias 
(7,000,000 U.S. Dlls.) 

"' "' 



b. Educación y deurrollo 
• Consa clasiflCll su capac~ación en: seguridad y 

calidad propia del puesto. A partir de un 
·oiagnóstico de necesidades de capacitación•, se 
conforma et programa integral de capacitación. Se 
tiene revisión y actuaírzación permanente de estos 
cursos. 

0 Se cuenta con algunos in<flCéldores cuantitativos 
sobre capachación, destacando la inversión 
consistente de la empresa (alrededor de 18 
horaslhorrbe-año ). 

• Dentro de los estándares de capechación existen 
políticas definidas, por ei""l'lo: dos cursos el año, 
programa de inducción (l.F.1.C), reforzamienlo 
continuo de las he<ramientas de calidad. 

0 Se cuenta con una cartera de cursos para Ja calidad 
total. Haciéndose después un programa ináwidual 
de capacitación. 

c. Desempeño y reconocimiento º Cansa cuenta con un sistema de reconocimientos 
para la calidad, clasifican los premios en: Premio LCI, 
Trabajo sobresaliente y PNC interno. 

º Se otorgan diversos tipos de reconocimiento 
simbólicos y económicos ( el 30% del personal 
participante recibe premios). La alta dirección 
entrega éstos en ceremonias planeadas. 

0 La empresa cuenta con un sistema para evaluar el 
desempeño, aunque éste esté dirigido 
principalmente al desempeño individue!. Después 
de esta evaluación se da retroalimenJación a los 
empleados. 

• No sa encontró suficiente evidencia de cómo 
se planea la capacitación y entrenamiento 
para Ja calidad. En relación a su cartera de 
seminarios, qué debe tomar quién, cuándo. 

• El menú de cursos no detecta necesidades 
indWiduales, éstas se detectan en la 
dirección. 

º Se menciona la forma en cómo se evalúa el 
aprendizaje a nivel indivkfual, mas no se 
encontró evidencia de cómo se está 
evaluando el aprendizaje de los grupos y 
organización 

• No hay evidencia del cu"lliimiento de las 
políticas. 

0 El sistema para evaluación del dese~, no 
está alineado a los principios de calidad tolal. 
No se considera Ja evaluación grupal, no se 
considera aún la opinión del cítente interno y 
externo, no se menciona la diferenciación 
entre el cumplimiento del trabajo y el 
mejoramiento del trabajo. 

"' "" 



d. Calldld de vida en el irabajo 
• Consa aplicó por primera vez una encuesta para 

delermi111r la calidad de vida en el trabajo, a partir de 
los resultados y de sus análisis sa están tomando 
acciones y se cuenta con algunos pequeños 
efectos posftivos. 

0 La empresa utiliza las entrevistas de salida como 
mecanismo co~mentario para la identifocación de 
deficiencias en el sistema de lrabajo; sa han lomado 
acciones corredivas con éxfto. 

• Los indicadores de rotación muestran niveles bajos, 
aunque lo ideal es analizarlos en ténninos relativos. 

0 Se argumentan buenas relack>nes con el sindicato 
(no ha habido huelgas hasta el momento). 

• Existe un programa de Seguridad, Salud y 
Protección del Medio Ambiente. 

º Se determinan causas de accidentes y conflictos 
laborales y sa registran para eviar su recurrencia 

º No se presentan evidencias comparativas de 
los indicadores de ausentismo y rotación. 

0 No se menciona de que manera se está 
involucrando al sindicato en el proceso de 
mejoramiento continuo. 

1\) ... 



a. Datos y fuentes 

b. Análisis di la inlo1iiutc:ión 

Tabla 2.A.4. INFORMACION y ANALISIS 

11 ArN• sólldao 

º En las tres áreas de negocio cuentan con distintos 
datos orientados principalmente al control de la 
operación ya sea de los procesos o de las actividades 
gerenciales. 

0 Se genera información a través de diversas fuentes 
como el C.E.P. 

21 ArN• por malorer 

º No se obsetva la existencia de un grupo de 
indicadores que se utilicen para planear, 
administrar y evaluar el proceso de caridad 
de la empresa, tampoco se cuenta con: 
criterios de diseño, alcance de Jos datos, 
fuentes de procedencia. 

' No se está tomando en cuenta la voz del 
cliente, ni la de los competidores como 
parte fundamenlal del carrbio. 

0 No se encontró evidencia de la forma en 
como se asegura la confiabilidad y 
consistencia de la infonnación. 

0 No se encontró evidencia del método o 
procedimiento que la organización utiliza 
para difundir los avances del proceso de 
calidad. 

0 Los grupos de mejoramiento cuentan en lo general con 1 ° Tan sólo se hace énfasis en el análisis de la 
herramienlas y metodologias de análisis, para llegar a información de los procesos. 
los resultados. 

0 Se analiza la información critica de los procesos más 
importantes para la toma de decisiones (monttoreo de 
transportistas). 

' Se presenlan evidencias de aplicaciones de análisis en 
donde se observan mejoras y toma de decisiones. 

0 No se encontró evidencia de modelos de 
análisis que utiliza Cansa, para explicar el 
proceso completo del !lujo de datos, 
mediciones e informaciones. 

' A pesar de que se habla de algunos 
efectos, principalmente hacia los procesos, 
no se mencionan los efectos hacia los 
clientes, satisfacción del personal, 
aseguramiento de la calidad, etc. 

º No se encontró evidencia de planes o 
acciones para mejorar los procesos de 
recolección, análisis, difusión y utilización ku 
de los datos e información. "'1 



Tabla 2.A.5. PLANEACION 

ArMa aólldaa 
a. Planeación Estratégica º Consa cuenta con análisis de fuerzas y 

debildades de su proceso de calidad. 

• También cuenta con un plan detallado de 
acciones a reaizar a partir de la encuesta de 
caidld de vida. 

• Existen piones anuales de negocio de donde 
se desprwnden planes en cascada. 

• La "-cuenta con metas para su proceso 
de calidad total. 

b. Planeaclón Operativa º La empresa cuenta con un sistema de 
planeaclón operativa, que parte del plan 
anual del negocio de ventas en el tercer 
cuarto de cada afio. 

Araas DOr melOrar 
• No hay planeación estratégica de calidad. 

º No se describe la forma en cómo se integran 
los planes de cada área. 

0 A pesar de que la empresa cuenta con un 
sistema de planeación operativa, éste se 
pert:ibe muy tradicionalista. 

• No se menciona cuál es el efecto que la 
empresa espera tener de sus proceso de 
calidad a nivel negocio. 

"' O> 



Tabla 2.A.6. ADMINISTRACION y MEJORA DE PROCESOS 

Areaa sólida• A,... por meJorsr 

•· DIMlio de productos y Mrvlclos ' Consa fabrica especialidades (productos a la ' No se encontró evidencia del sistema que 
melfoda de las necesidades de los clien1es). utiliza la empresa para traducir las 

necesidades del cliente/mercado en 
' Dentro del sis!...,. de Consa pera asegurar el caracterlslicas de productolservicio. 

cumplimiento de las especificaciones de 
producto y proceso desde E.U.A. envían el º A pesar de que se mencionan ciertas 
Qualily Assurance para los produc1os de actividades de control y la utilización del 
línea. Estas especificaciones deben C.E.P. no se presentan evidencias de la 
CWTl'Ürse totalmente como garantía hacia el fonna en cómo lo utíiza la e-. 
cliente. 

' No se menciona que tipo de medidas 
' Estandarización del proceso y control CO<reclivas son las que se tornan y en general 

eSladlstico del proceso. qué papel juega en las plantas el control de 
calidad. 

'Con base en los contratos de suministro y de 
las características intrínsecas del producto y 
servicio, la empresa diseña productos para 
sus clientes. 

' Se electúan constantemente estudios de 
capacidad de proceso, respetabilidad y se 
calibran los equipos de medición y control. 

1\) 
...¡ 



¡¡:-procesos eleve 

c. Proc- en fea 61Na-de 1poyo 

• Se revisan periódicamenteTcis proceios, • Falta evidenciB de que las polfficas y 
como parte de la ooministración diaria. procedimientos han sido mejorados como 

parte de proyectos. 
º La empresa identifica oportunidades de 

mejora partiendo de las necesidades del • No es clara la utilización de la voz del cliente 
cliente. como fuente de oportunidades. 

• Mejora en los sistemas de control. 

• Consa cuenta con mecanismos para formar 
sus equipos de trabajo y con una 
metodología unifonne para orientar el trabajo 
de los grupos. 

0 Se cuenta con equipos en proyectos de 
optimización y con resultados tangibles, en 
bese a necesidades del cliente. 

• En relación a sus me joras logradas, no se 
especifican ejemplos que permitan observar 
la profundidad de los cambios (diagramas, 
procedimientos, políticas, etc.) 

•No hay evidencias del grado de aciualización 
de los documentos, ni del mecanismo a 
través del cual la empresa modifJCa los mismos 
y se asegura de que las tareas se efectúan 
según lo vigente. 

0 Existen manuales de especificaciones y 1 º No hay evidencias de la disponibilidad de 
controles de procesos (traducidos al información a todos los niveles (exceso de 
español). confidenciafodOO). 

• Información técnica y seguridad a clientes. 

• Politicas y manuales de operación con fines 
de estandarización. 

NO se encontró infoliiiSción en el reporte 
acerca de este punto. 

0 No se encontró evidencia de la existencia de 
un Manual maestro de Aseguramiento de 
Calidad de la empresa (pollticas, 
responsabilidades y procesos críticos.) 

º No se mencionan las actividades, procesos y 
tecnologías, cubiertas por sus manuales, 
tampoco sa distinguen las criticas, en relación 
al aseguramiento de la calidad de las 
operactones para los clientes. 

º No se menciona cómo se utilizan los 
doaJmentos en apoyo al aseguramiento de la 
calidad, estandarización, inducción, 
capacitación y entrenamiento, etc. 

No se encontióTnlonnación en el reporte 
acerca de este punto. 

1\) 
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d. Prov-ru 0 Se comienza con el programa de socioa de 
calidad. 

•· Eveluacldn de Cllkl.S No se encontró información en el reporte 
acerca de este punto. 

• Identificación de prov-.., clave. 

• No se encontró evidencia del mecanismo que 
la empresa utiliza para diseñar, espec~icar, 
comunicar y evaluar a sus proveedores. 

0 No se encontró evidencill de alguna política 
corporativa para el manejo de los proveedores, 
en términos de calidad y conliabilidad. 

• No se cuenta aún con una henamienta para la 
evaluación y orientación sistemática 
(retroalimentación escrita), de sus proveedores. 

• No sa encontró evidencia de estrategias o 
proyectos relacionados con el desarrollo de 
proveedores. 

0 No hay programes concretos para desarrnllo 
de pequeños y medianos proveedores. 

No se encontró información en el reporte 
acerca de este punto. 

1\) 
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•· PraMrvaclón de loe ecosistemas 

b. Difusión y promoción de la cukura de 
cardad en la co11Utided 

Tabla 2.A.7. IMPACTO EN LA SOCIEDAD 

1) Areas sólidas 2) Araas por mejorar 

° Consa tiene un inventario ambiental donde los 0 A pesar de que se menciona contar con 
parámetros eslán dentro de la nonnas. algunas tecnologfas para el tratamiento de los 

residuos, éstas no se especifican. 
° Cansa mantiene una clasificación o lista de 
desechos actualizada. Sa informa a SEDESOL º No se presentan resUlados de los programas 
sobre la generación de residuos y se generan de protección ambiental. 
repof1es lntemos cada mes. 

0 Tampoco se menciona el nivel de las variables 
º La emprase cuenta con una campafia de protección criticas, la frecuencia de la medición, la 
antiiental a través de la cual ártunden polfticas, situación actual (en cuanto al cull'!'fimiento o al 
procedimientos. reportes, premiaciones, etc .• no cull'!'limiento) 
negando inclusive a los hogares de los trabajadores. 

0 No se mencionan comparaciones con 
º Se cuenta con un manual de protección arroienlal. empresas líderes con procesos similares a 

nivel nacional e internacional. 
º Oemo de las actividades que la """"""' realiza pera 
mejorar el medio ambiente, se tienen planes de 
reforestación en la comunidad. 

º ExiS!e un convenio con ANIQ..SEOUE (SEOESOL), 
pare la cortinua revisión de instalaciones y acciones 
a desanollar en la protección del medio arroiente. A 
partir de este convenio se planean activKlades y se 
presi..,uestan recursos, se reportan mensualmente 
las actividedes y avances los cuales son auditados. 

0 Aportación en Fundameca tanto en dinero como en º Falta de documentación de las adividades. 
tiempo. 

' Falta de dffusión de cultura de calidad en las 
º Se dan apoyo a las comunidades como; programa diferentes comunidades. 
escuela digna, centro de manualidades, donativos de 
~a Cruz Roja y Verde. 0 No se encontró evidencia de que la empresa 

cuente con planes o proyectos para el futuro 
ºApoyo en casos de desastre (Sismo D.F., explosión 
de Guadalajrua, etc.). 

con la comunidad. 

"' o 
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B. AREAS SUSCEPTIBLES A MEJORAR 

Como pudimos ver a través de todo este estudio, Censa realiza desde hace 

tiempo esfuerzos en materia de mejoramiento de calidad. Mas como también se 

pudo notar, dichos esfuerzos no han sido suficientes para poder convertirse en una 

empresa con estándares de calidad a nivel mundial, no se cuenta con planes y 

actividades por realizar, para continuar en la transformación cultural del personal y 

no se encontraron Indicadores del grado de avance del proceso de calidad. Todo 

esto, aunado a Ja Importancia de establecer metas a corto y a largo plazo, dejando 

claros los criterios de éxito a toda la organización, para el logro de sus objetivos y 

lograr un cambio de cultura hacia la administración de la calidad total (TQM). 

El elemento clave que distingue a la filosofía TQM de otras estrategias de 

mejora es el compromiso que adquiere Ja dirección hacia sus metas y estrategias. 

SI la dirección no está totalmente comprometida con este esfuerzo, éste no podrá 

obtener los resultados esperados y solo se estarán desperdiciando recursos y 

tiempo valioso. A raíz de esto, hemos identificado algunas áreas de mejora en 

Consa, y hem?s diseñado un sistema de calidad, tomando en cuenta las 

limitaciones que se tienen, los avances que se han logrado y sobre todo el 

compromiso que se deberá de adquirir por parte de los directores Involucrados en 

este proyecto. En el diagrama 2.B.1 se puede observar la estructura del sistema de 

calidad, así como Ja secuencia de Implantación. Aclaramos que para jerarquizar las 

actividades en el diseño de este sistema nos basamos en algunos principios de 

Jmp.lantaclón de modelos de calidad (TQM) 2, pero sobre todo en las necesidades 

Inmediatas que pudimos observar, y que a continuación justificamos. 

2 Cfr. CAL/, Jamas F., TOMforp,1rchasinq Man@aeuzent EUA. Ed. MCGrawHill, 1993, p.p. 63-67 
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1. LIDERAZGO 

No se puede Iniciar la implantación de un sistema de calidad, si no se 

cuenta con un nivel directivo que tenga las caracterísiticas para facultar, evaluar, 

asociar y guiar en los diferentes niveles de la empresa. Consa, actualmente, no 

cuenta con estas carcterísticas, ya que en esta evaluación, observamos que las 

características de los directores son solamente las de planear, organizar y 

controlar. Lo más grave es que carecen de un compromiso e involucramlento con 

las acciones de un sistema de calidad con enfoque de servicio al cliente. No 

existen mediciones, para determinar el nivel de participación en los diferentes 

niveles de dirección. 

Con esto queremos explicar la necesidad de un cambio de cultura en el 

estilo de liderazgo de Consa. Los objetivos de la dirección deben estar enfocados a 

la creación de un nueva cultura y un ambiente más flexible, dispuesto a aceptar 

este cambio; el director deja de ser el revisor de las tareas de sus subordinados, 

para ser un facilitador o proveedor de las necesidades de las personas que están a 

su cargo. Es un cambio de cultura, que probablemente sea el más difícil de ejecutar 

de todos los que sugerimos, ya que implica un cambio en las personas y no en los 

procesos. 

2. INDICE DE CALIDAD 

Como pudimos ver el estudio que hicimos anteriormente, encontramos que 

existen algunas debilidades en los sistemas de conocimiento de necesidades del 

cliente, así como los sistemas de respuesta a los mismos. En general, no se conoce 

cómo se mide la eficacia de los sistemas de respuesta, es decir, no existe una 
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medición estandarizada de estas acciones. No se sabe si se está respondiendo 

con prontitud a sus demandas, así como la evaluación de su sistema de entrega, el 

tiempo que se tardan en surtir un pedido, en qué porcentaje se ha cumplido, etc. 

Tampoco existen evidencias, de cómo se traducen las necesidades del cliente, a 

diseños del producto o del servicio. 

Consa cuenta con un sistema de control de calidad de sus productos y 

procesos, y también se preocupan por la percepción que tienen sus clientes, tanto 

Internos como externos, pero no existe una integración para poder tomar 

decisiones en base a esta información y poder traducir estos resultados en diseños 

de procesos de mejora para productos y servicios. 

Con el índice de calidad que recomendamos se están integrando 

perfectamente las dos funciones más importantes de la empresa: el producto y el 

servicio. Se trata de evaluar los resultados del control de calidad que se observan 

en tos productos y en los procesos de separación y envasado de gases, así como 

el establecimiento de una medición confiable en los procesos de entrega de este 

producto. Con esto último se está evaluando el servicio al cliente, desde el punto 

de vista de la empresa, pero también es Importante tomar en cuenta el punto de 

vista del cliente, con respecto al producto y al servicio que se le está entregando. 

3. GARANTIAS DE SERVICIO 

Censa no cuenta con un sistema que otorgue confianza al cliente, acerca 

de sus productos y servicios. Este mecanismo de confianza debe ser respaldado 

por una garantía, tanto de producto como de servicio. 
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Ya que Cansa cuenta con un proceso de separación y envasado de los 

diferentes gases de primer orden, es recomendable la implantación de una 

garantía que respalde esta calidad y le dé confianza al cliente, acerca de la pureza 

de sus productos. Esta garantía también debe contener aspectos de servicio que 

respondan al compromiso de Cansa por cumplir con las necesidades de sus 

clientes. 

La garantía que estamos proponiendo es un complemento al índice de 

calidad que diseñamos, como un sistema de respuesta a los clientes de Consa. 

Entre otras características que explicamos en el siguiente capítulo, esta garantía 

debe ser Incondicional, para que el cliente pueda depositar toda su confianza en el 

producto y el servicio que está contratando. 

4. PROVEEDORES 

Al analizar el comportamiento de Cansa con sus proveedores, detectamos 

un problema que es común en muchas empresas, no se trabaja con ellos en una 

relación cliente-proveedor, esto es, no se les da la Importancia que realmente 

tienen en el contexto de satisfacción del cliente. Es necesario ver al proveedor 

como una parte muy Importante de la empresa, dado que es imposible esperar 

productos de calidad sin materia prima de calidad. 

Algunos de los proveedores de Cansa son empresas reconocidas, por Jo 

que el desarrollo de planes de acción conjuntos no sería difícil, actualmente no 

existe una Identificación de proveedores, no existen políticas, herramientas para el 

diseño, comunicación y evaluación de proveedores, y estrategias relacionadas con 

su desarrollo. 
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El plan que proponemos en el siguiente capílulo, está basado en el diseño 

desarrollado por AT&T, el cual los llevó a ganar el premio Malcolm Baldrige en 

1992, y contiene un proceso de selección, revisión de procesos y mejora continua 

de la relación cliente-proveedor, para llevar a éste último a ser, más que un 

soporte, un colaborador de la empresa. 

5. INFORMACION Y ANALISIS 

Como pudimos observar existen varias fuentes de Información que 

proporcionan indicadores importantes de calidad para este proceso de mejora. Es 

importante conocer et alcance de dichos resultados, así como el medio por el cual 

llegarán a los responsables de la toma de decisiones. Esta Información debe ser 

proporcionada en forma completa, ya que el proceso para tomar una decisión 

requiere de un conocimiento profundo del comportamiento de las diferentes 

variables que afectan al proceso que se está analizando. 

Se analizaron los procesos de control de datos que llevan hasta la fecha. 

Se tienen bases de datos confiables, llevadas por sistemas de cómputo, en el que 

se les da un seguimiento al comportamiento de las variables en el proceso. Sin 

embargo Consa no determina sus variables de calidad en base a la opinión del 

cliente, se tiene registro de juntas de trabajo periódicas para atacar problemas de 

calidad, existen minutas que registran responsables y fechas de cumplimientos de 

los planes de acción, mas no existe evidencia de que se consulte a los clientes 

para saber cuáles son las variables que para ellos son importantes. 

Tampoco se mencionan los efectos del análisis de esa Información que 
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tienen sobre los clientes, la satisfacción del personal y el aseguramiento de la 

calidad. Por todo esto podemos decir que la Información con la que se cuenta no 

está siendo debidamente utilizada para la toma de decisiones. 

La sugerencia que proponemos, es que las bases de datos sean utilizadas 

en una base regular y que no sólo sea un almacenamiento de datos sin aplicación 

alguna. En el siguiente capítulo damos ciertas recomendaciones con respecto a 

este punto, y la forma en cómo deben ser utilizadas para poder tomar decisiones 

que tengan Impacto sobre el mejoramiento de la calidad. 

6. PLANEACION 

El desarrollo de Ja planeaclón estratégica, la consideramos como la 

acllvldad prioritaria en este proceso de mejora sugerido, es por esto que para el 

desarrollo de la Planeaclón hemos dedicado un Capílulo aparte. Es necesario que 

la organización tome conciencia de la importancia de las acciones que 

presentamos, las cuales representan un medio efectivo para el logro de sus 

objetivos en materia de calidad. 

Por otra parte, la planeaclón sin difusión es de nulos resultados para la 

obtención de los objetivos. No es posible esperar que los diferentes niveles de la 

organización puedan alinear sus metas particulares a las metas del negocio, si no 

conocen y comparten los objetivos generales de la empresa. De aquí la 

importancia de llevar a cabo el despliegue de la planeación estratégica para poder 

obtener los resultados esperados. 

La empresa cuenta con una visión, mas ésta no refleja una Idea clara de la 



38 

posición que Cansa espera tener dentro del panorama empresarial en un futuro. 

Teniendo en cuenta que la visión es la directriz que guiará todos los pequeños 

esfuerzos Individuales y colectivos, es Importante que la empresa tenga bien 

definida esta visión. En cuanto a su misión, es necesario que exista un enfoque de 

servicio al cliente. 

En el plan que hemos desarrollado en este trabajo de tesis, es importante 

sentar las bases para poder desarrollar una planeación estratégica de calidad 

exitosa con todos sus pasos a desarrollar y después, damos una serle de 

actividades, que deben ser tomadas en cuenta para enriquecer esta planeaclón. 

