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Planteamiento del Problema

¢, Qué efectos produce en una empresa de servicios de Outsourcing, la ausencia de
un Modelo Administrativo que mejore la calidad en los servicios que presta al cliente?
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Objetivo

Desarrollar e implementar un Modelo Administrativo basado en los criterios del
Premio de Calidad Norteamericano Malcolm Baldrige, como herramienta de gran
utilidad para elevar la calidad de los servicios que se prestan, generando que se
trabaje en funcion de una cultura de calidad y mejora continua, que permita un alto
desarrollo operativo y humano, en donde sus colaboradores y clientes se beneficien
de los alcances y el desarrollo integral, la adecuacién y la dignificacion de las areas
de trabajo y los resultados organizacionales.
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Hipotesis

Si se desarrolla un Modelo Administrativo basado en los criterios de Malcolm
Baldrige, entonces mejorara la calidad de los servicios de Outsourcing que presta al
cliente “Kome de México, S.A. de C.V.".
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INTRODUCCION
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Introduccion

Actualmente la manifestacion de la calidad en grupos cada vez mas numerosos de
empresas la han convertido en una exigencia primordial en la generacion de
productos o servicios, si es que se quiere permanecer dentro del mercado e
incrementar las utilidades, el bienestar comin y demas beneficios que se pretendan
obtener como el prestigio, reconocimiento, etc.

La presente investigacion cuyo tema es el “Desarrollo e implementacion de un
Modelo Administrativo basado en los criterios de Malcolm Baldrige, para mejorar la
calidad de los servicios al cliente en la empresa “Kome de México, S.A. de C.V, tiene
como propoésito principal proporcionar una guia de Administracion manifestando
plenamente la calidad desde el punto de vista de los criterios de Malcolm Baldrige,
en todos los aspectos de la organizacion, y encaminarlos hacia la mejora continua
desde una perspectiva mexicana.

También se pretende hacer énfasis en la importancia de la calidad como tal, en una
organizacion, pues se debe considerar como medio de satisfaccion de las
necesidades y requerimientos de los clientes quienes son los que aseguran la
permanencia y competitividad de la misma, en el mercado, y evitar considerarla
Gnicamente como medio para conseguir la certificacion de su sistema de
aseguramiento de la calidad, segun normas ISO 9000, pues es bien sabido que
numerosas empresas certificadas consideran que el esfuerzo realizado para
conseguir la certificacion les situard en una posicion competitiva y se obtendran
mejores resultados como consecuencia, desgraciadamente esto no es asi pues se
ha puesto de manifiesto en estudios realizados por London Business School, que
las empresas no han establecido relacién alguna entre conseguir la certificacion del
sistema de aseguramiento de la calidad y la mejora en los resultados empresariales.
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Lo que nos lleva a deducir que, conseguir la certificacion con normas ISO 9000 no es
suficiente para mejorar los resultados, en una empresa. Esto no significa que la
certificacion no sirva de nada si no mas bien, debe ser una “condicion necesaria pero
no suficiente” para conseguir mejoras en los resultados.

Debemos reflexionar sobre las frases como “Recibir un premio a la calidad”, el
reconocimiento a nuestro trabajo de calidad”, “somos los primeros en recibir la
certificacién en nuestro sector”, etc. que suelen acompafiar a la publicidad que se
hace cuando una empresa es certificada.

Este tipo de expresiones no refleja la realidad, puesto que la mision de las entidades
de certificacién no es premiar sino certificar que un sistema de aseguramiento de la
calidad, en una determinada empresa, este disefiada y funcionando de acuerdo a las
normas internacionales (1ISO 9000).

En segundo lugar, el Unico reconocimiento a un trabajo de calidad, que merece la
pena conseguir, es el de los clientes, a través de su compra continua y es claro que
las entidades de certificacion no los representan, o al menos, no proporcionan los
ingresos, por ventas, de los clientes.

Y en tercer lugar, ser los primeros en conseguir la certificacion, no suele representar
una ventaja competitiva sostenible, para casi ningun sector, ni siquiera a mediano
plazo. En cambio un competidor que no esta certificado pero en cambio mantiene un
ritmo “revolucionario” de mejoras anuales, si que consigue una ventaja competitiva
sostenible, a largo plazo, si es capaz de mantener ese ritmo.

En México debemos cambiar nuestra cultura empresarial para evitar que nuestras
organizaciones se ocupen exclusivamente de sobrevivir en un mundo incierto,
impidiendo desarrollarse adecuadamente en beneficio propio y de la sociedad,
teniendo finalmente que cerrar.
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Hay que hacer conciencia de la situacion en que vive el pais, donde se requiere que
las organizaciones busquen una mejora continua de sus resultados debidamente
planeada y dirigida que permita su desarrollo sano y constante.

Por todo lo anterior esta investigacion se enfocara al desarrollo de un Modelo
Administrativo, tomando como base para su desarrollo los criterios del premio de
Estados Unidos a la calidad de Malcolm Baldrige, también se apoyara en el Premio
Nacional de Calidad (México), cuyo propésito es mejorar continuamente la calidad de
los servicios que se otorgan al cliente, quien en Ultima instancia es el que determina
si podemos considerarnos una organizacion de calidad, ademas de permitirnos ser
competitivos, conservar, mantener y reforzar el liderazgo en el mercado nacional e
internacional.

Esta compuesta por 5 capitulos, el primero y segundo capitulos constituyen el marco
tedrico en que se basa la investigacion y donde se abordan la generalidades de la
administracion, de la calidad, de la calidad en el servicio al cliente, los principales
modelos administrativos reconocidos a nivel mundial y los principales programas
para el mejoramiento de la calidad en las organizaciones.

El tercer capitulo es el desarrollo del Modelo Administrativo que se propone para
una organizacion de servicios de Outsorcing, el cual esta subdividido en 8
categorias y 25 temas, cada categoria es independiente pero sin dejar de funcionar
en conjunto como un todo.

En el cuarto capitulo se propone también, el sistema de trabajo en equipo que se
resumira en una guia rapida de integracion y operacion de equipos de trabajo,
equipos que serd necesario formar o integrar en la organizacion para implantar
exitosamente le Modelo Administrativo, previa capacitacion en la utilizacién de
herramientas estadisticas para analizar e interpretar los problemas presentados y
resultados obtenidos.
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Por ultimo el capitulo 5 se dedica para el caso practico, en el cual se elegira un area
de la Organizacibn como prueba piloto para implantar el modelo propuesto y
posteriormente extender su implantacion hacia el resto de las éareas de la
organizacion.

Finalmente se incluye un glosario de términos para mayor comprension del lector y
los instrumentos (formatos) utilizados en la investigacion.
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CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION Y LA CALIDAD EN EL
SERVIGIO AL GLIERNTTE
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CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION Y LA CALIDAD EN EL SERVICIO AL
CLIENTE

Se iniciara en este capitulo, enunciando algunos conceptos basicos y necesarios
para la comprension del presente proyecto como son las principales generalidades
de la administracion y de la calidad, sobre todo de la calidad en el servicio, punto
fundamental en este trabajo.
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1.1 La Administracion

La administracion puede definirse de diversas formas, al igual que muchas otras
areas del conocimiento humano, pero es posible conceptualizarla para efectos de su
facil comprension e incluyendo sus aspectos mas importantes a través del andlisis y
sintesis de diversos especialistas en la materia:

Se analizaran varios conceptos emitidos por diversos autores destacados, para que
se pueda comprender la importancia de la técnica administrativa dentro de cualquier
entidad, concluyendo con una apreciacién general del proceso administrativo del
Licenciado Agustin Reyes Ponce.

1.1.1 Concepto de administracion

Frederick Taylor: “El principal propésito de la administracién debiera consistir en
asegurar el maximo de prosperidad para el patron, unido al maximo de prosperidad

para cada trabajador”.

Henry Fayol: “ Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar”.?

Robert F. Buchele: “El proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de
lograr los objetivos de una organizacién formal”.?

Koontz and O’Donell: “Es la direccion de un organismo social, y su efectividad en

alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.*

! Gutiérrez Ramirez, M.A. Trinidad, Administracion. Revista Emprendedores. Al servicio de la Pequefia y Mediana Empresa. Volumen V. No. 14. Marzo-
Abril. UNAM. México, 1992. p. 13.

2 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teorfa y Préctica. 12 Parte. Editorial Limusa. México, 1976. p.17.

3 Gutiérrez Ramire, M.A. Trinidad. Administracién. Revista Emprendedores. Al servicio de la Pequefia y Mediana Empresa. Volumen V. No. 14. Marzo-
Abril. UNAM. México, 1992. p. 14.
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George R. Terry: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el

esfuerzo ajeno”.”

George Terry y Stephen Franklin: “Administracion es un proceso de planeacion,

organizacion y control de actividades”.®

F. Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlar a
subordinados responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos comandan),

con el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados

en el logro del fin de la empresa”.’

William Newman: “Es la guia, encauzamiento y control de los esfuerzos de un grupo

de individuos para lograr un objetivo coman”.®

Agustin Reyes Ponce: “Es el conjunto sistemético de reglas para lograr la maxima
eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social”, o bien: “Es la

técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de las

cosas y personas que integran una empresa”.'°

Isaac Guzman Valdivia: “Es la direccién eficaz de las actividades y de la

cooperacion de otras personas para obtener determinados resultados”.**

4 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas.. p.16.

s Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teorfa y Practica. 12 Parte. Editorial Limusa. México, 1976. p.16.

® Freemont Z. Kast., James E. Roseinzweig. Administracion en las Organizaciones. Enfoque de Sistemas y Contingencias. 22. Edicién en espafiol.
México, 1988. p. 5.

’ Reyes Ponce, Agustin. Administracién de empresas. p.17.

8 Gutiérrez Ramirez, M.A. Trinidad. Administracién. Revista Emprendedores. Al servicio de la Pequefia y Mediana Empresa. Volumen V. No. 14. Marzo-
Abril. UNAM. México, 1992. p. 13.

o Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. p.26.

10 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. p.27.

1 Guzman Valdivia, Isaac. Problemas de la Administracién de Empresas. Editorial Limusa. México, 1984. p. 10.
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José A. Ferndndez Arena: “Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de
objetivos institucionales por medio de una estructura a través del esfuerzo humano

coordinado”.*?

Freemont E. Kast y James E. Roseinzweig: “La administracion comprende la
coordinacién de hombres y recursos materiales para el logro de ciertos objetivos”,*?
“La administracion es una actividad mental (de pensar, intuir, sentir) realizada por
personas en un ambito de organizacién”.'*

Es necesario complementar los conceptos anteriores con lo siguiente:

# Coordinar los recursos humanos, materiales y financieros para el logro
efectivo y eficiente de los objetivos organizaciones.

# Relacionar a la organizacion con su ambiente externo y responder a las
necesidades de la sociedad.

# Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo pueda alcanzar sus
fines individuales y colectivos.

