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Titulo de la Tesis

Propuesta de un Manual de Operaciones para la mejora del Servicio de Auto
transporte Externo en Kimberly-Clark de México.

Objetivo de la Tesis

Optimizar la dinamica funcional de la Organizacion, regulando el Servicio de
Autotransporte Externo mediante un manual de Operaciones.
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INTRODUCCION

La Calidad en el Servicio se ha convertido en un punto clave para toda Empresa que
quiera conservar su posicion competitiva en el mercado, asi las Organizaciones buscan y
se orientan hacia la Mejora Continua con un solo fin: Proporcionar un Servicio Integral y

Exclusivo en el mercado para obtener y conservar la lealtad de sus Clientes.

Sabemos que cada Empresa es diferente y que por ello las causas para que una
Crganizaciéon no tenga un adecuado desarrollo pueden ser infinitas, pero finaimente el

Efecto es el mismo.

El proposito de este trabajo es el de disefiar un Manual de Operaciones, para optimizar la
Calidad en el Servicio en las Lineas de Auto transporte Externo en los procesos de
Distribucién y Embarque de productos. Carecer de esta Guia es un punto que puede
dificultar el desarrollo de una Organizacion, ya que incumbe de una forma muy particular a
quien brinda este servicio directamente como lo son las Lineas de Auto transporte.

Desafortunadamente no todas las Empresas establecen al personal que labora para ellas
Directa o Indirectamente sus compromisos, lineamientos, requisitos y necesidades con el
Cliente, provocando que los empleados no se den cuenta de que tan importante es su
funcién dentro de la Empresa.

Para hacer que cada eslabén en la cadena del Proceso de Embarque y Entrega a Cliente
se sienta comprometido con en el Servicio que prestan, se necesita de una guia, un
Manual de Operaciones que facilite y encamine a cumplir con este Proceso
Satisfactoriamente.

Esta propuesta permitira a la Organizacion optimizar la Calidad en el Servicio al Cliente y
con esto crecer y desarrollarse por la forma en que Proporciona o Distribuye sus
productos y no solamente por la Calidad de lo que vende.



Para cumplir con nuestro objetivo es necesario que primero realicemos un analisis del
marco conceptual, tedrico y descriptivo que son la Base de nuestra propuesta.

En el Capitulo 1, se estudiara el Concepto de Calidad, Antecedentes, quienes fueron sus
Precursores, su Objetivo, Factores que influyen y garantizan la Calidad, como funcionan
los Circulos de Calidad, Costos de Calidad y por ultimo Sistemas de Aseguramiento de
Calidad ISO 9000: 2000 un tema por demas importante el cual requiere de constante
actualizacion, ya que se ha convertido en un modus vivendus que orienta a toda

Organizacién que quiera sobresalir en el Mercado.

En el Capitulo 2, nos enfocaremos en el Concepto e Importancia, Programa, Modelo,
Proceso y Particularidades de la Mejora Continua, cerrando con los 14 puntos de la
Mejora Continua de acuerdo con Crosby. La Mejora Continua es un tema, que ha causado
que en los ultimos afios las Empresas presten particular atencion por sus grandes

ventajas.

En el Capitulo 3, se realizara un andlisis del tema Calidad en el Servicio a Cliente y para
ello se Estudiaran dos componentes esenciales en el tema: Servicio y Cliente.
Conceptos, Caracteristicas, Tipos, Sistemas, Indicadores y Costos para medir la Calidad y
los Servicios son parte de este analisis, haciendo énfasis en la Importancia que en la
Actualidad representa la Calidad en el Servicio.

En el Capitulo 4, tenemos como objetivo el estudio del Transporte de Carga en México,
ultimo punto clave para llegar a nuestra propuesta, y para ello veremos: Antecedentes,
Concepto, Funciones, Clasificacion y por supuesto la Situacién actual del Transporte en
México, sin dejar fuera el Tema de la Contratacion de una Compaiiia Transportadora.

Una vez que hayamos analizado los temas de nuestra propuesta nos enfocaremos a la
presentacion de la Propuesta de un Manual de Operaciones para la Mejora del servicio de
Auto transporte Externo en Kimberly Clark de México.
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Meétodo de la Investigacion Aplicado

Método de la Investigacién Aplicado

Las investigaciones se originan en Ideas. Para iniciar una buena investigacion siempre se
necesita de una idea, ya que son estas las que constituyen el primer acercamiento a la
realidad que debera de investigarse.

La Metodologia es la forma sistematica de llevar a cabo una investigacion, es decir, los
pasos a seguir para lograr la solucién de un problema de manera ordenada y con una
secuencia logica. Cabe mencionar que esta metodologia tiene como objetivo la solucion
e un problema.

Los Puntos basicos que contiene una metodologia son:

a) Identificacion del Problema

En virtud de las deficiencias encontradas en el Proceso de Distribucién, embarque y
entrega de producto, observamos que si estas no se corrigen, la imagen de la Empresa
puede ser demeritada considerablemente. Por lo cual proponemos la creacién de un
Manual de Operaciones que regule el Servicio de Auto transporte Externo, que propicie
un 6ptimo Desarrollo en Kimberly-Clark de México.

b) Planteamiento de la Hipétesis

A través de la implantacion de un Manual de Operaciones, el Servicio de Auto transporte
Externo propiciara que la Empresa Kimberly-Clark de México rebase su linea de
Crecimiento, reduciendo considerablemente las deficiencias en la distribucion, embarque
y entrega de producto, manteniéndose asi como lider en el mercado.



Método de la Investigacion Aplicado

¢)  Fijacion del Objetivo

Optimizar la dinamica funcional de la Organizacion, regulando el Servicio de Auto
transporte Externo mediante un manual de Operaciones, que se apegue a los
requerimientos de Kimberly-Clark de México.

d) Disefo de la Investigacién

La investigacion a realizar sera descriptiva, ya que se analizara y evaluara la manera en la
que se presenta el problema identificado. Los resultados de la investigacion estan
dirigidos a comprobar la hipétesis planteada donde a través de un Manual de
Operaciones, el Servicio de Auto transporte Externo propiciara que Kimberly-Clark de
México tenga un optimo desarrollo.

e)  Aprobacién o desaprobacién de la hipétesis original

De acuerdo al método de investigacion aplicado y en base a la informacién obtenida del
andlisis realizado, se determino la aprobacién de la hipdtesis planteada, la cual
fundamenta lo siguiente:

“El Manual de Operaciones propuesto contiene un programa de optimizacion en el
servicio de Embarque, distribucion y entrega de producto, con el fin de optimizar la
Calidad en el Servicio a Cliente propiciando la mejora continua”.



Capitulo 1

L Cellidadl y sus Precirseres

na estrategia de negocios, a un redisefio de la estructura basica
de la Empresa”



Cép.1 La Calidad y sus Precursores

1.1 Concepto de Calidad

El problema que plantea el logro de una conceptualizacién precisa y Unica de la
palabra Calidad radica en que, cuando se analiza con detalle; nos encontramos con que
casi cada persona tiene una concepcion diferente de ella, es por ello que debemos
considerar pertinente analizar definiciones de diversos autores para entenderla.

El Diccionario Larousee: “Calidad es el conjunto de cualidades de una persona o de
una cosa que nos permite emitir un juicio de valor a cerca de ella”.

Juan José Larios:  “La Calidad es tener aspiraciones; hacer lo que se debe hacer,
hacer las cosas mas inteligentemente; tomar los datos que serviran de guia para mejorar,
analizar los datos; llegar a conclusiones y seguir adelantando. En pocas palabras, se trata
de vivir humanamente”. '

Feigenbaum: “Calidad es la resultante total de las caracteristicas del producto y servicio
de mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y mantenimiento a través de los cuales el
producto o servicio en uso satisfaga las esperanzas del cliente”.?

Dr. Joseph M. Juran: “Calidad es que un producto sea adecuado para su uso. Asi la
Calidad consiste de ausencia de diferencias, y con la presencia de aquellas
caracteristicas que satisfacen al cliente”.

Las Normas Japonesas Industriales: “Es la suma de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que tienen que ver con su capacidad para satisfacer una necesidad”.*

Kaoru Ishikawa: “Calidad significa disefiar, manufacturar y mantener productos
economicos Utiles y siempre satisfactorios para el consumidor”.

Philip Crosby: " Calidad Total es el cumplimiento de los requerimientos, donde el sistema
es la prevencion, el estandar es Cero Defectos y la medida es el precio del
incumplimiento”.

En definitiva, podemos concluir que Calidad son todas aquellas acciones a emprender
por una Organizacion encaminadas al mejoramiento de un producto o servicio, de la
manera mas préctica y sencilla para la consecucion de la satisfaccion de todos y cada uno
de los Clientes que intervienen en la misma, tanto Clientes internos como externos.

La Calidad implica eficacia y eficiencia; significa reducir costos y aumentar la rentabilidad.
El camino para la mejora competitiva de los productos y servicios; que se basa en la
aplicacion de programas de mejora de Calidad, llegando a la implantacion de sistemas de
Calidad.

! Lanos Gutiérrez Juan José “Hacia un Modelo de Calidad” Grupo Editorial Iberoamericano México 1990
Fmgenbaum Armad “Control Total de Calidad” Editorial CECSA. México 1991
R der A. C. " la bu da de la Calidad en los Servicios " Edito rial Diaz de Santos Madrid 1992
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La vision hacia adentro de la Calidad induce a que se asigne mucha importancia a los
dos tipos de Calidad que esperan hoy los consumidores o Clientes; es decir:

* La Calidad interna. Corresponde a lo que antes denominabamos Calidad técnica
integral; es decir, un producto o un servicio que responde en un nivel muy alto, a
las expectativas de los consumidores, usuarios o Clientes. Tiene en consecuencia
una relacion muy estrecha con el disefio y las caracteristicas funcionales.

* La Calidad externa. Por el contrario, se relaciona con la forma en como es
entregado el producto o servicio y con la forma de cémo responder a las
expectativas del consumidor o Cliente en el proceso de uso, posesion o consumo

del producto.
CALIDAD INTERNA Y CALIDAD EXTERNA
CULTURA DE EMPRESA
RESPONSABILIDAD Y PARTICIPACION DE TODA -
LA EMPRESA EN LOS NIVELES DE CALIDAD . °
SE CENTRA EN EL CONTROL DE: SE CENTRA EN EL CONTROL DE:
LOS PRODUCTOS O SERVICIOS TERMINADOS LA RELACION EMPRESA — MERCADO
LAS FASES INTERMEDIAS DE LA PRODUCCION ENTREGA, SERVICIOS PRE Y POSVENTA,
LAS MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES GARANTIAS, REPARACIONES,
LOS PROCESOS Y SISTEMAS DE PRODUCCION MANTENIMIENTO,
EL DISENO DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS QUEJAS Y RECLAMACIONES, ETC.

En resumen podemos decir que ambos tipos de Calidad son vitales para la
supervivencia de las Empresas. Y en medida del cumplimiento de sus objetivos sera
como se halle la respuesta para dar solucion a cualquier contingencia.
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1.2 Antecedentes de la Calidad

El hombre de las cavernas

Esta época es llamada asi, debido a que los antiguos hombres habitaban en
cuevas. Su principal actividad era abastecerse de comida, y vivian practicamente de la
recoleccion de los productos que encontraban en la naturaleza. Eran seres némadas, y su
organizacion era simple, y muy parecida a la de ciertos grupos de animales, tenian un
lider, y todos realizaban las mismas actividades como la pesca, la caza, la recoleccion,
etc.

En esta era, también llamada de recoleccion, la Calidad se basaba en inspeccionar y
seleccionar lo mejor.

La Usufactura

El siguiente paso para el hombre, fue la Usufactura, que consistia en elaborar un
producto para usarlo uno mismo.

Para esta actividad, el hombre desarrollé los primeros conocimientos cientificos que tuvo,
para poder elaborar las herramientas que necesitaria para cazar, pescar, etc., como
arcos, flechas, cuchillos, vestimentas. A demas de ayudarle a mejorar sus técnicas de
caza, les sirvieron para las guerras, y para almacenar los alimentos. Y asi mejorar su
posicion ante la naturaleza.

Con el paso del tiempo, el hombre se dio cuenta de que él podia mejorar la Calidad de
sus alimentos, asi que decidié experimentar y mejorar desde sus armas hasta sus
métodos de agricultura y asi fue como desarrollo su propia tecnologia, pasando de la era
de las cavernas, a la era de los metales.

‘Para el primer hombre inventor, la Calidad dejé de ser solo un juicio, para convertirse en
la satisfaccion de sus necesidades”.

Asi es como surge la Administracién de la Calidad, en la que con el propésito de cambiar
su posicion competitiva ante la vida, desarrollaron conocimientos y actividades para
logrario.

Desde entonces; la Administracién de la Calidad, surge como un proceso para mejorar el
conocimiento y la posicion del hombre.
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La Manufactura

Con el crecimiento demografico las tribus, se fueron transformando en
comunidades, y fue necesario modificar los sistemas de organizacion y los lideres se
convirtieron en gobernantes; nacieron los templos, los palacios, los sacerdotes, y el
conocimiento comenzé a centralizarse.

Este mismo crecimiento exigié que las tareas se organizaran de una forma mas
perfeccionada, y el trabajo se especializo de tal forma que surgieron los artesanos, y los
especialistas; y se creo la burocracia.

El artesano destacaba por la elaboracion de determinado producto: el fundidor, que
fabricaba armas, herramientas y utensilios; el curtidor, que curtia las pieles; y el alfarero
elaboraba vasijas y articulos de barro.

Otro tipo de especialistas eran los sacerdotes y el curandero, los primeros servidores
publicos eran ancianos guerreros y gobernantes. Y solo algunos pueblos como los mayas
y griegos tenian maestros dedicados al estudio de las ciencias.

Dentro de las actividades de la Calidad, surge un cierto tipo de capacitacién en donde un
aprendiz tenia que pasar cierto tiempo con un artesano para aprender algun oficio.

La Revolucion Industrial

Debido al continuo crecimiento de la poblacién, se fomentaron rutas comerciales y
esto a su vez trajo como consecuencia que subiera la demanda de productos
manufactureros. Se inicio la industrializacion, y los pequefios talleres fueron
reemplazados por las grandes fabricas, y los mercados de consumidores. Es asi como
cambio el énfasis de la Administracion de Calidad, por que con la nueva maquinaria se
producia en masa.

Poco a poco, con el desarrollo de la sociedad y sus leyes combinado con la complejidad
en el manejo del negocio de las fabricas, se requirid que las tareas administrativas se
especializaran. Antes el artesano, era el responsable del control de la Calidad, puesto que
solo él realizaba los articulos en todo el ciclo de Calidad, pero con el aumento de la
demanda, aumenté el volumen de produccion y el artesano tuvo que delegar algunas de
sus actividades para otras personas. Dando paso a la organizacién de tareas y equipos
de trabajo. Buscando la pronta terminacién.



1.2.1 Evolucién Histérica del Concepto de Calidad
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A lo largo de la historia el término Calidad ha sufrido numerosos cambios que
convienen reflejar en cuanto su evolucién historica. Para ello, describiremos cada una de
las etapas el concepto que se tenia de la Calidad y cuales eran los objetivos a seguir.

o Satisfacer al Cliente.
Aricsandl Hacer las cosas bien independientemente o Satisfacer al artesano, por el

del costo o esfuerzo necesario para ello.

trabajo bien hecho

o Crear un producto tnico.

Revolucion Industrial

Hacer muchas cosas no importando que i

sean de Calidad
(Se identifica Produccion con Calidad).

o Satisfacer una gran demanda de |
bienes. |
!
o Obtener beneficios. f

-I Segunda Guerra Mundiall|

Asegurar la eficacia del ammamento sin |
importar el costo, con la mayor y mas

Garantizar la disponibilidad de un
armamento eficaz en la cantidad y el

(Eﬁcar?:zd f&%) | momento preciso.
o Minimizar costos mediante la
J Calidad
Plosguerra (Japon) Hacer las cosas bien a la primera ' o Satisfacer a! Cliente
i o Ser competitivo
(Re:to“:e!u:'l.‘:n do) Producir, cuanto mas mejor l ;fz?‘p: g:"u:::m da banes

Control de Calidad ’

Técnicas de inspeccion en Produccion
para evitar la salida de bienes
defectuosos.

i
Satisfacer las necesidades técnicas del |
producto.

Aseguramiento de la
Calidad

Sistemas y Procedimientos de la
Organizacion para evitar que se produzcan |

o Satisfacer al Cliente.

o Prevenir errores.

bienes defectuosos. o Reducir costos.
o  Ser competitivo.
o Satisfacer tanto al Cliente extemnoy
Teoria de la administracion Empresarial como inteno.
Calidad Total centrada en la permanente satisfaccion de

las expectativas del cliente.

o Ser altamente competitivo.

o Mejora Continua.
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1.2.2 Surgimiento del Concepto de Calidad

El concepto de Calidad fue creado en 1928, por el estadista estadounidense W.
Edward Deming (1900 - 1993), quien trabajo durante varios afios en la planta de
Hawthorne de Western Electric Company de Chicago. Inicio en 1942 (en plena guerra
mundial) una serie de cursos sobre el control estadistico del proceso en la Universidad de
Stanford, a los cuales asistieron ingenieros de algunas Empresas que fabricaban
armamento y que al final de la guerra desecharon de sus Organizaciones los métodos del
control estadistico del proceso, por que a su criterio consumian demasiado tiempo y por
considerarlos innecesarios. Coincidiendo con la crisis del petréleo se inicia el declive en
la Calidad de los productos norteamericanos, con lo que empiezan a ceder terreno a otros
paises, principalmente en algunos productos industriales.

En 1945 Japén era un pueblo derrotado y ocupado por las fuerzas norteamericanas. Su
industria, que nunca se habia destacado por su grado de desarrollo o por la Calidad de
sus productos, habia sido destruida casi por completo, y las pocas fabricas que todavia
seguian en pie debian ser reestructuradas para una nueva Economia; que partiera de las
condiciones impuestas por el gobiemno estadounidense.

Los programas de Calidad fueron llevados por el mismo Deming a Japén en 1950; donde
convencido de que la principal causa por la que su modelo Administrativo para la Calidad
fracasé en los Estados Unidos fue la falta de capacitacién e involucramiento de la alta
Direccion; solicito hablar con los altos Directivos japoneses y les presento su filosofia
Administrativa para la Calidad, la cual adaptaron a sus Organizaciones, representando él
mas notable avance en la productividad y Calidad en las Empresas japonesas.

Dicho avance se debia a un programa basado en cinco etapas que a continuacion se

detalla:
1. Auditoria de la Calidad.
2. Campaiia nacional de la Calidad.
3. Formacion continGa de los trabajadores.
4. Control de Calidad sofisticado.
5. Circulos de Calidad.

* Francisco Palom; “Circulos de Calidad”, Edit. Marcombo, Ed. 1995

"
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En el afio 1954 el DR. J. M. Juran visité Japon por primera vez y dicto seminarios
para Gerentes altos y medios, explicandoles las funciones que les correspondian en la
promocion del Control de Calidad.

Juran detecta que hasta hace muy poco, en las Empresas que mostraba un alto interés en
el tema, los controles de Calidad se caracterizaban por los siguientes aspectos:

* Se daba prioridad a los plazos de terminacién y a los costos.
* La funcionalidad de él producto o servicio debia ser igual a los de la competencia.

* La atencion de los controles se centraba en el cumplimiento de los estandares, no
en la Calidad en si misma.

= La alta Direccion no se sentia implicada en la responsabilidad por la Calidad,
delegaba esa responsabilidad, bien a un departamento de produccién o a alguna
otra area de la Empresa.

Siempre de acuerdo con las observaciones de Juran, muchas Empresas han pasado a
una segunda etapa, mas avanzada que la anterior y desarrollan programas de mejoras de
la Calidad incompleta, que se centran en circulos de Calidad, estadisticas y
exhortaciones.

Sin embargo, Juran afirma que, para lograr la implantacién de una verdadera conciencia
de Calidad en toda la Empresa, de tal forma que la gestion de la Calidad se integre en
una cultura de la Empresa y se convierta en una responsabilidad de todos, las
organizaciones deben afrontar un proceso integral que se divide en dos grandes etapas:

1ra. Crear conciencia de los costos de la no — Calidad

2da. Asimilacién en toda la Empresa del concepto de Calidad

12
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En los afios 80's Crosby se esforzaba por hacer comprender que la Calidad era
un concepto en el que tenia que participar la Direccién de la Empresa, aunque todo era en
vano. Creyente de la idea de que los errores eran causados por dos factores: Falta de
conocimiento y falta de atencion.

El conocimiento puede medirse, y las deficiencias se corrigen a través de medios
comprobados. La falta de atencion debera de corregirse por la propia persona. La persona
que se compromete a vigilar cada detalle y a evitar con cuidado los errores, esta dado un
paso enorme hacia la fijacion de la meta Cero Defectos en todas las cosas.

En 1981 la Calidad total empieza a dar las primeras sefiales de presencia en México,
cuando Joaquin Pedn conjunta en el Distrito Federal a un grupo de especialistas en
capacitacion y en recursos humanos denominado Desarrollo de Calidad (DECAVI); Con el
objetivo de discutir los mecanismos idéneos para mejorar la Calidad en el trabajo de las
Empresas Mexicanas.

En 1982 se fundé el Centro de Calidad del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores
de Monterrey con la misién de investigar, disefiar y promover modelos de Calidad
especialmente adaptados a las Empresas Mexicanas.

En su revista El Cambio Organizacional del 15 de julio de 1987, Joaquin Pedn present6
la idea de la creacion de un Centro Mexicano de Calidad misma que cristalizé con el
establecimiento de la Fundacibn Mexicana para la Calidad Total (FUNDAMECA)
legalmente constituida el 14 de abril de 1988.

En la actualidad el sistema de Calidad Total se convierte en una opcién para elevar los
niveles de productividad en México, para abarcar los costos de produccion posibilitar
mayor penetracion en los mercados, garantizar los empleos actuales, renovar productos y
servicios y con ello, crear nuevas fuentes de trabajo.

13



Cép.1 La Calidad y sus Precursores

1.3 Objetivo de la Calidad

El objetivo principal de la Calidad es buscar la completa satisfaccion del Cliente para
diversos fines:

Lograr la maxima productividad que genere mayores utilidades, también se puede ver
como un grado de excelencia, o bien puede ser parte de un requisito para permanecer en
el mercado.

“Calidad es satisfacer al Cliente ;Cémo? cumpliendo con los requisitos y prestando un
buen servicio, hasta donde la accion tomada ayude a la permanencia de la Empresa en el
marcado. Ese es el limite”.

Entre otros objetivos podriamos mencionar los siguientes:

» Lograr un mejor ambiente de trabajo, que fomente la productividad.

* Incrementar la Calidad de los productos y reduciendo los costos.

= Lograr la participacién de todos los niveles de la Organizacion.

= Ganar la confianza de los Clientes a través de una garantia de Calidad.

Fabricar los productos asi como ofrecer servicios que los Clientes deseen y
adquieran gustosos.

Segun Crosby existen cuatro objetivos para el programa de Calidad:

1. Implantar un programa competente de Administracion.
2. Eliminar problemas imprevistos.

3. Reducir los costos de la Calidad.

4. Convertirse al estandar mundial de |a calidad.

14
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1.4 Precursores de la Calidad

Se ha discutido mucho sobre la definicion de Calidad, pero los pensadores que
mas han sobresalido en el tema son los que presentaremos a continuacion.

1.4.1 Joseph M. Juran

Nacié el 24 de Diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, Rumania. Fue el
precursor de la Calidad en Japén. Se le considera el padre de la Calidad. Lo mas
importante es que se le reconoce, como quien recalcé el aspecto humano en el campo de
la Calidad, es de aqui donde surgen los origenes estadisticos de la Calidad Total.

A sus 20 afios se graduio en la carrera de Ingenieria Eléctrica. Trabajé en la Lend-Lease
Administration donde tuvo contacto con el término de la reingenieria. En 1951 publicé su
primer trabajo referente a la Calidad, el cual se llamé Manual de control de Calidad. Luego
de esto contribuyé con las Empresas japonesas de mayor importancia asesorandolas
sobre la Calidad y como lograria dentro de los procesos de produccion. En 1979 se fundé
el Instituto Juran, el cual se dedicaba a estudiar las herramientas de la Calidad.

Aportaciones de Juran

Algunos de sus principios son: su definicion de la Calidad de un producto como,
“Adecuacién al uso”, su “Trilogia de la Calidad”, que consistente en la Planeacion de la
Calidad, Control de Calidad y Mejora de la Calidad; él concepto de “Autocontrol” y “La
secuencia universal de mejoramiento”.
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Todas las instituciones humanas han tenido la presentacion de productos o servicios para
seres humanos. La relacién que se da es constructiva solo cuando se respetan las
necesidades de precio, de fecha de entrega y de adecuacion al uso. Solo cuando se han
cumplido las necesidades del Cliente se dice que el producto o servicio es vendible.

La Adecuacién al uso.

Implica todas las caracteristicas de un producto, que el usuario reconoce gque lo
van a beneficiar. Esta adecuacion siempre sera determinada por el usuario o comprador,
y nunca por el vendedor, o el fabricante.

La Calidad de disefio.

Nos asegura que el producto va a satisfacer las necesidades del usuario y que su
disefio contempla el uso que se le va a dar. Para poder hacer esto, primero se tiene que
llevar a cabo una completa investigacion de mercado, para definir las caracteristicas del
producto y las necesidades del Cliente.

La Calidad de conformancia

Esta tiene que ver con el grado en que el producto o servicio se apegue a las
caracteristicas planeadas y que se cumplan las especificaciones de proceso y de disefio.
Para poder lograr esto, debe contarse con la Tecnologia, Administraciéon y Mano de obra
adecuada.

La Disponibilidad.

Es otro factor de la adecuacién de la Calidad al uso, este se define durante el uso
del producto, y tiene que ver con el desempefio que tenga y su vida dtil. Si usamos un
articulo y falla a la semana entonces este no sera disponible aunque hubiera sido la mejor
opcion en el momento de la compra. El articulo debe de servir de manera continua al
usuario.

El Servicio técnico.

Este punto define la parte de la Calidad que tiene que ver con el factor humano de
la Compaiiia. El Servicio de Soporte Técnico, debe estar altamente capacitado y actuar
de manera inmediata para poder causar al cliente la sensaciéon de que esta en buenas

manos.
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La Calidad para Joseph Juran

Para Juran la Calidad puede tener varios significados, dos de los cuales son muy
importantes para la Empresa, ya que estos sirven para planificar la calidad y la estrategia
Empresarial. Por Calidad Juran entiende como la ausencia de deficiencias que pueden
presentarse como: retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas
incorrectas, cancelacion de contratos de ventas, etc. Calidad es adecuarse al uso. *

Trilogia de Juran

Juran relaciona la Calidad a través de tres pasos:

Los tres procesos como podemos damos cuenta se relacionan entre si.

Todo comienza con la planificacion de la Calidad. El objeto de planificar la Calidad
es suministrar a las fuerzas operativas los medios para obtener productos que puedan
satisfacer las necesidades de los Clientes.

Una vez que se ha completado la planificacién, el plan se pasa a las fuerzas operativas en
donde ocurre la produccién. Luego se analiza que cambios se le deben hacer al proceso
para obtener una mejor calidad.

Pasos para la Planificacién de la Calidad

En la planificacion de la calidad se desarrollan los productos y procesos
necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes. La planificacién de la calidad
se explica en el siguiente diagrama de flujo.

Juran no hace énfasis en los problemas que pueden presentarse, sino en las
herramientas para cualquier tarea de una empresa y asi solucionarlos.

% J. M. Juran F. M. Tryna. Analisis y planeacién de la Calidad. Mc Graw Hill
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Filosofia de Juran

El Diagrama de la Trilogia de Juran

DL Catipan| CONTROL DE CALIDAD (DURANTE LAS OPERACIONES)

DE LA CALIDAD)
0] Pico
%4
w5
a3
i Zona original
8 g 2] da contrl de calidad
) Nueva zona de
\E —E 1 F”“‘hﬁ crénicos control de calidad
- una e
oportumided L RA DR
S of & majom) LA CALIDAD

* TIEMPO
\[ LECCIONES APRENDIDAS

* Planificacién de la Calidad, control de Calidad.

+ La planificacion de la Calidad consiste en desarrollar los productos y procesos
necesarios para satisfacer las necesidades de los Clientes.

« El primer paso para planear la Calidad es identificar quienes son los Clientes.

» Para identificar a los Clientes hay que seguir el producto para ver sobre quienes
repercute.

« Para comprender las necesidades de los Clientes, debemos ir mas alla de las
necesidades manifestadas y descubrir las no manifestadas.

= Las percepciones de los Clientes pueden parecernos irreales, pero para los
Clientes son una realidad y, por lo tanto tenemos que tomarlas en serio.

= La precision en asuntos de Calidad exige que lo digamos con nameros.

+ Antes de planificar el proceso, deberan ser revisados los objetivos por las
personas involucradas.

« El objetivo dptimo de la Calidad es que tiene que satisfacer las necesidades de los
clientes y proveedores por igual.

+ La Calidad de una Empresa empieza por la planeacién de la misma.

+ Muchas Empresas tienen que hacer frente a graves perdidas y desechos,
deficiencias del proceso de planeacion.
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1.4.2 Edward Deming

En 1950 Japdn buscaba reactivar su economia ya que esta quedé muy dafada
luego de la segunda guerra mundial, por lo tanto estaban abiertos a varias opiniones para
lograrlo. Es en esta época cuando Deming llega a Japén y les instruye sobre la
importancia de la Calidad y desarrolla el concepto de Calidad Total (Total Quality
Management). Con el paso del tiempo Estados Unidos se dio cuenta de los efectos de
incluir la Calidad en su produccién, convirtiendo a Deming en el asesor y conferencista
mas buscado por grandes Empresas americanas. Fue tan grande su influencia que se
creé el premio Deming, el cual es reconocido internacionalmente como premio a la
Calidad Empresarial.

La vida de Deming no fue facil. Nacié el 14 de Octubre de 1900, en Sioux City, Lowa.
Deming empezd a trabajar cuando tenia ocho afios, en un pequefio hotel. A la edad de
17, ingresd a la Universidad de Woming donde estudio Ingenieria, carrera que el mismo
pagd. Obtuvo un doctorado en Fisicas Matematicas en la Universidad de Yale donde fue
empleado como profesor. Su primer empleo profesional fue en el Departamento de
Agricultura en Washington, D.C. Aqui conocié a Walter Shewhart, un estadistico para
Laboratorios Bell y sus escritos impactaron su vida y se convirtieron en la base de sus
ensefanzas.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming ensefio a los técnicos e ingenieros
americanos estadisticas que pudieran mejorar la Calidad de los materiales de guerra. Fue
este trabajo el que atrajo la atencion de los japoneses. Después de la guerra, la Union
Japonesa de Cientificos e Ingenieros buscé a Deming. En Julio de 1950, Deming se
reunid con la Unién quien lo presentdé con los Administradores principales de las
compaiiias japonesas. Durante los proximos treinta afios, Deming dedicaria su tiempo y
esfuerzo a la ensefianza de los Japoneses y se convirti6 en un pais con gran poder
economico.
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Los americanos se dieron cuenta que sus soluciones faciles y rapidas no funcionaban. Al
contrario de esto Deming establecié que utilizando técnicas estadisticas una compaiiia
podia graficar como estaba funcionando un sistema para poder identificar con facilidad los
errores y encontrar maneras para mejorar dicho proceso.

Los logros de Deming son reconocidos mundiaimente. Se ha logrado establecer que al
utilizar los principios de Deming la Calidad aumenta y por lo tanto bajan los costos y los
ahorros se le pueden pasar al consumidor. Cuando los Clientes obtienen productos de
Calidad las compariias logran aumentar sus ingresos y al lograr esto la economia crece.

El Método Gerencial de Deming

Edward Deming practicé una exitosa consultoria por mas de 40 afios. Sus Clientes
incluyeron a algunas de las mas importantes Empresas manufactureras, telefonicas,
transportistas, hospitales, firmas de abogados, diversas industrias, universidades y formo
parte de prestigiosos colegios y asociaciones, asesoro6 incluso a muchas Organizaciones
Gubemamentales.

El Dr. Deming es autor de varios libros y unas 200 ponencias. Sus libros "Out of the crisis"
(Fuera de crisis, MIT/CAES, 1986) y "The new economics" (La nueva economia,
MIT/CAES, 1994) se han traducido a un gran nimero de idiomas.

Los Catorce Puntos

En su libro "Fuera de la Crisis", enuncia los catorce puntos de mejoramiento
gerencial. *

» Punto 1: Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio.

Esto es para mejorar productos o servicios. Esto significa crear un plan para
permanecer dentro del negocio ya sea a corto, mediano o largo plazo, esto lo haremos
mediante:

a) Lainnovacion
= Crear nuevos productos y/o servicios.
= Crear nuevas tecnologias.

+ Desarrollar nuevos procesos materiales.

® http:/imembers.trpod.com/-alfjr7/EdDeming. html
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b) La investigacion y educacion.

c) La mejora del disefio de los productos y servicios pero con un enfoque dirigido al
Cliente.

d) Mantener las instalaciones y el equipo en buen estado.

» Punto 2: Adoptar la nueva filosofia.

Para poder entrar a la nueva era econdémica, estableciendo un liderazgo dirigido al
cambio. Esto hace que las Empresas que vivan con la cultura del error, le impidan
asegurar a la Compafia su permanencia en el mercado.

Los articulos con defectos no son gratis, y puede ser mas costoso corregir un error, que
producir un articulo nuevo.

Sabemos que el cambio de cultura no es facil, y se lleva tiempo, pero solo la alta Gerencia
puede lograrlo.

» Punto 3: No depender mas de la inspeccién masiva.
Las palabras claves son "dependencia" y "masa".

La inspeccion que se hizo con el animo de descubrir los productos malos y
botarlos es demasiado tardia, ineficaz y costosa manifiesta el Dr. Deming. La Calidad no
se produce por la inspeccion sino por el mejoramiento del proceso.

La Calidad debe ser disefiada en el producto desde el principio, no puede crearse a través
de la inspeccion. La inspeccion provee informacién sobre la Calidad del producto final,
pero el costo de los defectos son pasados al consumidor aunque este solo reciba
productos de primera Calidad.

La inspeccion hace que el trabajador desplace la responsabilidad de la Calidad al
inspector. Ademas de no detectar problemas empotrados en el sistema. El grueso de los
problemas son del Sistema y este es responsabilidad de la Gerencia.
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» Punto 4: Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basdndose
exclusivamente en el precio.

Tiene tres serias desventajas:
1. Invariablemente, conduce a una proliferacion de Proveedores.
2. Ello hace que los compradores salten de Proveedor en Proveedor.

3. Que se produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se convierten
en barreras que impiden el Mejoramiento Continuo.

No se puede permitir que la competitividad de un producto este basada Gnicamente en
su precio, menos ahora que las necesidades del Cliente se basan en la confiabilidad de
los productos.

No vale la pena el precio de un producto, si no cumple con la Calidad por la que se esta
comprando. Pero si continuamos con la costumbre de comprar productos por su precio,
muchas veces nos encontraremos con muy baja Calidad y alto costo, y como dicen, lo
barato sale caro. Por esta misma razon se deben de minimizar los costos totales y
desarrollar proveedores para cada articulo.

» Punto 5: Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de
servicios.

Cuando se mejora un proceso, se mejora el conocimiento del proceso al mismo
tiempo.

Esto debe hacerse de una forma constante y permanente para poder mejorar la Calidad y
productividad, y asi mismo reducir los costos y de la misma manera reducir los errores y
desperdicios en los productos.

Esta mejora esta en manos de la alta Administracion y aunque los trabajadores también
tienen una aportacién con su trabajo, por lo general es muy limitada. Por esto la
Administracion debe de buscar a expertos en la materia para imponer la Mejora Continua
como una cultura de trabajo.
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» Punto 6: Instituir la capacitacion en el trabajo.

Es muy dificil borrar la capacitacion inadecuada, dice el Dr. Deming: Esto
solamente es posible si el método nuevo es totalmente diferente o si a la persona la estan
capacitando en una clase distinta de habilidades para un trabajo diferente.