Entre estas actividades creemos importante sentar las bases que deben 

dirigir la formación de equipos de mejora, dichos equipos ayudarán a la empresa a 

obtener un compromiso de los empleados a todos los niveles para la toma de 

decisiones, ya que en Cansa no se observa una adecuada utilización de la 

relación cllente·proveedor Interno como medio de lnvolucramlento. En la 

evaluación se determinó que estas actividades eran muy importantes, para la 

mejora del sistema de calidad. Estas actividades más que simplemente planes, 

son cambios de forma de trabajo y cambios de actitud, porque la calidad, es una 

estrategia de planeaclón para lograr una mayor penetración en el mercado, 

utilidades con un mayor margen y sobre todo esto, se ·encuentra el desarrollo de 

una filosofía de mejora continua. 

Hasta ahora hemos hablado de la implantación de un sistema de calidad, 

tomando en cuenta la opinión de los clientes de la empresa, la opinión de los 

proveedores y la opinión del personal capacitado para poder evaluar este sistema. 

Pero también es importante tomar en cuenta la tecnología y los procesos 
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comprobados por otras empresas, para Imitarlos y adaptarlos a las características 

propias de la empresa cuando sea factible. De esta forma se evitan los retrabajos y 

las equivocaciones. 

Este proceso de comparación de la empresa contra sus competidores y 

contra empresas líderes en determinados procesos, no es solamante un Indicador 

de la posición que ocupa Cansa actualmente en el mercado, o lo que le falta para 

alcanzar los niveles de clase mundial. Lo que busca este proceso es 

principalmente la implantación de las técnicas utilizadas por las empresas exitosas 

con las cuales se ha comparado. Como pudimos darnos cuenta en el renglón de 

proveedores, no es necesario compararse con compañias del mismo ramo para 

Imitar procesos de desarrollo y evaluación de proveedores. 

La opción de poder seleccionar lo mejor de cada empresa es algo que no 

se puede pasar por alto, pero éste es un proceso que lleva tiempo, se debe seguir 

un proceso de evaluación y selección de programas de mejora, y este proceso 

debe de ser realizado por un departamento enfocado únicamente a esta tarea, de 

aquí la Importancia de enfocar los esfuerzos de un grupo determinado de 

colaboradores para el logro de estos objetivos. 

C. AREAS NO SUSCEPTIBLES A MEJORAR 

Existen categorías y subcategorías en el PNC que no fueron escogidas 

como áreas susceptibles a mejorar debido a que cuentan con una infraestructura 

que otorga a la empresa aceptables niveles de calidad, por los que no Impactaría 

tanto trabajar en ellas; no es nuestra Intención restarle importancia a dichas 

categorías pero los aspectos en que cada una de estas áreas puede mejorar se 
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refiere a una falta de documentación y un registro de datos completos y 

actualizados; por ejemplo en los sistemas que existen para determinar los 

requisitos futuros de los clientes se llevan a cabo estudios anuales de mercado 

pero no existen soportes bien documentados que permitan tomar decisiones a este 

respecto. En Educación y Desarrollo, dentro de la categoría de Recursos Humanos 

no existe una disponibilidad de información a todos los niveles que permita 

determinar cuáles son la necesidades de capacitación de los equipos de mejora. 

De la misma forma en la subcategoría de calidad de vida en el trabajo no existen 

mediciones bien documentadas con respecto a la opinión del cliente Interno en 

cuanto al ambiente y a la satisfacción dentro de su lugar de trabajo. 

Es por esto que hacemos hincapié en robustecer los sistemas de 

información y análisis en Consa, tomando en cuenta que son una parte muy 

Importante de la toma de decisiones en categorías que consideramos sólidas y sin 

embargo no pueden desarrollarse al máximo debido a una falta de documentación 

e información oportuna. 

En la categoría de Administración y Mejora de Procesos se habla 

principalmente del diseño de los productos, servicios y de procesos clave. Después 

del análisis que realizamos en Censa se observó que estos sistemas se escuentran 

los suficientemente sólidos, por lo que cualquier plan de acción sería de mínimo o 

nulo impacto en la mejora de la calidad en Consa. En cuanto al Impacto en la 

sociedad Consa cuenta con programas de preservación de ecosistemas que se 

encuentran al nivel de las especificaciones que el gobierno mexicano solicita a las 

empresas de su ramo. Y se han llevado a cabo ambiciosos programas de difusión y 

promoción de la cultura de calidad dentro de la comunidad. 



CAPITULO 111 

PLANES DE ACCION 

A. LIDERAZGO 

1. Liderazgo mediante el efemplo 

Todos los ganadores del PNC han tenido una alta puntuación en esta 

categoría. Esta puntuación está basada principalmente en la iniciativa de los 

directores de llevar la calidad desde la parte más alta del organigrama en sus 

propias compañías, hasta los puntos más bajos del mismo. 

Censa debe utilizar la filosofía en donde las decisiones se deben tomar en la 

trinchera en el momento de contacto, es decir, que el Director es un facilitador y 

hace posible que sus subordinados decidan. Y así, en una cadena Ininterrumpida, 

hasta el punto de contacto hacia el cliente exterior 3, Pero, como es obvio, esto 

cambia el sentido de la autoridad y supone una revolución en el estilo de liderazgo. 

Dentro del sistema de calidad que hemos diseñado, se puede observar 

(diagrama 3.A.1), que el liderazgo ocupa un primer lugar dentro de los cambios y 

las actividades que se deben realizar para el éxito de este sistema. 

3 Cfr. ARANA Rafael, GIN€BRA. Joan, Direccidapw $1uyk;íQ México, Ed Me. GrawHif( 1991, p.p. 39·41. 
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La persona que es líder no empuja, sino arrastra, la gente lo sigue. Es el 

hecho de no utilizar la investidura que posee el propio cargo, para premiar o 

castigar. Esta autoridad estará en crisis, cuando el que manda se concentra con ser 

un jefe sin decidirse a dar el estirón de líder. Un buen líder debe hacer que la gente 

perciba en su trabajo cuatro caracterísitcas principales 4: 

º Capacidad en su trabajo 

º Se interesa por el bien de los demás 

º Plantea situaciones que valen la pena 

0 Disfruta el puesto 

El cambio hacia una dirección basada en el liderazgo, es difícil, cuando la 

dirección tradicional ha estado presente durante tanto tiempo en Censa, pero este 

cambio es necesario. Hemos encontrado algunas diferencias entre ser jefe y ser 

líder, por medio de las cuales se puede entender de forma más clara, cuál es el 

cambio de cultura que se necesita y hacia dónde se deben dirigir estos esfuerzos: 

º Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando (Aquí mando yo); para el líder 

es un privilegio de servicio (Aquí sirvo yo). 

º Las personas que trabajan para un jefe, trabajan en ambiente de hastío, sin 

ilusión, ni coraje, simplemente porque tienen que trabajar y comer. Los que tienen 

un líder, pueden cansarse del trabajo, pero jamás se fastidian. 

º El Jefe sabe cómo hacer las cosas y se guarda el secreto; el líder enseña cómo se 

deben hacer las cosas. 

º El jefe manej(I a la gente, masifica a la persona y la convierte en un número. El 

líder prepara y respeta a la persona. 

º El Jefe busca al culpable cuando hay un error, sanciona, castiga, reprende y en 

apariencia pone las cosas en su lugar. El líder corrige, pero comprende; castiga, 

Jsmp.p. 76-78 
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pero enseña. 

0 El jefe asigna los deberes y sólo supervisa. El líder da el ejemplo, trabaja con los 

demás, promueve al grupo a través del trabajo en equipo. 

En los diagramas 3.A.2 y 3.A.3, podemos observar la evolución del estilo de 

dirección desde la decada de los setentas, hasta lo que debería ser para el año 

2000. El antiguo jefe, planea, organiza, actua y controla. En cambio, la función del 

líder es facultar, evaluar, asociar y guiar. 

2. lnvolucramlento personal de los directivos en ser los líderes del 

esfuerzo de me)ora de la calidad. 

a. lnvolucramlento personal 

Los directores de Cansa tienen que estar activa y personalmente en las 

actividades relacionadas con la calidad, no sólo basta la planeaclón. El papel del 

directivo es doble, el hablar para alentar a sus subordinados a participar en el 

desarrollo de un proceso continuo de la calidad; además de actuar conforme a lo 

que se piensa. 

b. Participación en equipos de calldad 

La aportación de los directivos es Importante, ya que Indica una señal 

poderosa de certeza en el plan de mejora de calidad, esta señal tiene la fuerza de 

Iniciar una reacción en toda la organización. Se sugiere dar seguimiento a los 

compromisos adquiridos en los comités de calidad, y llevar un registro de los 

resultados obtenidos a raíz del cumplimiento de estos compromisos. 
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GUIAR DAR AUTORIDAD 
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Alinear polftica&lpfácllcas Quitar obstáculos 
Planas de negocio y acción Equipos de acción correctiva 
Mejorar procesos Equipos interfunclonales 
Organizar para la calidad Equipos de mejora de proceso 
Comunicar me)ola de calidad Equipos autónomos 
Caminar con el ejelllJllo Reconocer/ recompensar 
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"" ""' 
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/ / TOTAL 

EVALUAR SER SOCIOS 
Satisfacción del cliente Clientes 
Opiniones de efl1lleados Proveedoras 
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Estlndar, Calidlldl SeMclo Escuela, Universidad 
Costo de calidad Comunidad 
Comparación competitiva Gobierno 

DIAGRAMA 3.A.3. Estilo de Dirección 2000 ~ 
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c. Entrenamiento en llderezgo y calidad 

Una vez que los directivos participan en el proceso de calidad mediante el 

entrenamiento, le dan una garantía de continuidad al desarrollo del plan de 

calidad, esto mediante el fenómeno de cascada, la estructura de la empresa se va 

empapando con la filosofía iniciada por los más altos peldaños del organigrama. 

d. Fuere de le ollclne 

Las actividades de calidad son consumidoras de tiempo, y el dirigirlas no es 

una tarea fácil, el directivo debe presidir comités, programar revisiones, asistir a 

presentaciones, etc. esto se hace, para que aparte de la retroalimentación que se 

puede obtener de un ailo directivo, simboliza su participación es estas actividades 

específicas. 

3. Integración de gerentes y supervisores en el proceso de calidad 

Queda claro que son los directores los encargados de liderar el proceso de 

calidad. La importancia del papel que deben tomar los gerentes de nivel Intermedio 

en relación a la satisfacción del cliente, es mucha, ya que si un gerente no actúa de 

acuerdo a los principios de calidad que, como se había mencionado llegan en 

cascada desde los altos directivos, todos sus subordinados estarán también 

excluidos s. También hay que determinar el proceso de comunicación de la nueva 

estrategia de calidad a toda la organización. Esto sólo se logrará reforzando la 

participación de los mandos intermedios y definir cuál va a ser el siguiente paso 

una vez realizados los planes actuales. 

5 Cfr. HART. Chrlstopher, ~ EUA, Ed. Me. Graw Hill, 1992, p.p. 89·93. 
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a. Resolviendo el problema de Jos gerentes Intermedios 

La empresa debe integrar a los gerentes a este proceso de calidad y hacer 

que se mantengan en esa línea. Una manera en la que se puede lograr esto, es 

poner Incentivos al alcanzar metas de calidad, ya que un proceso de mejora de 

calidad es impensable sin la total colaboración de los gerentes de nivel intermedio. 

b. Eslabonar a los gerentes al proceso de calldad 

La mejor manera de conseguir esto es crear nuevas estructuras de trabajo y 

comunicar.Ión donde se necesiten, con el fin de acercar más a los participantes en 

este proceso, de aquí se logrará crear equipos de trabajo con funciones y planes 

específicos para que puedan ser evaluados. Esta red puede ser creada tanto 

vertical como horizontalmente, con el fin de alinear a la empresa a la mejora 

continua. 

c. Otras tt!cnlcas para Involucrar a la gerencia 

El unir al personal de un mismo departamento con problemas muy similares, 

es otra manera de Involucrar a la gerencia. De aquí se deriva que cada parte de la 

empresa analice a sus clientes Internos, y de ahí generar planes de acción y 

garantías en las áreas de mejora que se detecten. Otra manera es procurar que los 

gerentes asistan a seminarios y cursos, esto con varios fines, como el de empezar a 

crear un vocabulario común en toda la empresa. 
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B. INDICE DE CALIDAD 

Generalmente, las compañías que preguntan a sus clientes qué tan 

satisfechos están no siempre investigan las expectativas de los mismos. Bob Hayas 

explica, que estos son los principales problemas de muchos de los estudios de 

satisfacción de clientes en el mundo empresarial 6. 

Consideremos el siguiente escenario: Una comunicación con detallistas le 

pregunta al cliente su satisfacción en la escala de excelente - bueno • justo. El 92% 

de la base de clientes entrevistados califican de excelente y bueno el servicio. La 

dirección se siente bien al olr esto, hasta que examina los resultados de otra 

pregunta, si regresarlan o no con el detallista la próxima vez que necesiten equipo 

de telecomunicaciones. 2% de los clientes que asignaron excelentes niveles al 

servicio Indican que no regresarlan. 7% de los clientes que califican como bueno 

dicen que ellos tampoco regresarlan y 46% de los que califican como justo, no 

regresarían. Cualquier rango abajo del tope puede Implicar un daño significativo. 

Un segundo ejemplo, de cómo el diseño de la escala puede llevar a la 

autocomplacencia, es el siguiente: A la salida de un detallista en Washington D.C., 

200 clientes fueron entrevistados si estaban muy satisfechos, moderadamente 

satisfechos o muy Insatisfechos con el servicio del detallista. 46% estuvo abajo de 

muy satisfecho con su experiencia en la tienda. Todos los que respondieron que no 

estaban muy satisfechos se les preguntó por qué. Cada cliente pudo Identificar una 

razón que representaba serias deficiencias en el servicio. Es Interesante notar que 

ninguno de este 46% se quejó con nadie. Ellos esperaban un mediocre servicio, 

creyendo que el servicio era comparable con la competencia, y que nada cambiaría 

si se quejaban 1. 

6 Cfr. HA YES, Bob E. MeHuánq Customer 58ljsfacffqn EUA. Ed. ASOC Oualíty Press, 1992, p. 17 
1 Cfr. HOROVJTZ. Jacques, La CalidaddolSorvlclq España, Ed. McGrawHil/, 1991. p.p. 17·85. 
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La conclusión es que las medidas absolutas de satisfacción no 

necesariamente proveen a la dirección Información relevante aunque tengan un 

soporte de investigación. Otra conclusión no menos importante es que un índice 

abajo de los más altos niveles de satisfacción implican un alto grado de daño en el 

mercado. Por consiguiente, un índice de deserción de clientes o preguntas sobre 

acciones del mercado deben ser incluidas siempre en cualquier esfuerzo para 

medir satisfacción del cliente. 

Tomando en cuenta el índice de calidad que se está realizando anualmente 

en Consa, decidimos que sería muy buena sugerencia implantar un índice de 

calidad más detallado. Para la realización de este índice es necesario identificar las 

distintas variables del negocio que lo afectan sensiblemente. A continuación 

presentamos el diseño de este medidor de calidad como sugerencia para tener un 

mejor conocimiento de la opinión que tienen los clientes de Consa tanto del 

producto como del servicio que ofrecen y el funcionamiento general dentro del 

negocio. En el diagrama 3.B.1 podemos observar el lugar que ocupa el índice de 

calidad en el diseño del sistema y en el diagrama 3.B.2 tenemos un panorama 

general de este índice. 

1. Descripción 

Debido a que la satisfacción de clientes tiene un Impacto directo en la 

retención de clientes, se espera que los índices sean complementos Importantes a 

las mediciones tradicionales como resultados financieros dando Información 

ímportante no sólo de los clientes, sino también del mercado, de la competencia, de 

nuevos productos. Generalmente, se cree que el liderazgo en el mercado está 

directamente relacionado con la satisfacción de clientes, asimismo se cree que la 
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satisfacción está ligada con la rentabilidad de la empresa. Sin embargo, el Impacto 

de la satisfacción de clientes para la lealtad de los clientes no siempre es igual. La 

lealtad de los clientes no proviene necesariamente de clientes satisfechos, pero 

aquellos clientes que estén satisfechos tenderán a ser fieles. 

Los propósitos generales del índice son: 

° Comunicación 

ºCohesión 

º Variables de satisfacción 

º Competencia sana entre diferentes departamentos 

0 Promover la mejora continua 

0 Medir la calidad de Consa 

Este indicador está compuesto de las siguientes partes: 

a. Satlafacclón a cuantas 

Se compone de: 

0 Indice de satisfacción de clientes 

º Indice de propensión a desertar 

0 Indice de quejas 

b. Nucleo del Proceso 

El típico marco de un sistema de negocios muestra una compañía como una 

secuencia de actividades funcionales. Un Nucleo del Proceso muestra una 
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compañía a través de tres o cuatro procesos y cada uno consiste en un grupo de 

actividades, decisiones, información y flujo de material que juntos determinan la 

competitividad exitosa de la compañíaª· 

El poder del Nucleo del Proceso rediseña, orienta y organiza a partir del 

desempeño, como un grupo de suborganlzaclones o funciones para Integrar 

diversas actividades. 

Cada proceso debe estar enfocado hacia uno o dos objetivos generales de 

la competitividad exitosa y esto ayuda a crear una transformación operacional y 

organlzaclonal de las funciones de cada proceso. 

El Nucleo del Proceso mejora el pensamiento fundamental de la forma en 

que una compañía hace su estrategia de negocio. Los flujos de trabajo, toma de 

decisiones, organización y sistemas de Información son rediseñados 

paralelamente y como resultado, rediseñar el funcionamiento de estos procesos 

pueden mejorar simultáneamente la técnica a lo largo del tiempo, la calidad y el 

costo. Todo esto, gana resultados en la motivación y en los cambios fundamentales 

a largo plazo. 

2. Procedimiento y Desarrollo 

a. Satisfacción de Clientes 

El índice de quejas se seguirá manejando como hasta ahora y el índice de 

satisfacción de clientes y propensión a desertar se determinará por medio de una 

e Cfr. KAPLAN, Robsrt, •cors process tedeslgn•, Tba McKlnsw Dua.rterly. EUA. 1991, No. 2, p.p. 27-43. 
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encuesta mensual, la cual se puede observar en el Apéndice 11 y se detalla a 

continuación. 

Los objetivos de esta encuesta son: establecer un sistema de medición 

periódico, poder escuchar la voz del cliente, y conocer las deficiencias y carencias 

de Consa. El entrevistador debe recopilar la mayor Información de lo que piensan 

los clientes de Consa, tanto de sus productos como de sus servicios, para darse 

cuenta de cuáles son sus problemas principales y cuál es la mejor forma de 

atacarlos. Por medio de este instrumento se podrán conocer mejor las 

características de los clientes de Consa, sus expectallvas y necesidades; y por lo 

tanto encauzar los procesos y políllcas hacia la satisfacción de los clientes. 

Las carac1erístlcas de esta encuesta son: 

• Telefón lea. 

Detallada. 

De corto tiempo (menor a 15 minutos). 

Estructurada en un principio. 

Abierta en el fondo (preguntas de malestar). 

Mide la propensión a desertar como inverso a la lealtad de los clientes. 

• Tener detonadores de acción. 

Cada molestia o queja se liga con el sistema de quejas y sugerencias ya 

establecido en Consa. 

Para el proceso de diseño de la encuesta, nos basamos en el SERVQUAL, 

que es una escala de actitudes con una confiabilidad y validez, que las compañías 

pueden utilizar para comprender las expectativas y percepciones de sus clientes, 



acerca del servicio que se les ofrece 9. 

Las variables a calificar en esta encuesta serán: 

Pureza del gas recibido. 

Conocimiento del personal de soporte técnico de Cansa. 

La rapidez para resolver problemas especiales. 

La facilidad para comunicarse con el personal de ventas. 
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La eficiencia con que el personal de ventas le resuelve a usted un problema de 

faltantes. 

Cumplimiento de las fechas de entrega prometidas. 

El diseño del equipo e Instalaciones que a usted la han proporcionado. 

El precio que paga comparado con el servicio recibido. 

Estas variables fueron determinadas a partir de la encuesta de satisfacción 

de clientes realizada en octubre de 1991 y 1992, de acuerdo a las opiniones de los 

clientes se determinó cuáles son los aspectos más Importantes en la formación del 

criterio de los clientes con respecto a Cansa. 

Una de las características de esta encuesta que se debe resaltar es que las 

variables arriba mencionadas pueden ser cambiadas en el momento en que dejen 

de ser Importantes para la calificación de los clientes o cuando surjan otras cuya 

Importancia empiece a ser relevante. 

Este Indice repercute directamente en los procesos, políticas, productos y 

actitudes del personal, ya que los resultados del Indice se traducirán en acciones 

9 Cfr. ZERTHAML, Valsris A., PARASURAMAN, A., BERRY, Lsonard L., De/iveánq Ouslity Stuylcs EUA. Ed. Fres 
Prsss, 1990, p.p. 115·186 
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de mejora. Se recomienda comenzar con una muestra de 25 clientes repartidos en 

las diferentes áreas de negocio y localidades. En la tabla 3.B.3 se da un ejemplo de 

cómo se calculó la muestra, para esta encuesta. 

Como se puede observar, el total de los renglones y columnas no coincide 

en tabla, ya que cada mes se sorteará la composición de la misma, por ejemplo, en 

la zona noroeste se determinó (en base al número e importancia de los clientes) un 

cllente al mes, pero éste puede ser de cualquiera de las divisiones en que se 

trabaje. Las limitantes son las que se muestran en la tabla. El lugar de donde se 

sacó la muestra es de la base de datos de clientes, de donde se sacarán cada mes 

los que se encuestarán. 

Estos tres índices serán monitoreados como parte del la evaluación del 

Nucleo del Proceso de Censa 

b. Nucleo del Proceso 

La evaluación del Nucleo del Proceso va a estar monitoreado a través de las 

variables que Inciden directamente en los resultados de la empresa. Cada uno de 

los procesos está formado por una serie de actividades interrelacionadas, 

decisiones, Información, flujo de materiales, etc. los cuales pueden determinar el 

éxito de la compañía. A continuación damos algunos ejemplos de lo que éstos 

podrían ser en Censa: 
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1 
Monterrey o 3 8 

Coatzacoalcos o o o 2 

Mexicali o o 1 

~ 
México 1 2 1 10 

Guadalajara 1 3 5 

:i 
Total 2 5 8 25 

TABLA 3.B.3. Cálculo de muestra 



GASES ENVASAPOS 

Distribución 

% Entregas a tiempo 

Calificación de conductores 

Costo de distribución ($/Km) 

% Pedidos reprocesados 

% Utilización del equipo 

% Pedidos no entregados 

Producción 

Lotes rechazados 

Reclamaciones de clientes 

%Mermas 

APMINISTBAIIVOS 

Errores en facturación 

Rotación del personal 

oras de cartera 

Horas de capacitación 

GASES INPUSTBIALES 

Distribución 

% KmNolumen vendido 

%$/m3 

% Mantenimiento/km 

Factor de Util. de tractores (hrs/24) 

%m3/Km 

Producción 

%Mermas 

Kllowattsfm3 

$fm3 (m3/persona) 

CPK's de pureza 

% Utilización de Planta 

GASES ESPECIALES 

Lotes rechazados 
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Reclamaciones anuales de clientes 

Ordenes retrasadas 

%Mermas 

Estas variables deben ser determinadas por los responsables de cada 

negocio, y así incorporarlos al índice. 
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3. Callflcaclón 

Se debe especificar un rango de calificación de estas variables, por ejemplo 

días de cartera: 

Nivel de excelencia mundial 

Objetivo de Consa 

Situación actual de Consa 

20 días 

30 días 

45 días 

En base a estos parámetros se hará la callflcaclón de esta variable. Cuando 

los días de cartera sean 20 o menos el Indicador tendrá una califlcaclón de 1 o. si 

los días son 30 la calificaclón será 7, si los días son 100 o más la calillcación será 

O. Como ya se mencionó con anterioridad tanto las variables como los parámetros y 

los rangos deberán ser fijados por los responsables del negocio. 

