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INTRODUCCION

En el contexto actual de apertura comercial y mercados globales, donde
la supervivencia y el desarrollo del pafs, dependerén de nuestra capacidad
competitiva, la Calidad Total se vuelve un reto estratégico, urgente e

impostergable para todas las organizaciones mexicanas.

La Calidad Total va mas alld de lograr un producto o un servicio bien
hecho. Mds que un conjunto de herramientas y tecnologlas es: un enfoque
directivo, una estructura de desarrollo, una filosofia de vida, basada en un

conjunto de valores, llevados a la practica sistemdtica 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 més
accesible, incrementar la participacién en los mercados, asl como la lealtad de
los clientes. Sobre todo es una forma de dignificar, y evaluar el trabajo
humano. Es producir cuaiquier bien o servicio con més inteligencia, méds
informacién y buen gusto, como respuesta a lo que desea el

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

Calidad es precisién; desarrollo humano; uso de tecnologfas duras y
suaves, alternas y avanzadas; orguilo por lo que hacemos en lo individual o

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



actitud de superacién constante, de perfeccionamiento continuo, de bisqueda
sincera para lograr siempre lo mejor; de no conformarse; de tener compromiso

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

México debe avanzar hacia una Cultura de Calidad Total, adecuando a
nuestra realidad cultural, econdmica y social esta filosofia e incrementando la
calidad de vida en el trabajo y en la sociedad por medio del esquema que
propone E!/ Premio Nacional de Calidad como principal instrumento rector y

motivador de este cambio.

Estamos comprometidos a impulsar un movimiento nacional por la
Calidad Total qus, entre otros aspectos, logre cambiar favorablemente tanto en
el extranjero como en el &mbito nacional, la imagen de los bienes y servicios
hachos en México. A mediano plazo sélo aquellas organizaciones que puedan
satisfacer o superar las genuinas necesidades de sus usuarios y clientes,

asegurardn su permanencia y éxito.

El Ejecutivo Federal apoy6 ol rediseiio profundo del antiguo Premio
Nacional de Calidad y en noviembre 30 de 1989, el Presidente de !a Replblica
firmé el decreto correspondiente que dio existencia al nuevo Premio Nacional
de Calidad como la visién rectora para todas las organizaciones que deseen

mejorar su calidad en nuestro pals.

El Premio responde a las exigencias actuales que plantea e! Tratado de
Libre Comercio en una economia en la que la competencia es cada dia méas
acentuada. Esta nueva herramienta sirve como instrumento de apoyo,

diagndstico y planeacion para todas las organizaciones del pafs y permite que



en México se unifique el criterio y lenguaje para avanzar més rapido a la
Calidad Total. En esta tesis, describimos la manera como se desarrolié el
mejoramiento de calidad en todo el mundo, hasta llegar a la utilizacién del
Premio Nacional de Calidad como herramienta para la planeacién e
implantacién 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 satisfaccién del cliente tanto interno como externo.

Esta tesis tiene como objetivo, mostrar el Premio Nacional de Calidad
como una herramienta para la implantacién de un sistema de calidad, sin ser
demasiado estructurado. Esto a través del andlisis de una empresa que estd
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 filosoffa TQM (Administracién de ia Calidad Total).

En el primer capitulo, se hace un breve resumen de cémo ha ido
evolucionando la calidad a través de los aiios; hasta llegar finalmente a la
creacién del PNC.. explicando a grandes rasgos en qué consiste y los valores
de calidad por los que se rige. Y una breve descripcién de la forma en que se
encuentra organizada la empresa Consa S.A. de C.V., la cual s una empresa
de gases, y el porqué de su interds en tener al PNC como marco de referencia

para su sistema de calidad.

En el segundo capitulo, se hace un andlisis del reporte de evaluacién
del sistema de Calidad de Consa, a través del marco del PNC, dividiendo este
andlisis en las fuerzas y las dreas de mejora que se encontraron en esta

evaluacién.



Una vez analizado este sistema, se justifica la eleccién de las
principales actividades que decidimos proponer, para ser contempladas y
desarrolladas por la direccién encargada de la implantacién de un sistema de
calidad exitoso en Consa, asf como la justificacién correspondiente a las dreas

que no eran susceptibles de mejora.

Basdndonos en un andlisis profundo y consciente de la situacién actual
de Consa y utilizando los conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera,
aplicéndolos a las categorfas del PNC; desarrollamos, en el tercer capitulo,
cada una de las actividades que fueron escogidas, asl como el tiempo de
implantacién, las mediciones que deben ser establecidas, y los responsables

encargados de llevar a cabo estas actividades.

Entre otras cosas se habla de un nueva cultura de calidad que debe ser
liderada desde la alta direccién, con un nuevo sistema de mando. Esta cultura
debe ser enfocada a lograr una organizacién mds horizontal, en donde toda la
compaiifa debe estar consclente de que su tnico objetivo es satisfacer las
necesidades del cliente externo. Pero para lograr esto es necesario lograr
primero la satisfaccién del cliente interno, otorgdndole una capacitacién
adecuada y un desarrollo profesional, disefiado por un mecanismo de recursos
humanos que tenga como meta, lograr una relacién mas 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

monitorear la opinién que el cliente tiene de los productos y servicios de



Consa, a través de distintos indicadores de satisfaccién; asi como instrumentos

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

Dedicamos el Capitulo cuatro a la Planeacién tanto Estrategica como
Operativa por considerarlas ademds 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 comparacién de Consa, por medio de sus distintos indicadores, con la
competencia o con otras compafias que sean lideres en su ramo. Esto con el
fin de imitar algunas prédcticas que ayuden a mejorar los procesos clave, y

llegar a ser una compaiiia de clase mundial.

Por dltimo en el Capitulo cinco, llegamos a las conclusiones, que
definen las causas y los obstdculos, para que el PNC pueda ser, mds que un
premio y un medio de promocién de las compaiilas que lo obtienen, una

herramienta muy (til, en el disefio de un sistema de calidad.



CAPITULO |
ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO
A.HISTORIA DE LA CALIDAD

Antes de llevar a cabo la descripcién de la herramienta que queremos
utilizar como base, para la implantacién del sistema de calidad en la empresa
CONSA, nos gustaria hacer una breve reseiia de la evolucién, del concepto de

calidad en todo el mundo.

1. Siglo XVill y Siglo XIX

~ La elaboracién de bienes para el uso comtin, definfa a la calidad como:
*el cumplimiento con las especificaciones". Los productos hechos a mano no
tenfan partes intercambiables ya que los productos ensamblables aparecerfan
més tarde. Fue hasta ln_iclado el siglo XIX cuando Eli Whitney, el creador de lo
que ahora nos parece un rudimentario sistema, sentd las bases para manejar
las industrias en base a un control de calidad en tecnologfa, direccidn,

entrenamiento, etc.
2. Siglo XX

Con el principio de la era del ensamble en masa en el siglo XX, la



manufactura moderna empezé a aceplar nuevas corrientes. Muchas piezas eran
rechazadas al final de la linea de produccién, muchas partes y componentes eran
rechazados durante las pruebas, muchos productos terminados eran regresados a
la fabrica para cobrar una garantia y muchas ventas se perdian 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 filosofia de calidad. El método cientifico
de administracién fue predicado por Frederick Taylor y un estudio de tiempos y
movimientos fue realizado por Frank Gilbreth, el cual afirmaba que el
comportamiento de cualquier negocio era capaz de ser sujsto a un
parfoccionamiento sustacial a través de la aplicacién de métodos de trabajo

comprobables.

En esos dias el contro! de calidad era un sinénimo de costo de control,
donde la base era eliminar los desperdicios. E| primer libro impértante de calidad
fue The Control of Quality in Manufacturing, escrito por G.S. Radford, publicado en
1922. Este establecia una inspeccién 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 serfa cargado en un camién para

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

En 1931 Walter Shewhart escribe su libro Economic Control of Quality of
Manufactured Product. Shewhart fue miembro de un equipo de personas que
trabajaban en los laboratorios de teléfonos Bell, que tenian como misién, encontrar
las técnicas para mejorar la estandarizacién y la uniformidad a través del sistema

nacional Bell. Los sels miembros del equipo eran: Shewhart, W. Edwards Deming,
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Harold Dodge, Harry Romig, G.D. Edwards y més tarde llegé Joseph Juran, que
fueron los creadores de la disciplina por medio del control estadistico de calidad

(SQC)

El cambio en la calidad radicé en controlar las variables entre algunas cosas
que se consideraban que cafan dentro de limites aceptables. El control estadistico
de proceso hace esto por medio de la determinacidn matematica de niveles
aceptables de variacién. El control estad}stico de proceso fue un salto hacia
adelante en la calidad, porque permitia a los trabajadores de piso, monitorear la
calidad de su propio trabajo por medio de la visualizacién de las variaciones

graficadas.

El muestreo es un grupo de técnicas que fueron mejoradas por Dodge y
Roming, dentro del enfoque a la inspeccién. Estas técnicas ensefian como medir

muestras representativas en la manufactura de distintos productos.

Con el auge industrial que la Segunda Guerra Mundial genserd, y la
imperiosa necesidad de productos de calidad, el concepto de calidad dio otro salto
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 Socledad Americana para el Control de Calidad (ASQC)".

Los profesionalss del control de calidad eran ingenieros, ubicados al final de
la linea. Estos ingenieros siempre fueron tipicamente excluidos de las decisiones

corporativas de alto nivel.



a) La Sintesis de Deming

£l Dr. Deming es considerado el padre de la calidad por mucha gente dentro
del campo. Gané fama ayudando a compaiiias japonesas, en la mejora de su
calidad después de la segunda guerra mundial. Japdn reconocié sus esfuerzos con
la creacién del "Premio Deming" a las comparifas que tuvieran los indices mds altos

de calidad.

La filosofia bdsica de Deming es que la productividad y la calidad, se
incrementan con la misma variabilidad que se decrementan, es por esto que la
estadistica debe ser usada en todas las dreas. Piensa que la participacién de los
empleados es indispensable en la toma de decisiones y que la direccién,
normalmente tiene el 94% de culpa en los problemas de calidad. Tamblén es
conocido por sus catorce puntos de calidad, los cuales pueden ser usados tanto

internamente como con los proveedores.

La filosofia de Deming se puede encerrar en el ciclo PHVA (Planear, Hacer,

Verificar y Actuar) que es el enfoque sistemdtico para resolver un problema.
b) La Revolucién 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 utilizar el término de “acoplar
a la medida del usuario®. En 1951 publicé The Quality Control Handbook, en el cual
explicé el principio de que la calidad no solamente es un gasto, sino que es una
inversién en ganancias. El atribuye el 20% de los errores en los sistemas de

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

por Deming a la misma causa).
c) Armand Felgenbaum y el Control Total de Calidad

Feigenbaum desarrollé lo que serfa la parte central del Baldrige 40 afios
mds tarde, que es el control total de calidad: La calidad debe estar en cada uno de

los trabajadores, no sélo en los inspectores.
d) Phillp Crosby y la Popularizacién de la Calidad

Philip drosby es consultor y escritor del libro "La Calidad es Gratis® que ha
vendido més de un millén de copias 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 concepcién del producto o en la entrega del servicio.

Crosby fue llamado para ayudar a las compaiifas a disefiar sistemas de
calidad que minimizaran errores. Esto cre6 un mayor avance en el sentido de
mejorar eficlenclas, menos errores, menos costos y disminuir la insatisfaccién de
los clientes. Ademds desarrollé catorce pasos que llevan a una empresa a mejorar

sus niveles de calidad.
e) Creaclén del Premlo de Calidad *Malcolm Baldrige"

La intensa competencia de los afios setenta y ochenta tomé a los negocios

americanos por sorpresa. Para medidas Internas, las compaiilfas americanas
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habifan estado mejorando su calidad en base a propias comparaciones en los afios
cincuenta y sesenta. Pero comparado con la intensa cultura de mejora continua de

muchas companias japonesas, los Estados Unidos estaban queddndose atrds.

Esto ha causado que los americanos comenzaran a perder la fe en los
productos y servicios producidos en su pals y que empezaran a comprar cada vez
mds productos extranjeros. Las industrias automotriz y textil fueron las primeras en
sentlr esta amenaza, despuds se extendié a la Industria electrénica y otros

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

En octubre de 1982, el Presidente Reagan firm¢ una carta recomendando un
estudio para buscar diferentes caminos, donde el gobierno pudiera recompensar la

productividad y la competitividad.

En septiembre de 1983, se llevé a cabo una conferencia de productividad en
la Casa Blanca. A esta conferencia asistieron el Vice Presidente George Bush, el
Secretario del Tesoro Donal Regan, El Jefe de personal de la Casé Blanca Ed
Meess y el Secretario de Comercio Malcolm Baldrige. E! reporte final concluyé que
tanto el sector publico como el privado, podrian lograr un esfuerzo exitoso, si todas
las partes en proceso (negocios, gobierno, trabajo y alta educacién) trabajarén en

equipo para encontrar una solucién juntos.

El 20 de agosto de 1987 el Presidente Reagan firmé el Acto de Mejora
Continua Malcolm Baldrige dentro de la ley y se inicié una nueva era en la industria

americana.

El expresidente de los Estados Unidos, Géorge Bush refirié con respecto a la
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calidad: * La mejora en la calidad de los productos y la mejora en la calidad de los

serviclos es una prioridad nacional como nunca lo ha sido antes * 1.
B. EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
1. Historla:

La Secretaria de Comercio y Fomento Industial, convencida de la necesidad
de fomentar la produccién de articulos competitivos y de estimular al fabricante
naclonal, que utiliza sistemas de calidad permanente en su produccién, hizo
entrega en 1985 por primera vez de premios nacionales y reconocimiento a la
calidad de los productos que demostraron cubrir los requisitos minimos que

establecian las normas, y en algunos casos superarlos.

En virtud de la trascendencia de este acbmecimiento ol Gobierno Federal
decidié institucionalizar EI Premio Nacional de Calidad (PNC), a través del
cual se reconociera y premiara el esfuerzo de los industriales nacionales que
sostienen y mejoran la calidad de los productos que fabrican. De esta forma, el 23
de julio de 1986 se publicé en el Diario Oficial de la Federacién las bases del
mismo. Este premio consistfa 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 Gortari 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 publicacién del *Decreto por el que

1 Cir. BROWN Mark Graham, How to Inerpret the Malcolm Baldrige Award Criteria, New York, Ed. Quality

Resources, 1891, 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 cultural hacia la Calidad Total en

México lleve una fuerza y direccién adecuadas.

*El espiritu del PNC es el de proponer un ideal y una definicién operativa
que distinga a las mejores empresas y organizaciones del pals, de una forma
inequivoca y apoyada por un fuerte concenso social, para mejorar la Calidad de los

bienes y servicios que se producen en México."
2. Funclonamiento del Premio Nacional de Calldad:
a) Objetivos del PNC:

° Ayudar a motivar las empresas mexicanas a mejorar su calidad y
productividad, a través del reconocimiento, obteniendo una posicién competitiva

incrementando asf los beneficios.

° Reconocimiento de los logros de aquellas empresas que mejoren la

calidad de sus productos o servicios, sirviendo asf de motivacién a otras empresas.
° Establecimiento de conceptos y criterios que pueden ser usados por
organizaciones tanto privadas como publicas, en la evaluacién de sus propios

esfuerzos de mejoras en la calidad.

° Proveer asesorfa espscifica para otras empresas mexicanas que deseen
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aprender cémo alcanzar altos niveles de calidad. Esto se logra poniendo a su
disposicién la informacién detallada del camino que siguieron las organizaciones
ganadoras, que fueron capaces de cambiar sus culturas y desarrollar una

metodologfa para alcanzar esa posicién.
b) Criterlos de evaluaclén para el PNC:

Conforme a lo establecido en el aniculo 50. del Decreto por el que se
determinan los procedimientos para la seleccién de los acreedores, el
otorgamiento y el uso del PNC; se analizard a la empresa interesada en los

siguientes puntos:

1) "El proceso sostenido de calidad total, tanto en sus dreas de produccién
de bienes o servicios , como en la administracién y distribucién de los mismos”.
2) "Los sistemas y procesos para lograr la calidad total, asi como los

resultados cualitativos y cuantitativos que hayan alcanzado."

3) "Que no hayan sido objetos de sancién por parte de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial en el ano inmediato anterior al de la fecha de la

publicacién de la convocatoria.”
c) Ocho pilares del PNC:
El PNC se basa en ocho pilares bdsicos, 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.
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Estos ocho pilares bdsicos son los siguientes:

° Calidad centrada en dar valor superior a los clientes

° Liderazgo

° Desarrollo del personal con enfoque de calidad

° Informacién y Andlisis

° Planeacién

° Administracion y mejora de procesos

° Impacto en la socledad

° Resultados de calidad

Cabe sefialar que el premio Baldrige - fusnte del PNC -constaba de slete
puntos solamente, pero gracias a la Iniciativa del C. Lic. Carlos Salinas de Gortari,
presidente de México, se afiadié el punto que refiere al Impacto en la Socledad,
esto debido a la importancia de la difusién de calidad dentro de la comunidad y la
conciencia ecolégica que se ha venido gestionando en el mundo en los dltimos
tiempos. En la siguiente figura podemos observar el diagrama general del PNC y la

relacién que existe en cada una de sus categorias (Fig. 1.B.1)

d) Tres dimensiones:

Es importante recalcar que no todas las categorfas 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 metodologfas que se proponen
fundamentados en la mejora continua hacia calidad total. Dicho enfoque deberd
estar orientado:

° Hacia la prevencién mas que a la correccién,



Marco del Premio Nacional de Calidad

Categorias de Evaluacién del Premio Nacional de Calidad

Desarrollo
del Personal Informacién R
con Enfoque y Sistema
de Calidad Andlisis
@ d Medidores
- ) ‘ ‘ l
Objetivo i ' del avance
Calidad Centrada . .
Administracién Resultados
en dar Valor " "
Liderazgo Planeacién y Mejora de de
S“"’:?i"e:'t 2 los [~ i Procesos Calidad
) (v)] 5 (6, ()]
A A
Conductor A
Impacto
. enla
Sociedad
@)

DIAGRAMA 1.B.1. Premio Nacional de Calidad

(3}
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° Hacia la mejora de los procesos, mds que hacia la correccion de bienes o
serviclos.

° Hacia la toma de decisiones basada en cifras y datos, mds que en
opiniones.

° Hagcia estimular la autoevaluacién, mds que la inspeccién o supervisién.

° Hacia contar con un proceso que sea sistemdtico, integral y que

proporcione la mejora continua.

2) Implantacidn:

Se refiere a la aplicacién del enfoque, asf como a su alcance y extensién
dentro de la organizacién. Lo que se evallia es:

° Cémo se lleva a la préctica la mejora continua en todas las édreas,

funciones y actividades de la organizacion.

° Cémo se manifiestan todas las interacciones "cliente-proveedor®, tanto al

interior como al entorno de la organizacién (empleados, clientes,

proveedores, accionistas y sociedad en general).

3) Resultados:

Se refiere a los logros obtenidos del enfoque e implantacién de la mejora
continua. Se evalla lo siguiente:

° Niveles de calidad alcanzados, comparandolos con los de los

competidores lideres, tanto nacionales como internacionales.

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

° Impacto que dichos logros han tenido en la posicién competitiva,

participacién de mercados, retencién de clientes, y rentabilidad de la

organizacion.

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

° Mejora de la comunidad y desarrollo de proveedores.

A continuacién, mostramos una tabla, donde se aprecia la ponderacién, en
cuanto a enfoque, Implantacién y resultados, que liene cada una de las categorias
del PNC. (Tabla 1.B.2). En el apéndice | se puede encontraf una copia del actual
Premio Naclonal de Calidad, con todas sus categorfas, asi como una explicacién

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

C. CONSA S.A. :

E! nombre de CONSA S.A. es un nombre ficticio, ya que por politicas de
confidencialidad de la empresa, no podemos mencionar su nombre original.
CONSA, S.A. es una empresa con casi 100 afios de experiencia y que ha estado
siempre a la vanguardia en los procesos de fabricacién de gases atmosféricos,
utilizando el proceso de destilacién fraccionada del aire, el cual se explica en el

apéndice Jif.

Para la elaboracién de sus productos, CONSA cuenta con sels plantas
separadoras de aire almosférico, ubicadas en los principales centros de desarrollo
industrial del pals:

= Monterrey

» Coatzacoalcos

* México, D.F.

* Guadalajara

* Ramos Arizpe

* Mexicali
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1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR b 1 Implantacién
SUPERIOR AL CLIENTE

1.1 Conocimiento profundo de los clientes 70 30

1.2 Sist para mejorar el servicio 50 50

1.3 Sistemas para determinar Ios requisitos (uturos 70 30

S

204 DR CASE
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo
2.2 Valores de calidad

L B g o $ & i

3.1 Participacidn_inteligente, informada y eficaz 50 25 25
3.2 Edl ion y Desarrolio

{3.3 Desempefio y Reconocimiento
3.4 Calidad de vida

>

4.1 Datos y Fuentes
4.2 Andlisis de la informacién

ostratégica
5.2 Planeacion operativa

6.1 Disefio de productos y servicios 33
6.2 Procesos clave 33
6.3 Procesos en dreas de apoyo 33
6.4 Proveedores 33
6.5 Evaluaciones de calidad 33
7.1 Preservacién de {os ecosistemas 25
7.2 Difusién romoclén de la cullura de calldad 33 33 33
] g e SR s o P

8.1 Mejora de productos y servicios 100
8.2 Mejora en las opsraci y productividad 100
Ia.a Mejora en ias dreas de apoyo y proveedores 100
8.4 Mejora en los Itados financieros por calidad 100
|8.5 Mejora en los resultados de satisfaccién del 100
cliente

TABLA 1.B.2. Ponderacién por categoria del PNC
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Cuenta ademds con alrededor de setenta sucursales, seis puntos de venta
de gases envasados distribuidos en toda fa Republica 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 Nitrégeno: Reynosa, Poza Rica, Villahermosa, La Venta y

Cd. del Carmen.