Actualmente es muy comudn encontrarse con trabajadores entrenados de una manera
empobrecida, o en el peor de los casos sin entrenamiento alguno. Antes se pensaba que
el entrenamiento solo dependia de los conocimientos que los maestros transmitian a sus
aprendices. Asi que para adoptar la nueva filosofia se deben hacer cambios muy amplios,
para empezar apoyando el entrenamiento en métodos estadisticos que permitan decidir
cuando es completo y cuando no.

Uno de los principales problemas en el entrenamiento y la supervision es, que no se han
fijado estandares para poder medir cual es un trabajo aceptable y cual no lo es. Por que
este estandar solo se ligaba con la necesidad del supervisor al obtener determinada
cantidad de produccién sin importar la Calidad de estos.

» Punto 7: Instituir el liderazgo.

Liderazgo requiere conocimiento de las causas comunes y las causas especiales
de variacion; conocer la diferencia entre |la descripcion de lo que sucedié en el pasado y la
teoria que nos permita predecir el futuro. Un lider reconoce las destrezas, los talentos y
las habilidades de los que trabajan con él. No es un juez. Debe saber cuando alguien esta
fuera del sistema y tomar la accién adecuada.

Una de las funciones que se confundian en la Administracion era la de Supervision, que
por lo general se tomaba como una excesiva vigilancia que no aportaba nada positivo al
trabajador sino todo lo contrario. La Supervision es responsabilidad de la Administracion
y debe de eliminar las barreras que le impidan al trabajador desarrollar sus actividades
con orgullo.

El Supervisor debe ser un una persona que guie a los trabajadores en sus tareas diarias,
e informar a la alta Administracién de las condiciones de trabajo que se deban mejorar y
de los equipos que necesiten de mantenimiento, herramientas faltantes, etc.
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» Punto 8: Desterrar el temor.

Nueve de los catorce puntos tienen que ver con el miedo. Sélo eliminandolo puede la
gente trabajar en forma efectiva a favor de la Empresa. El miedo viene de una fuente
conocida, la ansiedad viene de una fuente desconocida. Entre los dos, el miedo es
preferible.

Cuando el miedo es utilizado para mejorar el desemperio individual, esta meta no se
logra. Por el contrario, una gran parte del esfuerzo en la Organizacion se destina a
manejar y remover esta amenaza, a expensas del desemperio de la Empresa; reportando
nimeros amanados u otras acciones en detrimento de la Firma, o el problema es
desplazado a otra area de la Compafiia.

Este punto es muy importante por que, es uno de los principales puntos que obstaculizan
la Mejora de la calidad. Debido a que muchos de los ocupantes de puestos
administrativos no tienen muy claro su trabajo, y no saben que es lo que van a hacer,
hacen mal su trabajo por el miedo a preguntar, o a consultar a alguien que tal vez los
pueda orientar, para saber que es lo que se puede hacer y que no, debemos de
informarlos acerca de las condiciones que dafian la Calidad y la productividad.

Algunas veces los inspectores llegan a registrar mal sus inspecciones por miedo a poner
en realidad cuantos defectos tuvo la produccién.

El miedo ira desapareciendo a medida que la Administracién, incluso los Gerentes se
vuelva un apoyo para sus trabajadores e inspiren confianza en ellos.

» Punto 9: Derribar las barreras que hay entre las dreas de staff.

Cuando los departamentos persiguen objetivos diferentes y no trabajan en equipo
para solucionar los problemas, para fijar las politicas o para trazar nuevos rumbos.
Aungue las personas trabajen sumamente bien en sus respectivos departamentos, dice el
Dr. Deming, si sus metas estan en conflictos, pueden arruinar a la compariia. Es mejor
trabajar en equipo, y asi trabajar para la Compaiiia.

Entre Departamentos deben de conocerse muy ampliamente y saber que es lo que afecta
a cada uno; por ejemplo: El Departamento de ventas, de recursos humanos y el de
produccion deben saber que es lo que baja las ventas y de que manera interfiere con los
demas Departamentos, hay que cambiar la mentalidad de que solo se hacen las cosas
para beneficio de su propio Departamento sin pensar que tal vez dejaran complicaciones
para los demas, se debe pensar que todos forman parte de la Empresa u Organizacién de
que se este hablando.
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Existe tal desconocimiento entre Departamentos como enseguida se muestra:

» Cada Departamento hace las cosas muy bien para si mismo.
= La prioridad por producir mas nos hace omitir detalles que otros deberan resolver.

« La Administracion complica las cosas cuando hace cambios de Gltimo momento.

Todo lo anterior tiene como factor comin una excesiva falta de comunicacién y de trabajo
en equipo, lo cual repercute de manera importante en la produccién, en los costos, y en la
Calidad.

» Punto 10: Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas para la
fuerza laboral.

Los slogans, dice el Dr. Deming generan frustraciones y resentimientos. Una meta
sin un método para alcanzarla, es inutil. Pero fijar metas sin describir como han de
lograrse es una practica comun entre los Gerentes norteamericanos. Un trabajador no
puede lograr mejor Calidad de lo que el Sistema le permite. Las exhortaciones crean una
reaccion adversa, por lo que el 94% de los problemas de Calidad son causados por el
Sistema (causas comunes), y solo 6% por causas especiales. El rol de la Gerencia es
trabajar sobre el sistema para mejorarlo continuamente, con la ayuda de todos.

Es muy importante eliminar todo tipo de slogans que impliquen la perfeccion, o un
nuevo nivel de produccién sin proponer como lograrlo, por que esto solo presiona a los
trabajadores a lograrlo y los mantiene en un estrés continuo por que realmente no podran
nunca cumplirlos. No se necesita exhortar a los trabajadores a mejorar el trabajo, lo que
se requiere es una guia que sirva para llevar esto a cabo.

Se recomienda que la Administracion asuma su responsabilidad, tal vez publicando
carteles en donde se diga que con enormes esfuerzos estan tratando de mejorar los
sistemas y asi aumentar la Calidad, asi los trabajadores se sentirdn apoyados de cierta
forma para alcanzar las metas propuestas.

El proponer metas, sin un método para llegar a ellas, va a producir mas efectos negativos
que positivos.
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» Punto 11: Eliminar las cuotas numeéricas.

Las cuotas u otros estandares de trabajo tales como, el trabajo diario calculado,
sostiene el Dr. Deming, obstruyen la Calidad mas que cualquier otra condicion de trabajo.
Los estandares de trabajo garantizan la ineficiencia y el alto costo. A menudo incluyen
tolerancia para articulos defectuosos y para desechos, lo cual es una garantia de que la
Gerencia los obtendra.

Normalmente estos estandares y metas numéricas vienen a sustituir al liderazgo. Este
tipo de metas, vienen a pedir solo una cierta cantidad de productos sin importar la Calidad
de ellos. Los estandares sélo aseguraran que la compafia obtendra su numero ya
especificado de articulos defectuosos y desperdicios, pero esto de nada nos servira por
que reflejara la incapacidad de entender y proporcionar una supervision apropiada.

» Punto 12: Demibar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo.

Una de las practicas mas perniciosas es la evaluacion anual por méritos, destructor de
la motivacion intrinseca y de la gente; una forma facil de la Gerencia para eludir su
responsabilidad.

Un trabajador no podra sentirse orgulloso de su trabajo, sino esta enterado cuando esta
bien y cuando no.

Las causas de esto pueden ser:

» Los inspectores que no saben cuando el trabajador hizo bien sus actividades y
cuando no.

« Tal vez los instrumentos y la calibracién no sirvan.

* Que los Supervisores lo presionen por la cantidad y no tomen en cuenta la Calidad
de su trabajo.

« El material defectuoso.
= Corregir errores de pasos anteriores.
« Se cumple con las cuotas establecidas.

= Y por ultimo, que las maquinas estén descompuestas o con algin desajuste.
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Estas pueden ser las barreras mas importantes que impiden a la Empresa reducir
costos, y evitan que el trabajador sienta orgullo por su trabajo. Y esta solo en manos de la
Administracién corregirlas.

» Punto 13: Instituir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento.
Se puede lograr la productividad de varias formas:

Mejorando la maquinaria existente, redisefiando los productos y el flujo de trabajo o
mejorando la forma en que las partes trabajan juntas, pero el conocimiento y destrezas de
los individuos son la verdadera fuente del mejoramiento y los mismos son necesarios para
los resultados a largo plazo.

Es necesario capacitar al personal en cuanto al uso de las estadisticas, para poder
incorporar algunos sencillos métodos para que los Empleados puedan llevar el control
diario. El proceso de capacitacién es sencillo, y puede hacerse en todos los niveles.

» Punto 14: Tomar medidas para lograr la transformacién.

Una Empresa que emprende la ruta del Mejoramiento Continuo tiene que cambiar
sus percepciones, no solamente los principios corrientes de negocio, sino los aspectos
fundamentales de como funciona el mundo, sus creencias y sus practicas Empresariales.
Una mariposa no puede mantener 100 patas y todavia volar como es debido, o es
mariposa o es gusano.

Para lograr la transformacién es vital que todos empiecen a pensar que el trabajo
de cada cual debe proporcionarle satisfaccion a un Cliente.

1.- Los miembros de la alta Gerencia han de luchar por lograr cada uno de los trece
puntos anteriores y por eliminar las enfermedades mortales y los obstaculos.

2.- Los miembros de la alta Gerencia deben sentirse apenados e insatisfechos por el
desempefio pasado y deben tener coraje para cambiar. Deben abandonar el camino
trillado y lanzarse a hacer nuevas cosas, incluso hasta el punto de ser marginados por sus
colegas. Debe existir un ardiente deseo de transformar su estilo de Gerencia.

3.- Mediante seminarios y otros medios, la alta Gerencia debe explicarle a una masa
critica de la Compania, porque es necesario el cambio y que en el cambio participaran
todos. Un numero adecuado de personas de la Compafia deben entender los catorce
puntos, las enfermedades mortales y los obstaculos. De no ser asi la alta Gerencia estaria
perdida.
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4.- Toda actividad es un proceso y puede ser mejorado. Para trabajar en el ciclo
Shewhart, todos deben pertenecer a un equipo, con objeto de tratar uno o mas asuntos
especificos.

La Transformacién es responsabilidad de todos, pero en el nicleo del cambio
requerido, estad la necesidad de cambiar nuestra forma de pensar sobre aspectos
cruciales. El mayor reto de Deming a la Gerencia es, cambiar la forma de como tratamos
a la gente. Esto es lo que determinara si "verdaderamente" nos insertaremos en el futuro.

La Administracion necesitara la orientacion de algin experto, pero este no asumira la
responsabilidad que le compete a la Administracion.

Este experto debera encargarse de preparar a maestros e instructores en las estadisticas,
pero mas importante sera que junto con algun estadistico de la misma Compaiiia
desarrollen una estructura de Calidad, que no necesite de su presencia para poder
funcionar.

Los Siete Pecados Mortales

Para el Dr. Deming hay circunstancias de gran prioridad que no deben ser descuidadas
por las Empresas:
1. Carencia de constancia en los propésitos.
Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.
Evaluacién de rendimiento, calificacién de mérito o revisién anual.
Movilidad de la Administracién principal.
Manejar una Compaiiia basado solamente en las figuras visibles.

Costos médicos excesivos.

N o o A w N

Costos de garantia excesivos.

Filosofia de Deming

Deming establece el siguiente planteamiento. Cuando se mejora la Calidad se logra:
« Los costos disminuyen debido a menos retrocesos.
+ Menor numero de errores.
* Menos demora y obstaculos.

+ Mejor utilizacion de las maquinas, del tiempo y de los materiales.
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1.4.3 Philip B. Crosby

Crosby es un pensador que desarrolld el tema de la calidad en afios muy
recientes. Sus estudios se enfocan en prevenir y evitar la inspeccion, se busca que el
cliente salga satisfecho al cumplir ciertos requisitos desde la primera vez y todas las
veces que el cliente realice transacciones con una Empresa. En 1979 se crea la fundacion
Philip Associates Inc. la cual se le considera una firma lider en consultorias acerca de la
Calidad. Se basa en la creencia de que la Calidad puede ser medida y utilizada para
mejorar los resultados empresariales, por esto se le considera una herramienta muy (til
para competir en un Mercado cada vez mas globalizado.

Crosby tiene el pensamiento que la Calidad es gratis, es cumplir los requerimientos de un
Cliente, con esto logramos Cero Defectos. En las Empresas donde no se contempla la
Calidad los desperdicios y esfuerzos de mas, pueden llegar del 20% al 40% de la
produccion. Para lograr Cero Defectos promueve catorce pasos los cuales son:’

Etapas en el proceso de mejoramiento de Calidad

1. Compromiso de la Direccion.

2. Equipo para la Mejora de la Calidad.
3. Medicion del nivel de Calidad.

4. Evaluacion del costo de la Calidad.
5. Conciencia de la Calidad.

6. Sistema de acciones correctivas.

7. Establecer comité del Programa Cero Defectos.

7 http:/iwww. philipcrosby.com/main.htmi
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8. Entrenamiento en Supervision.
9. Establecer el dia "Cero defectos"
10. Fijar metas.
11. Remover causas de errores.
12. Dar reconocimiento.
13. Formar consejos de Calidad.

14. Repetir todo de nuevo.

Este autor estadounidense se ha distinguido por sus afirmaciones de que “La Calidad no
cuesta, es gratis” y el termino “Cero defectos”.

El, implementa la palabra de la Prevencién como una palabra clave en la definicién
de la Calidad Total. Ya que él paradigma que Crosby quiere eliminar es el de que la
Calidad se da por medio de inspeccién, de pruebas, y de revisiones. Esto nos originaria
perdidas tanto de tiempo, como de materiales, ya que con la mentalidad de inspeccion
esto esta preparando al personal a fallar, asi que “hay que prevenir y no corregir”.

Los cuatro pilares de Crosby

Crosby propone 4 pilares que debe incluir un programa corporativo de la Calidad, los
cuales son: *

1. Participacion y actitud de la administracién.

La Administracién debe comenzar tomando la actitud que desea implementar en la
Organizacion, ya que como se dice, “las escaleras se barren de arriba hacia abajo” y
si el personal no ve que todos los niveles tienen la misma responsabilidad en cuanto a
la actitud, este no se vera motivado.

2. Administracion profesional de la Calidad.

Debera capacitarse a todos los integrantes de la Organizacion, de esta manera todos
hablaran el mismo idioma y pueden entender de la misma manera cada programa de
Calidad.

® http: /iwww.iqlnet.comiglcrosb. htm
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3. Programas originales.

Aqui tienen cabida los 14 pasos de Crosby, también conocidos como los 14 pasos de
la Administracion de la Calidad.

8.

Establecer el compromiso de la Direccion con la Calidad.
Formar el equipo para la mejora de la Calidad (EMC).
Capacitar al personal en el tema de la Calidad.
Establecer mediciones de Calidad.

Revisar los costos de Calidad.

Crear conciencia sobre la Calidad.

Tomar acciones correctivas.

Planificar el “Dia Cero Defectos”.

Festejar el dia de los Cero Defectos.

10. Establecer metas.

11. Eliminar las causas del error.

12. Dar reconocimiento

4.

Reconocimiento

Valorar el trabajo de todos los miembros de la Organizacion ya que a través del

reconocimiento, es como se lograra conseguir el compromiso en todos los participantes.
Para cumplir las metas establecidas.

Filosofia de Crosby.

Cumplir con los requisitos.
Prevencion.
Cero defectos.

Precio de incumplimiento.
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1.4.4 Kaoru Ishikawa

La mayor contribucion de Ishikawa fue simplificar los métodos estadisticos
utilizados para control de Calidad en la industria a nivel general. A nivel técnico su trabajo
enfatizo la Buena recoleccién de datos y elaborar una buena presentacion, también utilizé
los diagramas de Pareto para priorizar las mejorias de Calidad, diagramas de Pescado o
diagramas de Causa y Efecto.

Establece los diagramas de Causa y Efecto como herramienta para asistir los grupos de
trabajo que se dedican a mejorar la Calidad. Cree que la comunicacion abierta es
fundamental para desarrollar dichos diagramas. Estos diagramas resultan dtiles para
documentar; encontrar y ordenar las causas de la variacion de Calidad en la produccién.

Otro trabajo de Ishikawa es el control de Calidad a nivel Empresarial (CWQC). Este
enfatiza que la Calidad debe observarse y lograrse no solo a nivel de Producto, sino
también en el area de Ventas, en la Calidad de Administracion, en la compafiaensiy la
vida personal. Los resultados de este enfoque son: ®

Enfoque de la Calidad para Ishikawa

1. La Calidad del producto si es mejorada y uniforme, se reducen los defectos.
2. Se logra una mayor confiabilidad hacia la Empresa.
3. Se reduce el costo.

4. Se incrementa la cantidad de produccién, lo cual facilita la realizacion y
cumplimiento de horarios y metas.

? Ishikawa Kaoru ; Qué es el Control Total de la Calidad? La Modalidad Japonesa. Edit. Norma Colombia Ed. 1992
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El trabajo de desperdicio se reduce.
Se establece y se mejora una técnica.
Los gastos de inspeccion y pruebas se reducen.

Se racionalizan los contratos entre vendedor y Cliente.

© © N O O

Se amplia el Mercado de operaciones.

10. Se mejoran las relaciones entre departamentos.

11. Se reducen la informacion y reportes falsos.

12. Las discusiones son mas libres y democraticas.

13. Las juntas son mas eficientes.

14. Las reparaciones e instalacién de equipo son mas realistas.

15. Se mejoran las relaciones humanas.

La filosofia de Ishikawa se resume en:

¢ La Calidad empieza y termina con educacion.
= El primer paso en Calidad es conocer las necesidades de los Clientes.

+ El estado ideal del Control de Calidad es cuando la inspeccion ya no es
necesaria.

* Es necesario remover las raices y no los sintomas de los problemas.
« El control de Calidad es responsabilidad de toda la Organizacion.
« No se deben confundir los medios con los objetivos.

« Se debe poner en primer lugar la Calidad, los beneficios financieros
vendran como consecuencia.

* La Mercadotecnia es la entrada y éxito de la Calidad

+« La Alta Administracién no debe mostrar resentimientos cuando los
hechos son presentados por sus subordinados.

* El 95% de los problemas de la compariia pueden ser resueltos con las
7 herramientas para el control de la Calidad.

* Los datos sin dispersion son falsos.

33



Cdp.1 La Calidad y sus Precursores

Practicar el Control de Calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un

producto de Calidad que sea el mas econémico, el mas Util y siempre satisfactorio para el
consumidor.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

El control total de Calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las Industrias.
El control de Calidad que no muestra resultados, no es control de Calidad.

Hagamos un control total de Calidad, que traiga tantas ganancias que no sepamos
que hacer con ellas.

El control de Calidad empieza con educacion y termina con educacion.

Para aplicar el control Total de Calidad tenemos que ofrecer educacién continua
para todo, desde el Presidente hasta los Obreros.

El Control Total de Calidad aprovecha lo mejor de cada persona.

Cuando se aplica el control Total de Calidad, la falsedad desaparece de la
Empresa.

El primer paso del control Total de Calidad es conocer los requisitos de los
consumidores.

Prever los posibles defectos y reclamos.

El control Total de Calidad llega a su estado ideal cuando ya no requiere de
inspeccion.

Eliminese la causa basica y no los sintomas.

El control Total de Calidad es una actividad de grupo.

Las actividades de circulos de Calidad son parte del Control Total de Calidad.
El control Total de Calidad no es una droga milagrosa.

Si no existe liderazgo desde arriba no se insista en el CTC.
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1.4.5 Armmand V. Feigenbaum

Para Feigenbaum la Calidad se entiende desde dos puntos de vista la
fundamentacién Tedrica y la metodologia para implantar la Calidad.”

Fundamentacién tedrica

* En la actualidad, los compradores perciben mas claramente la Calidad de los
diversos productos que compiten en el mercado y compran de acuerdo a esto. La
Calidad es factor basico en la decision del Cliente respecto a la adquisicion de
productos y servicios.

* La Calidad ha llegado a ser la Unica fuerza de gran importancia que lleva el éxito
Organizacional y al crecimiento de la Compafiia en mercados nacionales e
internacionales.

* Procesos de Calidad fuertes y efectivos estan generando excelentes resultados y
utilidades en Empresas con estrategias de Calidad efectivas. Esto esta
demostrado por los importantes aumentos en la penetracién del mercado, por
mejoras importantes en la productividad total, por la reduccion significativa de los
costos y por un liderazgo competitivo mas fuerte.

* La Calidad es en esencia, una forma de administrar a la Organizacion. Las llaves
genuinas de la busqueda del éxito en la Calidad, se han convertido en un asunto
de gran interés para la Administracion de las Compafiias en todo el mundo.

Metodologia para implantar la Calidad

El Dr. Feigenbaum propone un sistema que permite llegar a la Calidad en una forma
estructurada y administrada, no simplemente por casualidad.

Este sistema se llama Control Total de la Calidad y dirige los esfuerzos de varios grupos
de la Organizacion para integrar el desarrollo del mantenimiento y la superacion de la

'® Feigenbaum, Armand. Control Total de la Calidad. Edit. CECSA. México. Ed. 1991
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Calidad a fin de conseguir la satisfaccion total del consumidor. Este sistema esta formado
por los siguientes puntos:

TE

2.

10.

1.

12.

Politicas y objetivos de Calidad definidos y especificos.

Fuerte orientacién hacia el Cliente.

Todas las actividades necesarias para lograr estas politicas y objetivos de Calidad.
Integracion de las actividades de toda la Empresa.

Asignaciones claras al personal para el logro de la Calidad.

Actividad especifica del control de proveedores.

Identificacion completa del equipo de Calidad.

Flujo definido y efectivo de informacién, procesamiento y control de Calidad.

Fuerte interés en la Calidad, ademas de motivacion y entrenamiento positivo sobre
la misma en toda la Organizacion.

Costo de Calidad acompariado de otras mediciones y estandares de desempefio
de la Calidad. :

Efectividad real de las acciones cormrectivas.

Control contintio del sistema, incluyendo la prealimentacion y retroalimentacion de
la informacién, asi como el analisis de los resultados y comparacién con los
estandares presentes.

13. Auditoria periddica de las actividades sistematicas.

1.4.6

H. James Harrington

La perspectiva de Harrington se plasma de la siguiente manera:

Fundamentos tedricos.

» La principal razén de éxito ya no es la produccién en masa. Ahora lo es la Calidad,
considerada desde la perspectiva de los Clientes.

» Para los Clientes y, por tanto, para una mayor participacién en el mercado, el factor
determinante en la Calidad; no son los precios mas bajos.
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Las Compaiias cuyos procesos producen continuamente articulos de Calidad se
benefician con:

Y

+ Menores costos de produccion.
« Margenes de utilidad mas altos
« Mayor participacion en los mercados.

Los Clientes son la vida de todo negocio, su activo mas valioso. Si no hay clientes, no

Y

hay negocio.

» Ya no es posible sobrevivir con los niveles de defectos que aceptabamos antes. Sélo
deben comprarse los materiales y componentes que satisfagan los requerimientos del
trabajo que hemos de realizar.

» El tanico enfoque de la Calidad que logra éxito es aquel que convierte ésta en la forma
de vida predominante de la Empresa.

Para conseguir que la Calidad se convierta en una nueva forma de vida en la
Organizacion, se requiere llevar a cabo un proceso de mejoramiento.

Este proceso es un compromiso progresivo y continuo. Implica una nueva forma de
pensar en todas las actividades, desde aquéllas que se realizan en un departamento
operativo, hasta las que caracterizan el manejo de oficina del Director General.

El cambio drastico en la forma de pensar de la Organizacioén para que la Calidad se logre,
no es algo que se pueda ordenar. No ocurre de la noche a la mafiana o a consecuencia
de un programa. El truco radica en convertir el proceso de mejoramiento en parte del
sistema operativo de la Empresa. Debe estar presente en todo lo que hagamos, en
nuestra manera de pensar y, mas que nada, en nuestra forma de actuar. "

Metodologia para implantar la Calidad

El Dr. Harrington propone un proceso de mejoramiento que ésta constituido por un
conjunto de actividades complementarias entre si; y que confirman que todos los
integrantes de la Organizacion, Empleados y Directivos un entorno propicio para el
mejoramiento de su desempefio. Un proceso que ayuda a aceptar el cambio y a convertir
en parte necesaria del estilo de vida el seguir mejorando.
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El proceso de mejoramiento esta formado por diez actividades basicas:

1.

2.

Obtener el compromiso de la alta Direccién.

Instituir un consejo Directivo de mejoramiento.

Conseguir la intervencién de mejoramiento.

Asegurar la participacion de los Empleados en equipo.

Lograr la colaboracién individual.

Crear equipos para el mejoramiento de los sistemas y procesos.
Desarrollar actividades con la participacién de los proveedores.
Establecer actividades que aseguren la Calidad.

Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo, asi como una
estrategia de mejoramiento a largo plazo.

10. Definir un sistema de reconocimiento.

1.4.7 Genechi Taguchi

El Dr. Genichi Taguchi nacié en Japdn en 1924, graduandose en la Escuela

Técnica de la Universidad Kiryu, y mas tarde recibié el Doctorado en la Universidad
Kyushu en 1962. Trabajo en el Astronomical Department of the Navigation Institute del
entonces Imperio Japonés; mas tarde trabaja en el Ministerio de Salud Publica y en el
Institute of Statistical Mathematics. Sin embargo, su principal etapa profesional ha sido
dentro de la Electrical Communication Laboratory (ECL) de la Nippon Telephone and
Telegraph Co. (1948-1961) en donde se enfocd a la mejora de la productividad en la
investigacion y desarroallo.

' Enciclopedia Microsoft ® Encarta ®. 98. Control de Calidad. Microsoft Corporation. Ed. 1993 -1997
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Posterior a esto, es profesor para la Universidad Aoyama Gaukin de Tokio y
consultor para Empresas tan importantes como Toyota Motors y Fuji Films. Es miembro
de la Japan Association for Quality Control, la Japan Association for Industrial
Engineering, la Japan Association for Applied Statistics y la Central Japan Quality Control
Association.

Entre sus publicaciones destacan Introduction to Quality Engineering, Systems of
Experimental Design, Robust Engineering y The Mahalanobis-Taguchi System. Ha
recibido el Premio Deming en cuatro ocasiones por sus aportaciones sobre Calidad. En
1989 le es concedida la medalla con banda purpura al avance Tecnoldgico y Econémico
por el Emperador Akihito.”

La contribucién mas importante del Dr. Taguchi, ha sido la aplicacién de la estadistica y la
ingenieria para la reduccion de costos y mejora de la Calidad en el disefio de productos y
los procesos de fabricacion. En sus métodos emplean la experimentacion a pequefa
escala con la finalidad de reducir la variacion y descubrir disefios robustos y baratos para
la fabricacién en serie. Las aplicaciones mas avanzadas de los Métodos Taguchi,
permiten desarrollar tecnologia flexible para el disefio y fabricacion de familias de
productos de alta Calidad, reduciendo los tiempos de investigacion, desarrollo y entrega
del disefio.

Filosofia de Taguchi.
Propone la palanca de Calidad.”

Solo en la etapa de disefio de un producto podemos tomar medidas contra la
variabilidad causada por agentes internos, externos y por imperfecciones de manufactura
(ruido).

La palanca de la Calidad.

« Disefio del producto.
« Disefio del proceso.
«  Produccion.

+  Mejora del producto.

2 hitp:/isol.brunel.ac.uk/-jarvis/bola/quality/taguchi.html
" hittp:/iwww.cims.rit.edu/resources/taguchi.htm!
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1.4.8 Shigeo Shingo

Naci6 en Japon en 1909, Shigeo Shingo tal vez no es tan conocido en Occidente
como Ishikawa y Taguchi, aunque la incidencia de su trabajo, especialmente en Japon, ha
sido inmensa. Después de graduarse en Ingenieria Mecanica en la Escuela Técnica
Yamanahsi en 1930, se incorpor6 a la Fabrica de Ferrocarriles Taipei, en Taiwan, donde
introdujo los métodos de gestion cientifica. Es interesante advertir que los sistemas poka-
yoke, al utilizar dispositivos que evitan la aparicion de defectos, obvian la necesidad de
medicion.

En general, los sistemas poka-yoke comprenden dos fases: El aspecto de deteccion y El
aspecto de regulacion.

» La deteccion se puede realizar de diferentes maneras: contacto material,
interruptores de fin de carrera, células fotoeléctricas, interruptores sensibles
a la presion, termostatos, etc.

» Laregulacion se puede producir mediante una alarma (una luz intermitente,
el zumbido de una sirena), o asumiendo el control (prevencion, paro
automatico de una maquina), o ambas cosas a la vez.

Shingo habia sido un firme defensor de la aplicacion del Control Estadistico de procesos
desde que tuvo sus primeras nociones de este. Gradualmente, a medida que fue
realizando mas proyectos con los sistemas poka-yoke, su entusiasmo por el Control
Estadisticos de Procesos se desvanecié. La mejora a partir de los métodos estadisticos
proviene de la deteccion y medicion de los defectos y de una reaccion ante ellos; sus
métodos evitan los defectos. Ademas, los métodos estadisticos utilizan técnicas de
muestreo; sus métodos poka-yoke permiten realizar una inspeccion del 100% y hacen que
la medicion sea innecesaria.
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En 1977, finalmente se liberd del hechizo de los metodos estadisticos cuando una
factoria de la Division de Lavadoras Automaticas de Matsushita llevaba ya 7 meses
funcionando sin defecto alguno en su linea de montaje de tuberias de desagiie en la que
trabajaban 23 obreros que fabricaban 30.000 unidades al mes. Desde entonces, muchas
mas Comparias han estado durante meses sin sufrir defectos, gracias a la utilizacién de
los métodos de Control de Calidad Cero de Shingo.

Los sistemas poka-yoke mejoran la eficacia del proceso, evitan desperdicios y reducen
costos; factores criticos para la medicion y mejora de cualquier Organizacion. En 1969,
mientras trabajaba para Toyota, Shingo concibié un sistema conocido como Cambio de
Troquel en Un Minuto o SMED, en el acrénimo inglés con que se conoce en la Industria.
Esta metodologia de mejora reduce de un modo similar los desperdicios. El propésito del
SMED es: minimizar la cantidad de tiempo que se gasta cuando se realizan cambios de
utillaje, reducir los periodos de inactividad, aumentar la flexibilidad de la produccion, evitar
la necesidad de largos procesos de fabricacion y de grandes lotes. Las existencias de
materiales se pueden reducir espectacularmente y hay menos necesidad de mantener
grandes existencias de productos terminados para cubrir las interrupciones de produccion.

1.5 Factores que Influyen y Garantizan la Calidad

La Calidad de los productos y servicios se ve influenciada por ciertos factores los
cuales se mencionan a continuacion:*

Mercado.

Hoy en dia las OrOganizaciones necesitan cuidar su mercado, y buscar la manera
de incrementarlo. J. M. Juran define mercado como el conjunto de comportamientos en
una sociedad competitiva que necesita obtener informacion sobre los productos y

servicios de la competencia.

Dinero.
El uso de programas de calidad permitira ahorros en el recurso financiero al evitar
retrocesos, desperdicio en materiales, devoluciones, quejas por un mal servicio, etc.

" Gonzalez Gonzalez Carlos. Control de Calidad. Edit. Mc Graw Hill. Ed. 1995
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Administracion.
La Administracion dada en todos los niveles de la Empresa. Dando hincapié en

crear departamentos para cada proceso.

Personas.
Las personas son de suma importancia ya que son las que pueden mejorar los

procedimientos.

Motivacion.
La motivacion es un factor muy importante para lograr un buen ambiente de
trabajo que contribuya al mejoramiento de en las funciones.

Materiales.
E! mejor uso de los materiales mediante los programas de Calidad permitira
disminuir costos, asi como emplear mejores materiales que garanticen mejores productos.

Todos estos factores permitiran que todo el proceso de Calidad se vea
garantizado. Recordando que Calidad nos indica hacer bien las cosas desde la primera
vez con Cero errores y Cero Defectos. Ademas que siempre estd en continua
actualizacion debido a que las necesidades de los Clientes son muy cambiantes.

Por ello debemos conceptuar a la Administracién con los siguientes Ceros:

Cero error
+ Cero retrasos
+ Cero quejas
+ Cero repeticion de trabajo
+ Cero reclamaciones
+ Cero perdidas
+ Cero desidia
+ Cero desperdicios

100 % de productividad

Demostrando con esto que la garantia de la Calidad, es asegurar la Calidad en un
producto, de modo que el Cliente pueda comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo
con confianza y satisfaccion.

Asi pues, podemos considerar que para ofrecer una verdadera garantia de Calidad, en las
Organizaciones se deben establecer politicas firmes que abarquen todo un conjunto de
investigacion, disefio, manufactura, ventas y servicio en donde es necesario que todos y
cada uno de los integrantes de la Organizacion participen para que de esta manera se de
una garantia de Calidad completa.
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Trilogia de la Calidad segun Juran

Como ya habiamos mencionado, el mejoramiento de la Calidad se compone de tres
tipos de acciones, segun Juran:

» Control de Calidad.
= Mejora de nivel o cambio significativo.

« Planeacién de la Calidad.

Cuando ya existe un proceso se empieza con las acciones de control y cuando el proceso
es nuevo, con las de planeacion.
Acciones de control:

Para poder mejorar un proceso necesitamos primero tenerlo bajo control.
Los procesos que no estan bajo control pueden presentar influencias de causas
especiales de variacion, y sus efectos son tan grandes que no nos permiten ver las partes
del proceso que se deben cambiar.

Acciones de mejora de nivel:

Estas van encaminadas a cambiar el proceso para que nos permita alcanzar
mejores niveles promedio de Calidad, y para esto se deben de atacar las causas comunes
mas importantes.

Acciones de planeacién de Calidad:

Aqui se trabaja para integrar todos los cambios y nuevos disefios de forma
permanente a la operacion que normalmente llevamos del proceso, pero siempre
buscando asegurar no perder lo ganado. Estos cambios pueden ser para satisfacer los

nuevos requerimientos que haga el mercado.

Para poder lograr un cambio verdaderamente significativo, y de un control a otro, desde el
fondo hay que resolver problemas crénicos.
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Planeacién de la Calidad
El mapa de la planeacion de la Calidad consiste en los siguientes pasos:

1. Hay que identificar quien es el Cliente.

Determinar sus necesidades (de los Clientes).

Traducir las necesidades al lenguaje de la Empresa.

Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades.

Optimizar el producto, de manera que cumpla con la Empresa y con el Cliente.
Desarrollar un proceso que pueda producir el producto.

Optimizar dicho proceso.

® N O s W N

Probar que ese proceso pueda producir el producto en condiciones normales de
operacion.

9. Transferir el proceso a operacion.

Etapas que Garantizan la Calidad para Ishikawa

Ishikawa también hace referencia a que la garantia de Calidad cumple con tres
etapas:

1. Garantia de Calidad orientada hacia las inspecciones.

2. Garantia de Calidad orientada hacia los procesos.

3. Garantia de Calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos.

Dando como resultado la satisfaccion del Cliente al comprar, logrando su confianza hacia
el producto y la Organizacion.

1.6 Circulos de Calidad.

Kaouru Ishikawa crea los primeros Circulos de Calidad. Considerados un modelo
para mejorar la eficiencia de las Empresas, se definen como un sistema participativo,
mediante el cual los trabajadores se reunen en grupos reducidos para realizar
sugerencias y resolver problemas relacionados con su trabajo.
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Los Circulos de Calidad son grupos desde cuatro a doce personas que desempefian
papeles similares y que provienen de la misma area de trabajo. Estas personas se retinen
voluntariamente y en forma periédica para identificar y analizar problemas y elaborar
soluciones para los mismos después de estas soluciones se presentan a la administracion
para su evaluacién y aprobacion. Con frecuencia el Circulo es responsable tanto de
poner en practica la solucion como de su efectividad.

