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1. Presentacion:

Kaoru Ishikawa fue uno de los pioneros de [a revolucién de la
calidad en Japén que comenz6 en los afios 40, antes de su muerte en 1988, él
era presidente del instituto de Musashi de la tecnologia en Tokio y profesor en ia
universidad de Tokio. Mientras que Ia mayoria de los encargados
norteamericanos comenzaron a centrarse en el cliente en los afios 80, el
acercamiento de Ishikawa a la calidad tenia un enfoque al cliente treinta afios
antes. El ha hecho contribuciones importantes para promover y facilitar el uso de
métodos estadisticos por los empleados con excepcion de expertos del control de
calidad. En detalle, él promovi6 las siete herramientas de la calidad, (los métodos
basados en sus ideas y las de otras), que se pueden aprender y aplicar, con un
nivel razonable del esfuerzo, por todos los empleados. Las siete herramientas
son:

1. cartas de Pareto,

diagramas de causar y efecto,

estratificacién,

2

3

4, hojas de verificacion,
5 histogramas,

6 diagramas de dispersion, y

7 cartas de control.

Ishikawa ha contribuido mucho a la educacién en calidad. El

desarrolié un curso de correspondencia del control de calidad que era difundido




en la radio en Japoén. Este curso era el precursor de los cursos educativos de la
television disponibles para los espectadores japoneses. Su guia al control de
calidad, publicado originalmente en japonés, es uno de los libros mas
extensamente leidos de Norteamérica en métodos estadisticos en la gerencia de
la calidad. Para sus muchos logros en calidad, Ishikawa ha ganado el premio
Deming y la medalla de ASQC's Shewhart. Seguin Ishikawa, la meta de la calidad
se “desarrollar, disefias, producir y mantener un producto de calidad que sea el
mas econémlco el mas atil y siempre satisfactorio al consumidor” él define

calidad para mclmr “calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la

nform cnéﬁ.w cahdad de la division, calidad del proceso, calidad de la gente,
k‘cluyendoptrabajadores ingenieros, encargados y ejecutivos, calidad de la
co paﬁla cahdad de objetivos, etc.” - acentte la calidad, el beneficio no a corto
plazo- adopte una orlentamén del consumidor mas bien que de!l productor - el
5proceso sxgunente es .su ‘cliente - maneje por hechos: utilice los métodos
k 'estadlsticos - el respeto por la humanidad debe ser un elemento central de la
ﬁlbéoﬁa de la gerenéia.

» La éontribucién mas grande de Ishikawa consiste en la simplificacion
de las técnlcas estadisticas para el control de calidad en industria. En el nivel
L técmco mas S|mple su trabajo ha acentuado la buena coleccién de datos y la
Tpresentacnén, el uso de los diagramas de Pareto de dar la prioridad a mejoras de
calidad y a los diagramas de Ishikawa.

Ishikawa ve el diagrama del Causa y Efecto (o el diagrama de

Ishikawa), como otras herramientas, como dispositivo para asistir a grupos o a



circulos de calidad en la mejora de calidad. Como tal, él acentua {a comunicacion
abierta del grupo como critica a la construccion de los diagramas. Los diagramas
de Ishikawa son utiles como herramientas sistematicas para descubrir, clasificar y
documentar las causas de la variaciéon de la calidad en la produccién y ordenar
lazos mutuos entre ellos. Otras técnicas que Ishikawa ha acentuado incluyen las
siete herramientas del control de calidad.

Con excepcion de contribuciones técnicas a la calidad, Ishikawa se
asocia al movimiento empresarial del control de calidad (CWQC) que comenzé en
Japén durante el periodo de _1955-60;due segdla_n Ias visitas de Deming y de

blic%:tb la calidad significa no

Juran. Ishikawa ve el CWQC
solamente la calidad d"e_lk ’ﬁr'odu'cto sino también esﬁ@iés del servicio de ventas,
de la calidad de la geren ) vda humana. Los resultados
de tal acefcamiehto'éo.n; :

1. La calidad delbrdﬁd( L h’f_forme. Se reducen los

defectos.
2, La confiabilidad de méfcéhCIas se mejora,
3. Se reduce el costo. S -
4, La cantidad de produccién aumenta, y llega a ser posible hacer planes de

fabricacion racionales.

5. Se reducen el trabajo y el retrabajo derrochadores.

6. Se establece y se mejora la técnica.

7. Los costos para el examen y la prueba se reducen.

8. Los contratos entre el vendedor y el comprador se racionalizan.




9.

10.
11.
12.
13.

14.

15.

Se agranda el mercado de las ventas.

Lazos mejores se establecen entre los departamentos,

Se reducen los datos y los informes falsos.

Las discusiones se realizan de manera mas libre y democratica.

Las reuniones funcionan mas suavemente.

Las reparaciones y la instalacion del equipo y de los recursos se hacen
mas racional.

Se mejoran las relaciones humanas.




2. Objetivo:

El objetivo de este trabajo es hacer un andlisis de una empresa
mexicana ganadora del premio nacional de !a calidad con base a los criterios
bésicqs sobre los conceptos modernos de calidad, estudiando las teorias det
o principal pensador japonés de esta disciplina, y las formas y modelos empleados

por las empresas exitosas en este tipo de administracion.




3. Hipétesis:

Aplicando las teorias del Dr. Ishikawa en el Control de la Calidad

Total en las empresas mexicanas, podra hacerse una revolucién conceptual en la

. gerencia.




4. Introduccion:

La Calidad Total es, sobre todo, cuestién de cultura, de \)a!ores; de
actitudes.

No se trata solamente de una metodologia o de un conjuhto de’
técnicas o herramientas.

ﬁor ello, el cambio hacia la Calidad Total es un procéso dificil.

~La mayoria de las empresas que se distinguen a nivel mundial por

sy alta calldad mlcraron este proceso como consecuencia de una profunda crisis,

que puso en pellgro su propia existencia. Sin embargo, esta crisis parece ser una

ria, pero no suficiente, para que se dé el cambio (es un hecho

7 “incuestionable que hay muchas empresas que sufrieron experiencias traumaticas,
ar de a cuales no supieron o no pudieron aprovechar el elemento de

. f;;oportumdad que hay en toda crisis y finalmente desaparecieron).

- : - Para los mexicanos, la década de los ochenta fue, sin duda, una de
lasr rﬁésidiflciles de la historia reciente, debido a una crisis econémica que, en
mas de una ocasioén, ha estado a punto de volverse también politica y social. En
este sentido, al tratar de encontrar e! lado positivo de las cosas, podriamos decir
que en México ya esta dada una de las condiciones importantes para favorecer

este cambio cultural.

“El cambio hacia la Calidad

Total es un Proceso Dificil”




Entre las respuestas del gobierno, una de las mas drasticas es la
apertura comercial. Esto implica que, en mayor o menor grado, todas las
empresas hacionales, exportadoras o no, tendran que enfrentar el desafio de la
competencia extranjera dentro y fuera de las fronteras del pais. Es esta
competencia una nueva experiencia traumatica que refuerza a la anterior y que
hace patente la urgencia de un cambio de cultura en todo el pals.

Por todo lo expuesto, la Calidad Total esta convirtiéndose en una de
las principales armas competitivas. Como todas las demés, cuando la practican
:SOIamente unos cuantos, es estratégica (ofensiva). Conforme su uso se va

' extendiendo, se conviete paulatinamente en un arma de supervivencia

":(defensiva). Es decir, cuando son pocos los que se preocupan por mejorar, éstos

tienen una ventaja estratégica respecto a los que se conforman con el statu quo.

“Si“laimayoria introduce mejoras esporadicas, mejorar pasa a ser asunto de

‘supervivencia, pero una politica de mejora continua si les puede dar una ventaja
competitiva.
Asl, cuando la mayoria mejora continuamente, es la rapidez de la

‘mejora la que se vuelve estratégica.

“El gobierno tiene un papel
importante que jugar en este

proceso de cambio”




El papel'ofensivo o defensivo que tenga en este momento la Calidad
Total, ésl como Ia»l‘apidez con que se vaya transformando de uno a otro,
dependera de la actividad de que se trate. No es igual el papel de la calidad en la
industria de bienes de capital, que en la de bienes de consumo; en alimentos que
en textiles; en la banca o én el turismo que en la fabricacion de engranes. Lo que
es indiscutible es que ya tiene una importancia vital en todas las actividades
econdmicas.

Para lograr que estas condiciones para el cambio (que ya estan
dadas) culminen en un mejoramiento continuo de la calidad a nivel nacional, seria
muy conveniente contar con algunos elementos adicionales. Dado que la Calidad
Total es un asunto de valores, todos podemos aportar algo: los individuos, las

: _a,so_ciaciones profesionales y comerciales, las instituciones de enserianza superior
‘y:deé‘de luego, el gobierno.
: Este Gltimo tiene un papel importante que jugar en este proceso de
'cambio. pues de la calidad de sus servicios y productos (reglamentaciones y
legislaciones fiscales, sobre inversiones, aduanales, laborales, etc. asi como su
apoyo al mejoramiento de la infraestructura de transporte, comunicaciones,
bancaria, etc.) dependerad en gran medida la rapidez con que se pueda avanzar
hacia niveles mundiales de competitividad, en todos los otros sectores.
Una responsabilidad no menos importante del Estado, y en particular

de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, es sensibilizar a [a planta




productiva de bienes y servicios sobre la necesidad de este cambio cultural y
crear mecanismos que lo promuevan.

La Fundacién Mexicana para la Calidad Total considera que el
nuevo Premio Nacional de Calidad (Total) puede convertirse en un factor
promotor bdasico del sano dgsarrqllo del pais. De ahi que haya apoyado a la

SECOFI en su esfuerzo por a'ctﬁ_éij v"avrlyc‘) y:difundyir'lo.;- ‘

Se cree que el interés ge alizado por los premios tiene una doble

explicacién:
En el corto plaz

visién y la perseverancia'neqesanas:par

seguir.
De mucha mayor importancia, sin embargo; es el que, en el mediano

Yy [érgo plazos, los premios se pueden convertir '(ya lo han hecho en varios casos)

-en-uno de los puntos focales del esfuerzo nacional parével mejoramiento de la
'calidad. Primero, como un faro que alerte y’ llame la atencién sobre la
necesidad de mejorar, y después, como orientaciéon y guia no sélo para los
interesados en ganar, sino para todos aquéllos que hayan
comprendido lo impostergable de este cambio y tengan un interés genuino por
lograrlo.

En 1951 se crea en Japén el Premio Deming; en 1994, se abre a las

empresas extranjeras; en 1987 se crea el Premio Nacional de Calidad de los

10




Estados Unidos (Malcolm Baldrige); la European Foundation for Quality
Management esta proxima a lanzar su propio premio Europeo de Calidad.

Los premios contribuyen también a que los otros actores, que
mencionamos al principio, de este proceso de cambio cultural (individuos,
asociaciones, instituciones de ensefanza, etc.), dispongan de una base sélida y
jr_"r_cormL'm en la que puedan sustentar sus actividades en pro de este cambio hacia la
;"L:Calidad Total.

Todo esto se puede lograr gracias a que el Cuestionario y Guia para
" Evaluacion del Premio contiene la enumeracion y descripcién de los criterios y
aspectos a desarrollar y enfatizar, para lograr calidad de nivel mundial. Es un
importante instrumento para autoevaluaciones, asi- como para comparar y
compararse con otras empresas. Es, en suma, un désﬁlado de los principales
valores que sustentan ia cuitura de calidad.

El Dr. Reimann opina que quien no lleve varios afios de trabajar con
intensidad en el mejoramiento continuo de la calidad, no deberia ganar el nuevo
Premio Nacional de Calidad (Total) en un afo. Pero en realidad todo los
participantes resultan ganadores pues el esfuerzo requerido para concursar les
permitira avanzar y aprender muchisimo.

La Fundacion Mexicana para la Calidad Total dice que en pocos
anos, el nuevo Premio Nacional de Calidad (Total) habra rebasado las ambiciosas
metas que ahora se ha fijado para él. Sin embargo, para que esto se logre habra

que satisfacer dos condiciones: la primera es que el Premio tenga credibilidad,
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que las evaluaciones sean intachables, objetivas, transparentes y sumamente
rigurosas. La segunda es que todo el proceso se revise y mejore continuamente.
Este es el reto que la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial;
la Fundacién Mexicana para la Calidad Total y las demas organizaciones y
personas que intervienen en el disefio y la operacion del Premio, tenemos que
enfrentar y que es superado solamente por la oportunidad que representa para

contribuir al mejoramiento de nuestro pais.