Se atienden las necesidades del mercado nacional a través de cuatro dreas
de negocio:
* Gases industriales
* Gases envasados
* Gases especiales
* Servicios de Nitrégeno

1. Gases Industriales

Se encarga de separar los componentes del aire para producir, almacenar y
distribuir Argén, Oxigeno y Nitrégeno tanto en forma liquida como gaseosa, asf
como hidrégeno en forma gaseosa. Concurre a mercados tan importantes como

son las industrias de: acero, vidrio, alimentos, metaldrgica, entre otras.

2. Gases Envasados

Comprime y envasa cilindros de alta presién, los mismos gases que produce
en el drea de Gases Industriales o atiende necesidades de estos productos en
Industrias tales como: metal-mecdnica, automotriz, industrias de la construccién y

mantenimiento.
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3. Gases Especiales
Provee de cilindros de gases puros, mezclas gaseosas y gases quimicos de
calidad certificada aplicados en técnicas analiticas, en procesos industriales, en

investigacién, en el drea medicinal, farmacéutica, de control ambiental, en

electrénica y como apoyo para el desarrollo de nuevas tecnologias.
4. Serviclos de Nitrégeno

Provee de gas Nitrégeno a muy aitas presiones a la industria petrolera y

petroquimica.

5. Evaluaclén del Sist de Calidad

Los antacedentes para trabajar en la implantacién de un sistema de calidad
en esta empresa de gases, surgen de la necesidad de participar vigorosamente en
el desarrollo del pafs, ofreciendo a sus clientes, productos y servicios lideres en
calidad en el mercado. Con este fin, Consa ha estado desarrollando programas de
calidad y en base a los resultados obtenidos, decidi6 participar por el Premio
Nacional de Calidad (PNC). Consa contraté al grupo consultor TQM, el cual
desarrollé la investigacién y el levantamiento de Informacién .en cada una de las
dreas. Durante este proceso la empresa de gases se dié cuenta de que todavia no .
tenia la madurez necesaria para ser candidata a ganar el PNC, por lo que se
deqidié retirar su participacién y se elaboré un reporte para tener una evaluacién

interna.
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Partiendo de este reporte de evaluacién, sin conocer los resuitados de la

misma, y de algunas investigaciones y entrevistas que fealizamos con miembros

del departamento de calidad de Consa, se analiz6 y t‘!esarrollé este trabajo de

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



CAPITULO Il
ANALISIS DE LA EVALUACION
A. ANALISIS DE FUERZAS Y DEBILIDADES
A continuacién, mostraremos el andlisis de fuerzas y debilidades,

identificadas en base a la evaluacién del PNC en Consa divididas por categorias.

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

manera:
Calidad centrada en dar valor superior a los clientes Tabla 2.A.1
Liderazgo Tabla 2.A.2
Desarrollo del personal con enfoque de calidad Tabla 2.A.3
Informacién y anélisis Tabla 2.A.4
Planeacidén Tabla 2.A.5
Administracién y mejora de procesos Tabla 2.A.6

impacto en la socledad - Tabla 2.A.7



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

Areas sélidas

a.Conocimiento Profundo
de los Clientes

Aress por mejorar

° Se realizan auditorias de seguridad a todos los
clientes una vez al afio. A través de éstas se
hacen estudios de aplicacion de prod con

e Fal(a integracién de todos los elementos y

la principal intencién de eliminar nosgos

"Sev:snaalosd-euesenbaseampmg-arm yla
de P ja de los
mismos. Como resultados se elabora un reporte.

° Se cuenta con un sistema para escuchar las
quejas de sus clientes, para todas las divisiones
de productos, aunque su aplicacién es aln
incipiente.

° Se tiene la fonma de conocimiento del cliente en
donde se identifican las necesidades y los
procesos.

° Se tiene registro diasio de informacién del cliente
{v.g. chequeo diario de los niveles con los
clientes en gasas industriales)

o Se efecti ™ Nicacién de
productos, analizando la mlllzamén especifica
que le da cada cliente para evaluar y eficientar el
consumo del producto.

° Encuesta bianual (en forma escrita) y mensual
(telefénica) de satistaccién, para identificar éreas
de oportunidad y propensién a deserar, su

i6n es incipiente.

para la voz del cliente.
° Falta de i ia en el
auditorias.

de

pragl

61



b. Sistemas paraj°Se cuentacon un sistema para da alas|°En general 70 S¢ Menciona de Qué manera se
mejorar el serviclo a jos] quejas reclbadas por cualqunera de las tres| utifiza la enlos dios y
clientes o usuarios fuentes lo cual P porun di enel pumo 1.1,
diagrama de fiujo y un procedimiento.
° Nosewmceoémsem:de la eficacia de los
° Se dan evidencias de que se faculta al p la deresp alos clientes.

tomar decisiones que puedan afectar
a los cli (v.g. rutas

progrmadas).

° Hay inmediata a los i de

conocimiento de clientes (v.g. instalacién de
tuberla).

° El nuevo sistema de facturacién se dié como
resultado de las necesidades de los clientes.

° Se tiene un departiamento de servicio al cliente.

° Se han encontrado e‘emplos de que faka
de p g de los

clientes.

¢. Sistemas pars
determinar requisitos
futuros de los clisntes

° Sa lleva a cabo un estudios de do en Jos § d

No ex1slen amplios soportes en

distintos sectores donde Consa tiene clientes

ademds no se tiene un registro

de datos pleto ni jo en un 100%.

éstos se realizan con una frecuencia anual,

(74



Tabia 2.A.2. LIDERAZGO

1) Areas sélidas

Areas por mejorar

a. Liderazgo Mediante el Ejemplo

° Faltan medici para C inar et

° El Director General ha sido el principal ptualizad
del del ceso de calidad de la

empresa. C

nivel de participacién de los

y
fundamentos, han sido pnncpalmetﬂe definidos por él.

° Todo e! nivel directivo esta involucrado en actividad
calidad y con el Premio Nacional de Calidad.

de
° Existe un presupuesto definido para las actividades de
calidad.

° El personal identifica seriedad en los directivos, en
relacién al proceso de calidad.

° El Director General de la empresa dilundio
el inicio del de calidad, por
vamsedadosdelaﬁepuﬂm

° En el programa "Meses de la Calidad" cada director de
érea se responsabilizé del éxito de la instalacién del
modelo.

° Desigualdad de participacién por parte
de los niveles diferentes a las
direcciones.

b. Vatores de calidad

° Se tiene misién, visién y siete valores descritos y
definidos a partir de los cuales el nivel directivo esta
ligando los objetivos de la empresa.

° La empresa ha efectuado varias actividades para
comunicar, difundir y reforzar la visién, misién y valores.

° A pesar de que la empresa cuenta con su
visién, misién y valores definidos, se
encontré alguna carencia en los
enunciados {misién muy general, vision
ser los primeros, ser los mejores, no
describe la fotograffa en el futuro); y

(Videos apoy con Rally, R alguna deficiencia en la integracion de
gerenciales, etc.) los mismos (Ja misién no reconoce al
cliente).
° Medici de! grado de comprensién de los valores de
calidad a todo el personal. ° No se encontrd evidencia de planes y
actividades por realizar para continuar
© Manifestaciones de valores que sise wven idad,| enla fy i6n cultural del
foque al cliente y op 1. T: se

indicadores del grado de avance del
proceso de calidad.




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

1) Areas sélidas

2) Areas por mejorar

a. Participacién intsligente,

informada y eficaz del personat

° La empresa cuenta con un sistema de sugerencias
que le ha permitido tomar en cuenta las ideas del
personal,

° Consa cuenta con equipos de mejoramiento.
Trabajan sobre temas especificos (propios de los
meses de la calidad), buscando areas de
oportunidad y soluciones.

© A través del programa “Meses de la calidad* fa
P a las dreas en la

y i de las actividad

dmg\das a los fundamentos de calidad.

° Consa cuenta con lndlcadores cualitativos y

re el i del p

en el proceso de mepramtemo continuo: por dreay

por | por horas y por

proyecios (pannclpamén en los meses de cafidad,

aport de suger it quip de

i ete. stacando jes de

mvoluctamnerno. arriba del 70 % del personal por
localidad.

° La empresa ha cuanllhcado el impaclo de!

del p | en el p de

mejoramiento arrojando nmponames ganancias
(7,000,000 U.S, Diis.)

° No hay inf ion para evidenciar el

if del | con los

proveedores y clientes en proyectos de
calidad.

° No se encontré evidencia de !a utilizacién del
cliente-proveedor interno, como medio de
involucramiento.

[44



b. Educacién y desarrolio

° Consa clasifica su capacitacion en: seguridad y
calndad propm del pussto A partir de un

» S8
oonforma ol programa mtegml de

° No se encontré suficiente evidencia de cémo
se planea la capacitacién y entrenamiento
para la .mhdad En relacidn a su cartera de

i Se
tigne revisidn y actualizacién permanente de estos
Cursos.

qué debe tomar quién, cudndo.

°El menu de cursos no detecta necesidades

éstas se d en la
° Se cuenta con alg i di itati dii
sobre ca ion, d do la i i6
de la emp: (alrededor de 18]° Se menctona la forma en cdmo se evalda el
horasfhombre-afio). a nivel individual, mas no se
enconlré evidencia de cémo se estd
° Dentro de los de existen > el aprendi; de los grupos y
politicas de!'d mdas por ejemplo: dos cursos al afio,|  organizacién

i6n (I.F.L.C), refor
continuo de las heramientas de calidad.

°Sec|uentaoonmacanefadecursosparalambdad
total ié

de capacitacién.

P un prog

° No hay evidencia del cumplimiento de las
politicas.

° Consa cuenta con un sistema de recc

°El snsmma para evaluacién del desempefio, no
estd alineado a los p de calidad total.

para la calidad, clasifican los premios en: PremaoLcl
Trabajo sobresaliente y PNC intemo.

° Se ot di tipos de reconoci
simbélicos y econdmicos ( el 30% del personal
participante recibe premios). La alta direccion
entrega éstos en ceremonias planeadas.

° La empresa cuenta con un sistema para evaluar el

desempeﬁo. aunque éste estd dirigido

al d individual. Después

de esta evaluacién se da retroalimentacion a los
empleados.

No se considera la evaluacion grupal, no se
considera aun fa opinién del cliente intemo y
externo, no se menciona la diferenciacién
entre el cumplimiento del trabajo y el
mejoramiento del trabajo.

€2



d. Calided de vida en el frabajo

© Consa aplicé por priniera vez una encuesta para
determinar la calided de vida en el trabejo, a partir de
fos resultados y de sus andlisis se estén tomando
acciones y se cuenta con algunos pequefios
efectos positivos.

°la utiliza las de salida como
mecanismo complementario para la identificacion de
deficiencias en el sistema de trabajo; se han tomado

acciones cofrectivas con éxito.

° Los indicadores de rotaci6 niveles bajos,
aunque lo ideal es analizark i lath

° Se con &l si

(no ha habfdohuelgas hasael momento).

° Existe un programa de Seguridad, Salud y
P i6n del Medio Ambi

° §e causas de

para evitar su

y conflictos

yse

°Nosep L X ., ivas de
los indicadores de ismo y i6

° No se menc:ona _de que manera se estd
dicato en el p de

mejoramiento contmuo

ve



Tabla 2.A.4. INFORMACION Y ANALISIS

1) Areas sdlidas

2) Areas por mejorar

a. Datos y fuentes

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

° Se genera informacién a través de diversas fuentes
como el C.E.P.

° No se observa Ia existencia de un grupo de
indicadores que se utilicen para planear,
administrar y evaluar el proceso de calidad
de la empresa, tampoco se cuenta con:
criterios de diseio, alcance de los datos,
fuentes de procedencia.

° No se est& tomando en cuenta la voz de!
cliente, ni la de los competidores como
parte fundamental del cambio.

* No se encontrd evidencia de [a forma en
como se asegura la confiabilidad y
consistencia de la informacion.

° No se enconlré evndenc:a del método o

utiliza

para difundir los avances del proceso de
calidad.

b. Andlisis de la informacién

° Los grupos de mejorarmiento cuentan en lo general con
herramientas y metodologlas de andlisis, para llegar a
los resultados.

° Se analiza la informacién critica de los procesos mas
importartes para la toma de decisiones (monitoreo de
transportistas).

°Sep de apli de andlisis en
donde se observan mejoras y / toma de decisiones.

° Tan solo se hace énfasis en e! andlisis de la
informacién de los procesos.

°No se 6 evidencia de modelos de
andlisis que utiliza Consa, para explicar e}
proceso completo del flujo de datos,
mediciones e informaciones.

° A pesar de que se habla de algunos
efectos, principal hacia los pl
no se mencionan los efectos hacia los
clientes, satisfaccion del personal,
aseguramiento de la calidad, etc.

° No se encontré evidencia de planes o
acciones para mejorar los procesos de
recoleccién, andlisis, difusién y utilizacion
de los datos e informacién. o




Tabla 2.A.5. PLANEACION

© También cuenta con un plan detallado de
acciones a reaiizar a pertir de la encuesta de
calidad de vida.

° Existen planes anuales de negocio de donde
5o desprenden planes en P

° La empresa cuenta con Melas para su proceso
de calidad total.

Areas sdlidas Arsas por mejorar
a. Planeacion Estratégica ° Consa cuenta con andlisis de fuerzas y| °No hay planeacién estratégica de calidad,
debilidades de su proceso de calidad.

b, Plansacion Operativa

° La empresa cuenta con un sistema de
planeacién operativa, que parte del plan
anual del negocio de ventas en el tercer
cuarto de cada afo.

@ No se describe la forma en como se integran
los planes de cada érea.

° A pesar de que la smpresa cuenta con un
sistema de planeacidn operativa, éste se
percibe muy tradicionalista.

° No se menciona cuél as el efecto que la
empresa espera tener de sus proceso de
calidad a nivel negocio.

92



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

Areas sélidas Arsas por mejorar
a. Disefio de productos y servicios ° Consa fabrica iali alal® No se encontrd evidencia del sistema que
rnedidadehsnecesﬁadesdeloschmes) utiliza_ la empresa para tradm:lr las
del cado en
° Dentro de! sistema de Consa para el de producto/servicio.

cumplimiento de las especificaciones de
produﬂo y proceso desde E.U.A. envian el
uality A para los prod: de

° A pesar de que se mencionan ciertas

h’nea Estas especlllcaclones deben
como

hacia el

cliente.

° Estandarizacién del proceso y control
estadlstico del proceso.

las

°Conbaseenbsmmosdes;niniﬁmyde
fetione il e! producto y

, la emp disefa p para

sus clientes.
° Se ef tudios de
idad de pi bilidad y se

calibran los eqmpos de rnedlélén y control.

des de control y la utilizacién del
C.E.P. no se presentan evidencias de la
forma en cmo lo utiiiza ka empresa.

° No se menciona que tipo de medidas
comectivas son las que se toman y en general
qu'é pgpel juega en las plantas el control de
calidad.

P24



b. Procescs clave

¢ Se revisan periodi
como parte dela admmzsiracndn dlana

° La empresa identifica oportunidades de
mejora partiendo de las necesidades del
cliente.

° Mejora en los sistemas de control.

° Consa cuenta con mecanismos para formar
sus equipos de ftrabajo y con una
metodologia uniforme para orientar el trabajo
de los grupos.

° Se cuenla con equipos en proyectos de

° Falta evidencia de que las politicas y
procedimientos han sido mejorados como
parte de proyectos.

° No es clara la utilizacién ds la voz del cliente
como fuente da oportunidades.

° En relacién a sus mejoras logradas, no se
especifican ejemplos que permitan observar
la profundidad de los cambios (diagramas,
procedimientos, politicas, etc.)

°No hay evldencuas del grado de actualxzac»én
de los ni del
través del cual la empresa modifica los mlsmos

optimizacién y con gi en| y se asegura de que las tareas se efectiian
base a necesidades del dliente. seglin lo vigente.

° Existen les de especificaci y|° No hay evidencias de la di ilidad de

les de (traducidos al] i in a todos los niveles (exceso de
espanol). confidencialidad).

° Informacién técnica y seguridad a clientes.

° Politicas y manuales de operacién con fines
de estandarizacién.

° No se encontré evidencia de la existencia de
un Manual maestro de Aseguramiento de
Calidad de la empresa (politicas,
responsabilidades y procesos csiticos.}

las actividades, procesos y
i por sus [
tan'poco se distinguen las criticas, en relacién
al aseguramiento de la cahdad de las
operaciones para los clientes.

°Nose

e No se menciona cémo se utilizan los
en apoyo al aseg dela

lidad q

izacién,
capacitacion y entrenamiento, etc.

c. Procesos en Ias sreas de apoyo

No se encontrd informacién en el reporte

No se encontré informaci6n en el reporte

acerca de esle punto.

|acercadoestopunto. |

82



d. Proveedores ° Se comienza con el programa de socios de | ° kdentificacion de proveedores clave.
" ° NO se 22 . w . q
la empresa utiliza para disefiar, especmcar.
comunicar y evaluar a sus

° No se encontré evidencia de alguna politica
corporativa para e} manejo de los proveedores,
en términos de calidad y confiabilidad.

© No se cuenta atn con una heramienta para la

y or
{retroalimentacién escrita), de sus proveedores.

° No se enconmﬁ evndencua de eslraleglas 0
con el d de

provaadores

°Nohay,. g para di !
de pequefios y medi d

P!

9. Evaluacion de Calidad

No se encontrd informacién en el reporte
acerca de este punto.

No se encontrd informacion en el reporte
acerca de este punto.

[:14



Tabla 2.A.7. lMF"ACTO EN LA SOCIEDAD

1) Areas séiidas

2) Areas por mejorar

a. Preservacién de los scosistemas

° Consa tiene un inventario ambiental donde los
estan dentro de la nomas.

° Consa mantiene una clasificacién o lista de

° A pesar de que se menciona contar con
algunas tecnologfas para el fratamiento de los
residuos, éstas no se especifican.

desechos actuallzada Se mforma a SEDESOLJ°Nosep ftados de los prog
sobre la de y se g de p 1
reportes intemos cada mes.

° Tampoco se menciona el nivel de las variables
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B. AREAS SUSCEPTIBLES A MEJORAR

Como pudimos ver a través de todo este estudio, Consa 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 estdndares de calidad a nivel mundial, no se cuenta con planes y
actividades por realizar, para continuar en la transformacién cultural del personal y
no se encontraron indicadores del grado de avance del proceso de calidad. Todo
esto, aunado a la importancia de establecer metas a corto y a largo plazo, dejando
claros los criterios de éxito a toda la organizacién, para el logro de sus objetivos y

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

El elemento clave que distingue a la filosofia TQM de otras estrategias de
mejora es el compromiso que adquiere la direccién hacia sus metas y estrategias.
Si la direccién no estd totaimente comprometida con este esfuerzo, éste no podra
obtener los resultados esperados y solo se estarén desperdiciando recursos y
tiempo valioso. A rafz de esto, hemos identificado algunas dreas de mejora en
Consa, y hemps disefiado un sistema de calidad, tomando en cuenta las
limitaciones qué se tienen, los avances que se han logrado y sobre todo el
compromiso que se deberd 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, asl como la secuencia de implantacién. Aclaramos que para jerarquizar las
actividades en el disefio de este sistema nos basamos en algunos principios de
implantacién de modelos de calidad (TQM) 2, pero sobre todo en las necesidades

inmediatas que pudimos observar, y que a continuacién justificamos.

2 Ofr. CALI, James F., TQM for P it EUA, Ed. MC Graw Hill, 1983, p.p. 63-67
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1. LIDERAZGO

No se puede iniciar la implantacién de un sistema de calidad, si no se
cuenta con un nivel directivo que tenga las caracterisiticas para facultar, evaluar,
asociar y guiar en los diferentes niveles de la empresa. Consa, actualmente, no
cuenta con estas carcteristicas, ya que en esta evaluacién, observamos que las
caracteristicas de los directores son solamente las de planear, organizar y
controlar. Lo més grave es que carecen de un compromiso e involucramiento con
las acciones de un sistema de calidad con enfoque de servicio al cliente. No
existen mediciones, para determinar el nivel de participacién en los diferentes

nivelas de direccién.

Con esto queremos explicar la necesidad de un cambio de cultura en el
estilo de liderazgo de Consa. Los objstivos de la direccién deben estar enfocados a
la creacién de un nusva cultura y un ambiente mds flexible, dispuesto a aceptar
este cambio; el director deja de ser el revisor de las tareas de éus subordinados,
para ser un facilitador o proveedor de las necesidades de las personas que estén a
su cargo. Es un cambio de cultura, que probablemente sea el mds dificil 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, asf como los sistemas de respuesta a los mismos. En general, no se conoce

cémo se mide la eficacia de los sistemas de respuesta, es decir, no existe una
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medicién estandarizada de estas acciones. No se sabe si se estd respondiendo
con prontitud a sus demandas, asf como la evaluacién 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 cémo se traducen las necesidades del cliente, a
disefios del producto o del servicio.