Se dice que los Circulos de Calidad no constituyen ni un movimiento, ni un programa, ni
un método, sino esencialmente una nueva forma de la vida de trabajo, obtenida por una
nueva mentalizacion del trabajador. El Circulo de Calidad es el mejor sistema para
aprovechar el potencial creativo e innovador que tienen todos los hombres y mujeres que
componen la Empresa.

Los Circulos de Calidad tienen como propésito poner en practica una nueva filosofia en la
Empresa.

Principios y condiciones de los Circulos de Calidad.
Los pilares sobre los que se sustentan los Circulos de Calidad son:

1. El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea, un
trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

2. El respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.
3 La potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.
4. La referencia a temas relacionados con el trabajo.

De estos principios fundamentales se desprenden las siguientes condiciones para el
funcionamiento de los Circulos de Calidad:

= Participacion voluntaria. El trabajo debe involucrarse libre y decididamente. La no
participacion nunca debe ser motivo de discriminacion.

= Formacion. El reciclaje de las personas debe ser constante y nunca rutinario. La
formacién no solo debe enriquecer al trabajador, sino, en esencia al ser humano
en su plenitud ya que el conocimiento es una de las necesidades y motivaciones
basicas de todo individuo.
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Trabajo en grupo. El espiritu del grupo, favorece a una sana competencia que se
traduce en una superacion constante tanto en las ideas como en las soluciones
aportadas.

Grupo democratico. El Circulo debe elegir al lider democraticamente, al cudl se le
reconozca su liderazgo moral.

Grupo reducido. Los Circulos que mejor funcionan son aquellos que estan
compuestos por pocos individuos (4 6 5).

Respeto de horario. Fijar las citas y periodicidad de las reuniones dentro del
horario de trabajo y cumplirse debido a que deben estar presentes todos los
miembros.

Reconocimiento. La experiencia demuestra que si no existe un verdadero
reconocimiento por parte de la Empresa, el interés decae paulatinamente.

Apoyo a la Alta Direccion. La Direccién de la Empresa debe ser la primera en
alentar y favorecer el desenvolvimiento de los Circulos. Es una cuestion de pura
légica y congruencia, el apoyo y la iniciativa deben partir siempre de la parte mas
responsable.

Podemos resumir que los Circulos de Calidad, son un esfuerzo encaminado por
coparticipes de una misma area, cuya finalidad en unién con la Organizacion es discutir
los problemas a que se enfrentan cotidianamente y buscar una solucién para todos los
integrantes y su entorno.

La naturaleza de estos Circulos de Calidad, varia junto con sus objetivos segun la
Empresa de que se trate.

Metas de los Circulos de Calidad

Que la Empresa se desarrolle y mejore.

Contribuir a que los trabajadores se sientan satisfechos mediante talleres, y
respetar las relaciones humanas.

Descubrir en cada empleado sus capacidades, para mejorar su potencial.
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Los que pertenecian a los Circulos estaban al tanto del control de Calidad estadistico,
aprendian a estandarizar la operacién y lograr resultados. Se les ensefiaban 7
herramientas a todos:

1. La Gréfica de Pareto. Se utiliza para priorizar los problemas o las causas que los
genera.

2. El diagrama de causa-efecto. Es una representacion grafica de la relacion que
existe entre las causas potenciales de un problema o efecto y el problema o efecto
mismo.

3. La estratificacién. Clasifica la informacién recopilada sobre una caracteristica de
calidad.

4. La hoja de verificacion. Relne y clasifica la informacion segin determinadas
categorias, mediante la anotacion y registro de sus frecuencias bajo la forma de
datos.

5. El histograma. Presenta la informacién clasificada y organizada.

6. El diagrama de dispersion. Se utiliza para estudiar la variacién de un proceso y
determinar lo que provoca dicha variacion.

7. La Grafica de Control de Shewhart. Sirve para estudiar las propiedades de los
productos, los factores variables del proceso, los costos, los errores y otros datos
administrativos.

Estas herramientas nos sirven para detectar problemas, delimitar el area problematica,
estimar factores que probablemente provoquen el problema, determinaran si el efecto
tomado como problema es verdadero o no, prevenir errores debido a omision, rapidez o
descuido, confirmar los efectos de mejora y detectar desfases.

Todos los que pertenezcan a un Circulo, reciben la capacitacion adecuada en las areas
de control y mejora. En ciertas ocasiones el mismo Circulo piensa en las soluciones y
puede presionar a la Alta Gerencia a llevarlo a cabo, aunque esta siempre esta dispuesta
a escuchar y dialogar.

Estos Circulos son muy recomendados en Japén, debido al éxito que han tenido en la
mayoria de las Empresas donde se han aplicado, pero se debe de tener cuidado al
adaptarlos, debido a que cada Organizacidn es distinta y tiene necesidades muy variadas,
una mala adaptacion puede hacer que fracase el Circulo.
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1.6.2 El Circulo de Deming

El circulo de Calidad consiste en 4 etapas:

1.- Planear. En esta etapa primero se definen los planes, y la vision de la meta que tiene
la Empresa, en donde quiere estar en un tiempo determinado. *

Una vez establecido el objetivo, se realiza un diagnostico, para saber la situacién actual
en que nos encontramos y las areas que son necesario mejorarlas definiendo su
problematica y el impacto que puedan tener en su vida.

Después se desarrolla una teoria de posible solucién, para mejorar un punto.

Y por ultimo se establece un plan de trabajo en el que probaremos la teoria de solucion.

2.- Hacer. En esta etapa se lleva a cabo el plan de trabajo establecido anteriormente,
junto con algun control para vigilar que el plan se este llevando a cabo segun lo planeado.
Para poder llevar a cabo el control, existen varios métodos como la grafica de Gantt en la
que podemos medir las tareas y el tiempo.

3.- Verificar. En esta verificacion, se comparan los resultados planeados con los que
obtuvimos realmente. Antes de esto, se establece un indicador de medicién, por que lo
que no se puede medir, no se puede mejorar en una forma sistematica. El mejor de los
ejemplos puede ser un deportista que entrena para calificar a las olimpiadas, a él se le
pone a competir semanalmente con rivales de su mismo nivel, y aqui es cuando puede
verificar si en verdad esta logrando aumentar su rendimiento.

4.- Actuar. Con esta etapa se concluye el ciclo de la Calidad. Por que si al verificar los
resultados, se logro lo que teniamos planeado entonces se sistematizan y documentan los
cambios que hubo, pero si al hacer una verificacion nos damos cuenta que no hemos
logrado lo deseado, entonces hay que actuar rapidamente y corregir la teoria de solucién
y establecer nuevo plan de trabajo.

El Circulo de Calidad se transforma en un proceso continuo de mejora, una vez que se
logren los objetivos del primer esfuerzo hay que seguirlo estableciendo, y no dejar de
planear, hacer, verificar y actuar hasta resolver la problematica.

** Derek Allen. Manual de Administracion de Calidad. Edit. Panorama. Ed. 1995
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1.6.3 Secuencia Universal de Mejoramiento.

Para realizar un cambio se debe de seguir esta secuencia:

1. Primero es necesario probar que el cambio significativo es necesario.

2. |dentificar los proyectos que van a justificar los esfuerzos para alcanzar una
mejora.

3. Organizarse para asegurar que tenemos los nuevos conocimientos requeridos,
para tener una accion eficaz.

4. Analizar el comportamiento actual.
5. Si existiera alguna resistencia al cambio, debemos negociarla.

6. Tomar las acciones correspondientes para implementar la mejora.

Calidad en la persona
“La verdadera Calidad no esta en las cosas que hace el hombre, sino en el hombre que
hace las cosas”.

Cuando nos preguntamos, ;Que es lo mas importante para mejorar la Calidad? La
respuesta obligada es: El hombre.

Cualquier cambio que hagamos no tendra sentido si no es para beneficio del hombre, de
ahi que en el proceso de mejoramiento de la Calidad el hombre tiene el papel principal,

por que sin su voluntad no se puede hacer nada.

Para que una Organizacion pueda ser de Calidad es necesario que también sus
empleados sean de Calidad, por que la Calidad empieza en lo personal, con uno mismo.
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1.7 Costos de Calidad

Durante las ultimas décadas, las compafiias del mundo han tomado conciencia de
la estratégica importancia que representa la Administracién de la Calidad. Asi pues, se ha
iniciado un proceso de mejoramiento continuo de la Calidad.

La calidad satisfactoria de un producto o servicio va de la mano con costos satisfactorios
de Calidad y servicios. Uno de los obstaculos para el establecimiento de un programa
mas dinamico de Calidad en afios anteriores era la nocién equivocada de que el logro de
una mejor Calidad requiere de costos mucho mas altos.

Un factor principal en estos conceptos erroneos del pasado de la relacién y costos era la
poca disponibilidad de datos importantes. En realidad, en los primeros afios, habia una
extendida creencia de que la Calidad no podia ser medida practicamente en términos de
costos. Parte de la razén de esta creencia era la contabilidad de costos fradicional, que
seguia la guia de la economia tradicional y que no habia tratado de cuantificar la Calidad.
En forma correspondiente, el costo de la Calidad no se ajustaba facilmente a las viejas
estructuras de la contabilidad.

Hoy, no solo se reconoce la capacidad de medicién en los mismos programas de Calidad,
sino que estos costos son centrales para la Administracién e ingenieria de control
moderno de la Calidad Total, asi como para la planeacion estratégica del negocio de
compaifiias y plantas.

Los modelos de costos de Calidad son descriptivos. Arrojan luz sobre las relaciones de
costo pasadas y presentes de manera que el gerente obtenga vision interna sobre los
resultados de las estrategias de calidad y el costo de lograrlo. Se trata de indicadores
retrasados.

Los costos de Calidad caen dentro de dos fases fundamentales. Primero, existen los
costos discrecionales, los gastos que es posible controlar en forma arbitraria con base en
decisiones administrativas, que pueden cambiarse en forma absoluta y en tiempo casi
real. En este sentido la capacidad de respuesta es muy alta, siendo esta su mayor
ventaja.
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La segunda clase de costos de Calidad son los costos de consecuencia. Es decir,
aquellos costos en que se incurre como resultado de la estrategia para aplicar los
esfuerzos discrecionales. Con frecuencia se les conoce como costos de fracaso, y
significa que reflejan las consecuencias de la incapacidad de evitar la creacion de
desechos, reclamacion de los clientes y demas tipos de efectos.™

La estructura fundamental de estas dos fases luce asi:

Discrecionales:
* Prevencion
* Valoracién
« Administracién

Consecuenciales:
* Fracaso interno
* Fracasos externo
* Desecho de proceso

Es por ello que con el estudio de estas fases se resume la importancia de los
costos, entendiéndose lo siguiente:

En primer lugar son de suma importancia por que son grandes. Alrededor del 10 al 20 %
de las ventas totales de las Empresas esta representando por los costos relacionados con
la Calidad.

En segundo lugar, el 95 % de los costos en Calidad generalmente tienen relacién con la
valoracion y los defectos. Estos gastos le afladen muy poco al valor del producto o
servicio, los gastos de los defectos, por lo menos, pueden considerarse evitables. La
reduccion de los costos de los defectos mediante la eliminacion de las causas de la falta
de cumplimiento también puede traducirse en una reduccion sustancial de los costos de

valoracion.

En tercer lugar, los costos innecesarios e inevitables encarecen los bienes y servicios.
Estos a su vez, afectan la competitividad y, a la larga, los salarios y estandares de la vida.

'® Dana M. Cound. Jornada de un lider hacia la Calidad. Edit. Panorama. Ed. 1993
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En cuarto lugar, es evidente que los gastos y los aspectos econémicos de muchas
actividades relacionadas con la Calidad, incluidas las inversiones en la prevencion y las
actividades de evaluacion, les son desconocidos a las Compaiias, no obstante que tales
costos son considerables y que una parte sustancial de ellos es evitable.

1.7.1 Costos de Calidad segun su Origen

Estos costos se pueden definir como lo que una Empresa necesita invertir de cierta
forma para brindar al Cliente un producto de Calidad. De acuerdo con su origen se dividen
en: "

» Costos de prevencion.

Son aquellos en los que se incurre para evitar fallas, y los costos que estas puedan
originar, prevenir mas costos. Y se manejan conceptos como: costos de planeacion,
entrenamiento, revision de nuevos productos, reportes de Calidad, inversiones en
proyectos de mejora, entre otros.

« Costos de reevaluacién.

Estos se llevan a cabo al medir las condiciones del producto en todas sus etapas de
produccién. Se consideran algunos conceptos como: inspeccién de materias primas,
reevaluacion de inventarios, inspeccion y pruebas del proceso y producto.

+ Costos de fallas internas.

Son los generados durante la operacién hasta antes de que el producto sea embarcado,
por ejemplo: desperdicios, retrocesos, pruebas, fallas de equipo, y pérdidas por
rendimientos.

» Costos de fallas externas.

Son los costos que se generan cuando el producto ya fue embarcado, por ejemplo: ajuste
de precio por reclamaciones, retorno de productos, descuentos y cargos por garantia.

"R der, A. C. La Busqueda de la Calidad en los Servicios. Edit. Diaz de Santos Madrid. Ed. 1992
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1.8 Control Total de Calidad

El control Total de Calidad es un concepto administrativo que busca de manera
sistematica y con la participacion organizada de todos los miembros de una Empresa o de
una Organizacion, elevar consistentemente e integralmente la Calidad de sus procesos y
servicios, previendo el error y haciendo un habito de la mejora constante con el propésito
central de satisfacer las necesidades y expectativas del Cliente.

Se generan cuatro principios fundamentales en los que se apoya la Calidad Total.

= Un método de control. En la practica las cosas deben funcionar de una manera
armoniosa, pues somos tan proclives a empezar por el hacer, que estar dispuestos
a planear, por que entendemos que somos mas reactivos que proactivos.

* Procesos estadisticos. Partiendo de un principio fundamental no se puede
controlar aquello que no se puede medir. El control de Calidad vincula una
metodologia estadistica con acciones administrativas, lo cual representa una base
para el proceso de la toma de decisiones partiendo desde del diagnostico de un
problema especifico hasta el seguimiento y evaluacion de las acciones realizadas
para resolverlo.

* Trabajo en equipo. Sin importar cual sea su caracter, esta conformado por seres
humanos. Son éstos quienes le dan la vida y cuya experiencia, talento, dedicacion
y entusiasmo seran las razones fundamentales de su éxito.

* (Capacitacion. El proceso educativo hacia la Calidad es una de las piezas clave en
la implantacién de Calidad Total y, por tanto, debe considerarse como una
actividad permanente.

Podemos resumir a la Calidad Total a través de un planteamiento general

Autocontrol

Deming y Juran sostiene que el 85 % de los problemas de una Empresa son culpa y
responsabilidad de la Administracion y no de sus trabajadores, por que son lo

administradores quienes no han podido organizar el trabajo para que los Empleados
tengan un sistema de autocontrol.
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Control de Calidad en toda la Empresa.

De acuerdo con Ishikawa el Control de Calidad en Japoén, tiene una caracteristica

muy peculiar, que es la participacion de todos, desde los mas altos Directivos hasta los
Empleados de mas bajo nivel jerarquico.

El doctor Ishikawa expuso que el movimiento de Calidad debia de imponerse y mostrarse
ante toda la Empresa, a la Calidad del servicio, a la venta, a lo administrativo, etc. Y los
efectos que causa son:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

El producto empieza a subir de Calidad, y cada vez tiene menos defectos.
Los productos son mas confiables.
Los costos bajan.

Aumentan los niveles de produccién, de forma que se puedan elaborar programas
mas racionales.

Hay menos desperdicios y se reprocesa en menor cantidad.

Se establece una técnica mejorada.

Se disminuyen las inspecciones y pruebas.

Los contratos entre vendedor y comprador se hacen mas racionales.
Crecen las ventas.

Los departamentos mejoran su relacion entre ellos.

Se disminuye la cantidad de reportes falsos.

Se discute en un ambiente de madurez y democracia.

Las juntas son mas tranquilas y calmadas.

Se vuelven mas racionales las reparaciones y las instalaciones.

Las relaciones humanas mejoran
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CALIDAD TOTAL PLANTEAMIENTO

EN UNA EMPRESA, LA CALIDAD ES
RESPONSABILIDAD DE TODOS

Y

Y

La Calidad debe ser construida en
todas las fases que intervienen
directa o indirectamente en el
diseiio, la produccién ylo
prestacion del producto o serviclo.

consumidores, usuarios o clientes.

La Calidad de un producto o
servicio no la determina la empresa:
la definen y evalGan Ilos

*

».. CALIDAD TOTAL Je—

Se controlan: i

- Los productos o servicios
Terminados 2

"= Los procesos de produccién
- El'disefio de los productos -
- La relacién Empresa —Mercado
- La cultura de la empresa _.
-Laparticipacién entodala- . -
empresa.

_ Se analiza: =

Desde la visién de los
consumidores, usuarios o
“ clientes. .

>
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1.9 Sistemas de Aseguramiento de Calidad ISO 9000:2000

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos. Para
ello, se hizo necesario crear sistemas de Calidad que incorporasen la prevencion como
forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los errores antes de que estos
se produjeran. Un Sistema de Calidad se centra en garantizar, que lo que ofrece una
Organizacion cumple con las especificaciones establecidas previamente por la Empresa y
el Cliente, asegurando una Calidad continua a lo largo del tiempo. Las definiciones, segtn
la Norma ISO, son:

¢Que es el aseguramiento de la Calidad?

Conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implementadas en el Sistema de
Calidad, que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto
satisfara los requisitos dados sobre |la Calidad.

Sistema de Calidad:

Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos vy
procedimientos de la organizacién de una Empresa, que ésta, establece para llevar a
cabo la gestion de su Calidad.

¢De donde proviene el nombre 1ISO?

Muchas personas habran advertido la falta de correspondencia entre el supuesto
acrénimo en inglés de la Organizacion y la palabra "ISO". Asi seria, pero ISO no es el
acronimo.

En efecto, "ISO" es una palabra, que se deriva del griego "Isos", que significa "igual”, el
cual es la raiz del prefijo "/SO "y aparece en infinidad de términos.

Desde "igual" a "estandar" es facil seguir por esta linea de pensamiento que fue lo que
condujo a elegir "ISO" como nombre de la Organizacion.
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Concepto de Normas ISO

El Organismo Internacional de Normalizacion, denominado “ISO", define a la

normalizacién como:

“El proceso de formular y aplicar reglas con el proposito de realizar en orden una actividad
especifica para el beneficio y con la obtencion de una economia de conjunto 6ptimo
teniendo en cuenta las caracteristicas funcionales y los requisitos de seguridad. Se basa
en los resultados consolidados de la ciencia, la técnica y la experiencia. Determina no
solamente la base para el presente, sino también para el desarrollo futuro y debe
mantener su paso acorde con el progreso.

Una norma debe ser un documento que contenga especificaciones técnicas, accesibles al
publico, que haya sido elaborada basando su formulacién con el apoyo y consenso de los
sectores claves que intervienen en esta actividad y que son fabricantes, consumidores,
organismos de investigacion cientifica y tecnolégica y asociaciones profesionales.”*®

Las normas ISO-9000 son normas para sistemas de aseguramiento de calidad. Su
utilidad radica en que es un estandar para proporcionar a un consumidor, la confianza de
que un producto o servicio determinado cumple con los requisitos de calidad
especificados. Para un comprador, el hecho de que el sistema de aseguramiento de la
calidad de una compafiia cumpla con las normas ISO-8000, implica que esta adquiriendo
un producto cuya elaboracion siguidé un proceso que garantiza la calidad del mismo. Y es
precisamente, en la necesidad de simplificar la labor de compra-venta en dénde tienen su
origen estas normas.

1.9.1 Antecedentes de las Normas ISO 9000:200

Las normas ISO son analizadas periédicamente para decidir si necesitan ser confirmadas,
revisadas o canceladas. El propdsito es asegurar que las mismas tomen en cuenta los
desarrollos tecnolégicos y de mercado, y que sean representativas del estado de la
ciencia y de la técnica. Las series 1SO 9000 fueron publicadas por primera ocasion en
1987 y no fue sino hasta 1994 que se publicé su primera revision; la razén fue que los
sistemas de gestion eran novedosos para muchas organizaciones que se comprometieron
con el establecimiento de sistemas de calidad basados en estas normas ISO 9000.

18 Fonseca Castillejos, Pablo: Avance de tesis: Implantacion de la norma 1SO 9000 en la administracién de recursos
humanos; México, 2000.
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En esta circunstancia, el ISO/TC 176 sintid6 que hacer modificaciones sustanciales en las
normas podria conllevar el riesgo de interrumpir dichos esfuerzos. Por ello la revision de
1994 fue relativamente menor, y se enfocé a eliminar las inconsistencias intemas. '

Las revisiones del afio 2000 representan un cambio sustancial de las normas para tomar
en cuenta el desarrollo en el campo de la calidad y la considerable experiencia que
existen actualmente sobre implementar ISO 9000.

El desarrollo de las revisiones de las normas 1ISO 9000 se efectud junto con una serie de
medidas y servicios de apoyo. Las medidas han incluido una encuesta para detectar los
requisitos de los usuarios de las revisiones del afio 2000; la verificacion de los proyectos
con las especificaciones establecidas para las normas; la validacion para determinar si
llenan las necesidades de los usuarios y la motivacion de los usuarios para emitir
comentarios a los borradores para la mejora de los documentos posteriores.

1.9.2 Descripcion General de las Normas ISO 9000

« |ISO 9000, Sistemas de gestion de la calidad - fundamentos y
vocabulario.

- ISO 9001, Sistemas de gestibn de la calidad - Requisitos (En
adelante la Unica norma certificable de la serie)

« |ISO 9004, Sistemas de gestion de la calidad - Directrices para la
mejora del desempefio.

« 1SO 19011, Directrices sobre la Auditoria de Sistemas de Gestion de
la Calidad y Ambientales (publicacion programada para 2002).

> IS0 9000:2000

La norma ISO 9000:2000 es una introduccién a las normas principales y un elemento vital
de las nuevas series principales de normas sobre sistemas de gestion de la calidad.
Como tal, juega un papel importante en el entendimiento y uso de las otras tres normas, al
proporcionar su base, a través de los fundamentos y un punto de referencia para
comprender la terminologia.

*® hitp:/iwww.economia.gob.mx
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~ 1S0O 9001:2000

Esta norma sefiala los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueden ser
utilizados por una organizacion para aumentar la satisfaccion de sus clientes al satisfacer
los requisitos establecidos por él y por la disposiciones legales obligatorias que sean
aplicables. Asimismo, puede ser utilizada internamente o por un tercero, incluyendo a
organismos de certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacion para satisfacer
los requisitos del cliente, los obligatorios y los de la propia organizaciéon. Todos los
usuarios de las normas ISO 9001/9002/9003:1994 necesitaran cambiar a esta Unica
norma de requisitos, la ISO 9001:2000. De ahora en adelante esta es la Unica norma de la
serie en que una organizacion puede certificarse.

» 1S0O 9004:2000

El propésito de la norma ISO 9004, la cual esta basada en ocho principios de gestion de
la calidad, es proporcionar directrices para la aplicacion y uso de un sistema de gestion de
la calidad para mejorar el desempefio total de la organizacién. Esta orientacion cubre el
establecimiento, operacién (mantenimiento) y mejora continua de la eficacia y la eficiencia
del sistema de gestion de la calidad.

El implementar la norma ISO 9004:2000 pretende alcanzar no sélo la satisfaccion de los
clientes de la organizacion, sino también de todas las partes interesadas, incluyendo al
personal, a los propietarios, accionistas e inversionistas, proveedores y socios y la
sociedad en su conjunto.

> 1SO 19011(2002)

Esta norma internacional proporciona orientacién sobre los fundamentos de la auditoria, la
gestion de los programas de auditoria, la conduccion de auditorias de los sistemas de
gestion de la calidad y ambientales, asi como las calificaciones para los auditores de los
sistemas de gestion de la calidad y ambientales. Principalmente se pretende su uso por
los auditores y las organizaciones que necesiten conducir auditorias internas y externas
de los sistemas de gestién ambiental y de la calidad.”

- http:/hwww economia.gob.mx
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PROCESO DE CERTIFICACION DEL SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Fuente: IMNC, Manual "Guia para la Certificacion de Sistemas de Calidad NMX-CC /1SO 9000". Instituto
Mexicano de Normalizacién y Certificacion A.C.

La empresa selecciona la norma de
referencia

v

La e‘mpresa define el alcance de la
certificacion

v

La empresa implanta el Sistema de
Aseguramiento de Calidad

v

- La empresa solicita la.Certificacion del
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.2 Mejora Continua y su Aplicacion en las aNiZaciones

2.1  Mejora Continua

A través de los afios los Empresarios han manejado sus negocios trazandose solo
metas limitadas, que les han impedido ver mas alla de sus necesidades inmediatas, es
decir, planean Unicamente a corto plazo, lo que conlleva a no alcanzar niveles 6ptimos de
Calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad en sus negocios.

Segun los grupos gerenciales de las Empresas Japonesas, el secreto de las comparias
de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares de Calidad altos, tanto para sus
productos como para sus Empleados, por lo tanto el control total de la Calidad es una
filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en una Organizacion, y esta
implica un Proceso de Mejora Continua que no tiene final. Dicho proceso permite
visualizar un horizonte mas amplio, donde se buscara siempre la excelencia y la
innovacion que llevaran a los empresarios a aumentar su competitividad, disminuir los
costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los
Clientes.

Asimismo, este proceso busca que el Empresario sea un verdadero lider de su
Organizacion, asegurando la participacion de todos, involucrandose en todos los procesos
de la cadena productiva. Para ello él debe adquirir compromisos profundos, ya que él es
el principal responsable de la ejecucion del proceso y la mas importante fuerza impulsora
de su Empresa.

Para llevar a cabo este Proceso de Mejora Continua tanto en un departamento
determinado como en toda la Empresa, se debe tomar en consideracion que dicho
proceso debe ser econémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el beneficio que
aporta, y que la Mejora que se haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras
y a la vez que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio
logrado.

Para los dirigentes del mundo moderno se presentan retos constantes para asegurar que
sus organizaciones logren, no solo sobrevivir, sino prosperar en un futuro, ya que tendran
que concebir sus propios mercados y Clientes, creando estructuras innovadoras y
eficientes.!

El cambio se ha convertido en una necesidad real de toda Empresa que quiera conservar
su posicion competitiva, asi, las organizaciones cambian en la medida en que sus
dirigentes se orientan hacia la Mejora Continua, que redundara en un incremento de sus
niveles de productividad.

En un entomo en cambio constante como el actual, las necesidades y sobre todo las
expectativas de los Clientes estan en continua evolucién demandando a sus proveedores
mayores niveles de competitividad. De la capacidad de la Empresa para adaptarse
dependen en buena medida sus resultados y quiza su supervivencia.

En la actualidad el Sistema Empresarial se encuentra en un proceso de
perfeccionamiento que en si constituye un programa de mejora, pero en la medida en que
te se apoye en enfoques utilizados en la practica mundial se obtendran mejores
resultados.

4 Masaaki, Imai. Kaisen: la clave de la ventaja competitiva japonesa Ed. CECSA ed. 1990
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2.1.1 Conceptos e Importancia de la Mejora Continua

James Harrington (1993).

Para él, mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente
y adaptable, que cambiar y como cambiar, depende del enfoque especifico del
Empresario y del proceso.

Fado Kabboul (1994).

Define a la Mejora Continua como una conversién en el mecanismo viable y
accesible al que las Empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la brecha
tecnolégica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Abell, D. (1994).

Da como concepto de Mejora Continua una mera extension histérica de uno de los
principios de la Gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que todo
método de trabajo es susceptible de ser mejorado.

L.P. Sullivan (1994).

Define a la Mejora Continua, como un esfuerzo para aplicar mejoras en cada area
de la Organizacion a lo que se entrega a Clientes.

Eduard Deming (1996).

Segln la optica de este autor, la Administraciéon de la Calidad Total requiere de un
proceso constante, que sera llamado Mejora Continua, donde la perfeccién nunca se logra
pero siempre se busca.

“En conclusién: La Mejora Continua, mas que un enfoque o concepto es una
estrategia, y como tal constituye una serie de programas generales de accién y
despliegue de recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso debe ser
progresivo, pero en la medida en que este se apoye en enfoques utilizados en la practica
se obtendran mejores resulftados.” #

# Enciclopedia Microsoft ® Encarta ®. 98. Control de Calidad. 1993-1997. Microsoft Corporation
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La Mejora Continua involucra a todos los Empleados, buscando mejores formas de
cumplir con las necesidades de los Clientes y optimizar las operaciones de la
Organizacién. Debe crearse y sostenerse en toda la Organizacion.

Caracteristicas de la Mejora Continua:

« Tiene una duracion de largo plazo y sin cambios dramaticos

* Genera efectos de pequefias mejoras.

* Requiere de un esfuerzo continuo ascendente.

* Los cambios que provoca son sencillos y constantes.

= Exige el compromiso de todos los involucrados en la Organizacion.

= Tiene un enfoque en el que existen esfuerzos individuales y de
grupo.

= Sus principales requisitos hacia los miembros de la Organizacion
son disponibilidad, inteligencia y creatividad.

La Mejora Continua es la parte de la Administracion encargada de ajustar las
actividades que desarrolla la Organizacién para proporcionarles una mayor eficacia y/o
una eficiencia. Es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la Calidad y
refleja lo que las instituciones necesitan hacer si quieren ser eficientes a lo largo del
tiempo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la Organizacién.

A través de la Mejora Continua se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado
al cual pertenece la Organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar los
procesos utilizados, de tal manera que si existe algin inconveniente pueda mejorarse o
corregirse, como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las
organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta lleguen a ser lideres.

Ventajas en la Mejora Continua

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos puntuales.

2. Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccion en productos defectuosos, esto trae como consecuencia una
reduccién en los costos, como resultado de un consumo menor en materias
primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la Organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para las actuales Organizaciones.

5. Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.
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Desventajas en la Mejora Continua

1. Cuando la Mejora se concentra en un area especifica de la Organizacién, se
pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros
de la Empresa.

2. Se requiere de un cambio en toda la Organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de esta y en todos los niveles.

3. Los Gerentes de la Pequefa y Mediana Empresa son muy conservadores, esto
provoca que la Mejora Continua se haga un proceso muy largo.

4. Hay que hacer inversiones muy importantes.®

En los dltimos afios se ha acentuado la necesidad de mejorar, ya que hoy en dia en el
mercado de los compradores, el Cliente es lo mas importante para toda Organizacién y
por lo tanto los Empleados deben trabajar en funciéon de satisfacer las necesidades y
deseos de los mismos. Los clientes son parte fundamental del negocio, es decir, es la
razon por la cual existen las Organizaciones, por lo tanto merecen el mejor trato y toda la
atencioén necesaria.

La razén por la cual los Clientes prefieren productos del extranjero, es la actitud de los
Dirigentes Empresariales ante los reclamos por errores que se cometan: ellos aceptan sus
errores como algo muy normal y se disculpan ante el Cliente, para ellos el Cliente siempre
tiene la razon.

Para efectuar la Mejora se necesita de liderazgo y apoyo por parte de la alta Direccién
con respecto a la innovacion y el espiritu pionero, junto con la indicacion de las politicas y
objetivos concretos; la creacién de un sistema y una atmoésfera en la que los errores no
provoquen temor o enfado; ademas de una Organizacién Empresarial que sea capaz de
responder prontamente a los estimulos.

Es vital que todas las personas de la Empresa sean conscientes de los problemas y que
piensen constantemente en los posibles adelantos y la Mejora Continua. La Empresa
debe fomentar y utilizar esto con habilidad, y debe avanzar a través de una Mejora
incansable.

# Manual de Summit Herramientas de Mejora Continua
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Para efectuar la Mejora se deben dar los siguientes pasos:

1. Realizar investigaciones y analisis para identificar la condicion actual y poner de
manifiesto los problemas.

2. Decidir que problemas abordar y establecer metas.

3. Fijar las estructuras y las responsabilidades de las Organizaciones para mejorar;
formular planes de actividades.

4. Identificar la condicién actual.

5. Llevar a cabo al analisis de los procesos.
6. Preparar los planes de accién.

7. Poner en practica las acciones.

8. Realizar la prevencién de la reaparicion de problemas, la normalizacién y los
arreglos permanentes.

9. Establecer el control.
10. Identificar los problemas remanentes y revisar los progresos.

11. Preparar los planes para el futuro.

El propésito de la Mejora es permitir al equipo, desarrollar, aplicar y evaluar las
alternativas de Mejora que lograran el nivel de desempefio deseado segun lo definido. La
fase de la Mejora comienza con actividades de generacién de ideas para generar
alternativas. El equipo prueba la solucion propuesta utilizando un piloto y evalta la
mejora. Una vez que el equipo selecciona la mejor alternativa, creara un nuevo mapa del
proceso para ilustrar el nuevo flujo del mismo. La fase de Mejora concluye cuando el
equipo del proyecto realiza un segundo analisis de capacidad para el nuevo proceso y
demuestra mejoras validas.

“La Mejora Continua debe considerarse una manera de vivir que abarca no solo a todas
las actividades de una Empresa, sino a la vida social, familiar y laboral de cada miembro
de una Organizacion. El ser humano es el que crea y desarrolla un proceso de Mejora
Continua”.
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2.1.2 Programa de Mejora Continua

A lo largo de la historia han existido lideres que aplicaban soluciones que hoy
podrian ser perfectamente aceptadas. Sin embargo la complejidad de nuestro mundo ha
llevado a expertos en las ramas mas diversas a definir teorias, técnicas, métodos o
conceptos que puedan llevar al éxito a la Administracion de las Empresas.

La mayoria de las Empresas tienen la enorme necesidad de obtener una produccion cada
vez mayor y con una eficiencia relevante como via de solucién a su situacion actual y a la
entrada en el mercado internacional, para lo cual se requiere de un alto grado de
competitividad, lo que exige la implantaciéon de un Proceso de Mejoramiento Continuo.

Cada palabra del término “Proceso de Mejoramiento Continuo” tiene un mensaje
especifico®

"Proceso” Implica una secuencia relacionada de acciones, de pasos, y no tan solo un
conjunto de ideas.

"Mejoramiento” Significa que este conjunto de acciones incremente los resultados de
rentabilidad de la Empresa, basandose en variables que son apreciadas por el mercado
(calidad, servicio, etc.) y que den una ventaja que diferencie a la Empresa con relacion a
sus competidores.

"Continuo®. Implica que dado el medio ambiente de competencia en donde los
competidores hacen movimientos para ganar una posicion en el mercado, la generacion
de ventajas debe ser algo constante.

Un plan de Mejora requiere que se desarrolle en la Empresa un sistema que permita:

» Contar con Empleados habilidosos, entrenados para hacer el trabajo
bien, para controlar los defectos, errores y realizar diferentes tareas u
operaciones.

= Contar con Empleados motivados que pongan empefio en su trabajo,
que busquen realizar las operaciones de manera optima y sugieran
mejoras.

+ Contar con Empleados con metas, dispuestos al cambio y capaces a
adaptarse a nuevas situaciones en la Organizacion.

* Espejel Pacheco Arturo. Laproductividad como un espiral de mejora continua. Revista UPIICSA 1993,
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La aplicacion de los programas de Mejora requiere de determinadas inversiones.
Es posible y deseable justificar dichas inversiones en términos econémicos a través de los
ahorros e incrementos de productividad que se produciran por la reduccion del ciclo de
fabricacion. El verdadero progreso en la Empresa solo se ha logrado cuando el ejecutivo
de mas alto nivel decide que él personalmente liderara el cambio.

En este capitulo se incluyen consideraciones sobre algunos de los programas de Mejora
existentes tales como: Benchmarking, Calidad Total, Teoria de las Restricciones,
Programa Permanente de Mejoramiento de la Productividad y la Reingenieria.