5. Generalidades

NHUMO - Perfil del Negocio

Es una empresa productora de negro de humo, ubicada en el Km.
139.2 de la carretera Mante-Tampico, en la zona industrial de Altamira,
Tamaulipas. Con una capacidad instalada, segun el disefo original, de 96,000
toneladas, pero gracias a todos los procesos de mejora, actualmente se opera
con una capacidad de produccién de 120,000 toneladas, las cuales ocupan una
superficie de 10.64 hectareas. Las oficinas comerciales de la compaifiia se
encuentran localizadas en la ciudad de México, en Bosques de Ciruelos 180,
Frac. Bosques de las Lomas, Delegacion Miguel Hidalgo. La razén social es la de
NHUMO, S.A.de C. V.

El negro de humo es un producto utilizado en muchos articulos que
observamos diariamente y que tienen una funcién muy importante en nuestras

actividades. Existen dos tipos de negro de humo: reforzantes y semirreforzantes.
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Los negros de humo reforzantes son utilizados principalmente en la
industria llantera. Como su nombre lo indica, refuerzan al hule y le permiten tener
resistencia al desgaste, a la abrasién y a la temperatura, y brindan una elasticidad
adecuada. Este tipo de negro de humo se emplea también en la fabricacion de
diversos articulos de la industria hulera, como por ejemplo: bandas
transportadoras y precuradas, bases para motor y cojines de las llantas, entre
otros. Por su parte, los negros de humo semirreforzantes son utilizados en la
fabricacion de mangueras, bandas automotrices, camaras de automovil,
selladores, impermeabilizantes, articulos extruidos, articulos moldeados, carcazas
de llantas, etc.

Se puede decir entonces, que todo lo que esta hecho a base de hule
y que tiene color negro, contiene los productos que fabrica NHUMO, aunque el
negro de humo también puede integrarse a otros productos como tintas, articulos
de plastico, pinturas, concentrados de color y muchos mas.

Como parte de la orientacion al mercado, se ofrece servicio técnico y
ée proporciona asesoria a los clientes en el desarrolio de nuevos productos. Cabe
e "crfés’tacarique el negro de humo es un producto considerado como “commodity”, es

: ,dec:i‘ri. es un articulo genérico cuyas caracteristicas, usos y aplicaciones son del
v'doymiﬁio‘pt‘xblico general.

NHUMO, empresa mediana del ramo petroguimico, es el unico
broductor de negro de humo en el pais, donde cubre el 95% del mercado

domeéstico, en el marco de una industria de negro de humo globalizada.
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La estrategia del negocio es atender prioritariamente al mercado
nacional, con una participacién minima del 92%. El excedente se destina a
consumidores en Norteamérica, Europa y Centroamérica.
El 70% del volumen de ventas corresponde al mercado nacional y el
30% al de exportacion. En ambos mercados se atienden dos sectores: el llantero
y el industrial. La distribucion del volumen de ventas en el mercado nacional es de
80% para llantera y 20% para el industrial. En el mercado de exportacion, el
sector industrial representa un 69% del volumen de Ias ventas y el sector liantera
el 31% restante. La participacion en el mercado de exportacion obedece a la
' busqueda de nichos méas rentables en otros paises de Asia, Europa y América,
* que son consumidores potenciales de negro de humo. Se tienen distribuidores en

palses como Alemania, ltalia, Espafia, Guatemala, Costa Rica y Cuba.

g .. El Grupo Desc, cuenta con cinco sectores de negocio y alrededor de

o *‘{'54' ‘_em'bre‘ské‘s actiVas._ NHUMO forma parte del sector quimico encabezado por

“GIRSA. -
GRUPO DESC
I T i T |
" ecion o . SECTOR FINANCIERO
SECTOR SECTOR © ' "SECTOR {GRUPO FINANCIERO
SECT%‘I‘R‘;UA'M'W AUTOPARTES INMOBILLRIO . "+ | | - ALIMENTOS INVERMEXICO)
CUUNIK NE: 2 .. AGOBIOS PARTICIPACION
TRy ACCIONARIA
NHUMO
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En 1989, como parte de la estrategia, NHUMO se asoci6é con Cabot
: International Corporation (Cabot), lider mundial en la fabricacién de negro de
hurho, 6on 25 plantas instaladas en diferentes paises del mundo. Esta asociaciéon

i,’senon(:reté mediante la firma de un convenio de licenciamiento tecnolégico y

" " venta accionaria del 40%.

La alianza con Cabot ha permitido asimilar tecnologia y desarrollar

s un enfoque de competitividad internacional al compararse cotidianamente con sus
S /lresultados y adoptar mejores practicas. Esto se ha logrado al promover el
“,.i:i‘n‘tercambio de expertos, mediante el acceso a sus bases de datos y a través de
visifas a sus instalaciones, lo que ha permitido impulsar la innovacion y la mejora
‘ continua de los sistemas de NHUMO. L

Cuenta con una plan‘tVaf laboral de 190 personas: 103  no

’;-:s’in/dicalizados y 87 sindicalizados: .

Su esquema de planeacién estratégica considera como puntos
- basicos, por un lado, el conocimiento de los mercados y clientes y, por el otro, los

factores clave de éxito de la industria de negro de humo que son los siguientes:

e Bajos costos de transformacién.
. Confiabilidad, calidad y entrega oportunas.
. Disponibilidad y competitividad de materia prima
. Proteccion del medioambiente.
. Personal con experiencia.
. Servicio técnico, aplicacién y productos.
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5.1.0 Calidad centrada en dar valor superior a los clientes

El conocimiento profundo de clientes y mercados es el elemento que
orienta los procesos de NHUMO hacia su optimizacion y generacién de valor, bajo
un enfoque de competitividad. Para capitalizar este conocimiento se cuenta con
un sistema comercial, cuyo propdsito es generar ventajas competitivas a partir de

la percepcion, asimilacién, analisis y proactividad, para dirigir la mejora de los

)

]

DOr>»<

~» TWO—-—TIMUVDCW®

MmeEZmero

procesos.
El modelo det sistema comercial se muestra a continuacion:
Planeacion
SERVICIO AL CLIENTE Estraltgitaioperatva
~ - ~
PROCESOS CLAVE
CONOCIMIENTOS SISTEMAS DE MEDICION DEL
DE CLIENTES SERVICIOAL VALOR COMERCIALIZACION
Y MERCADOS CLIENTE CREADO
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Modelo del sistema comercial

El modelo conjuga la operacion de tres sistemas:

De servicio al cliente.
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. Evaluacién de la satisfaccion del cliente.

El sistema de conocimiento de mercados y clientes tiene como
principal propdsito identificar a los clientes y segmentos de mercado, conocer sus
necesidades y expectativas presentes y futuras y, por udltimo, difundir este
conocimiento dentro de la organizacioén para su traduccién hacia los procesos que
habran de responder con productos y servicios que ofrezcan valor superior al
cliente. El sistema contempla los siguientes procesos:

e Segmentacion de mercados.

» Comunicacioén integral.

e Verificacion del mercado.

*» Negociaciéon de requisitos.

* Negociacion de especificaciones.

e Evaluacion de la satisfaccién del cliente.

Para mejorar la efectividad del conocimiento de los mercados y
clientes, el area comercial ha disefiado una base de datos electrénica de
discusién en ambiente Lotus Notes, la cual se conoce como Perfil del Cliente y
contiene informacién que ofrece una ventaja competitiva con respecto a la
difusion, atencion y respuesta inmediata ante cualquier necesidad del cliente.

El proceso de segmentacién del mercado permite enfocar la
atencion y el servicio a los clientes de acuerdo a las necesidades de sus
mercados; de esta manera se genera un conocimiento profundo para facilitar la

creacion de valor superior en los productos y servicios.
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El proceso de comunicacidon integral busca mantener el
compromiso de escuchar a los clientes y exceder sus solicitudes, requisitos,
sugerencias, asi como atender cualquier inconformidad para ofrecer valor
superior y diferenciado.

El proceso de verificacién del mercado permite crear dentro de la
organizacién un conocimiento continuo acerca de los requerimientos, tendencias
y cambios estructurales de corto y largo plazo que integran la cadena de valor, en
las -indbustrias donde se comercializa el producto (negro de humo-llantera-
»éutoi‘notriz). De esta manera se fundamenta la toma de decisiones preventiva.

‘ El proceso de negociacion de requisitos identifica y formaliza los
ésténdares de servicio y la mejora de los mismos para que sean convertidos en
especificaciones de disefio de procesos.

El proceso de negociacion de especificaciones tiene como
objetivo conocer los parametros del producto que son significativos para su uso
en el‘ proceso del cliente, lo que les permite agregar valor superior a los productos
I de acuerdo a las necesidades técnicas de los procesos y productos del cliente, al
bfevenir y disminuir el nimero de quejas y reclamaciones por cuestiones técnicas
y realizar una efectiva negociacién de especificaciones con todos y cada uno de

los clientes.

Administracién del servicio y la relacion con los clientes
Se reconoce la calidad y el servicio al cliente como una

responsabilidad compartida con ellos en el uso de los productos y como un
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recurso fundamental para el establecimiento de los requisitos cliente-proveedor y
el seguimiento de su cumplimiento dentro de los estandares de servicio
establecidos.

Los clientes pueden encontrar los canales adecuados para obtener
informacién, solicifar ééistencia y expresar comentarios, sugerencias y quejas, a

través de los siguientes procesos:

. Definicién del volumen de ventas.

. Manejo, atencién y seguimiento de quejas y reclamaciones.
. Servicio al cliente.

. Cumplimiento de pedidos.

Por vmedio del proceso de definicion de volumen de ventas se
asegura el suministro oportuno al cliente. El area de ventas elabora el estimado
trirﬁé’stra!,‘el cual se revisa en la junta planta-comercial en la que participan
también Iaé areas de manufactura, logistica y técnica.

El propédsito del proceso de manejo, atenciéon y seguimiento de
quejas y reclamaciones de clientes es el de incrementar su confianza al
atender cualquier inconformidad en forma rapida y eficaz, al minimizar la
afectacion en su operacién y evitar la reincidenéia por medio de la eliminacion de
las causas de raiz.

El proceso de servicio al cliente tiene como enfoque el brindar
valor superior, entendido como apoyo y asesoria al cliente mediante el uso,
manejo y aplicacion de los productos, ia logistica, el cumplimiento de sus pedidos

y aspectos relacionados con la operacion del cliente.

19




Para ofrecer un servicio que atienda cualquier necesidad del cliente
se cuenta con una estructura especializada.

Medicion del valor creado para los clientes

La retroalimentacién personalizada ha sido un elemento vital en la
mejora continua de los procesos, ya que ha permitido conocer de una manera
mas profunda y orientar proactivamente los esfuerzos hacia su satisfaccion.

Independientemente de que en cada uno de los procesos que

. integran el modelo del sistema comercial se escucha la voz del cliente y se evalla

~.7 su satisfaccion, se cuenta con un proceso especifico de evaluacion sistematica en

‘“el'que anual y semestralmente se mide el grado de satisfaccion de los clientes

/. con base en 8 variables: atencién comercial, servicio técnico y aseguramiento de

.calidad,:. calidad- del producto, asistencia en desarrolic y nuevos productos,

= lyog!s’tica‘y entrega, condiciones comerciales, atencidn del personal de otras areas
'y.atencién.a reclamaciones. Este proceso de evaluacién se aplica a todos los

clientes tanto nacionales como de exportacion.

5.2.0 Liderazgo

En NHUMO estan convencidos de que sélo a través de un liderazgo
visionario, comprometido, participativo y con un enfoque de administracién por
calidad se puede lograr el desarrollo de una organizacién para brindar valor

superior a los clientes.

20




El Grupo Directivo de Calidad (GDC) desarrolla sus actividades de
acuerdo al ciclo Demming integrado por las fases de: planeacién, ejecucion,

verificacién y mejoria. A continuacion se describen brevemente cada una de ellas.

Planeacion
El GDC visualiza que la calidad total es el marco de referencia de la
administraciéon del negocio y con este enfoque disefia el modelo de administracion

por calidad. Este modelo se esquematiza a continuacién:

[ LIDERAZGO 1

- A P -
D - ~
ENTRADA PROCESO SALIDA
T b | 1 Resultados con
HIE esarrollo de 1 valor creado al cliente
. s personal ‘
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clientes y mercada i e Administaciéen | |
Benchmark ! é y mejora ! Valor econdmico
' [}
AR ! Valor de calidad
Entomo E ¢} . i de vida
HEY Responsabilidad !
. H Desarrollo sostenible
b - - — -
A i
N

————————-‘ﬁuaclbn, seguimiento, accién y mejoraj<———
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En este modelo se identifica como entrada principal la voz del cliente
; de productos y servicios, es decir toda aquella informacién que proporciona un
conocimiento profundo de los clientes, mercado, benchmark y entorno.