Consa cuenta con un sistema de control de calidad de sus productos y
procesos, ¥ también se preocupan por la percepcién que tienen sus clientes, tanto
internos como externos, pero no existe una integracién para poder tomar
dacisiones en base a esta informacién y poder traducir estos resuitados en disefios

de procesos de mejora para produclos y servicios.

Con el Indice de calidad que recomendamos se estdn integrando
perfectamente las dos funciones mds importantes de la empresa: el producto y el
sarvicio. Se trata de evaluar los resultados del control de calidad que se observan
en los productos y en los procesos de separacion y envasado de gases, asi como
el establecimiento de una medicién confiable en los procesos de entrega de este
producto. Con esto Gltimo se esta evaluando el servicio al clients, 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 esta entregando.

3. GARANTIAS DE SERVICIO

Consa 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 garantfa, tanto de producto como de sarvicio.
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Ya que Consa cuenta con un proceso de separacién y envasado de los
diferentes gases de primer orden, es recomendable la implantacién de una
garantfa que respalde esta calidad y le dé confianza al cliente, acerca de la pureza
de sus productos. Esta garantfa también debe contener aspectos de servicio que
respondan al compromiso de Consa por cumplir con las necesidades de sus

clientes.

La garantia que estamos proponiendo es un complemento al indice de
calidad que disefiamos, como un sistema de respuesta a los clientes de Consa.
Entre otras caracteristicas que explicamos en el siguiente capitulo, esta garantia
debe ser incondicional, para que el cliente pueda depositar toda su confianza en el

producto y el servicio que estd contratando.
4. PROVEEDORES

Al analizar el comportamiento de Consa con sus proveedores, detectamos
un problema que es comin en muchas empresas, no se trabaja con ellos en una
relacién cliente-proveedor, esto es, no se les da la importancia que realmente
tisnen en el contexto de satisfaccién 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 Consa son empresas reconocidas, por 10
que el desarrollo de planes de accién conjuntos no seria dificil, actuaimente no
existe una identificacién de proveedores, no existen politicas, herramientas para el
disefio, comunicacién y evaluacién de proveedores, y estrategias relacionadas con

su desarrollo.
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El plan que proponemos en el siguiente capitulo, estd basado en el disefio
desarrollado por AT&T, el cual los llevé a ganar el premio Malcolm Baldrige en
1992, y contiene un proceso de seleccion, revisién de procesos y mejora continua
de la relacién cliente-proveedor, para llevar a éste (ltimo a ser, mas que un

soporte, un colaborador de la empresa.
5. INFORMACION Y ANALISIS

Como pudimos observar existen varias fuentes de informacién que
proporcionan indicadores importantes de calidad para este proceso de mejora. Es
importante conocer el alcance de dichos resultados, asi como el medio por el cual
llegardn a los responsables de la toma de decisiones. Esta informacién debe ser
proporcionada en forma completa, ya que el proceso para tomar una decisién
requiere de un conocimiento profundo del comportamiento de las diferentes

variables que afectan al proceso que se estd analizando.

Se analizaron los procesos de control de datos que llevan hasta la fecha.
Se tienen bases de datos confiables, llevadas por sistemas de cémputo, 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 opinién del
cliente, se tiene registro de juntas de trabajo periédicas para atacar problemas de
calidad, existen minutas que registran responsables y fechas de cumplimientos de
los planes de accién, mas no existe evidencia de que se consulte a los clientes

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

Tampoco se mencionan los efectos del andlisis de esa informacién que
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tienen sobre los clientes, la satisfaccién del personal y el aseguramiento de la
calidad. Por todo esto podemos decir que la informacién con la que se cuenta no

estd siendo debidamente utilizada para la toma de decisiones.

La sugerencia que proponemos, s que las bases de datos sean utilizadas
en una base regular y que no sélo sea un almacenamiento de datos sin aplicacién
alguna. En e! siguiente capitulo damos ciertas recomendaciones con respecto a
este punto, y la forma en cémo deben ser utilizadas para poder tomar decisiones

que tengan impacto sobre el mejoramiento de la calidad.
6. PLANEACION

El desarrollo de la planeacién estratégica, la consideramos como la
actividad prioritaria en este proceso de mejora sugerido, es por esto que para el
desarrollo de la Planeacién hemos dedicado un Capitulo aparte. Es necesario que
la organizacién 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 planeacién sin difusién es de nulos resultados para la
obtencién de los objetivos. No es posible esperar que los diferentes niveles de la
organizacién puedan alinear sus metas particulares a las metas del negocio, si no
conocen y comparten los objetivos generales de la empresa. De aqul la
importancia de llevar a cabo el despliegue de la planeacién estratégica para poder

obtener los resultados esperados.

La empresa cuenta con una visién, mas dsta no refleja una idea clara de la
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posicién que Consa espera tener dentro del panorama empresarial en un futuro.
Teniendo en cuenta que la visidn es la directriz que guiard todos los pequerios
esfuerzos individuales y colectivos, es importante que la empresa tenga bien
definida esta visién. En cuanto a su misién, 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 planeacién 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 planegacion.

Entre estas actividades creemos importante sentar las bases que deben
dirigir la formacién de equipos de mejora, dichos equipos ayudardn a la empresa a
obtener un compromiso de los empleados a todos {os niveles para la toma de
decisiones, ya que en Consa no se observa una adecuada utilizacién de la
relacién cliente-proveedor interno como medio de Involucramiento. En la
evaluacién se determing que estas actividades eran muy importantes, para la
mejora del sistema de calidad. Estas actividades mds que simplemente planes,
son cambios de forma de trabajo y camblos de actitud, porque la calidad, es una
estrategia de planeacién para lograr una mayor penetracién en el mercado,
utilidades con un mayor margen y sobre todo esto, se ‘encuentra el desarrollo de

una filosoffa de mejora continua.

Hasta ahora hemos hablado de la implantacién de un sistema de calidad,
tomando en cuenta la opinién de los clientes de la empresa, la opinién de los
proveedores y la opinién del personal capacitado para poder evaluar este sistema.

Pero también es importante tomar en cuenta la tecnologfa y los procesos
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comprobados por otras empresas, para imitarlos y adaptarlos a las caracteristicas
propias de la empresa cuando sea factible. De esta forma se evitan los retrabajos y

las equivocaciones.

Este proceso de comparacién de la empresa contra sus competidores y
contra empresas lideres en determinados procesos, no es solamante un indicador
de la posicidn que ocupa Consa actualmente en el mercado, o lo que le falta para
alcanzar los niveles de clase mundial. Lo que busca este proceso es
principalmente la implantacion de las técnicas utilizadas por las empresas exitosas
con las cuales se ha comparado. Como pudimos darnos cuenta en el renglén de
proveedores, no es necesario compararse con compaiias del mismo ramo para

imitar procesos de desarrollo y evaluacién de proveedores.

La opcién 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 evaluacién y seleccién de programas de mejora, y este proceso
debe de ser realizado por un departamento enfocado Unicamente a esta tarea, de
aquf 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 categorias y subcategorfas en el PNC que no fueron escogidas
como dreas susceptibles a mejorar debido a que cuentan con una infraestructura
que otorga a la empresa aceptables niveles de calidad, por los que no impactaria
tanto trabajar en ellas; no es nuestra intencién restarle importancia a dichas

categorfas pero los aspectos en que cada una de estas dreas puede mejorar se
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refiere a una falta de documentacién 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 Educacién y Desarrollo, dentro de la categorfa de Recursos Humanos
no existe una disponibilidad de informacién a todos los niveles que permita
determinar cudles son la necesidades de capacitacién de los equipos de mejora.
De la misma forma en la subcategorfa de calidad de vida en el trabajo no existen
mediciones bien documentadas con respecto a la opinién del cliente interno en

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

Es por esto que hacemos hincaplé en robustecer los sistemas de
informacién y andlisis en Consa, tomando en cuenla que son una parte muy
importante de la toma de decisiones en categorias que consideramos sélidas y sin
embargo no puedsn desarrollarse al maximo debido a una falta de documentacién

e informacién oportuna.

En la categorfa de Administracién y Mejora de Procesos se habla
principalmente del disefio de los productos, servicios y de procesos clave. Despuds
del andlisis que realizamos en Consa se observé que estos sistemas se escuentran
los suficientemente sélidos, por lo que cualquier plan de accién serfa de mfnimo o
nulo impacto en la mejora de la calidad en Consa. En cuanto al impacto en la
sociedad Consa cuenta con programas de preservacién de ecosistemas que se
encuentran al nivel de las especificacionss que el gobierno mexicano solicita a las
empresas de su ramo. Y se han llevado a cabo ambiciosos programas de difusién y

promocién de la cultura de calidad dentro de la comunidad.



CAPITULO il

PLANES DE ACCION

A. LIDERAZGO

1. Liderazgo mediante el ejemplo

Todos los ganadores del PNC han tenido una alta puntuacién en esta
categorfa. Esta puntuacion estd basada principalmente en la iniciativa de los
directores de llevar la calidad desde la parte méds alta de! organigrama en sus

proplas compaiifas, hasta los puntos més bajos del mismo.

Consa debe utilizar la filosofia 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 asf, 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 revolucién en el estilo de liderazgo.

Dentro del sistema de calidad que hemos disefiado, 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 éxilo de este sistema.

3 Cir. ARANA, Ralasl, GINEBRA, Joan, Direccitn por Servicio, México, Ed. Mc. Graw Hill, 1991, p.p. 39-41.



PLANEACION

1. Liderazgo mediante el ejemplo.
2. involucramiento de directivos.

3| i6n do g ¥ sup

SISTEMA DE CALIDAD

B. INDICE DE CALIDAD

l

C. GARANTIAS

E. INFORMACION
Y ANALISIS

r

D. PROVEEDORES

L

DIAGRAMA 3.A.1. Liderazgo

[44



43

La persona que es lider no empuja, sino arrastra, la gente lo sigus. Es el
hecho de no utilizar la investidura que posee el propio cargo, para premiar o
castigar. Esta autoridad estara en crisis, cuando el que manda se concentra con ser
un jefe sin decidirse a dar el estirén de lider. Un buen lider debe hacer que la gente
perciba en su trabajo cuatro caracterisitcas principales 4

° Capacidad en su trabajo

° Se interesa por el bien de los demds

° Plantea situaciones que valen la pena

° Disfruta el puesto

E| cambio hacia una direccion basada en el liderazgo, es dificil, cuando la
direccidn tradicional ha estado presente durante tanto tiempo en Consa, pero este
cambio es necesario. Hemos encontrado algunas diferencias entre ser jefe y ser
lider, por medio de las cuales se pueds entender de forma mas clara, cudl es el
cambio de cultura que se necesita y hacia dénde se deben dirigir estos esfuerzos:

° Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando (Aquil mandé yo); para el l{der
es un privilegio de servicio (Aqul sirvo yo).

° Las personas que trabajan para un jefe, trabajan en ambiente de hastio, sin
ilusién, ni coraje, simplemente porque tienen que trabajar y comer. Los que tienen
un lider, pueden cansarse del trabajo, pero jamds se fastidian. '

° El jefe sabe cémo hacer las cosas y se guarda e} secreto; el lider ensefia cémo se
deben hacer las cosas.

° El jefe maneja a la gente, masifica a la persona y la convierte en un nimero. El
lider prepara y respeta a la persona.

° El jefe busca al culpable cuando hay un error, sanciona, castiga, reprende y en

apariencia pone las cosas en su lugar. El l{der corrige, pero comprends; castiga,

Jdemp.p. 76-78
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pero ensefia.
° El jefe asigna los deberes y sélo supervisa. El Iider da el ejemplo, trabaja con los

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

En los diagramas 3.A.2 y 3.A.3, podemos observar la evolucién del estilo de
direccién desde la decada de los setentas, hasta lo que deberia ser para el afio
2000. El antiguo jefe, planea, organiza, actua y controla. En cambio, la funcién del

lider es facuitar, evaluar, asociar y guiar.

2. Involucramiento personal de los directivos en ser los ((deres del

esfuerzo de mejora de la calidad.

a. Involucramiento personal

Los directores de Consa tienen que estar activa y personalmente en las
actividades relacionadas con la calidad, no sélo basta la planeacién. 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; ademés de actuar conforme a lo

que se plensa.

b. Participacléon en equipos de calldad

La aportacion de los directivos es importante, ya que indica una sefial
poderosa de certeza en el plan de mejora de calidad, esta sefial tiene la fuerza de
inictar una reaccién en toda la organizacién. Se sugiere dar seguimiento a los
compromisos adquiridos en los comités de calidad, y llevar un registro de los

resultados obtenidos a rafz del cumplimiento de estos compromisos.
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c. Entrenamiento en liderazgo y calidad

Una vez que los directivos participan en el proceso de calidad mediante el
entrenamiento, le dan una garantfa de continuidad al desarrollo del plan de
calidad, esto mediante el fenémeno de cascada, la estructura de la empresa se va

empapando con Ia filosoffa iniciada por los més altos peldafios del organigrama.

d. Fuera de la oficina

Las actividades de calidad son consumidoras de tlempo, y el dirigirlas no es
una tarea facil, el directivo debe presidir comités, programar revisiones, asistir a
presentaciones, etc. esto se hace, para que aparte de la retroalimentacion que se
puede obtener de un alto directivo, simboliza su participacion es estas actividades

aspecificas.

3. Integracién de gerentes y supervisores en el proceso de calldad

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 relacién a la satisfaccion del cliente, es mucha, ya que si un gerents no actia de
acuerdo a los principios de calidad que, como se habfa mencionado llegan en
cascada desde los altos directivos, lodos sus subordinados estaran también
excluidos 5. También hay que determinar el proceso de comunicacién de la nueva
estrategia de calidad a toda la organizacién. Esto sélo se logrard reforzando la
participacién de los mandos intermedios y definir cudl va a ser el siguiente paso

una vez realizados los planes actuales.

5 CIr. HART, Christopher, Ihe Baldrige, EUA, Ed. Mc. Graw Hill, 1992, p.p. 89-93.
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a. Resolviendo el problema de los gerentes intermedios

La empresa debe integrar a los gerentes a este proceso de calidad y hacer
que se mantengan en esa linea. 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 colaboracién de los gerentes de nivel intermedio.
b. Eslabonar a los gerentes al proceso de calidad

La mejor manera de conseguir esto es crear nuevas estructuras de trabajo y
comunicacién donde se necesiten, con el fin de acercar mds a los participantes en
este proceso, de aquf se logrard crear equipos de trabajo con funciones y planes
especificos 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 técnicas para involucrar a ia gerencla

El unir al personal de un mismo departamento con problemas muy similares,
es otra manera de involucrar a la gerencia. De aqui se deriva que cada parte de la
empresa analice a sus clientes internos, y de ahf generar planes de accién y
garantias en las dreas 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 comun en toda la empresa.



B. INDICE DE CALIDAD

Generalmente, las compaiiias que preguntan a sus clientes qué tan
satisfechos estdn no siempre investigan las expectativas de 10s mismos. Bob Hayes
explica, que estos son los principales problemas de muchos de los estudios de

satisfaccién de clientes en el mundo empresarial 6,

Consideremos el siguiente escenario: Una comunicacion con detallistas le
pregunta al cliente su satisfaccién en la escala de excelente - bueno - justo. El 92%
de la base de clientes entrevistados califican de excelente y bueno el servicio. La
direccién se siente bien al oir esto, hasta que examina los resultados de otra
pregunta, si regresarfan o no con el detallista la préxima vez que necesiten equipo
de telecomunicaciones. 2% de los clientes que asignaron excelentes niveles al
servicio indican que no regresarfan. 7% de los clientes que califican como bueno
dicen que ellos tampoco regresarfan y 46% de los que califican como justo, no
regresarfan. Cualquier rango abajo de! tope puede implicar un dafio significativo.

Un segundo ejemplo, de cémo el disefio de la escala puede llevar a la
autocomplacencia, es el siguiente: A la salida de un dstallista 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 preguntd por qué. Cada cliente pudo identificar una
razén que representaba serias deficlencias en el servicio. Es interesante notar que
ninguno de este 46% se quejé con nadie. Ellos esperaban un mediocre servicio,
creyendo que el servicio era comparable con la competencia, y que nada cambiaria
si se quejaban?.

8 Ofr. HAYES, Bob E., Measuring Customer Satisfaction, EUA, Ed. ASQC Quality Press, 1992, p. 17
7 Ctr. HOROVITZ, Jacques, La Calidad del Servicio, Espafia, Ed. McGraw Hil, 1891, p.p. 77-85.
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La conclusién es que las medidas absolutas de satisfaccién no
necesariamente proveen a la direccién informacién relevante aunque tengan un
soporte de investigacién. Otra conclusién no menos importante es que un indice
abajo de los més altos niveles de satisfaccién implican un alto grado de dafio en el
mercado. Por consiguiente, un indice de desercién de clientes o preguntas sobre
accionss del mercado deben ser incluidas siempre en cualquier esfuerzo para

medir satisfaccidn del cliente.

Tomando en cuenta el (ndice de calidad que se estd realizando anualmente
en Consa, decidimos que seria muy buena sugerencia implantar un [ndice de
calidad mds detallado. Para la realizacién de este indice es necesario identificar las
distintas variables del negocio que lo afectan sensiblemente. A continuacion
presentamos el disefio de este medidor de calidad como sugerencia para tener un
mejor conocimiento de la opinidn que tienen los clientes de Consa tanto del
producto como del servicio que ofrecen y el funcionamiento general dentro del
negoclo. En el diagrama 3.B.1 podemos observar el lugar que ocupa el indice de
calidad en el disefio del sistema y en el diagrama 3.B.2 tenemos un panorama

general de este indice.

1. Descripcién

Debido a que la satisfaccion de clientes tiene un impacto directo en la
retencidn de clientes, se espera que los indices sean complementos importantes a
las mediciones tradicionales como resultados financieros dando informacién
importante no sélo de los clientes, sino también del mercado, de la competencia, de
nuevos productos, Generalmente, se cree que el liderazgo an el mercado estd

directamente relacionado con la satisfaccién de cliantes, asimismo se cree que la
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satisfaccién estd ligada con la rentabilidad de la empresa. Sin embargo, el impacto
de la satisfaccién 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 tenderdn a ser fieles.
Los propésitos generales de! (ndice son:

° Comunicacién

° Cohesién

° Variables de satisfaccién

° Compatencia sana entre diferentes departamentos
° Promover la mejora continua

° Medir la calidad de Consa
Este indicador estd compuesto de las siguientes partes:

a. Satisfaccién a Clientes
Se compone de:

° indice de satisfaccién de clientes
° Indice de propensién a desertar
° Indice de qusjas

b. Nucleo del Proceso

El tipico marco de un sistema de negocios muestra una compaiiia como una

secuencia de actividades funcionales. Un Nucleo del Proceso muestra una
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compafifa a través de tres o cuatro procesos y cada uno consiste en un grupo de
actividades, decisiones, informacién y flujo de material que juntos determinan la

competitividad exitosa de la compafifa 8.

El poder del Nucleo del Proceso redisefa, orienta y organiza a partir del
desempefio, como un grupo de suborganizaciones 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 transformacién operacional y

organizacional de las funciones de cada proceso.

El Nucleo de! Proceso mejora el pensamiento fundamental de la forma en
que una compaiifa hace su estrategla de negocio. Los flujos de trabajo, toma de
decisiones, organizacién y sistemas de informacién son rediseiados
paralelamente y como resultado, redisedar el funcionamiento de estos procesos
pueden mejorar simultdneamente la técnica a lo largo del tiempo, la calidad y el
costo. Todo esto, gana resultados en la motivacién y en los cambios fundamentales

a largo plazo.
2. Procedimiento y Desarrclio
a. Satisfaccién de Clientes

El ndice de quejas se seguird manejando como hasta ahora y el indice de

satisfaccién de clientes y propensién a desertar se determinard por medio de una

8 Cir, KAPLAN, Rabert, “Cors process redesign’, Tha McKinsey Quarterly, EUA, 1891, No. 2, p.p. 27-43.
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encuesta mensual, la cual se puede observar en el Apéndice Il y se detalla a

continuacién,

Los objetivos de esta encuesta son: establecer un sistema de medicién
periédico, poder escuchar la voz del cliente, y conocer las deficiencias y carencias
de Consa. El entrevistador debe recopilar la mayor informacién de lo que piensan
los clientes de Consa, tanto de sus productos como de sus serviclos, para darse
cuenta de cudles son sus problemas principales y cuél es la mejor forma de
atacarlos. Por medio de este instrumento se podrdn conocer mejor las
caracterfsticas de los clientes de Consa, sus expactativas y necesidades; y por lo

tanto encauzar los procesos y politicas hacia la satisfaccién de los clientes.
Las caracteristicas de esta encuesta son:

¢ Telefénica.

s Detallada.

e De corto tiempo (menor a 15 minutos),

« Estructurada en un principlo.

s Abierta en el fondo (preguntas de malestar).

* Mide la propensién a desertar como inverso a la lealtad de los clientes.

+ Tener detonadores de accién.

* Cada molestia 0 queja se liga con el sistema de quejas y sugerencias ya

establecido en Consa.

Para el proceso de disefio de la encuesta, nos basamos en el SERVQUAL,
que es una escala de actitudes con una confiabilidad y validez, que las compaiifas

pueden utilizar para comprender las expectativas y percepciones de sus clientes,
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acerca del servicio que se les ofrece 9.,

Las variables a calificar en esta encuesta serdn:

* Pureza del gas recibido.

* Conocimiento del personal de soporte técnico de Consa.

* La rapidez para resolver problemas especiales.

* La facilidad para comunicarse con el personal de ventas.

» La eficiencia con que el personal de ventas le resuelve a usted un problema de
faitantes.

e Cumplimiento de las fechas de entrega prometidas.