» Benchmarking

Algunos especialistas han sefialado que el Becnhmarking es una evolucién natural de
conceptos tales como el analisis de los competidores y del mercado, los programas para
la Mejora de la Calidad, la gestion de la Calidad total y las practicas japonesas, es algo
mucho mas refinado que un mero ejercicio de recopilacion de datos a corto plazo, se trata
de una Administracion proactiva. #

También se ha definido como la biusqueda de aquellas mejores practicas que conduciran
a un desempenioc de una Empresa, un proceso positivo, proactivo, estructurado, que
conduce a operaciones que cambian y eventualmente logran una actuacion superior y una
ventaja competitiva. El establecer los propositos operacionales basados en las mejores
practicas posibles de la Industria es un componente decisivo en el éxito de toda Empresa.
Mientras, Michael J. Spendolini, lo conceptualiza como un Proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar
mejoras organizacionales.

Por otro lado, la American Productivity & Quality Center, lo define como el proceso de
identificacion, conocimiento y adaptacion de las practicas y procedimientos provenientes
de las organizaciones de cualquier parte del mundo, para ayudar a una Organizacion a
mejorar su actuacion.

El Benchmarking es una técnica de analisis comparativo empresarial que crea una
especie de competencia - rivalidad entre las Empresas o entre los equipos de procesos de
trabajo. Se trata de un proceso sistematico de comparacién con los que realizan mejor
cualquiera de los procesos a analizar, sobre la base de los principales indicadores
disponibles, pero sobre todo mediante el analisis del como realizan las actividades que
conforman el proceso y donde generan el valor y como podemos adaptarlo en nuestro
proceso.

* Gonzalez Vazquez, Encarnacién. Benchmarking: Cultura empresarial para el siglo XXI. Universidad de Vigo.
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Las fases de que consta este proceso son cinco:

Planificacion:

En esta fase se definen los puntos concretos, en los que es necesario realizar
mejoras y a los que se le aplicaran el Benchmarking, se indican y se seleccionan las
Empresas u Organizaciones mas competitivas en la actividad o actividades sobre las que
se va a realizar el estudio, elaborandose un plan de estudio en el que se determina el
objetivo de la obtencion de datos.

Analisis:

Se obtienen los datos necesarios de las Empresas u Organizaciones sobre las
que se llevara a cabo la comparacion y la realizacién de un estudio de los datos para
conocer los puntos clave de la Empresa y compararlos con los datos internos, se
cuantifican las diferencias negativas o positivas actuales y se proyectan con el fin de
perfilar acciones futuras y cerrar el ciclo de analisis.

Integracion:

Se fijan los objetivos de Mejora que se desean alcanzar y se determina un plan de
accion para cada uno de ellos, estableciéndose un proceso intemo que permite la
integracion de los objetivos, es importante una sensibilizacion del personal a todos los
niveles jerarquicos de la Organizacion.

Accibn:

Desarrollar y ejecutar el plan de accion definitivo, dar un seguimiento continuo del
plan evaluando los resultados de Mejora y la cuantificacion de la contribucion de estos
resultados al plan operativo.

Madurez:
Alcanzar la situacion de Liderazgo deseado, integracion definitiva y plena del
Benchmarking en el proceso de la Administracién de la Empresa.

“Para concluir cabe destacar que para que el proceso sea efectivo, es necesario que
se asigne al proyecto un responsable unico de todas las actividades para que coordine y
controle todo el proceso”.
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Calidad total

Surge de la preocupacion por la Mejora de la productividad, y por aumentar la Calidad
de vida en las Empresas. Es una filosofia que se caracteriza por prevenir y, por ello,
reducir drasticamente todos los costos de No-Calidad y esta basada en principios, entre
los cuales se encuentran la orientacion al Cliente, las Mejoras Continuas y el trabajo en
equipo, también es una estrategia administrativa dentro del movimiento de Calidad que
considera e interrelaciona aspectos técnicos, humanos y materiales a través de un
enfoque de sistemas, integracion, estrategias y Mejora Continua.

En los dltimos tiempos, el concepto de Calidad Total esta teniendo una creciente
aceptacion debido a que el sistema independientemente de que tiene un enfoque global
que contribuye a la obtencion de los resultados esperados y a pesar de que requiere de
cambios sustanciales (a veces drasticos), a su vez, se alimenta de los siguientes criterios:

El Cliente exige Calidad. El Cliente que enfrentamos en el mercado es un Cliente
evolucionado, mas informado, mas atento y racional en sus elecciones, por lo que
es un consumidor mas exigente. Ese Cliente no esta dispuesto a tolerar la falta de
Calidad, el mal servicio y no acepta excusas. La Calidad Total representa la Gnica
forma de no ir a los extremos de las exigencias del Cliente sino, por el contrario,
de provocar continuamente su curiosidad, de captar sus exigencias y de satisfacer
sus necesidades.

La Calidad es rentable. La Calidad es una fuente de riquezas, solo las Empresas
que se caracterizan por la Calidad de sus productos y de sus servicios sobreviven
en el mercado, obtienen renombre y prosperan.

La Calidad Total mejora la motivacion del personal. Donde la Calidad es escasa,
es facil que se produzcan frustraciones, conflictos y confusiones. Se generan
perdidas de tiempo, mucho trabajo y escasas satisfacciones, lo que a la larga
conduce a la perdida de competitividad, perdidas de personal, etc. pretende
revalorizar el papel del hombre en la Empresa y hacer relucir los ilimitados
recursos que posee cada ser humano.

* Galgano, Alberto. Calidad total como herramienta para alcanzar el éxito emp Revista empresarial 1996
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» Teoria de las restricciones (TOC).

Pretende desarrollar un sistema de Administracion completo de la Empresa a traves
del reconocimiento y aprovechamiento de los recursos criticos, con el objetivo de
disminuir inventarios en proceso y reducir plazos de produccion.”

Este sistema propone filosofias y técnicas, para dichas técnicas se tendra que asignar a
una persona de la Empresa, esta se encargara no de resolver los problemas sino de
hacer las preguntas adecuadas, de forma que el resto sea capaz de reconocer los
problemas por si mismos y sobre todo, ser capaces de resolverlos, dentro de las filosofias
estan: Equilibrar el flujo material con la demanda del mercado y descubrir los cuellos de
botella o restricciones, procurando que ellos se conviertan en el centro de atencién de
toda la Organizacion.

La TOC contiene un plan basado en previsiones, un programa maestro basado en
pedidos confirmados, una planificacion agregada y una operativa, adapta el célculo del
plan maestro a las restricciones que presentan los cuellos de botella y realiza el calculo
agregado de las necesidades en funcién de dicho plan, pudiéndose utilizar para el calculo
el sistema MRP. Inyecta flexibilidad al reducir el nimero de datos a procesar realizando
reduccion del nimero de posibilidades de programa maestro, pretendiendo calcular el
trabajo del cuello de botella y planificar la entrada de materiales suponiendo que el resto
de las operaciones ira por si.

Supone que la economia de una Empresa esta dominada por dos aspectos: Los recursos
que genera y los recursos que utiliza. Tiene una filosofia de Mejora Continua dirigida a los
cuellos de botella y por lo tanto periédificada en lo que supone una Mejora de toda la
Empresa, exige una mentalidad distinta de directivos y mandos intermedios, no es tan
exigente con el resto del personal y puede ser perfectamente armonizable con el resto de
la cultura de la Empresa y del entorno.

» Programa Permanente de Mejoramiento de la Productividad (P.P.M.P.)

En el incremento de la productividad de las Empresas de bienes y servicios, el
Programa Permanente de Mejoramiento de la Productividad, tiene como objetivo
fundamentar en la implementacién de procesos de cambio con la filosofia de la Mejora
Continua en organizaciones productoras de satisfactores.

# Lozano G, Oscar. Teoria de las restricciones. Revista Productividad, 1991.
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El P.P.M.P. es un programa de actividades, que guia el conjunto de acciones que tienden
a propiciar las condiciones objetivas y subjetivas que aseguran la presencia de la Calidad
productiva de la Empresa.

El P.P.M.P. en su aplicacion debera tener las siguientes caracteristicas:

* La aplicacion del PPMP lleva implicito en todas sus etapas la participacion activa
de todos sus trabajadores y la direccion de la Organizacién y unidades
operacionales y las acciones de involucramiento deben ser permanentes en cada
etapa de aplicacion.

= Los trabajadores y dirigentes deberan recibir en todos los sentidos retribuciones y
beneficios por su aplicacién, que satisfagan necesidades; esta retroalimentacion
permitirda hacer mas efectiva su participacién y que se involucren mas en sus
actividades.

= ElI P.P.M.P. debe entenderse dentro de la filosofia de la Mejora Continua y no
como un programa para solucionar un problema en particular, debe ser ciclico, y
en cada ciclo ir adaptandose a nuevos estados mas exigentes en la evaluacién de
la productividad; con su aplicacion debe ir generandose en la Organizacion y en la
unidad operacional una capacidad de cambio permanente.

= Debe tender a prevenir problemas; no solo serd un conjunto de acciones
correctivas, una vez detectados los problemas, sino que tienda cada vez mas a
prevenirlos, su aplicaciéon reportara mayores beneficios.

» Debe estar en funcion de las caracteristicas concretas de la Organizacién y su
ambiente, en base a esto adaptara las etapas y estrategias a seguir en su
aplicacion.

El P.P.M.P. consta de las siguientes etapas:

Etapa 1. Involucramiento.

El objetivo es lograr desde el inicio y durante todo el proceso, el compromiso y la
participacion activa de todos los trabajadores implicados desde la Alta Direccién hasta el
Nivel Operativo.
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Etapa 2. Diagndstico.

Llevar implicitamente la medicién de los resultados a través de Indicadores de
Productividad (I.P.) por una parte y de los factores inhibidores por otra, con el fin de ver la
influencia de estos factores en la productividad.

Etapa 3. Estrategia de solucion.

Hay que disefiar de forma colectiva la estrategia general de solucién a los
problemas diagnosticados.

Etapa 4. Instrumentacion.
Aplicar la estrategia de solucion definida en la etapa anterior.
Etapa 5. Evaluacion y ajuste.

Se basa en medir los avances de la Instrumentacion y los |.P. para valorar si se
alcanzan los estados deseados con el fin del aseguramiento real y sostenido de la
productividad. En esta etapa se abrird un nuevo ciclo de aplicacién del P.P.M.P. con
metas superiores.

“La productividad es considerada como la clave para la rentabilidad del negocio.
Es el resultado de como se administran los procesos para la produccién de bienes o
servicios con base en la implantacién de innovaciones tanto en, lo que se refiere a los
productos como a sus procesos”.

» Reingenieria

Es conseguir una optimizacién de los recursos de la Organizacion relacionandolos con
los objetivos a corto, mediano y largo plazo que se derivan del plan estratégico de la
Empresa, encaminados a satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes, de la
forma mas eficaz y rentable.

La Reingenieria parte de las nuevas expectativas de los Clientes, que tienen para escoger
la gama mas amplia que nunca se halla visto, que saben lo que quieren, y cuanto estan
dispuestos a pagar por ello, como obtenerlo en las condiciones adecuadas, también parte
de la base de las tecnologias avanzadas que irradian a una velocidad que apenas da
tiempo en aparecer un producto en el mercado, cuando ya sale otro. Propone redisefiar
radicalmente los procesos.®

2 Rei genieria en pequefas y i empresas manufactureras en Japén. Revista UPIICSA
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La Reingenieria trata que se olvide el mal funcionamiento de la Organizacion vy, por lo
tanto, iniciar con una Organizacién nueva que arranca de cero.

Esta basada en dos consideraciones principales:

* Mantener el crecimiento de la Nacion con base en el Desarrollo Industrial y el
comercio internacional, apoyados en una innovacion tecnolégica.

* Un nuevo paradigma para la manufactura industrial del siglo XXI.

La Reingenieria cuenta con una metodologia de cinco fases:

1. Fase de andlisis. Donde se procede a la identificacion de las areas a analizar, lo
que permitira descubrir las oportunidades de Mejora en la Empresa.

2. Fase de definicién. Es donde debe entenderse perfectamente el plan estratégico
de la Empresa y los objetivos de corto y largo plazo que provienen del mismo,
también se crean los equipos de trabajo que gobernaran y realizaran el proyecto,
definiendo sus objetivos y los componentes de los mismos.

3. Fase de desarrollo. Se prepara a la organizacion para el cambio, entrenando a las
personas para el mismo, se realizan pruebas de funcionamiento y se preparan los
nuevos procedimientos operativos.

4. Fase de implantacién. Se caracteriza por la firma de los procedimientos finales por
parte de todos los implicados, luego los miembros de los equipos deberan
expandir el proyecto a lo largo y ancho de la Organizacion.

5. Fase del proceso de Mejora Continua. La que se basara en la instalacion de un

proceso vivo e inteligente de Mejora que se conseguira a través de la creacién de
equipos de mantenimiento de los procesos y sistemas.

“En conclusion hagamos uso de todos estos conceptos y estaremos en el camino de la
Mejora Continua teniendo como Resultado una Empresa eficiente, eficaz y competitiva”.
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2.2 Modelo de la Mejora Continua
El modelo de la Mejora Continua consta de tres componentes principales:

*  Analisis cultural
* Desarrollo del plan de accion
*  Critica y continuidad

Que para ser efectivos deben operar como un sistema consistente.

El modelo sitia un esfuerzo de tres fases, que comienza con el Andlisis cultural
moviéndose a través del Plan de accién y por ultimo enfocandose en la Critica y la
continuidad ®

Es necesario analizar primero las condiciones Organizacionales actuales para identificar
como es posible entretejer en forma légica la Mejora con los sistemas y procedimientos
locales para asegurar una implantacién exitosa:

Fase 1. Anélisis cultural.

Es primordiaimente cultural y representa la necesidad de combinar los propésitos
y valores centrales de la Organizacién con las intenciones del proceso de Mejora. Este
analisis se divide en dos secciones.

1. Se describen los objetivos y estrategias articulados por la alta Direccién en
la medida en que buscan elevar la productividad y la calidad, asi como
aumentar las utilidades, el enfoque de estas tres partes son necesarias
para alcanzar el éxito.

2. Se refleja la postura de la Empresa respecto a las personas, la Calidad de
vida en el trabajo, el valor de las personas y la participaciéon en grupos
dentro de la Organizacion.

Fase 2. Desarrollo del plan de accién

Representa las cuatro partes criticas del Proceso de Analisis que traduce los
objetivos y estrategias en un plan de accion. Estas partes incluyen:

ol Poirier y Houser. Ali Emp iales para la Mejora Continua. Ed. Panorama.
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. Un microandlisis, en donde la Organizacion notara en que punto se
encuentra con respecto a la Calidad, la Productividad y la Mejora en
las utilidades. Esta informacion solo la obtendran si se aplican
Auditorias a nivel operacional, evaluaciones a los empleados con los
que cuenta la Organizacion, comparaciones con la competencia y
revisiones a nivel Gerencial.

. Un microanalisis de lo que dirige, controla o limita la Organizacién, por
ejemplo analisis estadisticos, revisiones de ingenieria, el control de
todos los procesos existentes asi como también todas las
oportunidades de mejora que mas le convenga a la Organizacion esto
sera aplicado en todos los ambitos operacionales y del desemperio del
trabajo.

. Un procedimiento para preparar a la Organizacion para hacer mejoras
planeadas y con un objetivo. Con esto, lo que se busca es concientizar
y asi mismo que adquieran un compromiso y responsabilidad todas las
personas, que tengan conocimiento de las deficiencias existentes en su
Organizacion y como darles solucién, pero ahora con equipos de
trabajo y acciones correctivas posibles para lograr el objetivo al cual se
quiere llegar, para esto se requiere una capacitacion en todo los
niveles.

. Un formato de ejecucion que maximice el esfuerzo sinérgico y cree
resultados positivos en toda la Organizacién. Con esto, lo que se quiere
es lograr los objetivos planeados, para conseguirlo se necesitan medir
todos los esfuerzos y los posibles resultados que armroje, reconociendo
con premios e incentivos para que exista una motivacion y asi lograr
una repeticion constante de las Mejoras alcanzadas.

Fase 3. La critica y continuidad
Supone los dos factores necesarios para sostener el proceso y asegurar la viabilidad
futura, del proceso una critica honesta y franca sobre la forma en que el proceso progresa

y un conjunto de instrucciones de implantacion para asegurar la continuidad. Si se crea
una cultura de Mejora esta es Continua.
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El Modelo de la Mejora Continua®

Articulacién de Objetivos
y Estrategias Organizacionales

Microanalisis
Auditorias operacionales
Evaluaciéon de empleados
Comparaciones externas
Revisiones de la gerencia

Fase 1
Andlisis Microandlisis
Cuitural Andlisis estadistico
Revisiones de
Ingenieria
Control del Proceso
Lista de oportunidades
Prioritarias
Preparacion
Solucién de problemas en
equipos
Accion correctiva
Compromiso total
Capacitacion
Calidad de Vida en el Trabajo
* Poirier, Houser, Alianzas emp iales para la mejora continua.Edit Panorama. Ed. 1999G
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2.3 Proceso de la Mejora Continua

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar
todas las actividades que se realicen en la Empresa a todos los niveles.

El Proceso de Mejora Continua es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que
van a permitir ahorrar dinero tanto para la Empresa como para los Clientes, ya que las
fallas de Calidad cuestan mucho dinero.”

Asi mismo este proceso implica Inversion en nueva maquinaria y equipos de alta
tecnologia mas eficientes, para el mejoramiento de la Calidad en el servicio a los Clientes,
aumento en los niveles de desemperio del recurso humano a través de la capacitacion
continua y la inversion en investigacion y desarrollo que permita a la Empresa estar al dia
con la nueva tecnologia.

Si los componentes que conforman toda una Organizacion estan sujetos a la misma vision
de Mejora, cada uno de ellos pueden realizar una parte del todo, de esta forma dicha
accién permitira la participacion de todos los que conforman esta Organizacién en forma
mas practica y que no solo se quede en buenos propésitos o politicas de Calidad a nivel
Direccion.

El mostrar como la Calidad puede sensibilizar a toda la Organizacion y asi participar en
forma activa en el objetivo de lograr una Organizacion integral de Calidad se presenta en
la aplicacion de varias acciones tendientes a aportar los elementos necesarios para este
fin. La actividad Celular de Calidad se plantea como un trabajo seccionado abarcando un
pequerio numero de elementos que componen el area a fin.

La asimilacion de los conceptos de Mejora Continua aplicados en areas establecidas, en
conjunto con elementos evaluativos y de certificacion nos presenta la oportunidad de
alcanzar niveles altos en la obtencion de objetivos planteados. El perfil de una
Organizacion orientada a la Mejora Continua esta inmersa en un area cada vez mas
competitiva, tiene una gran necesidad de incrementar velocidad de respuesta y flexibilidad
con una alta probabilidad de cambiar hacia diferentes estructuras y procesos de trabajo.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
Calidad y refleja lo que las organizaciones necesitan hacer si quieren ser eficientes a lo
largo del tiempo.

*' hitp://www.universidadabierta.edu.mx/Biblio/F/FajardoJesus_MejoraContinua.htm
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En la implementacion de cualquier modelo o proceso a seguir en la Institucién a la
que se aplique la Mejora Continua, es indispensable el compromiso de cada persona, ya
sea, Directivo, Coordinador, Supervisor y Operario en el énfasis del cambio a mejorar,
este debe estar centrado en politicas y planes en la Organizacion solo asi se podra
alcanzar la Calidad con equidad y con valores.

Las actividades de la Empresa que podrian identificar, priorizar, organizar y solucionar las
oportunidades de Mejora y Desarrollo de la Organizacion mediante las técnicas de
solucion de problemas son:

* La obtencién de indicadores de la Organizacion,

* La seleccion de oportunidades de Mejora.

+ Asignacion de responsabilidades.

* Desarrollo de proyectos de Mejora.

* Seguimiento de proyectos de Mejora.

+ Aprobacion de las propuestas de Mejora presentadas.

= |Implantacién de dichas propuestas.

* Seguimiento de la implantacion de las propuestas.

* Y por ultimo la aprobacion de los resultados que arrojaron las propuestas
de Mejora.

Para que se de un buen desarrollo dentro de la Organizacién y dichas actividades se
lleven a cabo se debe contar con los siguientes equipos de trabajo:

= Comité de Mejora: Es un grupo de responsables maximos de Ia
Empresa o de alguno de sus ambitos de trabajo.

» Areas y/o Responsables: Son personas o colectivos donde recae la
responsabilidad de la aplicacion de las actividades de la Organizacion.

* Equipos de Mejora: Es un grupo de personas a las que se le asignan
las responsabilidades de la solucién de un problema especifico.

A continuacion se presentan esquematicamente las actividades que le corresponden a
cada uno de los equipos de trabajo:*

2 oww. c anti yluciondeprobl decalidad.htlm
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Para que la Empresa pueda tener un adecuado nivel de desarrollo en la Mejora
Continua, requiere inicialmente de generar y organizar correctamente sus oportunidades
de Mejora, para lo cual se deben de seguir los siguientes pasos:

1. Tener bien identificadas las fuentes de informacion de la Organizacién.

2. Identificar y seleccionar las oportunidades de Mejora, las mas convenientes

para la Organizacion.

3. Seleccionar los equipos de Mejora.

4, Asignacion a los equipos de Mejora los objetivos a cumplir con la aplicacion de
dichos puntos se obtendran equipos con responsabilidad de aplicar métodos
de resolucién de problemas y oportunidades de Mejora especificas.

Identificacién de fuentes de informacién de la Organizacién

Para proveer un sistema de Mejora Continua capacidad de supervivencia, es
necesario disponer de un sistema de informacién que permita la identificacién sistematica
de oportunidades de Mejora relevantes para los responsables de la Organizacion.

Los principales elementos de un sistema de informacién adecuado pueden ser:

Indicadores de proceso

- Indicadores de eficacia
- Indicadores de eficiencia

Indicadores de satisfaccién de Clientes

- Indicadores directos de percepcién de Clientes
- Indicadores de reclamaciones y/o quejas

Indicadores de satisfaccion a Empleados

- Indicadores directos de satisfaccion
- Indicadores indirectos

Indicadores econémicos

- Generales (contabilidad)
- Especificos de costos de productos / servicios internos /
externos

Indicadores de competencia

- En aquellas Empresas u Organizaciones que se mueven
en un mercado competitivo o que disponen de
Organizaciones similares en ambitos diferentes.
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Identificacion y seleccion de oportunidades de Mejora

A partir de cada fuente de informacion disponible en la Organizacién podemos reducir
aquellos aspectos del funcionamiento que son deficientes, y valoraremos su importancia
para la Organizacion mediante lo siguiente:

a) Para cada fuente de informacion de la Organizacion se observan las deficiencias
mas relevantes.

b) Para cada deficiencia se debe estimar su magnitud, lo cual sera mas sencillo para
deficiencias obtenidas de sistemas de informaciéon cuantificados, donde ya estan
medidas.

c) Priorizar las deficiencias identificadas valorando el impacto de satisfaccion en
Clientes, Empleados y en resultados econdmicos tomando en cuenta
principalmente: El tipo de problema de que se trata, la magnitud estimada y la
magnitud medida.

d) Para los problemas mas relevantes identificados y seleccionados, debemos
comprobar sin son crénicos es decir, problemas continuados, no recientes y
especificos; si son manejables o bien tienen una complejidad y un tamafio que
permitira a un equipo de personas de la Organizacion estudiarlo y solucionario.

A partir de esto podemos asignar un orden de prioridad a aquellos problemas detectados
que son relevantes y que cumplen las caracteristicas (crénicos, manejables o de mejora)
en funciéon de criterios como: El impacto en el negocio. La urgencia de la solucion al
problema. Los riesgos de abordar el problema. Y la posible resistencia al cambio.

Seleccién de equipos de Mejora
Para cada una de las oportunidades de Mejora que la Organizacién decida

convertir en un proyecto mejor, se debe establecer cual es el grupo de personas que tiene
una mayor capacidad para alcanzar la solucion opima para la Empresa.
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El proceso a seguir es:

Cép.2 Mejora Continua y su Aplicacién en las anizaciones

1. Identificar los departamentos o areas de la Organizacion mas directamente

relacionados con el problema.

AREAS A IMPLICAR

MOTIVO

Aquellas donde se observan los indicios del problema

- Interés en la resolucion
- Conocimiento directo de los indicios

Aquellas donde pueden estar las causas del problema

- Minimizar la resistencia al cambio
- Conocimiento directo de las causas

Aquellas que pueden contribuir al disefio e
implementacién de la solucion

- Agilizar y facilitar el proceso

2. Seleccionar el nivel jerarquico que debe integrar el equipo.

TIPO DE PROBLEMA NIVEL MOTIVO
po— sk ; Conocimiento de la Administracion
Organizativo o de Administracion Alto Canaciiad fe:decisitn
. . Conocimiento directo del problema
Operaiivo Bajo I soluciones simples y bajas

3. Elegir a las personas adecuadas para el equipo.

Una vez elegidas las areas y niveles, se selecciona a los participantes en el equipo:

Cada componente del equipo debe tener:

« Conocimiento directo, detallado y personal del problema.

= Tiempo para trabajar en el equipo y en el proyecto que sé esta trabajando.

« Caracteristicas y actitud adecuadas al trabajo en equipo, es decir capacidad de
comunicacion, respeto, compromiso, interés y responsabilidad.

* Representatividad en la Organizacion, es decir que tenga experiencia, autoridad e

imagen en la misma.
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El equipo en su conjunto debe estar perfectamente bien equilibrado respecto a las
personalidades de sus componentes. '

A veces es conveniente un Facilitador esto, para ayudar a los integrantes del equipo. Un
facilitador es una persona neutral para en el problema, es decir que no este involucrado
en dicho problema, que sea conocedor de la metodologia y de las herramientas para la
resolucion de problemas de Calidad, que tendra como responsabilidad principal:

1. Formar a los integrantes en la metodologia y en las herramientas.

2. Garantizar su uso adecuado en la resolucion del problema en estudio.
3. Suavizar y favorecer el trabajo en equipo.

4. Fomentar y dar consentimiento en la toma de decisiones.

Asignar los objetivos a los equipos de Mejora

Una vez elegido el problema a solucionar y el equipo de mejora adecuado para
solucionarlo, es necesario aportar a este equipo los datos existentes y marcarles el
Objetivo de Mejora que se deben seguir:

Descripcion del problema a resolver.

La descripcion del problema se realiza:

Describiendo los indicios de la existencia del problema, es decir si hay una sefial
aparente y observable de la existencia de una anormalidad en la Organizacién, en algin
proceso, producto o servicio.

Si hay alguna sefal del problema en forma especifica, es decir una explicacién exacta de
lo que anda mal, por supuesto distinguiéndolo de otros problemas de la Organizacién. Si
es observable dicho problema dando una clara evidencia del mismo, si es medible, indicar
el alcance del problema en términos cuantificables.

Establecer el objetivo del equipo

El objetivo de formularse:

1. Especificando claramente lo que la Organizacion quiere y puede alcanzar,
basandose en el aspecto del problema mas importante para la misma.

2. De forma cuantificada, es decir cuanto, cuantos y cuantas veces.

3. Sin especificar o seguir causas, culpables o soluciones a dichos problemas.
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2.4 Particularidades del Proceso de Mejora Continua.

La Calidad no sera nunca el resultado de la improvisacion, sino que se obtendra
como consecuencia de planificar el objetivo que se desea alcanzar. El proceso concierne
a todo el personal y a todas las areas de la Organizacion, si bien habra que tener en
cuenta las particularidades de cada una.®

1. Informacion, sensibilizacion y motivacion.

La Mejora Continua, incorpora unos principios de gestion que suponen un cambio
en los comportamientos de todas las personas que integran la Organizacién. Lo que se
propone es, que las personas comiencen a modificar sus comportamientos mediante una
accion formativa, justo al comienzo del proceso, con los siguientes objetivos:

Informacién sobre:
* Los principios que orientara la gestion.
* Los detalles del proceso disefiado para ser implantado en la Organizacién.

+ Sensibilizacién sobre la necesidad de participar activamente en el proceso y
contribuir a la consecucion de los objetivos.

*  Motivacion para cambiar aptitudes y comportamientos reduciendo la resistencia al
cambio adoptando un compromiso personal con los principios de la Calidad.

2. Identificar el potencial de Mejora.

Ahora se trata de encontrar el campo concreto de aplicacion de la Mejora
Continua. Frente a esta realidad se pueden adoptar dos posturas: Ignorarla, pero a
sabiendas de que no por ellos deja de existir, o dotarse de las herramientas analiticas
para su identificacion

Concientizando a las personas y capacitandolas en el uso de las herramientas basicas de
Mejora, los trabajadores pueden ir en busca de manera progresiva y continua de crecer
en sus actividades laborales y cotidianas.

3 Gabinete de la Promocidn de la calidad. PNECU
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3. Medicién de la satisfaccion de los clientes.

Otro campo de aplicacion de Mejora Continua se situa en el exterior de la
Organizacion, en la satisfaccion o insatisfaccion percibida por los medios sociales y
productivos. Esta es la razon por la que nos interesa conocerla para detectar la
insatisfaccion existente y, al verlo positivamente, poder convertirla en oportunidades de
Mejora. En resumen, se tienen que identificar las nuevas necesidades de los Clientes,
responder a tiempo con profesionalidad a todas sus expectativas, reducir los plazos de
entrega, ademas de mejorar la satisfaccion percibida por el cliente de la calidad
entregada.

4. Diagnéstico interno.

La optimizacion de los potenciales de Mejora identificados en un plazo razonable
de tiempo pasa por la participacion activa de un amplio colectivo de personal. La pregunta
es: ;Se dan las condiciones necesarias para que tenga éxito el proceso de Mejora
Continua? A ella se responde con la realizacion de tres autodiagnésticos.

*  Estilo de Direccion y liderazgo.
*  Cultura Institucional.

* Barreras a la participacion.

5. Compromiso de la Direccion.

El proceso de Mejora debe comenzar desde los principales Directivos y progresa
en la medida del grado de compromiso que estos adquieran, es decir, el interés que
pongan por superarse y por ser mejor cada dia.

En este momento del proceso, la Direccién dispone de Informes de los autodiagnésticos
realizados sobre la posibilidad de que las oportunidades detectadas pueden ser
aprovechadas mediante mecanismos de Administracion participativa. Si se dieran las
condiciones, es el momento de reafirmar el compromiso de la Organizacién con la Calidad
a través de la elaboracién y divulgacion de las Politicas de Calidad y Recursos Humanos
correspondientes.
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6. Objetivos.

La informacién disponible reune todas las condiciones que deben cumplir los
objetivos, por lo que éstos pueden fijarse mediante dialogo y participacion:

= Concrecion: Se sabe donde hay que actuar (actividades).
*  Cuantificacion: Las oportunidades estan todas cuantificadas.

* Accesibilidad: EI potencial interno se identific6 mediante
autodiagnosticos de los responsables de cada proceso.

*  Evaluacion: Mediante nuevos analisis de actividades y medicion de la
satisfaccion percibida.

Obviamente, los objetivos que se fijen al Proceso de Mejora Continua han de ser
coherentes con la estrategia de la Organizacion.

7. Planes de acciones Directivas.

Objetivos distintos requieren la toma de acciones diferentes para alcanzarlos.
Légicamente, con acciones tradicionales conseguiremos objetivos tradicionales,
continuistas. Si se dispone de la informacién necesaria para elaborar los planes tacticos
de accion y programar las actuaciones pertinentes. Como guia para la elaboracién del
plan con las acciones directivas se sugiere:

Confirmar qué mision y estrategia Organizacional apoya el desarrollo del Proceso de
Mejora Continua.

* Un liderazgo visible y coherente con los principios de la Calidad.

* Una comunicacion permanente apoyada en un plan preestablecido.
« ldentificar los procesos criticos para la gestion de la Institucion.

= Desarrollar las competencias necesarias para gestionar el cambio.
* Reducir el tamario de los obstaculos en la participacion.

» Disefiar los mecanismos de participacién adaptados a la realidad de la
Institucion.
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8. Planes de desarrollo de competencia personales.

Una parte relevante del Proceso de Mejora Continua es el desarrollo de competencias,
normalmente mediante la implantacién de acciones formativas en las personas llamadas a
ser protagonistas del proceso. Este desarrollo lo vemos con una doble dimension:

« Habilidades personales: De comunicacion interpersonal y para trabajar
en equipo.

= Capacidades técnicas: Conocimiento de la metodologia operativa de la
Mejora Continua y manejo de las herramientas para el analisis y la
resolucién de problemas.

Un aspecto muy importante es el desarrollo humano en Ia realizacién de su trabajo
cotidiano, ya que haciéndolo adecuadamente, buscando con la capacitacion adquirir
mejores competencias y habilidades, el trabajador estara en un proceso de
automejoramiento integral en su vida social, familiar y laboral, buscando actualizarse y
desarrollando su creatividad.

9. Plan de accién: Equipos de Mejora Continua.

La parte mas importante del proceso que venimos describiendo la constituyen los
equipos de Mejora Continua. Respetando la metodologia establecida y usando las
herramientas de analisis y resolucion de problemas en equipo consiguen elaborar planes
de accioén para eliminar las causas raices.

Trabajan haciendo realidad el principio "causa - efecto”, es decir:

Identificando y cuantificando el efecto: problema, objetivo, potencial de mejora, etc.
Orientando la accién analitica hacia la identificacion de todas las causas posibles,
proponiendo acciones concretas para evitar su repeticion.

Cuando los miembros de estos equipos son mandos y directivos, este es un mecanismo
para hacer realidad una de sus funciones principales: La planificacion, entendida como
elaboracion de planes con acciones de Mejora.
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10. Implantacién, evaluacion y seguimiento.

Cabe mencionar, la importancia de la participacion total de la Administracion, el
equipo de Administracion es un conjunto de responsables de la implantacion del proceso
de Mejora, esto implica la participacion activa de todos los ejecutivos y supervisores de la
Organizacion. Cada ejecutivo debe de participar en un curso de capacitacion que le
permita conocer nuevos estandares de la Empresa y las técnicas de Mejora respectivas.

La Mejora Continua es una cultura, una forma de vida o de conducta de las personas o de
las Organizaciones en donde ellas no se permiten estar sin mejorar. Una manera de
implantar esta cultura, procede de los altos Directivos y de la forma en que estas
conductas se hagan visibles en todos los integrantes de la Organizacion; es algo que
tiene que instalarse en la corteza cerebral de las personas para que las 6rdenes que
emita el cerebro se orienten a la Mejora de sus actos.

“Hemos definido la Mejora Continua como un proceso y no como un programa. La
diferencia no es irrelevante: ambas tienen un punto de comienzo concreto, pero el
proceso, a diferencia del programa, no tiene punto de finalizacion conocido”.

Cabe mencionar que para su larga duracion necesita de un mecanismo formal de
coordinacién, evaluacion (control) y seguimiento. Evidentemente, ni este mecanismo
formal ni quizas el Proceso de Mejora Continua son un fin en si mismos, sino que estan al
servicio de los objetivos de nivel superior de la Organizacion. La importancia de esta
técnica radica en que con su aplicacién se puede contribuir a mejorar las debilidades y
afianzar las fortalezas de la Organizacion.

MEJORA CONTINUA
4

Nivel de
Calidad

’:grm:ﬁramﬁ_
de la Calidad

-

+'Procesa de aprendizaje

Mejora continua
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2.5 14 Puntos de la Mejora Continua Aplicacién de Crosby

Crosby planteaba la posibilidad de lograr la perfeccion mediante la motivacion de los
trabajadores por parte de la Direccion de la Organizacion, dandole un gran peso a las
relaciones humanas.*

Crosby desprende catorce pasos para la Planeacion, Implementacién y Operacion
de un programa exitoso en el mejoramiento de la calidad: *

Paso 1. - Compromiso pleno de alta Calidad y Gerencia con la Calidad

La Direccién debe manifestar su compromiso para mejorar la Calidad. Ademas de
dar a conocer un Programa de Mejora y los conceptos clave en el contexto de la vision,
misién y principios de la Organizacion. La gerencia debe dedicarse a mejorar su propio
puesto, por lo menos a un 50% de su tiempo.

Paso 2. - Formacion de un equipo de mejoramiento de Calidad

Los equipos seran las bases primarias en la Organizacién, trabajar juntos para
alcanzar la misma meta. Con miembros de cada uno de los departamentos de la
Empresa, con capacidad de decision e influencia en sus respectivos departamentos.