Estándar: 

0 El promedio del último año. 

° Clase mundial. 

0 De acuerdo al objetivo definido con la dirección. 

Las tres variables incluidas dentro de satisfacción a clientes tienen ·una 

ponderación del 30%, el índice de satisfacción a clientes se obtiene: el promedio 

de los Indices obtenidos en todas las encuestas. El índica de propensión as: diez 

menos la calificación obtenida en la encuesta, ya qua la calificación que se obtiene 

del índice de propensión es negativa. El índice de quejas es el porcentaje de 

cumplimiento a los estándares fijados. 
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Las variables que sean definidas de los procesos Importantes tienen un 

valor de 70% desglosados según se ve en la tabla y la calificación se obtiene de 

acuerdo a lo explicado anteriormente. 

Para obtener el Indice de Calidad de Cansa se emplean los siguientes 

Indicadores, que se muestran en la tabla 3.B.4, así como los ejemplos de la tabla 

de reporte mensual (3.B.5) y la tabla de calificaciones (3.B.6) 
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SATlsFAGCION A CLIENTES 30% 
Indice de satisfacción de clientes 0.00 
Indice de orooenslon a desertar 0.00 
OueJas resueltas en tiemoo 0.00 

GASES ENVASADOS 20% 
Distribución: 

% Entreaas a tiemoo Csist. normal v radio oasl 0.00 
Calificación de los conductores lforáneos v locales) 0.00 
Eficiencia en entreoas (costo de distribución $/Kml 0.00 

% Pedidos reorocesados 0.00 
% Utilización del eouioo 0.00 

% Pedidos no entreaaaos 1fa1ta de oroduc101 0.00 
Producción: 

Lotes rechazados 0.00 
Reclamaclon de clientes 0.00 

%Mermas 0.00 
GASES ESPECIALES 20% 

Lotes rechazados 0.00 
Reclamaciones anuales de clientes 0.00 

Back-order 0.00 
%Mermas 0.00 

GASES INDUSTRIALES 20% 
Distribución: 

% KmNolumen vendido 0.00 
%:!ilm3 0.00 

% Mantenimiento/Km 0.00 
Factor de Util. de tractores 1hrS124J 0.00 

%m<lfKm 0.00 
Producción: 0.00 

% Mermas 0.00 
Kilowatts/m<I 0.00 

$/m3 Cm3/oersonal 0.00 
GPK's ae pureza 0.00 

% Utilización de Planta 0.00 
AOMINISTRATIVv"' 10% 

Errores en lacturaclon 0.00 
Rotación de personal 0.00 

01as en cartera 0.00 
Horas de caoacitación 0.00 

NUCLEO DEL PROCESO 70% 
INDICE DE CALIDAD 100% 

.INDICADOR POR AREA (Tabla 3.B.4) 
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Lotes rechazados 
Reclamaciones 
%demennas 

TABLA DE CALIFICACIONES 

o 1 2.5 4 5.5 
100 96 93 90 85 
o 0.5 1.3 2 2.5 

j;s¡~fei,~1' ·--~;;' ;~ 1~J~~~,M= e~-

10 , 2 3 4 
10 , 2 3 4 

'º .5 1 1.5 2 

TABLA 3.B.6. Ejemplo de tabla de callficaclones 

Ol ... 
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C. GARANTIAS DE SERVICIO 

Creemos que es una buena idea, captar los requerimientos de los clientes, 

por medio de las expectativas que generan la implantación de una garantía de 

plena sallsfacción, considerando la posibilidad de pagar a un cliente Insatisfecho el 

empleo del servicio de un competidor. El Dr. Hart de la Universidad de Harvard 

considera que, el comprometerse a un servicio exento de errores puede ser una 

ventaja para la empresa, ya que obligaría a elevar la eficiencia y competitividad 

para cumplir tal promesa; esta garantía puede ser el vehículo para un dominio de 

mercado 10. 

Vemos que la opción de ofrecer una garantía es atractiva para Censa, ya 

que Impulsa a toda la organización a revisar su sistema de trabajo con el fin de 

encontrar posibles puntos de falla, además de que generará información realista 

sobre los casos en la que el servicio sea deficiente. En el dlgrama 3.C.1 se muestra 

los puntos que toca esta garantía de servicio. 

Determinamos que la garantía que Censa debe ofrecer a sus clientes, con el 

fin de mejorar su imagen ante ellos, tendrá las siguientes características: 

º Incondicional: La garantía debe estar diseñada de tal forma que Censa controle 

todos los factores que afecten directa o Indirectamente su servicio. 

0 Explícita: La garantía debe ser clara para no caer en un mal entendido 

0 Slgnlflcativa: Censa ofrecerá una garantía que toque aspectos que sean 

1 O Cfr. HART. Christopher W. L., &traqrdinacv Guaranraes, EUA, Ed. Amacom, 1993, p.p. 18·24. 
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trascendentales para el cllente. 

° Fácil de cobrar: El cliente no tendrá problemas para poder cobrar dicha garantía, 

esto con el fin de crear un clima de confianza para el cliente. 

1. TrabaJo Preliminar 

a. Anállsls del costo-beneficio 

El Incremento de la competencia ha hecho que el contar con una ventaja 

competitiva sea un requisito Indispensable para mantenerse en el negocio. Es por 

esto que sugerimos un anállsls de costo-beneficio de una garantía de servicio debe 

ser reallzado, para conocer hasla qué grado dicha garantía de servicio puede darle 

una ventaja competitiva redituable a Censa. 

Se debe trabajar con los ejecutivos financieros del cllente para un análisis 

de costo·beneflclo de las posibles garantías. De esta forma se desarrolla una serle 

de estimaciones sobre el potencial de los beneficios de una garantía de servicio, y 

una llsta detallada de los costos de implantación de la misma. 

2. Diseño de la garantía 

a. Análisis del cliente 

Sugerimos que la recopilación de datos de los clientes sea hecha por medio 

de encuestas, con el fin de asegurar que la garantía de servicio esté correctamente 

diseñada para alcanzar las verdaderas necesidades de los clientes. 
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b. Planea~lón estratégica de pago 

El 'pago' de una garantía es uno de los elemenlos más críticos del sistema 

de Implantación de las mismas. Un pago adecuadamente diseñado, 

simultáneamente intensifica el Impacto mercadotécnico de la garantía y transforma 

a la misma en una fuerza para el cambio organizacional. Si el pago se realiza 

adecuadamente, las fallas en el servicio se convierten en valiosas ocasiones para 

encontrar nuevas fuentes de mejora de calidad, a fin de minimizar futuras fallas en 

el servicio. Por otro lado un desembolso diseñado a la ligera puede convertir a la 

garantía simplemente en otra campaña mercadotécnica de corto plazo y de muy 

poco Impacto organlzacional. Un buen diseño del pago se basa en un análisis 

exhaustivo de los datos apropiados sobre los clientes. 

c. Evaluaclón de Ja capacidad para ofrecer servicios de calidad 

Esta evaluación proporciona Información sobre el nivel actual del 

desempeño de los servicios de la organización, así como una idea de lo que 

pudiera requerirse para elevar el nivel de la calidad del servicio. 

d. Evaluación de la respuesta competitiva 

Llegamos a la conclusión de que se deben evaluar respuestas competitivas 

desde dos perspectivas: Intención y capacidad. Para poder evaluar la Intención, se­

daba exam lnar la capacidad de los competidores para ofrecer un servicio superior, 

y su posición financiera. El objetivo de esta evaluación es el de diseñar una 

garantía que proporcione una ventaja competitiva Invencible. 



69 

e. Estrategia Piioto 

Este programa ofrece la oportunidad de afinar el plan de garantía 

desarrollado por el equipo de trabajo, y medir el máximo potencial del lanzamiento 

de la garantía. Se pueden formular diferentes garantías para probarse, 

manipulando las variables como pueden ser el pago, los Incentivos y los métodos 

de Invocar a la garantía. 

f. Medición y seguimiento 

Los sistemas de medición deben asegurar que los datos obtenidos son 

usados efectivamente para crear mejoras operacionales. En esle sistema de 

medición se deben capturar los datos erróneos tan pronto como ocurran y creando 

sistemas de retroalimentación dentro de la organización para producir el ciclo de 

mejora continua. 

g. Recompensas e Incentivos 

Se deben adoptar medidas de reconocimiento y desempeño que refuercen 

aquellos elementos de la calidad del servicio que sean críticos para el éxito de la 

garantía. 
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D. DESARROLLO DE PROVEEDORES 

Por el tipo de productos que se elaboran en Consa, las materias primas 

básicas son el aire y la electricidad, es por esto, que el desarrollo de proveedores 

tiene una segunda importancia. Sin embargo, existen algunos proveedores que 

son clave en el proceso de Censa en lo que se refiere al surtido de maquinaria y 

equipo; como es el caso de los cilindros donde se almacena el gas y las válvulas 

para la construcción de instalaciones. 

La mayor parte de los proveedores, tienen poco impacto dentro del proceso 

y el diseño del sistema de calidad, ya que principalmente son proveedores de 

sistemas de información, trasportes y papelerías entre otros. 

El programa de desarrollo de proveedores se esquematiza en el diagrama 

3.D.1. Se detectaron dos programas, el de socios de calidad, que aunque es un 

buen método de desarrollo de proveedores no se encuentra mas que como un 

proyecto, y en segundo lugar, en el renglón de generalidades, se menciona un 

programa de seguimiento a proveedores, pero el término está mal empleado, ya 

que no es un seguimiento a los proveedores sino a sus productos en términos de 

inventarios. 

La empresa debe hacer que sus proveedores manejen sistemas de calidad 

iguales a los que ellos manejan, pero la base de esta mejora debe ser sobre el 

proceso, no sobre la persona 11, deben de manejarse con los proveedores una 

serie de premisas básicas: 

11 Cfr. SCHERMERHORN, Michefa, •supplier Qua/ity Management: A matter of relationships not mandates•, 
QuafityO/qest éUA. QCI fntemetional, NUmero 12, Diciembre 1992, Volúmen 12. 
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0 ¿Se han explicado claramente cuáles son los requerimientos de la empresa al 

proveedor? 

0 ¿Se ha retroalimentado a los proveedores acerca del desempeño del mismo en el 

cumplimiento de dichos requerimientos? 

0 ¿Se ha aceptado alguna vez utilizar un producto el cual ahora no queremos 

aceptar? 

El análisis de estas preguntas deja ver que en el problema de proveedores 

no confiables, las empresas que son clientes son en parte responsables. Por ello 

se ve que esto no se puede alcanzar si no es con base en un diálogo continuo 

entre cliente y proveedor. La elección de un proveedor no se puede realizar en 

base a comprar al proveedor que ofrezca el menor costo, dejando a un lado la 

calidad del producto. 

En la selección del proveedor existen puntos a considerar para tomar la 

decisión: 

º Conocer y estar de acuerdo con la filosofía del proveedor. 

º Las entidades con las que el proveedor negocia actualmente. 

º Historia de la empresa y sus últimos desarrollos. 

0 Tipos de produclos que el proveedor mantiene. 

º El sistema de garantía de calidad del proveedor. 

0 El control que ejerce el proveedor en la subcontrataclón. 

Existen cuatro etapas para poder alcanzar un grado de alta confiabilidad en 

los proveedores, en este análisis nos enfocamos en aquellos proveedores clave 
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para el proceso (Cilindros y Válvulas), ya que como dijimos antes la mayoría de los 

proveedores no tienen Impacto dentro de nuestro sistema. 

1. Desarrollar una estrategia de calidad para el proveedor: 

Este es el paso mas difícil de realizar ya que no se debe de tomar ninguna 

acción hasta que exista un plan de qué es lo que se quiere hacer, el tomar 

acciones sin tener claramente definido el plan estratégico llevará sin lugar a dudas 

a confusiones y errores en el desarrollo de un proveedor. El directivo debe 

establecer con toda claridad cuál es el objetivo y la misión de la empresa. Después 

debe comunicar la visión a todas las áreas de la empresa y saber cual es el rol que 

el proveedor tendrá en la obtención de esa misión; se alinean las metas dentro de 

la empresa y se garantiza el cumplimiento de la visión. Una vez hecho esto se tiene 

que formar un equipo de trabajo conjunto a nivel dirección para poder establecer la 

estrategia a seguir, en esta etapa se deben seleccionar a los proveedores que 

cubran el perfil que se necesita para cumplir los objetivos de calidad de la 

empresa. 

2. Compartir la visión con los proveedores: 

Una vez hecho esto, es necesario que el director comparta dicha visión con 

los directores de las empresas proveedoras seleccionadas, para así saber si 

realmente serán cubiertas las expectativas. A esto le siguen visitas de los 

departamentos de producción, compras y ventas principalmente, a las contrapartes 

de la empresa proveedora, para determinar las necesidades específicas así como 

los planes futuros. Es necesario que el proveedor entienda para qué y de qué 

manera se utilizan sus productos. 
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3. Educar a los proveedores: 

Para que un proveedor participe totalmente en el programa de calidad es 

necesario que sea educado, primero en la filosofia de calidad de la empresa, 

segundo en et lenguaje y términos utilizados en esta filosofía de calidad. Sin una 

alineación en estos términos, una comunicación total futura será imposible. Al tener 

un marco de referencia en lo que se refiere a calidad ellos deberán de entender: 

• El concepto de medir los procesos de trabajo y no a la gente. 

• Cómo asegurar un proceso de jerarqulzación en las necesidades. 

• Cómo Identificar las causas raíz de los problemas en Jugar de dar 

soluciones de corto plazo. 

4. Coordinar esfuerzos de mejora: 

Al tener la relación establecida se pueden iniciar Jos procesos de mejora. 

El enfoque que se le debe dar a este punto es con el fin de tener 

proveedores que cumplan estándares de calidad ya que para poder garantizar un 

producto de calidad es imprescindible tener materias primas de calidad, las 

evaluaciones de calidad que se deben desarrollar en materia de proveedores son 

las siguientes: 

• Establecer un sistema de análisis para identificar requerimientos críticos. 

• Sistemas correctivos para poder atacar los problemas que sean 

detectados. 
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Un sistema de reconocimiento a estos equipos de trabajo por sus logros 

en materia de mejora de proveeodres. 

Según la Sociedad Americana para ·e1 Control de la Calidad (ASQC)12 

existen ocho aspectos los cuales deben ser tomados en cuenta para establecer un 

programa de certificación de proveedores: 

Establecer especificaciones 

Inspecciones en el lugar 

Análisis de los resulados de esas Inspecciones 

Pasar al Just In time en vez de Inventarlos 

Guardar registros 

Monitoreo de productos y procesos 

• Comunicación y solución de problemas 

Evaluación de datos. 

Más adelante, al tener un grupo de proveedores certificados, es conveniente 

otorgar un reconocimiento al proveedor o grupo de ellos que desarrollen un trabajo 

sobresaliente, durante un periodo considerable de tiempo. 

Es conveniente, que al Inicio del programa, se pregunte a los proveedores 

acerca del entendimiento y aceptación de este proyecto. Es Importante recordar 

que el objetivo de estos programas es el de ganar la confianza para poder eliminar 

la inspección y no sólo poner especificaciones y barreras a nuestros proveedores. 

12 Cfr. CAL/, Opcitno1a2,p.p. 107-109 
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E. INFORMACION Y ANALISIS 

Es importante señalar que el sistema de información y análisis engloba a 

todo el sistema de calidad, ya que es Indispensable contar con una base de datos 

confiable, la cual va a ser alimentada y consultada periódicamente, para poder 

tomar las decisiones adecuadas en un momento dado. Es por esto que la categoría 

de información y análisis, toca a cada uno de los planes del sistema de calidad, 

como podemos observar en el diagrama 3.E.1. 

Es conveniente tener un sistema de variables de calidad, englobado en un 

solo sistema, el cual sea una especie de estado de resultados de variables de 

calidad. Dicho conglomerado ayudaría en varios ámbitos del negocio; su principal 

ventaja es desde el punto de vista de las estructuras planas ya que permitiría al 

personal gerencial a tener un punto de vista más general del negocio, para así 

poder alinear las metas de las diferentes ramas del negocio. Otra ventaja sería el 

tener disponible información para auditorías de clientes. 

Aunque las fuentes de datos son confiables no se tiene un programa de 

mantenimiento para equipo de medición como el que se utiliza para la recabación y 

análisis de variables. Por lo que se sugiere, se analice la implantación de dicho 

sistema para poder ofrecer una fuente de información confiable y mejorar el 

proceso de mejora de la calidad. Se cuenta con este sistema para el equipo de 

producción mas no para el de medición y análisis. A continuación mencionaremos 

las bases de datos que sugerimos para el mejoramiento estructural de Censa: 
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1. Seguimiento a los equipos de calidad 

En los equipos de calidad, en los que deben de participar desde directivos, 

gerentes, hasta empleados operativos; se debe dar un seguimiento a los planes de 

acción que se generen, esto con el fin de obtener los objetivos que se buscan en 

dichos equipos. La documentación de estos resultados se debe realizar en los 

departamentos que tengan relación directa con el proceso que fue sometido a 

mejora, es necesario hacer públicos dichos resultados a todos los niveles, para que 

no sólo se analicen los resultados por sí mismos, sino que se haga el análisis de la 

metodología que se aplicó, ya que puede ser a su vez reaplicable en otras áreas de 

la empresa. 

La profundidad de esta documentación debe ser total en los niveles mas 

bajos del organigrama, debido a la importancias de conocer la metodología de 

solución, mientras que en los niveles más altos simplemente se deben circular los 

resultados. 

2. Códigos de compromiso 

Los códigos de compromiso o roles deben ser documentados 

perfectamente, así como publicados tan pronto como se desarrollen, esto se realiza 

con una doble finalidad: 

º Alcance del rol: Es Importante que todo el personal conozca la labor que 

desarrollan sus compañeros, con el fin de idenilficar a la persona que los puede 

apoyar. 

º Criterios de éxito: Para poder definir los criterios de éxito de cada persona, que 
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serán importantes en el momento de evaluar su desempeño, es necesario conocer 

cuáles son sus tareas. 

3. Entrenamiento 

El entrenamiento del personal como se mencionó anteriormente es un pilar 

muy importante para el desarrollo de una empresa. El registro debe ser claro y 

confiable, la base de datos en la cual se archivarán los entrenamientos de cada 

uno de los empleados, debe estar restringida a ciertas personas en lo que se 

refiere a entrada de información, pero disponible para consulta con el objeto de ser 

un apoyo en promociones y aumentos salariales. Así como para el análisis de los 

perfiles de los empleados con el fin de saber situaciones propias de cada persona 

con respecto a entrenamientos faltantes, recibidos, etc. 

4. Bitácora de las juntas de traslape 

Es importante tener un registro de lo acordado en las juntas de traslape. 

Existe la idea casi generalizada de que no es necesario llevar minutas en ese tipo 

de juntas, el argumento es que en estas juntas los compromisos que se adquieren 

son pequeños. La importancia de llevar el registro de dichos compromisos es que 

el personal de producción sienta que su trabajo y sus responsabilidades reciben un 

nivel de atención especial en la organización. Aunque las tareas que son 

asignadas en esas juntas son cuestiones simples, es necesario darles la 

importancia adecuada dentro del departamento de producción. Esto con el fin de 

que el personal sienta un alto compromiso con su trabajo. 

IDA. TESIS 
SAUR DE LA 

NO DEBE 
BJBUDT.ECJ 
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5. Evaluaciones de Desempeño 

Este es un punto importante a ser documentado ya que será el historial de 

cada empleado desde el punto de vista de la forma como desarrolla su trabajo. Es 

necesario que esta información sea confidencial para todo el personal, 

exceptuando por supuesto al empleado en cuestión y a su superior, que es el que 

elabora la evaluación final en base a los comentarios que recibe de los integrantes 

del grupo de evaluación. 

6. Indice de calldad 

Es importante tomar en cuenta la documentación de los resullados del índice 

de calidad, que son el índice de satisfacción de cliente, el índice de propensión, el 

índice de quejas y las calificaciones que se obtengan al medir el Nucleo del 

Proceso. En base a estos resultados podemos definir las acciones que se deberán 

de tomar, para poder elevar nueslro índice de calidad. Las mediciones del índice 

de satisfacción y de propensión son muy importanles, ya que lo que se busca no es 

una calificación, sino identificar algunos puntos rojos, en donde el servicio al cliente 

está fallando. De la misma forma el índice de quejas es una forma de medir, sin 

preguntarle al cliente, su grado de mo.lestla. 

7. Garantías otorgadas 

Se debe llevar un registro de las garantías otorgadas a los clientes, en caso 

de que se llegue a implantar este servicio, dentro del proceso de Censa. Es muy 

Importante llevar el registro de datos de los clientes que han reclamado una 

garantía, el tiempo en que se les ha dado respuesta, el récord de garantías 
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reclamadas contra garantías pagadas, el monto de las garantías que han sido 

pagadas y lo que esto representa dentro de los costos de la compañía, el número 

de clientes que han sido retenidos gracias a la utilización de esta garantía y el 

seguimiento a los clientes que han cobrado este servicio y lo que piensan acerca 

de él. 

Por otra parte, el llevar un registro de las garantías cobradas, es una especie 

de expediente que muestra cuáles son las molestias o necesidades de los clientes, 

el cual nos puede ayudar a tomar decisiones con respecto a la modificaciones de 

los procesos, tanto de productos como de servicios, para cumplir con estas 

expectativas. 

8. Proveedores 

Una base de datos por producto y por proveedores, nos puede ayudar a 

encontrar fácilmente cuáles son nuestros proveedores y los productos evaluados y 

certificados, y de esta forma, poder hacer de Inmediato una requisición de compra 

del producto que en ese momento sea necesario. 

Se debe tener un contacto con los proveedores a base de sistemas de 

información, para monilorear los niveles actuales de inventario en materia prima 

tanto del proveedor, como de Consa. De esta forma se podrán lomar decisiones de 

compra, para que no haya fallantes y retrasos en las entregas del producto. 