* Eldiseno del equipo e instalaciones que a usted le han proporcionado.

* Elprecio que paga comparado con el servicio recibido.

Estas variables fueron determinadas a partir de la encuesta de satisfaccién
de clientes realizada en octubre de 1991 y 1992, de acuerdo a las opiniones ds los
clientes se determind cudles son los aspectos méds importantes en la formacién del

criterio de los clientes con respecto a Consa.

Una de las caracteristicas de esta encuesta que se debe resaltar es que las
variables arriba mencionadas pueden ser cambiladas en el momento en que dejen
de ser importantes para la calificacién de los clientes o cuando surjan otras cuya

importancia empiece a ser relevante.

Este indice repercute directamente en los procesos, politicas, productos y

actitudes del personal, ya que los resuitados del indice se traducirdn en acciones

9 Crr. ZEATHAML, Valoria A., PARASURAMAN, A., BERRY, Leonard L., Delivering Quality Service, EUA, Ed, Free
Press, 1990, p.p. 175-186
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de mejora. Se recomienda comenzar con una muestra de 25 clientes repartidos en
las diferentes éreas de negocio y localidades. En la tabla 3.B.3 se da un ejemplo de

cémo se calculd 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 sorteara la composicion de la misma, por ejemplo, en
la zona noroeste se determiné (en base a! nimero e importancia de los clientes) un
cliente 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. Ei lugar de donde se
sacé la muestra es de la base de datos de clientes, de donde se sacardn cada mes

los que se encuestarén.

Estos tres [ndices serdn monitoreados como parie del la evaluacién det

Nucleo del Proceso de Consa

b. Nucleo del Proceso

La evaluacién 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 estd formado por una serie de actividades interrelacionadas,
decisiones, informacién, flujo de materiales, etc. los cuales pueden determinar el
éxito de la compaiifa. A continuacién damos algunos sjemplos de lo que éstos
podrian ser en Consa:
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Monterrey 0 3 8
Coatzacoalcos| 0 0 0 2
Mexicali 0 0 1

México 1 2 1 10
Guadalajara 1 3 5

Total 2 5 8 25 1

TABLA 3.B.3. Célculo de muestra
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GASES ENVASADOS =~~~ GASES INDUSTRIALES

Distribuclén

% Entrggas a tlempo
Calificacién de conductores
Costo de distribucién ($/Km)
% Pedidos reprocesados
% Utitizacidn del equipo

% Pedidos no entregados
Produccién

Lotes rechazados
Reclamaciones de clientes

% Mermas

Distribucién

% Km/Volumen vendido

% $/m3

% Mantenimiento/km

Factor de Util. de tractores (hrs/24)
% m3/Km

Produccién

% Mermas
Kilowatts/m3

$/m3 (m3/persona)
CPK's de pureza

% Utilizacién de Planta

ADMINISTRATIVOS =~ GASES ESPECIALES

Errores en facturacion
Rotacién del personal
Dfas de cartera

Horas de capacitacién

Lotes rechazados
Reclamaciones anuales de clientes
Ordenes retrasadas

% Memas

Estas variables deben ser determinadas por los responsables de cada

negocio, y asl incorporarlos al indice.
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3. Caliticacion

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

dfas de cartera:

Nivel de excelencia mundial 20 dias
Objetivo de Consa 30 dfas
Situacidn actuat de Consa 45 dias

En base a estos pardmetros se hard la calificacion de esta variabla. Cuando
los dfas de cartera sean 20 0 menos el indicador tendrd una calificacidn de 10, si
fos dias son 30 la calificacién serd 7, si los dfas son 100 o mds la calificacion serd
0. Como ya se menciond con anterioridad tanto las variables como los pardmetros y

tos rangos deberén ser fijados por los responsablas del negocio.

Esténdar:

° El promedio del Ultimo afio.
° Clase mundial.
° Do acuerdo a! objstivo definido con la direccidn.

Las tres variables incluidas dentro de satisfaccién a clientes tienen una
ponderacidn del 30%, el indice de satisfaccién a cliantes se obtiene: el promedio
de los indices obtenidos en todas las encuestas. Ef indice de propensién es: diez
menos fa calificacidn obtenida en fa sncuesta, ya que la calificacién que se abtiens
del indice de propensidn es negativa. El indice de quejas es el porcentaje. de

cumplimiento a los estandares fijados.
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Las variables que sean definidas de los procesos importantes tienen un
valor de 70% desglosados segiin se ve en la tabla y la calificacién se obtiene de

acuerdo a lo explicado anteriormente.

Para obtener el Indice de Calidad de Consa se emplean los siguientes
indicadores, que se muestran en la tabla 3.B.4, asi como los ejemplos de la tabla

de reporte mensual (3.B.5) y la tabla de calificaciones (3.B.6)



SATISFACCION A CLIENTES 30 %
Indice de satistaccion de clientes 0.00
indice de propension a desertar 0.00
Quejas resueltas en tiempo 0.00
ASES ENVASADOS 20 %
Distribucidn:
% Entregas a tiempo (sist. normal y radio gas) 0.00
Calificacion de los conductores {foraneos y locales) 0.00
Eficiencia en_entregas (costo de distribucién $/Km) 0.00
% Pedidos reprocesados 0.00
% Utilizacion del equipo 0.00
% Pedidos no entregados (falta de producto) 0.00
Produccién:
Lotes rechazados 0.00
Reclamacién 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 %
Distribucion:
% Km/Volumen vendido 0.00
% $/m3 0.00
% Mantenimiento/Km 0.00
Factor de Util. de tractores (hrs/24) 0.00
% m3/Km 0.00
Produccion: 0.00
% Mermas 0.00
Kilowatts/m3 0.00
$/m3 (mS/persona) 0.00
CPK's de pureza 0.00
% Utilizacion de Planta 0.00]
ADMINISTRATIVOS 10 %
Errores en facturacion 0.00
Rotacién de personal 0.00
Dias an cartera 0.0
Horas de capacitacion 0.00
NUCLEO DEL PROCESO 70 %
INDICE DE CALIDAD 700 %]

-INDICADOR POR AREA (Tabla 3.B.4)

62



ndice Ge setistaccion de chentas

REPORTE MENSUAL

% de a ti

BRI

Calfficacion de los conductores

Eficiencis en entregas (Costo de
disVkm)

% de padidos

% de utilizacién del

% de pedidos no

Lotes rechazados

Reclamaciones

% de menmas

TABLA 3.8.5. Ejemplo de reporte mensual

€9



TABLA DE CALIFICACIONES

Indice de satistaccién de clientes 0 7 5 0
Indice de 6N a desetar 3 5 10
Quejas resueltas en ti 00% 70% 50% 0% 0%
: % 5 TR
% de ent a ti 100 99 98 97 96
Calificacion de los conduclores
Eficiencis en entregas (Costo de 2294 2400 2500 2625 2750
dist/km)
% de pedidos reprocesados 1 .5 4 5
% de uilizacion del equi 96 3 [ 5
% de pedidos no en los 0.5 .3 2 25
§ % LA R 4 s R ) ks
Lotes rechazados 1 4
Heclamaciones 1 4
% de mermas 5 5 2

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

142
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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 implantacién de una garantia de
plena satisfaccién, 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 obligarfa a elevar la eficiencla y competitividad
para cumplir tal promesa; esta garantfa puede ser el vehlculo para un dominio de

mercado 19,

Vemos que la opcién de ofrecer una garantfa es atractiva para Consa, ya
que impulsa a toda la organizacién a revisar su sistema de trabajo con el fin de
encontrar posibles puntos de falla, ademés de que generar4 informacién realista
sobre los casos en la que el servicio sea deficiente. En el digrama 3.C.1 se muestra

los puntos que toca esta garantia de servicio.

Determinamos que la garantia que Consa debe ofrecer a sus clientes, con el

fin de mejorar su imagen ante ellos, tendr4 las siguientes caracterfsticas:

° Incondicional: La garantfa debe estar disefiada de tal forma que Consa controle

todos los factores que afecten directa o indirectamente su servicio.
° Explicita: La garantfa debe ser clara para no caer en un mal entendido

° Significativa: Consa ofrecerd una garantfa que toque aspectos que sean

10 C¥r. HART, Christopher W. L., E) i EUA, Ed. A , 1993, p.p. 18:24.
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trascendentales para el cliente.

° Fdcil de cobrar: El cliente no tendré problemas para poder cobrar dicha garantia,

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

1. Trabajo Prellminar

a. Andlisis del costo-beneficlo

El incremento de la compstencia ha hecho que el contar con una ventaja
competitiva sea un requisito indispensable para mantenerse en el negocio. Es por
esto que sugerimos un andlisis de costo-beneficio de una garantfa de servicio debe
ser realizado, para conocer hasta qué grado dicha garantia de servicio puede darle

una ventaja compaetitiva redituable a Consa.

Se debe trabajar con los ejecutivos financieros del cliente para un anélisis
de costo-beneficio de las posibles garantfas. De esta forma se desarrolla una serie
de estimacionss sobre el potencial de los beneficios de una garantia de servicio, y

una lista detallada de los costos de implantacién de la misma.
2, Diseiio de Ia garantia
a. Andlisis del cliente
Sugerimos que la recopilacién de datos de los clientes sea hecha por medio

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

disefiada para alcanzar las verdaderas necesidades de los clientes.
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b. Planeacidn estratégica de pago

El "pago” de una garantfa es uno de los elementos mas criticos del sistema
de Implantacién de las mismas. Un pago adecuadamente disefiado,
simultdneamente intensifica el impacto mercadotécnico de la garantia 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 disefiado a la ligera puede convertir a la
garantia simplemente en otra campafia mercadotécnica de corto plazo y de muy
poco impacto organizacional. Un buen disefio del pago se basa en un andlisis

exhaustivo de los datos aproplados sobre los clientes.

c. Evaluacién de la capacldad para ofrecer servicios de calldad

Esta evaluacién proporciona informacién sobre el nivel actual del
desemperio de los servicios de la organizacién, asi como una idea de lo que

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

d. Evaluacién de la respuesta competitiva

Llegamos a la conclusién de que se deben evaluar respuestas competitivas
desde dos perspectivas: intencién y capacidad. Para poder evaluar la intencién, se
debe examinar la capacidad de los competidores para ofrecer un servicio superior,
y su posicién financiera. El objetivo de esta evaluacién es el de disefiar una

garantia que proporcione una ventaja competitiva invencible.
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e. Estrategla Plloto

Este programa ofrece la oportunidad de afinar el plan de garantia
desarrollado por el equipo de trabajo, y medir el maximo potencial del lanzamiento
de la garantia. Se pueden formular diferentes garantias para probarse,
manipulando las variables como pueden ser el pago, los incentivos y los métodos

de invocar a la garantia.
f. Medicién y seguimlento

Los sistemas de medicién deben asegurar que los datos obtenidos son
usados efectivamente para crear mejoras operacionales. En este sistema de
medicidn se deben capturar los datos erréneos tan pronto como ocurran y creando
sistemas de retroalimentacién dentro de la organizacién para producir el ciclo de

mejora continua.
g. Recompensas e incentivos
Se deben adoptar medidas de reconocimiento y desempeiio que refuercen

aguellos elementos de la calidad del servicio que sean criticos para el éxito de la

garantia.
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D. DESARROLLO DE PROVEEDORES

Por el tipo de productos que se elaboran en Consa, las materias primas
basicas 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 e} proceso de Consa 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 vdivulas

para la construccién de instalaciones.

La mayor parte de los proveedores, tienen poco impacto dentro del proceso
y el disefio de! sistema de calldad, ya que principalmente son proveedores de

sistemas de informacién, trasportes y papelerias 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 rengién de generalidades, se menciona un
programa de seguimiento a proveedores, pero el término estd 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 provesdores 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 1%, deben de manejarse con los proveedores una

serie de premisas basicas:

11 Ctr. SCHERMERHORN, Michale, *Supplier Quality A maltter of it ips not A
Quality Digest. EUA, QCI international, Nimero 12, Diciembre 1992, Voldmen 12,
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° (Se han explicado claraments cudles son los requerimientos de la empresa al
proveedor?

° }Se ha retroalimentado a los proveedores acerca del desempeiio del mismo en el
cumplimiento de dichos requerimientos? ‘

° 4Se ha aceptado alguna vez utilizar un producto el cual ahora no queremos

aceptar?

El andlisis 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 didlogo continuo
entre cliente y proveedor. La eleccién 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 seleccidén del proveedor existen puntos a considerar para tomar la

decisién:

° Conocer y estar da acuerdo con Ia filosoffa del proveedor.

° Las entidades con las que el proveedor negocia actualments.
° Historia de la empresa y sus tltimos desarrollos.

° Tipos de productos que el proveedor mantiens.

° El sistema de garantia de calidad del proveedor.

° El control que gjerce el proveedor en la subcontratacién.

Existen cuatro etapas para poder alcanzar un grado de alta confiabilidad en

los proveedores, en este andlisis nos enfocamos en aquellos proveedores clave
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para el proceso (Cilindros y Vélvulas), ya que como dijimos antes la mayorfa de los

proveedores no tienen impacto dentro de nuestro sistema.

1. Desarrollar una estrategia de calldad para el proveedor:

Este es el paso mas dificil de realizar ya que no se debe de tomar ninguna
accién hasta que exista un plan de qué es lo que se quiere hacer, el tomar
acciones sin tener claramente definido el plan estratégico llevard sin lugar a dudas
a confusiones y errores en el desarrollo de un proveedor. El directivo debe
establecer con toda claridad cudl es el objetivo y la misién de la empresa. Daspués
debe comunicar la visién a todas las éreas de la empresa y saber cual es el rol que
el proveedor tendréd en la obtencién de esa misién; se alinean las metas dentro de
la empresa y se garantiza el cumplimiento de la visién. Una vez hecho esto se tiens
que formar un equipo de trabajo conjunto a nivel direccién para poder establecer la
estrategia a seguir, en esta etapa se dsben seleccionar a los proveedores que
cubran el perfil que se necesita para cumplir los objetivos de calidad de la

empresa.

2. Compartir la visién con los proveedores:

Una vez hecho asto, as necesario que el director comparta dicha visién con
los directores de las empresas proveedoras seleccionadas, para asl saber si
realmente serdn cubiertas las expectativas. A esto le siguen visitas de los
departamentos de produccién, compras y ventas principalmente, a las contrapartes
de la empresa proveedora, para determinar las necesidades especificas asi 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 el lenguaje y términos utilizados en esta filosofia de calidad. Sin una
alineacién en estos términos, una comunicacién total futura serd imposible. Al tener

un marco de referencia en lo que se refiere a calidad elios deberdn de entender:

* El concepto de medir los procesos de trabajo y no a la gente.
¢ Coémo asegurar un proceso de jerarquizacién en las necesidades.
¢ Coémo Identificar las causas raiz de los problemas en lugar de dar

soluciones de corto plazo.

4, Coordinar esfuerzos de mejora:

Al tener la relacién establecida se pueden iniciar los procesos de mejora.

El enfoque que se le debe dar a este punto es con el fin de tener
proveedores que cumplan estdndares 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 andlisis para identificar requerimientos criticos.
+ 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.

Segiin la Sociedad Americana para ‘el Control de la Calidad (ASQC)12

existen ocho aspectos los cuales deben ser tomados en cuenta para establecer un

programa de certificacién de proveedores:

Establecer especificaciones

Inspecciones en el lugar

Andlisis de los resulados de esas inspecciones
Pasar al Just in time en vez de inventarios
Guardar registros

Monitoreo de productos y procesos
Comunicacién y solucién de problemas

Evaluacién de datos.

Mds adelants, 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 perfodo considerable de tismpo.

Es conveniente, que al inicio del programa, se pregunte a los proveedores

acerca del entendimiento y aceptacién de este proyecto. Es importante recordar

que el objetivo de estos programas es el de ganar la confianza para poder eliminar

la inspeccién y no sélo poner especificaciones y barreras a nuestros proveedores.

12 ¢fy, CALI, Op citnota 2, p.p. 107-109
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E. INFORMACION Y ANALISIS

Es importante sefalar que el sistema de informacién y andlisis 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 consuitada periddicamente, para poder
tomar las decisiones adecuadas en un momento dado. Es por esto que la categoria
de Informacién y andlisis, 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 ayudaria en varios d&mbitos del negocio; su principal
ventaja es desde el punto de vista de las estructuras planas ya que permitiria al
personal gerencial a tener un punto de vista més general del negocio, para asf
poder alinear las metas de las diferentes ramas del negocio. Otra ventaja seria el

tener disponible informacién para auditorfas de clientes.

Aunque las fuentes de datos son confiables no se tiene un programa de
mantenimiento para equipo de medicién como el que se utiliza para la recabacién y
andlisis de variables. Por lo que se sugiere, se analice la implantacién de dicho
sistema para poder ofrecer una fuente de informacién confiable y mejorar el
proceso de mejora de la calidad. Se cuenta con este sistema para el equipo de
produccién mas no para el de medicidn y andlisis. A continuacién mencionaremos

las bases de datos que sugerimos para el mejoramiento estructural de Consa:



PLANEACION

1.Datos y fuentes
2. Andlisis de la informacién

SISTEMA DE CALIDAD

A.LIDERAZGO

1

B. INDICE DE CALIDAD

C. GARANTIAS

1

D. PROVEEDORES

DIAGRAMA 3.E.1. Informacién y andlisis

LL
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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
accién que se generen, esto con el fin de obtener los objetivos que se buscan en
dichos equipos. La documentacién de estos resultados se debe realizar en los
departamentos que tengan relacién directa con el proceso que fue sometido a
mejora, es necesario hacer publicos dichos resultados a todos los niveles, para que
no solo se analicen los resultados por si mismos, sino que se haga el andlisis de la
metodologla que se aplicé, ya que puede ser a su vez reaplicable en otras dreas de
la empresa.

La profundidad de esta documentacién debe ser total en los niveles mas
bajos de! organigrama, debido a la importancias de conocer la metodologfa de
solucién, mientras que en los niveles mds altos simplemente se deben circular los

resultados.
2. Cddigos de compromiso

Los cddigos de compromiso o roles deben ser documentados
perfectamente, asi como publicados tan pronto como se desarrollen, esto se realiza
con una doble finalidad:
° Alcance del rol: Es importante que todo el personal conozca la labor que
desarrollan sus comparieros, con el fin de identificar a la persona que los puede

apoyar.

© Criterlos de éxito: Para poder definir los criterios de éxito de cada persona, que
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seran importantes en el momento de evaluar su desempefio, es necesario conocer

cudles son sus tareas.
3. Entrenamiento

El entrenamiento del personal como se mencioné 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 archivardn los entrenamientos de cada
uno de los empleados, debe estar restringida a ciertas personas en lo que se
refiere a entrada de informacidn, pero disponible para consulta con el objeto de ser
un apoyo en promociones y aumentos salariales. Asf como para el andlisis de los
perfiles de los empleados con el fin de saber situaciones propias de cada persona

con respecto a entrenamientos faltantes, recibidos, stc.
4. Bitdcora de !as 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 nacesario llevar minutas en ese tipo
de juntas, el argumento es que en estas juntas los compromisos que se adquieren
son pequefios. La importancia de llevar el registro de dichos compromisos es que
ol personal de produccién sienta que su trabajo y sus responsabilidades reciben un
nivel de atencién especial en la organizacién. Aunque las tareas que son
asignadas en esas juntas son cuestiones simples, &s necesario darles la
importancia adecuada dentro del departamento de produccién. Esto con el fin de

que el personal sienta un alto compromiso con su trabajo.

ESTA. TESIS MO DEBE
SAUR DE LA miBLiBTEC)
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5. Evaluaciones de Desempeiio

Este es un punto importante a ser documentado ya que serd el historial de
cada empleado desde el punto de vista de la forma como desarrolla su trabajo. Es
necesario que esta informacién sea confidencial para todo e! personal,
exceptuando por supuesto al empleado en cuestién y a su superior, que es el que
elabora la evaluaci6n final en base a los comentarios que recibe de los integrantes

del grupo de evaluacién.
6. Indice de calidad -

Es importante tomar en cuenta la documentacién de los resultados del indice
de calidad, que son el indice de satisfaccién de clients, el indice de propension, el
indice de quejas y las calificaciones que se obtengan al medir el Nucleo del
Proceso. En base a estos resultados podeﬁos definir las acciones que se deberdn
de tomar, para poder elevar nuestro indice de calidad. Las mediciones del indice
de satisfaccién y de propension son muy importantes, ya que lo que se busca no es
una calificacién, sino identificar algunos puntos rojos, en donde el servicio al cliente
estd fallando. De la misma forma el indice de quejas es una forma de medir, sin

preguntarle al cliente, su grado de molestia.
7. Garantlas otorgadas

Se debe llevar un registro da las garantfas otorgadas a los clientes, en caso
de que se llegue a implantar este servicio, dentro del proceso de Consa. Es muy
importante llevar el registro de datos de los clientes que han reclamado una

garantia, el tiempo en que se les ha dado respuesta, el récord de garantfas
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reclamadas contra garantias pagadas, el monto de las garantfas que han sido
pagadas y lo que esto representa dentro de los costos de la compaiiia, el nimero
de clientes que han sido retenidos gracias a la utilizacién de esta garantia y el
saguimiento a los clientes que han cobrado este servicio y lo que piensan acerca

de él.