Esta entrada de informacién es traducida y desplegada a los
procesos en los ejercicios de planeacion estratégica y operativa, de tal manera
que todos en NHUMO conocen cual es la contribucion en la generacion de valor
superior a los cinco clientes (clientes de productos y servicios, comunidad,
accionistas, personal y proveedores) en productos y servicios lideres, valor
econdmico, desarrollo sostenible y calidad de vida integral, las cuales son las
prlncipales salidas que se identifican en el modeio de administracién por calidad.

El GDC ratifica anualmente la filosofia que cimienta la cultura
6rgariizacional, establece los objetivos y ajusta el modelo de administracién por
o caiidaq ‘durante el proceso de planeacion donde realiza las siguientes
actividades:

* Define los recursos necesarios para facilitar el proceso de mejora
continﬁa en toda la organizacion.

* Revisa y ratifica los esquemas de participacién del personal en ia
rﬁéjora continua. Asi mismo, define las bases con las cuales se regiran dichos
eéquemas.

* Define los esquemas y el tipo de capacitacion necesarios que
garanticen la compatibilidad del personal con el puesto y la funcion que
desempenan. Esta labor la realizan con la participacién del segundo y tercer nivel

de mando de la organizacion.
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* |dentifica las mejores marcas referenciales a nivel internacional,
que se relacionan con la naturaleza del negocio.

* Define indicadores de eficiencia y efectividad de los procesos
de la organizacion, al establecer los objetivos a lograr en cada uno.

* Adicionalmente, el GDC define el tipo de informacion, el
alcance de la difusién y los medios de comunicacién adecuados para transmitir
informacién relevante al personal;, esta labor la realiza durante las juntas de
operacion.

Para implantar este modelo en la operacion rutinaria, el GDC define
Iévyestrdctura de la organizaciéon para la calidad. Ei rol de cada uno de los

- intégrantes de esta organizacion es el siguiente:

k Grupo Directivo de Calidad (GDC). Formado por el director general y
" _su_equipo gerencial, su rol es visualizar la forma de administracién del negocio,
" deﬁnir el modelo de administracién para implantar su visidn, establecer la
estructura para el logro de los objetivos planeados y asegurar el cumplimiento de
los mismos.

Comité de Calidad. Formado por representantes de cada una de las
areas de la empresa. Su funcién principal es coordinar la implantacion del
proceso de mejora continua a través de los grupos naturales y asegurar que
participen todos los miembros de la organizacion.

Grupos Naturales. Formados por los responsables de cada una de
las areas y colaboradores que les reportan. Realizan acciones para implantar el

proceso de mejora continua.
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Grupos Interdisciplinarios. Formados por personal de diferentes
dépanamentﬁs que se reunen periédicamente para identificar y resolver areas de
obortdnidad a través de proyectos de mejora. Estos grupos se dividen en
) rvnérm;nentes y temporales.

. Equipo Laboral. Formado por representantes sindicalizados y no

* sindicalizados enfocados a la administracién de un plan de modernizacién laboral.

Ejecucion
Entre las principales actividades que desarrolla el GDC son:
* Verifica y analiza los resultados del negocio contra los
objetivos establecidos y los utiliza como base para la toma de decisiones, durante
la planeacién estratégica y las juntas de operacion.
o B Dentro de la planeacion operativa dirige al personal de los
tres primeros niveles a la identificacion de las acciones de mejora de acuerdo al
' p’lan ;étfatégico.
* Comunica verbalmente y de manera mensual, a todo el
personal, los resultados financieros y reconoce la contribucion de todos en dichos
resultados, en una reunidn ex profeso.
* Participa como facilitador en los programas de capacitacién al
personal.
* Reconoce la participacion del personal (individual y grupal) en
la mejora continua de NHUMO.

*

Reconoce la contribucién y desempeiio de los proveedores.
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- Participa de manera directa en la difusiéon de la cultura de la

organizacién en la comunidad, al promover y liderear proyectos de mejora.

Verificacion

Cada puesto Gerencial tiene definido un perfil de puesto con base
en las estrategias del negocio. A su vez, cada perfil de puesto esta integrado por
areas de resultados (dreas de efectividad) con las que el lider tiene que impactar
en los procesos que administra.

La valoracién de la efectividad del lider se obtiene al conjuntar ia
informacién resultante de tres indicadores:

a) Evaluacién del desempefio de cada lider

b) indice de satisfaccion de los clientes

c) Indice de satisfaccion del personal

Mejoramiento

Las principales mejoras en el liderazgo son las siguientes:

a) Enfoque de administracion. Anteriormente se veia a la calidad
total como algo aparte de la direccion del negocio; hoy en dia el enfoque es de
administracion por calidad, al visualizarla como una estrategia para sostener la
competitividad a nivel internacional.

b) Esquema de seguimiento, evaluacién y mejora: analisis dentro del

proceso de planeacién estratégica y juntas de operacidén de la efectividad de la
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administracion por calidad, mediante la utilizacion del modelo de administracion
por calidad, el cual puede ser consultado por medios electronicos.

c) Efectividad de liderazgo: participacion anual del GDC en el Grupo
de Efectividad en el Trabajo (GET). El objetivo principal de este laboratorio es
identificar los estilos de liderazgo que utiliza el persona! en las diferentes
situaciones que se le presentan en el trabajo con sus subordinados, jefe,
colaboradores, clientes e inclusive, por lo que el puesto y la organizacion

demandan. EI GDC ha asistido al GET durante los Gitimos tres afios.

Cultura de Calidad

La forma como el GDC define los valores, visién y misién, es con
base en lo que la organizacion demanda para llegar a ser el proveedor de negro
de humo de mas bajo costo en el mundo. Para ello identifica las estrategias a
seguir, las habilidades que requiere el personal y los valores que deben
prevalecer como esencia de la cultura organizacional. De estos tres elementos se
deriva la vision y misién del negocio.

En NHUMO, un valor es un principio aceptado por todos los
miembros de la organizacion que se manifiesta a través de acciones. De tal
forma, en cada uno de los valores se busca consolidar la visién por medio de las
acciones y el esfuerzo conjunto de todo el personal. Los valores de NHUMO son:
seguridad y cuidado del medioambiente, satisfaccion y dar valor superior al

cliente, mejoramiento continuo mediante trabajo en equipo, cultura de efectividad
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y bajo costo, prevencidn y sistemas, calidad de vida, desarrollo del personal y
liderazgo.

El GDC identifica el tipo de conducta que debe tener todo el
personal a fin de satisfacer las expectativas de los clientes y con esta idea
redacta la visién y mision del negocio. Una de las formas como busca reforzar
..esta kg:viohducta es a través del establecimiento de politicas que ayudaran a regir
'Unyévvéclariducta en el personal que refleje la vivencia de los valores.

La forma en la que se entienden estos valores en el contexto de {a
cultura mexicana, es la siguiente:

* En todas las actividades se avanza en la seguridad y cuidado
del medioambiente, al minimizar cualquier posibilidad de
riesgo al personal, las instalaciones y la comunidad.

La satisfaccién y el dar valor superior a los clientes son el
propdsito principal de los procesos.

En NHUMO estan convencidos de que sélo a través de la
unificacion de esfuerzos y alineacion de objetivos hacia un
mismo fin, se logra materializar la visién del negocio. Es decir,
con el mejoramiento continuo mediante el trabajo en equipo.
La unica forma de lograr la estrategia de ser el proveedor de
mas bajo costo en el mundo es distinguirse por actuar con una
cultura de productividad y bajo costo en la administracién y

operacion de los procesos.
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o El trabajar con prevencién y sistemas asegura la calidad en
todos los esquemas de desempeiio.

* A través del bienestar del personal y la integracion de su
familia a la empresa se logra que el nivel de calidad de vida
permita que la gente planee su futuro.

* Se proporciona el desarrollo de! personal al grado de
contribuir a su autorrealizacion.

* El liderazgo es la caracteristica distintiva del “equipo-
NHUMO", que lo hace enfrentar y lograr objetivos que
impliquen un reto, al posicionarse en un nivel competitivo

; lnternamonal
La forma como hacen operativos estos valores es convirtiéndolos en
el‘propéslto de los sistemas y/o procesos del modelo de administracién por
: calldad El propéslto se traduce en objetivos y la forma como se evaita la vivencia

j'de los valores en el actuar cotidiano del personal es a través de la observacion de

, tendenuas de los resultados alcanzados por estos mismos sistemas y procesos.

§.3.0 Desarrollo del personal con enfoque de calidad

En NHUMO cada aspecto de las actividades de la organizacion se
determina por la competencia, motivacién y efectividad general del personal. De
todas las tareas administrativas, operativas y técnicas, la administracién del
componente humano es la central y mas importante, porque todo lo demas

depende de lo bien que se lleve a cabo. Es por ello que los procesos
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relacionados con los recursos humanos estadn orientados al desarrollo,
crecimiento y realizaciéon del personal en y por su trabajo, elementos que se
contemplan desde la definicién de la visidén y la conceptualizacion de los valores
que forman parte de la filosofia de calidad del negocio.

En el sistema integral de recursos humanos representado en la

siguiente figura se conjuntan los procesos que contribuyen a este proposito.

30n y

o P desamotio PERSONAL
lan
darecursos } - } Con ladento
Estrategicn ’ tumanos Parboipacion satisfecho
Calidad de vida
i, >
Capacitacion y Desamolio
Calidad de Vida
PadiGpacion

Modelo del Sistema Integral de Recursos Humanos

Sistemas de trabajo de alto desempeiio

Para promover el alto desempefio del personal de la organizacion,
se cuenta con los siguientes elementos del modelo del sistema integral de
recursos humanos:

* Sistema de participacion

* Proceso de evaluacion de desempefio

* Sistema de reconocimiento

Durante el proceso de planeacion estratégica, el GDC define

anualmente los esquemas de participacion que haran posible la mejora de los
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= procesoé, prodvucto'sr yj'ékerrvAic‘ios a fin de consolidar las estrategias del negocio. La
definicién de los evsquef'nas;'de participacion incluye ia forma de agrupamiento, los
lineamientos de accion y los tipos de conductas y contribuciones que seran

reconocidos.
7 Los eéquemas de participacion con los que se opera actualmente

son: los grupos de trabajo y las sugerencias.

.. El esquema de grupos de trabajo facilita el involucramiento de!
: perébngl de uha manera grupal, al reforzar el valor de trabajo en equipo. Estos
grupos son 'dirjgidos por un “patrocinador” del Grupo Directivo de Calidad (GDC) y
_le|".c(')‘l"‘|‘bll4t’ér e crélidad los coordina. Existen 2 tipos de grupos: Interdisciplinarios
'k’(p'errﬁé:r‘\‘entes ‘y"temporales) y Naturales (areas funcionales del negocio).
R Proceso de sugerencias: estimula la participacion individual para
implantar ideas de mejora que contribuyan al logro de los resultados de la
organizacién. Al mismo tiempo, a través de este medio se refuerzan los valores de
desarrollo del personal, servicio al cliente, productividad y costos, prevencion y
sistemas, y liderazgo.
Las sugerencias del personal se canalizan por medio de dos
procedimientos:
‘ a) Procedimiento de sugerencias operativas. Con la aplicacién de
‘este procedimiento se traducen las estrategias del negocio en acciones

operativas.
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b) Procedimiento de sugerencias de informéatica. Desde 1993, el
personal participa, en colaboracién con los especialistas del area de informatica,
en la mejora de los sistemas de informacion de sus procesos operativos.

El proceso de evaluacién de desemperio del personal toma como
insumo los planes operativos de los grupos naturales y precisa la contribucién
individual en términos de areas de efectividad o resuiltados para el personal no
sindicalizado y en términos de metas operativas de productividad para el
sindicalizado.

Para reconocer al personal por su contribucién sobresaliente y su
participacion en el proceso de mejora continua, el Grupo Directivo de Calidad
(GDC) ejecuta el proceso de reconocimientos de la organizacion. Este proceso
aplica en todos los niveles y contempla la entrega de reconocimientos tanto a
nivel individual como grupal.

El sistema de compensaciones liga la compensacion del personal
a un desempeiio individual o grupal, mediante la consideracion de tres aspectos:
el posicionamiento salarial interno, el entorno de ia zona y sobre todo, los

resultados del negocio.