# Desempefiar ciertas funciones especificas como determinar obijetivos,
planear, asignar recursos, organizar, instrumentar y controlar.

# Desempeniar varios roles interpersonales de informacién y decision.

12 Fernandez Arena, José Antonio, Introduccién a la Administracién. Universidad Nacional Auténoma de México. Direccion General de Publicacion.
México, 1973. p. 17.

Freemont Z. Kast., James E. Roseinzweig. Administracion en las Organizaciones. Enfoque de Sistemas y Contingencias. 22. Edicién en espafiol.
México, 1988. p. 5.

% Freemont 2. Kast., James E. Roseinzweig. Administracién en las Organizaciones. p. 6
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Los conceptos aqui sefialados habria que situarlos en las épocas en las que se
elaboraron, aun asi, se podra resumir que en su conjunto los diversos autores han
planteado lo siguiente:

a)

b)

d)

f)

9)

El “objeto” sobre el cual se ejerce la administracion son las organizaciones.

Las organizaciones estan conformadas por un conjunto de individuos que
interactian para alcanzar fines o propédsitos especificos, al interior de las
organizaciones sus miembros desarrollan distintos “roles”.

Las organizaciones tienen recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos limitados, los cuales deben ser administrados con eficiencia.

Los administradores coordinan los recursos de las organizaciones, dentro de
los cuales destaca el factor humano.

El esfuerzo humano coordinado debera dar por resultado alcanzar los
objetivos y metas organizacionales. En este sentido la administracion tendra
como objetivos la eficacia en los resultados y la eficiencia en el “uso” de los
recursos de la organizacion.

Las organizaciones se valen de una estructura que les permite su
funcionamiento, en ésta se agrupan los trabajos y los individuos. La estructura
es el conjunto de relaciones funcionales donde se identifican la autoridad y la
responsabilidad de sus miembros, la divisidbn del trabajo entre grupos de
participantes, la jerarquia y la coordinacion.

Dentro de la organizacion se desarrollan un clima y cultura organizacionales
(valores, creencias, actitudes y comportamiento social) que influyen en la
consecucion de los objetivos institucionales.

9
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h) Dentro de los objetivos de la administracion esta el buscar la satisfaccion de
los participantes.

i) Las organizaciones son sistemas abiertos y dinamicos que estan
interactuando con su medio ambiente social, econémico, politico, geogréfico y
tecnolégico. En este sentido existe un flujo de materiales, insumos y
productos, energia, tecnologia, informacion y valores que da entre la propia
organizacion y su medio ambiente.

j) Es indispensable valerse de la metodologia que nos permita planear, ejecutar
y evaluar los objetivos organizacionales, ésta esta constituida por el proceso
administrativo.

Por tanto se puede concluir que la administracion es una técnica que se encarga
de coordinar los recursos humanos, financieros y materiales que integran una
organizacion, para lograr mayor eficiencia en el logro de objetivos comunes
mediante la utilizacion del proceso administrativo.

1.1.2 Caracteristicas de la administracion

Se consideran como principales caracteristicas de la administracion las siguientes:

# Universalidad: “El fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe un

organismo social, porque en él tiene que existir siempre coordinaciéon

sistematica de medios”.*®

5 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teoria y Practica. 12. Parte. Editorial Limusa. México, 1976. p.27.
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% Especificidad: Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta (v.gr.: en la empresa funciones econdémicas,
contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.), el fenbmeno administrativo
es especifico y distinto a los que acompafia.*®

# Unidad Temporal: Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es Unico por lo que en todo momento de la vida
de una empresa se estan dando en mayor o menor grados todos o la mayor
parte de los elementos administrativos, por ejemplo: Al hacer los planes, no
por eso se deja de organizar, dirigir y controlar.

# Unidad Jerarquica: “Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social participan, en distintos grados y modalidades, de la misma

administracion”.'’

4 Flexibilidad: “Los principios administrativos se adaptan a las necesidades
propias de cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en la

administracién es inoperante”.*®

1.1.3 Importancia de la administracién

La administracion tiene gran importancia en el desarrollo de cualquier organizacion
social, ya que:

16 Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas. p.28.
1 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. p.28.

18 \Minch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. 5° Edicion. Editorial Trillas. México, 1998 p. 25.
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# “Simplifica el trabajo debido a que establece métodos y procedimientos, para
lograr mayor rapidez y efectividad”.*®

# “La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque

sea mé&s necesaria cuanto mayor y mas complejo sea éste”.?°

# “El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su
buena administracion, y sélo a través de ésta, de los elementos materiales,

humanos, etc., con que ese organismo cuenta”.?!

# Para las grandes empresas, la administracion es esencial, ya que, por su
magnitud o complejidad, no podrian actuar si no fuera a base de una
administracion bien definida.

# Para las empresas pequefias y medianas, quiza su Unica posibilidad de
competir con otras, es el mejoramiento de su administracion, (obtener una
mejor coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacion de
mano de obra, etc., en las que son superadas por sus grandes competidoras).

# La elevacion de la productividad, depende, de la adecuada administracion de
las empresas.

# Para los paises en desarrollo, uno de los requisitos substanciales es mejorar
la calidad de su administracion, porque para desarrollar la calificacién de sus
empleados y trabajadores, etc.; es indispensable la mas eficiente técnica de
coordinacion de todos los elementos.

19 Minch Galindo, Lourdes._Fundamentos de Administracién. p. 25
20 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teoria y Practica. 12. Parte. Editorial Limusa. México, 1976. p.28.
21 ] - .

Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. p.28.
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1.1.4 El proceso administrativo

La metodologia que emplean los administradores, llamada proceso administrativo, ha
sido planteada con distintas etapas por diversos autores, no obstante, en todos los
casos se considera desde el establecimiento de objetivos hasta la ejecucién y control
de los resultados obtenidos.

El proceso administrativo es una serie de fases o etapas a través de las cuales se
efectia la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso
integral.

Todo proceso administrativo es Unico, continto, inseparable en el que cada parte,
cada acto, cada etapa, tiene que estar indisolublemente unidos con los demas, y
gue, ademas se dan de suyo simultdneamente.

Este conjunto de fases o etapas cambian dentro del proceso administrativo de
acuerdo a los autores, por lo que a continuacion se presentan algunos “modelos”:

13
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ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO??

AUTOR |ANO ELEMENTOS

Frederick | 1884 Planeacion Preparacion Control Ejecucion
W. Taylor

Henry 1886 Prevision Organizacion Comando Coordinacion Control
Fayol

Harry  A.|1935 Planeacion Organizacion Coordinacion Control
Hopf.

Lyndall 1943 | Prevision | Planeacién | Organizacion Comando Coordinacion Control
Urwick

William 1951 Planeacion Organizacion Obtencion de Direccién Control
Newman Recursos

Koontz  y|1955 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
O’Donnell

George R.|[1956 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control
Terry

Agustin 1960 | Prevision | Planeacién | Organizacion Integracion Direccion Control
Reyes

Ponce

J. Antonio | 1967 Planeacion I m pl ementacio6 n. Control
Fernandez

A.

Roberto C.|1971 Planeacion Organizacion Direccion Control
Appleby

Eckles 1978 Planeacion Organizacion Coordinacion Control
Carmichael

Isaac 1961 Planeacion Organizacion Integracion Direccion Ejecucién | Control
Guzman V.

De los diferentes autores se resumid el proceso administrativo elaborado por el
maestro Agustin Reyes Ponce, por ser el mas utilizado. Dicho proceso se explicara
en forma esquematica®® para una facil interpretacion, detallando de cada elemento lo
siguiente:

22Eemandez Arena, José Antonio. El Proceso Administrativo. Herrero Hnos., México, 1972 con datos actualizados a partir de 1969. p. 75
28 Fuente: Aportacion. L.A.E. Carlos Matias Armas.
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% Preguntas
Conceptos
Etapas
Principios
Reglas
Técnicas

&

®

E

+
..+.

4 Preguntas

FASES ELEMENTOS PREGUNTA
Prevision ¢, Qué puede hacerse?
MECANICA
ADMINISTRATIVA Planeacion ¢,Qué se va a hacer?

Organizacion

¢ Cémo se va a hacer?

DINAMICA
ADMINISTRATIVA

Integracion ¢,Con qué se va a hacer?
Direccion “Ver que se haga”
Control ¢,Como se ha realizado?
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% Conceptos

FASES

ELEMENTOS

CONCEPTO

MECANICA
ADMINISTRATIVA

Prevision

Es el elemento de la administracion en el que, con
base en las condiciones futuras en que una empresa
habra de encontrarse, reveladas por una investigacion
técnica, se determinan los principales cursos de
accion que nos permitirdn realizar los objetivos de esa
misma empresa.

Planeacion

Consiste en fijar el curso concreto de accién que se
ha de seguirse, estableciendo los principios que
habran de orientarlo la secuencia de las operaciones
para realizarlo, y las determinaciones de tiempos y de
ndmeros, necesarias para su realizacion.

Organizacion

Es la estructuracion técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles vy
actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su maxima
eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.

DINAMICA
ADMINISTRATIVA

Integracion

Es obtener y articular los elementos materiales y
humanos que la organizacion y la planeacion sefialan
como necesarios para el adecuado funcionamiento
de un organismo social.

Direccién

Es aquel elemento de la administracién en el que se
logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por
medio de la autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sea formadas directamente, ya
con mas frecuencia, delegando dicha autoridad, y se
vigila simultdneamente que se cumplan en la forma
adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Control

Es la medicion de los resultados actuales y pasados,
en relacién con los esperados, ya sea total o
parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular
nuevos planes
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+ Etapas

FASES

ELEMENTOS

ETAPAS

MECANICA
ADMINISTRATIVA

Prevision

Objetivos
Investigaciones
Cursos alternativos

Planeacion

Politicas
Procedimientos
Programas
Pronésticos
Presupuestos

Organizacion

Jerarquias
Funciones
Obligaciones

DINAMICA
ADMINISTRATIVA

Integracion

Reclutamiento

Seleccion

Introduccién

Desarrollo

Integracion de las personas y cosas

Direccién

Comunicacién
Autoridad
Supervision

Control

Establecimiento de los medios de control
Operaciones de recoleccion y concentracion de
datos

Interpretacion y valoracion de resultados

Utilizacion de los resultados
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% Principios

FASES ELEMENTOS PRINCIPIOS

Previsibilidad
Objetividad

MECANICA Prevision Medicién

ADMINISTRATIVA
Precision
Flexibilidad
Planeacion Unidad

Especializacion

Unidad de mando

Organizacion Equilibrio de autoridad-responsabilidad
Equilibrio de direccién-control

Integracion de personas

De la adecuacion de hombres y funciones

De la provision de elementos administrativos
De la importancia de la introduccién adecuada
Integracion Integracion de las cosas

Del caracter administrativo de esta integracion
Del abastecimiento oportuno

De la instalacion y mantenimiento

De la delegacién y control

DINAMICA De la coordinacion de interés
ADMINISTRATIVA De la impersonalidad de mando
Direccion De la via jerarquica

De la resolucion de los conflictos
Del aprovechamiento de conflictos

De caracter administrativo del control de los
estandares

Control Del caracter medial del control

Del principio de excepcion
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% Reglas

FASES

ELEMENTOS

REGLAS

MECANICA
ADMINISTRATIVA

Prevision

Para la fijacion de objetivos
% Reglas positivas
4 Reglas negativas
De la investigacion
De cursos alternativos de accion

Planeacion

Sobre politicas
De su fijacion
De su difusion
De su coordinacion
De su revision periddica
De los procedimientos
Fijarse por escrito y no duplicarse
Revisarse
Sobre los programas y presupuestos

Organizacion

Division de funciones
Unidades de organizacion
¢, Qué? ;Quién? ;Donde? las realizara

DINAMICA
ADMINISTRATIVA

Integracion

Del reclutamiento
De la seleccién
De la introduccién
Del desarrollo

Direccién

Sobre el mando o autoridad

Tiene 3 caracteristicas:
4 Estructural
# Técnica
% Moral.