El proceso de Mejora Continua no funciona con el esfuerzo de una sola persona (llamese
administrador, gerente, duefio, etc.) es necesario que todo el grupo se involucre
directamente, que todos estén convencidos de los beneficios que aportara el proceso.

Paso 3. - Determinacién del nivel actual de la Calidad.

Identificar e implementar cambios en los procesos de trabajo para hacerlos mas
efectivos y eficientes. Con base en el disefio del producto, analizando las falla en todas
las areas. Se deben reunir datos y estadisticas para analizar las tendencias y los
problemas en el funcionamiento de la Organizacién.

* Crosby; Phili p. La Mejora Continua
= hitp:/iwww._philipcrosby.com/mejoracontinua.htmi
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Paso 4. - Estimar el costo de incumplimiento de las normas de Calidad o de la No-Calidad

Cuidando que se haga en forma Objetiva, sin parcialidad ni temor a ocultar los
errores. Hacerle saber al personal, el costo de hacer las cosa mal y de no hacerlo bien a
la primera.

Paso 5. - Difundir entre el personal los problemas de la mala Calidad.

Buscar que todos los miembros de la Organizacion tomen conciencia de la
problematica y de que la Direccion esta realmente interesada en mejorar la Calidad y
dispuesta a escuchar todo lo que tengan que decir al respecto.

Paso 6. - Direccion de oportunidades de mejoramiento mediante la participacion.

Presentando la ventaja de que los individuos empiezan a creer en que, los
problemas tan pronto como son sacados a la luz se enfrentan y resuelven oportunamente.
Dar mayor responsabilidad a las personas para tomar decisiones y respaldarios cuando lo
hagan.

Paso 7. - Establecimiento de un Comité para llevar a cabo un programa de Cero Defectos

Definir a los grupos responsables maximos de la Organizacion o de alguno de sus
ambitos de trabajo.

La finalidad del Comité es comunicarle a todo el personal que significa “Cero Defectos” y
“hacer las cosas bien la primera vez".

Paso 8. - Capacitar a los lideres formales (Supervisores).

La Direccion recibira preparacion sobre como elaborar y ejecutar el programa de
Mejora. Para que difundan entre sus subordinados el programa de mejoramiento y sus
objetivos. Buscar la mejor forma de hacer el trabajo de esta manera se contribuye para
lograr una mejor Organizacion.
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Paso 9. - Llevar a cabo el dia con Cero Defectos.

La Mejora Continua comienza en el entendimiento del proceso actual por el cual
realizan su trabajo, por lo tanto todo el personal, se debe dar cuenta que ha habido un
cambio y que puede lograrse realmente el termino “Cero defectos”. Se considera la fecha
en que la Organizacion experimenta un cambio real en su funcionamiento.

Paso 10. - Convertir los compromisos en acciones.

Aplicando el esfuerzo de todos de una manera efectiva aprendiendo a trabajar de
otra manera. Alentando a que todos establezcan metas de mejoramiento personales y
grupales. Esto es para reducir los errores.

Paso 11. - Busqueda de las causas.

Se busca que los Empleados trabajen para encontrar las causas de los errores
para eliminarlas. El proposito es permitir a los Empleados desarrollar, aplicar y evaluar las
alternativas de Mejora que lograran un alto nivel de desempefio. Es la satisfaccion que el
personal percibe y recibe, en todos los niveles de la estructura de la Organizacion y que le
motiva a desarrollar todo su potencial para el logro de resultados con estandares de
excelencia.

Paso 12. - Implantar programas de reconocimiento.

A todos aquellos que logren sus metas de mejoramientos se determinaran
recompensas. El reconocimiento del desempefio es algo que los individuos aprecian
mucho. Motivar a los participantes para que contribuyan activa y proactivamente en el
éxito de la Organizacion. El otorgar compensaciones competitivas y oportunidades de
desarrollo basadas en desempefio se consigue: Atraer, motivar, retener y desarrollar a
personas de alto nivel de desemperio en todas las areas de una Organizacion.

Paso 13. - Reuniones periddicas con los responsables del mejoramiento de la Calidad.

Para que compartan sus experiencias y alternativas a fin de probarlas como
mejoras a la causa raiz del problema y, ademas seria importante invitar a profesionales de
la Calidad para que se actualicen en su materia. Hacerles saber que los seguimientos de
los programas y proyectos se efectian de manera formal a través de reuniones
Departamentales, reuniones del Comité y sesiones de enfoque, entre otros. Se realizan
evaluaciones las cuales permitiran comparar los resultados obtenidos.
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Paso 14. - Iniciar nuevamente todo el Ciclo.

Un programa de mejoramiento de la Calidad, segin Crosby, se lleva entre un afio y
dieciocho meses. La rotacién del personal y cambios internos pudieran haber robado
parte del esfuerzo inicial, o bien, haberse creado vicios en sus funcionamientos, por lo
cual es necesario formar un nuevo Comité e iniciar nuevamente todo el ciclo. La Mejora
es un ciclo continuo que no termina nunca.

“En resumen, con el paso del tiempo se han encontrado y puesto en practica una
serie de técnicas y herramientas que en la actualidad son de fundamental importancia
para el buen manejo de cualquier Organizacién, entre esas técnicas o herramientas
tenemos a la Mejora Continua.

La Mejora Continua es considerada una herramienta que en la actualidad es fundamental
para todas las Empresas por que les permite renovar los procesos administrativos que
ellos realizan, lo cual hace que las Empresas estén en constante aclualizacion; ademas,
permite que las Organizaciones sean mas eficientes y competitivas, fortalezas que le
ayudaran a permanecer en el mercado.

Para la aplicacién de la Mejora es necesario que en.la Organizacién exista una buena
comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman, y también los Empleados deben
estar bien compenetrados con la Organizacion, por que ellos pueden ofrecer mucha
informacién valiosa para llevar acabo de forma optima el proceso de Mejora Continua.

La Mejora Continua si se aplica regularmente, permite que las Organizaciones puedan
integrar las nuevas tecnologias a los distintos procesos, lo cual es imprescindible para
toda Organizacién. Toda Empresa debe aplicar las diferentes técnicas administrativas que
existen y es muy importante que se incluya la Mejora Continua.

La Mejora Continua es una Cultura, una forma de vida o de conducta de las personas o
de las Organizaciones”.
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31 Concepto de Servicio

“El servicio son actividades totalmente intangibles que proporcionan satisfaccion y
que no se encuentran forzosamente ligadas a |a venta de un producto.” *

A continuacién se revisaran algunos conceptos que se le han dado al termino “Servicio”,
para asi llegar a comprender su significado:

Carlos Colunga Davila

“Es el trabajo realizado para otras personas” 7
Juan José Larios Gutiémrez

“Es un instrumento para los propios proyectos y ambiciones; es una estrategia
para lograr los objetivos propuestos. Se identifican puntualizando deseos y expectativas.
En resumen lo define como una actividad que procura el bienestar social y personal” *
Philip Kotler

“Es cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son esencialmente
intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su produccién puede estar
vinculada o no con un producto fisico” *

De acuerdo con los conceptos anteriores nosotros podemos concluir que:

“Servicio es satisfacer necesidades, es un trabajo realizado para alguien en donde
todas las actividades van dirigidas a la satisfaccion de una necesidad”.

Es por esto que en la actualidad es necesario que las Empresas brinden un
excelente servicio, no basta con vender un buen producto, es necesario que se incluya un
valor agregado, es decir, proporcionar un extra que el Cliente merece, para que quede
satisfecho no solo con el producto adquirido, sino también por la atencién brindada, el
trato, la amabilidad, la disponibilidad, el respeto, la rapidez y la cortesia.

* |deffonso Grande: Marketing de los Servicios. ED. ESIC. Madrid

"7 Colunga Dévila Carlos; Administracion para la calidad. ED. Panorama

™ Larios Gutiérrez Juan José; Hacia un modelo de Calidad. ED. Iberoamericana
" Kotler Philip; Mercadotecnia. ED. Prentice may
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3.2  Caracteristicas de Servicio.

El Autor Idelfonso Grande, en su libro “Marketing de Servicios" establece que los
especialistas en Marketing consideran que los Servicios poseen las siguientes
caracteristicas principales:

1. Los Servicios son mas intangibles que tangibles.

El Servicio es el resultado de un esfuerzo, de una accion, no hay nada para ser mostrado
que sea tangible. Los Servicios son consumidos, pero no pueden ser poseidos.

2. Los Servicios son simultaneamente producidos y consumidos:
Los Servicios son usualmente vendidos, después producidos y consumidos
simultaneamente, por lo tanto necesitan ser distribuidos correctamente para que se
puedan producir y consumir.

3. Los Servicios son menos estandarizados y uniformes:
Los Servicios se basan en personas o equipos, pero el componente humano es el que
prevalece y por eso es muy dificil que pueda ser producido siempre de manera uniforme y
estandarizada.

4. Los Servicios no pueden ser almacenados:

El Servicio, una vez producido, debe ser consumido, no se puede almacenar para la venta
y consumo futuro.

5. No pueden ser protegidos por patentes:
Los Servicios son facilmente copiados y no pueden ser protegidos por patentes. Por esta
razon, debe de disfrutar de una buena imagen de marca, diferenciandose de los similares,
estratégicamente.

6. Es dificil establecer su precio:

Como el Servicio se apoya en el trabajo humano, los costos de produccién varian, pues
son estipulados subjetivamente por quien produce.
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3.3 Tipos de Servicio.

Segun Idelfonso Grande en su obra antes citada, menciona que identificar y
clasificar a los Servicios es mas dificil que hacerlo con los bienes. El autor menciona
algunos tipos de Servicios segun diversos criterios:

1. Servicio Genérico.

Son los Servicios que la mayoria de los consumidores necesitan como son:
Alimentos, Ropa y Vivienda, también existen servicios genéricos, como descanso,
limpieza, transporte, entretenimiento o asesoramiento.

2. Servicio Basico

Servicios minimos que buscan los consumidores. Un ejemplo de este tipo de
servicio puede ser cuando una persona solicita el servicio de un Medico y este va con
gusto a revisar adecuadamente a su paciente. )

3. Servicio Aumentado.

Es un Servicio adicional que se le da al consumidor. Por ejemplo cuando adquiere
unos zapatos y la persona que le vendié el producto, le regala el calzador o la pintura para
el cuidado de los mismos.

4. Servicio Potencial.
Son los que los consumidores se imaginan que podran encontrar, ya que los

servicios se desarrollan y el Cliente espera que superen sus expectativas, ya que tal vez

hayan incorporado nuevas tecnologias a este.
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3.3.1 Clasificacion de los Servicios

Desde el punto de vista de Carlos Colunga Davila *, existe una gran variedad de S

Servicios, los cuales se pueden clasificar por importancia de la siguiente manera:

= Comercio
Almacenes, Supermercados, Ferreterias, Farmacias, Papelerias, Librerias, etc.

= Salud.
Hospitales, Clinicas, Sanatorios, Laboratorios, etc.

= Educacion
Guarderias, Primarias, Secundarias, Preparatorias, Universidades, Institutos, etc.

= Comunicaciones
Internet, Teléfonos, Faxes, Centros de copiado, Correo, Televisién, Radio, Periddico,

Revistas, Imprenta, Telégrafos, etc.

= Transportes
Aerolineas, Autobuses, Microbuses, Metro, Taxis, Ferrocarriles, Mudanzas, etc.

= Finanzas
Bancos, Seguros, Créditos, Financiamientos, Inversiones, etc.

= Profesionales.
Juridicos, Contables, Administrativos, Publicidad, Computacién, Ingenieria,

Capacitacion, etc.

= Construccion
Viviendas, Industrias, Carreteras, Mantenimiento, etc.

“ Colunga Davila Carlos; Administracion para la calidad. ED. Panorama
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= Vivienda
Alquiler de Casas, Departamentos, Hoteles, Cabanas, etc.

= Infraestructura
Agua, Energia eléctrica, Telefono, Drenaje, Gas, Carreteras, Basura, etc.

= Publicos
Proteccion, Defensa, Justicia, Viabilidad, Registro Civil, Limpieza de la Ciudad, etc.

= Inmobiliarias
Compra, Venta, Renta, etc.

= Personales
Tintorerias, Lavanderias, Estéticas, Aseo de Calzado, etc.

= Reparacién
Talleres de automéviles, Electrénicos, Calzado, Muebles, Pintura, étc.

= Restaurantes
Fondas, Comida rapida, Autoservicios, etc.

= Recreativos
Clubes, Cines, Deportivos, etc.

s Culturales
Museos, Zoolégicos, Teatro, Grupos de opera, etc.

= Religiosos
Iglesias, Conventos, Monasterios, etc.
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3.4 Sistemas para Medir la Calidad y los Servicios

Debemos estar convencidos de la importancia de atender bien a nuestros Clientes
y de mantener el interés por mejorar el Servicio que les brindamos, sin embargo debemos
reconocer que para disefiar acciones para mejorar su atenciéon, muchas veces no se sabe
por donde comenzar.

Lo que se tiene que hacer es medir el Servicio (evaluar la Calidad) que se ofrece a los
consumidores, esto es por algunas razones:

*  Sino se mide, dificiimente se puede mejorar.
* Y para identificar las fortalezas y debilidades de las Organizaciones.

Con frecuencia muchas Organizaciones tratan de servir bien a sus Clientes pero
también es cierto que muchas veces, no saben exactamente que hacen bien y que hacen
mal. Probablemente lo que ellos consideran que cautiva a sus Clientes, a ellos ni siquiera
les importa. Asi bien, si lo que se desea es crear un sistema controlado y reproducible,
que garantice la satisfaccién de los Clientes, se tiene que comenzar por medir la Calidad
del Servicio que se otorga.

Las Empresas existen por y para los Clientes (internos y externos) a los cuales hay
que satisfacer, si no hay satisfaccion intema no es posible garantizar el futuro ni la
satisfaccion del Cliente externo. Por lo que primero es necesario hacer conciencia en que
la Calidad del Servicio es fundamental para asegurar la continuidad y que también es
importante el desarrollo de nuevas técnicas adecuadas para implantar y medir la Calidad.

Para medir la Calidad en el Servicio es necesario determinar las exigencias que se
refieren a caracteristicas detectables por el Cliente factibles de evaluar.

Estas exigencias segun el autor Andrés Sanlle son las siguientes:
1. Cuantitativas (Medibles)
Retrasos, tiempos de espera, numero de llamadas, visitas o entrevistas para solucionar

problemas, tiempos de entrega, exactitud de la facturacion y grado de cumplimiento de lo
pactado.
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2. Cualitativas (comparables)

Sabor, estética, temperatura, cortesia, amabilidad, confort, simpatia en el trato, seguridad
del servicio o producto, mejora de la Calidad de vida, confianza, seguridad, higiene del
producto o del ambiente.

3. Propias del Servicio

Duracion del proceso desde la solicitud hasta la conclusion del mismo, capacidad de
respuesta ante imprevistos, personas que intervienen en el servicio, elementos
complementarios, teléfonos, fax, sistemas de reclamaciones.

4. Cualitativas del Servicio

Comunicaciéon Cliente-Vendedor, informacion adecuada, competencia de las personas,
fiabilidad del servicio, satisfaccion mutua alcanzada.

De lo anterior podemos concluir que, para controlar la Calidad en el Servicio debe
controlarse el proceso de prestacién del mismo y el grado de satisfaccién mutua logrado.

Es de vital importancia entender que las personas son la parte méas importante en un
programa de Calidad. Debe existir comunicacion, una relacién armoniosa entre los niveles
mdés altos y los colaboradores, sin una actitud positiva no seria posible implantar dichos
programas o pretender que los Clientes se sientan satisfechos con el Servicio que han
recibido. El personal tiene que estar capacitado, formado y plenamente comprometido con
el programa ya que de oifra manera el Servicio que se le da a los Clientes siempre se vera
afectado.

Para mantener la Calidad se necesita retroalimentacién que consistente en como se
esta apreciando y recibiendo el Servicio. Al establecer la Calidad Total cada Organizacién
de acuerdo a sus caracteristicas podra disefiar los elementos de medidas acordes con el
plan que se llevara a cabo. En seguida enunciaremos algunas posibles formas para medir
la Calidad en los Servicios; segln Senlle, que de acuerdo a cada Organizacion se
elegiran las mas apropiadas:
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De forma estadistica. Se dara a conocer en términos porcentuales, el tanto por
ciento de los Clientes que se quejan de retrasos en los tiempos de entrega.

Cuantificadamente. El tiempo promedio maximo en atender una llamada es de 70
segundos.

Por las actitudes. Indiferencia, descuido, descortesia, amabilidad, actitud de
servicio, etc. Todas estas actitudes son basicas para que un Cliente pueda medir
el Servicio.

Por las conductas observables. Rapidez-lentitud, calificado-incompetente,
honesto-defraudador.

Comparativo. En relacién al precio alto o bajo que se maneje en el mercado, se
dan mas o menos prestaciones que el servicio de la competencia.

En relacion al tiempo. Tiempos de espera, retrasos, lentitud.

Por el grado de satisfaccion del Cliente. Muy satisfecho, medianamente satisfecho,
disgustado, etc.

Por ef Costo.
Por los Clientes que se pierden.

Por el anélisis de quejas.

Proceso Basico del Servicio

Tomando en consideraciéon que todos los factores que se dirigen hacia la prestacion
de un servicio implantan sistemas de Calidad y medicién, el proceso basico del servicio
sera determinante en la valoracion final que haga el Cliente para con su proveedor y este
se divide de la siguiente forma:

Proceso Valoracion en el mercado
Basico del Disefio del Servicio
Servicio Prestacion

Valoracion del Servicio
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» Valoracion del Mercado

Aqui se determinan las expectativas de Cliente, se analizan la oferta de la
competencia y las presentaciones anexas o complementarias posibles de ofrecer. Es
necesario tomar en cuenta las normas nacionales e internacionales referidas al Servicio.

Como el mercado es muy cambiante es necesario tener los datos de las fluctuaciones,
modas, nueva tecnologia y acciones de la competencia.

En relacién al Cliente interno, toda la informacion obtenida se debera proporcionar a los
interesados manteniendo con ellos reuniones para la busgqueda de soluciones concretas.

» Diserio del Servicio

Partiendo de los datos anteriores, las necesidades de los Clientes se convierten en un
conjunto de datos que seran utilizados como base para disefiar especificaciones y
acciones concernientes a la prestacion del Servicio.

» Prestacion

Las Organizaciones deben asegurar que el Servicio que ofrecen a sus Clientes
cumple con las necesidades y expectativas que ellos requieren.

Ademas las normas y especificaciones deben estar perfectamente redactadas, esto es, en
forma clara y entendible para la Empresa y el Cliente. Otro aspecto importante en la
prestacion del Servicio es que deben especificarse los medios y recursos necesarios tanto
humanos como técnicos para cumplir con el Servicio. Asi mismo la Calidad debe estar
presente en todo el proceso, estableciendo métodos precisos de control.

» Valoracion del Servicio

Para prestar un verdadero Servicio con Calidad debemos tener en mente la Mejora
Continua de Calidad esto, para satisfacer las necesidades y expectativas de los Clientes y
reducir los costos. Aqui es necesario evaluar que significa para el Cliente un buen
Servicio.
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La valoracién del Servicio segun Sanlle tiene dos variables:
1) La realizada por las Organizaciones de acuerdo a sus controles.

2) La realizada por los Clientes ya que ellos son los que indicaran los
indices de satisfaccion con respecto al Servicio.

Dentro de las Organizaciones tanto las auditorias, como los sistemas de control daran
datos concretos que permitirdn mantener el dominio del sistema y definir toda una
planificacion para evitar reprocesos.

La valoracion por parte del Cliente puede realizarse a través de un programa activo, el
cual incluye:

* Integrar al Cliente en la Empresa, haciéndolo sentir parte de ella, haciéndolo
sentir importante.

« Obtener datos correctos sobre el grado de satisfaccion, quejas y opinion acerca
del Servicio que se le esta proporcionando, esto nos dara la oportunidad de
establecer las mejoras necesarias para lograr un Servicio con Calidad.

Por todo lo anterior es preciso que las Empresas de servicios tomen en cuenta que los
Clientes tiene sus propias necesidades y exigen con eficiencia lo que requieren. Sin
embargo muchas veces no consiguen que sea atendido el valor real a esas demandas.
Esto es debido a que las Organizaciones fijan estrategias equivocadas, por que no
conocen las necesidades de los Clientes.

35 Indicadores de la Calidad en el Servicio
Existen dos tipos de indicadores de la Calidad segun el Autor Andrés Sanlle
Indicadores Objetivos

Son establecidos por la Organizacion de acuerdo a su gestion de Calidad. Son
propios del disefio. Las Organizaciones trazan un disefio de servicio que incluye
parametros de Calidad, pero por otro lado el Cliente o usuario del Servicio tiene unas
expectativas, necesidades y creencias de lo que debiera ser el Servicio. Aqui lo primordial
seria el disefiar un servicio que demuestre las necesidades y expectativas de los Clientes
futuros. Es importante decir que las Organizaciones deben ponerse en los zapatos de los
Clientes, ver por sus ojos ya que de lo contrario no se estara trabajando con Calidad
Total.
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Indicadores Subjetivos

Se refieren a la Calidad percibida por el Cliente. Existen dos tipos de indicadores
subjetivos entre los cuales mencionamos a la Investigaciéon de Mercados y Clientes. De
esta se pueden obtener los resultados para fijar los objetivos y el disefio que en el punto
anterior mencionamos. Por otro lado dentro de este indicador subjetivo se encuentran las
quejas de los Clientes, estas quejas son una sefial que nos indica que hay deficiencias y
que estas suelen darnos la pauta para mejorar el servicio criticado.

Con respecto a las quejas y reclamaciones, para que estas sean aprovechadas deben
formar parte de un sistema de aseguramiento de Calidad pero principaimente se tiene que
tener una actitud positiva, de respeto y abierta, pero lo mas importante es buscar siempre
las oportunidades para mejorar las cosas.

Asi bien, si tan solo se cambiaran las actitudes negativas que denotan una mala Calidad
en el Servicio, muchos de los resultados podrian demostrar que no solo se logra la
satisfaccion de los Clientes, sino que también se logra mejorar la imagen de la Empresa y
aumenta la fidelidad del Cliente. Sabemos que implantando sistemas de andlisis de
mercados y estadisticas sistematicamente permitiran mejorar el servicio y asi resolveran
problemas.

3.5.1 Como Mejorar la Calidad del Servicio

El objetivo del Servicio debe ser siempre el Cliente. Es por esa razdén que una
Empresa de servicios debe prestar buenos servicios, no basta con atender al Cliente o al
usuario para que pueda tener satisfaccion con la venta o uso del servicio, dependiendo
del enfoque de distribucion o de uso respectivamente.

Servicios al Cliente
El Servicio al Cliente, es la ejecucidon de todos los medios posibles para dar
satisfaccion por algo que él adquirié y se hace parte del mercadeo, una vez que es

concebido y agregado al servicio vendido como un producto. Servicios iguales de
competidores diversos pueden diferenciarse a través del Servicio al Cliente.
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Podemos distinguir dos categorias de Servicios al Cliente:

1. Servicio estandar:  Es aquel que el consumidor espera siempre recibir, como el
servicio a bordo en aviones o en barcos.

2. Servicio extraordinario: Es aquel que el comprador no espera normalmente
recibir, como los servicios de traslados en viajes de turismo o los servicios de
orientacion para la declaracion de impuestos de renta a los Clientes del banco, etc.

El buen Servicio prestado al Cliente abre una corriente de buena voluntad para futuros
negocios y favorece la venta futura. La recomendacién especifica por un técnico o
profesional calificado, de un determinado servicio al Cliente, de determinada marca,
puede ser llamada una especificacion.

La satisfaccion del consumidor a través del servicio depende de un gran numero de
factores objetivos y subjetivos.

Los siguientes factores pueden ser motivo de compra por parte del consumidor:

*  Calidad del Servicio

En una economia de mercado, la produccién a gran escala de servicios, obliga a los
productores a buscar un compromiso de Precio-Calidad, de esta forma, el Servicio puede
ser considerado dentro de una Calidad normal, o por debajo de esta, en caso de que el
precio este elevado en relacién con la Calidad ofrecida. La idea y las expectativas que el
comprador tiene de un Servicio son fundamentales, ya que no solo la Calidad de este es
lo Unico realmente importante.

=  Beneficios del Servicio

Lo que el consumidor busca en un Servicio son beneficios, por lo tanto, cuando las
caracteristicas de los Servicios atienden las expectativas de consumo, las ventas se
elevan. Es necesario saber como los consumidores estan percibiendo los beneficios o si
hay necesidad de agregar beneficios.

*  Garantia de Servicio dada por el vendedor

Todo Servicio o producto debe tener una garantia de buen funcionamiento, ya sea la

reparacion de un electrodoméstico o una buena atencion al pasajero de una Compaiiia
aérea para que el vuelo salga y llegue dentro del horario establecido.
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*  Entrenamiento a Clientes

Esta es una forma interesante de estimular la venta de ciertos Servicios o productos. A
través de esta estrategia es posible direccionar la venta hacia los servicios de la Empresa
que proporciona el entrenamiento.

= Consumidores

Es necesario crear todas las facilidades posibles para el consumidor, tales como:
Facilidad de estacionamiento, Servicios de entrega, Tarjetas de crédito, Atencion rapida,
Informacion de interés, etc.

»  Estrategia de Comunicacioén

Para vender un Servicio es necesario que el comprador potencial lo conozca. Un
Servicio puede divulgarse a través del uso de la palabra clave AIDA, o sea:

e Atencion
* Interés
+ Deseo
= Accion
= Atencién

Para Crear la Atencion hacia un Servicio, es necesario un buen lobby, para asi
obtener penetracioén en los sectores gubernamentales, sindicales y sectoriales. A través
del lobby, se obtienen no solo la concesion para la exploraciéon, sino también la
continuacion de exploracion de un determinado servicio. Pero es a través de la Publicidad
que se alcanza al Gran publico consumidor, llamando su Atencion..

Aqui podemos destacar algunas estrategias de comunicacion para llamar la Atencién:
» Estrategia para llamar la Atencién hacia la marca
Se debe elaborar tomando en cuenta los siguientes puntos:
a. Esclarecer necesidades latentes, para que el consumidor distinga claramente la

diferencia de un servicio y otro, y proporcionandole la seguridad de que con la
posesion del servicio esas diferencias seran eliminadas.
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Ampliar el conocimiento de la marca.
Ampliar el conocimiento del servicio junto al consumidor, creando un acceso en su
mente, destacando las cualidades no relevantes del servicio y provocando
credibilidad.
Perfeccionar y mejorar la imagen de marca.

e. Ampliar la preferencia de marca.

» Estrategia de beneficio del Servicio

En verdad, las personas no compran solo lo que el Servicio hace, sino lo que él hace
por ellas. Muchas veces el beneficio esta en el subconsciente del consumidor, lo que hace
necesaria la utilizacion de la investigacion motivacional.

» Estrategia de posicionamiento de Servicio

El primer paso es mirar dentro de la mente del consumidor, quien es y que es lo que él
espera del Servicio. Antes de posicionarlo es necesario hacerlo de acuerdo con la
categoria del servicio y después la marca. El nombre no lo es todo para penetrar en la
mente del consumidor, pero es el inicio del proceso de posicionamiento. Un nombre debe
decir lo que es el servicio y su beneficio basico.

* Interés

La promocién de ventas es util para estimular el interés por un determinado servicio,
entendiéndose la promocién de ventas como cualquier actividad concerniente a promover
ventas, que no sea del tipo cara a cara, sino que también la propaganda para divulgar
eventos.

La promocién de ventas puede recurrir a varios recursos para despertar el interés, tales
como:

. Espectaculos y exposiciones

. Muestras del servicio

. Eventos promocionales

. Tarjeta de servicios
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* Deseo

La funcion del merchandising es ejercer una seduccion sobre el comprador en el
punto de venta de un Servicio. El merchandising es construir un escenario para un
Servicio en el punto de venta. Aunque es menos dinamico que la accion de la promocién
de ventas en cuanto a los factores utilizados, el merchandising es decisivo y fundamental
para crear el clima estimulador de la compra, comprende un conjunto de operaciones
tacticas efectuadas en el punto de venta para colocar en el mercado el servicio, el lugar,
la cantidad, precio, el tiempo preciso, con el impacto visual adecuado y en la exposicion
correcta. Es util para estimular la compra por impulso, para destacar un servicio de los
demas competidores, para evidenciar las ventajas a los diferentes segmentos del publico
objetivo.

3.5.2 Como Generar Rentabilidad con el Servicio al Cliente

En mercados altamente competitivos, la batalla por mantener la facturacion de
Clientes habituales es crucial para el éxito a largo plazo de una Empresa. Pero el servicio
al Cliente no es solo una ventaja comparativa. En muchos sectores, es la ventaja que
determina la competitividad de un negocio. El Servicio, por su parte, es el nuevo
parametro que utilizan los Clientes para juzgar a una Empresa.

La mayoria de las Empresas no comprenden que el Servicio al Cliente es
realmente una accion de ventas. Servicio es “vender” puesto que estimula a los Clientes a
regresar a la Empresa con mayor frecuencia y a comprar mas. De acuerdo un estudio
realizado, las compras realizadas por Clientes leales, quienes recurren una y otra vez a
una Organizacién porque estan satisfechos con los servicios recibidos, representan un
65% del volumen de ventas promedio de una Empresa.

Uno de los mayores problemas que existen en el area de servicio es la poca
disposicion de los Directivos por concebir esta area como una estrategia de marketing.
Demasiados la ven unicamente como parte del servicio posventa; es decir, algo que se
relaciona con una venta ya realizada, no con las ventas que se generaran en el futuro.
Estudios demuestran que, en la actualidad, en muchas Empresas el Servicio es mas
eficaz que el marketing para incrementar el volumen de negocios, la promocién de ventas
o la publicidad.



Cép. 3 Calidad en el Servicio a Cliente

En una sociedad orientada al Servicio, la Calidad del mismo ha llegado a ser, para
el éxito de las Empresas, mas importante que la Calidad del producto. Y las Empresas
que van por delante en el camino del Servicio excelente tendran una ventaja comparativa
muy poderosa respecto a las que se hayan quedado rezagadas.

Para lograr que esto se convierta en una realidad para su Empresa se deben satisfacer
las siguientes condiciones:

1. Compromiso por parte de la Direccion: Este prerrequisito es crucial para el éxito de
un programa de mejora de la Calidad del Servicio. Ninguna Empresa deberia
realizar publicidad ostentosa para sus Clientes, si los Directivos no ven aun la
importancia de un servicio personal y confiable, de la misma manera, en que creen
en los valores de la patria, familia y utilidades.

La palabra y los actos de los Directivos deben comunicar a los Empleados, de
manera permanente, ese COmpromiso.

2. Recursos adecuados: La Empresa debe invertir con decision el dinero necesario
para desarrollar y mantener un programa de mejora del Servicio disefiado
profesionalmente.

3. Mejoras visibles del Servicio: Las mejoras en el servicio que los Clientes pérciban
se convierten (para ellos) en sefales de que la Calidad del producto (tangible o
intangible) ha mejorado. Los Servicios que ofrece la Organizacion deben recibir
mejor publicidad que la que se les hace a los servicios suministrados por la
competencia.

4. Capacitacion: Los Empleados de la Empresa deben recibir una capacitacion
amplia sobre como instrumentar una estrategia de servicio centrada en los
elementos especificos, clave, que planteen los consumidores o Clientes de la
Organizacion.

5. Servicios internos: En una tienda de ventas al menudeo el departamento
encargado de exhibir la mercancia y el de adquisiciones deben ayudarse
mutuamente en la presentacion de los productos y en el establecimiento de
sistemas de servicios que incrementen los niveles de satisfaccion y lealtad de los
Clientes.
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En las Empresas del sector manufacturero, los departamentos de producciéon y
mantenimiento deben interactuar de manera amigable y ayudarse mutuamente para
poder entregar a los Clientes productos que generen y consoliden su lealtad. Los
distintos departamentos deben ayudarse unos a otros, en vez de hacerse la guerra.

6. Involucramiento o compromiso de todos los Empleados: Todos los Empleados
deben sentir que su trabajo afecta la imagen que los Clientes tienen de la Empresa
e, incluso, la Calidad del Servicio, no importando lo alejado que crean estar de las
areas que tienen contacto directo con la clientela o de las que se comunican
directamente con ella.

Las funciones de la Calidad del Servicio son:

*« Retener a los Clientes.
¢ Desarrollar nuevas carteras de Clientes.

Expresado en términos de actitudes, Servicio es:

*  Preocupacion y consideracion por los demas
= Cortesia

= Integridad

* Confiabilidad

+ Disposicion para ayudar

«  Eficiencia

*«  Amistad

*« Conocimientos

= Profesionalismo

3.5.3 Beneficios de la Calidad en el Servicio

* Los Clientes se vuelven mas leales, lo que incrementa la participacién
del mercado y los niveles de rentabilidad en relacién con las ventas.

« Seincrementan las ventas y los beneficios.

* Se hacen ventas mas frecuentemente. Ventas mas grandes.

1Mm



Cép. 3 Calidad en el Servicio a Cliente

El monto de los pedidos se incrementa. Mayor repeticion de pedidos.
« Clientes de mayores volimenes de compra y mas Clientes nuevos.

= Ahorros en los presupuestos de marketing, publicidad y promocion de
ventas.

* Menos quejas en un entorno receptivo a las mismas. Mas quejas
atendidas y resueltas. Mayor retencion de Clientes.

*  Reputacion positiva para la Empresa.
«  Diferenciacion.

*  Mejor moral en los Empleados e incremento de |la productividad, dado
que los Clientes responden positivamente a sus iniciativas.

«  Mejoran las relaciones entre los Empleados: las personas hablan mas
entre si, porque comparten un trabajo que disfrutan.

* Niveles bajos de quejas, absentismo y tardanza por parte de los
Empleados.

*  Menor rotacion del personal.

3.6 Los Costos del Servicio

Sin lugar a dudas, iniciar un programa de Servicios a la clientela cuesta dinero,
desafortunadamente, muchas Empresas no son capaces de ver los resultados a largo
plazo que se obtendran con los gastos iniciales, en consecuencia, eliminan los nuevos
programas orientados a la mejora del Servicio.

Pero, invertir en algo que producira beneficios no deberia plantear dudas a una Empresa.
La mayoria de los Directivos de casi todas las Empresas, no rechazan una buena idea por
el simple hecho de que sea costosa. El precio no deberia ser el factor crucial cuando se
decide sobre el desarrollo o mantenimiento de una relacién de negocios positiva con los
Clientes.
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El secreto mejor guardado en la economia global de hoy en dia es que, si usted tiene un
Servicio sorprendente, se hara tan rico que se pasara todo el tiempo comprando bolsas

nuevas para llevar el dinero a casa.

Algunas Empresas, muy conocidas tienen un Servicio sorprendente: Disney, Domino’s
Pizza, Federal Express, Wall Mart, Honda, entre otros. Empresas que se mantienen en la

preferencia del publico y se distinguen en el mercado.

En un reciente afio fiscal, British Airways obtuvo uno de los beneficios mas altos entre
todas las lineas aéreas internacionales. Seis afios antes era una de las mas grandes

perdedoras de dinero de todos los cielos.

¢ Que sucedié? El Servicio fue lo que sucedié. En el periodo en que la Empresa llega a
ser tan rentable, también alcanzo uno de los niveles mas altos en términos de satisfaccion

de los Clientes.
El Servicio al Cliente ahorra dinero

Un sistema de Servicios orientado a la satisfaccion del Cliente, no solo produce
dinero; también lo ahorra. Se ha visto que una politica orientada a conservar Clientes
reduce inversiones en el area de marketing. El dinero no desembolsado en actividades de
marketing significa beneficios.

Un programa profesional de servicios al Cliente permite a una Empresa reducir sus

inversiones en marketing, ya que se pierden menos Clientes.