9. La Importancia de aprender y reapllcar: 

En Censa se tiene evidencia de los sistemas de mejora interna, mas no 
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existe niguna evidencia de que traten de aprender de otras empresas para 

reapllcarlo en sus situaciones particulares. La comparación es algo absolutamente 

crítico para realizar un proceso de mejora de calidad de acuerdo a los preceptos en 

los que se basa el PNC. Estos datos, debido a su importancia se colocan aparte, 

por lo que su estudio merece un trato especial. El proceso de comparación (como 

es conocido) es una herramienta por la cual podemos entender: Un proceso de 

me)ora de medición para los planes de negocio de una compañía, a 

través de una comparación de las me)ores prácticas de su clase. 

El mismo criterio que se sigue para la recolección de datos aplica para el 

proceso de comparación y las comparaciones competitivas. El PNC asegura una 

·relación directa entre el proceso de comparación y el proceso de fijación de metas. 

El proceso de comparación debe de ser utilizado en todos los niveles de una 

empresa, esto como otro medio de lnvolucramiento de todos los empleados en el 

proceso de calidad. 

Los obstáculos del proceso de comparación vienen siendo normalmente de 

índole legal, en lo que se refiere a la confidencialidad de procedimientos y 

desarrollo de Iniciativas, que pueden ser copiadas por otras empresas, mas el 

proceso de comparación se puede hacer sin necesidad de involucrarse en ese tipo 

de datos de la empresa. Simplemente con el análisis del comportamiento de un 

competidor en el sector, se puede saber mucho de la empresa y así tomar las 

opciones que sean aplicables a la propia compañia, en este caso Consa. 



CAPITULO IV 

DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

A. PLANEACION ESTRATEGICA 

La Planeaclón Estratégica de calidad es un proceso evolutivo, que 

empieza básicamente por conocer las expectativas de los clientes en cuanto al 

nivel de servicio que se ofrece, Identifica las brechas existentes y establece las 

metas y planes para reducirlas. Podríamos definirlo con una pregunta: ¿Cuáles 

son los objetivos que la empresa debe fijarse y alcanzar para poder sobresalir 

entre los competidores? 

La planeclón en una empresa abarca algo más que un simple plan de 

trabajo, Involucra la cultura de la empresa. En los años 60 se comenzó a gestar 

una nueva Ideología que se cuestionaba la forma en que debe trabajar una 

empresa y cuál es el compromiso que se espera tener por parte de sus 

subordinados. En la Tabla 4.A.1 se muestra lo que este cambio de cultura 

Involucra. 

Es lmportanle conocer las variables críticas (externas e Internas) y 

establecer las metas de mejora basándose en la metodología que a 

continuación se mueslra. 
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Tabla 4.A.1. Cambio de cultura 
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Identificamos siete pasos Iniciales Importantes, para la realización de la planeación 

de calidad de Consa (diagrama 4.A.2.) los cuales fueron diseñados en base a un 

modelo de calidad de 17 pasos, que han seguido las compañías más exitosas de 

Estados Unidos y de Japón 13. 

1. Compromiso de la alta gerencia en el proceso de mejora 

Debido a que los métodos, por medio de los cuales las compañías manejan 

sus negocios, son una clara prerrogativa de lo que la alta gerencia piensa, es 

importante que la alta gerencia esté convencida de los beneficios que este plan 

ofrece a la empresa. Un punlo importante es la revisión de la situación actual de la 

empresa para no desaprovechar ningún sistema ya construido. Esta revisión 

constituye la base para evaluar y modificar la planeaclón estratégica que se tiene, 

así como los planes y las metas que se quieren alcanzar. Naturalmente la primera 

pregunta será: ¿Quién desarrollará esta revisión?, este es un punto importante 

identificado más adelante por separado, como comité de calidad. 

2. Crear una visión y una fllosofla 

En esta parte la pregunta que surge es: ¿Cómo se quiere ver la empresa en 

un horizonte de 5 años?, ¿Qué tengo que hacer para alcanzar este objetivo? De 

aquí la importancia de establecer una visión para la empresa. 

Gracias a estas preguntas la organización empieza a ser más eficiente, 

Introduciendo a su personal en esta filosofía, y se pueda aprovechar su 

13 Cfr. HUNT, V. Daniel, Quafityin Amerka EUA. Ed. Bussiness One /rwin, 1992, p.p. 194·195. 
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PLANEACION ESTRATEGICA DE CALIDAD 

Compromiso de la alta gerencia 

Crear una visión y una filosofía 

Estableclm lento de un consejo de calldad 

ldentlllcar las necesidades del cliente 

Desarrollo de una estrategia propia 

Determlanr las fuentes para la Implantación 

Identificar medidas de desempeño 

DIGRAMA 4.A.2. Planeaclón estratégica de calidad 
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conocimiento de cuáles son los sistemas que trabajan y cuáles no. Por medio de 

esta relacl~n con los trabajadores, los directores de cada área deben hacer una 

revisión del sistema de calidad a todos los niveles, tomando como fundamento la 

satisfacción del cliente y la mejora continua en la administración de la calidad. 

Basándose en la retroalimentación recibida y las respuestas de los operarios se 

debe hacer otra revisión de los objetivos y la planeaclón estratégica tanto de cada 

área como a lo largo de toda la organización. 

3. Estableclmlento de un comité de calidad 

El desarrollo de una estructura organlzacional que Instituirá, sostendrá y 

facilitará la expansión de· esta filosofía es un elemento esencial para el éxito. Esta 

estructura es el vehículo para enfocar la energía y los recursos de la compañía 

enfocados a una meta común. Virtualmente toda compañía que ha tenido éxito en 

este campo, ha creado un consejo de calidad, formado por los gerentes de ailo 

nivel dentro de la empresa. Con esto se da una seriedad intrínseca al proceso que 

se percibe por todos los empleados. Debe de crearse un equipo de trabajo 

constituido por los líderes de la empresa, para que sean ellos los que administren 

los equipos de trabajo. El crear este equipo da Identidad, estructura y legitimidad a 

los trabajos de planeaclón que se llevarán a cabo. Este es el primer Indicador de 

que la dirección ha reconocido la necesidad de mejora, así como de un cambio en 

la forma en que se está manejando el negocio. Esto se hará claro cuando este 

equipo publique la visión, misión y principios que lo guía. En el diagrama 4.A.3 se 

explica la estructura que debe tener este equipo, es importante que los subgrupos 

de trabajo desencadenen una integración horizontal en la empresa al Involucrar 

miembros de diferentes áreas en un mismo grupo. 
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Estructura de Calidad 

Staff de Planeaclón Consejo Ejecutivo 
deCalldad deCalldad 

• Planeaclón • Presidente 
•Desarrollo •Vice presidente 
• Coordinación 
•Administración Polftlca 

1 1 
Dirección de Calidad VP comité de calldad 

por Distrito 
• Vice presidente 

• VP de soporte ,__ • Director efecutlvo ,_.__ 
• Implantación • Directores 

• Vice presidentes Equipos de 
mejora de 

Liderar e Implantar Calldad 

1 

Director ejecutivo 
Director/servicio ,___ 
Vice presidentes 

Comité de calidad 

• Directores ejecutivos 
Directores 
Vice presidentes 

• Gerentes de distrito 

Liderar e Implantar 

1 1 

División/ -i Consultores gerentes de distrito de Calidad Comité de calidad 

• Gerentes de distrito 

Liderar e 1 mpl antar 

DIAGRAMA 4.A.3. Estructura de Calidad 
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4. Identificar las necesidades del cliente 

Esta filosofía de calidad significa que la empresa debe alcanzar las 

expectativas del cliente. Los clientes tanto internos como externos, deben ser 

trabajadores activos en esta nueva ideología. 

Es necesario tomar en cuenta el modelo de cliente/proveedor que cumple la 

finalidad de analizar y ayudar a mejorar el análisis de necesidades del cliente, este 

modelo Incluye los siguientes pasos: 

º Definir el proceso o tarea. 

0 Definir las expectativas del cliente. 

º Definir el valor agregado qua tiene esta tarea para cumplir con las expectativas 

del cliente. 

° Comunicarse con el proveedor y exponer los requerimientos. 

5. Desarrollo de una estrategia propia 

No existe una manera única y correcta para el desarrollo de este plan, sino 

que deben seguirse las guías básicas, pero sin olvidar las caracterlstlcas propias 

de la empresa o grupos de personas Involucrados en estos desarrollos. Es 

Importante que los equipos que participan en este esfuerzo, tengan el criterio de 

tomar las partes útiles de cada proceso y desechar las que no agreguen ningún 

valor a su esfuerzo de adecuación con este propósito. 
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6. Determinar las fuentes para la lmplantaclón 

La planeación de este sistema de calidad debe de dejar claro, cómo y por 

quién será realizado el esfuerzo, el cual proveerá lo que las Instalaciones y el 

personal necesiten. Obviamente en esta designación de fuentes deben estar 

involucrados todos los afectados por esta decisión. Este es un punto importante ya 

que este programa estará compitiendo con otros requerimientos por las fuentes de 

la empresa, de ahí la importancia de que exista un compromiso real de la alta 

dirección con el programa. 

7. Identificar medidas de desempeño 

Las medidas de desempeño de este programa deben de darse en dos 

horizontes: largo y corto plazo. El corto plazo es normalmente de un año. Podemos 

analizar en el diagrama 4.A.4 la forma como se medirán dichos planes, caso similar 

del que se utlllza a largo plazo como lo podemos ver en el diagrama 4.A.5, donde 

se tiene un horizonte a cinco años con melas preestablecidas. 

En la planeación a corto plazo identificamos metas inmediatas que deben de 

realizarse teniendo como objetivo la satisfacción del cliente, entre estas actividades 

se encuentran: 

• El cambio de cultura en el liderazgo, ya que ningun plan se podrá llevar a cabo 

si no se logra este cambio de cultura. 

• La Implantación de las garantlas de servicio para adquirir un compromiso y 

asegurar el cumplimiento de los requerimientos del cliente. 

• El derarrollo de proveedores como una herramienta para la Integración vertical. 
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• La Implantación de medidores de satisfacción del cliente tanto en productos 

como en servicios por medio del índice de calidad. 

• El aseguramiento del cumplimiento de estos estándares por medio de la 

garantía de servicio. 

• La capacitación como una meta a corto plazo oentro de la planeación se 

encontraría la capacitación del personal y la implantación de aquipos de mejora, 

así como el inicio de un proceso de proceso de comparación. 

• Empezar a documentar los resultados y la lnformacion necesaria para Ja toma de 

decisiones en Jos puntos arriba citados y en la áreas de fortaleza que no 

desarrollamos. 

La planeaclón tanto estratégica como operativa, el proceso de comparación 

así como la adecuada documentación son procesos de mejora continua que deben 

ser desarrollados tanto a corto como a largo plazo. 
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B . PLANEACION OPERATIVA 

Lo anteriormente descrito, son los pasos que se deben seguir con el fin de 

establecer la planeación estratégica en Cansa, a continuación se describe la 

planeaclón operativa, la cual podríamos catalogar como la forma en que vamos a 

alcanzar dichos objetivos. Sin esta comunicación a todas las áreas de la empresa y 

con la alineación implícita de tareas, todo el trabajo descrito anteriormente queda 

completamente invalidado. 

Continuando con el modelo de 17 pasos que utilizamos como guía para la 

planeación de calidad de Censa, los siguientes seis pasos son los que 

corresponden al desarrollo de la planeación operativa, los cuales se pueden 

observar gráficamente en el diagrama 4.B.1. 

e. Implantación de la filosofía de calidad 

Para ayudar a la implantación de un nuevo sistema de calidad en la 

empresa, es necesario lograr el involucramiento total del personal. Para esto es 

necesario difundir a todos los niveles de la organización las metas y los objetivos 

generales que fueron identificados en la planeación estratégica, esto con el 

propósito de que se consiga una retroalimentación adecuada y un lnvolucramlento 

de todo el personal en la consecución de este fin. Un despliegue de políticas 

adecuado, alinea a la gente con las prioridades, reenfoca las energías y les permite 

saber su papel en la misión global. 

Una vez conseguida esta difusión, la implantación del ciclo de mejora de la 

calidad en cada departamento, será de gran utilidad para conseguir un 
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PLANEACION OPERATIVA DE CALIDAD 

Implantación de la filosofía de calidad. 

Proceso de comparación 

Impla ni ación del proceso de mejora 

Monitorear y evaluar los resultados 

Reconocimiento del éxito 

Continuar con la mejora 

DIGRAMA 4.8.1. Planeaclón operativa de calidad 
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compromiso total en toda la compañía. En el plan de acción de recursos humanos 

detallamos. a profundidad el funcionamiento de este sistema, el cual ofrece un 

lenguaje simple y una metodología de solución de problemas muy útil para la 

empresa. Facilita ta comunicación entra los diferentes grupos de trabajo, además 

de proveer la herramienta de la administración por hechos, que es necesaria para 

la Integración de los equipos. 

9. Proceso de comparación 

Xerox Corporatlon, quien lanzó el método del proceso de comparación en 

los Estados Unidos en 1979, ha definido a este sistema como: 'Un proceso 

continuo de medición de productos, servicios y prácticas, contra los competidores 

más difíciles, o contra aquellas compañías que han sido reconocidas como 

líderes.• 14 

Este método, no debe ser confundido con el espionaje Industrial. Es una 

metodología para buscar legalmente la forma en que otras empresas hacen las 

cosas mejor y que Censa puede Imitar y mejorar. Algunas de las empresas que han 

utilizado esta tecnología y les ha dado grandes resultados son: AT&T, Du Pont, 

Ford, IBM, Eastman Kodak, Milliken, Motorola y Xerox entre otras. 

Algunos beneficios de este método pueden ser los siguientes: 

• Se obtiene un conocimiento de las mejores prácticas de desempeño en 

procesos particulares. 

• Analiza cómo se mide la excelencia a través de la Identificación de metas y 

objetivos, es decir, se cuantifican los estándares de excelencia en procesos 

14 Cfr. MITTELSTAEDT, RobBrt E., •ssnchmarkfng: How to /eam lrom Bsst-ln-Class Practlcss•. ~ 
Producrívitv Rsyi«nt'. EUA. Verano 1992, p. 302 
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particulares. 

• Se aprenden y se aplican estas lecciones, para tener·una ventaja competitiva, a 

través de una mejoramiento continuo. 

• Se realiza el establecimiento de objetivos y la E!valuación de desempeño del 

método. 

a. Historia de Xerox 

El éxito de Xerox con el proceso de comparación es bien conocido. A fines 

de los años setenta, Xerox se enfrentaba a una pérdida de mercado significativa. 

Decidió empezar a comparar el costo de manufactura y las características de sus 

máquinas copiadoras contra las de la competencia. Y posteriormente empezó a 

utilizar estos datos para mejorar sus metas y objetivos. El éxito de este sistema hizo 

del proceso de comparación una filosofía y un sistema de mejora continua dentro 

de la organización Xerox, y fue uno de los puntos clave que la ayudaron a ganar el 

premio Malcolm Baldrige en 1989. 

El proceso de comparación es un estándar de excelencia, con el cual una 

compañía se compara con otras en aspectos similares, los cuales son medidos o 

juzgados. Compara el desempeño de la compañía contra lo mejor dentro de la 

industria (comparaciones directas con los competidores), o contra compañías que 

son reconocidas por una organización superior en ciertas funciones (empresas de 

clase mundial). El proceso de comparación establece la forma en que la compañía 

necesita mejorar para llegar a ser una empresa de clase mundial. 

b. Tipos de proceso de comparación 

El proceso de comparación puede ser aplicable a todas las áreas de Censa, 
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pero se puede dividir en dos grandes ramos: las áreas dedicadas a productos y 

servicios y las áreas dedicadas funciones y procesos. También existen tres distintos 

grupos contra los que hay que comparar a Consa. El primero es la comparación de 

operaciones internas, el segundo es la comparación contra los competidores, y el 

tercero es la comparación contra las compañías de clase mundial. 

c. Proceso de proceso de comparación en Consa 

Para poder establecer un sistema de proceso de comparación, dentro de 

Censa, es necesario hacer las siguientes preguntas, que también fueron hechas 

por Xerox para' iniciar su sistema: 

º ¿Cuál es el factor más crítico dentro de Censa? 

0 ¿Cuáles son las áreas que están causando los problemas más importantes? 

º ¿Cuál es el área encargada de cuidar la satisfacción del cliente? 

º ¿En qué factor la presión competitiva se hace más notoria? 

Una vez que se han respondido a estas preguntas, surgidas del área de 

calidad, es importante que sean difundidas a todo lo largo de la organización, para 

esto hay ciertos pasos que se deben seguir y que Robert E. Miltelstaedt (Director de 

Técnicas y Estrategias en Proceso de comparación de la Universidad de 

Pennsylvanla) detalla con más claridad en su artículo 15. Nosotros sólo 

mencionamos los que consideramos esenciales: 

Hacer que se establezca un compromiso formal con el proceso y contratar la 

preparación necesaria, para embarcarse dentro de un apropiado estudio de 

15 /bldemp.p. 312-315 
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comparación. 

Entender las fuerzas, debilidades, necesidades y estrategias que se 

mencionan en el capítulo anterior y decidir con cuáles áreas se debe empezar el 

proceso de comparación y porqué. 

Conocer a los clientes y recordar que ellos deben ser los últimos 

beneficiarios en cualquier proyecto de comparación. 

Explicar el proceso de proceso de comparación a todos los miembros de la 

organización antes de empezar con el proyecto y prepararlos para que acepten los 

resultados y que actúen en base a ellos. 

Un proyecto de Implantación de proceso de comparación, se loma 6 meses 

aproximadamente y esto Involucra a diez personas, y de seis a ocho compañías. El 

60% del tiempo del líder debe ser comprometido a este proyecto, es decir, debe 

dedicar 10% de su tiempo a cada miembro del proyecto. Xerox recomienda que 

para una compañía que empieza con un proceso de proceso de comparación, es 

recomendable empezar con no más de cuatro compañías y nueve miembros en el 

equipo. 

A continuación se describe el proceso de implantación, al que hemos 

llegado (diagrama 4.B.2), después de observar los procesos que han seguido 

Xerox 16 y algunas compañías exitosas que han estado trabajando con este 

sistema: 

16 Cfr. CAL/, op. cit. nota2, p.p. 125·128 
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1) Planeaclón 

• Paso 1: Concepción del proyecto. 

El equipo consiste en un facilitador, quien usualmente funciona como líder 

del equipo y dos operadores por cada una de las compañías que serán estudiadas. 

• Paso 2: Identificar áreas de comparación. 

El equipo debe identificar un área de mejora. Esta área puede estar 

dedicada a productos, servicios o incluso un área de satisfacción del cliente. Cada 

área que sea seleccionada, debe tener asignado un líder o dueño de proyecto. Es 

Importante hacerse algunas preguntas para Identificar estos factores de 

comparación: 

• ¿Es el tema importante para el cliente? 

• ¿Es consistente con la misión, valores y objetivos? 

• ¿Refleja una verdadera necesidad para el negocio? 

• ¿Es significativo en ténnlnos económicos y en indicadores no financieros? 

• ¿Es un área en donde la infonnación adicional puede influir en los planes y 

en fas acciones? 

ºPaso 3: Identificar varlablas específicas de comparación 

A continuación presentamos en la tabla 4.B.3, algunas muestras de medición 

de productividad, en seis diferentes áreas: 
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Función Medidas Generales Medidas Esoecíficas 

Ingeniería Ingenieros por localidad Ingenieros de proceso por 

Producción total por línea de producto. 

inaeniero 

Finanzas Gastos por empleado Número de cuentas por pagar 

financiero por emoleado 

Recursos Total de empleados por el Total de empleados por 

Humanos personal de recursos compensación y beneficios 

humanos del emoleado 

Mercadotecnia Gastos por empleado de Empleados por línea de 

mercadotecnia producto 

Gastos en mercadotecnia por 

producto 

Aseguramiento Gastos por empleado de Empleados de calidad 

de Calidad calidad responsables de las 

actividades de control de 

calidad 

Investigación y Introducción anual de Proyectos de mejora de 

Desarrollo nuevos productos por procesos y desarrollo de 

emoleado oroductos cor emoleado 

TABLA 4.B.3. Mediciones de productividad 
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0 Paso 4: Identificar socios de comparación. 

Las compañías que sean escogidas para compararse, pueden ser 

competidores, Consa es una compañía transnacional por lo que puede compararse 

con algunas filiales, o también con firmas que sean consideradas como líderes 

dentro de su campo. Los socios deben tener características similares dentro del 

proceso que se quiere comparar. El compararse con empresas que no son del 

ramo (Xerox, se comparó con American Express en sus procesos de servicio al 

cliente; la división de ventas de Honda, se comparó con la dirección de ventas de 

Procter & Gambia). provee de información, sin embargo, tiene ciertas limitaciones. 

Para ·funciones generales y administrativas, no habría problema en compararse con 

estas empresas, pero cuando se tratan de analizar en funciones de línea, es 

recomendable compararse con los competidores directos por la similitud en las 

operaciones, prácticas y tecnología. 

Un 70% del éxito del proceso de comparación depende del socio 

seleccionado. Si Censa se compara contra alguna empresa mediocre no se 

lograrán grandes beneficios. 

º Paso 5: Determinar el método de recolección de datos. 

Esta actividad Incluye el desarrollo de un cuestionario, el cual debe solicitar 

la descripción de los procesos en forma esquemática, estadísticas específicas y 

algunos ejemplos de prácticas exitosas. El cuestionarlo debe ser respondido por 

Jos miembros del equipo, para ser validado; debe recibir una retroalimentación, 

relacionada con el tiempo que se toma el cuestionarlo y algunos comentarlos 

generales. Dos grupos internos también deben de responder el cuestionario, para 
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ayudar a validarlo y facilitar la información necesaria, que determine lo que la 

compañía realiza actualmente. Una de las reglas Importantes que Xerox sugiere, es 

que el cuestionario no dure más de una hora para finalizarlo. 

El contacto inicial con los socios debe ser por teléfono, posteriormente se les 

hace llegar la documentación de forma rápida. 

Una vez que los cuestionarios han sido devueltos, el equipo debe examinar 

las respueslas de los socios y seleccionar cinco áreas de mayor impacto. 

Posteriormente se tiene una junta con los socios con el objeto de discutir 

personalmente los resultados del cuestionario. Más adelante se tendrán juntas con 

los dos miembros del equipo y los socios para discutir sobre uno o dos ternas 

específicos. 

2) Anéllsls 

Esta fase ayuda principalmente, a conocer las fuerzas de los socios y 

evaluar el desempeño de la compañía contra estas fuerzas. Muchas empresas 

tratan de compararse con organizaciones que se asemejan a la suya, buscando 

copiar en vez de entender y traducir. Hay que tener cuidado con esto ya que copiar 

algo sin entenderlo es el camino seguro al desastre. 

0 Paso 6: Determinar el nivel de desempeño actual. 

Los resultados deben ser analizados para determinar las fuerzas y 

debllldades sobre los factores que fueron escogidos. En la gráfica 4.B.4 podernos 
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observar una gráfica de comparación típica, Ja cual demuestra la diferencia en 

productividad para las funciones de Ingeniería de una compañia, contra los 

competidores directos y companías de otras Industrias. 