Capacitacion y desarrollo

El proceso de capacitacion y desarrollo es una de las partes
fundamentales del sistema integral de recursos humanos. Este proceso tiene
como proposito central proporcionar personal con talento competitivo que

contribuya a los planes y estrategias del negocio. Para ello se requiere integrar,
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capacitar y desarrollar al personal a fin de incrementar su nivel de efectividad.
Este proceso se caracteriza por ser dindmico y lograr sinergia entre el alcance de
los objetivos del negocio y ia realizacion del personal en el trabajo.

El proceso de capacitacion y desarrollo satisface las necesidades
reales de los procesos, al desarroilar las habilidades, conocimientos, destrezas y
conciencia de las personas que los administran permitiendo a NHUMO implantar
los cambios necesarios para su mejora. En la siguiente figura se muestra el

modelo de este proceso.

* Integracion a la empresa

* Realizacion Personal en el Trabajo
« Capacitacion en el Puesto

+ Desarollo def Personal

* Autodesarrollo y Enriquecimiento
* Personal

Modelo del proceso de capacitacién y desarrolio

Integracién a la empresa. En esta etapa se busca que el personal
de nuevo ingreso conozca Y se identifique con la cultura organizacional, mediante
la induccién a la organizacion, la conciencia ambiental y la seguridad, la cultura
informatica, asi como una induccion al modelo de administracion por calidad de
NHUMO.

Capacitacion en el puesto. Se busca la identificacion del personal
con su trabajo, en donde los requerimientos del puesto son guia para el desarrollo

de las habilidades y competencia. Para alcanzar las estrategias del negocio, en
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NHUMO se ha definido un perfil basico del talento requerido para el logro de las
areas de efectividad.

Desarrollo del personal. Este proceso inicia una vez que se ha
identificado al personal con potencial para ocupar nuevos puestos. Esta
identificacion es uno de los resultados del proceso de evaluacién de desemperio.

Entre las actividades de desarrollo destaca en forma importante la
rotacion de puestos lateral y/o superior.

Asimismo, la especializacion del personal en plantas de Cabot (socio
. “tecnélogo) en el extranjero, permite ampiiar la competitividad del personal al
conocer tecnologias de vanguardia e implantar el conocimiento adquirido en
proyectos de mejora en la organizacion.

Autodesarrollo y enriquecimiento personal. En esta Gltima etapa
se busca la interdependencia y el crecimiento integral del empleado, en donde su
trabajo diario adquiere un sentido de trascendencia y busca con creatividad
nuevas formas de contribuir a la empresa.

Los cuatro elementos del modelo del proceso de capacitacion y
desarrollo no son necesariamente secuenciales, es decir, se pueden desarrollar
en forma paralela en el tiempo. La decisién sobre el momento de aplicarlos
depende del diagndstico inicial del personal, de la curva de aprendizaje y de los

requerimientos del negocio.
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Calidad de vida

La calidad de vida es uno de los valores de ‘IéiorganiZac’i(‘m. Hay -

convencimiento de que representa una necesidad del personal para el logro de su

completa satisfaccion en el trabajo.

Mejorando la calidad de vida 'dé[ persoﬁél, al cubrir cuatrb grupos de

necesidades que brindan satisfaccion, motivacion e :iﬁvblucramlenfo. Estos cuatro
grupos de necesidades son: basicas, de seg‘ui'idéd‘ y salud; de reconocimiento y

sociales de realizacion.

El modelo se fundamenta ;en_la"‘bl"‘eklgéién que’ existe entre las
necesidades humanas y el trabajo como medi'o: para:‘satisfacerlas. Se sabe que
las personas en todos los niveles organizécionales trabajan para alcanzar metas
que cubran sus necesidades y que en términos generales comparten la
importancia de las mismas.

El proceso de evaluacion de la satisfaccién del personal tiene
como propdsito identificar las areas de oportunidad existentes y establecer un
plan de accién. para corregirlas.

Los factores que se evalian en la encuesta son: desarrollo,
involucramiento, comunicacién, ambiente de trabajo, compensaciones, relaciones
interdepartamentales, reconocimiento, soluciéon de problemas y seguridad.

A principios de 1990, cuando la empresa inicid su proceso de
cambio hacia la competitividad internacional, el interés del sindicato era ejercer

vanguardia en el proceso de cambio y surgié la necesidad de la orientaciéon a

34




esquemas de productividad/competitividad a través del establecimiento del
programa de modernizacidn de las relaciones laborales.

Este programa estd basado en cuatro factores clave de éxito:
flexibilidad de operacién, rendimientos y calidad competitivos, implantacién y
adecuacion tecnoldgica, y calidad de vida en el trabajo.

Las caracteristicas de este nuevo contrato son; moderno, practico y

competitivo.

5.4.0 Administracion de la Informacion 7

Cuentan con un sistema de informaciéh y analisis que léé permite la
utilizacion y el andlisis de los datos como elementos centrales para facilitar la
toma de decisiones; ademas se constituyen como un instrumento basico en el
proceso de cambio continuo enfocado a dar valor superior a los clientes y mejorar
cada dia la posicién competitiva.

A través de este sistema se logra tener un control estricto del
3 d’ésekmpeﬁo de los procesos, medir la efectividad y eficiencia de los sistemas y
vi‘s'uanlizar y medir de forma tangible el resultado de la planeacién estratégica.

k Diseiio de los sistemas de informacion
Se utiliza basicamente dos criterios de seleccién de los datos e

informacion relevante para la conformacién de las bases de datos, los cuales son:

1) Proceso de planeacion estratégica.

2) Metodologlia de la direccion efectiva por objetivos.
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- La informacién y datos requeridos son obtenidos de las fuentes de
informacién y concentrados en bases de datos orientadas a los procesos clave y
de apoyo.

Los sistemas de informacién estan clasificados seglin el nivel de
- eyyét‘ructuracibn o detalle de la informacion o proceso que manejan, de acuerdo con
) v_ lés cinco siguientes categorias:

Sistema de Informacién Ejecutiva, Sistema de Informaciéon de
Enlace, Sistema de Informacién Centra!, Sistema de Ejecucion de Manufactura y
Sistema de Control Distribuido de Manufactura.

La implantacién y mejora continua de los sistemas han contribuido a
generar una ventaja competitiva para el negocio, porque lo diferencian de sus
cpmpetidores al reducir tiempos de respuesta y ciclo de los procesos e

Qincrerﬁenlan con ello el servicio a clientes, al asegurar la calidad del producto que
‘ “se les suministra, mejorando la productividad y reduciendo costos.
' Todo este poder de procesamiento de informacion alcanza su mayor
vavlvor cuando se utiliza para facilitar el proceso de andlisis y toma de decisiones
kdel GDC. A esta tarea se enfocan los sistemas agrupados bajo la categoria de
“Sistemas de Informacién Ejecutiva”; éstos pueden recibir informacion de
cualesquiera de los sistemas en las categorias anteriores, asi como de origen
externo. Actualmente se cuenta con cinco bases de datos en esta categoria que
son: "Tablero de Control”, Flash, Outlook, PLP e Inteligencia del Negocio.
Para lograr la operacion de los sistemas mencionados, NHUMO

cuenta con una infraestructura vanguardista de redes de equipos de cdmputo
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conectadas entre si a través de una red de comunicaciones digitales, con acceso
a Internet e interactiva, lo cual significa que una vez determinada la informacién
ha sido registrada o actualizada dentro de sus bases de datos, ésta queda
disponible inmediatamente para el uso de las personas autorizadas para ello.

Se puede afirmar que dentro de NHUMO cualquier persona en
cualquier lugar del mundo accesa de forma rutinaria un recurso de cémputo para
utilizar alguin sistema de informacién a fin de apoyar su proceso de informacién y
analisis.

Sin embargo, todo este poder de computo no sirve de nada si no se
cuenta con una elevada disponibilidad de infraestructura, la cual ha sido superior

al 99% durante los Gitimos tres afos.

Analisis de la Informacién

El anilisis de la informacion tiene el propdsito de medir el
desempeiio de los procesos contra el objetivo, identificar desviaciones y prever
cualquier cambio para la toma de decisiones, que permita resolver los problemas
que se presenten, decidir o identificar alguna causa.

En la siguiente figura se representa de manera esquematica el

proceso de andlisis de la informacién.
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Proceso de andlisis de la informacién

La informacion se capta de las fuentes de datos a través de los
sistemas y mecanismos anteriormente sefialados, se selecciona y se procesa
mediante los sistemas de informacidn, los cuales, para efecto de su impacto en el
negocio, se clasifican en tres categorias: analisis estratégico, analisis de un grupo

natural o interdisciplinario y analisis operativo.
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Dentro de la categoria de andlisis estratégico se toman decisiones

para_ la mejora continua, proceso que es efectuado por el Grupo Directivo de

Calidad (GDC).

- En funcion del tipo de analisis a efectuar utilizan técnicas y

‘metodologias de uso general como son:

Sw

S Ané(iéis de Pareto: se jerarquizan por orden de importancia

- los factores o causas de un problema.

Diagrama causa-efeclto: se identifican y organizan las raices
de la causa.

Metodologia de andlisis de problemas y toma dekdecisionés

de Kepner & Tregoe (KT): marco de re,‘fevr‘encia“
sistematico para reunir, organizar y eVaIuar) irif'orfﬁ‘éci_évn;
Control Estadistico de Proceso: esta integrado Vp‘o‘r unasene i
de herramientas estadisticas cuya apliéacién lpéyr’rﬁite’
identificar, controlar y evaluar in situ, un proceso o un
producto terminado.

Control Distribuido: verificacion y control de las variables
criticas de un proceso productivo

Brainstorming: reglas simples de discusién que incentivan la
originalidad e innovacioén para generar nuevas ideas.
Diagrama de afinidad: método de grupo para generar
creativamente un gran nimero de ideas para organizarlas y

resumirlas en agrupamientos naturales.
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Benchmarking: comparacion referencial donde se identifican
las mejores practicas para su adopcion.

Andlisis de variabilidad: comparacion de los resuitados reales
contra objetivos.

Tendencias: proyeccion de resultados o informacién.

Anélisis de riesgo: mediciébn del impacto a resultados,
objetivos o regulaciones.

Andlisis comparativo: comparacion cuantitativa y cualitativa de
varias opciones.

Costo/beneficio: relacion dely costo invertido entre el beneficio
obtenido.

Andélisis de correlacién: relacion entre insumos y resuitados.
Chequeo cruzado de informacién: confrontar la informacién
con el objeto de disminuir la incertidumbre.

Habilidad del proceso: traduccion de requisitos técnicos y de

servicio a procesos y sistemnas.

Cada uno de sus sistemas y procesos de trabajo cuentan con bases

de datos para la realizacién de estos analisis.

5.5.0 Planeacion

El proceso de planeacion estratégica permite al Grupo Directivo de

Calidad (GDC) disefiar la vision del negocio a través del tiempo, la cual se

fundamenta en el conocimiento profundo de los requisitos de los clientes, las
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habilidades de la organizacidn y las oportunidades y amenazas de los mercados y
el entorno, con el objeto de crear valor en todos los productos y servicios
generados, al asegurar un 6ptimo uso de los recursos y mejora continua de los
procesos en busca de la competitividad internacional a través de ia satisfaccion
de sus clientes.

Es por ello que el GDC, lider del proceso de plan_ea(:ién, la define

como el mapa que marca en forma detallada el camino hacia'la meta de ser un

proveedor confiable, de calidad mundial, con tendencia'al ‘va

_bajo costo. Se busca también ser una organizacién que’ represente una fuente de

' ritrab'ajé solida, sana, segura y rentable, que ofre“zkca_'oyportunldades é“éu personal y

“a la'comunidad a la que pertenece.

El proceso de planeacién consta de cinco insumos, los cuales son
- _resultado de los procesos de comercializacién, tecnologfa de la informacion,
. tecnologia de ‘administracién y manufactura. Las etapas del proceso son: analisis

- éstfatégico, diagndstico interno y externo, validacion de los factores clave de

éxitb; i‘dentiﬁcacién de los procesos clave y disefio del plan estratégico. Por

i qlti;ﬁo.“‘ los resultados que se obtienen son los lineamientos estratégicos que se

- transforman en insumos para el proceso de planeacién operativa. A continuacion

) .. se presenta el modelo de planeacion:
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2)" Entorr{o"ecériémic’o 'y sdcial'donde se revisan los prondsticos
de cnnco aﬁos de las vanables econdémicas nacionales y de
Estados Umdos Ia mdustrla automotriz, entre otros.
Como resultado eI GDC obtiene una mayor comprensién con la que
se determman las oportumdades Yy amenazas del mercado en forma sustentada.