El Servicio genera ahorros

Un buen Servicio produce ahorros de la siguiente manera: Los Empleados mejoran
la prestacion del Servicio y, en consecuencia, previenen la insatisfaccion y las quejas.
Esto reduce o elimina los costos relacionados con la correccién de problemas, ademas, el
Servicio ahorra gastos en el area de marketing porque es mas facil, y mas barato, vender

a los Clientes actuales, que estan satisfechos con la Empresa, que a simples prospectos.
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El Servicio no cuesta, paga beneficios

Otra forma de evaluar los costos iniciales de un programa en al area del Servicio,
es considerar que el costo que representan los Clientes insatisfechos, es mucho mayor

que el costo de suministrar el Servicio.
Mantener los niveles de Calidad del Servicio

Una vez que se han contratado a personas que tienen una inclinacién natural por
el Servicio, y una vez que han aprendido a aplicar eficazmente su sistema de Servicios,

su preocupacién mayor sera la de mantener los altos niveles de Calidad en el Servicio.

Los Empleados se sienten orgullosos de trabajar en una Empresa cuyo Presidente y otros
miembros Directivos apoyan la necesidad de un buen Servicio y demuestran ese apoyo
con las acciones. Se sienten orgullosos de pertenecer a una Empresa que mantiene
programas permanentes de capacitacion de personal, que se preocupa por elevar la
Calidad de trato con los Empleados, que demuestra que esta comprometida con la
excelencia del Servicio y que demuestra ese compromiso asignando los recursos

financieros necesarios para apoyar el mismo.

El mal Servicio produce una mayor rotacion de personal

En un estudio realizado por The Forum Corporation se encontré que el indice de
rotacion del personal es inversamente proporcional a la percepcion de Calidad que tienen
los Empleados sobre el Servicio que ofrece la Empresa en la que trabajan. En otras
palabras, el indice de rotacién baja cuando los Empleados ven que la Empresa ofrece un

Servicio de Calidad.
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3.7 Concepto de Cliente
El Cliente es lo mas importante para la Organizacion, porque es la clave del
negocio, sin él, no habria a quien vender un producto o Servicio.

A continuacion revisaremos algunos conceptos que diferentes autores le han dado al

termino “Cliente” para asi llegar a comprender su significado:
Carlos Colunga Davila

“Es quien recibe un Servicio o Producto”. #
Bob E. Hayes

“Es un termino genérico que se refiere a cualquier persona que reciba un Servicio

o Producto de alguna otra persona o grupo de personas”. ©

Karl Albrecht

“Es una persona con necesidades y preocupaciones, que seguramente no siempre
tiene la razon, pero que siempre tiene que estar en primer lugar si un negocio quiere
distinguirse por la Calidad de su Servicio”. ©

De acuerdo con las anteriores definiciones podemos concluir que:

“El Cliente es una Persona o una Organizacién que requiere satisfacer una

necesidad, adquiriendo un producto o un servicio”.

“'Colunga Davila Carlos; Administracion para la calidad. ED. Panorama
*“Hayes Bob E; Como medir la Satisfaccion del Cliente; ED. Oxford University Press México
“ Albrecht Kari; La excelencia en el Servicio; ED. Legis Colombia
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El Cliente es un individuo con necesidades y preocupaciones, que siempre tiene
que estar en primer lugar si una Empresa quiere conservar su posicion competitiva en el
mercado. Todo negocio cualquiera que sea necesita valorar a sus Clientes y tener
cuidado al momento de brindar un Servicio, debe proporcionarlo con Calidad e incluso
mejorarlo dia con dia. El Cliente es el que hace grande a la Organizacion y con actitudes

tan sencillas se puede obtener y conservar la lealtad de los mismos.
3.7.1 Importancia del cliente

Para comprender la importancia que tiene el Cliente dentro de la Empresa, podemos

observar los siguientes principios que Karl Albrecht “ nos presenta a continuacion:

* Un Cliente es la persona mas importante en cualquier negocio.
* Un Cliente no depende de nosotros. Nosotros dependemos de él.
* Un Cliente no es una interrupcion de nuestro trabajo. Es un objetivo.

* Un Cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos haciendo un favor
atendiéndolo.

* Un Cliente es la parte esencial de nuestro negocio; no es ningun extrario.

= Un Cliente no es solo dinero en la caja registradora. Es un ser humano con
sentimientos y merece un trato respetuoso.

* Un Cliente merece la atencién mas comedida que podamos darle. Es el alma de
todo negocio.

Podemos concluir que:
“El Cliente es pieza clave para cualquier Organizacion, porque de él, depende la

existencia del negocio y también de todas aquellas personas que laboran en el
mismao”.

“ Albrecht Karl; La excelencia en el Servicio; ED. Legis Colombia
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Por lo tanto una Organizacion debe preocuparse por dejar satisfechos a sus Clientes,
de lo contrario, es muy probable que se pierda al mismo, lo mas grave es que no se
pierde solo uno, si no mas, ¢Cuantos?, todos los que pregunten acerca del producto o
Servicio y se les informe negativamente, ya que un mal Servicio nunca sera recomendado
generando asi mala fama. De esta forma se ganan y se pierden muchos Clientes, lo mas
lamentable es que muchas Empresas no lo entienden, o no le dan la importancia que se
merece.

3.7.2 Tipos de Clientes

Dentro de la Empresa u Organizacion Robert L. Desatnick “ nos habla de dos tipos de
Clientes, los internos y los externos.

1. El Cliente Interno.
Es aquel que pertenece a la Organizacién, y que no por estar en ella, deja de requerir
de la prestacién del Servicio por parte de los demas Empleados.

2. El Cliente Externo
Es aquella persona que no pertenece a la Empresa, mas sin embargo son a quienes
la atencion esta dirigida, ofreciéndoles un Producto y/o Servicio.

Como podemos observar, al tener dos tipos de Clientes, debemos estar concientes de
que tenemos que satisfacer las necesidades que cada uno tenga, sin descuidar uno u
otro.

3.7.3 Necesidades del Cliente

Los Clientes generalmente manifiestan sus necesidades desde su punto de vista y
en su propio lenguaje, en funcién de los bienes que desean comprar. Para comprender
mejor las necesidades de los Clientes, debemos ir mas allda de las necesidades
manifestadas y descubrir también las no manifestadas. Las percepciones de los Clientes
pueden parecernos irreales, pero para los Clientes son una realidad, y por lo tanto
debemos tomarlas en cuenta.

** Desatnick Robert L. Como conservar a su Clientela; ED. Legis Colombia
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Las necesidades de los Clientes incluyen necesidades culturales, que rara vez se
expresan abiertamente. Las necesidades de los Clientes, principalmente las de los
internos, van mas alla de los productos y procesos. Incluyen las necesidades de
seguridad en el trabajo, la autoestima, respeto y aun otros elementos que se incluyen
dentro de las necesidades culturales.

Lo que se debe hacer es mirar mas alla de las necesidades manifestadas por los
Clientes se deben detectar y atender oportunamente.

Dentro de las cuales las mas sobresalientes son: Necesidad de Ser comprendido,
Necesidad de ser Bien Recibido, Necesidad de sentirse Importante y Necesidad de
Comodidad. “

* Necesidad de ser Comprendido

Aquellos que eligen un Servicio necesitan sentir que se estan comunicando en
forma efectiva. Esto nos dice que se estan interpretando en forma correcta los
mensajes que envian las emociones y tratar de impedir una compresién inadecuada
del beneficio que puede obtener nuestro Cliente.

* Necesidades de ser Bien Recibido

Ninguna persona que este tratando con usted y se sienta como un extrafio,
regresara. El Cliente también necesita sentir que usted se alegra de verlo y que es
importante para usted.

* Necesidad de Sentirse Importante
El ego y la autoestima son poderosas necesidades humanas. A todos nos gusta

sentirnos importantes, cualquier cosa que hagamos para hacer que el invitado se sienta
especial, sera un paso en la direccion correcta.

*® Martin William B; Servicios de calidad al cliente: La cortesia en el trabajo; ED. Trillas
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+ Necesidad de Comodidad

Los Clientes necesitan comodidad fisica, un lugar donde esperar, descansar, hablar o
hacer negocios; también necesitan tener la seguridad de que se les atendera en forma
adecuada y la confianza en que le podremos satisfacer sus necesidades.

Conocer las necesidades del Cliente es parte fundamental en una Empresa, debemos
llevar a cabo todos los puntos anteriores para mejorar las necesidades reales que
requiere el Cliente, todo esto con el dnico fin de brindar un buen Servicio y satisfacer al
Cliente.

Recordemos que el mayor problema no es, no poder satisfacer los requerimientos de
nuestros Clientes. “El mayor problema es no saber quienes son nuestros Clientes y
cuales son sus requerimientos y expectativas”.

3.8 Concepto de Calidad en el Servicio

Hoy en dia la Calidad en el Servicio que brindan las Empresas es fundamental
para permanecer y crecer en el mercado. Es necesario cautivar al Cliente con el Servicio,
de tal forma que desee regresar. Para dejar satisfecho al Cliente es necesario saber que
espera él de nuestro producto o servicio, debemos investigar si realmente siente cubierta
esa necesidad que €l espera que la Organizacion le proporcione.

Es por ello que debemos de enfocar nuestra atencion en la Calidad no solo de lo
vendemos sino del Servicio que ofrecemos a nuestros Clientes. Para esto analizaremos el

Concepto de Calidad en el Servicio.

Rubén Larrea Angulo

“Son los requerimientos que satisfacen la necesidades y deseos del Cliente en la
contratacién y en el uso”.

Enrique de la Lama

“Consiste en cumplir expectativas del Cliente”.

7 Larrea Angulo Pedro; Calidad de Servicio: del Marketing a la Estrategia; ED. Diaz de Santos Madrid
“* Muller de la Lama Enrique; Cultura de la Calidad de Servicio; ED. Trillas
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Malcom Peel

“Las actividades secundarias que realice una Empresa para optimizar la
satisfaccion que reciba el Cliente en sus actividades principales” *

De acuerdo a los conceptos otorgados por los autores, podemos concluir que:
“La Calidad en el Servicio es cumplir con las expectativas que tiene el Cliente
sobre que tan bien satisface sus necesidades un producto o servicio”.

3.8.1 Componentes de la Calidad en el Servicio

Segun Idelfonso Grande®, los Clientes califican la Calidad de Servicio por medio de los
siguientes componentes:

= Confiabilidad

Es la capacidad de ofrecer el Servicio de manera segura, exacta y consistente. La
confiabilidad significa realizar bien el Servicio desde la primera vez. Los consumidores
pueden preguntarse si sus proveedores son confiables, por ejemplo; si la factura del
Teléfono, gas o la electricidad refleja fielmente los consumos efectuados.

= Accesibilidad
Las Empresas de Servicios especialmente, deben facilitar que los Clientes contacten

con ellas y puedan recibir un Servicio rapido. Un negocio que responde a las llamadas por
teléfono de los Clientes, cumple esta expectativa.

“ peel Malcom; El Servicio al Cliente; ED. Deusto; Espaia
* |delfonso Grande; Marketing de los Servicios. ED. ESIC. Madrid
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= Seguridad

Los consumidores deben percibir que los Servicios que se le prestan carecen de
riesgos, que no existen peligros ni dudas sobre la bondad de las prestaciones; por
ejemplo, un Cliente no deberia dudar de lo acertado de la reparacion de su automévil.

= Empatia

Quiere decir ponerse en la situacion del Cliente. Es ocupar el lugar del Cliente en
cuanto a tiempo el cual es valioso para él, todo esto con el fin de conocer a fondo sus
necesidades personales.

= Tangibles

Tanto las instalaciones fisicas, como el equipo de la Organizacién deben estar lo
mejor posible, asi como los Empleados, deben de estar bien presentados, de acuerdo a
las posibilidades de cada Organizacion y de su gente.

3.8.2 Importancia de la Calidad en el Servicio

Una de las formas principales para que la Empresa se pueda distinguir de su
competencia, consiste en ofrecer Calidad en el Servicio en forma consistente, la cual dara
una fuerte ventaja competitiva, que conduce a un mejor desempefio en la productividad y
en las utilidades de la Organizacién.

Muchas Empresas de Servicios han tratado de asegurarse que los Clientes reciban, en
forma constante Servicios de gran Calidad en todos sus encuentros con los Clientes.

Por eso, el Prestador de servicios tiene que identificar oportunamente las expectativas
que los Clientes tienen en la mira, en cuanto a la Calidad del Servicio. Por desgracia, la
Calidad de los Servicios es mas dificil de definir y juzgar en comparacion a la Calidad en
los productos.

Por esta causa es importante que el prestador de servicios defina y comunique con

claridad a su personal las necesidades de los Clientes ya que es el personal, quien esta
en contacto directo con las personas que adquieren nuestros servicios, los Clientes.
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Cabe sefalar que la Calidad de los Servicios siempre variara, dependiendo de las
circunstancias del problema y sobre todo, de que Ia interaccion entre el empleado y el
Cliente sea buena.

Sin embargo, los errores no se pueden evitar, por que estamos trabajando con personas,
que piensan, hablan y actuan, y con factores externos que no estan en nuestras
posibilidades mejorarios. Ejemplo de esto son: Manifestaciones, robos, accidentes, etc;
por lo que el proveedor no llega a tiempo con el material; la mayoria de estos incidentes
ocurren en presencia de los Clientes, dando por resultado que el Servicio no cumpla con
sus expectativas.

Como podemos observar, la Calidad en el Servicio juega un papel muy importante dentro
de la Empresa, porque no solo nos jugamos la venta hecha, sino que también la imagen y
la confianza que deposito ese Cliente en nuestro producto y/o servicio; por consiguiente,
un Cliente insatisfecho representa una perdida para la Empresa, tanto en utilidad como en
imagen, y si pasa lo contrario, obtenemos un Cliente satisfecho y leal a nuestro servicio
y/o producto, ademas de una publicidad gratis por sus recomendaciones y mayores
ingresos en la Empresa.
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Transporte ce Carga
en Mexice

'unca voy a prometerie a mi Cliente mas de lo que le puedo dar, pero siempre voy a



Cép. 4 Transporte de Carga en México

4.1 Antecedentes del Transporte de Carga

El transporte es una actividad, un servicio y una industria al mismo tiempo. En su
evolucién sobresalen dos etapas: Antes y después de la Revolucion Industrial, la primera
era cuando se aprovechaba la fuerza humana, los animales y las comientes de agua. En
la segunda etapa con el auge de la Revolucion después del vapor, la electricidad y las
magquinas de combustion modificaron el area del transporte.

Las primeras que incursionaron en este ramo fueron las mujeres en la época primitiva, ya
que eran las que acarreaban los enseres domésticos cuando habia la necesidad de
trasladarse de un lado a otro. Mas adelante hay un progreso considerable cuando se
emplearon a los animales tales como perros, bueyes, caballos, burros, renos, camellos,
elefantes, etc.

Después se dieron cuenta de que al arrastrar las cosas podian aprovechar mas la fuerza
e idearon la forma de colocar troncos de arboles a manera de rodillos debajo de las
cargas, el siguiente paso fue la invencion de la rueda. Al contar con vehiculos de ruedas
surgio la necesidad de caminos especiales para facilitar el transporte porque cada vez
eran mayores las distancias que se tenian que recorrer. Los romanos fueron de los
primeros que comenzaron a construir redes de caminos pavimentados pero su principal
funcion era el traslado de sus tropas. En el siglo XVIIl fue cuando se contdé con
conocimientos y sistemas tecnolégicos que permitieron la construccion de carreteras
modernas y desde entonces las pagas quien las utiliza. Ya en el siglo XX, el intenso
crecimiento de los vehiculos exigio el uso de carreteras disefiadas para cormer a grandes
velocidades y también para esta época el trasporte carretero ya rivalizaba con el
ferrocarril.

El rapido aumento del transporte carretero comenzé a mermar las ventajas-que hasta ese
entonces habia disfrutado el ferrocarril y una de ellas fueron las tarifas, las reducciones de
tiempo en los recorridos y sobre todo que se podia recoger la carga con el embarcador y
dejarla en la puerta del consignatario. Durante la primera guerra mundial fue cuando se
puso a prueba la potencialidad del transporte por carretera, ya que ademas de transportar
carga se aprovechaba para fines militares y trasporte de soldados.

Con esta constante evolucién se puede determinar que la infraestructura del transporte es
un elemento esencial para aprovechar e impuisar el potencial de las distintas regiones y
para reordenar la actividad productiva y los asentamientos humanos. #

* Enciclopedia Britanica de México; Pag.7823
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4.2  Definicion de Transporte

Transportar proviene del latin frans que significa a través de o por medio de y
portare que significa llevar, esto es: “Llevar a través o por medio de".

El transporte es el movimiento de personas, propiedad o productos desde el punto en
donde se localizan, producen o cultivan, hasta el lugar en que se consumen, distribuyen o
almacenan. El transporte desempena un papel vital en la vida social, econdmica y politica
del mundo, las naciones o las comunidades. Las empresas de transporte, sean de
propiedad publica o privada, existen para servir al publico en forma directa y como parte
integral de la distribucién. El transporte es el costo que se agrega a la mercancia por el
hecho de moverla de su lugar de producciéon a los lugares donde hace falta. Sin los
actuales sistemas de transporte las mercancias no podrian llegar a los centros de
consumo Yy la escasez aumentaria aun mas su valor.

Sin un transporte rapido y eficiente la industria estaria limitada a elaborar productos con
materias primas locales y al mismo tiempo, los productos manufacturados se venderian
en ese mismo mercado, o en el mas cercano. El transporte adecuado y eficiente le
permite a la industria llegar a los mercados locales, regionales, nacionales e
internacionales.

El transporte principalmente ayuda a poner en el sitio y en momento en que son
requeridos los bienes para su utilizacion. =

“2 Mercado Salvador; Comercio Internacional; Pag. 188 -190
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4.3  Funciones del Transporte

* Funciones Economicas

La economia se ocupa de la produccién, la distribucion y el consumo de bienes y
servicios. La funcién econémica del transporte consiste en permitir el desplazamiento de
personas y mercancias que intervienen en el proceso economico. En el caso del
transporte de carga, permite a las mercancias que estén disponibles donde y cuando se
necesitan, con las caracteristicas fisicas esperadas.

* Funcion Social

Esta funcion radica en permitir a los individuos que tengan acceso a los bienes y
servicios que requieren. Una comunidad sin medios de transporte padece de mayores
niveles de aislamiento y estancamiento, de esta misma forma se ven diferencias entre una
comunidad con transportes precarios a otras con medios de transporte eficiente.

* Funcion politica
Aqui principalmente se trata de propiciar la integracion de un territorio, asi como de

contribuir a fortalecer la identidad de los habitantes de las diferentes regiones de un
pais.

4.4 Clasificacién del Transporte

El transporte se vale de medios fisicos como pueden ser agua, tierra o aire, y segun el
que se desplacen dan lugar a diferentes sistemas de trasporte como son:

a. Transporte por tierra. Carretero o por Ferrocarril.

b. Transporte por agua. Maritimo y Fluvial.

c. Transporte por aire. Avion.

d. Transporte multimodal. Combinado de los anteriores.
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45 Transporte Terrestre de Carga

El transporte por tierra es una actividad que abarca dos modalidades basicas: El
ferrocarril y el auto transporte. Hablando especificamente del auto transporte los hay de
muy diversas medidas, capacidades, equipos y adaptaciones, como pueden ser cajas
cerradas, plataformas, pipas, camiones de redilas, carros refrigerados, etc. Este tipo de
transporte es sumamente flexible, pero esta limitado a la capacidad de las cajas que se
manejen, también incurre en costos altos debido a los precios de los combustibles,
reparaciones, autopistas, etc.

Cabe mencionar que el transporte de mercancias por carretera juega un papel importante
tanto en las exportaciones como en las importaciones mexicanas. El servicio de
transporte de carga en México se divide en:

+ Transporte Privado.

Es el que trabaja para sus propias necesidades, utiliza sus vehiculos para
transportar lo que produce, es una actividad mas de la Empresa.

« Transporte Publico.
Es una Organizacion que se dedica a transportar productos a cualquiera que

solicite sus servicios con permiso del gobierno federal y las tarifas son establecidas
por un reglamento gubernamental.

= Transporte por Contrato.
Es cuando una Organizacion firma un contrato con una Empresa transportista por

tiempo definido o indefinido, el transportista se compromete a realizar una cierta
cantidad de envios a lugares especificos.
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4.5.1 Laimportancia del Transporte de Carga en la Logistica

Las carreteras son el medio principal para el transporte de productos en la industria de
bienes de consumo, siendo las operaciones de transporte el nexo entre los distintos
componentes en la cadena de Logistica. Ellas a su vez de los vehiculos de carga para
realizar el movimiento de los productos hasta los puntos de venta a los consumidores
finales.

Es el Transporte un componente clave para la Logistica tanto desde el punto de vista de
nexo, como de los costos que involucra, ya que el Transporte representa cerca del 40%
de los costos Logisticos de Distribucion, es por ello que requiere de absoluta fiabilidad y
eficiencia para asi poder satisfacer correctamente las necesidades de los consumidores.

Para cumplir con tales objetivos, es necesario que los vehiculos de carga cumplan con
ciertos parametros minimos en términos de dimensiones, capacidades y ciertas
caracteristicas técnicas sobre las cuales es posible realizar algunas recomendaciones.
Para ello, es imperioso acordar la carga que llevaran dichos vehiculos, ya que de nada
serviran las recomendaciones sobre ciertas caracteristicas de los mismos si la carga a
trasportar no puede ser llevada por ellos.

Para el caso que se estudiara en este trabajo de Tesis, nos enfocaremos al Transporte
que lleva mayor cantidad de productos, es decir, el Transporte de los productos que se
comercializan en los Autoservicios y que deben de ir perfectamente bien montados en el
pallet ISO2 (1 x 1.2 m) conocido como unidad estandar para el transporte.

Debido a la gran importancia del costo del transporte en la cadena de abastecimiento se
debe cumplir los siguientes objetivos:

= Aprovechar al maximo el espacio de las unidades que transportaran la Mercancia
de tal forma que esta no se darie.

* Fomentar el uso adecuado del pallet y sus beneficios al optimizar los costos de
Transporte.

Para ello es necesario cumplir con ciertas recomendaciones de acuerdo a las

caracteristicas del tipo de unidad que se maneje. Estas caracteristicas se presentan en
una tabla que nos explica a detalle la mercancia que debe trasladar cierto tipo de camion.
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Camidn y carro
; Peso o
Cantidad S;g:u;:; 9 Promedio Largo minimo :\?::'"? n ;:tlitlura Wietior
Ejemplos maxima de_s Promedio maximo de la | interior Gtil iterior Gl racamandas
pallets a piso (kg) columna (m) (m) (m)
9 pallet (kg)
Ford 1516 32 30,000 Kg 844 Kg 16.4 Mts 2.45 Mts 2.60 Mts
P T m bkl
< >
] > 4 >
o 1 i e 26 SXACTTRG [LES T O T D T
1
Tractor Semi Remolque
Capacidad | Peso P
Cantidad de carga Promedio | Largo minimo ‘:"?'Tr: 5 ;:tlitlura L
Ejemplos maxima de Neta maximo de | interior Gtil G
pallets a piso | Promedio |la columna |(m) l(r;‘lenor i :;(;omendada
(kg) pallet (kg) )
Ford 35.300 28 25,000 804 Kg 14.23 Mis 2.45 Mis 2.60 Mts

125 momener. 144 oxhonod
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Furgén Grande Pesado

ip. 4 Tran:

de Carga en México

Capacidad | Peso Anct W
Cantidad de carga Promedio | Largo minimo e alitlum interior
Ejemplos maximade |Neta maximo de | interior util AT
pallets a piso | Promedio | la columna | (m) ‘(?:;"“ " ;ﬁ:)o"'e"dada
(kg) pallet (kg)
f;’;dz 130 Fo 16 15000Kg | 844Kg | 829 Mis 2.45Mts 2.60 Mts
> A0 m mkcind, <44 m o s
Furgén Grande
Capacidad | Peso Anct S
Cantidad de carga Promedio | Largo minimo |\ o ﬁlura o
Ejemplos maxima de MNeta méaximo de | interior Gtil e
pallets a piso | Promedio | la columna | (m) ;I:n";w e m“ s
(kg) paliet (kg) )
Ford 1516, Chev
Kodiac, Ford 1730 12 10,000 Kg 750 Kg 6.26 Mis 2.45Mts 2.60 Mts

Al M e, nod i M ST

-
-
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Furgon Medio
Capacidad | Peso T
Cantidad de carga Promedio | Largo minimo :1?::::0 Q:itlura iBnor
Ejemplos maxima de Neta maximo de | interior util interior util Fadmrrandta
pallets a piso | Promedio |la columna |(m) m) (m)
(kg) pallet (k) ¢
Ford 914, 10 5,000 Kg 450 Kg 6.24 Mts 2.05 Mts 2.30 Mts
24 WL S eTor
Furgén Chico
Capacidad | Peso A
Cantidad de carga Promedio | Largo minimo :\n?:ihrr?o ‘:::;‘"a itanor
Ejemplos maximade | Neta maximo de | interior util o S
pallets a piso | Promedio | la columna | (m) '(':;‘?""r o Eﬁ:;"me"dada
(kg) pallet (kg)
K3600S, T100 8 3,500 Kg 394 Kg 5.03 Mts 2.05 Mts 2.20 Mts

Fak M Menor # 20 oior

+—r
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4.6  Situacion Actual del Transporte en México

A raiz de la apertura de la Economia mexicana, tanto las exportaciones como las
importaciones tuvieron incrementos importantes. El aumento del comercio con Estados
Unidos y el crecimiento de la industria maquiladora tanto en zonas fronterizas como en
otros puntos del pais han contribuido a cambiar la estructura de los flujos de carga.

Con el tratado de Libre Comercio de América del Norte se ha propiciado la creacion de
asociaciones entre transportistas nacionales y extranjeros, pero hasta ahora, el
transportista nacional se ha limitado al acarreo de remolques estadounidenses en el
territorio nacional, es decir, al llegar el remolque a la frontera se desengancha y se
engancha al tractor del pais destino, esta es la forma mas usual de trabajo. Estos
acuerdos de intercambio han generado fuentes de trabajo e ingresos importantes para las
empresas nacionales de trasporte. Y esta competencia ha obligado a los usuarios del
transporte nacional a demandar condiciones de confiabilidad, costos y tiempos de
recorrido mas estrictos.

Aun bajo estas condiciones la calidad de los servicios de las empresas nacionales estan
por debajo de los estandares de los servicios internacionales, la falta de infraestructura es
todavia seria. Aqui que la cobertura de la red carretera nacional es muy importante
porque garantiza el acceso a los principales centros poblacionales e industriales pero sus
condiciones de servicio en algunos casos son regulares y algunas veces deficientes. Esto
obliga a los transportistas a utilizar las redes carreteras de cuota que repercutiran en el
precio y esto a su vez perjudica a los usuarios de servicios de transporte. Las condiciones
econdémicas imperantes en los Gltimos afios han causado un cierto rezago en la reposicion
de equipos y en el mantenimiento de los mismos.

A todos estos aspectos se le suma “lo grave e intolerable de la enorme campana de
desinformacion y publicidad negativa que recibe el transportista mexicano por parte de los
medios de Comunicacién de los Estados Unidos. Pasan imagenes en television de
camiones de carga deteriorados y con poco mantenimiento, da la impresion que su
principal objetivo en la difamacién es encontrar algin operador mexicano con su botella
de tequila en mano mientras transita a 200 Km. por Hora”". ®

Todo esto debe llevar a las empresas transportistas a utilizar los estudios del mercado
para determinar su debilidad competitiva y descubrir sus oportunidades para un mayor y
mejor servicio. Un transportista que pretenda atraer negocios debe de conocer las
necesidades y caracteristicas del cliente y ofrecerle un “traje a la medida” que cumpla sus
exigencias, que por lo regular es que su carga este bien cuidada y que sea entregada a
tiempo.

* Canavati Jorge; Calidad Mexicana; Revista Enfasis Logistica No 12 Pag. 88
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4.6.1 EIl Auto transporte Federal de Carga

El Auto transporte Federal de carga es un factor estrateégico para el desarrollo
econémico y la integracién nacional, toda vez que, por su facilidad de acceso a los
diversos espacios geograficos, resulta insustituible como instrumento para una eficiente
articulacion de los procesos de produccién, distribucion y consumo, proporcionando
servicios a todos los sectores productivos y sociales. Esta forma de transporte moviliza el
84% de la carga que se traslada por via terrestre en el pais, consolidandose como una
actividad fundamental para la economia nacional. Tan sdlo en 1994, este servicio genero
empleo directo en favor de 1.2 millones de personas, y representd un nimero igual de
empleos indirectos.

Por la forma en que estan organizados, los prestadores del servicio de pasajeros son, en
su mayoria, empresas; y en el caso del auto transporte de carga, aproximadamente el 50
por ciento estan constituidos como microempresas y hombres-camion.

Es por eso que se tomaron acciones en materia de reduccion de tarifas de autopistas
concesionadas; adecuaciones a diversos reglamentos y normas; la introduccion de
esquemas de simplificacion de procedimientos administrativos; y la adopcién de
mecanismos de reestructuracion financiera, entre los mas importantes.

Por ello, Canacar emprende el camino de la transicién a la modernizacion, eficiencia y
competitividad del sector, ventilando los principales temas de la agenda del transporte:
régimen fiscal, TLCAN, seguridad, marco regulatorio, financiamiento e infraestructura
carretera.

Importancia econémica y social del Auto transporte de carga

Numero de Empresas 7,880
Numero de personas fisicas 75,223
Flota vehicular de Carga 372,263
Numero de Tractocamiones 133,050
Numero de Camiones 94,797
Numero de unidades de arrastre 144,225
Flota vehicular de Empresas 172,699
Flota vehicular de personas fisicas 199,564
Ramas de la Economia que atiende 75
Participacion en el movimiento de carga Nacional terrestre 84%
Participacion en el movimiento de carga Internacional terrestre 81%
Empleos Directos que genera (millones) 12
Empleos Indirectos que genera (millones) 2.4

PIB Automotor de carga (Crecimiento 1999) 5.80%
Participacién Automotor de Carga en el PIB 3.50 %
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4.6.2 Organismos Importantes para el Auto transporte

SECACTARIA DI {1 3 5 o
COMUNICAQONES A {
v TRANSPORTES * ULD

» Secretaria de Comunicaciones y Transportes

Durante las ultimas décadas, la Secretaria de Comunicaciones y Transportes ha
contado con una estructura Organizacional acorde con las funciones que tradicionalmente
le han sido encomendadas. *

El sistema de transporte en México, tanto de mercancias como de pasajeros, constituye
un elemento estratégico del proceso de desarrollo Nacional. Desde el punto de vista
econémico, el transporte influye en la determinacion de los costos de produccién y
distribucién de bienes y servicios; ademas, es un factor esencial para, en conjunto con
otras inversiones, impulsar y aprovechar el potencial de crecimiento de las distintas
regiones del pais.

La SCT apoyada por la Subsecretaria de Transporte tienen como objetivo:

Contribuir a la modernizacion y lograr un sano desarrollo del transporte aéreo, terrestre y
ferroviario, puertos y aeropuertos y establecer la coordinacion entre los distintos modos de
transporte y con las instancias estatales y municipales en los términos de lo dispuesto por
el Plan Nacional de Desarrollo y los programas correspondientes, para conformar un
sistema de transporte, seguro, eficiente, moderno y rentable que proporcione un servicio
de calidad, coadyuve a la integracién regional y sea competitivo en el mercado
internacional.

Funciones

« Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y evaluar que el funcionamiento de
las unidades administrativas que se le adscriban, se realice en apego a las
disposiciones legales aplicables, asi como establecer las politicas, normas,
sistemas y procedimientos para su adecuado funcionamiento y mejoramiento.

= Asimismo, definir y aplicar medidas para su desconcentracion administrativa, y
para delegar facultades en sus subalternos.

* www.sct.gob

134



Cép. 4 Transporte de Carga en México

Someter a la aprobacion del Secretario los estudios, proyectos y asuntos internos.

Dirigir, normar, controlar y evaluar la administracion, operacion y prestacién de los
servicios publicos y privados de transporte aéreo, auto transporte federal,
ferroviario, multimodal y demas servicios auxiliares y conexos.

Coordinar y aprobar los anteproyectos de programa y presupuestos de sus
unidades adscritas, asi como analizar y participar en los relativos a las entidades
del Sector y verificar su adecuada aplicacion.

Dirigir y controlar los servicios de proteccién y medicina preventiva al personal que
interviene en la operacion de los distintos modos de transporte establecidos en las
vias generales de comunicacion, y vigilar la aplicacion de las disposiciones en la
materia.

Autorizar, dentro de su ambito de competencia, las tarifas y reglas de aplicacion
para los servicios, maniobras y servicios conexos en materia ferroviaria, carretera,
auto transporte, aviacion civil y aeroportuaria.

Dirigir las acciones de vigilancia, seguridad y proteccion en zonas federales y vias
generales de comunicacion.

Otorgar los permisos y autorizaciones para la prestacion de los servicios de
transporte terrestre, aéreo, ferroviario y multimodal, asi como aquellos que le
corresponda al ambito de su competencia; asi mismo, declarar
administrativamente su nulidad o revocacioén segun proceda.

Suscribir contratos, convenios, acuerdos y demas documentacion en el ejercicio
de sus funciones, asi como dictaminar las licitaciones pulblicas a solicitud de las
unidades administrativas a su cargo y opinar respecto de las concesiones y
autorizaciones que celebre u otorgue la Secretaria, relacionados con los diferentes
modos de transporte de su competencia.

Expedir y difundir normas oficiales mexicanas en el ambito de su competencia.

135



Cép. 4 Ti de en México

-~ Caminos y Puentes Federales

Caminos y Puentes Federales

Las autopistas y puentes de cuota han sido factor fundamental en el desarrolio
economico, politico, social y cultural de México durante los ultimos 50 afos, ya que han
permitido la creacion de infraestructuras tan importantes como la educativa, la hidraulica,
la agricola, la urbana y la de salud, entre otras, a la vez que han integrado y comunicado
a diversas zonas y regiones, lo que ha facilitado su articulacion con el resto de la

Republica. *

En México, al igual que en otros paises que cuentan con sistemas de carreteras, puentes
y tineles de cuota de altas especificaciones, los beneficios que éstos han aportado a las
sociedades a las que sirven son evidentes, al ofrecer a los usuarios ahorros en tiempos
de recorrido, consumo de combustibles y desgastes de vehiculos, a los que se suman
mas y mejores servicios que se manifiestan en comodidad, eficiencia y seguridad en sus
traslados.

En los dltimos seis afios, la Institucion no sélo han consolidado su estructura operativa y
financiera, sino que, ademas, recibir para su administracion las autopistas de la red
adscrita al Fideicomiso de Apoyo para el Rescate de Autopistas Concesionadas (FARAC).
Estas vias, sumadas a nuevos tramos y ampliaciones, le permiten crecer poco mas de
tres veces en responsabilidades y extension de la red de autopistas bajo su cuidado.

Un indicador del crecimiento de Caminos y Puentes es la captacion por concepto de
cuota en autopistas y puentes, asi como de la prestacion de otros servicios carreteros de
alta calidad, estimada en 12 mil millones de pesos, lo que convierte al Organismo en el
primer operador a nivel internacional en esta materia, ya que ninguna otra empresa en el
mundo tiene bajo su responsabilidad una infraestructura de tal dimension.

- www.capufe.gob
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CAPUFE ha tenido y tiene como meta permanente aportar estos vastos recursos - activos
e ingresos- al Sistema Nacional de Transporte para integrar, con una visién de conjunto,
las grandes regiones que conforman el territorio Nacional.

Sirva para recordar la fundacion, en 1949, de Constructora del Sur, primer
antecedente de Caminos y Puentes, y dar cuenta del esfuerzo de organizacion que ha
significado la administracion de la red carretera a su cuidado, asi como del desempefio de
distintas instituciones y del personal del Organismo que participan en la conservacion,
ampliacion y modernizacién de este patrimonio de los mexicanos, destinado al
crecimiento de la Nacion.

Datos sobre el Sistema Carretero de México

Con una extension de 365,119 kilémetros, las carreteras de México enlazan por
igual tanto a los principales centros de poblacién, como a los de produccion y consumo
del pais.

Este sistema carretero cuenta con 5,683 kilometros de autopistas federales de cuota, y
147,456 kilémetros conforman la red de caminos rurales.