Control

En el control deben seguirse los siguientes pasos
l6gicos:

1.- Establecer medios de control

2.- Operar y recolectar datos

3.- Interpretar y valorar datos

4.- Buscar el control mas estratégico

Sirve para: corregir, mejorar, replantear, motivar al
personal y ver que las cosas se hagan bien

Los controles deben ser flexibles
Los controles deben detectar desviaciones
Los controles deben ser claros para los usuarios
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% Técnicas

FASES ELEMENTOS TECNICAS

Investigacion de mercados
Prevision Investigacion de operaciones
Observacioén (hechos, registros, experimentos)
Manuales de: Objetivos, politicas, departamentales,
del empleado, de organizacion, etc.
MECANICA Diagramas de procesos y de flujo
ADMINISTRATIVA Planeacion Graficas (Gantt)

Programas.
Otros sistemas como: (PERT, C.P.M, RAMPS.)

Organizacion

Lineal o Militar
Funcional y/o de Taylor
Lineal o Staff

DINAMICA
ADMINISTRATIVA

Hoja de solicitud
Entrevista
Entrenamiento
Capacitacion

Integracién Formacion
Calificacion de méritos
Evaluacion de puestos
De mando (disciplina positva y negativa,
Recompensas)
De la coordinacion (quejas, sugestiones, comités,
Direccion etc.)
De la comunicacion (memorandums, cartas,
circulares, pizarrones)
De la decision (gréficas, teoria de colas, arbol de
decision, etc.)
Para cada area funcional hay técnicas de control:
% Mercadotecnia (investigacion de mercados,
publicidad, ventas por zona, etc.)
Control ¢ Produccion (control de calidad, tiempos y

movimientos)

¢ Finanzas (auditorias externas e internas,
costos, presupuestos, etc.)

4 Generales (reportes, informes de gerentes al
consejo administrativo)

20



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

1.1.4.1 Importancia de cada elemento

Prevision®*

+
+
+
+

Reduce los niveles de incertidumbre

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir
Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias

Planeacién

La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion.

Si administrar es “hacer a través de otros”, necesitamos primero hacer planes
sobre la forma como esa accion habra de coordinarse.

El objetivo (sefialado en la prevision) seria infecundo, si los planes no lo
detallaran, para que pueda ser detallado integra y eficazmente.

Todo plan tiende a ser econémico; desgraciadamente, no siempre lo parece,
porque todo plan consume tiempo, que por lo distante de su realizacion,
puede parecer innecesario e infecundo.

Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin planes, se
trabaja a ciegas.

Organizacion

4 Recoge, complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo lo que la

prevision y la planeacidon han sefialado respecto a como debe ser una
empresa.

24 . . - , ' - . -
La importancia en la prevision se llevé a cabo mediante una recopilacion de informacion documental.
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5

Tiene también gran importancia por constituir el punto de enlace entre los
aspectos tedricos, que Urwick llama de mecanica administrativa, y los
aspectos practicos, que el mismo autor conoce bajo la denominacion de
dinamica: Entre lo que debe ser, y lo que es.

Integracion

+

&

De ella depende que la teoria formulada en la etapa constructiva o estéatica
tenga la eficiencia prevista y planeada.

Es el punto de contacto entre lo estéatico y lo dinamico; lo teorico y lo practico.
Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse las operaciones de un organismo
social es una funcion permanente, porque en forma constante hay que estar
integrando el organismo, tanto para proveer a su crecimiento normal,
ampliaciones, etc. Como para sustituir a los hombres que han salido por
muerte, renuncia, etc., a las maquinas que se han deteriorado, los sistemas
gue resultan obsoletos, etc.

Direccion

+

+

Todas las técnicas serén Utiles e importantes en cuanto nos permitan dirigir y
realizar mejor, que es la esencia y el corazén de la administracion.

La razon de su importancia, radica en que este elemento de la administracion
es el mas real y humano. Aqui tenemos que ver en todos los casos “con
hombres”, a diferencia de los aspectos de la parte mecanica, en que
tratabamos mas bien con relaciones, con el “como debian ser las cosas”. Aqui
luchamos con las cosas y problemas “como son realmente”.

Por lo mismo, nos encontramos en la etapa de mayor imprevisibilidad,
rapidez, de cambio y si cabe la expresion, de explosividad; donde un pequefio
error, por la facultad de coordinar las relaciones humanas, puede ser
dificilmente reparable.
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Control

# Cierra el ciclo de la administracion

# Se da en todas las demas funciones administrativas: hay control de la
organizacion, de la direccién, de la integracion, etc., es por ello un medio para
manejarlas o administrarlas.

1.2 La Calidad

Calidad es un término dificil de definir, principalmente porque se ha mantenido en
constante evolucién, por lo que cada concepto que se presente debe situarse en el
contexto de la época en que fue desarrollado. En general, se puede decir que
calidad abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o servicio para
ser de utilidad a quien se sirve de él. Esto es, un producto o servicio es de calidad
cuando sus caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de
Sus usuarios.

A continuacion se mencionan algunos conceptos, las caracteristicas, la importancia y
los objetivos de la calidad.
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1.2.1 Concepto de calidad

Para una mejor comprension de la calidad se citara algunas opiniones® que tienen
los expertos sobre la misma.

W. Edwards Deming “Calidad es traducir las necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas
medibles, solo asi un producto puede ser disefiado y fabricado para dar
satisfaccion a un precio que el cliente pagara; la calidad puede estar definida
solamente en términos del agente”.

Joseph M. Juran “La palabra calidad tiene mudltiples significados, los dos mas representativos
son:

1. La calidad consiste en aquellas caracteristicas de producto que se
basen en las necesidades del cliente y que por eso brindan
satisfaccion al producto.

2. Calidad consiste en libertad después de las deficiencias”.

Korou Ishikawa “De manera somera calidad significa calidad del producto. Mas especifico,
calidad es calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacion,
calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del sistema, calidad de la
compaiiia calidad de objetivos, etc.”

Philip B. Crosby “Calidad es conformidad con los requerimientos. Los requerimientos tienen
que estar claramente establecidos para que no haya malentendidos; las
mediciones deben ser tomadas continuamente para determinar conformidad
con esos requerimientos, la no conformidad detectada es la ausencia de
calidad”.

Lourdes Miinch “La calidad consiste en proporcionar un producto y/o servicio de acuerdo con
los criterios establecidos por el cliente y no por la empresa”.

Howard Gitlow “La calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto o
servicio; es el punto en el que sienten que sobrepasa sus necesidades y
expectativas”.

Fundacion Mexicana | “La calidad no es sélo un conjunto de herramientas y técnicas, sino principios,
para la Calidad Total creencias y valores. Calidad es precision; desarrollo humano; uso de
tecnologias duras y suaves, alternas y avanzadas; orgullo por lo que hacemos
en lo individual y con otras personas; autoconfianza, autoplaneacion,
autocontrol; poseer una actitud de superacion constante, perfeccionamiento
continuo, de blsqueda sincera para lograr siempre lo mejor; de no
conformarse; de tener un compromiso con uno mismo, con la organizacion
donde se trabaja y con México”.

> Los conceptos de calidad aqui citados, fueron resultado de una recopilacion documental en la diversa bibliografia que se incluye sobre la materia.
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Derivado de los conceptos anteriores los autores constituyen a la calidad como la
razon de ser de la organizaciéon al buscar cubrir las necesidades y expectativas de
los clientes, mediante procesos, modelos, sistemas, valores y actitudes.

En resumen se concluye que la calidad es cumplir con los requerimientos que
necesita el cliente con un minimo de errores y defectos.

1.2.2 Caracteristicas de la calidad

Es precisa

Es un conjunto de valores
Es autocontrol

Es desarrollo

Es perfeccionamiento continuo
Es ausencia de conformismo
Es integradora

Es exacta

Es oportuna

Es clara

Es util

Es confiable

Es innovacion

Es un sistema

RN T I T N S
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1.2.3 Importancia de la calidad

La calidad es satisfacer las necesidades de los clientes, esto trae como
consecuencia que surja en las organizaciones la importancia de tener calidad en
todas ellas.

De acuerdo con Carlos Colunga Davila®®, la importancia de la calidad se traduce
como los beneficios obtenidos a partir de una mejor manera de hacer las cosas y
buscar la satisfaccion de los clientes como pueden ser; la reduccion de costos,
presencia y permanencia en el mercado y la generacion de empleos.

4 Reduccion de costos

Automaticamente los costos se reducen ya que la organizacion tendra menos
reprocesos, con esto, las piezas que se desechaban, ahora seran utilizadas, las
personas que se encargaban de volver a reprocesar dichas piezas, ahora podran
dedicarse a la produccién y el tiempo que le dedicaban a ese mismo lo podran
utilizar para innovar nuevos productos o mejorar sus sistemas de produccion,
también ocasionando un ahorro en el tiempo y los materiales compactos para la
elaboracién del producto.

# Disminucion en los precios

Como consecuencia de la reduccion de costos se ocasiona un menor uso de
materiales, por la reduccion en los procesos, por el menor desperdicio y por el menor
desgaste humano, la productividad aumenta considerablemente y el precio del
producto o servicio puede ser menor.

2 Colunga Dévila, Carlos; La Calidad en el Servicio, Panorama Editorial, México, 1995, pp. 21-22

26



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

# Presencia en el mercado

Con una calidad superior a la de la competencia, con un precio competitivo, con
productos innovadores y cada vez mas perfeccionados, el mercado reconoce la
marca creando una confiabilidad hacia los productos fabricados o servicios
otorgados; lo que redunda en una presencia sobresaliente en el mercado.

4 Permanencia en el mercado

Como consecuencia de las ventajas antes mencionadas, la empresa tiene alta
probabilidad de permanecer en el mercado con la fidelidad por parte de sus
consumidores.