Desde 1990 en NHUMO se utnhza el benchmarklng como una

herramienta que ha permitido la mejora: contlnua al identificar a los lideres,

cuantificar la brecha que les separa de ellos y elycémo hacer para disminuirlas.

El analisis nguroso de Ia sﬂuacnén actual de la empresa permite

medir el grado de lmpacto y rlesgo de las expectativas de los clientes y
tendencias del mercado y el entorno J
\ Como resultado del dlagnéshco se determma la posicién competitiva
‘de NHUMO con respecto aI Hder, la sltuactén con respecto a los factores clave de
éxno. eI estado de ios procesos de NHUMO y los éxitos y fallas del ciclo anual
k éntérior, asl como las causas que impidieron lograr los objetivos trazados. Se
determinan las fortalezaé'y debilidades del negocio.
‘kO_tro de los resultados del diagndstico es la identificacion de
proce'soé cvlgzyie de lé organizacion.
: :I’;os lineamientos estratégicos son difundidos en diferentes foros:
pbnyenciéﬁ de planeacion estratégica de NHUMO, juntas operativas, sesiones
' ‘cbh";")“r.oveedores, etc.
) La planeacién estratégica la realiza el GDC en forma anual a través

de tres juntas. Las reuniones se llevan a cabo fuera de las instalaciones para
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asegurar la total concentraciéon en el ejercicio. Como resuitado de las etapas
anteriores se determinan las metas estratégicas (el qué hacer) y se disefian las
estrategias globales y especificas (cdmo hacerlo). Se identifican responsables por
parte del GDC y tienen la tarea de determinar cifras, pronosticos y objetivos para

un periodo futuro de 5 anos.

Planeacion operativa

La planeacion operativa en NHUMO permite desplegar en todos los
niveles de la organizacion los lineamientos contenidos en el plan estratégico del
negocio, al traducir la vision a una serie de acciones a desarrollar por el personal
en la operacion diaria y asegurar de esta manera que todos los esfuerzos estén

: gnfocados al logro de las metas estratégicas.

El plan estratégico es el insumo del proceso de planeacion operativa
y.da inicio en la convencién anual estratégica de NHUMO, que cuenta con la
participacién de gerentes, superintendentes y especialistas; en total se retinen

: cerca de 40 personas.
El GDC explica los lineamientos estratégicos, asi como la
“ informacién base que se utilizé para conformar el plan estratégico; en la fase
in‘icial de descongelamiento cada director o gerente resalta o mas importante y
crea éon ello conocimiento y compromiso en el grupo.
El GDC organiza al personal en equipos interdisciplinarios,
seleccionando a los integrantes de acuerdo a su conocimiento y trayectoria, con

el fin de contar con diferentes niveles y perspectivas.
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Los grupos interdisciplinarios trabajan en mesas redondas para
identificar las acciones operativas a través del trabajo en equipo. Cuentan con
todas las herramientas necesarias: informaciéon estratégica, areas de efectividad,
computadoras y un facilitador miembro del GDC.

El director general enfatiza que todos los ejercicios deben apoyar lo
siguiente:

a) Contribucién a ser el proveedor de mas bajo costo en el mundo.

b) Creaciéon de mayor valor agregado.

Las acciones presentadas por los grupos interdisciplinarios y
aprobadas por el GDC son entregadas a los Grupoé Naturales que tienen la
responsabilidad de elaborar los planes operativ’qs,avn}jf‘alnes.‘

Los equipos naturales revisan conformea sus. areas funcionales
todas las acciones e identifican las que son de su responsabilidad para

incorporarlas en sus planes operativos del ario.
5.6.0 Administracién y mejora de procesos

5§.6.1 Diseiio de productos, servicios y procesos

NHUMO participa en un mercado de productos genéricos conocidos
como commodities, cuyas caracteristicas principales, usos y aplicaciones son del
dominio publico. Por ello, el disefio de sus productos y servicios debe buscar la
competitividad principalmente en aquellos factores clave del mercado y a través

de una diferenciacion que haga que los clientes prefieran lo producto sobre el que
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ofrecen Ios compétidores. La diferenciacion de estos productos obedece a cuando

fmenos uno de Ios sngmentes factores: precio, servicio post-venta al cliente y

: calvdad o aplmacnén especlf ca.

EI proceso de disefio de productos y servicios se lleva a cabo a
i tra’vés de cuatro etapas. Estas ayudan a establecer procedimientos de evaluacion
‘ e ldentlf cactén de oportunidades de mejora o de problemas potenciales durante

I desarrollo de un “producto y permiten reorientar su curso, reforzar la

. |mplanta0|on tecnologlca en las instalaciones o, inclusive, cancelar su desarrollo

“antes de proceder a su comercuahzamén si los resultados no fueran satisfactorios.

A con‘tinuacién;se representa el modelo de este proceso:

"+ Desarrollo F»Eomerclalizacitﬂ

"L'a‘,primer‘a et'épa. evaluacién de productos, servicios y procesos, se

[ Evaluacién K

: ahmenta &g las"n'ecésidades de los clientes y de las tendencias del mercado.
’ La etapa de planeacion tiene como objeto establecer la correcta
7_', tra‘dyuccién de las necesidades de los clientes. Sus resultados principales son la
deﬁnicién de las especificaciones y técnicas del producto, las condiciones de
'operacién y los planes de calidad. En la etapa de desarrollo se procede a la
fabricacion del nuevo producto en la planta industrial con base en la informacion
generada en las etapas anteriores y se efectia una corrida de prueba para
obtener las muestras necesarias para su envio a clientes.
En la etapa final, comercializacién y competitividad, el producto esta

considerado como un elemento de linea. En esta etapa el area comercial da
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seguimiento a la evaluacion y mejora continua de los productos, servicios y

procesos, a través de un permanente contacto con los clientes.

5.6.2 Proceso Clave
Los criterios  utilizados para identificar los procesos clave del

negocio son:

* Que tenga ‘u rrnpactd‘pqs‘lttyp y ‘determinante en los factores

clave de éxno del negocno

o Que sean relevantes para poder cumpllr con el plan estratégico de

NHUMO el cual lieva |mpIIC|to el otorgar valor superlor al cliente.

: proceso de ldentlf'camén se encuentra descrito en la

planeamén estratégxca y es a través de ésta como se han identificado como clave,

v ‘los mguientes,procey;os; Manufactura, Tecnologia, Logistica y Comercializacién

= Una vez que los procesos clave han sido identificados, se integran al
'SIstema de admlmstracwn que a continuacion se detalla:

; P/aneac:én definicién de planes operativos por cada proceso clave.

[linplantacién: a través de la ejecuciéon de los planes operativos de
los grupoé naturales.

Evaluac:dn a través del seguimiento del cumplimiento de lo

kfestlpulado en eI plan operativo.

Mejoria ejecucién de acciones preventivas y de mejora, asi como

v, —estandanzacnén de cambios.
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El control y estandarizacion de los procesos clave se realiza a través
de los siguientes sistemas:

* Calidad 1SO 9002 (certificado desde 1994).

* Administracién Ambiental ISO 14001 (certificado en abril de 1997).

* Costos de Calidad.

* Administracién Integral de Control Ambiental, Seguridad e Higiene.

* Evaluacién Inter-DESC.

6.6.3 Procesos en las areas de apoyo

Las areas de apoyo son aquellas que juegan un papel facilitador de
los procesos clave del negocio, para asegurar la continuidad operativa. Tales
areas son: administracion y finanzas, recursos humanos y sistemas de calidad,
mantenimiento, informatica y seguridad, y ecologia.

Las areas de apoyo estan integradas a los procesos clave a través
de procesos especificos, todos ellos alineados a través de areas de efectividad.

A partir de las areas de resultados, cada area de apoyo sesiona con
sus clientes para establecer los requisitos cliente-proveedor interno. Estos

. requisitos se integran a los objetivos a lograr en sus correspondientes areas de

efectividad. Como parte del diseiio de los procesos, se determinan los indicadores
de eficiencia y efectividad que reflejen tanto el uso eficiente de los recursos, como
el cumplimiento de los objetivos para los que fueron disefiados.

Las mejoras de los procesos de estas areas se logran a través de:

1) Esquemas de participacion (grupos de trabajo y sugerencias).
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2) Acciones correctivas y preventivas.”

5.6.4 Proveedores
Los proveedores representan el inicio de la cadena productiva de
NHUMO. En la visién les comprometemos a ser reconocidos por ellos como el

cliente que promueve el 'desarrolldde sus sistemas de calidad, seguridad y

ecologfa. Para esto contamo con un s:stema de desarrolio de proveedores, cuyo

propésno es |ncrementa nfabxlldad y el cumplimiento de los requisitos, por

parte"de' las fuentes cimiento. al asegurar una adecuada relacién costo-
do :desarrollo y cumplimiento de los proveedores
. criticos s evaluacién continua. El alcance de este
proceso co de [a calidad de los productos y servicios

s de sus sistemas de calidad.

o's,, proveedores se evalla a través de la

' ,’valoramén de su compromlso y actltud A los proveedores criticos se les practica

) ademés. anualmente “una audltoria a su sistema de calidad. La calificaciéon
k : obtve'nlda‘d_e la valoracion de su compromiso y actitud representa el 70% de la
e\//a‘luacién y el resuitado de la auditoria el 30% restante.

v Los compradores, especialistas en sistemas de calidad y los
usuarios de los productos y servicios, realizan las auditorias a los sistemas de

- calidad de los proveedores criticos o claves.
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5.7.0 Impacto en la sociedad

5.7.1 Conservacion de los ecosistemas.
En NHUMO estan orientados a la satisfabciéﬁ cv!e;:los clientes, a

mejorar sus operaciones y a elevar los niveles de c}ompe‘t,ikt'iyidé'd en los mercados.

Al mismo tiempo, las nuevas reglas del comercio:internacional les demandan

cumplir estos objetivos en un contexto cada vez mas:globalizado, en mercados

donde la legislacion es cada vez‘_mé ‘ ’ ée adoptan medidas y

politicas orientadas a fomentar la proteccién'am ntal 'y el desarrollo sustentable.
Por lo- anter planeacion . estratégica, en
NHUMO han a'd‘dprtéd:o,yen‘el modelo 'de admini_straciéﬁ 'por calidad el concepto de

responsabilidad _fin de. poder alcanzar los objetivos, dentro de un marco

dé.ifés';‘i.e'to;a' personal; a la comunidad y al ambiente que les rodea y mejora de

: '.‘pin‘fé;nceséys en “ormé continua.
: El' concepto de responsabilidad social da congruencia él valor de
Vségur'idadvy cuikdado del medioambiente y ha logrado ser implantado a través del
sistema Integral de Control Ambiental Seguridad e Higiene (SAI-CASH) el cual
estd soportado por el sistema de administracién ambiental, en todo Ilo
concerniente a la conservacion de ecosistemas; este ultimo cubre requisitos
establecidos en la norma 1SO-14001.
La evolucién del enfoque de la administracion ambiental en NHUMO
se resume en los siguientes ciclos de mejora:

1990-1191 Revision general y diagndstico.
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1992-1993 Rehabilitacion de instalaciones.
1994-1996 Sistemas de control ambiental (Cumplimiento legal).
1996-1997 Sistemas de administracién ambiental (Mejora continua).

Este modelo de administracién ambiental se muestra a continuacion;

+ Mejora continua

+ Politica ambiental

+ Planeacion

CONTINUA + Implantacion y ogeracién !

« Evaluacion y accion corectiva
+ Revision de la direccion

La politica ambiental de este sistema fue establecida por el director

general y difundida al personal, comunidad, proveedores y contratistas. Esta

politica establece los siguientes “comy “romisos: evitar la contaminacion, mejorar

g contihuaménte Iosproceédé"‘ cump ‘Ié::normatividad ambiental aplicable a la
Qéﬁte y‘ué‘ar eficientemente los recu '
' La fase de plané'adi‘éh" del sistema consta de dos importantes

mecanismos:

a) Identificacion de aspectos ambientales.

b) Determinacién de objetivos, metas y programas ambientales.