En sus diferentes modalidades, por este sistema se movilizan anualmente mas de 2,700
millones de personas y alrededor de 620 millones de toneladas de carga, lo que lo
convierte en el principal medio de traslado en el pais, equivalente al 60% del tonelaje total
de carga que circula por el territorio, y al 98% de los pasajeros. El uso de la red carretera
del pais se ha quintuplicado de 1960 a la fecha, con un crecimiento anual del 9%.

En febrero de 1989 comenzé el Programa Nacional de Autopistas, que comprende tres
rubros: autopistas de cuota concesionadas a particulares; autopistas desarrolladas con
fondos publicos -generalmente libres, pero en algunos casos de cuota- y las autopistas de
Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos
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CANACARZ:
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» Camara Nacional del Auto transporte de Carga CANACAR

Es la agrupacion de Auto transportistas de carga mas importante del pais. Esta encargada
de impulsar el desarrollo del sector y funge como érgano de consulta del Estado. *

La integran mas de 4,000 Empresas y 32,000 personas fisicas de todas las
especialidades de la industria; su representacion es nacional: cuenta con 48 delegaciones
y diez subdelegaciones regionales.

* Mision
Defender los intereses de la industria del auto transporte de carga, promoviendo su
integracion y desarrollo.

* Vision
Reafirmar el caracter de CANACAR como unico érgano de consulta del Estado, en todo lo
relacionado con el auto transporte de carga.

* Nueva politica

Ofrecer a los Auto transportistas una Camara modema incluyente, participativa y
prestadora de servicios especializados.

= Delegaciones

Canacar cuenta con delegaciones que representan al Autotransporte de Carga en toda la
Republica Mexicana y tienen la finalidad de proporcionar los servicios que se ajusten a las
necesidades del sector.

* Servicios

Informacion Oportuna

Asesoria Especializada

Gestoria y tramites

Capacitacion

Compras en Comun

Registro en el Sistema de Informacién Empresarial (SIEM)
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« Beneficios

El Transportista conocera

Las diversas acciones, logros, avances en las negociaciones en forma sintetizada
a través de: Circulares, Revista Canacar Informa, e Internet.

Recibira orientacion Profesional

Sobre los asuntos mas relevantes: Hacienda, comunicaciones y transportes,

Ecologia, Seguridad, etc.

Obtendra seguimiento y apoyo profesional

En tramites a denuncias realizadas ante autoridades como es el caso de unidades

y mercancias robadas.

Le evitaran molestias y demoras

En todo lo relacionado a los tramites y gestiones relativos a reemplacamiento,
altas, bajas, infracciones, etc.

Estara Capacitado

En los tépicos de actualidad a todos los niveles, vinculados con el Auto transporte
de carga: fiscales, ecolégicos, Pesos y Dimensiones, Seguridad, etc.
Reduccién de costos

Con la adquisicién de refacciones, equipo e insumos a través de los Programas de
Compras en Comun.

* www.canacar.com.mx
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4.7  El Servicio de un Transportista para sus Clientes

El transporte de carga consolidada se refiere a la Transportacion de mercancias
en la modalidad de carga suelta o fraccionada, es decir, en menos de carro entero (LTL,
less than truck load). En lugar de contratar una caja por completo contratan de acuerdo al
peso, volumen y caracteristicas del embarque.

Algunas de las ventajas son por ejemplo que el embarcador no tiene que esperar a que se
llene una caja, ni tampoco pagar la caja por entero, esto le permitira ahorrar tiempo y
dinero. Normalmente este tipo de servicios utilizan sistemas de rastreo que ayudan a
saber la situacion real en que se encuentre el embarque y asi asegurar su abasto
oportuno. Ademas de contar con personal especializado y profesional que pemmite la
seguridad y el buen manejo de la mercancia, para reducir el riesgo de faltantes o dafios.

Esta modalidad es muy utilizada por los empresarios que ocupan el concepto just in time,
gue se refiere a tener los materiales correctos, en el lugar adecuado y en el momento
oportuno para poder producir. Esto ademas de reducir inventarios, reduce almacenajes y
gastos que estos implican. Para cumplir con estos requerimientos se necesita un
transporte a la medida que funcione sin retrasos y con una calidad imeprochable, ya que
cualquier interrupcion en la cadena resultaria muy costosa.

4.7.1 Ingenieria de Servicios en el Transporte de Carga

El entorno econdomico actual y de negocios, caracterizado por la tenaz
competencia entre paises y empresas para mejorar su posicion relativa en los mercados,
es el marco de referencia en el cual la Ingenieria de Servicios ha desarrollado su
potencial.

La Ingenieria de Servicios, “...es un enfoque dirigido a mejorar e innovar los
procesos para proporcionar servicios diferenciados, asi como para desarrollar una
organizacién que propicie la creacion de valor para el cliente y, como resultado, logre
ventajas competitivas sustanciales y sostenibles”. ¥

*7 Picazo M., Luis R., “Ingenieria de servicios”, McGraw Hill, México, 1991.
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Al producto se le ha considerado como un bien tangible o una realidad presente en
el momento de su venta, mientras que el servicio es un intangible o promesa futura de los
beneficios que el Cliente recibira.

Las Organizaciones dedicadas a la prestacion de servicios, entre ellas las empresas de
transporte de carga, pueden apoyarse en la Ingenieria de Servicios para conformar
“paquetes” especializados que permitan una mayor funcionalidad y productividad del
transporte.

El manejo adecuado de los flujos de bienes y servicios es de critica importancia,
no solamente para lograr una reduccion en los costos asociados a los procesos de
abastecimiento, produccion y distribucion, sino también para ofrecer una rapida respuesta
a los requerimientos de los clientes.

Economia de servicios

El desarrollo de la Ingenieria de Servicios, en las organizaciones de transporte,
como prestadoras de servicios, deben buscar afanosamente ventajas competitivas,
sustanciales y sostenibles, que les permitan escalar en un ambiente altamente
competitivo.

La economia de servicios esta orientada fundamentalmente al cliente para ofrecerle una
ventaja competitiva mediante un servicio de Calidad. El valor agregado en los servicios de
transporte, debe ser percibido por el usuario como un servicio mas alla de llevar su
producto de origen a destino. Es decir, el servicio debe reflejar los beneficios adicionales
para el Cliente, sin que ello signifique siempre un precio adicional.

La satisfaccion total del Cliente es el nuevo paradigma que obliga a las Empresas a
buscar una mayor participacion en el mercado. Ya no basta con entregar el producto al
Cliente para su consumo, sino buscar que éste perciba beneficios adicionales, disefiados
mediante la Ingenieria de Servicios. En el sector transportes, el seguimiento de la carga,
entregas “justo a tiempo”, coordinacién de la cadena de suministro, mejoramiento del
equipo, son algunos ejemplos que las Empresas de servicios de transporte estan
ofreciendo a sus Clientes para su diferenciacion.
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Estructura y desarrollo de la Ingenieria de Servicios

El ser explicito en la informacién permite mantener un seguimiento del Cliente,
analizar su comportamiento y en general busca estar cerca de el para tener conocimiento
pleno de sus necesidades. Por su parte, el manejo formal y programado de la
comunicacion conduce al mejoramiento de la Calidad del servicio y al fortalecimiento de la
imagen corporativa. Es de tomarse en cuenta que gran parte de la Ingenieria de Servicios
es comunicaciéon e informacion, destacandose su importancia en los contactos de
oportunidad.

La innovacion, como parte de la Ingenieria de Servicios, es relevante debido a que
propicia mejoras continuas de acuerdo a las necesidades del Cliente, asi como la
adopcion de nuevas tecnologias, ademas permite un aumento en la Calidad del servicio y
produce mayor valor agregado para el Cliente.

De esta manera, la interrelacion de mayor valor agregado con los factores competitivos
(precio, calidad del producto y calidad del servicio), se integran a un todo como “paquete
de beneficios”, formando con ello el eje de las estrategias mercadoldgicas y competitivas
con el proposito de lograr diferenciacion y posicionamiento.

La combinacién de los factores competitivos con los factores estructurales, producen una
poderosa fuerza efectiva para lograr los dos siguientes objetivos:

= Diferenciar el producto y fortalecer la imagen corporativa.
= Crear Clientes satisfechos y superar a la competencia.

El servicio de transporte y la Ingenieria de Servicios

Los servicios de transporte se concentran en “paquetes” especiales que estan
constituidos por: Servicios explicitos, Servicios implicitos, Bienes coadyuvantes e
Instalaciones de apoyo.

* Los servicios explicitos son los beneficios relacionados directamente con la
esencia de la actividad, es decir, el traslado de bienes de un lugar a otro.

= Los servicios implicitos son los beneficios psicolégicos indirectos que hacen que
se valore mas el servicio aunque no varie la esencia de su prestacion, por
ejemplo, seguimiento de la carga, servicios “puerta a puerta’, informacion en
tiempo real, etc.
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* los bienes coadyuvantes son materiales comprados o consumidos por el cliente
que se requieren para que el servicio pueda llevarse a cabo, por ejemplo,
camiones, semiremolques, equipo especializado para la carga y descarga de
mercancias, combustible, llantas, entre otros.

* [las instalaciones de apoyo son los recursos fisicos que deben hallarse
emplazados antes que el servicio pueda ser ofrecido: oficinas, patios, talleres y
almacenes. Si bien la produccion y comercializacion de servicios guarda una
considerable analogia con la de bienes fisicos existe entre ambos diferencias a
tener en cuenta.

Principios de la Ingenieria de Servicios y su aplicacion al transporte.
Los principios en cuestion son:
» Mejorar e innovar procesos y tecnologias.

Procesos relacionados con proporcionar servicios de Calidad al Cliente. En los
servicios de transporte debe prevalecer la innovacién constante de los procesos de
dotacién del servicio en base a las necesidades del Cliente, de los productos y los
tiempos que maneja éste ultimo. Esto es, para lograr servicios de Calidad en una
Empresa de transporte, la innovacion en la Ingenieria de Servicios no se debe limitar, por
ejemplo, al mejoramiento de los tiempos de posicionamiento del equipo de arrastre para
las actividades de carga, sino también al mejoramiento de la tecnologia que surja, como la
comunicacion via Intemet para venta y promocion de servicios, vehiculos mas modermos
(mas potentes y mas ligeros), equipo rodante que se adapte al tipo de carga que se
mueve (disefios especiales), etc. La innovacion asi mismo, debe tener muy en cuenta las
reacciones de la competencia. Para cristalizar esta parte, la Ingenieria de Servicios
propicia en el personal el cultivo de creatividad y desarrollo de innovaciones.

» Servicios diferenciados.

Los servicios de transporte pueden diferenciarse también a través de proporcionar
servicios adicionales al embarcador, por ejemplo, seguimiento de la carga, informacién en
tiempo real, asesoria y planeacion de embarques, orientacion general sobre empaques,
garantias especiales y seguro de la carga, servicios aduanales, preparacion y elaboracion
de documentacion, almacenaje y otros.
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Otras Empresas preparan sus vehiculos de transporte con equipos de radio frecuencia
para la transmision de datos, utilizados con el mismo fin que los sistemas de rastreo
satelitales.

La adaptacion de los servicios antes sefialados, a los servicios de transporte, permite
disefiar un esquema operativo con posibilidades de conquistar un alto nivel de
diferenciacion mediante la transferencia de valor a las actividades del productor y del
Cliente. La diferenciacion permite alcanzar un claro posicionamiento de las mismas. En
este aspecto la Ingenieria de Servicios utiliza la comunicacion y se coordina con el
manejo institucional de la misma.

» Desarrollo de una organizacion.

Una Empresa de transporte debe adaptar su esquema de organizacion a las
necesidades del Cliente y el productor, debido principalmente a que forma parte del
sistema logistico. En otras palabras, una Empresa de transporte debe estar organizada y
orientada hacia la obtencién de ventajas competitivas tanto para su Cliente, el productor,
como para si misma, en términos de los modelos ganar-ganar.

La Ingenieria de Servicios también exige una estructura de Organizacién participativa
que haga realidad sus estrategias y acciones dirigidas a crear valor y ofrecer servicios de
Calidad mediante el establecimiento de un alto nivel de las relaciones humanas, disciplina
y compromiso del personal. Lo anterior, conduce a modificar tanto la cultura
organizacional como la orientaciéon de la Empresa hacia el Cliente, en lugar de hacia el
producto o el proceso, como ha sido tradicional.

» Creacion de valor para el cliente.

La Empresa de transporte como proveedora de servicios, crea y aporta valor a la
Empresa productora cuando cumple su funciéon de una manera eficiente y econémica. La
Empresa de transporte como proveedora, incurre en costos al producir el servicio de
transporte (combustibles, llantas, peajes, etc), los cuales debe optimizar para evitar a su
Cliente altos costos. El costo y la Calidad de esos servicios influyen en los costos de la
Empresa y en sus capacidades de diferenciacion. Asi mismo, la Empresa productiva debe
proporcionar la informacion suficiente para optimizar el uso del transporte y reducir sus
costos de operacion.
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Por otro lado, la Empresa de servicios de transporte, como parte de los mecanismos
de entrega de los productos de la Empresa al usuario final o al Cliente, forma parte de los
costos y los margenes de los distribuidores, los cuales se trasladan al precio que paga el
usuario final. Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o
servicios de la Empresa afectan la satisfaccion del usuario final y con ello una mejor
posicién en el mercado de la Empresa productora de bienes fisicos.

» Ventajas competitivas.

La ventaja competitiva se entiende a partir de observar a la Empresa como un sistema
compuesto por distintos elementos que interactian entre si. La ventaja competitiva
“..radica en muchas actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio,
produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos...”. Dichas actividades
pueden contribuir a mejorar la posicion relativa de la Empresa en términos del costo,
conformando una base de su diferenciacion. Por ejemplo, una ventaja en el costo puede
surgir a partir del servicio de transporte, debido a la instrumentacién de un sistema de
distribucién fisico de bajo costo.

La ventaja competitiva se produce a partir de un valor agregado o beneficio constante que
recibe un Cliente. En particular, la eficiencia en el transporte de carga, es una estrategia
que brinda la utilidad de crear ventajas competitivas ante los productores de carga por
medio de la diferenciacién del servicio y de costos mas bajos.

Es comun que muchas empresas contratantes del servicio de transporte ignoren la
importancia del transporte durante la planificaciéon de la produccién y las ventas,
delegando la contratacion del servicio a subordinados que carecen de los elementos y
casi siempre pretenden decidir por la tarifa del flete y no por el valor agregado que genera
un buen servicio de transporte. *

** Porter, Michael E., “Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempenio superior”, CECSA, 2000.
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De acuerdo a lo anterior:

Las tareas de almacenamiento y los traslados innecesarios de materias primas,
materiales, productos en proceso y productos finales, son actividades que generan un
gran porcentaje de los costos, sin embargo, no agregan valor a las mercancias. Es tarea
de la Ingenieria de Servicios, eliminar todas aquellas actividades que comprometen
costos sin agregar valor, con el fin de aumentar la eficiencia del sistema y ofrecer una

gran velocidad de respuesta a los requerimientos de los Clientes.

La Ingenieria de Servicios aplicada al servicio de transporte puede lograr que éste
alcance su verdadero potencial en el proceso productivo y en particular, producir ventajas
competitivas al productor de la carga y al consumidor.

Especificamente, aplicar Ingenieria de Servicios en el transporte, puede ayudar a
incrementar la confiabilidad de las entregas y reducir el inventario del comprador, y el
tiempo de entrega corto en la provisién de los insumos reduce el tiempo ocioso.

Finalmente, la aplicacién de la Ingenieria de Servicios puede ser un enfoque que puede
ser aplicado para potenciar el servicio de transporte, buscando que éste se involucre mas
en sistemas de tipo ‘justo a tiempo”, y participar més activamente en la conformacion de
la cadena de suministro, ajustarse sin errores a los requerimientos y necesidades
especificas de los Clientes y mantener un alto sentido de la Calidad del servicio, entre

otros aspectos.
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4.8 Contratacion de una Compaiiia Transportadora.
Los Clientes o usuarios de este tipo de servicios tienen la total libertad de escoger

al transportista que mas le convenga sin ninguna restriccion, por lo que vale la pena tomar
en cuenta los siguientes puntos que los Clientes pueden evaluar.

* Capacidad

El transportista debe de combinar el uso de su equipo, personal y otros recursos para
ofrecer al Cliente la capacidad de transporte que requiera.

«  Frecuencia

Se deben operar con frecuencias de salida que satisfagan las necesidades de los
Clientes

« Costo

Los mercados estan muy competidos y la negociacion de las tarifas es un punto
muy importante sobre el cual deciden muchos Clientes.

* Rutas

Debido al recorrido origen-destino, el transportista debe proporcionar la ruta mas
viable.

= Tiempos de entrega
Optimizar los recorridos, para cumplir con los estandares.
= Sistemas de informacién

Proporcionar informacion actualizada sobre el estado de sus mercancias vy
seguimiento a los embarques.
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= Confiabilidad y sequridad

El transportista debe de contar con un buen historial que le permita brindar el tipo
de servicio pactado, es importante muestre su interés por la eliminacién de dafos o
pérdidas en las mercancias de sus Clientes.

* Postservicio

El transportista debe mantenerse interesado en conservar a sus Clientes aun después
de haber prestado el Servicio, esto es por medio de la atencién en aspectos como
cotizaciones, rastreos, facturacién, aclaraciones, reclamos, etc.

= Seguro de Carga

El usuario es el que decide si desea asegurar su embarque dependiendo del tipo y el
valor de las mercancias, y puede hacerlo ya sea con el transportista o con una Compaiiia
de Seguros. Cuando el Cliente desea que el transportista asuma la responsabilidad del
embarque, debe de cubrir ademas del costo del flete un cargo adicional sobre el valor
declarado de la mercancia. En caso de que existiera algun darfio o faltante, se debe de
hacer constar en el documento contra el cual recibe la carga y formular una reclamacion
por escrito a la Empresa transportista. Si el Cliente decide no asegurar su mercancia y
resultara con alguna averia o faltante, en este caso la responsabilidad esta limitada
exclusivamente a que el transportista pague el dafio en relacion al peso de la mercancia,
no al valor.

+ Costo de Flete

Existen muchos tipos de aplicacion de tarifas pero los criterios mas comunes que se
utilizan se basan en: la clasificacién de la mercancias, el peso del embarque, el volumen,
la necesidad de tiempo de traslado que requiera el usuario, la distancia entre el origen-
destino, también es muy importante considerar si el Cliente tiene algun tipo de tarifa o
descuento negociado con el transportista, por lo regular a los usuarios se les presentan
previas las cotizaciones por escrito para su evaluacion, aprobacién o negociacion.
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= Sistemas de Rastreo Satelital

De mas de 600 mil unidades del transporte de carga, sélo el 5 % cuenta con un
sistema de localizacién satelital y, aunque éste no evita los robos, si acelera la
recuperacion de vehiculos y mercancia sustraida, jEs eficiente! hasta en un 95 % de los
casos, ya que las unidades son encontradas una vez que se detectada alguna
irregularidad; los vehiculos son inmovilizados y se avisa a la policia para su recuperacion.

Apoyado con equipos especiales y software, el GPS reorientd su objetivo al factor
seguridad y no solo al de logistica, cuando entra al mercado mexicano, aunque
actualmente esta retomando su objetivo primordial, en México, su objetivo es brindar
seguridad y prevenir el robo en unidades de transporte y la mercancia correspondiente.

Una Empresa de Transporte que cuenta con clientes de Empresas trasnacionales y
nacionales, por exigencia de su matriz, deben contar con equipos GPS para poder
garantizar el traslado eficiente de sus mercancias, en tiempos cortos y con el menor costo
posible.

Existen acuerdos con las aseguradoras para que bajen los costos de las pélizas
para aquellos transportistas que cuenten con el sistema de localizacion satelital.

4.8.1 Marco Legal del Transporte de Bienes y Servicios en México
El organismo oficial encargado del transporte de bienes y prestacion de servicios en el
pais a través de sus distintos medios de comunicacién (terrestres, maritimos, fluviales y

aéreos) es la Secretaria d Comunicaciones y Transportes, que tiene a su cargo, las
siguientes funciones, algunas de las cuales ha delegado a sus distintas dependencias:

1. Formular y conducir las politicas y programas para el desarrollo del transporte y la
comunicacién de acuerdo a las necesidades del pais.
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2. Otorgar contratos, concesiones y permisos para establecer, explotar y operar
servicios aéreos, de auto transportes, ferroviarios, aquellos relacionados con las
comunicaciones por agua, telegraficos, telefénicos, sistemas de comunicacion
inalambrica por telecomunicaciones y satélites, publicos de procesamiento remoto
de datos, estaciones de radio experimentales, culturales y de aficionados,
estaciones de radiodifusion, comerciales y culturales; asi como fomentar, regular y
vigilar su funcionamiento y operacién.

3. Tomando en cuenta el nimero de concesiones que haya otorgado, determinara el
numero y la extension de las rutas y tramos en que estara dividida la Red Nacional
de Comunicaciones y Transportes y las clases de servicios que en cada una de
ellas deban presentarse.

4. Regular y vigilar la administracion de los aeropuertos, del sistema ferroviario y de
las terminales de Auto transporte de personas y de carga.

Algunos Organismos auxiliares de la Secretaria de comunicaciones y transportes son:

= Direccion General de Aerondautica

* Direccion General de Tarifas, Maniobras y Servicios conexos

= Direccion General de Marina Mercante

« Direccién General de Ferrocarriles

+ Direccién General de Auto transporte Federal

« Direccion General de Medicina Preventiva en el Transporte

+« Comision Técnica Consultiva de vias Generales de Comunicaciones y cuerpo
Técnico

Los Organismos anteriores dependen directamente de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, y a cada uno de ellos cuenta con sus propias leyes,
reglamentos, decretos, acuerdos y tratados, teniendo en comuin la Ley de Vias Generales
de Comunicacion para el cumplimiento de las actividades para lo cual fueron creados.
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Las funciones principales de cada Organismo son:

1. Tramitar las solicitudes de concesiones, permisos y/o contratos propuestos por
particulares para la explotacion de servicios de transporte de personas y carga y
de comunicacion.

2. Fijar las bases y condiciones para la prestacion de servicios de transportacion de
personas y carga, con el fin de combinar y enlazar sus servicios e instalaciones
entre si y con otros medios de transporte.

3. Dictar las disposiciones que los concesionarios o permisionarios deben cumplir
para satisfacer las necesidades de servicio de transportacion de personas y carga
en todo el pais.

4. Supervisar el cumplimiento de las disposiciones respecto a las responsabilidades
en el transporte de pasajeros y en el transporte de mercancias.

5. Aprobar los horarios de los servicios publicos.

6. Determinar las normas técnicas y caracteristicas fisicas de las instalaciones de
terminales de pasajeros y de carga, asi como aprobar sus proyectos y reglamentar
sus operaciones.

7. Realizar las investigaciones sobre accidentes, asi como fijar o aprobar normas de
seguridad y medidas preventivas orientadas a reducir su incidencia.

8. Aprobar los programas de capacitacion del personal que intervenga en la
operacion de las unidades de transporte de pasajeros y carga, supervisar su
desarrollo, vigilar que correspondan a los objetivos fijlados y proponer las
recomendaciones que procedan. *

% Besil Ma. del Carmen. La mercad la y sus estrategias Pags. 213-215

151



Capiiule $

Caso Praciico
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Transporte Externo en
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Introduccién

Después de un previo analisis de las Necesidades de la Empresa Kimberly Clark de
México, se detecto que la falta de un Manual de Operaciones que regule el servicio de
Auto transporte Externo ha propiciado que no tenga un Optimo Desarrollo.

Mediante un Manual de Operaciones mejorara considerablemente la Calidad en el
Servicio en las Lineas de Auto transporte Externo, este manual tiene como finalidad hacer
que cada eslabon en el Proceso de Embarque y entrega a Cliente, se sienta
comprometido con la Calidad del Servicio que presta, facilitara el trabajo por que estara
disenado para encaminar y hacer cumplir con este proceso satisfactoriamente.

Se pretende que el Proveedor conozca a la Empresa para la que trabaja, y que este
consiente de las Politicas, Misién y Valores que son la base de dicha Organizacién.

Sabemos que es de vital importancia para toda Empresa cuidar de la Seguridad del
personal que labora en ella, asi como de la Gente que se visite sus instalaciones, por lo
que se debe hacer énfasis en el Cumplimiento del Reglamento de Embarque y Normas de
Seguridad.

La Implementacién de los Procedimientos de Entrega de Producto tienen como propésito
guiar al usuario en base a las Politicas y Lineamientos de la Organizacién para llevar a
cabo un servicio de Auto transporte Optimo y Funcional en la entrega de Producto.

Se procura que los Proveedores de Auto transporte sepan como, cuando y donde deben
de entregar los Documentos para el Pago o Liquidacion de Facturas. También se les
menciona que deben hacer en caso de Siniestro asi, como los casos en los que se

aplican los Descuentos y Sanciones.
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Presentacion

Por medio del siguiente trabajo se presenta la propuesta de un Manual de Operaciones
para Mejorar el Servicio de Auto transporte Externo que recibe Kimberly-Clark de México,
el cual pretende Optimizar la Calidad en el Servicio relacionado con la Distribucion y

Entrega de los Productos a sus Clientes.

Objetivo:

Guiar a los Usuarios en las Operaciones relacionadas con la Prestacion del Servicio de
Auto Transporte Externo.

Alcance:

A todo el personal relacionado con la entrega de Producto Terminado es decir, Lineas de
Transporte, Supervisor administrativo de Distribucion y Supervisor de Tréfico.
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I Antecedentes de la Empresa

Kimberly- Clark de México, S.A. de C.V.

¢ Quienes Son ?

Kimberly-Clark México (KCM) es una Empresa de marcas famosas. Alrededor del mundo,
las marcas “Kleenex” y “Scott” no necesitan traduccion.

Conocidos desde 1872 por Calidad, Servicio y Honestidad en los negocios.

KCM es una de las 10 Empresas mas grandes en valor de capitalizacién de la Bolsa
Mexicana de Valores.

Es una Empresa que se esfuerza por satisfacer constantemente a los clientes y
consumidores, con nuevos productos e innovaciones.

Lo anterior les ha permitido lograr que sus marcas se encuentren entre las mas
reconocidas, respetadas y exitosas del mundo.

En el nuevo milenio quieren convertirse en una de las pocas empresas reconocidas como
las mejores del mundo en téminos de personal, productos y rentabilidad para sus
accionistas.

En 1872. Los sefiores John A. Kimberly, Havilah Babcock, Charles B. Clark y Frank C.
Shattuck fundan Kimberly-Clark Corporation en Nena, estado de Wisconsin, EEUU,
iniciando con la produccién de papel periédico.

1878. Kimberly Clark Corporation (KCC) comienza a producir papel manil y pulpa para
papel appleton, Wisconsin.

1879. Los sefiores Irvin y Clarence Scott fundan en Filadelfia la Empresa Scott Paper
Company, la cual se fusiona en KCC en 1995.

1890. La empresa Scott Paper se convierte en el fabricante lider de papel higiénico en los
Estados Unidos.
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1920. Se introduce “Kotex” al mercado de los EEUU.
1924. Se introduce el pafiuelo facial “Kleenex”.

La primera compaiiia fundada fuera de los EEUU, fue la de Canada. Inglaterra fue el
primer pais en Europa.

En 1931 entra a México integrandose al indice de cotizaciones en BMV con 3,000
accionistas, siendo Kimberly-Clark Corporation el mayor individualmente con 48% de su
capital. Es el primer pais en Latinoamérica. Comercializando las toallas femeninas Kotex y

pafiuelos desechables Kleenex

1955. KCC adquiere el 90% de la fabrica de papel “La Aurora” (Planta Naucalpan), fundada
en 1925,

1959. KCC adquiere el 100% del capital de “La Aurora” y se convierte ésta en Kimberiy-
Clark de México, S.A.

1962. KCC vende en la BMV el 40% de las acciones de KCM.
1963. Se inicia en Naucalpan la produccién de Papel para Cigarrillo.

1968. Inicia operaciones la Planta Orizaba, con un novedoso proceso de transformacion de
bagazo de cafia en celulosa para papel.

1973. KCC vende otro 17% de las acciones de KCM para convertirla en una Empresa
Mexicana.

1981. Inicia operaciones la Planta Bajio, también inicia operaciones la Planta Cuautitlan
bajo la subsidiaria “Procesos, Servicio y Desarrollo, S.A. de C.V." (PROSEDE).

1993. Se inaugura la Planta Ramos Arizpe.
1995. Inicia operaciones la Planta Tlaxcala.
En 1996 KCM compra y fusiona al “GRUPO CRISOBA", adquiriendo las plantas: Ecatepec,

fundada en 1951; Morelia, fundada en 1976; San Rafael, fundada en 1896 integrada a
CRISOBA en 1982 y Texmelucan integrada a CRISOBA en 1973.
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+ KCC cuenta con inversiones en Asia (Filipinas, Indonesia, Japén, Corea, Malasia,
Republica Popular China, Tailandia), Australia, Europa, Latinoamérica y Sudafrica.

Kimberly-Clark de México (KCM) es una de las Empresas mas grandes en valor de la

Capitalizacion de la Bolsa Mexicana de Valores. Es una de las 35 Empresas que integran
el indice de cotizaciones de | a BMV.

El equipo de trabajo consta de alrededor de 11,000 personas, incluyendo contratistas.
KCM es una Empresa mexicana de capital mayoritariamente mexicano.
KCM es el lider en México de todos los productos que manufactura y comercializa.

Asi mismo, KCC cuenta con las siguientes operaciones en México:

Ciudad Acufia, Coahuila: Tela no tejida.

Empalme, Sonora: Tela no tejida.

Magdalena, Sonora: Tela no tejida.

Nogales, Sonora: Tela no tejida.

Tijuana, Baja California Norte: Tintas para Impresion.

KCM cuenta con otras tres empresas subsidiarias:

SACSA, (Servicios Administrativos y Comerciales, S.A.), constituida en 1967 para
administrar los centros de almacenaje y distribucién en todo el pais.

SODISA, (Servicios de Operacion y Distribucién, S.A. de C.V.), fundada en 1981
como Empresa de transporte terrestre para desplazar la produccion de las plantas
a los Centros de Distribucion.

Taxi Aéreo de México, formada en 1981 para prestar servicios de transporte
aéreo privado, para proporcionar mayor flexibilidad operativa a la Empresa.

* Actualmente cuenta con 10 plantas de produccion; 11 SACSA’S (Centros de Distribucion)
y SODISA (Linea de Transporte).

158



Caso Practico: Manual de Operaciones

II Politica de Calidad de Kimberly Clark de México

Kimbenrly-Clark de México, consciente de la responsabilidad que tiene con sus Accionistas,
Obreros, Empleados, Comunidad y Sociedad en general, esta comprometida en:
. Mantener un crecimiento sano y sostenido.
. Participar en negocios de rentabilidad atractiva.
. Ofrecer al mercado productes de Calidad que satisfagan plenamente las
necesidades de sus Clientes y consumidores finales.

Es responsabilidad de todo el personal de KCM el involucrarse y comprometerse en un
proceso planeado y sistematico de mejoramiento continuo en todas las actividades que

realiza.

En el trabajo diario, cada una de las actividades son importantes para el cumplimiento de los
requisitos del Cliente y de los objetivos de sus subprocesos.

Kimberly-Clark de México, se certifico en ISO 9001 en al afio de 1996, por la Empresa Loyds
Register.

Actualmente esta Certificada en ISO 9000:2000 por la misma Empresa, quien les realiza
semestralmente auditorias en forma aleatoria y cada tres afios realiza una revision General al
sistema lo que les permite estar en una constante mejora continua.

Es importante reiterar que para Kimberly Clark es de vital importancia dejar satisfechos a
su Clientes no solo con la Calidad de sus productos, sino también con la Calidad de su

servicio. Es por ello que cada afio realiza una encuesta a sus Clientes con la finalidad de

medir la Calidad en el Servicio.

II Mision de los Departamentos de Trafico y Distribucién

Lograr la ventaja competitiva del cumplimiento y satisfacciéon de los requisitos y necesidades
de nuestros Clientes, proporcionando alto nivel de Servicio con un minimo de inversion.
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IV Valores de la Empresa

El Cliente - En KCM nos esforzamos en ofrecer en cada embarque y entrega, productos y
servicios de Calidad que satisfagan plenamente las necesidades del consumidor final.

Nuestra Gente - KCM se asegura que todo el personal que realiza trabajos que
relacionados con la calidad del producto, sea competente con base en la educacion,
formacién, habilidades y necesidades requeridas por nuestros clientes.

Lealtad - Sabemos que el apoyo mutuo sera indicador basico para mantener un
crecimiento sano y sostenido.

Honestidad e Integridad - KCM no promovera ni tolerara practicas que generen intereses
personales de ninguno de sus proveedores; asi, KCM espera que le correspondan de igual
manera.

Responsabilidad - KCM y todo el personal involucrado en sus operaciones tiene la
obligacion de otorgar un buen servicio al cliente en cada uno de los embarques
encomendados, buscando siempre mejorar el nivel de servicio.

Acertividad — Toma la mejor decisién buscando siempre cumplir con el requerimiento del
cliente otorgandola para obtener un alto nivel de servicio.

Seguridad - Protegernos a nosotros mismos, a los miembros del equipo, a nuestros
clientes y consumidores de cualquier incidente o perdida. Nada es mas importante que la
seguridad de aquellos que hacen y utilizan los productos Kimberly Clark.

Pertenencia - Gente comprometida al éxito personal y del negocio, tomando
responsabilidad por sus decisiones, acciones y consecuencias. Se toman decisiones como
si fuera nuestro propio negocio.

Desempeifio — Compromiso para ser los mejores; perseguir constantemente los objetivos y
las oportunidades de mejora. Sobresalir consistentemente en nuestra labor, es clave para
darnos posicion competitiva.

Integridad — Veracidad absoluta en la manera como tratamos con la gente. Honrar los

compromisos que se hacen. Es vital lograr y conservar la credibilidad y confianza de
nuestros Clientes.
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V Cédigo de Conducta para el personal que labora para
Kimberly Clark de México

Compromiso con Normas de Calidad.
Compromiso con Higiene y Seguridad.
Compromiso con el Personal.
Compromiso con la Comunidad.
Tergiversacion y Malentendidos.
Disposiciones Antimonopolios.
Informacion de la Competencia.
Obsequios e Invitaciones.

Reembolso de Gastos.
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VI Lineas de Venta que tiene en el Mercado

1. PROCON ( Productos al Consumidor )

Este grupo de negocios tiene como objetivo la comercializacién de los productos de consumo
de la Empresa, tanto en el territorio nacional como en el extranjero, a través del desarrollo de
estrategias y programas de venta y mercadotecnia.

Este grupo maneja:
Productos del Hogar, Productos para el Cuidado Personal, Productos Institucionales y
Comercio Exterior.

» Productos del hogar:

- Papel Higiénico

- Servilletas

- Paiiuelos Faciales
- Servitoallas

» Productos para el Cuidado Personal:

* Productos Infantiles y para Adultos:
- Pafales
- Calzones Entrenadores
- Toallas Himedas
- Painales para Incontinentes

* Proteccion Femenina
- Toalla Femenina
- Pantiprotectores
- Tampones

» Productos Institucionales:
- Aluminio

- Despachadores Comerciales
- Jabones Liquidos

- Papel Higiénico

- Paiiuelos Faciales

- Pelicula autoadherible

- Saniasientos

- Servilletas

- Servitoallas

- Toallas para manos
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» Comercio Exterior:
- En el extranjero se dedica a la comercializaciéon de toda la linea de productos de

Kimberly-Clark de México, exportando a mas de veinte paises en América Latina,
Asia, Canada, Estados Unidos y Europa.

2. PRODIN ( Productos Industriales )
Este grupo es responsable de la comercializacién de papel plano y de otros productos, por
medio de tres areas de negocios:

* Papeles para Escritura e Impresion.
- Para libros, Revistas, Catalogos y Fotocopiado.

+ Productos Educacionales.
- Libretas y Cuademnos.

= Papel Cigarrillo y Papel Filtro para Cigarro.