4 Generacion de empleos

Al mejorar la calidad, con un precio competitivo, con presencia y permanencia en el
mercado, se pueden proporcionar mas empleos, que a su vez demuestra un
crecimiento en la organizacion y cumple integramente con uno de los objetivos de la
empresa.

1.2.4 Objetivos de la calidad

Los objetivos de la calidad pueden ser vistos desde diferentes puntos de vista. Por
una parte se busca la completa satisfaccion del cliente para diferentes fines, por otra
parte puede ser el lograr la maxima productividad por parte de los miembros de la
empresa 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
aungue no se esté plenamente convencido de los alcances de la calidad.
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Sin embargo, el objetivo fundamental y el motivo por el cual la calidad existe, es el
cumplimiento de las expectativas y necesidades de los clientes. Carlos Colunga
Davila lo establece de la siguiente manera “Calidad es satisfacer al cliente ¢ COmo?
Cumpliendo con los requerimientos y prestando un buen servicio, ¢Hasta dénde?
Hasta donde la accién tomada ayude a la permanencia de la empresa en el

mercado, ese es el limite”.%’

1.3 La Calidad en el Servicio al Cliente

Una de las formas principales para que la empresa se pueda distinguir, 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 organizacion.

21 Colunga Dévila, Carlos; Administracién para la Calidad, Panorama Editorial, México, 1995, p. 68
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1.3.1 Concepto de servicio

A continuacion se describe el concepto que tienen algunos autores sobre lo que es el

servicio:

AUTOR

CONCEPTO

Jacques Horovitz

“Es el conjunto de prestaciones que el cliente espera; ademas del producto
o del servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y la
reputacion del mismo”.%

Carlos Colunga Davila

“Es el trabajo realizado para otras personas”.”’

Laura Fisher de la Vega

“Es el conjunto de actividades, beneficio o satisfactores que se ofrecen para
su venta o que se suministran en relacion con las ventas”.*

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 0 no con un producto fisico”.>

De acuerdo a los conceptos anteriores podemos concluir que el servicio es
actividad realizada para brindar un beneficio o satisfacer una necesidad.

1.3.2 Caracteristicas del servicio

una

Segln Idelfonso Grande Esteban®, considera que los servicios poseen las
siguientes caracteristicas:

# Intangibilidad: Los servicios no se pueden ver, saborear, sentir ni oler antes de

comprarlo.

28 Horovitz, Jacques; La calidad del servicio. A la conquista del cliente, Editorial McGraw-Hill, Espafia 1991, pp.2-3

29 Colunga Davila, Carlos; La calidad en el servicio,,,,, op. cit, p. 25

%0 Fisher de la Vega, Laura, Mercadotecnia, Editorial Interamericana, México, 1988, p. 175
8t Kotler, Philip, Mercadotecnia, Editorial Prentice-Hall, México, 1997, p.656
%2 Grande Esteban, Idelfonso, Marketing de los servicios, ESIC Editorial, Madrid, 1996, pp. 35-38
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# Inseparabilidad: La creacidon de un servicio puede tener lugar mientras se
consume.

% Variabilidad: La calidad de los servicios depende de quienes los proporcionan,
asi como de cuando, en dénde y como se proporcionan.

# Caracter perecedero: Los servicios no se pueden almacenar para su venta o
su utilizacion posterior. El servicio no prestado se pierde.

# Ausencia de propiedad: Los compradores de un servicio adquieren un
derecho, pero no la propiedad del soporte tangible del servicio, es decir, el
consumidor paga por un servicio mas no por la propiedad.

1.3.3 Tipos de servicio

De acuerdo con Idelfonso Grande Esteban®® existen cinco diferentes tipos de
servicio:

# Servicio genérico: Son los que la mayoria de los consumidores necesitan,
como son: Alimentos, ropa y vivienda, también existen servicios genéricos,

como descanso, limpieza, transporte, entrenamiento o asesoramiento.

# Servicio basico: Son los servicios minimos que buscan los consumidores,
como la atencion médica.

# Servicio aumentado: Es un servicio adicional que se le da al consumidor.

%8 Grande Esteban, Idelfonso; op. cit., p.28
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% Servicio global: Se le llama a la oferta conjunta de servicios.

# 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 éste.

1.3.4 Clasificacion de los servicios

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

servicios los cuales se pueden clasificar los mas importantes de la siguiente forma:
# Comercio

Salud

Educacion

Comunicaciones

Transportes

Finanzas

Profesionales

Construccion

Vivienda

Infraestructura

Pulblicos

Inmobiliarias

Personales

Reparacion

Restaurantes

TR N NI I I I TR

34 Colunga Davila, Carlos, Administracién para la calidad, Panorama Editorial, México, 1995, pp. 25-27
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% Recreativos
¢ Culturales
# Religiosos

1.3.5 Concepto de cliente

Algunos autores describen al cliente de la siguiente manera:

AUTOR

CONCEPTO

James G. Shaw

“Un cliente es el receptor de uno o mas de los resultados especificados de un
proceso”.*®

Carlos Colunga Davila

“Es quien recibe un servicio o producto”.*®

Bob E. Hayes

“Es un término genérico que se refiere a cualquier persona que reciba un
servicio o producto de alguna otra persona o grupo de personas”.37

Karl Albrecht

“Es una persona con necesidades y preocupaciones que seguramente no
siempre tiene la razén , pero que siempre tiene que estar en primer lugar si un
negocio quiere distinguirse por la calidad de sus servicio™®

De los conceptos

servicio.

anteriores se concluye que el cliente es una persona o una
organizacion que requiere satisfacer una necesidad adquiriendo un producto o

* Shaw, James G.; El cliente quiere... Calidad, Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A, México, 1997, p.21
% Colunga Davila, Carlos, La calidad en...; p. 89
8 Hayes, Bob E.; Como medir la satisfaccién del cliente, Oxford University Press México, S.A. de C.V., México, 1999, p. 16

%8 Albrecht, Karl; La excelencia en el servicio; Editorial Legis, Colombia, 1991, p. 18
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1.3.6 Importancia del cliente

El cliente es un individuo con necesidades y preocupaciones, tomando en cuenta
gue no siempre tiene la razon, pero siempre tiene que estar en primer lugar si una
empresa quiere distinguirse por la calidad del servicio.

Para comprender la importancia que tiene el cliente dentro de la institucion, 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 ellos

Un cliente no es una interrupcién de nuestro trabajo. Es un objetivo.

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

Un cliente es una parte esencial de nuestro negocio. No es ningun extrafio.

Un cliente no es solo dinero en la registradora. Es un ser humano con
sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.

# Un cliente merece la atencion mas comedida que podamos darle, Es el alma
de todo negocio.

& & ¢ @

& @

Por tanto se concluye que el cliente se pieza clave para cualquier organizacion,
porque gracias a él, depende la existencia del negocio y también de todas aquellas
personas que laboran en la empresa.

Por esta razon, debemos hacer conciencia en toda la empresa que gracias al pago
del cliente por nuestro servicio o producto, contamos con trabajo, salarios,
educacioén, hogar, recreacion, etc.

% Albrecht, Karl; op. cit., p. 19
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1.3.7 Tipos de clientes

Dentro de la empresa u organizacion Robert L. Desatnick*® nos habla de dos tipos de
clientes, los internos y los externos:

# El cliente interno: Es aquél que pertenece a la organizacion, y que no por
estar en ella, deja de requerir de la prestacion del servicio por parte de los
demas empleados.

# 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.

1.3.8 Necesidades del cliente
William B. Martin** nos manifiesta que para poder servir a nuestro cliente, debemos
conocer sus necesidades, como son la necesidad de ser comprendido, necesidad de

ser bien recibido, necesidad de sentirse importante y necesidad de comodidad.

# Necesidad de ser comprendido: Aquéllos que eligen un servicio necesitan
sentir que se estan comunicando en forma efectiva.

40 Desatnick, Robert L.; Como conservar su clientela, Editorial Legis, S.A., Colombia, 1989, p. 1
4 Martin, William B.; Servicios de calidad al cliente: la cortesia en el trabajo, editorial Trillas, México, 1991, p. 37

34



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

# Necesidad de ser bien recibido: Ninguna persona que esté tratando con usted
y se sienta como una extrafa, regresard. 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.

+ 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 con el hecho de mejorar las necesidades
reales que requiere el cliente, todo esto con el Unico fin de brindar un buen servicio y
satisfacer al cliente.
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1.3.9 Concepto de calidad en el servicio

A continuacion se mencionara algunos conceptos sobre lo que la calidad en el
servicio significa para los autores.

Autor Concepto
Enrique Muller de la | “Consiste en cumplir expectativas del cliente”.*
Lama
Rubén Helouani “Son los requerimientos que satisfacen las necesidades y deseos del cliente en

la contratacion y en el uso”.**

Pedro Larrea Angulo | “Es la percepcién que tiene un cliente acerca de la correspondencia entre el

desempefio y las expectativas, relacionados con el conjunto de elementos,
cuantitativos y cualitativos, de servicio”.**

Malcom Peel “Las actividades secundarias que realiza empresa para optimizar la satisfaccion
gue recibe el cliente en sus actividades primarias (0 principales)".45

De los conceptos anteriores se concluye que la calidad en el servicio es cumplir con
las expectativas que tiene el cliente sobre que tan bien un servicio satisface sus
necesidades.

*2 Miller de la Lama, Enrique, Cultura de la calidad de servicio, Editorial Trillas, México, 1999, p. 56

43 Helouani, Rubén; Manual de los costos de calidad, Editorial Mucchi, Argentina, 1993, p. 18

4 Larrea Angulo, Pedro; Calidad de servicio: del Marketing a la estrategia, Editorial Diaz de Santos, Madrid, 1991, p. 82

45 Peel, Malcom; El servicio al cliente: Guia para mejorar la atencién y la asistencia, Ediciones Deusto, Espafia, 1991, p. 26
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1.3.10 Componentes de la calidad en el servicio

Segln Idelfonso Grande Esteban®®, los clientes califican la calidad de servicio por
medio de los siguientes componentes:

+

Confiabilidad: La capacidad de ofrecer el servicio de manera segura, exacta y
consistente. La confiabilidad significa hacer bien el servicio desde la primera
vez.

Accesibilidad: Las empresas de servicios especialmente deben facilitar que
los clientes contacten con ellas y puedan recibir un servicio rapido.

Respuesta: Se entiende por tal, la disposiciébn de atender y dar un servicio
rapido.

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.

Empatia: Quiere decir ponerse en la situacion del cliente, en su lugar para
saber como se siente.

Tangibles: Las instalaciones fisicas y el equipo de la organizacion deben ser
lo mejor posible y limpios, asi como los empleados, estar bien presentados, de
acuerdo a las posibilidades de la organizacion y de su gente.

“ Grande Esteban, Idelfonso; op. cit., pp. 322-324
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1.3.11 Importancia de la calidad en el servicio

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
servicios.