Para lograr una efectiva administracibn ambiental, se tienen
definidos los roles, responsables y niveles de autoridad. Ademas, se cuenta con

los recursos humanos, habilidades especializadas, tecnologia y recursos

econdémicos para alcanzar las metas establecidas.
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~Uno de los principales procesos que ha permitido facilitar la

irhplantacién y cultura de la politica ambiental ha sido la concientizacion,

'cépacitacién y competencia del personal, proveedores y contratistas que
ﬁarticipan en el sistema.

Los programas ambientales se encuentran documentados en el

“Manual de metas y programas ambientales”. El programa describe para cada

area o funcion especifica los siguientes rubros: metas, indicadores, acciones o

proyectos, fechas de compromiso y responsables del cumplimiento.

5.7.2 Promocién de la cultura de la calidad en la comunidad

La comunidad juega un papel importante en el proceso d_e'méjigr';’_l‘
continua de la organizacion. Por ello, se le reconoce como un elemento cy:l‘(av\vfeﬂfervi:'
la vision: “NHUMO busca ser reconocida como una empresa*pr;c‘iugtlva;\c‘{uex
permanentemente genera bienes y empleos que, de manera integral, coﬁtribuye a
su desarrolio y protege sus ecosistemas”.

Como resultado de la participacioh que se mantiene con la
k » comunidad se han logrado ratificar los requerimientos identificados en la vision.
Estos requerimientos se clasifican por sectores de acuerdo a la naturaleza de los
mismos, tal como se indica a continuacion:

Desarrollo  Social. Asociaciones a nivel local, nacional e
internacional, instituciones educativas (local y regional).

Compromiso Civil. Municipio y autoridades gubernamentales,

instituciones educativas (local y regional), clubes (nacional e internacional).
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Desarrollo Econémico. Empresas a nivel local, nacional e
internacional, empresas GIRSA, Desc, Cabot. Proteccién de ecosistemas.
Municipio y autoridades gubernamentales, Familia-NHUMO.

Cuentan con el sistema de promocién de la cultura NHUMO en la
comunidad, cuyo propdsito es hacerlos participes de sus valores y cultura. Este
sistema da respuesta a los requerimientos de los cinco sectores reconocidos.
Para asegurar el logro del propdsito de este sistema se cuenta con dos procesos:

- * Participacion en la comunidad

* Familia-NHUMO

Proceso de participacion en la comunidad

Mediante este proceso estimulan a su comunidad a lograr un
crecimiento socio-cultural. Para la operacién de este proceso cuentan con
recursos humanos, materiales técnicos y con un presupuesto anualizado con
proyeccion estimada a cinco afios (1997—2001). A continuaciéon se presenta el

esquema del proceso:

Retroalimentacion
y mejora
\

Definir a que Programar Evaluar la
Planeardua | secordela |actividades para| - Administrar Eouta | SaSRCSONGe
brindaala comunidad se | cadasenvicio | los recursos las actiones la comunidad y
comuindad dirige cada de apoyo ala a emplear &l desempefio

servicio comunidad del procese

Entre los proyectos mas importantes que se han derivado de este

proceso se encuentran:
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* Programa; participacion en la Asociacidon de Industriales del
Sur de Tamaulipas (desde 1993 a la fecha).

* Programa: asesorias. Asistencia a empresas de DESC y
Cabot en la implantacion del sistema de calidad 1SO-9002,
1SO-14001, calidad en linea y mantenimiento preventivo
(desde 1995 a la fecha).

* Programa: convenios con instituciones educativas para ayuda
mutua y ayuda a la comunidad (desde 1996 a la fecha).

* Proyecto: Ciencia y Tecnologia para nifios. Para desarrollar

las habilidades de los nifios en Ia proteccidon del medioambiente.

Proceso Familia NHUMO

Otra forma de hacer extensiva la cultura a la comunidad es mediante
la integracion de la familia del personal a actividades de la organizacién.

A través de esta integracién se propicia un clima que fortalece la
calidad de vida del personal. Para la realizacion del proceso NHUMO cuenta
también con recursos humanos, materiales y presupuesto econémico anualizado
con proyeccion estimada a cinco afos (1997-2001).

Entre uno de los principales proyectos derivado de este proceso se
encuentran los Talleres Familiares de NHUMO, en donde esposas, madres e hijas
del personal desarrollan habilidades manuales que les han permitido generar
ingresos adicionales y ahorros familiares. Asi mismo se impulsé el desarrollé de 6

participantes como microempresarias.
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5.8.0 Resultados

La participacion de NHUMO en el mercado nacional presenta
tendencia favorable; desde el afio de 1994, se observan superiores al objetivo de
92%. El mantenimiento de la satisfaccion de los clientes es un aspecto muy
importante para lograr éste indicador, como se muestra en la figura 8.1 y la
repetibilidad de la compra. En este indicador no se considera benchmark, ya que

depende de los objetivos establecidos por cada empresa.

% DE PARTICIPACION DE MERCADO

”*‘~~§.

/ - sl

©
[=5]
0 0 T I I |

1993 ! 1994 1 1995 T 1996
- ~@~--NHUMO —m—OBJETIVO

Figura 5.8.1 participacion en el mercado nacional
Durante los afios 1992-1996, NHUMO invirti6 fuertemente segtin lo
mostrado en la siguiente figura 5.8.2, en aspectos como mejora a la calidad del

- producto; en la reduccion de costos; en proyectos que incrementen el voilumen de

" * producto; en proyectos que contribuyan a la preservacion de los ecosistemas, a la

reduccion de la accidentalidad, a mejorar la calidad de vida de los integrantes de
la empresa, y a proyectos para establecer la infraestructura requerida para la

operacion del negocio que busca su competitividad a nivel internacional.
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7 ,966

94 138 4,824 431 363 260 167 7,163

5 2 382 2.136 494 244 27 750 484

56 156 65 1,21 430 23 865 7,736
532 ,09€ 518 445 18 806 585

TOTAL 273 6,207 13,36 2,663 3,846 1180 2697] 31,954

Figura 5.8.2 Programa de proyectos de inversion de capital
A través de la implantacion de estos proyectos de mejora tales como

el cédlgo de barras el cual es un medio de identificacion, marcaje y verificacién

de los productos“embarcados se ha logrado no sélo una mayor flexibilidad en el

T | PARTICIPACION MILES DE PESOS [ No.d
. 100% $ 1,400 0. de proyectos

r $1,200
- $ 1,000
- $800
- $600
- $400
- $200
- 5.

50% 1"

0%

1994 1995 1996

% de participantes —e— Costo-beneficio

Figura 5.8.3. nimero de proyectos concluidos contra niimero de participantes
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La contribucién del personal a través de proyectos de mejora (Figura
5.8.3), innovaciones en informatica, asi como la instrumentacion de los programas
de capacitacion y desarrollo, los cuales les han garantizado un incremento
: sustanéial en la productividad y rentabilidad del negocio. Aunado a esto, se
considera un sistema de compensaciones que les posiciona en un nivel
competitivo dentro de la zona al ser considerados la mejor practica a nivel
sindicalizado y la segunda mejor en no sindicalizados, un moderno contrato
colectivo a bnivel nacional y la integracién de la familia del personal y la

comumdad a Ia orgamzacnon a través de programas de calidad de vida.

’Gramas a las certificaciones del Sistema de Calidad en 1SO-9002 y

del Sistema. de Administracién Ambiental en 1SO-14001, asi como a los

reconommlentos obtenidos por los clientes, accionistas y la comunidad, la
embresa ha fe’nidokla oportunidad de elevar su prestigio como proveedor confiable
~a'nivel iﬁternacidhal. Esto les ha permitido incursionar con mayor volumen en los
- mercados nacional ;;ide-_exportacién. Asimismo, el incremento sustancial de las

exportaciones de la Vir.{dustria llantera nacional ha favorecido la demanda de lo

producto, tal y como se presenta en la figura 5.8.4
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Figura 5.8.4 Volumen total de ventas

Dada la importancia de la voz del cliente como un insumo principal
. en lo Modelo de Administracién por Calidad, su retroalimentacién se convierte en
uno de los indicadores clave de efectividad para la mejora de los productos,
k.proc‘esos’ y servicios. Es por elio que la aplicacién sistematica de la herramienta
E dg evaluacién se vuelve relevante para la obtencién de ésta informacion.

Los resultados proporcionados por esta herramienta les han
pérmitido evaluar el impacto de la administracidn por calidad en la satisfaccion de
los clientes y orientar preventiva y objetivamente las acciones para mejorar
continuamente su satisfaccion, tal y como lo han logrado y se presenta en la

figura 8.5
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63.13%

1993 1994 1995 1996

1995 1996

Figura 5.8.5. Indice global de la Satisfaccién de Clientes (nacional y exportacioén)
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6. Aplicacion de las filosofias Japonesas en una empresa Mexicana

En este capitulo se observaran las diferencias en cuanto al control
de calidad en México y el Japén.

Hay muchas diferencias entre las actividades del control de calidad
(CC) en el Japon vy las realizadas en México. Esto se debe en parte a las

caracteristicas socioculturales de vcédé"n‘acién. Las actividades de CC no pueden

desarrollarse dentro de un vaclo so jocultural, sino que se realizan dentro del

marco de diversas sociedades y culturas

Deben consngnarse algunas reﬂexmnes sobre tales diferencias. Son

quince puntos en total, que son utrllesr para: u‘na mejor comprension de las

actividades de CC en el Japon.

6.1. Profesionalismo

En México se hace muchg"hivnda‘pié en el profesionalismo y la

especializacién. Por tanto, los asuq‘tioj;"dre ‘CC llegan a convertirse en campo
exclusivo de los especialistas.‘C‘u‘andc':"surgen dudas acerca del CC, las personas
que pertenecen - a’ ort‘i"'as‘r divisiones nd reaccionan. Se limitan a remitir estos
asuntos a los especialistas en CC.

En los paises occidentales, cuando un especialista en CC se vincula
a una empresa, pasa directamente a la division de CC. Con el tiempo se convierte
en jefe de una subseccion, de una seccion y luego de la division de CC. Este
sistema es bueno para producir especialistas, pero desde el punto de vista de la

empresa en general es mas probable que forme personas de vision limitada.
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Para bien o para mal, el Japéon hace escaso hincapié en el
profesionalismo. Cuando un Ingeniero se vincula a la empresa, empieza a rotar
entre las distintas divisiones, como disefio, manufacturas y CC. A veces algunos
ingenieros pasan a la division de mercadeo. El sistema no crea profesionales de
la mas alta competencia, pero parece que el profesionalismo es un legado del
antiguo sistema de los gremios, que ha pasado a mejor vida. La gente tiene
capacidades muy grandes y el profesionalismo no suele reconocerlas.

Las asociaciones académicas y otras también tienen una
organizacién\difeflen_tke‘ en el Japdn. Por ejemplo, la Sociedad Norteamericana
para e‘l‘Ca:‘ttroyl dé Célidéd es una entidad que protege los intereses de los
especiéligtqé',y brdfésionales del CC. En el Japén las asociaciones académicas

existen principalmente con fines académicos.

) 6;2.‘ El Japén es una sociedad verticatl

Se ha dicho que el Japon es una sociedad vertical con una fortisima
relacion entre los de arriba y los de abajo. Empero, proporcionalmente con esta
fuerza existe una debilidad en la relacién horizontal. En las organizaciones
comerciales japonesas, las divisiones que paricipan directamente en las
actividades comerciales. Por ejemplo manufactura, disefio, mercadeo y compras,
suelen ser fuertes, pero las divisiones administrativas como la de CC son
relativamente débiles. Los empleados acostumbrados a escuchar a sus jefes de
division y seccion pueden poner oidos sordos a las sugerencias hechas por el

estado mayor.
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En el Japoén, si una division de mercadeo desea emprender sus
propias actividades de CC, la manera de hacerlo no consiste en mandarle
especialistas. Las actividades solamente tendran éxito si el jefe de la division esta

dispuesto a estudiar el CC y ponerlo en practica personaimente.

6.3. Los sindicatos laborales

En el Japdn. la mayoria de los sindicatos abarcan toda la empresa.
En las industrias japonesas los trabajadores habiles reciben capacitacién en
diversas especialidades y se forman empleados muitifuncionales. Esto es

imposible en México, donde los sindicatos funcionales son demasiado fuertes.

6.4, Elmétodo Taylory el ausentlsmo .

Frederick W. Taylor es considerado como el padre de la
administracion cientifica y su _método vsngue empleéndose. El método Taylor es el
de la administracion por espec.iélistasz'fV:Sugiere que los especialistas e ingenieros
formulen normas técnlcas y Iaborales y que los trabajadores se limiten a seguir
las 6rdenes y las normas que se les han fijado.