Sin embargo, la información cuantitativa debe ser utilizada cuidadosamente. 

Censa debe usar esta Información para encontrar oportunidades de mejora e 

identificar metas y objetivos. La baja productividad no siempre quiere decir que los 

trabajadores están haciendo un mal trabajo. Esto quiere decir que los procesos 

ineficientes deben ser modernizados o que algunas tareas necesitan ser 

eliminadas. Los líderes deben de comunicar esto, para evitar problemas morales. 

3) Integración. 

Esta fase se encarga de utilizar Jos datos obtenidos, para definir las metas 

que se quieren alcanzar o que deben permanecer con cierta superioridad. 

º Paso 7: Comunicar los resultados y establecer las metas. 

La metodología, las conclusiones y los resultados de la comparación deben 

ser comunicados, tanto a la alta dirección, como a los empleados que van a ser 

posible la implantación de las acciones de mejora. 

El equipo debe presentar los caminos por medio de los cuales, Ja 

organización puede mejorar o alcanzar las melas establecidas. 
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4) Implantación 

Durante esta fase, las acciones son implanladas, monitoreadas y evaluadas 

periódicamente. 

º Paso 8: Desarrollo e Implantación de acciones especfflcas. 

Los planes de acción para cada objetivo, deben ser planeados, 

enfocándolos para que sean aceptados y desarrollados a todos los niveles, dentro 

de Cansa. 

Las acciones son puestas en marcha y los equipos de solución de 

problemas trabajan para que esas acciones muestren progreso a lo largo de la 

consecución de los objetivos fijados. 

5) Madurez 

En esta fase se determina si la compañía a alcanzado una posición de 

liderazgo, dentro de Jos factores que se compararon y la evaluación del método de 

proceso de comparación como un método exitoso. 

º Paso 9: Evaluaclón del método de comparación. 

El método de proceso de comparación, debe ser evaluado, junto con todo el 

sistema de calidad, para determinar su éxito, y modificar algunas aplicaciones del 

mismo. Este paso del programa nunca termina, es un esfuerzo de mejora continua. 

Cansa debe de incorporar enfoques Innovadores practicados por otras compañías, 
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tales como, el adoptar nuevas técnicas de dirección, desarrollo de mejores 

relaciones con los proveedores, implantar una filosofía de delegación de 

responsabilidades, etc. Todo esto sin olvidar nunca, que todas estas acciones 

deben Ir enfocadas a dar servicio al cliente. 

10. Implantación del proceso de mejora continua 

La implantación del proceso de mejora continua acarrea un cambio positivo 

en la forma de realizar el trabajo. Esto Incluye la definición y estandarización del 

flujo en Jos procesos de trabajo, fortalecimiento de la relación cliente-proveedor, 

eliminación de las tareas que no dan un valor agregado, y reducción de la 

variación y control del proceso. Este modelo se explica con más claridad, junto con 

el desarrollo del ciclo de control PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), en el 

plan de acción de recursos humanos. 

11. Monltorear y evaluar los resultados: 

Este monltoreo de resultados se hará mediante valoraciones periódicas que 

serán de diferente alcance en cuanto al personal que se Involucra y áreas que se 

analizan. Se deben de dar mediciones frecuentes, para que el aprovechamiento 

sea mayor. 

12. Reconocimiento del éxito: 

El éxito de esta planeclón está supeditado principalmente a la Importancia 

que la gerencia de la empresa le otorgue. El reconocimiento es uno de los caminos 

más Importante para reafirmar este cambio positivo y proactlvo del que 
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hablabamos. La meta es cambiar la forma de visualizar las cosas dirigiendo el 

interés hac.ia el cliente, y hay que celebrar cuando esto suceda. Reconocimiento no 

es lo mismo que recompensa, reconocimiento significa demostrar respeto y aprecio 

por los empleados y el valor que añaden al negocio. 

13. Continuar con la mejora: 

Una vez logrado lo anterior en importante no detenerse, sino continuar este 

proceso una y otra vez para acercarse más a la excelencia como empresa en una 

sociedad cada día más demandante de mejores productos y/o servicios. 

C. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL 

En la planeaclón estratégica y operativa de Censa, es necesario tomar en 

cuenta algunos principios que son esenciales para la buena elaboración de este 

sistema de calidad, así como su éxltosa consecución de resultados. Para este 

propósito utilizamos el modelo que AT&T desarrolló en base a la Estructura de la 

Administración de la Calidad Total (TQM) t7. 

Dicha estructura tiene una serie de enfoques desde los cuales la empresa 

ubica una visión del negocio, y a partir de ese momento enfoca todas sus acciones 

al logro de esa visión, Involucrando a todas las áreas y departamentos de la 

empresa; esto con el fin de obtener una contribución individual de cada 

colaborador. La ventaja de este modelo es que puede tomar la situación actual de 

la empresa e iniciar la construcción desde ese punto. Dicha estructura se compone 

de dos partes: 

17 Cfr. MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD, A Summary qf the AT&T Tmnsmjssmn Systems 
1992. 
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1. Principios 

Los principios de la estructura de Administración de la Calidad Total consla a 

su vez de cuatro componentes, estos principios son característicos de las empresas 

que son exitosas en la aplicación de este método: 

s. Enfoque al Consumidor: SI no existe un enfoque al cliente Integrado 

a la eslrategia futura del negocio, las políticas de Integración de la calidad tienen 

un significado muy pequeño. Al entender la Importancia de conocer las 

necesidades de los clientes en un mercado cambiante, la organización tiene que 

mantener un claro enfoque de que es lo importante y dirigirse en esa dirección. 

b. Administrar con hachos: Entendiendo que las necesidades del 

cliente son Importantes, mas no de una manera abstracta, sino cuantificándolas en 

términos medlbles, la empresa podrá saber qué es lo que está haciendo para 

alcanzar ese fin. El control de datos permita a Jos gerentes dar prioridad y 

seleccionar los recursos más convenientes, verificar las causas básicas y 

desarrollar planes de acción apropiados para alcanzar un mejor desempeño de la 

empresa. 

c. Respeto por Ja gente: Fomentar y cultivar el potencial de la gente, los 

empleados· no deben ser vistos como simples factores de costo que deben ser 

minimizados, sino como una Inversión; deben de ser manejados de manera que 

maximicen su beneficio hacia la organización. Una mejora real del desempeño 

puede estar sustentada principalmente en el uso efectivo de las personas como 

Individuos o como miembros de equipos. Consa debe balancear la importancia que 
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tiene para la empresa: los clientes, los empleados y los accionistas, esta es la 

fllosofla de ver a los trabajadores como clientes internos. Antes de tomar una 

decisión es Importante que primero se tome en cuenta el punto de vista de los 

empleados, apoyándose en entrevistas, encuestas, etc. 

El motivo de tratar a los empleados como un cliente Interno es para evaluar 

sus necesidades, dar prioridad sobre las más importantes, y llevar a cabo planes 

de acción aplicados a la realidad de cada segmento. También es importante tener 

clara la visión y misión de cada departamento, en esto hay un eslabón con la 

categoría de liderazgo, ya que el empleado debe de saber que es lo que se espera 

de él, para poder alinear sus esfuerzos a los objetivos generales. El PNC rompe un 

poco con los esquemas clásicos de Taylor, ya que anteriormente al personal se le 

tomaba como un grupo no educado, además de lmpreparado para desarrollar otras 

labores que las que exclusivamente contemplaba su trabajo, validándolo 

principalmente por su esfuerzo físico. El Dr. tshlkawa, explica en su libro ¿Qué es el 

control de calidad?, que et método de cero defectos en Estados Unidos fracasó 

entre oJras cosas por esta Influencia, en la cual, los Ingenieros fijaban las normas y 

especificaciones del trabajo y los trabajadores se limitaban a obdedecerlas 18. Lo 

malo de este método es que los trabajadores se sienten como máquinas, haciendo 

caso omiso de su humanidad. 

La visión que et PNC tiene, es el lnvotucramlento en tareas que van mucho 

mas allá de lo contemplado por Frederick Taylor; en la actualidad los empleados 

están comprometidos en tareas Intelectuales, se toma a los trabajadores de línea 

como los expertos en su actividad, y capacitados para ser ellos quienes 

directamente resuelvan los problemas que se presentan. El criterio del PNC 

18 Cfr. ISHIKAWA. Kaoru, 10t1é es ot cqnfrQf tqfal de calidad? Colombia, Grupo Editorial Norma. 1992, s• 
· rslfTJJresldn, p. 145 
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propone que se utilice esta sabiduría, estas habilidades y dar a los empleados 

tantas oportunidades como sea posible, para contribuir en la mejora de la calidad. 

d. Planear, Hacer, Verificar y Actuar: Este ciclo es desarrollado 

basándose en el método Deming, que fue introducido en Japón por el Dr. Edwards 

Demlng al final de los años 40 19. Este principio ha estado sujeto a muchos debates 

y desarrollos, y puede ser analizado desde varios ángulos. Es el principio más 

Importante para el desarrollo de una Planeación Estratégica, además de ser un 

modelo de mejora continua, en la mejora del desempeño dentro de los 

componentes del negocio que explicamos más adelante hacemos mención de este 

método y la forma en que se integra al trabajo diario de los equipos de calidad. 

2. Componentes del negocio 

Esta es la segunda parte de la Estructura de Administración de la Calidad 

Total, en el diagrama 4.C.1 podemos ver la estructura completa de los 

componentes del negocio. El alcanzar los fines de estos componentes coloca a la. 

empresa en conflicto, para determinar cuáles son los que debe aJacar, debido a 

esto, se deben optimizar recursos para cubrirlos a todos. Esta necesidad de 

optimizar y balancear lleva a la gerencia a la necesidad de enfocar, dar prioridad, 

alinear, trabajar en equipo y medir avances. Estos componenJes son los siguientes: 

a. Administración estratégica de las polltlcas: Este es el 

procedimiento que permite a la organización alcanzar resultados que estén 

orientados a Ja visión. Esto provee un enfoque en las prioridades estratégicas y 

19 Cfr. WALTON, Mary, Thg Demiaq ManaaeOJ6nt Mothpd, ~UA. Ed. Perigeo, 1986, p. 21 



Mantener las cosas 
bien hechas 

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL 
Componentes del negocio TQM 

Administración 
de procesos 

DIAGRAMA 4.C.1. Administración de la calldad total 

Identificar las 
cosas buenas 

Hacer las cosas bien 
a la primera 

-"' 



114 

operacionales y promueve la eliminación de fronteras en la organización. A partir 

de la administración de las políticas estratégicas la empresa podrá tomar la visión y 

separarla en sus elementos clave. Cada elemento es traducido en prioridades y 

planes de acción que descienden en cascada a toda la organización. Al identificar 

y dirigir la atención a los puntos claves a mejorar, se podrá alcanzar la visión que la 

empresa tiene fijada. 

b. Mejora del desempeño: Este componente es a menudo tomado en 

lugar de equipos o círculos de calidad. Sin embargo este segmento además 

Incluye sugerencias de los empleados y contribuciones individuales de los 

trabajadores. Es recomendable que las empresas Inicien sus procesos de mejora 

de calidad con equipos de mejora de calidad. Lo Importante de estos equipos es 

que su trabajo tenga un reflejo directo en los resultados del negocio, si esto no se 

da, su trabajo es inútil. 

Las empresas que no siguen esta línea a menudo detienen su proceso de 

mejora de la calidad, argumentando que dicho proceso no va con la cultura de la 

empresa. Censa realiza equipos de este tipo pero es importante que los esfuerzos 

de dicho equipos tengan una contabilidad individual en los resultados del negocio; 

esto quiere decir, que tengan criterios directos y se puede medir el beneficio directo 

que traerán a alguna de las áreas de la empresa. Esto con un doble proposito: 

primero, que el negocio es beneficiado por este esfuerzo extra realizado por los 

empleados, y segundo que el empleado sienta y vea reflejado su trabajo con 

números en los resultados de la empresa. 
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1) Sistemas de sugerencias y equipos 

Al darle a los empleados una mayor autoridad para tomar decisiones, la 

empresa consigue que se vaya dando el involucramlento del que se habla, de esto 

surge el sistema de equipos. 

Al hablar de sistema de equipos o círculos de calidad, entendemos el 

concepto por grupo pequeño, que desarrolla actividades de control de calidad 

voluntariamente dentro de un mismo taller. Continuamente, este pequeño grupo 

lleva a cabo, como parte de las actividades de control de calidad en toda la 

empresa, autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento del taller, 

utilizando técnicas de control de calidad con participación de todos los miembros. 

Este concepto da a grupos de trabajadores, ayudados por supervisores y 

personal técnico, la posibilidad y la autoridad para Identificar problemas y áreas de 

oportunidad, ubicar el lugar donde el proceso es susceptible de mejora, así como 

sus causas; para de ahí desarrollar y probar soluciones sugeridas, y por último 

Implementar y dar seguimiento a las que funcionen. Los equipos también dan la 

posibilidad a los individuos de atacar y resolver problemas, que ellos no podrían 

resolver individualmente. Consa tiene planes de manejo de grupos para resolver 

problemas, pero es indispensable, el soporte externo cuando sea necesario. 

Idealmente se trata que estos equipos sólo se enfoquen en problemas de los 

cuales su solución contribuya en gran medida a la mejora de la calidad. En Censa 

se llevan estos grupos, mas no existe evidencia de la utillzaclón del cliente­

proveedor Interno como medio de lnvolucramlento. 
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Consa debe además realizar una integración vertical para sus procesos de 

mejora en calidad, ya que en el análisis no se encontró .información que evidencie 

el involucramiento del personal con los clientes y proveedores para llevar a cabo 

proyectos de calidad. 

Como se había mencionado antes, una de las herramientas que es de gran 

utilidad, para lograr el compromiso total en cada uno de los departamentos de la 

compañía, es el ciclo de me/ora de calidad (diagrama 4.C.2). Podemos observar 

que, este proceso logra esa comunicación con el cliente de la que hemos estado 

hablando, e Integra esta relación dentro del ciclo de mejora en los procesos 

internos. Existe una serie de herramientas específicas para la Implantación de este 

proceso 20.; a continuación describimos con más detalle este proceso el cual 

consta de siete pasos y que se puede observar en el diagrama 4.C.3: 

a) Establecer la fase del proceso de mejora: 

Este punto envuelve todo lo que la empresa hace para estar Informada de 

las necesidades del negocio y establecer el compromiso de mejora de algún 

proceso. La dirección debe de tener una Idea clara de que es lo que quiere 

alcanzar y a donde quiere llevar a la empresa. Esta Idea se obtiene a través de la 

planeaclón estratégica de calidad, y una vez Identificados los objetivos generales, 

estos serán desplegados hasta los niveles más bajos de la organización, en donde 

los miembros de los equipos de mejora serán seleccionados y entrenados en 

conceptos específicos. 

20 Cfr. HUNT, cp. cit nota 13, p.p. 214·215 



7. Probar e 
implantar 
soluciones 

CICLO DE MEJORA DE LA CALIDAD 

ganarx:ias 

1. Seleccionar área 
de mejora 

5. Enfoque en 
oportunidades de 
mejora 

2. Identificar 
entradas y clientes 

3. Determinar 
expectativas 
del cliente 

4. Describir el 
proceso actual 

DIAGRAMA 4.C.2. Ciclo de mejora de la calidad "" 



Mejora 
de otro 
proceso 

ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA 

Establecer la fase 
del proceso de mejora 

Seleccionar el proceso 
a mejorar 

Definir 
el proceso 

Estandarización 
del proceso 

Mejora 
del proceso 

Asegurar 
el proceso 

Valorar 111 mejora 
del deaempefto 

Diagrama 4.C.3. Estrategia de mejora continua 

118 



119 

b) Selecclonar el proceso a mejorar: 

Una vez que se haya logrado este despliegue de objetivos y metas por 

alcanzar por parte de la dirección, hacia todos los niveles de la organización, el 

equipo debe Identificar un proceso que represente un área de oportunidad para la 

empresa que vaya de acuerdo con los objetivos globales de Censa. Una vez 

identificado se deben de analizar sus principales efectos y aislar sus causas 

básicas. La Identificación de los criterios de éxito se debe de dar también en este 

punto. 

c) Definir el proceso: 

Una vez Identificado el proceso, debe de ser definido por el equipo de la 

manera más clara y completa posible. Esta definición Incluye la Identificación de 

clientes y proveedores (internos y externos). Es neceario documentar cómo se lleva 

a cabo ese proceso actualmente e Identificar los criterios de éxito actuales. 

d) Estandarización del proceso: 

Gracias a la estandarización del proceso, el equipo Institucionaliza la 

manera óptima de realizar el proyeclo. La estandarización crea una necesidad de 

entrenar, certificar y evaluar al personal (el punto de la evaluación es también 

Importante en la Implementación de un sistema de calidad, por lo que se le dedica 

un apartado específico). El equipo logrará esta estandarización siguiendo el ciclo: 

Estandarizar-Hacer-Revisar-Actuar. 
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e) Asegurar el proceso: 

Una vez estandarizado.el equipo debe asegurar el proceso antes de intentar 

hacer mejoras. Este aseguramiento es el trabajo de mantenimiento que hace 

efectivos Jos esfuerzos de mejora del proceso. 

f) Mejora del proceso: 

En esta etapa se va aplicar la herramlenla del ciclo de control, conocida 

como Planear-Hacer-Verificar-Actuar. 

Esta herramienta, originalmente fue diseñada por el Dr. Deming, y esta 

constituida por cuatro pasos esenciales: 

• Planear las Iniciativas enfocadas en las prioridades del cliente. 

• Hacer, o Implementar el plan, asegurándose que Ja organización está 

entrenada y capaz de alcanzar las melas del plan fijado. 

• Verificar, o medir el éxito de la Implantación, bajo Jos mismos términos 

medibles en los cuales fue formulado el plan. 

• Actuar para estandarizar mejoras, incorporar lo aprendido a plan~s 

futuros y proveer un asesoramienlo adecuado y reconocimiento a los 

resultados. 

Posteriormente el Dr. lshlkawa dividió estos cuatro pasos en seis (diagrama 

4.C,4¡21, 

+ Determinar metas y objetivos: Esla determinación corresponde a la 

21 Cfr. Ibídem p. 55 
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alta dirección, aunque esto no significa que los directores de división o los jefes de 

sección no puedan tener políticas. A los subalternos res corresponde dar la 

explicación racional de las políticas, reunir datos de apoyo y analizarlos. Estas 

metas deben expresarse correctamente en cifras, dando explicaciones racionales; 

decir a los trabajadores todo lo que necesitan saber, incluyendo información sobre 

personal, calidad, costos, utilidades, volumen de producción y plazos de entrega. 

También hay que determinar los plazos máximo y mínimo para las metas 

alcanzables. 

+ Determinar métodos para alcanzar las metas: Si una persona 

desarrolla un método, deberá normalizarlo, convertirlo en reglamento y luego 

Incorporarlo dentro de la tecnología y propiedad de la empresa. El método que se 

establezca tiene que ser útil para todos y libre de dificultades. En el diagrama 4.C.5 

observamos que las casuas de los efectos, se llaman factores causales, y el 

conjunto de estos factores recibe el nombre de proceso. El control de los procesos 

consiste, precisamente, en adueñarse del proceso e Incorporar maneras de hacer 

mejores productos, fijar mejores metas y lograr los efectos deseados. Este control 

se logra mediante la normalización de dos o tres factores causales más 

Importantes. Es necesario delegar autoridad a los subalternos para que pueda 

normalizar vigorosamente aquellas cosas que son fácilmente comprénsibles por él. 

+ Dar educación y capacitación: Las normas técnicas y laborales 

pueden convertirse en reglamentos excelentes, pero al distribuirlos a los 

empleados quizá estos no los lean. El superior tendrá que educar a los subalternos 

de manera personal, en el trabajo práctico. Mediante la educación y capacitación, 

los subalternos se tornan confiables y la amplitud de control se amplía cada vez 

más (100 trabajadores por cada subalterno). 
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+ Realizar el trabajo: Se puede obligar a los suballernos a realizar un 

trabajo dándoles una orden, pero tendrá tropiezos, ya.que las las normas y los 

reglamentos siempre son Inadecuados. La experiencia y la destreza son los 

factores que compensan la Imperfección de estas normas y reglamentos, pero esto 

sólo se consigue dando al empleado, la oportunidad de que su trabajo sea 

voluntario. 

+ Verificar los efectos de le reellzeclón: Para cumplir esta tarea es 

necesario entender con claridad las políticas básicas, las metas y los 

procedimientos de normalización y educación. Un método, es verificar si todos los 

factores causales están bajo control, visitar el lugar de trabajo y verificar lo que se 

observa con las normas y reglamentos; dar prioridad a los más Importantes o a los 

que podrían ser peligrosos. Otro método es verificar un proceso por sus efectos, si 

los efectos son Inadecuados, significa que algo raro sucede en algunos de los 

procesos. Hay que descubrir las razones de Irregularidad, que radican en los 

factores causales. 

+ Tomar le acción apropiada: Los ajustes y la prevención de le 

repetición son dos cosas diferentes, tanto conceptualmente como en términos de 

las acciones que se han de tomar. Al eliminar las causas de las excepciones hay 

que remontarse al origen del problema y tomar las medidas para evitar que se 

repite. 

g) Valorar la mejora del desempeño: 

Después de que la mejora ha sido alcanzada, el equipo debe de 

documentar esta mejora. La documentación permitirá a otros beneficiarse con el 
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trabajo desempeñado por este grupo. 

2) Desempeño y Reconocimiento 

La evaluación del desempeño es un renglón vital para el buen 

funcionamiento de una empresa, a continuación se sugiera un programa de 

evaluación del desempeño para el personal de Censa: 

+ Desempeño en el trabajo de la asignación: 

Esto quiere decir que en esta categoría se evalúa el trabajo da la persona 

que quedó delimitado con anterioridad en los códigos de compromiso, éste debe 

ser un programa en el que se debe involucrar a todo el personal de la empresa, 

con el fin de darle el justo valor al trabajo diario. La evaluación de este trabajo debe 

ser no solamente elaborada por el superior del colaborador como actualmente lo 

realiza Censa, sino debe ser analizada por un grupo de personas (4 a 6) que 

hayan estado en contacto directo con el sujeto que está siendo evaluado, y esto 

servirá como retroalimentación para poder ayudarlo a hacer mejor su trabajo; para 

esto es Importante el punto de vista de diferentes personas (especialmente las que 

estén a su cargo, para analizar cuestiones de liderazgo). 

+ Trabajo extra de la asignación: 

Teniendo claro el énfasis que le damos a los círculos de calidad y grupos de 

mejora es necesario que estas actividades sean tomadas en cuenta para evaluar al 

individuo. 

En los grupos de mejora se atacan temas ligados con el trabajo da la 
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persona, no es la finalidad de su asignación; esta es una de las razones por las 

que Deming aconseja que sean realizados fuera de horario de trabajo. Como se 

pudo analizar en la evaluación, no existe un interés real en la participación en 

grupos de trabajo. Para que el personal de Consa lo tome como algo importante, se 

!e debe de dar el justo reconocimiento al trabajo en equipo. 