Por eso, el prestador de servicios tiene que identificar las expectativas de los clientes
que tiene en la mira en cuando a la calidad de servicios. Por desgracia, la calidad de
los servicios es mas dificil de definir y juzgar en comparaciéon a la calidad en los
productos.

Por esta causa, es importante que el prestador de servicios defina y comunique con
claridad las necesidades de los clientes, ya que esa persona esta en contacto directo
con las personas que adquieren nuestro servicio.

Cabe sefialar que la calidad de los servicios siempre variara, dependiendo de las
circunstancias del problema y sobre todo de que la interaccién entre el empleado y el
cliente sea buena.

Sin embargo, los errores no se pueden evitar, porque estamos trabajando con
personas, que piensan, hablan y actdan, y con factores externos que no estan en
nuestras posibilidades mejorarlas, por ejemplo, manifestaciones, accidentes, el
proveedor no llego a tiempo con el material, etc.; la mayoria de estos accidentes
ocurren en presencia de los clientes, dando por resultado que su servicio se demore
mas de la cuenta.
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Como podemos observar, la calidad en el servicio juega un papel muy importante
dentro de la empresa, porque no sélo nos jugamos la venta hecha, sino que 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 paso 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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CAPITULO 2

PRINCIPALES MODELOS ADMINISTRATIVOS Y
PROGRAMAS DE LA CALIDAD

En este segundo capitulo se analizara los modelos administrativos y Programas de la
Calidad mas utilizados en el mercado internacional actual, sus principios,
fundamentos tedricos, sistemas y sus técnicas, asi como los resultados de sus
implementaciones en las organizaciones mexicanas.

La palabra modelo indica el objeto que se reproduce mediante la imitacion,
representacion en pequefia escala, persona o cosa digna de ser imitada.
El adjetivo administrativo califica lo relativo a la administracién. Administracion es
la acciébn de administrar. Administrar tiene diversos significados, como gobernar,
regir, aplicar una ley, adaptarse a una situacion, ejecutar una accion, etc.
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2.1 Principales Modelos Administrativos

A continuacion se detallara los 4 principales modelos administrativos mas usuales en
las organizaciones a nivel mundial para mejorar la calidad y propiciar un cambio
organizacional.

2.1.1 Administracion cientifica

Origen

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Ingeniero Industrial estadounidense que
laboré como contador, mecénico y maestro de tornos para la Miduales Steel
Company de Filadelfia, es conocido como el padre la administracién por haber
publicado conceptos sistematizados respecto de la misma. En 1911 publicé su libro
Principios de Administracion Cientifica, mediante el cual establece las principales
bases de la administracion cientifica, también conocida como administracion
tayloriana.

Empresa

Para la administracion cientifica, la empresa la constituyen las inversiones de los
accionistas y los directivos, consecuentemente la empresa pertenece a los
accionistas. Los empleados y los obreros son s6lo mente y mano de obra contratada,
que sirve para incrementar el valor de dicha inversion.

Objetivo y metas

El principal objetivo de la administracion cientifica es asegurar la maxima
prosperidad econdmica y personal, tanto para los inversionistas como para las
personas que laboran en la empresa. Logrando dicha prosperidad a través de
incrementar el valor de la inversion de los accionistas mediante la productividad,
medida en utilidades monetarias, e incrementando a los empleados el pago de un
salario alto y atractivo y mediante el pago de incentivos.
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En la administracion cientifica, las metas son establecidas por el director general,
quien asigna a cada empleado la mayor tarea posible de acuerdo con sus aptitudes
personales, pero nunca por abajo del estandar establecido por los estudios de
tiempos y movimientos.

Métodos y técnicas

Segun Taylor, una organizacion necesita crear, aprender y dominar un conjunto de
métodos y de técnicas que permitan la racionalizacién del trabajo, su division, su
control, el alcanzar los maximos logros y el combinar la autoridad con la
responsabilidad para llegar a ser exitosa.

Y el mejor método para trabajar segun Taylor, consiste en incrementar la produccion
haciendo un analisis completo de la funcion dividiéndola y subdividiéndola (division
del trabajo) hasta llegar a los movimientos necesarios para cada operacion,
racionalizando la labor de cada maquina y de cada persona mediante el control de
los tiempos y de los movimientos (ingenieria industrial) para obtener el mayor
rendimiento con el menor esfuerzo, lo que permite a los trabajadores alcanzar la
maxima productividad y consecuentemente la maxima remuneracion.

La productividad se logra a través de la mejora tecnolégica y de la mejora de los
métodos de trabajo.

El papel del personal
#+ La alta direccién: Su funcion es planear y controlar el trabajo, determinando
la forma Optima para el trabajo, debe conseguir utilidades y los objetivos
especificos son lograrlas para la junta trimestral del consejo de administracion.
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# La supervision: Los supervisores tienen mas conocimientos y mas
experiencia en su trabajo, a los cuales se les delega la fundamental funcién de
vigilar que los operarios se desempeiien de acuerdo don los planes
establecidos y que obedezcan las 6rdenes recibidas.

# Trabajadores en linea: Son los operarios que se deben limitar a ejecutar su
labor operativa de acuerdo con los objetivos y los métodos establecidos por el
director general. El principio tayloriano  considera la incapacidad del
trabajador de de linea para analizar y opinar respecto a su propio trabajo.

Latoma de decisiones
En la administracion cientifica, la toma de decisiones se basa en el poder y en el
conocimiento.

Resultados

Taylor concibe a la empresa como una maquina, la cual es posible programar para
que sea exitosa, creando, aprendiendo y dominando un conjunto de normas y de
técnicas que permiten la division y el control del trabajo, el alcanzar los maximos
logros y el combinar la autoridad con la responsabilidad.

Su sistema es llamado cientifico, porque supone que una vez programado, la
organizacion se comporta de acuerdo con dicha programacion, sin contratiempos ni
desviaciones, 0 sea, cientificamente.

Los resultados que ha tenido son mejores que los existentes antes de su aparicion
en 1911, pero son mas limitados que los resultados de la aplicacion de los otros
sistemas administrativos actuales.
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2.1.2 Administracién para la calidad

La administracion para la calidad es el primer modelo administrativo que cuestiona el
establecimiento de metas numéricas a las personas de la linea, debido a que éstas,
han llegado a suplantar al cumplimiento de los requerimientos y a la reduccion de
errores.

Origen

W. Edwards Deming (1900-1993) estadistico estadounidense que inicié en 1942 una
serie de cursos sobre el control estadistico del proceso en la Universidad de
Stanford. En 1950 ensefié a los principales empresarios y a los altos directores
japoneses la técnica del control estadistico del proceso como parte de un sistema
administrativo que surge como una reaccion no solo ante el taylorismo, sino también
ante los errores administrativos de la administracion cientifica y, que llevado a la
practica, sobre todo en empresas y en paises del lejano Oriente, ha evolucionado
hasta convertirse en el modelo administrativo para la calidad.

Concepto de calidad

El término calidad sefiala un conjunto de caracteristicas de una persona 0 cosa,
importancia, calificacion, caracter, indole, superioridad, condicion social, civil o
juridica.

El sustantivo inglés quality indica una persona de un alto nivel social.

Ambos términos derivan de la palabra latina quilitas, atis, que indica cualidad,
manera de ser, propiedad de las cosas y que a su vez deriva del adjetivo también
latino qualis, que significa cual, de qué género, de qué clase, de qué calidad, de qué
especie.

44



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

Empresa

La administracién para la calidad considera que a la empresa la componen, en
primer lugar, los conocimientos, las habilidades y las actitudes desarrolladas por las
personas que trabajan en la organizacion para producir, mejorar e innovar productos
y servicios y ademas la componen la tecnologia, la maquinaria y los otros activos.

Para este modelo administrativo la parte de la empresa compuesta por los
conocimientos, las habilidades y las actitudes desarrolladas para producir, mejorar e
innovar pertenece a los directores, a los empleados y a los obreros.

La parte de la empresa compuesta por la maquinaria y por lo otros activos pertenece
a los accionistas, y la parte de la tecnologia pertenece a los accionistas y/o a los
directores, empleados y obreros.

Objetivo y metas
El objetivo primordial para la administracion para la calidad es la permanencia de la
empresa en el mercado.

Y la mejor forma de permanecer en el mercado es siendo competitiva, a través de los
requerimientos del producto (del servicio principal), del precio y del servicio. Después
mediante la reduccion sistematica de los errores de la organizacion en cada uno de
los procesos.

Como la competitividad de la empresa y su permanencia en el mercado dependen de
la paga y de la satisfaccion de los clientes externos, es conveniente tener como meta
el cubrir sus necesidades y sus expectativas. ¢Hasta donde? hasta donde la accion
tomada ayude a la permanencia de la empresa en el mercado.
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Los procesos y técnicas

Este modelo enfatiza los procesos productivos, administrativos y humanos. El
proceso administrativo para la calidad es el mas importante de estos procesos,
partiendo del principio de que la mejor forma para ser competitivo y para permanecer
en el mercado es mediante la sistematica y persistente reduccién de los errores de
una organizacion. Asi mismo reduce sus costos y sus problemas, incrementa la
calidad de sus productos y de sus servicios, baja los precios de sus productos y de
Sus servicios, captura el mercado y se mantiene en el negocio.

El proceso administrativo para alcanzar y mejorar la calidad es el siguiente: Se debe
conocer y satisfacer las necesidades presentes y futuras de los clientes externos, a
través de investigaciones de mercado y mediante los pedidos levantados y, en caso
de innovaciones especiales, las estima.

Una vez vendido el satisfactor o prestado el servicio, es necesario medir su impacto
entre los clientes a fin de mejorarlo constantemente y de adaptarlo a las cambiantes
necesidades de los mismos, entrando asi al proceso denominado circulo de la
mejora continua, el cual consiste en repetir una y otra vez , sistematica y
perseverantemente los cuatro pasos siguientes:

# Planear: Decidir que analizar, como hacerlo, recabar informacién y, basados
en ella, planificar y programar un cambio.

# Ejecutar: Llevar a cabo el cambio planeado y decidido anteriormente,

preferiblemente a pequefia escala.

Observar: Vigilar los efectos producidos por el cambio.

# Medir: Verificar los resultados. ¢Qué se aprendio? ¢Qué se mejord? ¢Donde
se esta ahora?

e
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Las técnicas son el conjunto de métodos, de sistemas y de procesos, tendientes al
cumplimiento sistematico de los requerimientos y a la reduccidn sistematica de los
errores, de estas las mas conocidas son los inventarios justo a tiempo, los circulos
de calidad, el control estadistico del proceso y las operaciones a prueba de errores.

El papel del personal
# La alta direccion: Su papel principal es lograr la permanencia de la empresa
en el mercado.

Planea los productos y los servicios del futuro, decide los requerimientos de
los actuales y evalla el impacto de los mismos sobre los clientes.

Audita los sistemas de la compafia para conocer el funcionamiento real del
trabajo.