Por otra parte, e! llevar un registro de las garantias cobradas, es una especie
de expedients que muestra cudles son las molestias o necesidades de los clientes,
el cual nos puede ayudar a tomar dscisiones con respecto a la madificaciones de
los procesos, tanto de productos como de servicios, para cumplir con estas

expectativas.
8. Proveedores

Una base de datos por producio y por proveedores, nos puede ayudar a
encontrar faciimente cudles son nuestros proveedores y los productos evaluados y
certificados, y de esta forma, poder hacer de inmediato una requisicién de compra

del producto que en ese momento sea necesario.

Se dabe tener un contacto con los proveedores a base de sistemas de
informacidn, para monitorear los niveles actuales de inventario en materia prima
tanto del proveedor, como de Consa. De esta forma se podran tomar decisionses de
compra, para que no haya faltantes y retrasos en las entregas del producto.

9. La importancia de aprender y reaplicar:

En Consa 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 comparacién es algo absolutamente
critico 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 comparacién (como
es conocido) es una herramienta por la cual podemos entender: Un proceso de
mejora de medicién para los planes de negoclo de una compaiifa, a

través de una comparacién de las mejores prédcticas de su clase.

El mismo critario que se sigue para la recoleccién de datos aplica para el
proceso de comparacién y las comparaciones competitivas. El PNC asegura una
“relacién directa entre el proceso de comparacién y el proceso de fijacién de metas.
El proceso de comparacién debe de ser utilizado en todos los niveles de una
empresa, esto como otro medio de involucramiento de todos los empleados en el

proceso de calidad.

Los obstdculos del proceso de comparacién vienen siendo normalmente de
fndole legal, en lo que se refiere a la confidencialidad de procedimientos y
desarrollo de iniciativas, que pueden ser copiadas por oiras empresas, mas el
proceso de comparacién se puede hacer sin necesidad de involucrarse en ese tipo
de datos de la empresa. Simplemente con el andlisis de! comportamiento de un
competidor en el sector, se puede saber mucho de la empresa y asi tomar las

opciones que sean aplicables a la propia compaiifa, en este caso Consa.



CAPITULO IV

DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

A. PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacién Estratégica de calidad es un proceso evolutivo, que
empieza bdsicamente por conocer las expectativas de los clientes en cuanto al
nivel de serviclo que se ofrece, identifica las brechas existentes y establece las
metas y planes para reducirlas. Podriamos definirlo con una pregunta: ;Cudles
son los objetivos que la empresa debe fijarse y alcanzar para poder sobresalir
entre los competidores?

La planecién en una empresa abarca algo mds que un simple plan de
trabajo, involucra la cultura de la empresa. En los afios 60 se comenzé a gestar
una nueva ideologfa que se cuestionaba la forma en que debe trabajar una
empresa y cudl es el compromiso que se espera tener por parte de sus
subordinados. En la Tabla 4.A.1 se muestra |0 que este cambio de cultura

involucra.

Es importante conocer las variables criticas (externas e internas) y
establecer las metas de mejora basdndose en la metodologla que a

continuacién se muestra.
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Tabla 4.A.1. Cambio de cultura
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Identificamos siete pasos iniciales importantes, para la realizacién de la planeacién
de calidad de Consa (diagrama 4.A.2.) los cuales fueron disefiados en base a un
modelo de calidad de 17 pasos, que han seguido las compaiifas méds exitosas de

Estados Unidos y de Japén 13,
1. Compromiso de la alta gerencla en el proceso de mejora

Debido a que los métodos, por medio de los cuales las compaiifas 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 punto importante es la revisién de la situacién actual de la
empresa para no desaprovechar ningun sistema ya construido. Esta revisién
conslituye la base para evaluar y modificar la planeacién estratégica que se tiene,
asl como los planes y las metas que se quieren alcanzar. Naturalmente la primera
pregunta serd: ¢Quién desarrollard esta revisién?, este es un punto importante

identiticado mds adelante por separado, como comité de calidad.
2. Crear una visién y una fllosofia
En esta parte la pregunta que surge es: ;Cémo se quiere ver la empresa en

un horizonte de 5 afos?, ¢Qué tengo que hacer para alcanzar este objetivo? De

aquf la importancia de establecer una visién para la empresa.

Graclas a estas preguntas la organizacién empieza a ser més eficiente,

introduciendo a su personal en eosta filosofia, y se pueda aprovechar su

13 Cfr. HUNT, V. Danis!, Quafily in America, EUA, Ed. Bussiness One lrwin, 1992, p.p, 194-195.



PLANEACION ESTRATEGICA DE CALIDAD

Compromiso de la alta gerencia

v

Crear una visién y una filosofia

a

A4

Establecimiento de un consejo de calidad

Identificar las necesidades del cliente

Desarrollo de una estrategia propia

v

Determianr las fuentes para la implantacién

Identificar medidas de desempeiio

DIGRAMA 4.A.2. Pianeaci6n estratéglica de calidad
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conocimiento de cudles son los sistemas que trabajan y cudles no. Por medio de
esta relacién con los trabajadores, los directores de cada drea deben hacer una
revisién del sistema de calidad a todos los niveles, tomando como fundamento la
satisfaccion de! cliente y la mejora continua en la administracién de la calidad.
Basdndose en la retroalimentacién recibida y las respuestas de los operarios se
debe hacer otra revisién de los objetivos y la planeacién estratégica tanto de cada

drea como a lo largo de toda la organizacién.

3. Establecimlento de un comité de calidad

El desarrollo de una estructura organizacional que instituird, sostendra y
facilitaré la expansion de esta filosofia es un elemento esencial para el éxito. Esta
astructura es el vehiculo para enfocar la energia y los recursos de la compaiiia
enfocados a una meta comtn. Virtualmente toda compaffa que ha tenido éxito en
este campo, ha creado un consegjo de calidad, formado por los gerentes de alto
nivel dentro de la empresa. Con esto se da una seriedad intrinseca al proceso que
se percibe por todos los empleados. Debe de crearse un equipo de trabajo
constituido por los lideres 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 planeacién que se llevarédn a cabo. Este es el primer indicador de
que la direccién ha reconocido la necesidad de mejora, asf como de un cambio en
la forma en que se estd manejando el negocio. Esto se hard claro cuando este
equipo publique la visién, misién y principios que lo gufa. En el diagrama 4.A.3 se
explica la estructura que debe tener este equipo, es importante que los subgrupos
de trabajo desencadenen una integracién horizontal en la empresa al involucrar

miembros de diferentes dreas en un mismo grupo.
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4. Identificar las necesidades del cliente

Esta filosofia 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 ideologia.

Es necesario tomar en cuenta el modelo de cliente/proveedor que cumple la
finalidad de analizar y ayudar a mejorar ! andlisis de necesidades del cliente, este

modelo incluye los siguientes pasos:

° Definir el proceso o tarea.

° Definir las expectativas del cliente.

° Definir el valor agregado que tiene esta tarea para cumplir con las expectativas
del cliente.

° Comunicarse con el proveedor y exponer los requerimientos.
5. Desarrollo de una estrategla propia

No existe una manera Unica y correcta para el desarrollo de este plan, sino
que deben seguirse las gufas basicas, pero sin olvidar las caracteristicas propias
de la empresa o grupos de personas involucrados en estos desarrollos. Es
Importante que los equipos gue participan en este esfuerzo, tengan el criterio de
tomar las partes Utiles de cada proceso y desechar las que no agreguen ningin

valor a su esfuerzo de adecuacién con este propdsito.
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6. Determinar las fuentes para la implantacién

La planeacion de este sistema de calidad debe de dsjar claro, cémo y por
quién serd realizado el esfuerzo, el cual proveerd lo que las instalaciones y el
personal necesiten. Obviamente en esta designacién de fuentes deben estar
involucrados todos los afectados por esta decisién. Este es un punto importante ya
que este programa estara compitiendo con otros requerimientos por las fuentes de
la empresa, de ahi la importancia de que exista un compromiso real de la alta

direccién con el programa.
7. identitficar medidas de desempeiio

Las medidas de desempefio de este programa deben de darse en dos
horizontes: largo y corto plazo. El corto plazo es normalmente de un afio. Podemos
analizar en el diagrama 4.A.4 la forma como se medirdn dichos planes, caso similar
del que se utiliza a largo plazo como lo podemos ver en el diagrama 4.A.5, donde

se tiene un horizonte a cinco afios con melas preestablecidas.

En la plansacién a conto plazo identificamos metas inmediatas que deben de
realizarse teniendo como abjetivo la satisfaccién del clients, entre estas actividades

se encuentran:

* El cambio de cultura en el liderazgo, ya que ningun plan se podrd llevar a cabo
si no se logra este cambio de cultura.

* La implantacién de las garantias de servicio para adquirir un compromiso y
asegurar el cumplimiento de los requerimientos del cliente.

* El derarrollo de proveedores como una herramienta para la integracién vertical,



HORIZONTE DE PLANEACION DE CALIDAD A 1 ANO

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

[a. tIDERAZGO _]

|
1
[T
1 B o
[d.CAPACITACION
1.Formacién de equipos de mejora & N 1 1
2. nen PDCA DA% TR
3. T en equipos de mejora 1 T
[e_PROVEEDORES
. | I

[1INFORMACION Y ANALISIS ]

DIAGRAMA 4.A4. Planeacién de calidad a 1 afio

16



HORIZONTE DE PLANEACION DE CALIDAD A 5 ANOS

a. PLAN ESTRATEGICO

1. Liderazgo (Cambio de cuttura
3. Desarrolio de una estrategia propia

[b. PLANEACION OPERATIVA
1. Despliegue de objetivos
2. ion y seg de K
implantadas a corto plazo

|c. PROCESO DE COMPARACION

11

6. Mejora continua

DIAGRAMA 4.A.5. Planeacidn de calldad a 5 afios

c6



93

* La implantacién de medidores de satisfaccién del cliente tanto en productos
como en servicios por medio del indice de calidad.

* El aseguramiento del cumplimiento de estos estandares por medio de la
garantia de servicio.

» La capacitacién como una meta a corto plazo aentro de la planeacién se
encontraria la capacitacion del personal y la implantacién de aquipos de mejora,
asf como el inicio de un proceso de proceso de comparacién.

* Empezar a documentar los resultados y la informacion necesaria para la toma de

decisiones en los puntos arriba citados y en la dreas de fortaleza que no

desarrollamos.

La planeacién tanto estratégica como operativa, el proceso de comparacion
asf como la adecuada documentacién 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 planeacién estratégica en Consa, a continuacién se describe la
planeacién operativa, la cual podriamos catalogar como la forma en que vamos a
alcanzar dichos objetivos. Sin esta comunicacién a todas las dreas de la empresa y
con la alineacion implicita de tareas, todo el trabajo descrito anteriormente queda

completamente invalidado.

Continuando con el modelo de 17 pasos que utilizamos como guia para la
planeacién de calidad de Consa, los siguientes seis pasos son los que
corresponden al desarrollo de la planeacién operativa, los cuales se pueden

observar gréficamente en el diagrama 4.B.1.

8. Implantacién de la filosofia de calidad

Para ayudar a la implantacién 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 organizacién las metas y los objetivos
generales que fueron identificados en la planeacién estratégica, esto con el
propésito de que se consiga una retroalimentacién adecuada y un involucramiento
de todo el personal en la consecucidn de este fin. Un despliegue de politicas
adecuado, alinea a la gente con las prioridades, reenfoca las energlas y les permite

saber su papel en la misién global.

Una vez conseguida esta difusién, 1a implantacién del ciclo de mejora de la

calidad en cada departamento, serd de gran utiidad para conseguir un
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compromiso total en toda la compaiifa. En el plan de accién de recursos humanos
detallamos. a profundidad el funcionamiento de este sistema, el cual ofrece un
lenguaje simple y una metodologia de solucién de problemas muy Gtil para la
empresa. Facilita la comunicacién entre los diferentes grupos de trabajo, ademés
de proveer la herramienta de la administracién por hechos, que es necesaria para

la integracién de los equipos.

9. Proceso de comparacién

Xerox Corporation, quien lanzé el método del proceso de comparacién en
los Estados Unidos en 1979, ha definido a este sistema como: "Un proceso
continuo de medicién de productos, servicios y prdcticas, contra los competidores
més diflciles, o contra aquellas compaiifas que han sido reconocidas como

lideres.* 14

Este método, no debe ser confundido con el espionaje industrial. Es una
metodologfa para buscar legalmente la forma en que otras empresas hacen las
cosas mejor y que Consa pueds imitar y mejorar. Algunas de las empresas que han
utilizado esta tecnologia 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 prédcticas de desempefio en
procesos particulares.
* Analiza cdmo se mide la excelencia a través de la identificacién de metas y

objetivos, es decir, se cuantifican los estdndares de excelencia en procesos

14 ¢fr. MITTELSTAEDT, Robert E., *Banchmarking: How to learn from Best-In-Class Practices®, National
Productivity Review, 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 eyaluacidn de desempeiio del

método.

a. Historla de Xerox

El éxito de Xerox con el proceso de comparacién es bien conocido. A fines
de los afios setenta, Xerox se enfrentaba a una pérdida de mercado significativa.
Decidié empezar a comparar el costo de manufactura y las caracteristicas de sus
mdquinas copiadoras contra las de la competencia. Y posteriormente empezd a
utilizar estos datos para mejorar sus metas y objetivos. El éxito de este sistema hizo
del proceso de comparacién una filosoffa y un sistema de mejora continua dentro
de la organizacion Xerox, y fue uno de los puntos clave que la ayudaron a ganar el

premio Malcolm Baldrige en 1989.

El proceso de comparacién es un estdndar de excelencia, con el cual una
compaiifa se compara con otras en aspectos similares, los cuales son medidos o
juzgados. Compara el desempesiio de la compaiia contra lo mejor dentro de la
industria (comparaciones directas con los competidores), o contra compafilas que
son reconocidas por una organizacién superior en ciertas funciones (empresas de
clase mundial). El proceso de comparacién establece la forma en que la compaiifa

necesita mejorar para llegar a ser una empresa de clase mundial.
b. Tipos de proceso de comparacién

El proceso de comparacién puede ser aplicable a todas las dreas de Consa,
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pero se puede dividir en dos grandes ramos: las dreas dedicadas a productos y
servicios y las dreas dedicadas funciones y procesos. También existen tres distintos
grupos conira los que hay que comparar a Consa. El primero es la comparacién de
operaciones internas, el segundo es la comparacién contra los competidores, y el

tercero es la comparacién contra las compaiifas de clase mundial.
c. Proceso de proceso de comparacién en Consa

Para poder establecer un sistema de proceso de comparacion, dentro de
Consa, es necesario hacer las siguientes preguntas, que también fueron hechas

por Xerox para iniciar su sistema:

° 3, Cudl es el factor mds critico dentro de Consa?
° ¢ Cudles son las dreas que estan causando los problemas mds importantes?
° ¢ Cudl es el drea encargada de cuidar la satisfaccién del cliente?

° ¢ En qué factor la presidn competitiva se hace més notoria?

Una vez que se han respondido a estas preguntas, surgidas del drea de
calidad, es importante que sean difundidas a todo lo largo de la organizacién, para
esto hay ciertos pasos que se deben seguir y que Robert E. Mittelstaedt (Director de
Técnicas y Estrategias en Proceso de comparacién de la Universidad de
Pennsylvania) detalla con més claridad en su articulo 5. Nosotros sélo

mencionamos los que consideramos esenciales:

° Hacer que se establezca un compromiso formal con el proceso y contratar la

preparacién necesaria, para embarcarse dentro de un apropiado estudio de

15 Ibidem p.p. 312-315
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comparacion.
° Entender las fuerzas, debilidades, necesidades y estrategias que se

mencionan en el capitulo anterior y decidir con cudles dreas se debe empezar el

proceso de comparacion y porqué.

° Conocer a los clientes y recordar que ellos deben ser los titimos

beneficiarios en cualquier proyscto de comparacién.

° Explicar el proceso de procase de comparacién a todos los miembros de la
organizacién antes de empezar con el proyecto y prepararlos para que acepten los

resultados y que actden en base a ellos.

Un proyecto de implantacién de proceso de comparacién, se toma 6 meses
aproximadamente y esto involucra a diez personas, y de seis a ocho compaiifas. El
60% del tiempo del lider debe ser comprometido a este proyecto, es decir, debe
dedicar 10% de su tiempo a cada miembro del proyecto. Xerox recomienda que
para una compafia que empieza con un proceso de proceso de comparacién, es
recomendable empezar con no mas de cuatro companias y nueve miembros en el

equipo.

A continuacién se describe el proceso de implantacién, al que hemos
llegado (diagrama 4.B.2), después de observar los procesos que han seguido
Xerox 18 y algunas compafias exitosas que han estado trabajando con este

sistema:

16 ¢y, CALI, op. cit. nota 2, p.p. 125-128
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1) Planeaclén
° Paso 1: Concepcitn del proyecto.

El equipo consiste en un facilitador, quien usualmente funciona como lider

del equipo y dos operadores por cada una de las companias que serdn estudiadas.

° Paso 2: identiticar dreas de comparacién.

El equipo debe identiticar un drea de mejora. Esta drea puede estar
dedicada a productos, servicios o incluso un 4drea de satisfaccién del cliente. Cada
drea que sea seleccionada, debe tener asignado un lider o duefio de proyecto. Es
importante hacerse algunas preguntas para identificar estos factores de
comparacion:

« 4 Es el tema importante para el cliente?

* LEs consistente con ia misidn, valores y objetivos?

= ¢ Refleja una verdadera necesidad para et negocio?

* tEs signiticativo en términos econémicos y en indicadores no financleros?

* ¢Es un 4rea en donde la informacién adicional puede influir en fos planes y

en las acciones?
°Paso 3: ldentificar varlables especificas de comparacién

A continuacién presentamos en la tabla 4.8.3, algunas muestras de medicién

de productividad, en seis diferentes dreas:
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Funcién Medidas Generales Medidas Especificas

ingenieria Ingenieros por localidad Ingenieros de proceso por
Produccidn total por Iinea de producto.
ingeniero

Finanzas Gastos por empleado Numero de cuentas por pagar
financiero por empleado

Recursos Total de empleados por el Total de empleados por

Humanos personal de recursos compensacion y beneficios
humanos del empleado

Mercadotecnia | Gastos por empleado de Empleados por linea de
marcadotecnia producto

Gastos en mercadotecnia por

producto
Aseguramiento | Gastos por smpleado de Empleados de calidad
de Calidad calidad responsables de las

actividades de control de

calidad
Investigacién y | Introduccién anual de Proyectos de mejora de
Desarrolio nuevos productos por proceses y desarrollo de
empleado productos por empleado

TABLA 4.B.3. Mediciones de productividad
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° Paso 4: Identificar socios de comparacién.

Las compafiias que sean escogidas para compararse, pueden ser
competidores, Consa es una compaiiia transnacional por lo que puede compararse
con algunas filiales, o también con firmas que sean consideradas como lideres
dentro de su campo. Los socios deben tener caracteristicas similares dentro del
proceso que se quiere comparar. El compararse con empresas que no son dei
ramo (Xerox, se comparé con Amaerican Express en sus procesos de servicio al
clients; la divisién de ventas de Honda, se compard con la direccién de ventas de
Procter & Gamble), provee de informacidn, sin embargo, tiene ciertas limitaciones.
Para funciones generales y administrativas, no habrfa problema en compararse con
estas empresas, pero cuando se tratan de analizar en funciones de linea, es
recomendable compararse con los competidores directos por la similitud en las

operaciones, practicas y tecnologfa.

Un 70% del éxito del proceso de comparacién depende del! socio
seleccionado. Si Consa se compara contra alguna empresa mediocre no se

logrardn grandes beneficios.
° Paso 5: Determinar el método de recoleccién de datos.

Esta actividad incluye el desarrollo de un cuestionario, el cual debe solicitar
la descripcién de los procesos en forma esquemdtica, estadisticas especificas y
algunos ejemplos de précticas exitosas. El cuestionario debe ser respondido por
los miembros del equipo, para ser validado; debe recibir una retroalimentacion,
relacionada con el tiempo que se loma el cuestionario y algunos comentarios

generales. Dos grupos internos también deben de responder el cuestionario, para
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ayudar a validarlo y facilitar la informacién necesaria, que determine lo que la
compaiifa realiza actualmente. Una de las reglas importantes que Xerox sugiere, es

que el cuestionario no dure més de una hora para finalizarlo.

El contacto inicial con los socios debe ser por teléfono, posteriormente se les

hace llegar fa documentacion de forma répida.

Una vez que los cuestionarios han sido devueltos, el equipo debe examinar

las respuestas de los socios y seleccionar cinco dreas de mayor impacto.

Posteriormente se tisne una junta con los socios con el objeto de discutir
personalmente los resultados del cusstionario. Mas adelante se tendrén juntas con
los dos miembros del equipo y los socios para discutir sobre uno o dos temas

especificos.

2) Anélisis

Esta fase ayuda principaimente, a conocer las fuerzas de los socios y
evaluar el desempefio de la compafifa 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.
° Paso 6: Determinar el nivel de desempefio actual.

Los resultados deben ser analizados para determinar las fuerzas y

debilidades sobre los factores que fueron escogidos. En la grafica 4.B.4 podemos
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observar una grdfica de comparacion tipica, la cual demuestra la diferencia en
productividad para las funciones de ingenierfa de una compaiifa, contra los

competidores directos y compaiifas de otras industrias.

Sin embargo, la informacidn cuantitativa debe ser utilizada cuidadosamente.
Consa debe usar esta informacién para encontrar oportunidades de mejora e
identificar metas y objetivos. La baja productividad no siempre quiere decir que los
trabajadores estdn haciendo un mal trabajo. Esto quiere decir que los procesos
ineficientes deben ser modernizados o que algunas tareas necesitan ser

eliminadas. Los I{deres dsben de comunicar esto, para evitar problemas morales.