Algunas compañías ganadoras del PNC tienen un trato diferente para con 

los trabajadores administrativos y el personal de apoyo. A los trabajadores 

operacionales se les otorga, el reconocimiento individual y los premios ·por 

productividad y seguridad, y se les motiva con carreras, juegos, torneos de algún 

deporte, etc. Pero para los trabajadores administrativos y el personal de apoyo, sus 

premios están basados en el mérito de su trabajo y en la evaluación de 

desempeño. El sistema de evaluación del desempeño en Consa, no está alineado 

a los principios de la calidad total, ya que no se está considerando la evaluación 

grupal, no se considera tampoco la opinión del cliente Interno y externo, y no se 

menciona la diferenciación entre el cumplimiento del trabajo y su mejoramiento. 

Como resultado de todo esto, el programa de reconocimientos contribuirá a 

lograr el éxito dentro de una organización. 

Los programas de reconocimiento pueden ser estructurados de dos formas: 

º Por el liderazgo, equipos de trabajo, o individual. 

º Por contribuciones (competencia técnica o de servicio hacia los clientes internos y 

externos o hacia los proveedores). 
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c. Administración de procesos: 

Est~ proceso Involucra a todos los empleados en el proceso de 

administración de la calidad total, ya que todo empleado está eslabonado con los 

resultados de su supervisor, por ello todo el personal participará en el desarrollo de 

tareas que mejoren la calidad. El punto importante que se debe analizar es el 

desarrollo de los planes de acción de cada gerente para que el lnvolucramlento de 

sus subordinados sea en proyectos que den como resultado un trabajo de más alta 

calidad. 



CAPITULO V 

CONCLUSIONES 

Como pudimos ver a través de todo este estudio, Censa realiza desde hace 

tiempo esfuerzos en materia de mejoramiento de calidad. Mas como también 

pudimos observar, dichos esfuerzos no han sido suficientes para poder convertirse 

en una empresa con una calidad de clase mundial. 

Al empezar a recopilar la Información, para la redacción del reporte de 

evaluación y participar en el PNC de 1992, nos dimos cuenta que Censa asignó 

distintas tareas a su personal, que lo desviaban de sus actividades diarias de 

trabajo. 

Esto repercutió en el desempeño de la empresa y la mayoría de la gente que 

participaba en este proyecto, vela esto como una moda y una carga extra de 

trabajo, la cual no agregaba ningún valor. Al estar trabajando en este proceso, no 

se analizaban las fallas existentes en los sistemas o procesos que cada grupo 

estudiaba, y la forma de solucionarlas. Al mismo tiempo, tampoco habla un 

compromiso por parte de los niveles superiores, lo cual se traducía en un falta de 

motivación e interés por parte del personal que participaba en la recolección, 

análisis y redacción de los datos que deberían ser proporcionados para la 

elaboración final del informe. 
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Por )o mismo había una desintegración entre el Departamento de Calidad, y 

las demás áreas de la empresa, las cuales realizaban actividades que se 

contraponían con las actividades realizadas por el Departamento de Calidad, y no 

tenían ninguna alineación a los objetivos generales de la empresa. 

En el mejor de los casos algunas actividades sí se alineaban con los 

objetivos fijados por el departamento de calidad. Pero debido a la falla de 

comunicación interna, esto ocasionaba un retrabajo que no agregaba ningún valor 

a la consecución del fin. 

Al término de la evaluación, llegamos a la conclusión de que no se debe de 

tomar como meta, ganar el PNC, y desviar las actividades del personal con el fin de 

ganar el mismo; sino que se deben tomar las actividades que el premio reconoce 

para estudiar su factibilidad de implantación e integrarlas dentro de las actividades 

diarias del personal de la empresa. 

Podemos citar la experiencia de Xerox Co., la cual realizó tres evaluaciones 

Internas de sus sistemas de calidad y utilizó los requerimientos del premio, para 

mejorar las áreas en las cuáles se tenían deficiencias dentro de sus procesos. 

Después de estas evaluaciones se ganó el premio de calidad Malcolm Baldrlge en 

Estados Unidos y actualmente se siguen llevando a cabo estas evaluaciones cada 

seis meses, no con el fin de ganar el premio, sino con el objetivo de monltorear sus 

procesos y mejorarlos continuamente. 

Caso similar, el de otras empresas ganadoras del PNC y del Malcolm 

Baldrlge, como AT&T, Federal Express, General Motors, IBM, etc., que son 
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empresas de reconocida calidad. Esto nos enseña que además de ser una 

herramienta muy valiosa para la mejora de la empresa. en todas las áreas ,sirve 

como un escaparate dentro de la industria nacional e Internacional. 

Pero por lo mismo, hay que saber utilizar y entender un premio de calidad. 

El PNC es un premio que evalúa los procesos de calidad de un segmento de la 

compañía. Nos dimos cuenta que es una herramienta que señala cuáles son las 

fuerzas y áreas de oportunidad que una empresa puede tener en determinadas 

unidades de operación y desarrollar planes de acción en base a este análisis, 

dando un seguimiento y enfocando estas actividades hacia la mejora continua y 

satisfacción del cliente tanto Interno como externo. En el caso de General Motors, 

sólo se ganó el PNC dentro del proceso de fundición y manufactura de motores y 

también se ganó el Baldrlge en la división de Cadillac. Esto no quiere decir que 

toda la corporación de GM tenga procesos de calidad de clase mundial y que 

Incluso puede estar teniendo pérdidas. 

En la estructura de nuestra planeación, damos un valor preponderante al 

liderazgo de los directores en este proceso. Con este trabajo nos dimos cuenta, 

que si no existe un compromiso por llevar estas actividades a un fin y alcanzarlo, 

será muy difícil lograr una mejora sustancial en los procesos de productos y 

servicios. Queremos una vez más enfatizar que esta filosofía de mejora continua, 

debe alaciar a todos los niveles de la empresa. 

Un ejemplo de las empresas que no dan seguimiento a sus actividades de 

calidad, es precisamente Censa, ya que después de la evaluación del sistema de 

calidad, se abandonó el proyecto, creando falsas expectativas a la gente, que creía 

que esto podía ser el Inicio de un proceso de mejora del sistema de calidad, 
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basándose en los principios del PNC. 

Actualmente Censa se encuentra recopilando información, para poder 

conseguir la certificación ISO 9000. Y como en el proceso anterior, la gente puede 

creer que estos proyectos sólo son modas pasajeras, sin darle la importancia y el 

compromiso necesario para el éxito de estos trabajos. 

Es lmportanle, ver que el PNC es una herramienta flexible, ya que en una 

empresa como Censa, en la que sus procesos no son lo suficientemente robustos, 

se puede empezar a construir a partir de lo que se tiene, lo que da una gran ventaja 

a la empresa que siga este tipo de planeaclón. En el capítulo dos marcamos 

algunas actividades como fuerzas, que aunque no están totalmente desarrolladas y 

con el enfoque adecuado a satisfacer al cliente, pueden ser bases firmes para 

construir sobre ellas. 

El PNC es una herramienta, con muchas ventajas, ya que no Indica un 

proceso obligado a seguir para construir un sistema de calidad, sino que tiene la 

facilidad de adaptarse a cualquier tipo de empresa, tanto de produclos como de 

servicios. Tampoco se ve afectado por el tamaño de Ja empresa, más aún, el PNC 

puede ser adaptado a la cultura que distingue a cada compañía. El ejemplo más 

claro de esto, es el origen del PNC en Estados Unidos, con la creación del premio 

Malcolm Baldrige, y al adaptar este premio a la cultura de las empresas mexicanas 

con la creación del PNC, se demuestra que es una herramienta flexible y muy 

valiosa para el desarrollo de un sistema de calidad exitoso. 
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Puntos Mii~imos 

1.0 
1.1 
1.2 
1.3 

CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES 
Cnnocimicnlo Profumf1• de lo• Clienles 80 
Si\h:mas par• Mcjonu i:I Servido a los Clienh:s o Usuarios 60 
Sish:mas pani Determinar 11111 Rt.t¡uisilos Futuros de los Cli.:nlcs 60 

200 

2.0 LIDERAZGO ISO 
2.1 Liderazgo Mi=ii..li~lc d EJcm¡ilo y lá Pdctica 80 
2. 2 Valo~ de C.lidad 70 

J.O DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD ISO 
3.1 P1rticipaci6n ln1cli1cnte, Informada y Eficaz del Personal SO 
l.2 Educación y Cksanollo 40 
3.J Desempeño y RQ!ofK'll:imiento JO 
3.4 Calidad de Vida en t:I Tratiajo 30 

4.0 11\"FORMACION V ANALISIS 60 
4.1 Fuentes y Dalos 40 
4 ., Anilisis de la lnfortn1d1\n ·20 

S.O PLANEACION 70 
S. I Plane.ación E:>lrah!gic.t JO 
S.2 Plantación Opcraliva 40 

6.0 ADMCl.1STRACION \º MF.JORA DE PROCESOS 120 
6.1 Diseño de Productos y Scrvidns JO 
6.2 Proce.sos Clave 30 
6. 3 Procesos en las A reas de Af"'l)'O 20 
6.4. Proveedores 20 
6.S Evaluaciones de CaliJaJ 20 

7.0 IMPACTO EN LA sorn:DAD so 
7 .1 Preservación de Ecosi:i;;1ema.'I 30 
7.2 Diftuión y Promoción Je 1• C"ullun de la Calidad en la Comunidad 20 

a.o RESULTADOS DE CAl.111.ID 200 
8.1 Mc:jora de Produclos y S<rvidns SO 
8.2 M~jora de las Opcncinnc~ y Je I• Productividad JO 
8.3 Mc:jora de las Are.as Je: -"í"'Yº y Je Provet.dorcs 30 
8.4. Mejon de los ResultaJl\S J=inandcrris por la Calidad 40 
8.S Mejora de los Rc.irullad11~ 4fe S.&li"facc:16n de los Clienlcs SO 

TOTAL 1000 



EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

MODELO DE MEJORA CO!lo•INUA 
CRITERIOS DE PllNTUACION PARA LA EVALUACION f1NAL 

1.0 CALIDAD CEITTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIEITTES 
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200 punlm. 

Ew catt1arla uamlna la prioridad t lmpano11ria qiu lt da la orranl:.adA11 a sus dúnltl o usuarios romo 
ti prinriplo fun.damtntal para o/rtttrús bitnu 1!0 unidos que l1ualtn o suptrtn ti Polar csptrado (la 
rtlarldn ptrcibida tnln lo qut St obtúnt 1 lo qiu u paga por obttntrlo); tuúm4r, st txamina la 
t/tetfrldad de los dsltma.s Dirtctivos 1 opcradvo1 di la organl.tJJcüjn pal'U conoctr a fondo, pruhar, 
di/trtncl.ar y JD.ti~ottr o t:rctdtr las tutts:ldluús 1 uptclaliwu de Ws dlvtnos clhntts jiNJlts an/ts, 
duranlt y dtspuls dtl proctso dt tnlrtto de ll11 blents 1!0 strridos, dt forma qut st dtsarroUt una 
rtlatidn dptinaa co11 dichos usuarios basada 111 11 rtsptlo a sus prt/tnndas, al tktumlnar aquellos • 
asputos qut propordoNJ11 t'Glor lu¡Hrior a ~1 clJHlts, u1dn su crlltrlo, tn lo qiu tilos conddtr1n con10 
/attons priorllario11 pol'D GSf tn/oear 1 lar unfidtj a llldos los proctsos dt •t}ora ca111inua tú la 
orran/.tJJd4n. (lndlqu~ cdmo rono« q11Ilnp son JIU clittUts y lo qi.w útos aptran dt su Qrganl:acldn, 110 

sdlo dt sus productos o srrvkios. sino laS ~ctatlvo..r tomp~a.r .. ti wilor o rtlad6n t:olldad/p~do- dt 
ditltos produrtM y srrvidos. Cdmo horr 111 org41titod6n para qi.w la totalidad dt tstas u¡wrijit:adona o 
txpttft11iwu d~ sus dltnla 1t nunplan y 11 In propo,.rioM "" lidiar suptrior. Cdnro st astgu,.a para 
ofrtcrr conslsttnttmtnlt a 111.1 ditnlu \\llar y d'1nn~llo su¡Nrlous tn sus productos y strvlrios. Cdmo 
dtftrw y tstahltcr ltU M~idadts y upt'CfOllvo.r falunu dt 111.1 clitnlts}. 

1.1 CONOCIMIENTO PROFUNDO DE LOS CLIEITTES 80 puntos. 

a. Describa los sistema.s y métodos que uti1iu. la empresa para conocer la.s necesil!Jcs o requisitos 
compti:ios de sus clicores actual~ y potenciales (valor esperado), y la comparacion entre dichas eJpccr.alivu 
coa los productos y/o servicios que actualmcate les son prororcionados. Indique la íorma cu que 
coatinuarocnte se mejoran los (actores mú crílicos para sus clientes (valor agregado priorillrio), scg\lo se 
bay1 detectado en encuesta.!, cntn:visw y otros estudios previos. 

b, Indique t. ín:cueocia, dur.cida, coafilbilidad, fueart:s y rnctodolo¡ías con que se oblicoc 11 infonnacióo 
.ctualiuda de t. clieatelai, incluyendo sus queju y su¡erencias: y la forma ca que átu se atieoden 
coo.s1anti:men~ para el mejoramiento de los productos y servicios o para el rcdiscOo de los nüsmos. 

c. Mencione cómo se mide la confiabilidld y eficiencia de los SÍ5lcmas y m.!:todos de invwi¡ación dt loJ 
requisitos de los wua.rios y cómo se trata de mejorarlos conlinuamente. 

d. Especifique cómo selecciona. conlrall. capKita, desarrolla y da ampliu facultades de tom1 de decisióa al 
penoaal que ad a cargo de atender direcllmcnte a sus cliente& y USU1rio1. de fonna que &los puedan lener 
una ~ ripida y eficaz. a Ja solución de sus demandas de servicio, a sus solicitudes de información o 
para dar respuesta ea fonn.a velo~ y cort~ ea la cobertura de aananllas. 

e, lndique el tipo de i.ofonnaci6n rcferenci1I que utiliz.a su or¡1rducióa para comparar sus prlcticu de 
cooocimiento profundo de los clientes o usuarios coa las mejores priclicas locales, regionales, n1cionales e 
inlem.cionales. 
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l.~ SISTE~t..\S rARA MEJOR:\R ELSER\.'IC"IO A LOS CLIESTES O l'Sl':\RIOS 

a. lnJ1qu"' 1 .. .:.1rj.:1J.1J y ·niriJl.'L de los !il"h~nu.: """° .. u 11r!!'.1n11.o1 .. ·11in r.ir.1 rc .. ('lt•nJ .. •r a l.t" n1·•1·~1J.1J('" 
Jd .. •,1aJ;1 .. en t1\J11.: l1i.. t".l.:h1rl.'i; J'-' ('¡¡fjJ.iJ qul.' h.1y.a.n s1J•1 m.u11f .. · .. 1.1J,1 .... ·um11 .1l,1.'t1 qut' r1·prC'""'nl.1 un 1,i/11r 
pru1n1;,iri1• ~ J~'"-'JMc r.1r:1 J'U" cJi.:onh.•s O USUiifh1s. 

h. Rc!'lit>ra la fomu ..:11mu Jit.:hos si!<>h:ma." Í.t\·ora,:t'n la all'n.:11in inmt>Ji.ir.t y dkl('hh: 1.k l.1" qu .. •ja.; rc ... ·it>1J.i.." 
y· i:cimu esta inform:u:Mn ~ aplica nnin.arilmt'nlt' 11 prc'll.'t:SO de mt'jnramicn111 .:nn1inu11 en d J1><c:ñu y l.t 
pruJui:ci1in JI! 11u11 hknl.'.; y ~l'\'icins. 

c. E~rliqut" lo!i cumpromit.0!i íomu.ll.'!i di! !'iiU orr.mi;!.3ci1\n rara prnpor\.'i1in.1r a "us clicnlcs una alw 
confiahtliJ"d c:n ,;u~ pmdu~los y krvicio"' y a.~¡:urarft'!i una rda\·ilin cnnlinua de ;iro)o, i:n h.a..:i: a la~ 
rropia-. priorüf.&Ji:s de SU<; cfhmh:,<;, incJuyi:nJo las CU:lJllÍa5 rara t.JUt' C1'IOS \·ompfllffiÍ'iOS Se' CUmpfan !'it:mflíl:". 

d. [ndiqui: el lipa de infonnaci6n rcíc=ri:ncjaf que uli!iu "u ori;a.niución p.ara .:nmparar su.<> prJl·ti~ill)' Ji: 
SC!Nicio a SUJli clii:nh:s o Ul'IJ.ariOJli con las mi:jon.$ prJ..:li.:as lo..:ali:s. ri:t:ionalc!i, n.1.:ion;a!l!s e inh:maciunali:..:. 

e. Mencione cómo se mide la dic.acia Ji: dichos ~i~h:ma.s Ji: re,:pucsu , fa fortTL.l y frcxucnda .:nn qui: ~ 
c,"itán m~jorando. 

1.l SISTEMAS PARA DETERMINAR REQVISITOS FUTUROS DE LOS CLIE:-:TES 60 pun1t1s. 

a. E!'iri.-cafiqui: hi rurm.a en qui: su orfillliZ.h:1ón ... nm...:e antic1paJ.1mi:nh: fo-: ni:.:i:~iJ.u.k.~ )e ri:qui~ll·'' Je "u~ 
c!ii:n1c:s o u!'iuarios a me.diana y lar&o pin.o. Oi:scriha el horiwnlc (i:n aij,1~) h.icia el cwl nrii:nta c~h1<1 

sish:ma.-. Je informad6n: cómo proyi:l·la a futuro la infomu.:idn i.t•hrc fa..,. kndi:n.:ia"i acludle~ dl· .. u d1enli:f.t 
y mercados; en que! mi:Jida conl>CC y loma en cuenu la fomu en que sus i.:om~t1dori:s n.1l·i11nali:..: i: 
inti:ma..:iona!c:s conocen o rredicen dicha. .. n«e."iiúadi:s futura..s; y ..:ómo iltl;.aliz.a 1.t informadlin dcrtkll!f.iti.:a. 
1ecnulógica y di:! enlomo i:con6mico )' social que rc~ultan di:li:rminanks parn ¡;unc11¡cr !os camliit1.'i en lo~ 
ri:qui~ill1s Je: Jos hienes y !-i:rvicios que= pudieran s1¡;nific...r OUe\"a.s orurtunidade~ rara \U or¡;aniución. 

b. lndiqUl' CÓmo arfica ~la información al ri:Jj.;i:ño dl' SUS prOC~S )'de SU5 hÍl'Ol'S y M:"f""\ idos, Jl' Lll forma 
que se re.al icen camhios oportunos que se antici~n a las nl'ci:siJ.ide:s a fuluro di: !-US dicnlcs y u.~uarios • 
nacionales e inlemacionales. 

c. Indique el tipo Je inform01ción refcrl'nci1I que ulilir.a su orl!aniz.aci6n para comparar !iUS pr.kti.:a..: Je 
dclerminadón de requiMtos futuros di: sus clii:n1es o usU3rios con las mi:jnrc:s rrácli.:as localc:s, n:~ion,.fc-<, 
nacion:alcs e intcmacional!!.!ó. 

d. Si:ña!c cómo i::e núdc la eficacia dc dichos si,ti:ma."i J..: información y cómo se cH.i.n m..:juranJo. 
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:?.O LllJEK ·\ZliO l!=O punlu~. 

Esta rattgotfa txamlna d paptl :r la pardripat'idn dirtua dt la afia dirrrrMn l'omn "liátr" o dirigtntt o 
rtsp1Jnsab/r prinr;pal ." ültimo dtl prortso dt mtjora rominun haria l'D/idDd totJ/ tn la orga11i:ar1'ón. 
T11mhiln st an.all:a su tisi6n )" rompromiso, daramtntt risiblts, tn.tl distño dd prouso dt rolidad total a 
lo largo ;t a lo anrho dt todiJ la orgoni.:Jlci6n 7 tn la pnfrtira propia dt los •-alorts, print'ipios y 
htrromitntas dt la mtjoru tonrinua. St tntitlU!t por "o/Jo dirttci6n" ti rrtsidtntt y/o Dirutor Gtntrul dt 
la tmprtsa, o tualquitr nomtndaturu tqufrahnrt, y los tjtl'utfros qut lt rtponan dirtttamtnlt. (Comr111r 
rl ''flt')'fl rr11l t/Ut dd In alta dirtrdún al pruC't'SO dt' r111i.ltrd 101111 nm su pr11pio tirmpo, rom1ci111ien1ns, 
,·üi1i11, ill111.1:imui1l11 y c·ampromis11. Cu1i/rs .wn lv.r rnlorr.r Je 1·111id1ul ttl In c·u/1um dr /,1 OTJ:1llli:.ndón qur 
i11u",i,:r1111 n•lirrentrml'nlt a 1od1u la.( drt'as para t'/ ltJ¡:ro dr 1111 objrtfros dr C'tiUd,tJJ. 

2.1 LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMP,LO Y LA PRACTICA 80 puntos, 

a. Di:scriha la fomu como la alta Jira:ción visualiza, conci~. dir.c:ña y enfo..·a el pnJCeso de c.11lic.Jac.J lotal 
..:orno Un sistema inlCl!fill r.¡ra rroporcionat valor SU[":riOr a $US clienleS, 

h. Señale la forma como la 1lta ditteción se: or¡aniza y C'slructul'a par1 diril!ir de manera eficaz el proceso de 
..:alid.11d totlll en 1odas las iras de la or¡:aniución, a partir del enfoque al clicml~ final y del conocim.ien!O 
rrofumlo de los mercados. 

c. Descriha su paruci~dón ~r50nal. visihilidaJ y lidcru¡:o en a..:lh id.u.les rdacionadas con el 
mcjoramienlu e.Je la caliJac.J, taks t:Omo la incorporación Je fa calitlad dentro de la [l!ancaCÍÓrt tf:lfilh!gica; eJ 
de~lie,ue e.Je loi; ohjetivos e.Je cahc.Jac.J a lo largo di:: la or'°aniz.acion; la re\·isilln cuidado~ de ~us planes y 
avani:e.~; la impar11ción ~rson.r.I de cur..:tis o conferen.:ias soh~ d lema; '!iU p:1r1i.:1radón intcn!iol en comit¿._ de 
i.·.aliWJ u en ¡;rupos e.Je lrahajo; su imulucram.ienlo dire.:lo en d rc.con01:1mil'nlo al p:™>nal por lo¡:ros de 
calid.l.J; d moniiorco conlinuo de la calidad de comrclidores nacionales y e~lr.uiJeros; el a.coislir a reuniones 
i:on dienll!S y rrova:.Jores. 