EI método probablemente fue viable hace 50 afios pero ciertamente
no es apllcable aI Japén de la actualidad. Hace 50 afios los ingenieros eran
escasos y la mayoria de los trabajadores habian terminado apenas sus estudios
primarios o bien eran analfabetas sin educacion primaria. En tales circunstancias,
el método Taylor probablemente seria eficaz. En el mundo de hoy, con

trabajadores educados y conscientes, no se puede imponer este método. El
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método Taylor no reconoce las capacidades ocultas de los empleados. Hace caso
omiso del factor humano y trata a los empleados como maquinas. No es extrafio
que esto cause resentimientos y que los empleados demuestren escaso interés
por su trabajo.

En Meéxico muchas personas trabajan para vivir. Trabajan por
obligacidn, y el ausentismo es desenfrenado. En algunas fabricas puede ser hasta
del 15 o 20 por ciento. Los trabajadores tienen dos dias libres a la semana pero
en algunos casos el ausentismo de los lunes y viernes alcanza el 25 o 40 por

ciento.” Esto significa que casi la mitad de los trabajadores laboran splaménte 2

~+ cuatro dias a la semana.

) SI a las personas se les trata como maquinas, el trabajo pierde todo

Vinter’éis:my’deja de ser una fuente de satisfacciones. En tales condiciones, no es

pgsil)lk':e ‘esperar productos de buena calidad y confiabilidad. El indice de

~zonausentismo v la rotacion de personal son medidas que sirven para determinar las

-.fuerzas y debilidades del estilo gerencial y el animo de los empleados en

cualquier empresa.

6.5. Elitismo, diferencias de clases

En México hay cierta diferencia de clase notoria en los graduados de
determinadas universidades y que constituye casi una discriminacién contra los
menos afortunados.

En el Japén el nimero de graduados ha aumentado tanto que el

elitismo parece estar desapareciendo. Las Unicas excepciones pueden ser los
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graduados de ia facultad de derecho de la Universidad de Tokio. En términos
generales. la tendencia es conveniente; el elitismo es algo parecido al método

Taylor.

6.6. El sistema de pagos
En México el sistema de pagos se basa en los méritos. Es un
sistema que paga mas a quienes son mas eficientes, sin tener en cuenta la edad.
El Japén ha introducido el elemento del mérito en su sistema de pagos, pero la
antigliedad y la jerarquia siguen predominando. El régimen de pagos segtin los
méritos se justifica con el argumento de que el dinero hace que la gente trabaje.
8. vamos .a motivar a la gente con dinero Unicamente, gqué
- :sucederé cbn qu1enes no deriven satisfaccién de su trabajo?, si les subimos el
':sue!do;tal vez. acudan a trabajar solo tres o cuatro dias a-la semana. Este
fenémeno es discernible en los paises en desarrolio. Casi todas las naciones del
mundo- estan interesadas en el cambio de actitudes hacia el trabajo, y por esto
prestan mucha atencion al Japon.

El sistema de antigiedad y jerarquia tiene sus problemas,
naturalmente. Al prolongarse la duracidon de la vida, cobra importancia el
problema de los empleados de edad avanzada y no se puede resolver
simplemente prolongando la edad de jubilacién porque esto crea mas problemas.
Sea como fuere, es un error pensar que el Unico estimulo para el trabajo es el

dinero.
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La alegria, el deseo y el placer tienen diversas dimensiones, y si
pretendemos cambiar las actitudes de ia gente hacia el trabajo debemos entender

estos impulsos humanos basicos.

A. Los deseos monetarios y la felicidad que los acompaiia

satisfacen las siguientes necesidades basicas:

« [as condiciones minimas para sobrevivir.
* la busqueda perenne de riqueza, y

* la satisfaccion material (por ejemplo el deseo de comprar un

automovil).

cudhés" bééicas y ain necesarias para la vida en
soc;edad pero ho's tlsfacen del todo. En cierto sentido, representan deseos
‘- bajos de la mas - infima descripcion, que no pueden dar plena satisfaccion y
fehcudad La situacidn actual del mundo pone claramente de manifiesto su
insuficiencia. Pero hay alternativas:

B. La satisfaccion de un trabajo bien hecho. Esto incluye lo

siguiente:

* el gozo de completar un proyecto o alcanzar una meta.

e el gozo de escalar una montafia simplemente porque esta alli.
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C. La felicidad que viene de cooperar con otros y recibir su
reconocimiento.
Eil hombre no puede vivir solo. El individuo vive como un ’ser social

-como mlembro de un grupo, de una familia, de un c:rculo de CC ; de una empresa

de una cmdad y de una nacion. Asi resulta |mportantistmo que el indivi

reconommlento por parte de la sociedad. En términos més concretos sugmf‘ ca:

e que los demas lo reconozcan,-

* que se pueda trabajar con otros en grupo (por ejemplo enun

circulode CC) e mteractuar con otros con amlstad y amor. :

e ser miembro respetado de:una‘buena- nacién una buena

industria, un buen lugar de trabaj

"D El gdio',de la superacion personal; que iﬂnc}luye’:‘

e : poder

: satisch’¢i6

. ,séntir k"vla_" emplear las propias
capabidades‘ al maximo yde cr‘encer como persona.

o tener confianza en si mismo y realizarse a si mismo,

s utilizar la propia mente, trabajar por voluntad propia y

contribuir de esta manera a la sociedad.

De los mencionados factores. parece que B, C y D representan

fielmente los deseos del hombre y sus requisitos para ser feliz. Nuestra tarea es
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aprovecharlos y tratar a la gente como tal. Si nos dejamos imponer la idea de que
las necesidades econdémicas son las mas importantes, estaremos perjudicando al

individuo, a la sociedad, a la nacién y al mundo entero.

6.7. Elindice de rotacién de empleados, los despidos y el empleo vitalicio
En México el indice de cambio o rotacién de empleados es muy alto.

Cuando hablamos de un cambio del 100 por ciento, no significa que los 100

trabajadores de una seccion se remplacen todos en un ario. Hay algunos que

renunciaran dentro de un mes o dos. Un lndlce del 100 por ciento significa que en

el Iapso de un aﬁo 100 pe 't t d sy dejarén sus puestos En una

casos wtallcu ejéd; ’ ibé é‘mbleédos rara véz ;-;e van a
’otra (En ventas y en e presas de’ tamaﬁo pequefio y mediano, el indice de
cambio es bastante alto, lo cual crea problemas). Las empresas japonesas hacen
hincapié en la educacién y la capacitacion, especialmente educacién en CC. Si
los empleados son bien educados y capacitados, esto beneficia inmensamente
tanto al individuo como a la empresa.

A comienzos del decenio de 1960 algunos gerentes occidentales con
vision moderna empezaron a estudiar el sistemma de contratacion vitalicia con

miras a introducir algunas de sus caracteristicas en sus propias empresas para

estabilizar la fuerza laboral.
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El empleo vitalicio es un buen sistema siempre y cuando no
produzca empleados que digan: "No tengo mas alternativas; por eso me aguanto
esta empresa”. A veces serfa conveniente que algunos cambiaran de empleo
diciendo: "No puedo quedarme en esta empresa con la presidencia y la
administracion que tenemos. Me preocupa el futuro de la compaiiia. Ella no nos
permite hacer lo mejor que podemos". No podemos permitir que el sistema de
empleo vitalicio se convierta en un sistema fomentador del conformismo y la
adulacion.

Bien manejado. un verdadero sistema de empleo vitalicio pﬁuede ser

conveniente desde el punto de vista del humanismo, la democracia y la gerencia.

6.8. Diferencias de escritura: el kanji

Los caracteres chinos empleados en la escritura japonesa vy
llamados kanji constituyen el sistema de escritura mas dificil del mundo. El kanji
es jeroglifico e ideografico. Es muy dificil memorizar todos los caracteres. Basta
ver a los extranjeros estudiando japonés para comprender la dificultad del kanyi.
Las naciones que emplean la escritura kanji tienen que esforzarse mas, y los
pueblos del Japdn, Taiwan, Corea del Sur y la China, asi como los chinos en el
exterior, demuestran un gran interés por la educacién. Los idiomas japonés y
coreano emplean simbolos fonéticos junto con los kanji, lo cual produce unos
sistemas de escritura muy singulares. El lenguaje chino hace uso exclusivo del

kanyji. lo cual resulta inconveniente a veces.
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Cuando se iniciaron en el Japdn las actividades de los circulos de
CC, se creia que los Unicos sitios donde tendrian éxito serian los que emplean la
) ‘eécfitura kanji. Tal opinién era por la relacién entre la educacion y la diligencia de
"los trabajadores, factor que tiene influencia directa sobre el éxito de los circulos
de CC. Pero ultimamente se ha llegado a la conclusién de que el éxito en este

campo no se limita a las naciones que emplean escritura kanji.

6.9. Naciones homogéneas, naciones multirraciales y trabajadores
extranjeros

El Japén es una nacion que tiene una sola raza y un idioma. No hay

ningtin pais del mundo que tenga una sola raza en una poblacion superior a los

100 millones. Por ejemplo, los Estados Unidos estan compuestos por muchos

grupos étnicos, incluso personas que no hablan inglés. En Europa la mayoria de

» VIAas rila‘ciones estan formadas por una sola raza pero tienen muchos trabajadores

- extranjeros en sus fabricas.

Siendo una nacién de una sola raza y con una poblacién de mas de
'1/(‘)0 m dfqu, el Japon puede tener un buen mercado nacional. En su produccion
mdustnal cuenta con diversas ventajas sobre otras naciones. (Taiwan también

» ﬁghe ’l;né sola raza pero su poblacion es de apenas 17 millones y su mercado

" nacional es demasiado pequefio).

69




6.10. La educacién

El pueblo japonés tiene mucho i‘nterés por la educacién y esto se
puede deber en parte al empleo de la escritura kanji. A finales del periodo
Tokugawa (1603-1867) se ensefiaban las tres materias basicas (escritura, lectura
y aritmética) en las escuelas de los templos dispersas por todo el pais. El amor
por la educacién manifestado asi habia de convertirse en la base del sistema
educativo moderno introducido después de la Restauracién Meiji (1868). En la
posguerra, los padres japoneses apoyaron fuertemente los esfuerzos académicos
de sus hijos. Los examenes de admision a las universidades solian llamarse
“‘guerras de examen”, lo cual demuestra la seriedad del propésito que los
animaba.

Ultimamente, los pai(sesrs ¢ n" desarrollo estdn manifestando interés
por la educaciéon. Muchos pa_is'észtlenenré_ntré seis y nueve afios de educacién
obligatoria. Empero, la educaciém V‘dbli'gatoria no es sindnimo de un alto indice de
escolaridad. En algunos paises, alin con educacién obligatoria, la escolaridad
alcanza apenas entre el 30 y el 70 por ciento, pues un buen porcentaje de los
nifos no terminan sus estudios. Y esta escolaridad no aumentara mientras los
padres y la sociedad no entiendan claramente la importancia de la educacion.

En el caso del Japén, la educacién es obligatoria hasta el noveno
grado, pero el nimero de niflos que pasan del nivel de escuela media a escuela
secundaria y de la escuela secundaria a la universidad, es muy alto. Por tanto, las
personas que ingresan en el mercado laboral saben leer y escribir y tienen

buenas aptitudes matematicas. En el Japén esto se da por sentado, pero no es
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una situacién comin en el mundo. Por esta razén, ha sido mucho mas facil para
Japon pais capacitar a los empleados en los métodos estadisticos y el CC.

La educacién en CC dentro de las industrias empieza a extenderse a
los paises occidentales, pero habra dificultades mientras esos paises no mejoren

su nivel educativo general.

6.11. Lareligion
La religiébn tiene mucho que ver c_dn la apl‘icacién del CC. E!

cristianismo sigue siendo la religién ' principal de las - naciones - occidentales

mientras que en los paises e"’ ligiones islamica e

hindi. En el Japdn Ié' e glrr‘b‘uaismovtodavla
ejercen- una fue:r’t_e nfluencia.:El confucqanismO';e _dl‘videren:.'(vi‘qks' rémas. una
repfeseﬁtadé ‘—Vppr quien ‘a'ﬁ}mabai qLVxév' éyylr h;)mbre 'és bueno por
naturaleza, y la otra representada por Hsuntzu, quien afirmaba que el hombre es
malo por naturaleza.