3) Integracidn.

Esta fase se encarga de utilizar los datos obtenidos, para definir las metas

que se quieren alcanzar o que deben psrmanecer con cierta superioridad.
° Paso 7: Comunicar los resultados y establecer las metas.

La metodologia, las conclusiones y los resultados de la comparacién deben
ser comunicados, tanto a la alta direccién, como a los empleados que van a ser

posible la implantacién de las acciones de mejora.

El equipo debe presentar los caminos por medio de los cuales, la

organizacién puede mejorar o alcanzar las metas establecidas.
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4) Implantacién

Durante esta fase, las acciones son implantadas, monitoreadas y evaluadas

periédicamente.
° Paso 8: Desarrollo e implantacion de acciones especificas.

Los planes de accién para cada objetivo, deben ser planeados,
enfocéndolos para que sean aceptados y desarroliados a todos los niveles, dentro

de Consa.

Las acciones son puestas en marcha y los equipos de solucién de
problemas trabajan para que esas acciones muestren progreso a lo largo de la

consecucién de los objetivos fijados.
5) Madurez

En esta fase se determina si la compafia a alcanzado una posicién de
liderazgo, dentro de los factores que se compararon y la evaluacién del método de

proceso de comparacién como un método exitoso.
° Paso 9: Evaluacién del método de comparacién.

El método de proceso de comparacién, 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.

Consa debe de incorporar enfoques innovadores practicados por otras companiias,
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tales como, el adoptar nusvas técnicas de diraccién, desarrollo de mejores
relaciones con los proveedores, implantar una filosofia de delegacién de
responsabilidades, etc. Todo esto sin olvidar nunca, que todas estas acciones

deben ir enfocadas a dar servicio al clients.

10. implantacién del proceso de mejora continua

La implantacién de! proceso de mejora continua acarrea un cambio positivo
en la forma de realizar el trabajo. Esto incluye la definicién y estandarizacién de!
flujo en los procesos de trabajo, fortalecimiento de la relacién cliente-proveedor,
eliminacién de las tareas que no dan un valor agregado, y reduccién de la
variacién y control del proceso. Este modelo se explica con mas claridad, junto con
el desarrollo del ciclo de control PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), en el

plan de accién de recursos humanos.
11. Monitorear y evaluar los resultados:

Este monitoreo de resultados se hard mediante valoraciones periédicas que
serdn de diferente alcance en cuanto al personal que se Involucra y dreas que se
analizan. Se deben de dar mediciones frecuentes, para que el aprovechamiento

sea mayor.
12. Reconocimiento del éxito:
El éxito de esta planecién estd supeditado principalmente a la importancia

que la gerencia de 1a empresa le otorgue. El reconocimiento es uno de los caminos

mds importante para reafirmar este cambio positivo y proactivo del que
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hablabamos. La meta es cambiar la forma de visualizar las cosas dirigiendo el
interés hacia 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 ¢l valor que afiaden 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 mas a la excelencia como empresa en una

sociedad cada dfa mds demandante de mejores productos y/o servicios.
C. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

En la planeacién estratégica y operativa de Consa, s necesario tomar en
cuenta algunos principios que son esenciales para la buena elaboracién de este
sistema de calidad, asf como su éxitosa consecucién de resultados. Para este
propdsito utilizamos el modelo que AT&T desarrollé en base a la Estructura de la
Administracién de la Calidad Total (TQM) 17,

Dicha estructura tiene una serie de enfoques desde los cuales la empresa
ubica una visién del negocio, y a partir de ese momento enfoca todas sus acciones
al logro de esa visidn, involucrando a todas las dreas y departamentos de la
empresa; esto con el fin de obtener una contribucién individual de cada
colaborador. La ventaja de este modeio es que puede tomar la situacién actual de
la empresa e iniciar la construccién desde ese punto. Dicha estructura se compone

de dos paries:

17 Clr. MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD, A v.of the ATRT Ti
1882,




110

1. Principlos

Los principios de la estructura de Administracién de la Calidad Total consta a
su vez de cuatro componentes, estos principios son caracterfsticos de las empresas

que son exitosas en la aplicacién de este método:

a. Enfoque al Consumidor: Si no existe un enfoque al clients integrado
a la estrategia futura del negocio, las politicas de integracién de la calidad tienen
un significado muy pequefio. Al entender la importancia de conocer las
necesidades de los clientes en un mercado cambiante, la organizacién tiene que

mantener un claro enfoque de que es lo importante y dirigirse en esa direccién.

b. Administrar con hechos: Entendiendo que las necesidades del
cliente son Importantes, mas no de una manera abstracta, sino cuantificdndolas en
términos medibles, la empresa podrd saber qué es lo que estd haciendo para
alcanzar ese fin. E! control de datos permite a los gerentes dar prioridad y
seleccionar los recursos mds convenientes, verificar las causas bdsicas y
desarrollar planes de accién aproplados para alcanzar un mejor desempeiio de la

empresa,

c. Respeto por la 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 inversién; deben de ser manejados de manera que
maximicen su beneficio hacia la organizacién. Una mejora real de! desempefio
puede estar sustentada principalmente en el uso efectivo de las personas como

individuos 0 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
filosofla de ver a los trabajadores como clientes internos. Antes de tomar una
decisién es importante que primero se tome en cuenta el punto de vista de los

empleados, apoydndose en entrevistas, encuestas, etc.

El motivo de tratar a los empleados como un cliente interno es para evaluar
sus necesidades, dar prioridad sobre las mds importantss, y llevar a cabo planes
de accién aplicados a la realidad de cada segmento. También es importante tener
clara la visién y misién de cada departamento, en esto hay un eslabdn con la
categorfa 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. £l PNC rompe un
poco con los esquemas cldsicos de Taylor, ya que anteriormente al personal se le
tomaba como un grupo no educado, ademds de impreparado para desarrollar otras
labores que las que exclusivamente contemplaba su trabajo, validdndolo
principalmente por su esfuerzo fisico. El Dr. Ishikawa, explica en su libro ¢Qué es e/
control de calidad?, que el método de cero defectos en Estados Unidos fracasé
entre ofras cosas por esta influencia, en la cual, los ingenieros fijaban las normas y
especificaciones del trabajo y los trabajadores se limitaban a obdedecerlas 8. Lo
malo de este método es que los trabajadores se sienten como méquinas, haclendo

caso omiso de su humanidad.

La visién que el PNC tigne, es &l involucramiento en tareas que van mucho
mas alld de lo contemplado por Frederick Taylor; en la actualidad los empleados
estdn compromelidos en tareas intelectuales, se toma a los trabajadores de linea
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, 2Qué es_ol control total de calidad? Colombis, Grupo Editorial Norma, 1892, 5%
reimpresidn, p. 145
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propone que se utilice esta sabiduria, estas habilidades y dar a los empleados

tantas oportunidades como sea posible, para contribuir en la mejora de la calidad.

d. Planear, Hacer, Veriticar y Actuar: Este ciclo es desarrollado
basédndose en el método Deming, que fue introducido en Japén por el Dr. Edwards
Deming al final de los afios 40 19, Este principio ha estado sujeto a muchos debates
y desarrollos, y puede ser analizado desde varios &ngulos. Es el principio més
importante para el desarrollo de una Planeacién Estratégica, ademds de ser un
modelo de mejora continua, en la mejora del desempefio dentro de los
componentas del negocio que explicamos mds adslante hacemos mencién 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 Administracién de la Calidad
Total, en el diagrama 4.C.1 podemos ver la estructura éompleta de los
componantes del negocio. El alcanzar los fines de estos componsentes coloca a la.
empresa en conflicto, para determinar cudles son los que debe atacar, 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 componentes son los sigulentes:

a. Administracién estratéglca de las politicas: Este es el
procedimiento que permite a la organizacién alcanzar resultados que estén

orientados a Ia visién. Esto provee un enfoque en las prioridades estratégicas y

19 Crr, WALTON, Mary, Tha Deming Management Method, EUA, Ed. Periges, 1986, p. 21
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operacionales y promueve la eliminacién de fronteras en la organizacioén. A partir
de la administracién de las politicas estratégicas la empresa podrd tomar la visién y
separarla en sus elementos clave. Cada elemento es traducido en prioridades y
planes de accién que descienden en cascada a toda la organizacién. Al identificar
y dirigir la atencién a los puntos claves a mejorar, se podrd alcanzar la visién que la

empresa tiene fijada.

b. Mejora del desemperito: Este componente es a menudo tomado en
lugar de equipos o circulos de calidad. Sin embargo este segmento ademds
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 dsl negocio, si esto no se

da, su trabajo es inutil.

Las empresas que no siguen esta linea a menudo detienen su proceso de
mejora de la calidad, argumentando que dicho proceso no va con la cultura de la
empresa. Consa realiza equipos de este tipo pero es importante que los esfuerzos
de dicho equipos tengan una contabilidad individua! en los resultados del negocio;
esto quiere decir, que tengan criterios directos y se puede medir el beneficio directo
que traeran a alguna de las dreas 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

numeros en los rasultados 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 involucramiento del que se habla, de esto

surge el sistema de equipos.

Al hablar de sistema de equipos o circulos de calidad, entendemos el
concepto por grupo pequeiio, que desarrolla actividades de control de calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller. Continuamente, este pequefio 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 participacion 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 dreas de
oportunidad, ubicar el lugar donde el proceso es susceptible de mejora, asi como
sus causas; para de ahf desarrollar y probar soluciones sugeridas, y por titimo
implementar y dar seguimiento a las que funcionen. Los equipos también dan la
posibilidad a los individuos de at.acar y resolver problemas, que ellos no podrian
resolver individuaimente. 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 sélo se enfoquen en problemas de los
cuales su solucién contribuya en gran medida a la mejora de la calidad. En Consa
se llevan estos grupos, mas no existe evidencia de la utilizacién de! cliente-

proveedor interno como medio de involucramiento.
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Consa debe ademds realizar una integracién vertical para sus procesos de
mejora en calidad, ya que en el andlisis no se encontré informacién que evidencie
el involucramiento del personat con los clientes y proveedores para llevar a cabo

proyectos de calidad.

Como se habia mencionado antes, una de las herramientas que es de gran
utilidad, para lograr el compromiso total en cada uno de los departamentos de la
compafifa, es el ciclo de mejora de calidad (diagrama 4.C.2). Podemos observar
que, este proceso logra esa comunicacion con el cliente de la que hemos estado
hablando, e integra esta relacion dentro del ciclo de mejora en los procesos
internos. Existe una serie de herramientas especfficas para la implantacién de este
proceso 20.; a continuacién describimos con més detalle este proceso el cual

consta de slete pasos y que se puede observar en el diagrama 4.C.3:
a) Establecer la fase de! 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 algin
proceso. La direccidén debe de tener una idea clara de que es lo que quiere
alcanzar y a donde quiere llgvar a la empresa. Esta idea se obtiene a travds de la
planeacién estratégica de calidad, y una vez identificados los objetivos generales,
estos serdn desplegados hasta los niveles més bajos de la organizacién, en donde
los miembros de los equipos de mejora serdn seleccionados y entrenados en

conceptos especficos.

20 Cfr, HUNT, op. cit. nota 13, p.p. 214:215
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b) Seleccionar el proceso a mejorar:

Una vez que se haya logrado este despliegue de objetivos y metas por
alcanzar por parte de la direccién, hacia todos los niveles de la organizacién, el
equipo debe identificar un proceso que represente un &rea de oportunidad para la
empresa que vaya de acuerdo con los objetivos globales de Consa. Una vez
identificado se deben de analizar sus principales efactos y aislar sus causas
bésicas. La identificacion de los criterios de éxito se debe de dar también en este

punto.

¢) Definir el proceso:

Una vez identificado el proceso, debe de ser definido por el equipo de la
manera mds clara y completa posible. Esta definicién incluye la identificacién de
clientes y proveedores (internos y externos). Es neceario documentar cémo se lleva

a cabo ese proceso actuaimente e identificar los criterios de éxito actuales.

d) Estandarizaclén del proceso:

Gracias a la estandarizacién del proceso, el equipo institucionaliza fa
manera éptima de realizar el proyecio. La estandarizacién crea una necesidad de
entrenar, certificar y evaluar al personal (el punto de la evaluacién es también
importante en fa implementacién de un sistema de calidad, por lo que se le dedica
un apartado especffico). El equipo logrard esta estandarizacién siguiendo el ciclo:

Estandarizar-Hacer-Revisar-Actuar.
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o) 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 los esfuerzos de mejora de! proceso.
f) Mejora del proceso:

En esta etapa se va aplicar la herramienta del ciclo de control, conocida

como Planear-Hacer-Verificar-Actuar.

Esta herramienta, originalmente fue disefiada por el Dr. Deming, y esta
constitulda por cuatro pasos esenciales:

¢ Planear las iniciativas enfocadas en las prioridades del cliente.

* Hacer, o implementar el plan, asegurdndose que la organizacién estd

entrenada y capaz de alcanzar las metas del plan fijado.

» Verificar, o medir el éxito de la implantacién, bajo los mismos términos

medibles en los cuales fue formulado el plan.

* Actuar para estandarizar mejoras, incorporar lo aprendido a planes

futuros y proveer un asesoramiento adecuado y reconocimiento a los

resultados.

Posteriormente el Dr. Ishikawa dividié estos cuatro pasos en seis {diagrama

4.C.49) 2

+ Determinar metas y objetivos: Esta determinacién corresponde a la

21 ¢tr. tbidemp. 55
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alta direccién, aunque esto no significa que los directores de divisién o los jefes de
seccidn no puedan tener politicas. A los subalternos les corresponde dar la
explicacién racional de las politicas, 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 informacién sobre
personal, calidad, costos, utilidades, volumen de produccién y plazos de entrega.
También hay que determinar los plazos méximo y minimo para las metas

alcanzables.

+ Determinar métodos para alcanzar las metas: Si una persona
desarrolla un método, deberd normalizarlo, convertirlo en reglamento y luego
incorporarlo dentro de la tecnologia y propiedad de la empresa. El método que se
establezca tiene que ser Util 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, pracisamente, en aduefarse del proceso e incorporar maneras de hacer
mejores productos, fijar mejores metas y lograr los efectos deseados. Este control
se logra mediante la normalizacién de dos o tres factores causales mds
importantes. Es necesario delegar autoridad a los subalternos para que pueda

normalizar vigorosamente aquellas cosas que son facilmente comprensibles por él.

+ Dar ed i6n y capacitacién: Las normas técnicas y laborales

pueden convertirse en reglamentos excelentes, pero al distribuirlos a los
empleados quizé estos no los lean, El superior tendrd que educar a los subalternos
de manera personal, en el trabajo préctico. Mediante la educacién y capacitacién,
los subalternos se tornan confiables y la amplitud de control se amplia cada vez

mds (100 trabajadores por cada subalterno).
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+ Realizar el trabajo: Se puede obligar a los subalternos a realizar un
trabajo ddndoles una orden, pero tendrd tropiezos, ya.que las las normas y los
reglamentos siempre son inadecuados. La experiencia y la destreza son los
factores que compensan la imparfeccién de estas normas y reglamentos, pero esto
sélo se consigue dando al empleado, la oportunidad de que su trabajo sea

voluntario.

+ Verificar los efectos de la realizacién: Para cumplir esta tarea es
necesario entender con claridad las politicas bdsicas, las metas y los
procedimientos de normalizacién y educacién. Un método, es verificar si todos los
factores causales estdn bajo contro!, visitar el lugar de trabajo y verificar lo que se
observa con las normas y reglamentos; dar prioridad a los mds importantes o a los
que podrian ser peligrosos. Otro método es verificar un proceso por sus efectos, si
los efectos son inadecuados, significa que algo raro sucede en aigunos de los
procesos. Hay que descubrir las razones de irregularidad, que radican en los

factores causales.

+ Tomar la accién aproplada: Los ajustes y la prevencién de la
repeticién 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

repita.
g) Valorar la mejora del desempeiio:

Después de que la mejora ha sido alcanzada, el equipo debe de

documentar esta mejora. La documentacién permitird a otros beneficiarse con el
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trabajo desempefado por este grupo.

2) D pefio y Reconocimiento

La evaluacién del desempeiio es un renglén vital para el buen
funcionamiento de una empresa, a continuacién se sugiere un programa de

evaluacién del desempeiio para el personal de Consa:

+ Desempeiio en el trabajo de la asignacién:

Esto quiere decir que en esta categoria se eval(a el trabajo de la persona
que quedd delimitado con anterioridad en los cédigos 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 evaluacién de este trabajo debe
ser no solamente elaborada por el superior del colaborador como actualmente lo
realiza Consa, sino debe ser analizada por un grupo de personas (4 a 6) que
hayan estado en contacto directo con el sujeto que esta siendo evaluado, y esto
servird como retroalimentacion 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 asignacién:

Teniendo claro el énfasis que le damos a los circulos 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 de la
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persona, no es la finalidad de su asignacién; esta es una de las razones por las
que Deming aconsseja que sean realizados fuera de horario de trabajo. Como se
pudo analizar en la evaluacién, no existe un interés real en la participacion en
grupos de trabajo. Para que el personal de Consa lo tome como algo importante, se

le debe de dar e! justo reconocimiento al trabajo en equipo.

Algunas compaififas 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 algtin
deporte, etc. Pero para los trabajadores administrativos y el personal de apoyo, sus
premios estén basados en el mérito de su trabajo y en la evaluacién de
desempenio. El sistema de evaluacién del desempefio en Consa, no estd alineado
a los principios de fa calidad total, ya que no se esta considerando la evaluacion
grupal, no se considera tampoco la opinién del cliente interno y externo, y no se

menciona fa diferenciacién entre el cumplimiento de! trabajo y su mejoramiento.

Como resultado de todo esto, el programa de reconocimientos contribuird a

lograr el éxito dentro de una organizacién,
Los programas de reconocimiento pueden ser estructurados de dos formas:
° Por el liderazgo, equipos de trabajo, o individual.

° Por contribuciones (competencia técnica o de servicio hacia los clientes internos y

externos o hacia los proveedores).
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¢. Administracién de procesos:

Este proceso involucra a todos los empleados en el proceso de
administracién de la calidad total, ya que todo empleado est4 eslabonado con los
resultados de su supervisor, por sllo todo el personal participard en el desarrollo de
tareas que mejoren la calidad. El punto importante que se debe analizar es el
desarrollo de los planes de accién de cada gerente para que el involucramiento de
sus subordinados sea en proyectos que den como resultado un trabajo de més alta
calidad.



CAPITULO V
CONCLUSIONES

Como pudimos ver a través de todo este estudio, Consa realiza desde hace
tiempo esfuerzos en materia de mejoramiento de calidad. Mas como también
pudimos observar, dichos esfuerzos no han sido suficlentes para poder convertirse

en una empresa con una calidad de clase mundial.

Al empezar a recopitar la informacién, para la redaccién del reporte de
evaluacion y participar en el PNC de 1992, nos dimos cuenta que Consa asigné
distintas tareas a su personal, que lo desviaban de sus actividades diarias de

trabajo.

Esto repercutié en el desempeiio de la empresa y la mayorfa de la gente que
participaba en este proyecto, vefa esto como una moda y una carga extra de
trabajo, la cual no agregaba ningln 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 soluclonarlas. Al mismo tiempo, tampoco habfa un
compromiso por parte de los niveles superiores, lo cual se traducfa en un falta de
motivacién e interés por parte del personal que participaba en la recoleccién,
andlisis y redaccién de los datos que deberian ser proporcionados para la

elaboracién final de! informe.
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Por lo mismo habfa una desintegracion entre el Departamento de Calidad, y
las demds dreas de la empresa, las cuales realizaban actividades que se
contraponfan con las actividades realizadas por el Departamento de Calidad, y no

tenian ninguna alineacién a los objetivos generales de la empresa.

En el mejor de los casos algunas actividades si se alineaban con los
objetivos fijados por el departamento de calidad. Pero debido a la falta de
comunicacién interna, esto ocasionaba un retrabajo que no agregaba ningin valor

a la consecucién del fin.

Al término de la evaluacidn, llegamos a la conclusién 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 implantacién e integrarlas dentro de las actividades

diarias del personal de la empresa.

Podemos citar la experiencia de Xerox Co., la cual realizé tres evaluaciones
internas de sus sisternas de calidad y utllizé los requerimientos del premio, para
mejorar las dreas en las cudles se tenfan deficienclas dentro de sus procesos.
Después de estas evaluaciones se gandé el premio de calidad Malcolm Baldrige 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 monitorear sus

procesos y mejorarlos continuamente.

Caso similar, el de otras empresas ganadoras del PNC y del Malcolm

Baldrige, como AT&T, Federal Express, General Motors, IBM, etc., que son
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empresas de reconocida calidad. Esto nos ensefia que ademds de ser una
herramienta muy valiosa para la mejora de la empresa.en todas las dreas ,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 evalia los procesos de calidad de un segmento de la
compaiia. Nos dimos cuenta que es una herramienta que sefiala cudles son las
fuerzas y dreas de oportunidad que una empresa puede tener en determinadas
unidades de operacién y desarrollar planes de accién en base a este andlisis,
dando un seguimiento y enfocando estas actividades hacia la mejora continua y
satisfaccién del cliente tanto interno como externo. En el caso de General Motors,
sélo se gand el PNC dentro del proceso de fundicién y manufactura de motores y
también se gand el Baldrige en la division de Cadillac. Esto no quiers decir que
toda la corporacién de GM tenga procesos de calidad de clase mundial y que

incluso puede estar teniendo pérdidas.