Escucha a los integrantes de los equipos de trabajo para recibir alternativas
de solucion y de mejora.
Interviene los sistemas para mejorarlos o innovarlos.

Cuida de la calidad de vida y de los sentimientos de todas las personas que
laboran en la empresa.

# Los supervisores: Son comunicadores entre la alta direccion y los
trabajadores, su principal funcidon consiste en apoyar el trabajo de los
operadores y de los empleados de linea.

47



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

# Los trabajadores de linea: Participan en la reduccién continua y sistematica
de los errores de su area de trabajo, midiendo y analizando los procesos,
presentando alternativas de mejora a la alta direccion y aplicando la
alternativa que ésta decide, y repiten una y otra vez el proceso y asi
continuamente.

# EIl cliente: Es egoista, su lealtad comienza a esfumarse en el momento en
que el producto no llena sus necesidades o en el que el servicio recibido es
menor que sus expectativas.

La toma de decisiones

La toma de decisiones se basa en el analisis estadistico y sistematico de los datos,
la administracion para la calidad sugiere la utilizacién sistematica de herramientas
estadisticas como: El grafico de control, el diagrama de flujo, el diagrama de causa-
efecto, el diagrama de pareto, el grafico de tendencia, el histograma, el diagrama de
dispersion.

Resultados

La administracion para la calidad no evoluciona, sino que revoluciona de raiz a la
administracion. En el mercado mundial, los paises que estan aplicando el modelo
administrativo para la calidad son los que estdn avanzando mas en su desarrollo.
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2.1.3 Desarrollo organizacional

Sus principios y técnicas se enfocan principalmente a la mejora del proceso del
comportamiento de los grupos en el trabajo y tienden a soslayar los demas procesos
que intervienen en el trabajo, especialmente el proceso de la produccién y el de la
prestacion de un servicio.

Origen
El desarrollo organizacional se inici6 y se ha mantenido primordialmente como una
forma de entrenamiento para la alta direccion y para la gerencia media.

Kurt Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor iniciaron sus investigaciones de
Desarrollo Organizacional en 1940.

En 1956 Robert Blake, Hebert Shepard y Jane Mouton acuian el término de
Desarrollo Organizacional (D.O) a partir de ese momento cobran un significado
preciso las iniciales D.O., metodologia de tipo educativo aplicado principalmente a
organizaciones industriales.

En 1957 McGregor Jones y Mason, establecen el grupo de D.O. para la unién
Carbide, integrando un grupo AD HOC en esta empresa de produccion para
desarrollar actividades de Desarrollo Organizacional.

En 1969 a partir de los resultados de las investigaciones, los diversos autores
sustentan que el proceso de cambio es de tres tipos:

a) Evolutivo

b) Revolucionario

c) Desarrollo Sistemético
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Los aflos 70’s fueron decisivos para el Desarrollo Organizacional, puesto que
grandes firmas de consultoria empezaron a estructurar practicas de consultoria de
gran magnitud.

En 1974 Newton Margulies y Anthony P. Raia, manifestaron que el proceso de
Desarrollo Organizacional lo constituyen 3 pasos:

1) Recoleccion y analisis de datos
2) Diagndstico Organizacional
3) Intervencién en el Sistema

Para 1977 se crea en Lima, Perd, la Asociacion Latinoamericana de Desarrollo
Organizacional.

Concepto

“Es un proceso de transformacion en la organizacién expresado en nuevas formas
de realizar o dividir el trabajo en nuevos procesos productivos, el disefio de nuevos
productos, entre otros, que se da a consecuencia de, en primer término los cambios
que ocurren en el entorno de la organizacion en el dmbito tecnoldgico, politica,
econdémica y social, y en segundo, los cambios que surgen dentro de la propia
organizacibn como es el caso de nuevas estrategias, para incrementar la

participacion en el mercado y la diversificacién de la linea de productos”.

Empresa

El desarrollo organizacional acepta el concepto tayloriano de la empresa constituida
por las inversiones de los accionistas, la cual contrata a los directivos y a los obreros
como mente y como mano de obra, para que incrementen el valor de dicha inversién.

! Gonzélez Lépez, Sandra Luz, L.A. y M.A.. Antologia de la Asignatura de Desarrollo Organizacional. UNAM. Facultad de Estudios Superiores
Cuautitlan. Division de Ciencias Administrativas y Sociales. Departamento de Ciencias Administrativas. Seccion de Administracion. p.10.
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El desarrollo organizacional afiade el concepto de que la empresa es un sistema
total, cambiante y dindmico, de partes interdependientes que se relacionan entre si
en constante interaccion con todos sus subsistemas, de tal modo que la interaccion
de cualquiera de los subsistemas afecta al todo y a su relacion con los subsistemas y
con el macrosistema. Considera que la empresa pertenece a los accionistas.

Objetivo y metas

El desarrollo organizacional acepta que el principal objetivo de la administracién es
incrementar el valor de la inversién de los accionistas y de que la forma usual de
medirlo es mediante las utilidades presentadas a la junta trimestral del consejo de
administracion. Ademas de que el objetivo general es cambiar las creencias, las
actitudes, los valores y la estructura de las organizaciones; de modo que éstas
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos mercados, a los
nuevos desafios y al aturdidor ritmo de los propios cambios y de ser posible
adelantarse a los bruscos cambios de los ciclos economicos, actuales que esta
sufriendo la sociedad y que exigen un cambio radical en la manera de operar, de
pensar y de vivir.

El desarrollo organizacional considera una necesidad importante dirigir las empresas
en funcién de las metas, para lo cual ha desarrollado un sistema denominado
administracion por objetivos.

“La administracion por objetivos constituye un sistema dindmico que se propone
fusionar la necesidad de toda empresas de aclarar, fijar y realizar sus metas de
beneficio y expansion con la necesidad que siente todo directivo de autorealizarse.”
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Los métodos y técnicas

El desarrollo organizacional se enfoca principalmente a los procesos de interaccion
de los grupos y tiende a soslayar los procesos relativos a la produccion o a la
prestacion del servicio principal, pareciendo como si el buen funcionamiento de la
interaccion de los grupos y de la organizacion conlleve necesariamente al buen
funcionamiento de los procesos productivos o de la prestacion del servicio principal.

El desarrollo organizacional utiliza técnicas de investigacion, a las cuales denomina
estrategias, para detectar y resolver ciertas deficiencias organizacionales.

Entre estas estrategias se encuentran el analisis de funciones, la
departamentalizacién basica, los analisis de puestos, las auditorias de proceso de
grupos, el disefio de organigramas, los manuales de organizacion, los estudios de
costos, los inventarios de habilidades, la composicion de la mano de obra, los
inventarios de personal, los diccionarios ocupacionales, las evaluaciones de
eficiencia, los sistemas integrados de informacién de personal, las auditorias de
recursos humanos, las comparaciones entre el personal y las ventas, las tablas de
reemplazo, los planes de retiro y los perfiles psicologicos de los puestos.

Para este modelo administrativo la productividad se logra principalmente a través de
la mejora tecnoldgica de la mejora de los métodos de trabajo y sobre todo, de la
aplicaciéon de técnicas de desarrollo de los procesos de los grupos de trabajo, como
la dinamica de grupos, los ejercicios vivénciales y los grupos de entrenamiento.

En otras palabras, el desarrollo organizacional se vale principalmente de técnicas
psicolégicas y sociologicas, sin que ello indigue que excluya las técnicas
administrativas, para lograr los cambios conductuales y actitudinales necesarios para
enfocar la energia humana hacia las principales contingencias, a fin de lograr los
objetivos especificos de la empresa.
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El papel del personal

# La alta direccidn: El desarrollo organizacional acepta que el objetivo principal
de al alta direccion es conseguir utilidades y que los objetivos especificos son
lograrlas para la junta trimestral del consejo de administracién. Generalmente
el director fija las metas y luego se desentiende de la administracion, la cual
delega a los niveles inferiores, mientras que €l se dedica a buscar las
utilidades por otros medios, el lider debe saber diagnosticar adecuadamente
la situacion y de acuerdo con dicho diagnostico, debe tener la flexibilidad
necesaria para aplicar el estilo de liderazgo que las contingencias de la
situacion exigen.

# La supervision: Los supervisores vigilan el exacto cumplimiento de las
ordenes y de los planes sefialados por la direccién general y por la gerencia
media, supervisan, controlan y sobre todo motivan a los trabajadores y a los
empleados de linea.

# Trabajadores de linea: Ejecutan su labor de acuerdo con los objetivos y los
métodos establecidos por el director general, bajo el control, la supervision y
la motivacion de los supervisores.

La toma de decisiones

En el desarrollo organizacional, las decisiones se toman en las fuentes de
informacion, de acuerdo con los factores de competencia, de sentido de la
responsabilidad, de acceso a la informacién, de volumen de trabajo y de distribucion
del tiempo.

Resultados

El desarrollo organizacional ha funcionado en México mas como un conjunto de
técnicas de capacitacion para la alta direccidén y para la gerencia media, que como
un modelo administrativo completo.
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La mayoria de las organizaciones que han optado por este modelo administrativo
han preferido la capacitacion de sus ejecutivos y la implementacién de sélo algunas
técnicas.

Asi mismo, la evolucion de algunas técnicas en la practica y a través del tiempo, no
siempre ha sido positiva. La direccidbn por objetivos, incluyendo a la planeacién
estratégica, ha terminado por suplantar al objetivo general de las organizaciones,
fomentando la competencia entre las personas que laboran en la empresa y
estimulando el trabajar para las metas individuales y departamentales y para el jefe,
en vez de hacerlo para el objetivo general.
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2.1.4 Administracién para la excelencia

La administracion para la excelencia pretende ser una sintesis de los principios y de
las técnicas mas exitosas de los otros tres modelos administrativos: La
administracion cientifica, el desarrollo organizacional y la administracion para la
calidad.

Excelencia: Significa grado eminente de perfecciébn, en muy alto grado, por
antonomasia, titulo honorifico de los ministros, embajadores y obispos, perfeccion,
superioridad, calidad, eminencia, dignidad, etc.

Empresa

La administracion para la excelencia concibe a la empresa como constituida
exclusivamente por las inversiones de los accionistas, por lo cual los directivos y los
obreros son s6lo mente y mano de obra contratada, que sirve para incrementar el
valor de dicha inversion, consecuentemente la empresa pertenece a los accionistas.

Objetivo y metas

El principal objetivo de la administracién para la excelencia es incrementar el valor de
la inversion de los accionistas y la forma comun de medirla es mediante las utilidades
presentadas a la junta trimestral del consejo de administracion.

También sustituye a la planeacion estratégica por el uso de la vision. “La planeacion
estratégica puede reducirse a una idea muy simple; determinar con exactitud lo que
quiere uno hacer con su compafiia y transmitirlo”, es decir tener una vision de a
donde va la compaifiia y enunciarlo clara y concisamente.