Las ensefianzas bdsicas del cristianismo parecen decir que el
hombre es malo por naturaleza. Esta ensefianza ha arrojado una sombra sobre la
filosoffa gerencial de las naciones occidentales. Sugiere que no se puede confiar
en la gente, por ejemplo en los empleados de la division de manufactura. Por
tanto, las divisiones de inspeccion y control de calidad deben estar dotadas de
mayor independencia y poder. Sin este poder para observar e inspeccionar, no

puede haber garantia de calidad. Esta actitud es una clara manifestacion de que

el hombre es malo por naturaleza. En algunas fabricas el nimero de inspectores
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equivale al 15 por ciento del nimero de obreros. En el Japén esta"ciffa' alcanza
apenas el uno por ciento en aquellas fabricas donde el confrol de calidad esta
bien avanzado. La diferencia es enorme.

Basicamente, si todo se produce sin defectos no hay neéesidad de

inspectores. L os defectos crean la necesndad de una inspeccién. La lnspecmén en

si no carece de |mportancia, ero n el Japén se efectua de otra manera. Se da fa

mejor educacién en CC a los obreros Aen‘l‘av division de manufactura gl .cual les P
permite controlar el proces
productos libres de defec

hombre es bueno por naturaleza L‘ educacuén en:CC; para a: dlwsnén de

manufactura debe realizarse con cu:dado Los~ obreros mlsmos hacen la
inspeccion. y la division de manufactura debe encargarse de su propia garantla

de calidad.

6.12. Relaciones con los subcontratistas

Hace 35 afios mas de la mitad de los subcontratistas japoneses
estaban dentro de la categoria de empresas medianas y pequerias. Su tecnologia
y operaciones estaban en mal estado. Empero, la compra de materiales por parte
de las empresas se acercaba, en promedio, al 70 por ciento de los costos de
fabricacion. Esta practica predominaba especialmente dentro de las industrias de
ensamblaje.

Si las piezas compradas resultaban defectuosas, la fabrica no podia

elaborar buenos productos por mucho que se esforzaran los empleados de
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ensamblaje. Sabiendo esto, se instituyé la’ eddéécioh en CC entre los
subcontratistas a finales de los afios 50 Tamblén ée convirtio a estos
subcontratistas en especialistas en su proplocampo Hoy los automoviles y la
electronica japonesa se co‘nsidera‘.n,los‘ méjorés ‘d‘él rﬁundo. y esto se debe en
parte a la excelencia de los provéedbre.; dé piezés.

En cambio, las empresas de los paises occidentales pretenden

producir todas sus piezas en la propia fabrica.

6.13. Democratizacion del capital

En los paises occidentales persiste un viejo estilo de capitalismo en
que un pufiado de capitalistas son duefios de cada empresa como sus accionistas
mayoritarios. En estos casos, los duefios pueden manejar la empresa
directamente. Pero en aiios recientes, han acostumbrado contratar gerentes de
fuera. En el Japén ya no se encuentran gerentes-duerios de las grandes
empresas. Después de la guerra se disolvieron los zaibatsu (conglomerados), con
lo cual se democratizd el capital. (Entre las empresas medianas y pequefias sigue
habiendo gerentes-dueiios.)

En Occidente, los duefios contratan al gerente de la empresa y
esperan que logre utilidades a corto plazo. Se espera que el presidente obtenga
utilidades rapidas y se vigila su desempefio periodicamente. Si éste no esta a la
aitura de lo previsto, el presidente pierde su puesto. Desde el punto de vista del
presidente, siempre existe el peligro de verse en la calle si las utilidades decaen

un poco. Ademas, la Comision de Valores exige publicar el balance general cada
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tres meses y esto acentGa el afan de lucro a corto plazo. El efecto sobre el
gerente es hacerlo demasiado sensible a las utilidades presentes. No esta en
condiciones de hacer frente a los problemas de largo plazo.

La economia creci6 en o‘s‘ayﬁos de la posguerra gracias a la

democratizacion del capital. Asi, Iasﬁ"en"\ﬁresyaé pudieron adoptar perspectivas de
largo plazo y operar sobre el prih;;iﬁfd :dé la calidad ante todo. Si no se tiene una
perspectiva a largo plazo, Iés L_utilidades inmediatas y los costos se convierten en
la preocupacidon nimero uno.  Los gerentes de las grandes industrias japonesas
estan relativamenté libres' de - esta inquietud y pueden dedicarse a sus
responsabilidades sociales, .incluyendo las responsabilidades para con sus

empleados y sus familias, el consumidor-y lé,nacién en general. Mientras tanto,

los gerentes capitalistas al ésiilo“e;n‘tilguo;en,e.Iu.Occidente solamente demuestran
interés por si mismos-y. sus ;;roplas : famllqés"(aunque en el Japoén algunos
gerentes, generélmentev de'%f’il"r‘nas‘ pequevﬁaus‘ y medianas, manifiestan una
tendencia énéloga). :

Algunos miembros impacientes de la alta gerencia desean remplazar
a sus gerentes de fabrica y division al primer indicio de un mal desempefio. Esto
es desaconsejable. LLos gerentes de planta y de la division de mercadeo no deben
evaluarse hasta cumplidos tres afos en el cargo. De lo contrario, se convierten en

personas miopes interesadas tinicamente en las utilidades a corto plazo.
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6.14. El papel del gobierno: control no, estimulo si

Los burécratas del mundo entero viven enamorados del control La

tendencia es peor en los paises comunistas donde los altos funmonarlos‘ rara vez =

salen de sus cargos. El Japén no solamente esta libre de tales problemas sino

que en general los burdcratas del Ministerio de Industria y Comercio Internacional

s .hari ténidp un buen desempedio. La humanidad no recibe el debido respeto en

.. aquellos paises donde la norma es controlar o en ios paises en desarrollo donde

comercm Algunos ejecutlvos desaprobaron el plan. No habla que temer la

Ilberallzamén lempre y cuando el Japén siguiera produciendo articulos de alta

cahdad y bajo costo '» .Las compaiiias entraron en una fase de control total de

calidad cqn paﬂlctpacyén de todos. Competian libre y ardorosamente (y a veces

excesivameht tr'e‘élIaS' de este modo alcanzaron un nivel de competitividad

|nternaC|onal En camblo. la agricultura japonesa siguié el camino del

'protecm ‘nismoby dejé de ser competitiva. La industria financiera también escogié

. la via del protecmomsmo supuestamente para proteger al pueblo.

6.15 Caracteristicas del control de calidad japonés
Hay que senalar dos realizaciones significativas del pueblo japonés.

Son la educacién y la libre competencia. Los miembros de la familia brindan
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mucho apoyo a los niiios escolares. Mas del 99 por ciento de los nifios terminan
la escuela media y mas del 90 por ciento de los alumnos de la misma edad
terminan la escuela secundaria. El pueblo tiene un buen nivel educativo, y esto
facilita la tarea de educar a los empleados. Las industrias japonesas han tenido
éxito porque han podido brindar educacion eficaz y entusiasta en el campo del CC
para todos los empleados, incluyendo los altos gerentes y los obreros de linea.

El Japén ha promovido la liberalizaciéon comercial desde 1960, Las
industrias japonesas estan expuestas a la competencia mas ardua que se puedan
imaginar, tanto en el pais como en el extranjero. Para salir adelante, todos los
empleados, desde el presidente hacia abajo, han aprendido a trabajar unidos
dando todo lo que tienen. En comparacion, muchos paises en desarrollo limitan
su comercio en aras del nacionalismo. Si persisten en esto, no podran esperar ni

calidad ni costos bajos.

En diciembre de 1967 el séptimo Simposio sobre Control de Calidad
determind que las seis caracteristicas siguientes eran las que distinguian el
‘control de calidad japonés respecto del occidental:

1. Control de calidad en toda la empresa; participacion de todos

los miembros de la organizacion.

2. Educacién y capacitacién en control de calidad.

3. Actividades de circulos de CC.

4. Auditoria de CC (premio de Aplicacién Deming y auditoria

presidencial).
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5. Utilizacién de métodos estadisticos.
6. Actividades de promocion del control de calidad a escala

nacional.

Estas son las seis caracteristicas del control de calidad japonés.

Tienen ventajas y desventajas, y procuran es acentuar las primeras y eliminar las

" dltimas.

Pai'é-ﬁ’rbndmef 'vel CC con participacion de todos, hay que dar

at ‘osﬂlos embleados desde el presidente hasta los obreros de
re"\}quciéh’ conceptual en la gerencia: por tanto, hay que

e. raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo, es

krylive‘lk-ekn"‘la empresa, 'ggto |n¢iuye los niveles de presidente y directores, directores
’ é&rﬁiﬁiétré lvoé, jeféé de divisidon y seccidn, ingenieros, supervisores, promotores
de clréulos de CC, dirigentes y miembros de circulos de CC y obreros de linea.
ademas de cursos especiales para las divisiones de mercadeo y compras. Estos
programas fueron organizados inicialmente por la Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses. En el Occidente, hay educacion en CC para ingenieros,

pero es mas escaso para otros empleados, por ejemplo obreros de linea.
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B. Educacion a largo plazo.

En el Occidente, la educaciéon en CC normalmente dura de cinco a
diez dias. Esto es insuficiente. El Curso Basico de CC disefiado por ia UCIJ y que
sirve de modelo para los cursos japoneses, dura seis meses, con reuniones cinco
dias al mes. Los participantes estudian una semana y luego regresan al sitio de
trabajo donde aplican lo aprendido durante tres semanas. Los datos que deben
utilizar en su estudio estan en el mismo lugar de trabajo. Luego regresan a la
sngulente sesnén del curso de instruccién, armados con los resultados de sus tres

: semanas de} préctlca En otras palabras, el curso de la UCIJ es una repeticion

: :contlnu de’ estudio y practica. Hay un instructor especial asignado para impartir

‘:“ha contlnuado este tlpo de - educacién, Los conocimientos asi adquiridos son

':profundos y sxrven para fortalecer continuamente la base de las actividades de

) CC en eI Japén

C. Educacion y capacitacion dentro de la empresa.
Las actividades antes descritas son realizadas por organizaciones
especializadas y no siempre responden a las necesidades de cada industria o

empresa. Una empresa puede escoger, pues, su propio programa. Las hay que
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desarrollan sus propios textos y programas de educacidn y capacitacién para

todos sus empleados.

D. La educacion debe continuarse indefinidamente.

La educacién en CC se ha impartido en el Japén desde 1949 sin
interrupcion. Aro tras afio se agregan cursos al esfuerzo educativo total. Cada
persona envejece un afio y cada afio ingresan nuevos empleados en la
organizacién. Es preciso continuar el esfuerzo educativo para que responda a las

necesidades de la organizacidon y sus empleados.

E. La educacién_forma/ menos de la tercera parte del esfuerzo

educativo total.

La educacién no: al reunir a los empleados para darles

instrhccién fofmal. En 'elrknﬁejoyf de los’ casbs. tal instruccién representa solo una

. pequena porcioén de su educacion total. Es responsabilidad del jefe ensefar a los
subalternos en el trabajo mismo. Ademas, tiene que aprender a delegar autoridad.
Lo que le corresponde es dar las pautas generales y luego permitir que los
subalternos trabajen voluntariamente. Esta es la manera como la gente se supera.
En Japén se ha utilizado reiteradamente la expresiéon “educacion y
capacitacion". En el Occidente este concepto se denomina ‘“capacitacion
industrial" y deja de lado el aspecto de educacion. En el Occidente se hace mas
hincapié en el elemento de capacitacion, que es desarrollar las destrezas de los

empleados en aquellas actividades que le convienen a la empresa.
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7.

Conclusiones

Al concluir el presente trabajo de tesis, podemos
observar que México ha avanzado en la instauracion de sistemas de
calidad, donde se reconoce la calidad y el servicio al cliente como
una responsabilidad compartida, en la que la capacitacion de los
empleados ha tomado un pape! importante, se han hecho
contribuciones importantes para proméVer y facilitar el uso de
métodos estadisticos por los emple?doé cuya aplicacién permite

identificar, controlar y evaluar un pmes un producto terminado.

Sin embargo, al'cokmpararklos métodos utilizados en el
Japén podemos observaf due en este pals el control de calidad va
mucho mas alla del interior de una empresa, es decir que desde la
nifiez, con la educacion ademas de la capacitacién se va
introduciendo a la gente en el control de calidad, en este pals
ademas el trabajador no solo trabaja para subsistir, sino con ila
alegria de hacer bien su trabajo, con esto han hecho que la
inspeccién no sea algo tan necesario, ya que han disminuido los
errores por estas causas. Promueven el CC con la participacion de
todos, hay que dar educacién en CC a todos los empleados desde el

presidente hasta los obreros de linea
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