En la estructura de nuestra plansacién, 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 aclividades a un fin y alcanzarlo,
serd muy dificil lograr una mejora sustancial en los procesos de productos y
servicios. Queremos una vez mds enfatizar que esta filosoffa de mejora continua,

debe afectar a todos los niveles de la empresa.

Un ejemplo de las empresas que no dan seguimiento a sus actividades de
calidad, es precisamente Consa, ya que después de la evaluacion del sistema de
calidad, se abandoné el proyecto, creando falsas expectativas a la gente, que crefa

que esto podfa ser el inicio de un proceso de mejora de! sistema de calidad,
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basdndose en los principios del PNC.

Actualmente Consa se encuentra recopilando informacién, para poder
conseguir la certificacién 1SO 9000. Y como en el proceso anterior, la gente puede
creer que estos proyectos sélo son modas pasajeras, sin darle la importancia y el

compromiso necesario para el éxito de estos trabajos.

Es importante, ver qua el PNC es una herramienta flexible, ya que en una
empresa como Consa, 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 planeacién. En el capitulo dos marcamos
algunas actividades como fuerzas, que aunquse no estén totalmente desarroliadas 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 productos como de
serviclos. Tampoco se ve afectado por el tamafio de la empresa, mds atin, el PNC
puede ser adaptado a la cultura que distingue a cada compaiifa. E! ejemplo mds
claro de esto, es el origen del PNC en Estados Unidos, con la creacién del premio
Malcolm Baldrige, y al adaptar este premio a la cultura de las empresas mexicanas
con la creacién 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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EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

MOUDELQ DE MEJORA CONTINUA
CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL

{ver<ifn revisada 1993)

Categonias y Temas Espectficos Puntos Miximos

1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES 200
1.1 Conocimicato Profundo de los Clicntes 80

1.2 Sistemas para Mjorar ¢l Scrvicio a los Clientes o Usuarios 60

L3 Sistemnas para Determinar los Requisitos Futuros de los Clientes 60

2.0 LIDERAZGO 150
2.1 Liderazgo Mediante ¢! Ejemplo y Fa Prictica 80

2.2 Valores de Calidad K

3.0 DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD 150
ant Participacion Intelj da y Eficaz del Personsl 50

3.2 Educacidn y Desarrollo 40

3.3 Desempefio y Reconocimiento 30

34 Calidad de Vida en e} Trabsjo 30

4.0 INFORMACION Y ANALISIS 60
4.1 Fuentes y Datos 40

4.2 Andlisis de ta Informacidn 20

5.0 PLANEACION 70
5.1 Plancacidn Estratdgica 3

5.2 Planeacidn Operativa 40

6.0 ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS 120
6.1 Disefio de Productos y Servitios 30

6.2 Procesos Clave 30

6.3 Procesos en Jas Areas de Apoyo 20

6.4, Provecdores 20

6.5 Evaluaciones de Calidad 20

7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD 50
7. Preservacién de Ecosistemas 30

7.2 Difusién y Promocidn Je la Cultura de la Calidad en la Comunidad 20

8.0 RESULTADQOS DE CALIDAD 200
8.1 Mejora de Productos y Servicios 50

8.2 Mejora de las Operaci y de la Productivid; 30

8.3 Mcjora de las Aress de Apoyw y d¢ Praveedores 3o

8.4, Mejora de los Resultadus Financicros por la Calidad 40

8.5 Mejora de los Resultados e Satisfaccién de los Clientes 50

TOTAL 1000
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EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

MODELO DE MEJORA CONTINUA
CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL

{Casegorias v temas especificos de cada categoria)

1.0 CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES 200 puntos,

Esta ina la p dad ¢ ia que le da la organizacién a sus clientes o usuarios como
el prinnpia JSundamental pam a/rrnliu bienes _y/o servicios que Igualen o superen el valor esperado (la
relacién percibida entre lo que se obtiene y Ia que se paga por obtenerlo); ademds, se examina la
efectividad de los sistemmas Directivos y de la iracién para comocer a fondo, preclsar,
diferenclar y satisfacer o exceder las uuddadu y expectativas de los diversos clientes finales antes,
durante y después del proceso de entrega de los blenes ylo servicios, de janna que s demrmlle una
relacién Optima con dichos usuarios basada en el respeto a sus prefe al d .
aspectos que proporcionan valor superior a los clientes, segdn su ullcda, en lo que ellos consideren como
Jactores prioritarios, pora asf enfocar y dar sentido a todos los procesos de mefora continua de la
organizactén, (Indigue cémo conoce quiéngs son sus clientes y lo que dstos esperan de su organizacidn, no
sdlo de sus productos o servicios, sino las expeciativas completas - el valor o relacidn calldad/pmao- de
dichos productos y servicios. Cémo hace su organizacion para que la lidad de estas if
expectativas de sus clientes se cumplan y se Ia‘ proporcione un walor superior. Coémo se asegura pam
ofrecer consistentemente a sus clientes valor y desemp en sus prod ¥ servicios, Cémo
define y establece las necesidades y expectativas futuras de sus :Ilfnln)

1.1 CONOCIMIENTO PROFUNDO DE LOS CLIENTES 80 puntos.

5. Describa los sistemas y métodos que utiliza Ia empresa pars conocer fas necesidades o requisitos

completos de sus clieates actuales y p fales (valor esperndo), y la ion entre dichas expectativas
con los productos ylo servicios que 1 les son ionados. Indique la forma eu que
wnhnulmenlc se mejoran los {aclams mds criticos para sus clientes (ulor agregado prioritanio), segin se
haya en y otros estudios previos.

b. Indique la frecuencia, duridn, confisbilidad, fuentes y metodologias con que se obtienc ls informacitn
actuslizada de la clientels, incluyendo sus qunju Yy sulemncns. y Ia forma en que éstas se nnendu:
para el mej/ i de los p y o para ¢l redisedo de los mismos.

¢. Mencione ¢dmo se mide la confiabilidad y eficiencia de los sistemas y métodos de investigacién de los
requisitos de los usuarios y c6mo sc trata de mejorarlos continuamente,

d. Especifique c6mo selecciona, contrata, capacita, desarrolla y da amplias facultades de toma de decisidn al
personal que estf 8 cargo de atender directamente & sus clientes y usuarios, de forma que éslos puedan teaer
una respuesta répida y eficaz  la solucién de sus demandas de servicio, a sus solicitudes de informacién o
para dsr respuesta ea forma veloz y cortds en la cobertura de garantfas,

e, Indigue el tipo de informacidn referencial que wtiliza su izacién para comp sus précticas de

conocimiento profundo de los clicates o usuarios con las mejores pricticas locales, regi i c
intemacionales.
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1.2 SISTEMAS PARA }(l”.’ORAR EL SERVICIO A LOS CLIENTES O USUARIOS 60 puntos,

2. Indique la copdindad Tapidez de los sistenus de sy organizacon para responder a las necesdades
detestsdias en fodos los factores de calidad que hayan sido atmfosadas vame algo que sepresenta un walog
priergtario 3 deseahle para sus elientes o usuanos.

b, Refiera la mmu wwmo dichos
¥ edmo esta i
praduccinin de sus hienes v servicios.

istemas I' oreven la atencion inmedista y eficiente de las quejas recibidas
al proveso de mejoramiento continue en ¢l disefio ¥ s

¢ Explique los | isos i les de su organizacién  para  praparcionar a sus clicnles una alts
P f h

d en sus T ¥ servicios y aseg < una relacion vontinua de apoyo, en base a lis
propias prioridades de sus clientes, incluyendo las garantfas para que ¢stos compromicos se cumplan siempre.

d. [Indique ¢l tipo de informacién referencial que utiliza su organizacion para comparar sus prictivas Je
servicio a sus clientes o usuanios con las mejores prdcticas locales. regionales, navionales e internacionales.

e.  Mencione cdmo se mide la eficacia de dichos sislemas de respuesta . la forma y frecuencia con que @
estin mejorando.

1.3 SISTEMAS PARA DETERMINAR REQUISITOS FUTUROS DE LOS CLIENTES 60 puntos.

a.  Especifique ta forma en que su i conwe anti 1} fe las idad initos de sus
clientes o ususrios a mediano y largo plazo. Describa el honmnl: {en anos) hacia el cxul oricnta eslos
sistermas Je informacién: ¢cémo proyecta a futuro la informacion scbre las tendencias actuales de su clientels
y nrrcados; en qué medida conoce y loma en cuenla fa forma en que sus competidores nacionales ¢
internacionales conocen o predicen dichas necesidades futuras; ¥ cdmo analiza 14 infornuacion demogrifica,
tecnoldgica y del entomo econdmico y social que sesultan deh:munan(=~ rari conier Jos Lamhl(h en los

requisitos de los bieacs y servicios Que pudieran ificar nuevas of Jes parasu org

b. indique cémo aplica esta informacicn al redisefio de sus procesos y de sus bienes ¥ servivios, de tal forma
que se realicen cambios op que se anticipen a fas sidades a futiuro de sus clientes y usuarios”
nacionales ¢ intemacionales.

¢. Indique el tipo de informacidn referencial que wtiliza su orpunizacion para comparar sus prdcticas Je
determinacién de requisitos futuros de sus clientes o usuarios con las mejores practicas focales, regionales,
nacionales e internacionales,

d. Scfiale cdmo e mide 1a eficacia de dichos sistemas de informacicn y cémo se estin mejorando,
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2.0 LIDERAZGO 150 puntos.

Esta categarta ina el papel y la participacion direcia de la alta direccidn coma “lider o dirigente o
responsable principal y iiliima del proceso de mejora continua hacia calided tota! en la organizacidn.
También se analiza su visién y compromiso, claramente visibles, en £l diseiio del proceso de calidad total a
lo largo y a lo ancho de 1oda la organizacidn y en la prdctica propia de los valores, principios y
herramientas de la mejora d Se entiende por "alta direccién ™ el Presidente ylo Director General de
la empresa, o cualquier nomenclatura equivalente, y los ejecutivos que le reportan directamente, (Comente
el apayo real que da la alta direccion al proceso de calidad total con su propio tiempo, conocimicnios,
isiign, imaginacion y compromiso. Cuiiles son los valores de calidad en la cultura de la arganizacion que
integran coherentemente a todas las dreas para el logro de los objetivos de calidad).

2.1 LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMRLO Y LA PRACTICA 80 puntos,

a.  Describa la forma como la alta direccidn visualiza, concibe, diseia ¥ enfoca ¢l proceso de calidad total
como un sistema inlepral para proporcionar valor supcrior a sus clientes. .

h. Sedale 1a forma como la alta direccion se organiza y estructuba para dirigir de manera eficaz ¢l proceso de
calidad total en todas las dreas de la organizacién, a partir del enfoque al cliente final y de! conocimiento
profundo de los mercados.

<. Describa su participacidn personal, visibilidsd y liderazgo en actividades relacionadas con el
mejoramiento de la calidad, tales como [a incorporacidn de l2 calulzd dentro de la planeacién estratégica; el
despliegue  de los ohjetivos de calidad a lo largo de la org ion; la revision cuidadosa de sus planes y
avances; la imparticidn personal de cursos o conferencias sohre ¢) tema; su participacidn intensa en comités de
validad 0 en grupos de trahajo; su involucramiento directo en cl reconocimicnto al personal por lopros de
calidad; ¢l monitosen continuo de la calidad de id les el asistir a i

von clientes y proveedores.

d. Indique el tipo de acciones concretas que realiza la alta direccidn para dar imi fiable a la

nmphnuuﬂn dcl prixeso de calidad mul y al dc,tphepue de sus objetivos,y la forma en que ayuda a lag
fivi vio d

e.  Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su organizacion par p sus p i de
liderazgo en calidad de Is alta direccitn con las mejores préctivas locales, regionales, nacionales e
intemacionales,

f.  Mencione la forma coma se¢ evalia la efectividad de la participacidn, inval; i y ip iso de
los directivos en el proceso de calidad total y Ia forma como se mejora continuamente.
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2.2 VALORES DE CALIDAD 70 puntos.

a.  Descriha los valones de calidsd de la organizacidn, tanto escritos, como reales (demosirables como
aspectos compartidos por todos {os miembros de s organizacidn, mediante la prictica y el ejemplo, y no sdlo
palabras o documentas de Ia alta direccion).

b. Demuestre c6mo se relacionan estos valores reales con s misidn y polilicas operativas de la empress y
cémo s¢ integran a las expectativas completas de sus clicntes.

c. Describa los planes, sistemas y actividades para lograr la H
reforzamiento de dichos valores en lodl la organizacién, as{ como para evaluar el gndu de avante logrado,

d. Indique el tipo de informacidn referencial que utiliza su izacién para h sus priclicas de .
definicid icaci placion, i i6: fc it y eval de valores con las mejores
pricticas locales, regional: i Y ional

€. Meucione -asos que de el predominio de loa valores de calidad sobre Ia tendeacis a
darle una mayc. importancia a otros valores tradicionsles que oo fi una cultuna de

calidad total. Por ejemplo, indique si entre las creencias y valores de s organizacida ~forma de vida, no sélo
documeatos escritos- estdn Ia visidn de conquistir mercados a largo plazo o 36lo el obiener ganancias & corto
plazo; la p iéo o las soluci de Jltimo las flexibles y ligeras, orientadas al
" servicio personalizado a sus clientes o lax estructurss organlyacioneles con muchos niveles, con eaquemas
intetoos de Durocratizacién o do grupos funcionales de poder; el estilo panticipativo de mando ¢ el
autoritarismo.

f. Mencione aquelios bi i} d becbo: disposiciones que demuestren Ia
perseverancia y contisuidad en el esfuerzo por lograr une cultura de nhd.nd total que luyl sido inspirada por
l1a alta direccién de su organizacién.
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3.0 DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD 150 puntos.
Esta categoria examina la forma, ¢l cleanec y la profundidad con que la iacidn establece los

elementos fundameniales para  desarrollar, estimular y opfimizar el potencial del personal para que
participe y se involucre en el proceso de mejora de la calidod 10ta! en los cadenas de clientes-proveedores
internos, dentro de un clima de trabajo respetuoso y digno, donde se dan jatuliader nl pmaml para la
toma de decisiones y se les trata como gente adulta, creativa e infeli

activamente ol mejoramiento de su empresa, de sus procesas y de sus pmdur/a: ¥y smitws. (s:tlalr la forma
como la organizacion ha flexibilizada sus sistemas para que todas las personas que la conforman participen
en el praceso de la mejora continua de la calidad, de manera inteligerte, informada ¥ eficaz. Cémo se ha
educado o se estd educando a tode ¢l personal para la calidad y como se busca desarrollar su potencial
para gue coniribuva de manera creativa al proceso de calidad total. Cémo se reconoce a quienes han hecho
conribucisnes reales para mejorar sus procesos de trabajo, o satisfacer mejor a sus clientes internos o
externos, o proporcionar valor superior a los mismos o incrementar la productividad, Cémo se esid creando
¥ favoreciendo un clima de irabajo positivo donde se trate a las personas como seres adultos con capacidad
para trabajar en equipo y para dcsarroMarse individualmente, contribuyendo activamente a la mefora
continua, la forla como se ha establecido un clima de cooperacion entre los integrantes de la organizacisn)

3.1 PARTICIPACION INTELIGENTE, {NFORMADA Y EFICAZ DEL PERSONAL 50 puntos.

a, Describa los medios con que cuenta Ia orgunizacién para facilitar que el persons! contribuya de manera
eficaz a] logro de las metas de calidad dentro de su propia drea; eatre distintas 4reas; con los clientes y con los

p (internos y

b.  lndique de qué manera sc busca | Ia responsabilidad, ta autoridad y I capacidad de innovar o
de apostar ideas de todo el personal, indicad y teodenci itativas y cuali
respecto.

¢. Aporte informacién sobre pricticas, sistemas y mecanismos que se utilizan para promover la participacion
del personal al logro de los objetivos de calidad y de su mejora cootinua, de manera 'formal ¢ informal,
individual y grupa!, s lo largo y ancho de Ia organizacién.

d. Mencione cudles son fos promisos 1 licitos que tienc la jzacién en cuznto a dar
puesta ripida y satisf:

¥ exp
iz a las iniciativas de su personal.

e. Sefiale la forma como la organizacién mide y mezjora ¢l grado de participacidn del personal y su
efectividad en el proceso de calidad total en todos los piveles.

f. Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su organizacién pana sus pricticas de
participacién del personal con las mejores pricticas locales, regional ionales ¢ i ional
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3.2 EDUCACION Y DESARROLLO 40 puatos.

8. Desenba la forma en que 1a organi i t i  en ulidzd ¥ con
calidad a su personal y céma desarvolla su polencul A fin de que su g i

y eficaz , también la manera como se decide qué capacitacién debe, darse par: fa uhdad y cudndo debe de
darse, en todas y cada uns de las categorfas o niveles de directivos, gerenles, técnicos, supervisores,
empleados y ohreros.

b. Sefale los mecanismos con que cuenta la organizacién para conocer, definir y establecer las necesidades
de educacidn y desarollo en calidad en cada uno de los diferentes niveles, Indique la oponunnhd con que se
leva a cabo la educacidn y entresamiento, su forma de lizacidn y de fundi madura
el procesa de calidad total en toda la organizacién.

c. Describa los cniterios empleados para definir el tipo, nivel y profundidad de ta educacidn en calidad para
las diferentes dreas de [a organizacidn,

d.  Proporcione un listado dc las pliticas, séminarios, cursos. eu: ., que normalmente se imparten sobre
conciencia en calidad, t o enfc de calidad y para mejorar la calidad, o sobre
trabajo ea grupo, lidemzgo y dmrrnllo Indl\ldl‘ll o grupal que sirven de apoyo al proceso de calidad total ea
su organizacida,

e. Indique el tipo de informacidn referencial que uliliza su izacién para P sus pehcticas de
educacin y desarrollo con las mejores pricticas locales, regionales, nacii LY !

f. Indique cémo sc evaldan fa eficiencia y la efectividad deo este proceso de ensefianza-aprendizaje a aivel
individual, grupa! y de la organizacifn y qué medidas se ticnen pars ncjorarlo,

3.3 DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO 30 puntos.

8. Describa fas pricticas de la organizacién en cuanto a roedicién del d fi ividual y grupal y fa

forma como se ba integrado la mejora continua bacia la calidad en dicha medicidn y c6mo se evalda y
Teconoce dicho desempedo en todos los niveles de la organizacida.

b, Comeate de qué wancra participa el personal y sus clientes internos y externos en la defigicién de las
medidas de desempedio pers la calidad y satisfaccidn de sus clicates (internos y externos) y en la ponderscién
de las formas de reconocimiento.

¢. lodiquela :mpomncu relativa que nene el cumphmxenlo ol mpem:nsn de las metas de calidad respecto
a otras melas de Ia org; idn y cémo se o los por calidad con los otargados por
otros fogros.

d.  Resuma el tipo y cantidad de reconocimientos por calidad (tanto ecoadmicos como psicosociales) que se
oforgan a individuos y grupos en los distintos niveles de la organizacidn.

¢. Mencione c6mo se evalia Ia efectividad de Jas politicas de reconocimiento y qué se hace para mejorarlas.

ique el tipo do inf ion refe I que uuhu su organizacién pars sus pricticas de
dicién y evaluacién de d peiio y del i por logros y contribuciones ea calidad con las

mejores pricticas locales, regional i e

f.
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3.4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 30 puntos.
8. Deseriba cémo y con qué fi ia se d ina la satisfaccida del persons] en su trabajo y por su
trshajo.

b T ione niveles y tendencias de i d 1 dos con erg bi salud, idad

trato dlguu ¥ respetuoso a todo el person.

¢ Meacione las estnlqlu y pol[lu:u que se siguen para pmpncm' un mudclo de trabsjo de “mente de
qbra®, donde se dé p tanto af d del a la aplicacién de habilidades
mllluplen de todo el personal, como a la movilidad y la flexibilidad en ¢l lnbu)o de todas las persooas y a Is
variedad en las tareas y en el contenido de los puestos. En general, mencione las estrategias y polfticas para
que exista un ambieate inlermo de justicia y oquidsd,

d. Explique los plancs, p y para hacer que el si participe p i encel
pmcandeuhdndmdyhfomcomo icoe la alta direccidn en el establecimi de fas i
para crear una relscién colab 00 coaf iva, con el sindi

e. Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su ién para comp. sus p de
calidsd de vida en el trabajo con las mejores précticas locales, regional ionales e i ional

4 cad, " ecf; +

f. Explique aquellos indi o
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4.0 INFORMACION Y ANALISIS 60 puntos.

Esta 74 ina la idad, ¢! alcance, la valide:, el andlisis y lo utilizacién de los datos ¢
informacién como el elemento central para facilitar la toma de decisiones basadas en dolos y hechos como
el instrumento bdsico de un proceso de camblo continuo con enfoque de calidad total orientado a dar un
valor superior a sus clientes, asf como para mejorar su posicidn tamptllln‘d. También se examina qué lan
adccuados son los datos que utiliza con este propésito, incli la & ién externa P
referencial local, regional, nacional e internacional, (Comente qué informacion usa para determinar sus
esirategias de calidad y para saber como avanza su proceso de calidad 1otal, ianto en dreas o procesos
especificos como a lo largo y ancho de 1oda la organizacidn, es decir, indicadores genéricos. Como utiliza
la informacidn interna y externa disponible para mejorar sus procesos clave y, en general, 1odus los procesos
Jinancieros, de las dreas de apoyo y de los prineedores. En concreto, cdmo administra la calided en base a
ditos y hechos).