3. SERVIN ( Productos Institucionales )

* Despachadores

+ Higiénicos

* Servilletas

* Faciales ( Panuelos )
« Jabones
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VIl Lineas de Venta en Almacenes de producto terminado — Plantas

PROCON PRODIN SERVIN
NAUCALPAN v v v
ORIZABA v v v
i PROSEDE v i
| BAJIO v v ! v
| MORELIA v 5 v
| RAMOS ARIZPE v | v
! !
| TLAXCALA v |
i 1
| ECATEPEC v ; v
SAN RAFAEL 1 v
v

TEXMELUCAN
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VIII Lineas de venta en Centros de Distribucion “ Sacsa’s “

i 5 e '
PROCON | PRODIN | SERVIN

MONTERREY Fy 7
GUADALAJARA v |
= |
|
_ TORREON v |
i |
| CULIACAN | v | ! v
o _ " |
i coM v i v !
!l_._‘ ey e e - PRI PR CINCEEs [ORpr e TR reys NerTam—, _[_. g
| ORIZABA v . |
| MEXICALI f v
MERIDA i v
| AGRICOLA ORIENTAL 7 v |
PUEBLA v
SAN JUAN DEL RIO v ;
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IX Medidas de prevencion y seguridad que deben de cumplir los Proveedores de

N ok wN

©

10.

1210

12.

13.
14.
15.

16.

1L

18.
19.
20.
21,
758

23.

Auto transporte en Kimberly Clark de México

Verificar las condiciones fisicas y mecanicas de las unidades (revisar bajo
programa).

Realizar viajes en “Convoy”.

Utilizar caminos de cuota.

Respetar las rutas preestablecidas.

Evitar viajar de noche.

Eliminar publicidad de las unidades.

Pintar el nimero de placas en lugares visibles de la unidad para su identificacién
en caso de siniestro.

Evitar embarques que no seran recibidos en le momento de su llegada.

Vigilar una unidad aleatoriamente durante su recorrido sin advertir previamente al
operador, verificando asi medidas y procedimientos de seguridad.

Evitar acciones que incrementen riesgos (reparaciones y consumo de alimentos en
la calle, etc.)

No mencionar a ninguna persona que producto lleva.

Vigilar el entomo realizando rondas durante la carga o descarga para detectar
personas sospechosas.

Evitar la recarga de combustible en unidades cargadas.

Viajar con puertas aseguradas.

En caso de que el chofer y ayudante abandonen momentaneamente la unidad,
eviten regresar los dos al mismo tiempo, vigilando desde el otro lado de la calle
que el primero haya abordado de manera segura.

Durante el reparto, los operadores deberan visualizar la zona de entrega para
detectar sospechosos (si se detecta a un grupo de personas caminando por la
calle y se dispersan, puede ser una estrategia para rodear la unidad y generar un
asalto).

En caso de sospecha de persecucion, desviarse de la ruta un par de ocasiones y
en caso de confirmar la sospecha, llamar la atencién de la policia (pararse en un
alto, provocar un accidente menor con un poste o banqueta).

Crear comités de seguridad involucrando operadores y ayudantes, para aumentar
conjuntamente la seguridad en las operaciones.

Seguimiento y analisis de siniestros ocurridos (por zona, operador, etc.) para
detectar puntos vulnerables.

Rotacién de operadores por ruta.

Al realizar repartos, viajar con puertas aseguradas.

Revisar constantemente el entorno y usar espejos (conductor y ayudante) para
identificar la presencia de vehiculos o personas sospechosas.

Pararse a hacer necesidades fisiologicas unicamente en lugares seguros.



Caso Practico: Manual de Operaciones

X Reglamento de Embarque al que se deben de ajustar los
Proveedores de Auto transporte

Presentarse puntualmente con ropa adecuada y zapatos de seguridad en el lugar
de cita, con combustible suficiente para cubrir el total de la ruta.

No se le permitira el acceso a ninguna persona con alimentos, bebidas, con aliento
alcohdlico o bajo el efecto de enervantes y/o con armas de cualquier tipo (fuego o
blancas.

El operador debe presentarse sin acompanantes, ya que no se les permitira el
acceso.

Los ayudantes deberan registrarse presentando una identificacion e ingresar por la
puerta principal a pie.

Respetar al personal de las instalaciones donde opere.

Portar documentacion e identificaciones (Recurso Confiable, IFE, Linea, Licencia)
y registrarse en las casetas de vigilancia, donde se le prestara un gafete a cambio
de alguna Identificacién Oficial, con lo cual podra ingresar Gnicamente a la zona de
Embarque.

Mantener las unidades en buenas condiciones tanto de limpieza como de estado

fisico y con los instrumentos necesarios (luces delanteras y traseras, rombos,
COMBUSTIBLE, banderillas, alarma de reversa, MATACHISPAS, etc.).

Plataforma en buenas condiciones (sin perforaciones ni abolladuras ya que entran
montacargas).

No se dara tumo de Embarque si trae producto de Paso. La unidad debe de estar
totalmente vacia antes de cargar nuevamente.

Vigilancia esta autorizado en revisar su vehiculo y/o pertenencias asi como el
cateo de personas, por lo que le agradeceremos acatar las instrucciones del
personal y sefalamientos de KCM y SACSA.

Acatar las instrucciones del personal y sefialamientos de KCM.

Salir de las instalaciones en el momento indicado por KCM.
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XI Normas de Seguridad para el Auto transporte cuando la Unidad
Se encuentre en el Anden KCM

* No estacionarse en lugares prohibidos o donde obstruya el paso de Personal y/o
Unidades. Le recordamos que areas cercanas a hidrantes, puertas de emergencia
y mantenimiento, asi como las determinadas por cada almacén deben estar
despejadas.

* No rebasar el limite de Velocidad.

= Estacionar la Unidad en el andén indicado por Trafico.

* Calzar la unidad.

= Estar cerca de la unidad y no entrar a las areas operativas de la Empresa.

* Asegurarse que el embarque que se esta realizando sea el indicado en producto y
cantidad con respecto al documento soporte.

= No abandonar la unidad mientras permanezca dentro de las instalaciones de KCM.

* Respetar la presentacion del producto embarcado a cliente, de lo contrario se
incurre en una falta grave al reglamento lo que incurrira en la baja de la linea como
proveedor de KCM.

= Verificar la documentacion entregada.

* No lavar ni dar mantenimiento a las Unidades, ya que el mantenimiento de
Unidades debe ser realizado en los patios de las Lineas.

= Portar el gafete de Identificacion en lugar visible.
= No realizar cualquier tipo de juego dentro de las instalaciones de KCM y/o SACSA

= No utilizar las carretillas, montacargas, patines, diablos ni cualquier equipo de la
Empresa como medio de transporte.

Nota: El Operador y ayudantes tienen estrictamente prohibido dar Informacion a
cualquier persona del Producto que llevan hasta estar completamente seguros que se les
descargara la Unidad. Esta medida incluye al Cliente. Si el personal de Recibo del Cliente
requiere informacion de la Carga antes de descargar la Unidad, el Operador deberé
solicitar su Identificacion y anotar los datos en la Factura.



Caso Practico: Manual de Operaciones

XII Normas de Seguridad para el Auto transporte cuando la Unidad

Se encuentre con el Cliente

= Atender las indicaciones del Cliente para la descarga.

* Ultilizar solo los lugares indicados para la operacion de descarga.

» Supervisar la descarga en todo momento.

= Solicitar la liquidacion de cada una de las facturas (firmas, folios y sellos de
recibido).

* Reportar al personal de KCM Ventas si el cliente no recibe la carga dentro del
plazo de 24 hrs.

Propésito:

XIII Procedimientos de Entrega de Producto

Guiar al usuario con la Informacién necesaria para la entrega correcta y oportuna de Producto
Terminado, de tal forma que no se vean interrumpidas las Entregas por falta de informacion.

Alcance:

A todo el personal relacionado con la entrega de Producto Terminado es decir, Lineas de
Transporte, Supervisor administrativo de Distribucion, Supervisor de Trafico.

1. Titulo del Procedimiento

2. Normas de Operacién de los Procedimientos

.

Indispensable respetar el Reglamento de Embarque.
Respetar las medidas de Prevencion y Seguridad.

Llevar a cabo las Normas de Seguridad para el Auto transporte cuando la
Unidad esta en el Anden KCM o con el Cliente

No se asignara Embarque (Ruta), si el Operador o Linea Transportista no
cuenta con el Nimero de Pre-Salida previamente asignado por el Responsable
de Trafico de la Empresa.

La entrega del Producto se debera realizar estrictamente en la Direccion del
Cliente y/o consignatario indicado en la factura Correspondiente.

Presentar la Documentacién correspondiente con Firmas, Folios y Sellos
Originales sin tachaduras o enmendaduras, en el dia y horario ya estipulado
por la Empresa.

Una vez firmados los documentos, el operador es el responsable de la carga,
por lo que los dafios y/o faltantes de Producto seran pagados por la Linea de
Transporte.

KCM determina los tiempos de transito, ver tabla “Dias de Transito Inter-
Bodega" aplica también para los Clientes en los mismos destinos.
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Procedimiento de Embarque a Clientes

Accién

1. Personal de Trafico

2. Operador de Transporte

] :
HES Vigilancia
|
5. Operador de Transporte

6. Supervisor de Embarque

A ' Operador de Transporte

: 10. Operador de Transporte

Solicita equipo de auto-transporte via telefonica y/o del
Transporte cautivo en planta.

Se presenta en la planta puntualmente a la hora de cita
y se registra en la caseta de vigilancia con los
documentos correspondientes:

* Carta Porte u orden de Carga

* Credencial IFE

+ Licencia Federal Vigente (tipo “C")

« Credencial Recurso Confiable

Indispensable respetar el Reglamento de Embarque

Espera la autorizacion de ingreso al almacén de
Producto Terminado (P.T.)

Autoriza la entrada al transporte y solicita pase a
bascula. (Unicamente en plantas que lo requieran).

Se presenta con el auxliar administrativo para
asignacion de embarque (Ruta).

Asigna andén de carga a la unidad.
Estaciona la unidad en el andén de carga asignado.

Verifica durante el tiempo de carga con el Supervisor de
Embarque de KCM el embarque del producto.

En caso de inconformidad reportaria de inmediato. Los
puntos a verificar son:

* Claves del Producto.

* Cantidad de Corrugados.

* Producto no danado.

« Cita de entrega con el cliente (si existe).

Firma de conformidad y recibido la documentacion
correspondiente al embarque.

NOTA: - Una vez firmados los documentos, el operador
es el responsable de la carga, por lo que los darios y/o
faltantes del Producto seran pagados por la Linea de
Transporte.
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No

1.

12

Accién

Supervisor de Embarque o |

Auxiliar Administrativo

Operador de Transporte

Entrega la documentacion soporte al operador de
transporte, seguin la siguiente relacion:

- Remisién Factura Original.
- Concentrado.

Retira la unidad de transporte de la planta para entregar :
el producto a tiempo.

Los documentos soporte para los embarques son la
- Remision Factura - Anexo 1 -
- Concentrado - Anexo 2 -

- En el caso de que el operador compruebe que no
podra cumplir con la cita programada (ver tabla “Dias de
Transito Inter.-bodegas” podra solicitar le sea
asignada una nueva cita.

Se presenta en las instalaciones del Cliente para la
entrega de producto.

Termina Procedimiento
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Procedimiento de Embarque Inter-Bodegas

No | . 'Puesto

Accién

1. Personal de Trafico

2. Operador de Transporte

|
A |
1|4, | Vigilancia

5. Operador de Transporte
|
|
|

Supervisor de Embarque

|
7. Operador de Transporte

Solicita equipc de Auto-transporte via telefénica y/o del
transporte cautivo en planta.

Se presenta en la planta puntualmente a la hora de cita
y se registra en la caseta de vigilancia con los
documentos correspondientes:

e Carta Porte u Orden de Carga

* Credencial IFE

* Licencia Federal Vigente (Tipo “C")

* Credencial Recurso Confiable

Indispensable respetar el Reglamento de Embarque

Espera la autorizacion de ingreso al almacén de
Producto Terminado (P.T)

Autoriza la entrada al transporte y solicita pase a
bascula. (Unicamente en plantas que lo requieran).

Se presenta con el auxiliar administrativo para
asignacion de embarque (Ruta).

Asigna andén de carga a la unidad.
Estaciona la unidad en el andén de carga asignado.

Verifica durante el tiempo de carga con el supervisor de
Embarque de KCM el embarque del producto.

En caso de inconformidad reportaria de inmediato. Los
puntos a verificar son:

« Claves del Producto.

* Cantidad de Corrugados.

* Producto no dafiado.
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No

Accién

10.

L1

| Operador de Transporte

Supervisor de Embarque o
| Auxiliar Administrativo

Operador de Transporte

|
1
|
1

Firma de conformidad y recibido la documentacién
correspondiente al embarque.

NOTA: Una vez firmados los documentos, el operador
es el responsable de la carga, por lo que los dafios y/o
faltantes de productos seran pagados por la linea de
transporte.

Entrega la Documentacién soporte al operador de

transporte.

- Salida de Producto Terminado (SPT), Movimiento
de Almacén - Anexo 3 -

Retira la unidad de transporte de la planta para entregar
el producto a tiempo.

Se presenta en las instalaciones del SACSA para la
entrega de producto.

Termina Procedimiento
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Dias de Transito Inter-Bodegas
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Procedimiento de Entrega del Producto

Puesto

Accién

Operador de Transporte

Se presenta puntual a la cita con el personal de recibo
(caseta) en las instalaciones del cliente 0 SACSA que le fue
asignado para hacer la ruta.

NOTA: KCM determina los tiempos de transito, ver tabla
“Dias de Transito Inter-Bodega” aplica también para los
Clientes en los mismos destinos.

Presenta la documentacion completa del embarque al
personal de recepcion del cliente o SACSA.

En rampa la unidad en el momento que le es indicado.
Verifica la descarga del producto.

Si el cliente no requiere recibir el producto, el cliente debe
comunicarse con el area de Servicio a Ventas y obtener
“nimero de asunto”. El transportista debe solicitar al cliente
que le anote al reverso de la factura su nombre, firma y
motivo del rechazo con el numero de asunto para que el
operador se dirija al Centro de Distribucion (SACSA) mas
cercano para realizar la descarga del producto, donde le
firmaran y sellaran de recibido.

Si el cliente requiere trasladar el producto a otra bodega, el
cliente debe comunicarse a KCM al departamento de
Servicio a Ventas para solicitar el traslado, el cual de ser
autorizado, se asignara un “Numero de Asunto”, a lo cual el
transportista recibird indicaciones del departamento de
Servicio a Ventas para realizar el re-traslado.

En caso de re-traslado de producto, inicia el procedimiento,
de lo contrario, paga la maniobra, solo si el cliente lo
requiere.

Solicita comprobante de pago de maniobra, el cual debe ser
frmado y sellado por la compafia responsable de la
maniobra.
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:_No

9.

{ 10.

Operador de Transporte

Solicita al cliente los comprobantes de recibido, los cuales
pueden ser documentos firmados y sellados por el cliente,
o puede unicamente firmar y sellar de recibido registrando
la fecha de recepcién, cantidad de producto recibido y
nidmero de folio en el documento soporte de KCM
(Remisién-Factura). Con este requisito el operador
comprueba la entrega de producto.

Una vez teniendo los requisitos para comprobar las

entregas realizadas, la linea puede cobrar los fletes
realizados (Ver “Requisitos para Liquidacién de Facturas”).

Termina Procedimiento
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Caso ico: Manual de raciones

XIV Como Llenar el Formato “Relacion de Facturas”

Objetivo:

Proveer al usuario de la informacién necesaria para que el llenado del Formato “Relacién
de Facturas” sea de forma correcta y completa (ver Anexo 4), de tal forma que las

liquidaciones de facturas no se vean interrumpidas por falta de informacién.

Alcance:

A todo el personal relacionado con la liquidacién de fletes, es decir, Lineas de transporte,
Supervisor administrativo de Distribucién, Supervisor de Tréfico.

NOTA:
-~ El llenado de la presente relacion NO sera admitido a mano, Unicamente sera

admitido por computadora o a maquina.

- Este formato se llenara de uno por cada planta donde se embarque, no se
recibiran relaciones que contengan dos o mas plantas de embarque.
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Caso Practico: Manual de Operaciones

XV Instruccién para el Llenado del Formato “Relaciéon de Facturas”

B e PR A &

2.

2 S Anote T NEE AT

No f Dato
|
i Linea de Transporte

| SIAM
; “Telefono (s)”
“Fecha”.

“Planta Origen”.

“Control de salida”.
“Fecha de Embarque”.

“Numero de Factura”.

“Concentrado, Talén KCM".

1=

Captura el nombre y direccion fiscal de la linea de
transporte (tal como esta registrado ante Kimberly-Clark
de México y la SHCP.

Captura el nimero de proveedor asignado por KCM
para esta linea de fransporte.

Capturar los numeros telefénicos donde KCM puede
contactar al responsable de |a Linea de Transporte.

Captura la fecha de entrega de documentos al
departamento de Distribucion y Trafico de KCM.

Captura el nombre de la planta origen de carga.

Captura el (los) nimero (s) de concentrado (s) o
numero (s) de talon KCM del (los) documento (s) del
mismo nombre (ver anexo 2), ingresandolo en forma de
listado ascendente de (menor a mayor) en el mismo
documento en caso de ser mas de uno.

Captura los numeros de Folios del documento “Control
de Entradas y Salidas de Producto Terminado”.
Documento otorgado por el lugar origen de carga.

Captura la fecha de embarque tomando esta del
“Control de Entradas y Salidas de Producto Terminado”.

Captura el nimero de “Remision Factura” del
documento con el mismo nombre, listando asi todos y
cada uno de los nimeros de factura consecutivos (ver
Anexo 1).
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Caso ico: Manual de jones

B T R AT Y T UL T T e

Dato

i Anota_r

. No
10. ;"Nota de Entrada o Contra Captura el nimero de folio de autoservicios o folio de
' recibo”. comprobante de recibo (comprobante emitido por el
| cliente.
|
(11. | “Cantidad Documentada”. Captura el numero del campo con el mismo nombre.
12. “Nota de Crédito”. Captura el nimero de Nota de Crédito del documento
| del mismo nombre emitido Unicamente para
devoluciones por la Planta o SACSA de embarque de
producto.
13.  “Destino”. Captura el destino del embarque realizado y registrado
en la documentacion soporte.
114, “Importe Subtotal”. Captura el importe de cada embarque sumando los
! gastos adicionales (maniobras, estadias, zona
! restringida, etc.).
'15.  “Subtotal’. | Captura la suma de las cantidades de la columna
| | “Importe (subtotal)”.
t16. “(+) 15% IVA”. | Ingrese el calculo de IVA del subtotal (Campo 15), esto
f {  esel 15% de la suma de los “Importes (subtotales)".
| 17. “Total". Ingrese la suma del “campo 15" mas el “campo 16"
{ (“subtotal” + “IVA" = “Total").
| 18. “(-) 4%". Ingrese el calculo del 4% del “subtotal”.
g
[19. | “Gran total® | Ingrese la resta de “campo 17" — “campo 18" (“Total” -
i -5 | "4%" ="Gran total").
; 20. 1 “Nombre y Firma". Registre su nombre y firma.
| 21. | “Firma Distribucion”. 5 Firma Supervisor Administrativo de Distribucién de
i i KCM.
122 ' “Firma de Trafico’. Firma Supervisor de Trafico de KCM.

Termina Procedimiento
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Caso Practico: Manual de Operaciones

XVI Requisitos para la Liquidacién de Facturas

Presentar toda la Documentacién correspondiente con Firmas, Folios y Sellos
originales sin tachaduras o enmendaduras, en el dia y horario ya estipulado por la
Empresa.

L]
(|
% i
;|
il
|

1

1% LINER DE VENTA
I fna -
b ENTREGA ! 3 PROCON ‘.-‘T .
el ACLIENTE “BODEG&W - MAQUIL
Factura, Copia Fiel v
“Control de Entradas y Salidas”, 7 & e
Original
Relacién de Facturas, Original (2 v i) v v
tantos)
Salida de Producto Terminado | 7
(S.P.T.), Copia Fiel ;
e e S ——— e I ITDISTY R —— ————
I
| Movimiento, Copia Fiel | | v
|
Remision provisional (Original y [ Il v
Copia) | !
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Caso Practico: Manual de Operaciones

XVII Tiempos para Liquidacion de Facturas en el Departamento de Trafico Auto-

Transporte
VIAJE ' . Dias para Liquidaciémo pago de Facturas
i ¥ o R0 A TR
PROSEDE, ECATEPEC, NAUCALPAN, SAN
RAFAEL |
' 3 Dias
' Local f .
| Foraneo 7 Dlas
BAJIO, MORELIA, ORIZABA, TLAXCALA,
i TEXMELUCAN
| Local (Planta a México) 4 Dias
.| Foraneo 8 Dias
1
e _
‘! RAMOS ARIZPE
i . . 8 Dias
7| Local (Ramos Arizpe a México) 8 Dias
:| Foraneo

En caso de no cumplir con estos tiempos, no se tramitaran las facturas anteriores.

« El pago sera en caja 15 dias después de entregar la Documentacién Unicamente

los dias y hora previamente estipulados por la Empresa.

« Las aclaraciones de pago o liquidaciones de facturas se llevaran a cabo en el

departamento de Trafico y Distribucion.
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Caso Practico: Manual de Operaciones

XVIII ; Que hacer en Caso de Siniestro?

* Reportarlo inmediatamente al Departamento de Trafico.
* Levantar el acta en el Ministerio Publico de la entidad (en caso de robo).

* “Dar parte a la Policia Federal de Caminos” o equivalente (en caso de volcadura o
incendio).

* Presentarse a entrevista (representante de la linea y operador de la unidad del
siniestro) con el departamento juridico de KCM con la siguiente documentacién:

- Acta del ministerio pablico o “parte de Policia Federal de Caminos”.
- Copia de los documentos soporte (SPT, Facturas, movimientos).

- Declaracion de los hechos por parte del chofer.

- Copia de una identificacion oficial vigente.

* Kimberly Clark dar4 “Resolucion de investigaciéon® para aplicacion de descuento
cormrespondiente.

XIX Descuentos
Aplicaran descuentos en facturacion en los siguientes casos:
* Faltante de producto (descuento sobre el 100% del precio de venta).

= Daiio o perdida de producto responsabilidad de la linea.
= Daio al corrugado (descuento sobre el costo del empaque exterior).
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Caso Practico: Manual de Q) iones

XX Sanciones

Aplicaran desde llamadas de atencion, NO pago del Flete, baja de la Linea y hasta
consignacion a las Autoridades por los siguientes motivos:

* Por no cumplir con las normas de seguridad en las instalaciones de KCM y
Clientes.

* Por robo de unidades (participacion detectada de la Linea).

* Por falsificacion de Documentos y/o Firmas.

* Por volcadura de unidades.

« Por maltrato de producto.

* Por negarse a la Revisién o Instrucciones por parte de Vigilancia de KCM o
Cliente.

+ Por Agresion al Personal, Clientes o Proveedores.

* Por soborno a Personal de la Empresa o Clientes

» Por retraso en las citas con el cliente.

* Por retraso en la recuperacion de evidencias.

* Por dafios a las instalaciones de KCM.

* Por entrega de Producto en direccién y/o Cliente diferente al indicado en la factura.
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Kimberly- Clark de México, S.A. de C.V.

JOSE LUIS LAGRANGE 103-3er PISO
COL. CHAPULTEPEC MORALES.
CP.11510 MEXICO D.F.

TEL. 52.82.73.00

RFC: KCM810226DEA

VENDIDO A:  83-26-049

ORGANIZACION SAHUAYO SA.DECV
PICO DE TOLIMA NO. 26

COL. JARDINES EN LA MONTANA C.P 14210

ANEXO 1

REMISION FACTURA NO. 508317
HOJA NO.1
FECHA: 22-ENE-2004

PLANTA PROSEDE 20
CARR. CUAUTITLAN TEOLOYUCAN KM 47

CONSIGNADO A:

ORGANIZACION SAHUAYO SA DEC.V.
CALLEL. BODEGA 3-5 Y 5" SIN

COL. PARQUE IND. PUEBLA 2000 C P 72226

DEL. TLALPAN MEXICO D F. PUEBLA, PUE.
PED. CTE PED. KCM FOLIO CONDICIONES DE PAGO
02673 02673 15 DIAS NETO
CLAVE DESCRIPCION C/PZA  C/CORRUG UNIDAD CANTIDAD PRECIO VENTA
PRODUCTO
93325 PULL UPS ET 3 NIRA 006 c 100 239,60 23,654.00
93324 PULL UPS ET 3 NINO 006 c 143 239.60 33,825.22
93323 PULL UPS ET 2 NIRA 006 c 200 235.48 46,380.00
103,859.00
443 15,578.85
(CIENTO DIEZ Y NUEVE MIL CUATROCIENTOS TREINTA Y SIETE PESOS 85/100 M.N.) 119,437.85

PAGO EN UNA SOLA EXIBICION

TALON KCM: 112142 TRANSPORTISTA: 14374 MUDANZAS ESPINOZA UNIDAD: MUD: 80

PLACAS: 210BWS CHOFER: JOSE L ESPINOZA

NO. DE UNID. 88 NO. CJA: 1

RECIBIO:
PUESTO:
CANTIDAD: _

SELLO DEL NEGOCIO

FIRMA




ANEXO 2

Kimberly- Clark de México, S.A. de C.V.

ORIGEN ¥
DESTINO

JOSE LUIS LAGRANGE 103-3er PISO CONCENTRADO :

COL. CHAPULTEPEC MORALES.
CP.11510 MEXICO D.F.
TEL. 52.82.73.00

112142
HOJA :1

RFC: KCM810226DEA

FECHA DEL FLETE: 21 DE ENERO 2004

NO CONCENTRADO PLANTA
ORIGEN

CENTRO DE DISTRIBUCION
PLANTA PROSEDE 20
CARR. CUAUTITLAN TEOLOYUCAN KM 47 EDO MEX

FECHA Y HORA DEL DOCUMENTO: 21 DE ENERO 2004 15.56

ORIGEN: PLANTA PROSEDE TRANSPORTISTA: 14374 MUDANZAS ESPINOZA
DESTINO: PUEBLA, PUE. TIPO DE FLETE: ENTREGA A CLIENTES FUERA DE ZONA

OBSERVACIONES
SURTIDO POR: PUERTA: AREA:

63-26-049 0267301 ORGANIZACION SAHUAYO SADEC.V
63-26-049 3204501 ORGANIZACION SAHUAYO SADEC.V

DESCRIPCION PRODUCTO UNIDAD SOLICITADO
KBB ABSORSEC GDE 93632 Cc 108.00
KBB ABSORSEC MED 93831 [+ 300.00
HUGGIES SUPREME 93442 Cc 52.00

° CANTIDAD

DOCUMENTO AUXILIAR DE SUPERVISCR
ALMACEN EN TURNO OPERATIVO EN TURNO

LUIS BAUTISTA

DOCUMENTADA

UNIDAD. MOD 80
NO. UNIDAD: 86
NO CAJA: 1
PLACAS: 230BWS

INICIO CARGA: TERMINC CARGA:

RECIBI EN BUEN ESTADO
LA MERCANCIA

JOSE LUIS ESPINOZA



ANEXO 3

Kimberly- Clark de México, S.A. de C.V.

JOSE LUIS LAGRANGE 103-3er PISO

COL. CHAPULTEPEC MORALES. SALIDA DE PRODUCTO TERMINADO (SPT) BODEGA DE DISTRIBUCION
CP.11510 MEXICO D F. FOLIO NUMERO : 00033327 20 PROSEDE
TEL 52.82.73.00 HOJA 1

RFC: KCM810226DEA

BODEGA DE DISTRIBUCION ENVIADO A : DIA MES ARO
20 PROSEDE 02 SACSA MONTERREY 20 FEB 2004
LINEA DE VENTA. ENTRADA : SALIDA :
PROCON TRANSITO VENTAS
OBSERVACIONES: CAJA 466-41 SELLOS AT648871
CANTIDAD CLAVE DESCRIPCION CIPZA CANTIDAD DE UNIDAD
PRODUCTO CORRUGADOS

1,778.00 93325 PULL UPS ET 3 NINA 14 006 c
1,778.00 93324 PULL UPS ET 3 NIRO 14 006 c

793.00 93323 PULL UPS ET 2 NIRA 16 006 c
4,349.00 018
UNIDAD NO : 26 LINEA DE TRANSPORTE :  MUDANZAS ESPINOZA CONDUCTOR: JOSE LUIS ESPINOZA
TALON NO. 1 HORA DOC: 18:15

PROGRAMADO POR: JEFE DE ALMACEN:

GUSTAVO MARES JOEL GOMEZ VARGAS



Poner aqui el Logo de su
Empresa

Anexo 4

Relacion de Facturas

2 ]
Linea de Transporte: (1) Siam
Telefono (s): 13) oy
Fecha:
Planta Origen: (5)
Concentrado Control Fecha de Numero de | Nota de Entrada Cantidad Nota de Destino Importe
Talon KCM Salida Embarque Facrura o Contrarecibo | Documentada Credito i (Subtotal)
(6) (7) (8) (9) (10) (11) 12) (13) (14)
Subtotal (15)
(+] 15% IVA (16)
Total 17)
(20) (21) (22) (-) 4% (18 )
Nombre y Firma Nombre vy Firma Nombre v Firma
Linea de Transporte Distribucion Trafico Gran Total (19)




Conclusiones

El término de Calidad ha evolucionado con el paso del tiempo. desde el principio
de encaminar todas aquellas acciones al mejoramiento de un Producto o Servicio de la
manera mas practica y sencilla hasta la satisfaccion al Cliente, cumpliendo con los
requisitos y prestando un buen Servicio propiciando con ésto la permanencia de la

Empresa en el mercado.

Tan importante ha sido la Calidad, que actualmente las Empresas llevan a cabo
mecanismos que fomentan la superacion de las expectativas y Servicio a sus Clientes. Se
han creado normas que regulan y fomentan la Calidad, estas a su vez han conseguido dar
reconocimiento a aquellas Empresas que debido a su excelente desemperio lograron la
Certificacion con la cual ante el mundo garantizan la Calidad de sus Productos.

Para mantener y maximizar el desemperio dentro de las Empresas en todos sus niveles se
fomentaron mecanismos que ayudan a mantener y superar la Calidad hacia los Clientes,
creando asi la Mejora Continua, con lo que se garantizaran los procesos que mantendran

a las Empresas a la vanguardia.

El actual entorno competitivo ha orillado a las Organizaciones a tener que renovarse, en
virtud de que sus antiguas formulas con el paso del tiempo han claudicado, ésto obliga a
las Empresas a estar en constante actualizacion y a poner en practica una serie de
técnicas y herramientas para el buen manejo de las mismas.

Hoy por hoy las Empresas se desarrollan en un esquema mas complejo, por lo que buscan
no solo conocer y satisfacer las necesidades de sus Clientes, en contraparte encuentran
que la competencia busca abarcar tanto o mas que ellos, por lo que deben utilizar una
Administracion encargada de proporcionarles una mayor Eficiencia que les lleve al éxito.
Esto solo se logra a través de un Proceso de Mejora Continua que nos ensefia a ser mas
productivos y competitivos en el Mercado, creando una Cultura de Compromiso en todos
los Empleados que fomente una Empresa competitiva, garantizando la superacion de los

resultados esperados.
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No solo el concepto de Calidad ha evolucionado, el concepto de Satisfaccion a
Cliente es cada vez mas exigente, y esté, solo puede mantenerse con un Servicio que
siempre este a la vanguardia. Aunque el Servicio no es algo que sea tangible, si es el Plus
que actualmente mantiene o entierra a las Organizaciones; simplemente es la razén por la
cual los Clientes son fieles a una Empresa o Marca, aun cuando esta, representa un costo

mas elevado en relacion con la competencia.

Sabemos que el Servicio en si, tiene un costo, que puede ser considerado como alto pero,
no podemos negar que la permanencia de una Organizacion en el Mercado es el mayor
indicador de que el costo lo vale; el ocuparnos solo en la inversion de una produccion a
gran escala sin considerar un Servicio de Calidad donde el Cliente sea lo mas importante,
es en si, un punto clave para la perdida y/o falta de posicionamiento en el Mercado

Para la realizacion de un Servicio de Calidad debemos identificar el por que fue creado,
dando lugar e Importancia a la presencia del Cliente y aunque en el mercado hay muchas
Empresas competitivas por la Calidad en sus Productos, no podemos omitir a la persona
por la que sobreviven dichas Organizaciones, es decir el Cliente. Esté es el consumidor y
el generador de todos los ingresos, toda Organizacion debe recordar que solo con la
satisfaccion del Cliente, es como seguiremos en el mercado; es decir, dependemos de él.

La Calidad en el Servicio se resume como la empatia conseguida entre la
Organizacién y los Clientes, una vez alcanzada esta, la superacion de las expectativas

seran el resultado.

En el presente proyecto nos hemos enfocado en la Importancia que tiene el Prestar un
Servicio de Calidad por parte de las Lineas de Transporte Externas, estamos concientes
que un Servicio de Calidad por parte de nuestros Proveedores, nos permitird no solo
incrementar las ventas y utilidades, sino como prioridad conservar la Imagen y la

Confianza que deposito el Cliente en esta Organizacion.

Aunque el servicio de Transporte con el tiempo ha demeritado la imagen de algunas
Empresas, se ha percibido que la sobre vivencia de dichas Lineas sera aplicable en
funcién al cuidado del Servicio que den a sus Clientes, a la prontitud con la que den
respuesta y a la Calidad con que realicen sus tareas. No obstante todas las Empresas
luchan todo el tiempo por colocarse por encima de sus competidores, y la unica manera de
conseguirlo es ofreciendo un Servicio de Calidad en todos los sentidos.
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Kimberly Clark de México es una Empresa con una Alta Posicion y reconocimiento
en el mercado Nacional, no podemos negar que su permanencia se debe a que su
producto reune caracteristicas que io hacen superior a la Competencia. sin embargo, y
como hemos visto no solo de un buen producto sobrevive una Empresa, si no a través de
superar las expectativas de los Clientes. Es por ello que se deben de atender todos los
detalles en el proceso, lo que nos lleva a la creacion de un Manual de Operaciones, para

las Empresas de Auto transporte Externas.

Enfatizando los valores de la Empresa nos damos cuenta de la importancia que
representan los Clientes tanto externos como internos, y solo entendiendo este concepto
lograremos salir adelante. Toda Empresa necesita de proveedores para realizar tal
encomienda. de los mas importantes para Kimberly Clark de Meéxico (KCM), son las
Empresas de Auto transporte externo, a través de esta participacion es como lograran
conservar su presencia con los Clientes internos o intermediarios, ayudandoles asi a

mantener la imagen con los consumidores finales.

El presente Manual tiene como finalidad, dar las herramientas a los transportistas para
realizar mejor su trabajo; sin olvidar que los resultados se reflejaran en el Desarrollo de la
Organizacion. De una manera facil y amigable les proporciona la Informacion necesaria
para realizar las Entregas, sin dejar dudas o cabos sueltos, con lo cual conseguiremos
tener la Certeza de contar con un Excelente Servicio de Calidad en la Entrega del
Producto.

Promover la Calidad en el Servicio a los transportistas y los Procesos que esto implica, es
de alguna manera, la forma de garantizar que el producto serd entregado bajo las
requerimientos que los Clientes esperan, evitando riesgos que se conviertan en costos y
en una mala Imagen para la Organizacion, recordemos que un mal Servicio, es la

terminacion de una relacion laboral y del desarrollo esperado.

Al paso del tiempo, cumpliendo con las Normas, Medidas y Procedimientos que este
Manual propone, la relacién entre el Transportista y la Organizacion sera de compromiso,
debido al cuidado que el Transportista dara a su trabajo y la Empresa dara una respuesta
favorable a la demanda de sus Clientes. Sera generada una empatia y un compromiso
bilateral, por su parte la Organizacién favorecera una remuneracion segura, confiable y

clara que propicie el aumento en la Calidad de las entregas.
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