J. Indique d 1iro de: a.:cion~~ concretas que rL':aliza la alta c.Jirección para W.r ~guimienlo confiablii: a la 
imrlmtat:ión e.Id fHCl('i::~ de calid&d total y al d~~lie¡:ue e.Je sus ohjctivos.y la forma en que ayuda a Ju" 
unidades1di\·isiones y/o c.Jeparta~nros a imrlant.arlos. 

e. Indique el lipa de información n:íeri=n.;:ial que utiliu !>U organiución p.ar.& comrarar sus prácticas de 
lideraz¡:o en calidad de h1 a)tll diret:"ión con las ml!jorei; rrá.;tka..c;; local~.;;. regionales:, nacionales e 
internacionales. 

f. Mencione la forma como se evallLl la eíecli\'idad de la partici~ción, in\'olu.:ramienlo y compromiso de 
los diret:livos en el procie:so de calidad 1otal y la forma cornil se m1:jora continu.amenle. 
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2.2 VALORES DE CALIDAD 70 puncos. 

•· Oc=.o;criha los valorm de calidad de 11 orpniDCidn, Wlfo u.crilos, como real~ (demo&1rahlea como 
a.~tos co~;Jo~ por lados los. micm!1ros de: la or¡:anit.acidn, m.:Jianlc la prklica y d ejemplo, y no sólo 
,,..rahr:L" o do..:umrnros de 11 .ita dirección). 

b. Demuestre cómo se rcl1cionan utos valort.1 reales con la misión y pofilii:.as open.livu de la empresa y 
cómo se inrc¡f1J\ 1 las eJ1:pecta1ivas comple(U do ws clica.rea. 

c. Describa los planes. sistemas y actividad" pua Jo¡nr la comunicación, aceptación, inlcgr.11ci6n y 
rcíorz.amicnco de dichos \•alares en toda Ja or¡aniJ.aeiOO., ut como pan evaluar el ¡rulo de 1vance logrado, 

d. Indique el tiro de información refeteneial que utiliza su or¡an.iz.ación pa:n comparar sus priciic.u de . 
definicidn, comunicación, accplieión, in1earacidn, rcfon.amiento y evaluación de valores con las mejores 
pricticas locales, re¡ionales, nacionalca: e intem1Cionales. 

e, Mcucionc '&SOS coacrctos que demuesl:rai d prcdonünio de I01 valOfCS de calidad sobn: Ja ldldeoct. a 
darle una maye. impol'laDCia a otros valorm tndicioaalcs que DO f1VOl'CCCl1 nccccariamenk una C\lltwa do 
calidad 1<>\aJ. Por ~jcmplo. indique si entre lu crta'ltill y vaJora do R1 oraaniución ·forma de vid.I. ao '6lo 
documcalos escritos· C5Un la vilión de conc¡uis&ir mere.so. • lar¡o pluo o sólo el obttner 1aaanciu a COltO 
pluo: la prevc:acióo o lu eoluciooe. • .utimo ...-O; lu ..ancrura. lle~iblct y liceru. oricntldu al 
ervicio ptnODalizado • 1111 climr. o tu ~ orpalraciolllle coa muchos nivdct, con aquemu 
iatcrDot de liurocratiaci6a o do an-po1 ~ do poder; el atilo participativo de IDIDdo ó d 
aulori&lrismo. 

r. Mencione aquellos cambios estnacturalc:a. an~. tto:bos y dlsposiciooes que dcmLICltrea la 
perseverancia y continuidad en el etfueno por Jo1rv una eul'tuni de c:alidad lO&al que ta.ya sido impindl por 
la alea dirección de:: su orpnizaci6n. 
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J.O DESARROLLO DEL PERSONAL COS ESFOQL"E DE CALIDAD t~O punlc>§, 

Esta caltgorfa tramlna la fom1a, rl alcanrc y la pro/unáldad con qut la organi:acMn tstahlut los 
tltmtnlos /ultdamtnUJln para dnan'oll4r, tstlmular J optimi:.ar ti pottnrial dil ptNonal para qut 
parritlpt y st im·otucrt tn ti prortso dt mtfora de la uiUdad total tn las c.aiúnas dt ditnlts-prol'ttdorts 
ln1trnos, thntro dt un dima dt trobq/o rrsptluoso y digno, dorult u dan /aculJadts al ptnotJIJI paro la 
tomo dt dulfionts y st lts trola como ftnlt adulla, cttalh'd t in11Ugtn1t, con c:tJpacidad de colaborar 
actframrntt al mtjoramltnto de su tmprna, dt sus prousos y dt sus productos y stnidos. (Sdl.alt' la/onna 
romo la tir¡:ani;;ación hajlaibili;;1tdo sw sisletnll.J para qlll' todas Uu prrsona.s que la conformar¡ participrn 
t'n ti proN"sO dt la mejora continua dt ta cah.dad, dt mnnrra intrliy:tr.lt, infom11ida y tfica:.. Cómo u hn 
rduetufo o .t1• tstd educando a lodo rl prrsonal pnra la ralidad y nímo u blLtl·a dt'.rnrrollar su poundal 
para qut' rontribuya dt' manera crtalim al proct'sO dt' calidad total. C6mo u ruoM« a quini.es han huho 
C'Ontrlbucfanes ualu para tMjorar sw procrsos di! 1rabnjo, o satisfacrr ml!jor a sia dienus inurnos o 
e:ctuncs, o proporcionar valor superior a los mismos o incumenzar Id produahidad. C6mo se t!Std CTt'ando 
y fa\'Ort'cit'ndo un dima Je trabajo poslth'O donde se tralt a laJ ¡Hrsonas romo s"u adultos ron capacidad 
parOJ trabajar en t'quipo y paro dcsarroJtont' indhidlllllmenlt', ronrribuyendo acdwunLnlt' a la mt'jora 
C'Ontinllll; lafonno como St' ha e.rtabluido un rlfmo de cooptracMu entr.: los inu¡;ranu.s de la organi:aciJn) 

J.1 PARTICIPACION INTELIGENTE. lllFORMADA Y EFICAZ DEL PERSONA!. 50pun<o• 

a, Describa los medios con que cucota la organización para facilitar que el personal coolribuya de IJWlcra 
clicaz al logro de las imtas de calidad d~nlro de su propia jrca; catre distintas frca.s; con los clientc.s y con los 
pro..,eedores (internos y externos). 

b. lndique de qué manera se busca incmnenta.r la n:spoosabilidad, la autoridad y la capacidad de innovar o 
de aportar ideas de todo el personal, prC5CUtando indicadores y Lende.ocias cuantitativas y cualitativas al 
n:sp«lo. 

c. Aporte información sobre pric11cas, sistt:mas y moca.nismos que se utilizan para promo,1er la par1icipaci6a. 
del personal al logro de los objetivos de calidad y de su mejora continua, de manera 'formal e informal, 
indi..,idual y gNpal, a lo largo y ancho de la organizacióo. 

d. M1mciooe cuílcs son los com¡uomisos formales y e:ii:plkitos que tiene la or¡!:u\Ítaei6n en cuanto a dar 
-,.:..-;puesta rfpida y satisfactoria a las inkiati\lls de su personal. 

e. Señale la forma como la organiuci6o mide y Rl'!jora el grado de p.articipación del per!'.Onal y su 
efectividad en el proceso de c.alilhd total ca todos los ni\'cles. 

f. Indique el tipo de iníomw:ión referencial que utiliza su organiuc:ión para comparar sus prictica.s de 
participación del personal con las mt!jores prácticas locaJcs, regionales, na.ciooalcs e inkmacionalcs. 
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J.2 EDUCACION Y DESARROLLO 40 pun1os. 

a. Oucnha f• forma en que u1 organi1..1ci6n proron:1ora consi~lcnlemc=nte educación en calidaJ y con 
c•li'1ad a 5U pct$0nal )' cómo dc..urroll.1 su pol~cial a fin de que su rarticiración ~ inrdigcnle, informada 
y eficaz, tamhiin 11 man.:~ como se decide qué c.pa.citac1dn dcbe,dars.: rara la calidad y cuindo debe de 
darw. en ct'd.u y cada Un11 de lu caregorla.s o niveles de dircc1h·os, gercnle.c;, tknieos, supC"rvisorea, 
emrlcados y otircros. 

b. Setialc los mec.ani5mos con que ,;-ucnta 11 oq:¡:anir.aci6n para conocer, definir y csEableccr Ju necesidades 
de educación y de&.Jrrolto en calidad en cada uno de lo..'> diícrenl"-S niveles. Indique Ja oportunidad con que se 
Jlc\'a a c.bo la edueac:idn y enlreG&nUcnto, su forma de actualización y de profundiución eonfolTPd madura 
el proceso de calidad total en toda I• organiución. 

c. Describa Jos criterios empleados para definir el tipo, nivel y profundidad de la educación en calidad para 
Ju diícrcnlcS árw: de! Ja or¡anizacidn. 

d. Proporcioo~ un listado de Ju pl.ilicas, Um.inarios, cursos, etc., que normalmenlc se impart~ sobre 
concicnci1 ea C11idad. estrale¡ias o enfoques de calidad y herramientas para mejorar la c.lidad, o sobre 
1ra!Mjo ca ¡rupo, litlcru¡:o y desarrollo individual o ¡:r\ipal que sirven de apoyo al proceso de calidad 1otal ea 
IU OfJUÜ&ICtóa. 

c. Indique el lipo de inronnacidn refercnc:iAI que uliliu su or¡:aniz.acidn pan comparar SUJ prkli~ de 
educacidn y deaatrollo coa las mejore.a pr'cticu locafes, rc¡:ionalcs,.aicionales e inlcmaciooafcs. 

f. Indique cómo se cvald&a fa eficiencia y la cfeclividad do eAc procuo de enscñanz.a·aprcndir.aje a nivel 
individual, Jtupaf y de Ja oraaniz.acidn y qui! mcdidu IC tienen pira mejorarlo. 

J.l DESEMPEilO Y RECONOCIMIENTO 30 puntos. 

a. Describa las prícticu de Ja or¡aniz.ac:i6n en cuan10 a rmdición del desem~ño individual y erupal y la 
forma como se ha iate1rado Ja mejora continua hacia la calid.ad en dicha modicidn y cómo se evaJW. y 
nicoaocc dicho deampeAo ca lados los niveles de la or¡a.nización. 

b. Comenle de qul manera participa el personal y sus cliealC$ internos y ellernos ea la defuiicidn de Ju 
mcdidu de dacmpeio par. Ja calid.ld y satisraccidn de sus clieolcs (internos y externos) y en la ponderacidn 
de lu formas de ncooocia:üea10. 

c. lodiquc 11 importancia rel1tiv1 que ticnc el cuq>limieoto o 11 superación de las melas de calidad respeelo 
a otras mcl&.s de la or~aniucidn y cómo se diferencian los reconocimientos por calidad coo Jos olorgados por 
olros lo.eros. 

d. Resuma el tipo y CAnCidad de reconocimienfos por calidad (tanlo econdm:icos como psicosocialcs) que se 
oloraan a individuos y ¡rvpos en los distintos niveles de Ja or¡aniución. 

c. Mencione cdmo se evahla la efeclividad de las polf1ic.as de reconocimicnlo). qui! se hace para mejorarlas. 

f. lodiquc el tipo de infom\lción referencial que u1iliu su organiacidn pira comparar sus pr"licu de 
medicidn y cvalu.acido de desempeño y del rec:ooocimieolo por lo¡ros y con1rihucioocs eo calidad con la.o; 
mejore.o; pñcticas Joeales, reaion:iles, rucionalcs e íntem•ciooales. 
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J.4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO JO puntos. 

a. Describa cómo y coa q~ fn:cuencia se determina la salisíaccidn dc:I pcrson1I en su trabajo y por su 
tr"INjo. 

b. Proporcione niveles y tendencias de indicadores relacionados con crcononúa. biencsta.r, salud, seguridad, 
lrato digno y R.S¡>etuoso a iodo el personal • 

c. Mcocioac las e.strate¡iu y poltlicu que se si¡ucn para propiciar un modelo de trabajo de ·mente de 
Qbra•, donde te d6 particular importantia tanto al deunollo del conocimicolo y a la aplicaci6o de babilid.Úks 
mlllliplcs de todo el personal, como a la movilidad y Ja flexibilidad en el lnbajo de lodaa lu penoaas y a la 
variedad en las tsreas y ea el coolalido de los puestos. Ea. 1eacraJ, m:ocionc las estr.11c¡iu y poUlicas para 
que ea isla uo ambienta ialerno de justicia y equidad. 

d. Esplique los plaacs, proanmu y 11e1ividadcs para hacer que el slndie1110 participt: proactivameo1c ea el 
procao do calidad tocal y la forma como iatavieoe la alta dirección en el cstablcci!Wcolo de las estrategias 
pan cnar una relacidn colaborativa, DO coafroat.aliva, coa el sindicalo. 

e. Indique el lipo de infonmcido referencial que utiliu su or¡aniucióo pata comparar ms priclicas de 
calidad de vida en el trab.jo con tu mejores pñclicu locales, re¡iooales, naciooal~ e internacionales. 

f. Explique aquellos indicadores o compa111Cioae& desfavorables. 



141 

4.0 INFOR~IACIOS \' ANA.LISIS 60 pun10.;. 

Esta cattgorla tramina la t/utM4ad, el alranu, la WJlidt~ d andl/sfs y ID utllkorl6n dt los datos t 

lnformaci6n como ti tltmtnlo ctnJral paro/acililar la toma dt túr:isionts bas.adas tn dtJtos y htchos como 
ti instrumtnto bdsico dt un prouso dt cambio continuo con tn/oqut dt calidad total orüntado a dar un 
•'Olor suptrior a sus clitntts, as( tomo para mtjoror su posicldn compttitfra. Tamblln st uamlna qui tan 
aduuados son los datos qut uti/i:;,n con tstt prop6sflo, lnrlu¡tndo la lnformaci6n trttma comparariro 
rtfumcial local, nfional, nacional t lnttrnadonal. (Comtntt qu; in/ormad011 wn para dtttnninnr sus 
t'Slrllltgia.r dt ro ti dad y para saMr cómo amn:a su pro«sO dt Mlidad total, tanto tn drt'as o prorrsos 
t.fptcificos romo a lo largo y ancho dt toda In organi:nciiJn, "du'ir, indicadores gtnlricvs. CJmo urili::a 
la hifom1adrJn inltrna y r.xttrtuJ disponiblr para nu•jorar sus pro~sos clant y, t'tl gtneral, todos los prOC't'sus 
flmmdt'ros, dt' 1,u drt'as de apt1yo y dr l"s prl.wudort's. En ronrrtW, nimo administra la arliáod rn bau a 
d11"1s y huhos). 

4.1 DATOS Y FUENTES 40 puntos, 

a. Dei:..:riba la(s) N..c:e(s) de:: datos utilir.ai.b(s) en la planeación, administración y l!...-aluac:ión del proc.:..o;o dl 
calidad total en su 01¡::anización. 

h. Sc::ñale c::I tipo de:: datos e información que utilir.a su or¡:anil.lCión en rdación a sus clic:nlc::s, a sus 
opc::ncionc:s intc:ma.s, al desc::mpeño de sus productos y ~rvicios y de su oreanización . 

c. lndiqu.: el tipo de información reícrcncial que:: utiliz.a su 01ganización pana compararla con las mejores 
prictica! localc::s, regionales, nacionales e inlcmacionales. 

d. Indique:: los crit.:rios emplc::ados para di.stñar dicha(s) hasc(s) de datos o bancos de información, el alcance, 
tipo y fuentes de donde:: se ohtic:nen y el papc::I que juegan en la planoción estralégi~ de:: su or~aniz.ación. 

c. Mencione los procecJimientos y las tecnología.,. que se usan para L~gurar la confiahililbd, consii;tcnci• y 
actualiución de la información. 

r. Indique el mi:canismo, la proíundidad y Jos me.dios_ de dif'usión de e..~ta información. 

g. Señale la íomu como C\'ah1a sus sistemas y mélodos 1.:lw.lc::s (imlicadorc::s y sish=ma. de información) y 
cómo ~ mejoran. 
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4.2 ANA' ::•r: :- S LA INFORMACION 20 pun1os. 

a, D~riN Jos distintos tipos de análi!iiis de cbtos e infonnación que se llevan a cabo de mancni rulinaria y/o 
los méloJos utiliz.ados. 

b. Indique cdmo se analiun y utiliun, de manera elicicnlc y efc:clh'a, los datos e infonnación de sus 
clicntc.'I, tanto de sus necesidades, de' sus requisitos complclos y dd valor p.=rcibido por elJos, como del 
desempeño de los pro<.luclos y ser .... icios en su ciclo de vida en el ~rudo y fa forma como se lraduc:cn en 
indicadores, mediciones, manejo de información y loma de dt:cisionca anlicipaJa.s para prevenir problemas. 

e, lndiquc cdmo se analizan y u1iliza.n los d¡alos e información de las optracioncs claves de la orgllniz.aci6n y 
h1 forma como se lraduccn en indica.dores, mediciones, manejo de información y toma de dcdsioocs. 

d. Indique cómo se analizan y utilizan los datos e información financieros para proporcionar valor superior 
a Jos clienlts y mejorar las operaciones clave. 

e. Indique t;dmo se analizan y u1iliz.ao los da1os e información relacio~os con el personal de Ja 
organ.iz.ación y Ja forma como se uaduccn en indicadores, mediciones, manejo de información y loma de 
decisiones. 

f. Indique el lipo de información referencial que u1iliu su organiudóo par.a compar.ar su.s priclicas de 
ad.tisis 'Y utiliución de dalos e información con rcspoclo a las mejores pñc1ica.s locaJes, rcsiooalcs, 
nacionales e intenw:iooales. · 

¡. Señale cdmo cvalda sus sislemas y métodos de anilisis y la ulilizacido de Jos datos e infonn;t.cida, as{ 
como Ja forma 'Y frecuencia de como Jos mcjon. 



143 
~.O Pl.ASEACIOS 70 puntu ... 

Esta rattgarfa txamina ti prorrso para lngrar, manttntr o /nrrtmtntar ti Udtra:.go dt su ar¡;oni;.ad6n tn 
ralidad y la/arma romo st ronjuntan armc1tiit't2mtnfr los objetfros tslmtlgfros oprratfros, fina,ndrros y dt 
ra/U/Ju/, tS1·1l11ll''f,,',,i.ti1i11 .'' rn¡iu¡ur imr.i:ml, pirrtid¡1111i''U, dijutkli.11• y l1'Ypl1i.l11 por''"/¡' f'I prn;111111/, Jd 
rri1pj1t /trll.'°t'C111t'.lltlllf'¡;i1'f11f¡• 1·11/i.f1i.f ldt1t/, 1f1•1l4/(' .ff' {tlt"/U_l'd Ut11/~(i;t1<illi1'11 ff'¡¡/i.\td 1/1• /cJ 1/Ut' j.11"1•rtTt' IJ 

fr1•11,1d¡1r1•1'r".m1/r mtj11r11111in1111 1·0111i111111 t'n ,\'U 11r~1111i;:lld1í11 y l11fiin11.1 nm111 .re• intr1:ri1 a .JU plmt g/11/i,iJ. 

L•'" rl1·111r11tm y 11c1frM1"/a f".l/'IT(/k1u pllr11 1r114/uár d prlJ('t'SIJ.f 111/mmittmlilc,,. /t1,f ,r:rmult·x 1it1c'mtlirlltf1.f 1/f' 
.ru pr11y1'1°f•' 1·.1tr1111;,i;ic-11 .'· nJ11111 .~1· Ir Jd un rixuros11 St'f:uimi,·mu 11 t'st1· progr1v111i. En nma,·10: qu,: s1• httc·r 
o u· m /1 h11n-r, quirn, ,·u1ituf1,, d1.mJr y C'Um11). 

S.I. PLANEACION ESTRATEGICA JO punh1s. 

a. Oescriha cómo ink¡::ra en la planc.ación ¡::lohal de la organiudón el proceso de mejora continua como 
re1'puesta esll'lll~gi.:a a lo.; íaL"f(líes cl"ve de caliJaJ de su.e¡ clienl~. 

h. Jndiquc en qu~ m.:J1da rar1icipan su p.:rsonill, sus clit"nle.s o uswrios )' sus prov~on:s en la elaflora.:ión 
del plan rara Jdinir lns ía..::tore'i dn-e de calidad a fin de poder exc~der el valor 6perado • 

...-. M~ndone el Cipo Je d.llri~ • ...-ifra.-., lc:nJqicias e información, tanto di!' Ja rroria or¡;a.niza.ción como Je los 
usuuios, .:umrcridures y pru\·~nrc: . .;, ~·unsiJeramlo el enlomo, qui!' se uliliza.n en l!'I procc:.so de planr:.adón Je 
la CJfiJ;1J. 

d. Des..:riN. la \"i<iún, misión y priuriJades así como los ohjc1ivos Je la or¡:aniz.ación para alcanzar •o 
RWllener d lider:u:i:o en c<1liWJ y proporcionar Valor superior al clienle. Señale lo que con!iidere son sus 
fuerzu y •tt.a.'i de oportunidaJ Je Dlt!'jora, a.o,;f como sus metas prioritaria. .. , a corto (1 ·2 años) y a mío; largo 
plazo (l·S años). 

e. Indique la.< principales cstraletia.-. que se pre\·¿n en cuanlo a C'ducación, Cecnolo¡:(a, desarrollo de 
pnwcetlorc.s, ele., para akanz.ar o ma.n1cncr d liJcraztn en calidad, 

Indique el lipo d~ infomución rC'fcrencial que utiliza su organiz.t..:ión para comparar sus prácticas de 
plane;1..:ión cs1ra1J¡:it'a de b. calidad compar:u.fas con la.!. mejora prá..:ti.:a!l lo.:ales, regionales, nacionales e 
inrema...-i,inalc.,, 

S.2 PLANEACION OPERATIVA 40 pun1os. 

a. De!'>l."ritia el proceso y los sii.lema.s de pla.n.:a.:i1ln o~n.li\'a para la calidad que proporcionen valor 
~urerior a 10<1 diC'nlts, provcnienlc:s Je toda la orsaniz.ación y de cad.t una de sus unidad.:.<; y departamenlos e 
~nJique cómo se integran e interrelacionan dichns plane!I con los Je fa.-. aira..; ir~. 

h. Oescriha la forma como sc reallz.a el despliegue Je los ohjcriv~s de calidad en la orsaniz.ación y J¡¡ formi 
.:amo se= 1raduccn los faclor-:s clave dc calit.laJ de los clienla to planes y otijerh·o~ esln11Jticns J~ Ja 
organización )'de los Ji\'er..cis JC'partam~nlos, 

c, Mcn.:ione, tk m:mcra e'plidt.:1, los programas, pre!>upuc.s1os, re~rnnsaMes, fcchas y rc!iultadns m.:Jihles 
yuc se incluyen cn su pru.:eM> d-.! mt:inra conlinua, a..,,( como si cxiskn rrocc.Jimienlos que señalen quiln debe 
rcvi~r los avances y cnn qué fr«uencia. 