4.1 DATOS Y FUENTES 40 puatos,

a.  Describa la(s) base(s) de datos utitizada(s) en 1a pl. 10 ini: idn ¥ i6n del proceso du
calidad total ¢n su organizacién.

b, Sciale el tipo de datos e informacién que uliliza su organizacién en relacion a sus clientes, a sus
P i intemas, a! d peiio de sus prod ¥ servicios y de su organizacién .

c. lnd:que el tipo dc p con las mejores

locales, [ i e

1 que utiliza su izacién para

d. Indique los criterios empleados para disedar dicha(s) base(s) de datos o bancos de xnfom\zcldn el alcance,
tipo y fuentes de donde se obticnen y ef papel que jueganenlap 16 égica de su

fos p

e, y las
actualizacién de fa informacién.

que se usan para asegurar la confiabitidad, consisteacia y

f. Indique el mecanismo, la profundidad y los medios de difusién de esta informacidn.

g. Sefiale la forma como evalta sus sistemas y métodas actuales (indicad y sistema de infc ién) y
cdmo se mejoran. .
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4.2 ANA' (1'% I E LA INFORMACION 20 puntos.

&, Describa los distintos tipos de andlisis de datos e informacidn que se llevan a cabo de manera rutinaria y/o
los métodos utilizados.

b. Indique cdmo se analizan y unllnn de mancra eficiente y efectiva, los datos e informacién de sus
clientes, tanto de sus idades, de sus requi: | ¥ del valor percibido por ellos, como del
desempeno de Ios produclos y servicios en su ciclo de vida en el mrudo y la forma como se traducen ea

mancjo de i i6n y toma de d. das para prevenir problemas.
c, Indique c6mo se -nahun b4 unhmn Ios d,uos el ién de [as operaci claves de |I  org izacién y
1a forma como se en mangjo de inf ién y toma de d

d.  Indique cémo se analizan y utilizan los dstos ¢ informacién financieros para proporcionar valor superior
# los clicntes y mejorar las operaciones clave.

e, Indique cmo se analizan y utilizan los datos ¢ informacién relacionados con el personal de la
organizacién y Ia forma como se traducen en indicadores, mediciones, manejo de informacida y toma de
decisiones,

f. Indique ¢l tipo de informacién refecencial que utiliza su j2acién para sus pricticas de
apdlisis y utilizacién dec datos e informacién con respecto a las mejores prlcnus locl]u. regwmles,
pacionales e internacionales,

8. Sehale c6mo evalla sus sistemas y métodos de anilisis y Ia utilizacidn de los datos e informaciéa, as{
como ja forma y frecuencia de como los mejora.
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5.0 PLANEACION 70 puntus,

Esta categoria examina el proceso para Ingmr. mantener o incrementar et liderazgo de su organizacidn en
calidad y la forma como se nte los objetivos estratégicos op ivos, fingncieros y de
calidad. (Setlale’ b visivin ¥ enfoque intexral, participative, difundido ¥ aceptade por todo el personal, del
propie proyecty esiratéion de calidid total, dowle se incluya un diggndstico realista de lo que fvorece o
Jrema el proceso de mejorapicnto continuo en su organizaciin ¥ la forma como se integra a su plan ¢lohal.
Low elementos ¥ activideades cus para traducir a procesos administrables los grandes lincamicnatos de
Su proyecte esiratigico ¥ come se le da un rigurose seguimicnto a este program. En concreto: qué se hace
© 5wt o hacer, quien, cudndo, dinde y cdmo).

5.1. PLANEACION ESTRATEGICA 30 puntus.

a.  Describa cdmo integra en la plancacidn glohal de la organizcitn ¢l proceso de mejora continua como
respuesta estratdgica a los factores clave de calidad de sus clientes.

b, Indigue en qué medida participan su personal, sus clientes o usuarios y sus proveedores en la ¢laboracién
del plan para definir los factores clave de calidad a fin de poder exceder el valor esperado.

€. Mencione :l upo de datos, ulru lcndq\cus ¢ informacidn, tanto de la propia organizacidn coma de los
usuarios, /] ¥r id Io ¢! entorno, que se utilizan en el proceso de planeacion de
1a cali

d.  Describa la vision, misidn y pmvndzdca as{ coma los objetivos de la organizacidn para alcanzar -o

el lid, en calidad y pror valor superior al cliente, Sefale lo que considere son sus
fucrzas y dreas de oportunidad Je mejora, asf como sus metas prioritarias, & corto (1-2 ajios) y a mds largo
plazo (3-5 afos),

e Indique las principales estralegias que se prevén en cuanto a educacién, tecnologfa, desarrallo de
proveedores, elc., para alcanzar o mantener el liderazgo en calidad,

f.  Indigue ¢l tipe de informacidn referencial que utiliza su izacion para sus pricticas de
plancacidn estratégica de la calidad comparadas con las mejores pricticas Jovales, regionales, nacionales ¢
intemacionales.

5.2 PLANEACION OPERATIVA 40 puntos.

a, Describa el proceso y los sistemas de plancacion operativa para la calidad que proporcionen valor
superior a 1os clientes, | de toda la organizacién y de cada una de sus unidades y departamentos ¢
indique c6mo s¢ integran e interrelacionan dichos planes con los de las otras dreas.

b.  Deseriba fa forma come se realiza el despliegue de los objetivps de calidad en la organizacisn y la forma
como se traducen los factores clave de calidad de las clieates en planes y objetivos estratdgicos de Ia
arganizacién y de los diversos departamentos,

hi, Nad Iibl.

¢, Mencione, de manera explivita, los progi fechas y
" que se incluyen en su proceso de mejnra continua, Isl comc si exn(rn procedimientos que sefialen quidn debe
revisar los avances y con qué frecuencia.

d. Mencione los principales cambios que s¢ espera ocurran en la posicion competitiva de su organizacidn

como ia de |a ejecucion del plan operativo de calidad.

e. Indique el tipo de informacidn referencial que utiliza su organizacién para 7 sus icas de
plancacion operativa de la calidad con las mejores pré, focales, regional ionales e i ional

f. Indique como se evalila y mejora i ¢l plan ¢gico ¥y of ivo, asi como ¢l mismo

proceso de plancacién pasa la calidad.
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6.0 ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS . 120 puntus.

Esia categorta examina los procesos clave y de apoyo de la organizacién para asegurar que los clicntes
reciban ronxl:lfn/emtnlf un valor superior con sus productos y/ o servicios. Se examinan los elementos
de la i6n de : el diserto, la planificacidn, el control, la mejora y lo
estandarizacidn, tanto de los procesos Intrrna: como de los proveedores, y la forma como la organiacidn
evalia v mejora los mismos. (Comente ciomo disela y especifica lus caracteristicas o normas de sus
producosiservicios,de sus procesos y de los equipos e instrumentos de medicidn. Cimo incorpora a sus
procesos clave les ¥ evoluciones p para su mejora continug, Como asegura su organizaciion
que los procesos de sus dreas de apoyo se integren al logro de los objetivos de calidad de mancra cficaz.
Como lugra que sus dores sean no sdlo sati: ios sino siempre mcjores, de acuerdo a sus
requisitos. Cdmn asegura e orgenizacidn la evaluacidn y el mejoramiento continuo de sus sistemas,
procesos y prdeticas que excedun el walor esperado por sus clientes de sus productos y servicivs).

- A
6.1 DISENO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 30 puntos

a.  Describa como se desarrollan, disefian e introducen o mejoran los productos ¥/ servicios (nuevos o ya
exislentes) que su organizacién ofrece a sus clientes o usuarios y cdmo se diseiian los procesos para cumplie-
con los requisitos clave Je los mismos optimizandolos.

h.  Describa {a forma en que las necesidades de sus clientes se fraducen en caracterfsticas del producto ylo,
servicio y éstas, & su vez, en especlﬁclclunes de dluno de los mismos, de sus procesos claves, de los insumos’

y de los equipos e i de medicié q sea ¢l caso),

¢.  Describa c6mo la organizacicn evalia Ia efectividad de sus dischos y cdmo Jos mejorz continuamente.

d.  Indique qué tipo de inf ciéa el ial utiliza para i sus sistemas y métodos de desasrollo,
disedio, equipos de medicién ¢ introduccidn de sus productos y/o servicios con lax mejores prdcticas locales,
i onal onales e i ional,

6.2 PROCESOS CLAVE 30 puntos.

2.  Describa cdmo se definen, administran y mejoran los procesos clave para lograr que sus praductos y/o
servicios proparcionen un valor superior a sus clientes plienda con los requisitos y normas oficial

b, Indique cémo se asegura  que los procesos clave, fos produ;lns ylo \CNIEIOS y los equlpos e
lnclmmemoe de medicién (segin sea el casa) estin siendo r

r hlecidas y a las cap q

¢. Indique la forma como controla sus procesos para que cumplan siempre los requisitos de sus clientes en
cuanto al desempeiio de sus productos ylo servicios.

d.  Describa la manera en que se identifican las oportunidades de mejora de productos, servicios y procesos.

e. Mencione los elementos que usa para identificar las causas de descontrol (quién, cudndo, cémo, dénde);
qué tipo de medidas coryectivas se aplican y c6mo se verifica el efecto de dichas medidas.

f.  Indique c6mo se identi y se fi tas idad t de una mayor hisqueda
por proporcionar valor superior a sus clientes en mejoras dr_ pmducmslsen icios y procesos,
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Indique de qué manera se estandarizan sus procesos, los cambjos y mejoras; Ia llmu coma se
documentan dichoy cambios y se ! los d; i y el tipo de que se da
como spoyo, asf como lo que se hace para proteger el ds 11 16 ¥y ivo gearaado.
Meacione !a forma en que se integra y sc controla la mejora continua en la operacién futinaria.

h.  Sediale las pricticas, técnicas, métodos o sislemas que su organizacién esté utilizando en sus procesos
clave que le permiten pmporcnow vnlor superior & Fus clncalr.s yel hpo de mformu:ldn re!erem.u] que
utiliza para compararias con las mejores pricticas locales, regi el

6.3 PROCESOS EN LAS AREAS DE APOYO 20 puntos.

% De.q:nb. Ia forma como se disedan, se l,imuuslrln ¥ se mejoran los procesos en Ias dreas de apoyo de su
or 60, 8 fin de i valor superior a sus clieates.

b, Sedale las politicas de mejoramiento continuo bacia calidad total de estas dreas ¥ sus procedimientos.

c. Indique cémo participan estas fireas en las actividadesdde {3 mejora continua de Ja calidad de la
organizacién.

d.  Describa c6mo se miden sus procesos, Ia forms cumo se les da seguimiento y cémo se evalda su
efectividad, .

e. Indique el tipo de infornmacidn referencini gue utiliza |a organizacién para p los p y
métodos de estas dreas con las mejcres précticas locales, regional i e jonal
6.4 PROVEEDORES 20 puntos.

a. Describa la forma en que se diseiia, especifica, cornunica, evaliia y/o asegura la calidad dc tos productos,
servicios y pracesos de los proveedores.

b, Indique la forma, fi ia y resp bles de la evaluacidn y de d lio de 7

e, Mencione fas politicas de !a empresa respecto al ndmero y tipo de proveedores, incluyendo lo que se
hace para su mejoramiento continuo.

di J,

d.  Indique la formsa como su organizacién estimula y facilita el que sus peq;
desarrollen sus propios sistemas hacia calidad total, preseatando datos de los recursos, planes, progr.unas y
proyectos que su organizacién dedica al logro de este propésito.

e, Senale el tipo de informecin referencial que wtiliza su or izacién para p sus prdcticas ¢n
relacién a tos proveedotes con las mejores pricticas Incales, ! ionales e i i
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6.5 EVALUACION DE LA CALIDAD 20 puntos,

a. Describa la forma en que su organizacidn evalila su sistema de calidad. sus procesos, sus productos y
servicios.

b, Indique !a fi i ble y jdo dei i de eval

c. Sediale como se asegura que los hall; de sus fuaci sean idos y di i ca las freas
N das 1 dose 2 cabo las Lact iy

d. Describa la forma como se evaliia la confiabilidad de dicho sistema y la forma como se mejora
continuamente.

e. ladique e} tipo de informacidn referencial que utiliza su izacién para sus icas de
evaluacién de Ia calidad con las mejores p icas locales, regi i e i
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7.0 IMPACTOEN LA SOCIEDAD S0 puatos,

Esta categoria examina la forma en la que la izacidn realiza esfi de i inuo en
su entorna fisice, social y econémica, asf como la forma en que este enforno es /awmblemenlc impactado
debido a dicho proceso. (Senale qué hace su organizacion por mejorar los ecosistemas, por promover la
mejora de los mismos en su comunidad o, al menvs, por reducir los niveles de contaminacion dentro ¥ fucra
de sus instalaciones. Qué hace, mds alld de su organizurion,. por lograr que los valores de calidad sean
imtroducidos, aceptados y vividos en su comunidad y en las distintas orgunitaciones que componen a la
misma).

7.1 PRESERVACION DE LOS ECOSISTEMAS 30 puntos,

(8 Deseriba los si y feados para mejorar los ecosistemas inmediatos 1 sus
instalaciones o, al menos, para reducic los mvelcs de contaminacién y evitar que sus producios, servicios y
procesos daiien al medio ambiente.

b.  Mencione qué mdlcadores utiliza para mednr el |mpmo de la ope:acidn de la organizacién o de sus
en los urbanos y il do el manejo de desperdicios y el reciclaje
sls(:mihco de los materiales,

¢, Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
preservacién de los ecosistemas con Jas mejores précti
Presente cifras, datos y tendencias.

ganizacién para sus icas de
focales, ¢ jonal ionales e i i

d. Indique qué actividades desarrolla para mejorar el medio ambiente dentro y fuera de sus instalaciones, asi
como para cumplis con 1as normas y repk itidos por las idades en materia de ecologfs

7.2 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE CALIDAD EN LA COMUNIDAD 20 puntos.

[N Descnbz Ia forma en que la organizacidn estimula y facilita el que otros miembros de !a comunidad
d 4 de mejora continua hacia calidad total.

b.  Cuantifique los recursos que dedica a Ja promocién de una cultura de calidad tota) en su comunidad, en
su regién geogrifica o en el pals y, en particular, describa sus programas y proyectos de mejora de 1a
calidad en su comunidad.

c.  Indique desde cudndo inici: €stas acci y qué prog tienen para i los y mejorarlos
ea el futuro.
d.  Indique ef tipo de informacién referencial que uliliza su organizacién para r icas de

difusién y promocién de 1a cultura de calidad en la comunidad con l2s mejores pricticas Iocllcs. regionales,
nacionales e intemacionales.
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8.0 RESULTADOS DE CALIDAD . 200 puntos.
Esta "Roric ina los indicad: dricas de niveles y tendencias de maj i utinenls de la calidad de
di V/a servicios, del d delos; ¥ of fones clave de la idn, asi como de

.ws dreas de upoyo g In calidad de sus prm-twlma. TumImn en esta calegoria s¢ examina lo que la
organizacion ha lograds en el aspecto financiero coma consecuencia de su proceso de calidad total y en
relaciin a la satisfuccidn de sus clientes y usuurios internos, intermedios v finales. (Comente en qué se han
mejorado sus productos v senvictos. Praporcione datos verificables y graficas con tendencias cuantificadas
claras x especificas. comparadas con los de su competencia. En qué se han mcjorado sus operaciones
procesos clave. especialmente en lo refercnte a productividad.  eficiencia v efectwidad. En qué se han
mejorado, de hecho, sus dreas de apove. Céma han reducido sus costos de calidad. Como han mejorado su
productividad y competitividad. Cudl ha sl el impacto cuantificable del mejoramento con sus provecdores
(reduccion de retrabajos). Cudl ha s:do el impacto econdmico de sus sistemas v métodos en sus procesos
clave v administrativos o cudl ha side el mejoramiento, por ejcmplo en liempos de entrega, en reduccion de

errores de facturacidn o cobranzas, en sistemas de v su efecto do en costos, en
satisfaccion del personal de Ia: dreas imvolucradas, en r otargados a p edores, elc. En qué
se han mejorado los resull Jfinancieros por una relacion causal con su proceso de calidad total, al

proporcionar valor superior a sus clicntes, asi como las tendencias que muestren el impacto de los resultados
de su proceso dv mejora continua hacia calidad fotal) .

8.1 MEJORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 50 puntos.

a.  Describa los indicadores clave que utiliza para medir niveles y tendencias de calidad de sus productos y
senvicios.

b. Proporcione datos numéricos de Jos dltimos tres afos ¥ sus tendencias para todos ellos.

c. Explique los niveles ¥ ias poco satisf ios y ionc lo que se¢ ha hecho al respecto.

d.  Presente la informacién referencial de sus mejoras comparadas con las de sus competidores, con los
promedios industriales v con los lideres de su ramo tanto locales como regionales. nacionales ¢
internacionales. Explique el origen, Jas fuentes y las bases de su comparacicn.

8.2 MEJORA DE LAS OPERACIONES CLAVE Y DE LA PRODUCTIVIDAD 30 puntos.

a.  Describa los indicadores gcnéncos ¥ los especificos de su ramo uullzadas por la orgamzacmn para medir
niveles y tendencias de Ja mejora ¢ delap ividad, efi ¥ idad de sus

clave,

b.  Prescnte las tendencias y niveles d.l d peio de las i yp de su orpani=acion cn los
tres Glimos anos. Incluya datos, cifras y ids de la icipacién de su jzac,ou en d

internacionales.,

c. Explique los niveles y tendencias menos favorables e indique qué estd  haciendo a) respecto su
organizacién.

d F ione la i ié i fc ! que utiliza su organnacion para medir ¢l dcscmpcﬂo
de sus opcmcmnes con el de sus competidores y con los lideres locales, e
internacionales. Explique el origen, las fuentes y las bases de su comparacién.

Presente datos, cifras, niveles y tendencias.
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8.3 MEJORA DE LAS AREAS DE APOYO Y DE PROVEEDORES - 30 puntos.

4. - Demnba Im indteadores olave yue utiliza para piedie piveles y te ndrmln Je dexempeio en sus dreas de
apaye o aaftt, ules come admi t6n, finanzas, contablidad ja, ventas, -¢ob
ngenieria, vl) ¥ en sus proverdores,  que reflejan fos principales requisitos de’ calidad;” productividad y
electividad etahlecidos por la organizacidn,

fndique cdmo se relacinna el proveso de calidad en estas dreas con el logro de las metas de calidad total de la
organizavivn,

b.  Proporcione datos numéricos de los ultimos tres afos sobre estos aspectos y sus tendencias para todos
ellos. Tamhién comente sobre los premios, reconovimientos o cenificados que hayan otorgado s sus
provecdores, gracias al apoyo de su organizacién.

c.  Explique los niveles y tendencias poco satisfs
y mencione lo que s¢ ha hecho al respecto.

tanto a nivel Je proveedores inlermnos como extermnos

d.  Descriha las comparaciones de los resultados de calidad y del d:scmpeno de las 4reas de apoyo y de sus

praveedores con los resultados de las dreas, de upoyo y de los pi de su Iy dc Ios
promedios industriales y de los lideres de su ramo tanto locales como regional lese i
8.4 MEJORA DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS POR LA CALIDAD 40 puntos.

a.  Describa los indicadores clave que utiliza su organizacién para medir los niveles y tendencias de los
resultados financieros.

b.  Presente sus niveles y tendencias de Tos dimos tres afios, incluyenda los indices y razones financieras.

c. Describa cémo se interrelacionan estos datos financieros con el proceso de uhdzd total de su
organizacién.

d.  Describa cdmo compars dichos resultados de desempefio con los de sus competid con los p di
industriales y con los lideres de su ramo tanto locales como regi fes e @ ional

8.5 MEJORA DE LOS RESULTADOS DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES 50 puntos.

a.  Describa los métodos que-utiliza Is izacién para d, inar la satisfaccién de sus clientes y los

indicadores “establecidos para medir dicha satisfacciSn, asf como los sistemas empleados para obtener
informacién sobre e} valor de esos indicadores y los que utiliza su competencia.

b.  Presente cifras y datos de los dltimos tres afos y las tendencias que manifi esos indicads

c.  Comente brevemente sobre los niveles o 1 i poco satisfactorios que pudi apagecer en su
informacidn.

d. Compare sus cifras y ias con las de su p ia local, regional, nacional ¢ internacional.

. Indique cémo evalia y mejora sus méxodos para determinar Ja satisfaccién de sus clieates y 1la
isfaccidn relativa que obti de sus




APENDICE II

ENCUESTA DE SATISFACCION Y PROPENSION A DESERTAR

Buenos dias/tardes. Habla de Consa S.A., como parte de
nuestro proceso de mejora continua, se realiza mensualmente una encuesta
telefénica 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 duracién aproximada es méximo de 10 minutos. Si no hay algun.
impedimento jpodriamos empezar?
2C6mo ha sido el comportamiento de Consa en los tltimos meses?

¢Ha habido algo que le moleste o le parezca mal de los productos y servicios de
Consa?:

Déndole una calificacion del 5 al 10, donde 5 es reprobado y 10 es excelente. Por
favor califique:

1. La pureza del gas que recibe

2. El conocimiento del personal de soporte técnico de Consa
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 disefio del equipo e instalaciones que a usted le han proporcionado

8. De acuerdo con la opinidn de usted, el precio que paga comparado con lo que
usted recibe es:



181

APENDICE il

Excesivamente caro
Un poco caro
Justo

Barato



DIAGRAMA DE PRODUCCION DE OXIGENO, NITROGENO Y ARGON
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DIAGRAMA DE PRODUCCION DE HIDROGENO POR ELECTROLISIS
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