55



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

La administracion para la excelencia esta de acuerdo con la administracion cientifica
y con el desarrollo organizacional en que las metas especificas de la alta direccion
consisten en proporcionar utilidades cada trimestre a la junta del consejo de
administracion.

Los métodos y técnicas

En la administracion para la excelencia, la productividad se logra a través de la
mejora tecnoldgica y de la mejora de los métodos de trabajo, enfatizando en los
siguientes principios y sugerencias de como administrar la empresa y los cuales van
dirigidos a los altos ejecutivos.

# “Manténgase en el negocio que la compafiia domina mejor”.

# “Encuentre su nicho, explételo y establezca barreras que lo protejan y que
impidan la entrada de los competidores, como los bajos costos, la obsesion
por el cliente, la obsesion por el servicio y la obsesién por la calidad”.

# “Obsesionese por el cliente, huélalo, manténgase cerca de él, escuchelo,
entérese de cuales son sus preferencias y atiéndalas con obsesion”.

La administracidon para la excelencia otorga mayor importancia a la obsesién que a la
sistematizacion y la perseverancia.
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El papel del personal

# La alta direccion: Después de proporcionar cada trimestre utilidades a la unta
de consejo, la principal tarea de la alta direccion consiste en motivar a las
personas que laboran en la empresa para que enfoquen sus energias y sus
recursos al logro de los objetivos de la misma. El lider debe tener en claro la
meta hacia la que se encamina la empresa; la vision de a donde va la
compafia para poder enunciarla clara y concisamente, y debe interesarse en
ella con pasion para poder expresar dicha vision ante toda la organizacion. La
alta direccion debe ser firme y clara en cuanto a los valores de la empresa.

# La supervision: Los supervisores vigilan el exacto cumplimiento de las
ordenes y de los planes sefialados por la alta direccion, supervisan, controlan
y sobre todo motivan a los trabajadores y a los empleados de linea.

# Los trabajadores en linea: Ejecutan su labor de acuerdo con los objetivos y
los métodos establecidos por la alta direccion.

# El cliente: En la administracion para la excelencia, la obsesion se debe
canalizar hacia los clientes, mas que hacia los mercados y hacia la
comercializaciéon. Se debe lograr la obsesion por el servicio; pues un resultado
de las investigaciones enfatiza que las empresas sobresalientes suelen
avanzar mas por su cercania con el cliente que por los avances tecnoldgicos o
por la reduccion de los costos.
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Resultados

Hay indicios para suponer que la administracién para la excelencia llegd a México
para quedarse a través del tiempo, ya que sus principios son acordes con la manera
general de pensar de los empresarios mexicanos, sin embargo la excelencia no ha
podido dar el paso decisivo que le permita ser un poco mas que un conjunto de
novedosas sugerencias para la alta direccidn, en la empresa y para las personas en
su vida privada.

Por tanto podemos pensar que la administracion para la excelencia va mas en
camino de convertirse en un cuerpo teodrico, que en un modelo administrativo con
aplicaciones practicas.
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS

FUNDAMENTO | ADMINISTRACION ADMINISTRACION DESARROLLO ADMINISTRACION
CIENTIFICA PARA LA CALIDAD ORGANIZACIONAL PARA LA
EXCELENCIA
ORIGEN Frederick Winslow W. Edwards Deming Douglas McGregor y Sintesis de los 3
Taylor (1856-1915) (1900-1993) John Paul Jones modelos anteriores
(1957)
EMPRESA Inversiones (Prop. | Conocimientos, Inversiones (Prop. | Inversiones  (Prop.
de accionistas) habilidades, actitudes | accionistas) accionistas)
desarrolladas.
-La tecnologia (Prop.
directores, empleados
y obreros)
-La  maquinaria y
activos (Prop.
accionistas)
OBJETIVOS Y | Maxima -Permanencia en el | -Incrementar la | -Incrementar las
METAS prosperidad  para | mercado inversion  de  los | inversiones
inversionistas y | -Cubrir necesidades y | accionistas -Proporcionar
empleados expectativas del | - Dirigir en funcion de | utilidades
cliente metas (admoén. por
objetivos)
PAPEL DEL -Direccion: Planea | -Direccion: Planea, | -Direccion: Fija | -Direccion: Motiva y
PERSONAL y controla decide y evallia, | metas, delega, busca | su vision son las
-Supervision: Vigila | audita sistemas, | utilidades y | utilidades
-Trabajadores  en | escucha e interviene diagnostica -Supervisién: Vigila,
linea: ejecutan la | -Supervisién: -Supervision:  Vigila, | supervisa, controla y

labor operativa

Comunica y apoya
-Trabajadores en

linea: Miden, analizan

procesos, presentan
alternativas de
mejora, repiten
procesos

supervisa, controla y

motiva

-Trabajadores en
linea: Ejecutan
labores

motiva

-Trabajadores en
linea: Ejecutan
labores
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FUNDAMENTO | ADMINISTRACION | ADMINISTRACION DESARROLLO ADMINISTRACION
CIENTIFICA PARA LA CALIDAD ORGANIZACIONAL PARA LA
EXCELENCIA
METODOS Y -Division del trabajo | Circulo de mejora | -Técnicas de | -Mejora tecnolégica
TECNICAS -Ingenieria continua (planear, | investigacion, -Mejora de
Industrial ejecutar, observar y | (estrategias, andlisis | métodos de trabajo
medir) de funciones, andlisis | (obsesion al
de puestos, | cliente)
organigramas,
manuales de
organizacion, etc.)
-Técnicas
psicologicas y
sociolégicas sin
excluir las
administrativas
TOMA DE A través del poder | A través del analisis | Fuentes de
DECISIONES | y conocimiento estadistico y | informacién (factores
sistematico de datos | de competencia,
(gréficas de control, | volumen de trabajo,
de flujo, de causa- | distribucién de
efecto, de Pareto | tiempo)
etc.)
RESULTADOS | Limitados (en | Avanza en el | Ha funcionado en | Tiende a
comparacién  con | desarrollo de un pais | México como un | convertirse en un

otros sistemas)

conjunto de técnicas
de capacitacién y no

como un modelo

cuerpo tedrico
(novedosas

sugerencias) y no
como un modelo
con  aplicaciones

practicas
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2.2 Principales Programas Tipo para el Mejoramiento de la Calidad
en las Organizaciones

Existen dos programas tipo para el mejoramiento de la calidad de las organizaciones:
Las Normas ISO Serie 9000 (o su equivalente BS 5760), y los premios de calidad
otorgados a las organizaciones con base en un modelo preestablecido. Los premios
de calidad gracias a su metodologia y sistema de evaluacién, permiten acelerar el
proceso de cambio cultural en las organizaciones, y constituyen una guia hacia el
logro del mejoramiento continuo de las empresas.

A continuacion se presentan las principales caracteristicas de las Normas 1SO
9000/BS5750 y de los Premios Deming (Japdén), Nacional de Calidad (México),
Malcolm Baldrige (Estados Unidos de América), y Europeo.

2.2.1 Normas ISO 9000/BS 5750

Las Normas ISO 9000 se orientan hacia la estandarizacion de los sistemas de
calidad, y no estan relacionadas con algun producto en particular. Para poder
funcionar como norma genérica, hace obligatoria la utilizacion de métodos, técnicas y
procedimientos especificos, a la vez que se enfoca hacia principios, metas y
objetivos, todos ellos relacionados con el cumplimiento y satisfaccion de las
necesidades y requerimientos del consumidor.

La Norma ISO 9000 es, una guia para poner en practica un sistema de calidad total y
un instrumento que se utiliza con propdsitos contractuales con los clientes al
certificar que la empresa en cuestion cuenta con sistema que le permite la
elaboracion de productos de calidad. La norma considera que un sistema de calidad
tiene dos vias: El aseguramiento de la calidad y el control de la misma.
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El aseguramiento de calidad abarca los procesos bien planeados y organizados que
conforman un sistema confiable que proporcionard las caracteristicas del producto
y/o servicio deseadas por el consumidor. El control de la calidad es el conjunto de
acciones que se utilizan para que los resultados de los procesos de aseguramiento
operen segun lo planeado, lo cual permite que se logren las especificaciones de
calidad.

La Norma ISO 9000 describe los elementos de un sistema de calidad, a los cuales
clasifica en tres areas: Requerimientos, recomendaciones y lineamientos para la
seleccidon y uso de los elementos que conforman la norma.

Los documentos 1SO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 conforman el cuerpo principal del
sistema estandar de calidad propuesto en la Norma ISO 9000, y se complementan
con un conjunto de lineamientos administrativos sobre calidad que se definen en los
documentos ISO 9004, ISO 9004-2 e ISO 9004-3, que presentan realmente modelos
o sistemas de calidad total. Sin embargo la certificacion se realiza sobre los primeros
tres documentos.
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Elementos de la Norma SO 9000 (Johnson, 1993)?

ELEMENTOS DOCUMENTO/SECCION

ISO 9001 | 1SO 9002 | ISO9003 | ISO 9004
1. Desarrollo y administracién del sistema de
calidad
Responsabilidad de la administracion 4.1 4.1 4.1 4
Sistema de calidad 4.2 4.2 4.2 5
Auditorias internas de calidad 4.17 4.16 - --
Entrenamiento del personal 4.18 4.17 4.11 18
Costos de calidad - -- -- 6
2. Documentacion del sistema de calidad
Documentacion del sistema de calidad - - -- 17
Control de documentos 4.5 4.4 4.3 17
Registros de calidad 4.16 4.15 4.10 17
3. Negociacion con proveedores
Procedimientos de compra 4.6 4.5 --
Calidad de abastecimiento e insumos 4.7 4.6 -- 9
4. Negociacion con clientes
Revisién de contratos 4.3 4.3 -- --
Calidad en el mercado -- -- -- 7
Servicio 4.19 -- -- --
5. Disefio y produccién
Calidad y control de disefios 4.4 -- -- 8
Control de procesos 4.9 4.8 -- --
Calidad y control de produccion -- -- -- 10.11
6. Aseguramiento de la calidad del producto
Inspeccion y pruebas 4.10 4.9 4.5 12
Inspeccion, medicidn y equipo de pruebas 411 4.10 4.6 13
Inspeccion y resultados de las pruebas 4.12 411 4.8 --
Técnicas estadisticas 4.20 4.18 4.12 20
Seguridad en el uso del producto - --- -- 19
Identificacion y rastreo del producto 4.8 4.7 4.4
Manejo, almacenaje , empaque Yy entrega del | 4.15 4.14 4.9 16
producto
7. Control y mejoramiento del producto
Control de producto no-conforme 4.13 4.12 4.8 14
Acciones correctivas 4.14 4.13 -- 15

Cuando una empresa logra la certificacion 1SO 9000, esto solo significa que ha
podido definir sus procesos para después apegarse a ellos.