J, Mcncione los principalcs camhios que ~ c~pera ocunan en la posición com~liti\'a de i;u organiz.acit\n 
C'Omo consecuencia de la ejecución dd plan operath·o Je calidad. 

e::. Indique el lipa de infonnación referencial que uliliz.a su organización para comparar sus prác1ica.-. de 
planea.cien operati\·a Je la calidad con las mC'JOres prá.:tica.'i locale.'i, regional~. nacionales t! iniemacionales. 

r. Indique Cl\mo ~ c\·alú.t )' mt"jora cnnlinuamentc d plan e'-lral~tico y urerativo, &.\Í cnmo el mhmo 
ptoceso de pl.:a.nC'aci6n para la cafiJaJ, 
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6.0 ADMISISTR,\CIOS \' ~IEJORA DE PROCESOS 120 punto-.. 

Esta rattgorfa t.ramina los prortsos rla1·t y dt opo_ro dt la organi:Aritfn para augurar qut lor rlfrntts 
ruiban ronsls1tn1tmtnlt un rolar suptrior con sus produetos y/ o stnüios. St r.raminan los tltmtnlos 
/undamtntalts dt la admlnislraddn dt prousos: ti diuflo, la plonijiraddn, d rontrol, la mtjom y la 
ulandari::aridn, tanto dt los proa sos lnttrnos romo dt los pro1·ttdorts, y la /onna romo la organl:.aritfn 
tl'Dlüa _'I mtjora los mismos. (Ctm1n1tt ciimo diullf1 y r.rpuifk" l1Lf l'aracurlstim.t o n1mnas df' sus 
pnJdurtosl:rrnirin.r,dl' .ru.r prorts11.r y dt i<J.r t'quipo.r ,. irutrumtm11r dr 1r1t·diciiín. Ctimo i11rorport1 a .ru..r 
prorr.fOs clm·" nmtrolt•s y r1vlucicmn ¡u'nm111cm1·.r para su mrjom nm1fou11, Cúmo íUt'J:Ura su or,l:anhm:iii1t 
qur los prort'm:r dr .ru.r drtm d,. 11poyo re imt'grt'n al logro dr /,u vhjrlim.f dr cnlid1ul dr nuwna tfka;:. 
CJmo icl,r:ra 'I"" sur pro\rl'tÍort'.f u•an no .rúlo .r111üfaC1urilJ.r sino sirmprr mrjorr.r, dl' ncut•rd11 11 su.r 
rrqui.rito.r. Cúmu art't;urt1 /11 or.l1:ni::r1ción la t'1aluaC'idn y el mrj1mu11ir11ttJ cmuinuo de .ru.r .riJtcmar. 
procr.mr y ¡mktlo:u qut' e:r:c1•dm1 "' mlvr rspt'rado por .1u..r dit'Jlff'S dt' .ru.1 procluctO.f y .rcnfrlus). 

6.1 DISEÑO DE PRODUCTOS y SER v'1c1os 30 punlos 

a. 0-=!'Criha cómo 5e t.h:sarrollan, dif.c!ñ:an e inmxJuc-=n o m('joran lt).<;; proJu1'hl'i y.lo servicios (nui:vos o ya 
existi:nri:s) qu-= !iU org.uiiucidn C'lfr«e a sus cfi('nti:s o usuarios y cómo se di~ñan lo:; procesos para cumplir­
con los raiuisilot el.ave di: los núsmos oplim.iz.andolos·. 

h. D('.SCriha la forma en que la.1; necesidades de sus dienl~ se: l'raduci:n ('n cara.:kríslica." dd producto ylo 
scnticio ).' .,;stu, a su vez. en espi::cifkaciones de c.Jis..:ño de los mismos, de sus pro..:c."sos claves, de los inrumos' 
y de los equipos e instrultli:nlos de mi:dicidn r~ueridos(seg\ln sea el ca.<.n). 

c. Di:.o;criha cdmo la organiucit\n evahla la efc:cliviúad de sus d1~ños y cdmo los m('~or11 conlinuam<.'nlc. 

d. Indique qué lipo de información reforcncial u1iliza para comparar 11us sish:ma.s y nh!1oJos de di:.'i.llrrollo, 
di~ño, equipos de medición.: inlroducción di: sus proJuctos y/o ~r.,.ici<ls con la..,; Olc.'JOt('S prái:1icas '°"ªk"• 
regionales, nacion.ales e internacional~. 

6.2 PROCESOS CLAVE 30 purltos. 

a. D('.SCriha cómo se definen, administran y mejoran los pro:esos cia\"e para lograr que sus prqduclos y/o 
!ic."t\'icios proporcionen un valor superior a sus clicnl('s cumplii:ndo con foll requi11i1os y normas onciales. 

b. Indique cómo se ~gura quo los procesos cine, Jos produ.:los ylo !'('tvicios y Jos equipos e 
im;lrum('nloi; de JMdición {según sea el caso) esLin siendo conlrolados conforme 11 esp«ificacioncs 
prcvia~nle estafllccídas y a las capacidades r1:41ueridas. 

c. Indique la forma como conlrola sus procesos para que cumplan siempre los requisilos de sus clknks en 
c1w110 al desemptño de sus productos ylo 5.:rvicios. 

d. Oc,:criha la manera en que se id('nlifican las opo11unidad~ de mejora de proc.Juclos, ser.,.icios y procesos. 

c. Mencione los clemcnlos que usa para identificar las causas de descontrol (qui¿:n, cuándo. cómo, dónde); 
qué lipo de medidas corrcclivas se aplican y cómo se \·erilica el cf«:lo de dichas medidas. 

Indique cómo se idenlilican y se transforman las oportunidades pro\'cnienles de una mayor h\lsquOOa 
por proporcionar valor superior a sus di('n!es en mi:jora.1; de pmduclos/Sc."r.,.icioo; y procesos. 
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¡. Indique de qtu! manera se cst&nduiz.an su.~ pte>Ce$0s, los cambjos y mejoras; Ja• 1 Jm~ como se: 
do.:umentan dicho» cambios. y se reempluaa los df.lCt:menlOs obsoletos y el lipo de eolrcoacticnlo que se da 
(OrDO &(IO)O, ul como lo que i;e hace J\&"' prolc,cr el der.artuJIO to.:ooló¡:iCO y adrninisll'llÍVO geo•.1.!do. 
Mca:ionc 11 forma en que se integra y se eonrrola la mejoni conlioua en I• opc=raci6o rutinaria. 

b. Scñ&lc Ju: prM:lius, t6::nicas, ~os o si~temas que su organir.acido es~ ulilil.llldo en sus procesos 
clave que le penniteo proportion.u valor superior a SU.'i clientes y el tiro de información reícn:odaJ que 
utiliza pa111 rompazvlu con Ju mejorc.t prkticas locales, regionales, nacionales e internacionales. 

6.3 PROCESOS EN LAS AREAS DE APOYO 20 puntos. 

a. [k.-.criba la forma como se discOan, se Ajfaún.istraa )'se mejoran los procesos e.o las .:reas de apoyo de su 
orgWz.acido, a fin de propon:ionar v1lor superior a sus clientes. 

b, Seaalc fas polílicas de mejoramiento continuo hacia cali~ total de estas ircas y sus proccdinüen1os. 

c. Indique edmo par1icipan estu ircas en las acrividadcs--dc la mejora conlinua de Ja calidad de la 
oreaaiz.acida. 

d. Describa CÓIDO se miden sus procesos, Ja fon:M et.1mo se les da seguimienlo y cómo se evalúa su 
cfeclividad. 

c. Indique el tipo de infonmci6n referendt.i c;•Je utiliza lu orea.niuci6o para comparar los rrocc.c;os y 
~rodas de e.slas lrus coa lu ~jcres pnl:cticas locales, ~giooales, nacionales e internacionales. 

6.4 PROVEEDORES 20 punlos. 

a. Describa Ja form1 en que se diseña, especifica, comunica, evahia y/o asegura la calidad de los produc1os, 
servicios y procesos de los proveedorc.s. 

b, Indique la forma, froc:ucocia y responsables de la evaluación y de de.~rrollo de proveedores. 

e, Mencione las polilicas de la cmpre.'WI res~l.:i al núml.!ro y tipo de prov«-dor~. incluyendo lo que se 
hace par~ su mejuranüenlo coolinuo. 

d. Indique la forma como su orga.aiz.aci6n estimula y facilila el que sus requcños )' mWianos proveedores 
J~rrollcn su" propios !iist.:m.u hacia calühd total, pre.sentando datoi; de los recursos, planes, Jlrogr.amas y 
proyectos que su or¡;aniuci6o dedica. al logro de e.'>lc Jlropósi10. 

e. Señale el tipo de infonn.acidn referencial que: uliliz.a su organiuición rara comparar ,;us prilclka...'i .:n 
rclaci~n a los proveedores con la.'i r1cjorr:s pr..i.:lica.'i foca:Jes, fl!ginnall!S, nacionales e i.nrcmacionales. 
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6.S EVALUACION DE LA CALIDAD 20 puntos, 

OC1oeriba la forma en que su organización evahla su sistema de ea1it.lad. SU..'i procesos, sus productos y 
servicios. 

b. Indique la frecuencia, rc..c:pons.ablc y contenido dd m«.anismo de cvaluaci6n. 

c. Señale c.;mo se asegura que los hallazgos de sus evaluaciones sean conocidos y difundidos en las 'reas 
interesadas llcvandosc a cabo las recomendaciones emitidas 

d. Describa la forma como se cvahla la confiabilidad de dicho sish:ma y la forma como se mejora 
cootinuuneolc. 

e. l.adique el tipo de información referencial que utiliu su organización para comparar sus pr.ctica.s de 
evaluación de la calidad con las mejores prítlic.as locales, regionales, nacionales e internacionales. 
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7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD sn pun1no;. 

Esta rattgorfJJ t:ramina la fonna n la qut la organi:oridn rtall:.a tr/utr..os dt mrjoramitnlo continuo tn 
su tntomo /fsiro, sorial y tcon6mico1 asf como la forma rn qut rstt rntorno ts /arorabltmtntt impatttufo 
dtbido a dirho proceso. (St'tfalt qué h1ll"t' su or8t1ni:11diin ~ir mt'joriJr los rrosiJtt'm<t.t, por promm'f'r l.t 
mtjvra dr /,1.r mi.Jmo.r t'n su romunid1ul o, al mrn1,s, por rtducir los nh'f'lt'S dt ronlaminariún dt'ntr1' yfuaa 
dt' sus in.staft1riunrs. Qué hau, md.r al/d dt su organi:ariOn,. por lograr qut los mlort's dt C'dlidiid uan 
introduddas, ª''f'ptados y \•i\idos tn su comunidt1d y rn lm distintas orK11m:rid1111rs qut rompontn a la 
misma). 

7.1 PRESERVACION DE LOS ECOSISTEMAS JO runtos. 

1. D~riba los sistemas y tecnologías empleados para mejorar los ocosis1cmas inmediatos a sus 
instalaeioni:s o, al menos, para reducir los niveles de contaminación y evitar que sus produc:os. servicios y 
procesos <Uñen al medio amhiente. 

b. Mencione qui! indicadores utiliza. para medir el impacto de la ope:ación de la organización o de sus 
productos en los ecosistemas urbanos )' naturales, incluyendo el manejo de desperdicios y el rccit.:laje 
sistemático de los materiales. 

c. Indique el tipo de información n:íerencial que utiliza su or¡aniz.ación para comparar sus prácticas de 
preservación de los ecosistemas con las mejores pricticas locales,.resionates, n2donales e internacionales. 
Presente cifras, datos y tendencias. 

d. Indique qui!: actividades d~'i.1rrolla para mejorar el medio amhiente dentro y íuera de sus instalaciones, así 
como para cumplir con las normas y reglamentos emitidos por las autoridades en materia de ecología. 

7.2 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE CALIDAD EN LA COMUNIDAD 20 puntos. 

a. Describa la forma en que la nrganiz.ación estimula y facilita el que otros miemhros de la comunidad 
desarrollen programas de mejora continua hacia calidad total. 

b. Cuantifique los recursos que dedica a la promoción de una cultura de calidad total en su comunidad, en 
su región ¡cogrifica o en el país y, en particular, describa sus rrogramas y proyectos Je mejora de li 
calidad en su comunidad. 

c. Indique desde cuándo iniciaron estas acciones y qu6 rrogramas licncn para incrementarlos y mejorarlos 
en el futuro. 

d. Indique el tipo de inform:ición rcíercncial que utiliz.a su organiz.ación para comparar sus prác1icas di: 
difusión y promoción di: 1a cultura de calidad en la comunidad con l:s mejon:s prictic:u local(S. re~iona1es, 
nacionales e internacionales. 
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s.n REStLTADOS DE CALIDAD 2011 ¡tunlo'-

~::;:::;;~ªs:~';;':s~ ~:/;:;:,,";:;; ';';;,~~c;;:~:o:~~·;:;;;~;~::;:~:=~:~,':',;j~~=~~~",;;~::. '~;,~;~;~ ~~ 
s11s drea.f di! Uf'l~l'O ,I' la L'aliJa,/ dt• sus pnn-ef!J11rcs. T11mhib1 en esta ca1q:nrla se e.ramina In que la 
nr¡:an/:aL'ititt ha /o¡:rad1• t•n e:/ a.,p,·,10 finandan cmnn cnnsuu,·nda Je su pro,·csn de calidad t11tal J' en 
re1'1d,in a la lllfi.ifcu.:ddn Je sus clientes y usu11rins internns, intt•rm,•Jfos.a•fina/es. •Cmnente en quf se han 
me¡11rndo ·'"·'producto.\· .1 Jfr\"lctos flro(Klrcwnl! Jatos 1·erl}icahh•s y >:ra;tcas con tendencias cuantificadas 
claras y t'spt•c{ticcu. ccmiparaJa., con los Je su cvmretc'1c1a. /:.ir qur! se han ""'Jorado sus operaciones y 
procesos ctm·,•. especialmenh' en fo refi•rcnte a produc1n·1dnd. eflc1tncia y efi•ct11"iclad. En qué se han 
mejorado. di' ht'cho. su.'t tirras de apoyo. Cómo han rt'Juc1do sus costos de caltdad. Como han ml'JVrado su 
producti1·i1lml y compctilfridad. Cudl ha s1du el impacto C'Ua1/lljicable dt'I mejoramiento con sus pro1·ecdore.s 
(reducción de retralin1os). Cuál ha .-t:tfo el impacto económico de ms .ffstemas y m~tudos en :rus procesos 
c/m·e y nc/111ini.ftrflli1·os o curil ha .~uf(• el lllt')oramiento, por ejt'mplo, en tiempos de t'ntrt'ga, en reducció11 de 
errores de facturación o cob."t1n:as. en surcmas de mantenimienlo y su efecto cuantificado en costos, en 
.m1Jsfaccili11 di!/ pt!r.mnal de las dreas 1m·olucradas, en reconoclm1cntos otorgados n prm·eedores, etc. En qui: 
se han mejorado Jos resultados j1nanc1cros por una relación causal can su proceso de calidad laial, al 
proporcionar mle1r supaior a sus clientes, a.si como Ja.s tendencias que mueslrcn el impacJo de los resultados 
de su proceso dt! mejor.i continua hacia calidad lora/J . 

8.1 MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 50 puntos. 

a. Describa los indicadores cla\'e que utifü.a para medir fU\clcs r tendencias de calidad de sus produclos y 
senicios. 

b. Proporcione datos numéricos de Jos últimos ues aJlos y sus tendencias para iodos ellos. 

c. Explique los nh·etes y lendencias poco satisfacrorios y mencione lo que se ha hecho al respcclo. 

d. Prcscme la infonnación referencial de sus mejoras comparadas con las de sus competidores. con los 
promedios industriales y con los lideres de su ramo tan10 locales como regionales. nacionales e 
internacionales. E.xplique el origen, las fuentes)· las bases de su comparación. 

8.2 MEJORA DE LAS OPERACIONES CLAVE Y DE LA PRODUCTIVIDAD 30 puntos. 

a. Describa los indicadores genéricos y los cspccificos de su ramo uliliz.ados por la organi?.ación para medir 
ni\·eles )' tendencias de la mejora e incremento de la producthidad. encienda y efect.h'idad de sus procesos 
cla\e. 

b. Presente las tendencias)' IÜ\'Clc.io d.;I dcscmpcllo de las operaciones y procesos de su orp:io":~~ción en los 
tres Ullimos arles. Incluya dalos, ctfras y tendencias de la participación de su organiu ... -. ..... en mercados 
internacionales .. 

c. Explique los rúveles y tendencias menos fa\'Orables e inWque qué cs1á haciendo aJ respecto su 
organización. 

d. Proporcione Ja infonnación compara1h·a referencial que utiliza su organización para medir el descmpcno 
de sus operaciones con el de sus compe1idorcs y con los lideres comerciales locales, regionales, nacionales e 
intemacionaJes. Explique el origen. las fuen1es y las bases de su comparación. 
Presente datos, cifras, nt\·eles y 1endencias. 
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S.J MEJORA OE LAS AREAS DE APOYO Y DE PRO\'EEDORI'.~ 30 runtuio. 

ill. O"" .... rito.a J,,i. iniJl\:,.J11r~ ~la\·c que uliliu para m~ir ni\ de,; y knJcn.::i"s Je Jcsi=mrc=ñn en 5Us.lra.-c Je 
a~t~u ,,. •i.t.10'"'. t.Lllcs .:om'' aJministndón. linAnz.a.'i, c1,n1..1t.1li.!JJ, mi:r..:;1J,,1~nia, \'Cnb.", cohrmu.._, 
lni!l."RIC1Í.&, d.::.\)" CR !'U1" rnwo:J1tfC:-, que n:tlcjan \11!l pnn.'ir.ak,i' fC"'!UÍSihl:oi Je .::aliJ.aJ, proJU.:fj\jJaJ )' 
di.-..:11\ 1J.1J , ... 1 .. hlc-.:1J1)!0 ror la or,;aniu~·i1\n. 
tnJ1qui: .:1\m,1 ~ rda.;iuna d rro..:t$0 de catiJo1J tn Q<ta. .. Arc:as cfln d h1i;m Je '"" mi:ta." de calidad lutal de 1,. 
orlianiu.:it\n, 

b. Prn("m:ionc datos numc!:ricos Je los últimos tres años sobre ~tos L~pc:ctoi; y sus lcndcncias para todos 
citos. Tamhil!n comc=nlc sobre tos pn:mios, r«onu•.;im.icntos o ccrtifo.:aJos que hayan otorgado a sus 
prov«Jore.'i, gracia." al apoyo de su or¡aniz.ación. 

c. E:t.rliquc los nivd.:.s y hmdi:>ncias poco satisíactorios tanto a ni\'d de rro\'i:>cdor.:s inlemos como ex.lemas 
y mcndunc lo que se h• h.:cho al r.:.sp«to. 

d. o~riha la.o; comr•r.aciones de los resultados de calidad y dd d~cmpcño de las .ir~ de •poyo y de sus 
prov«Jores con los resultados de las frcas1 de 11poyo y de los pro\'~orts de su compeli:ncia, de los 
rromtdios inc.Juslriales y de los líderes de su nmo tanio local.:s como regionales, nacionales e inlcmacionalcs. 

8.4 MEJORA DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS POR LA CALIDAD 40 puntos. 

a. O~<;(:riha los indicadores Cll'o'O que Utiliza SU or~ani?..ación rara mcJir los ni\'CICS y tendencias de los 
rcsult.i.Jos financieros. 

h. Presc:nlc sus nivelc.s y h:ndcncias de los últimos tres años, indu)cndo los CnJ1ces y ruoncs financieras. 

c. D~-.criha cómo se inlerrclacionan estos dalos financieros con el proc~o;o de calidad total de su 
ors:aniución. 

J. Oe~riha cómo comp1n dichos rc.sultados de dcscm~ño .:on los Je sus com~1iJores, con los prnmMios 
inJu:-lrial.:s y con lo5 líderes de su nmo Wllo locales como regionales. na.:1onales e inlcmacionalcs. 

8.S MEJORA DE LOS RESULTADOS DE SATISFACCJO)I DE LOS CLIENTES SO punlos. 

a. Dts1:riha los métodos qu•utiliza ta organización para dciemUnar la satisfacción de sus clientes y los 
indicadorcs'cst.i.blccidos pan medir dicha sa1isíacción, a.si como los sish:rru..o; empleados para obtener 
infonnaci6n sobre el valor de aes indicadores y los que utiliu su compdcncia. 

b. Prc.scnte cifras y datos d~ los llltimos lres años y las tendencias que manifiesten esos indicadores. 

c. Comcnlc brevemente sobre los niveles o Ouctuacion~ roco satisfactorios que pudieran aparecer en su 
información. 

d. Compare sus cifras y tendencias con las de su competen~ia local, regional, nacional e internacional. 

e. Indique cómo evah.1& y mejora sus mc!todos para dc1erminar Ja satisfacción de sus clientes y la 
satisfacción relativa que obtienen de sus compclidories. 
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ENCUESTA DE SATISFACCION Y PROPENSION A DESERTAR 

Buenos días/tardes.1-jabla de Consa S.A .. como parte de 
nuestro proceso de mejora continua, se realiza mensualmente una encuesta 
telefónica a algunos de nuestros clientes, a fin de entender mejor sus necesidades 
y expectativas. Para lograr esto, quisiera hacerle unas preguntas relacionadas con 
el servicio que le proporcionamos el pasado mes de . Esta encuesta 
es breve, su duración aproximada es máximo de 1 O minutos. Si no hay algún. 
impedimento ¿podríamos empezar? 

¿Cómo ha sido el comportamiento de Consa en los últimos meses? 

¿Ha habido algo que le moleste o le parezca mal de los productos y servicios de 
Censa?: 

Dándole una calificación del 5 al 1 O, donde 5 es reprobado y 1 O es excelente. Por 
favor califique: 

1. La pureza del gas que recibe 

2. El conocimiento del personal de soporte técnico de Censa 

3. La rapidez para resolver problemas técnicos especiales 

4. La facilidad para comunicarse con el personal de ventas 

5. La eficiencia con que el personal de ventas le resuelve a usted un problema de 
faltantes 

6. Cumplimiento de las fechas de entrega prometidos 

7. El diseño del equipo e instalaciones que a usted le han proporcionado 

8. De acuerdo con la opinión de usted, el precio que paga comparado con lo que 
usted recibe es: 



Excesivamente caro 
Un poco caro 
Justo 
Barato 
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DIAGRAMA DE PRODUCCION DE OXIGENO, NITROGENO Y ARGON 

Tares de entianiento 
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DIAGRAMA DE PRODUCCION DE HIDROGENO POR ELECTROLISIS 

1. Rectificador 
2. 8ec1rolyser 
3. Separada de gas, 02 
4. Separada de gas, H2 
5. Tanque, 02 
G. Tanque, H2 
7. Bomba:o2 
6. Banba,02 
9. Deoxo, 02 
10. Deoxo, H2 
11. Compresor, 02 
12. Separador de a!J.l8. H2 
13. Separador de agua, 02 
14. Secador, H2 
15. Secador, 02 
16. Compresor, H2 

17, Bmco de carga~ 02 
18. Banco de csrg<~ H2 
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10 
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