2 Cantd Delgado, Humberto. Desarrollo de una Cultura de Calidad. 22. Edicion. Editorial McGraw Hill. México, 2001. p. 265.
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El sistema de calidad en el que se fundamenta la norma es genérico, de manera que
es imposible que sea totalmente adaptable a las necesidades especificas de cada
empresa, por tanto cada empresa debera considerar qué es lo mas apropiado que
puede hacer con respecto a su propio sistema de calidad para incrementar su
competitividad.

2.2.2 Premios de calidad

Los premios promueven el desarrollo sostenido a largo plazo de las empresas, las
cuales e convierten en el modelo as seguir. Se disefian para que solamente puedan
ganar aquellas organizaciones que sean un verdadero ejemplo por contar con un
proceso solido de mejora continua. Evaldan la existencia de sistemas vy
procedimientos efectivos para el mejoramiento continuo hacia la satisfaccion del
cliente.

A continuacién se describe brevemente los 4 principales premios a nivel mundial:
Premio Deming (Japon), Nacional de Calidad (México), Malcolm Baldrige (Estados
Unidos de América), y Europeo.

2.2.2.1 Premio Deming (Japo6n)

Este premio fue el primer reconocimiento en su género y se instauré con el objeto de
destacar la labor de individuos y organizacibn que han demostrado un nivel
sostenido en la practica del control total de calidad. Se entrega en tres categorias: El
otorgado a individuos, el de aplicacidon (concedido a organizaciones de cualquier
tipo) y el de fabrica (para plantas manufactureras).
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El Premio Deming evalla seis areas que cubren todo el sistema administrativo de la
empresa:

1. Politica de la compafiia: Se analiza la congruencia entre las politicas de la
compafiia y los principios de control total de calidad; las metas e indicadores
utilizados para planear, disefiar, producir, vender y, en general, asegurar la entrega
de productos y servicios de calidad al consumidor.

2. Organizacion y administraciéon: Se centra en la forma de organizacion que se
utiliza para implantar y administrar el control estadistico de calidad, en como se
define autoridad y responsabilidades, y como se coordinan las diversas actividades
de control de calidad entre los departamentos, asi como la administracion de equipos
de trabajo.

3. Educacion y extension: Se enfoca en los programas educativos que se ofrecen a
los empleados en forma sistematica, la efectividad de los mismos, la extensién de
éstos hacia los proveedores, y la operacién de los sistemas de sugerencias.

4. Ejecucion del programa de control total de calidad: Aqui se evaltan las
actividades realizadas para asegurar la calidad en procesos clave de las areas de
investigacion y desarrollo, disefio de productos, abastecimiento, manufactura y
comercializacion. Dichos procedimientos se orientan hacia el control de costos,
compras, manejo de inventarios y almacenes, procesos de produccion,
administracion de personal, programas de capacitacion y educacion, desarrollo de
productos nuevos, relacién con proveedores, sistemas de quejas del cliente, uso de
informacion del consumidor, servicios y relaciones con el cliente, etc.
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5. Impacto del control total de calidad: Se califica el efecto que ha tenido en la
organizacion la introduccion del programa de control total de calidad con relacion al
servicio a clientes, costos y utilidades, seguridad interna y externa, ademas de
algunos otros beneficios intangibles.

6. Planes futuros: Se determina si la empresa conoce tanto sus fuerzas como sus
debilidades actuales, y si con base en ello ha desarrollado planes para continuar con
el programa de control total de calidad, cuales son éstos y su relacién la politica a
largo plazo.

El Premio Deming ha inspirado el desarrollo de reconocimientos similares en otras
partes del mundo (Como el Nacional de Calidad de México; el Malcolm Baldrige y el
Europeo), dado el éxito de las compafias japonesas al poner en practica sistemas
de calidad total con la consecuente elevacion de su nivel de competitividad.

2.2.2.2 Premio Nacional de Calidad (México)

Fue creado por el gobierno federal y el sector privado con el proposito de fomentar
una mayor competitividad de las organizaciones mexicanas y reconocer los
esfuerzos que han realizado para implantar procesos de calidad total. Este premio es
otorgado por el C. presidente de la Republica a organizaciones ejemplares en al
aplicacion de proceso de mejora continua hacia la calidad total.

Los principales objetivos del premio son:

4+ Estimular el establecimiento de procesos integrales de calidad
4 Promover la productividad y la calidad en productos, servicios y procesos
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% Fomentar las exportaciones con base en la calidad
4 Promover la utilizacion del Modelo de direccion por calidad en las
organizaciones mexicanas

Categorias:

# Industrial
# Comercial
% Servicios

Anualmente se entregan hasta 10 reconocimientos y no mas de dos en cada
categoria.

Elementos del Premio Nacional de Calidad

1. Valor superior para el cliente. El cliente y usuario final es la razén de ser de la
organizaciéon. El propdsito de los productos y servicios es satisfacer y exceder sus
necesidades y expectativas.

2. Liderazgo. El equipo lider, administra y fija el rumbo a seguir. Impulsa con su
ejemplo la cultura hacia la mejora continua.

3. Desarrollo del personal. El personal es la fuerza bésica de la organizacion.
Analiza cdmo los sistemas de trabajo y los programas de capacitacion, educacién y
calidad de vida promueven la cultura de calidad y crean valore al persona, los
clientes, accionistas, la sociedad y el medio ambiente.

4. Conocimiento organizacional. La experiencia acumulada y los aprendizajes
constituyen la “memoria histérica” de una organizacion.
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5. Planeacién. Analiza los sistemas utilizados para definir y mantener vigente el
papel social de la organizacion, asi como el despliegue operativo que lo hace
posible.

6. Cadenas de valor. La transformacion de insumo en bienes o servicios adquiere
su sentido social cuando se considera el valor creado a quienes estan involucrados
en el proceso: proveedores, personal, clientes. La mejora continua busca el beneficio
de todos los participantes.

7. Impacto en la sociedad. El desarrollo sostenible forma parte de las condiciones
de permanencia de cualquier organizacion. Las tradiciones sociales y los recursos
naturales son el marco general del que surgen todas las opciones productivas.

8. Valor creado, resultados. Los resultados de operacion analizados en un
esquema integrador y de tendencias, muestran con claridad los impactos generados
por la dinamica externa a la organizacion, o debido a cambios de mejoras en los
sistemas y procesos de trabajo.

Estos 8 elementos son parte del modelo de direccion por calidad, cada uno tiene un
porcentaje representando un total de 1000 puntos asignados al proceso de
evaluacion.

La evaluacion se efectla en base en los siguientes aspectos:

Enfoque: Principios, conceptos, sistemas y metodologias que se proponen deben
orientarse hacia la prevencion, mejora de procesos, toma de decisiones, la auto
evaluacion y la puesta en préactica de un proceso que favorezca el mejoramiento
continuo.
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Implantacién: La aplicacion del enfoque, su alcance y extension dentro de la
organizacion.

Resultados: Los logros obtenidos por el enfoque y la implantacion de la mejora
continua.

2.2.2.3 Premio Malcolm Baldrige (Estados Unidos de América)

Este premio nacié a principios de los afios ochenta debido a la perdida de
productividad y competitividad de la economia norteamericana. Una de las
conclusiones que alcanzaron fue la de proponer la creacion de un premio nacional
de calidad, similar al premio Deming que existia en Japon.

El acta fue firmada por el presidente Reagan el 20 de agosto de 1987, el premio
recibid el nombre de Malcolm Baldrige en memoria del que fuera Secretario de
Comercio de los Estados Unidos desde 1987 hasta su muerte ocurrida en un
accidente en julio de 1987. Baldrige fue el principal impulsor para la creacion del
premio. El acta fue aprobada por la camara legislativa de los Estados Unidos y se
eligi6 como responsable del programa del premio al Instituto Nacional de
Normalizacién y Tecnologia siendo administrado dicho programa por la Asociacion
Americana para la Calidad.

El premio define como valores clave: La calidad orientada al cliente, el liderazgo, la
mejora continua, la participacion y el desarrollo de las personas, la respuesta rapida
al mercado, el disefio y la prevencidon de calidad, la vision a largo plazo, la gestion
por datos, el desarrollo de cooperaciones interna y externa y la responsabilidad
corporativa y ciudadana.
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Introduce algunas novedades respecto al premio japonés, se introduce el término de
liderazgo en calidad, se intentan reforzar ciertos valores y conceptos que sobrepasan
las actividades de gestion de control de calidad del producto, pasando a ser la
calidad en la gestién o gestion con calidad de todas las funciones de la empresa.

Los principios del premio nacional de calidad Malcolm Baldrige son:

1. Mejorar la competitividad de las empresas americanas, que estan perdiendo
cuota de mercado, a través de principios de calidad.

2. Mentalizar alas empresas americanas, que los costes de la no calidad pueden
llegar a suponer el 20% de los beneficios de las empresas, y que la calidad
mejora la productividad, disminuye los costes y por lo tanto aumenta los
beneficios.

3. La excelencia como forma de gobierno de las empresas a fin de contribuir de
forma fundamental al bienestar de la Nacion al poder competir con eficacia en
el mercado global.

4. Laimplicaciéon de toda la organizacion para alcanzar la eficacia y la eficiencia.

5. La aplicacién de todos estos principios, tanto a las pequefias y medianas
empresas, como a las grandes empresas, ya sean del sector publico 6
privado.

6. El enfoque hacia el cliente y sus necesidades.

Los objetivos del premio son:
# Contribuir a elevar los niveles de calidad y competitividad de la economia

norteamericana.
# Contribuir a elevar los niveles y expectativas sobre calidad.
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% Servir como herramienta de trabajo para la planificacién, formacion y
evaluacion.

Existen tres categorias para este premio, y son:

# Sector Industrial

# Sector Servicio

# Pequefias Industrias (no mas de 500 empleados)
El premio Malcolm Baldrige establece seis premios que son entregados anualmente
por cada categoria, estos premios son entregados por el Presidente de los Estados

Unidos.

Estructura del modelo Malcolm Baldrige

PLAN DE ACCION
PLANIFICACION DESARROLLO ¥
/ ESTRATEGICA GESTION DEL
PERSONAL
RESULTADOS
LIDERAZG0 DE CALIDAD ¥
<) OPERATNOS

SATISFACCION GESTION DE

DEL CLIENTE LOS PROCESOS
INFORMACION Y ANALISIS

Figura 1

71



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

Empresas que pueden optar por este premio

# Empresas norteamericanas.

% Empresas extranjeras cuya actividad empresarial se desarrolle en los
Estados Unidos con un minimo de empleados del 50% de su plantilla total,
y un minimo del 50% de sus activos inmovilizados en territorio de los
Estados Unidos.
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Proceso de evaluacion para las empresas participantes por el Premio Malcolm

Baldrige
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El premio Malcolm Baldrige presenta una serie de criterios y puntajes acordes al
grado en que dichos criterios son cubiertos por las empresas evaluadas. En la escala
de este premio, para ser consideradas empresas/negocios de categoria mundial, las
empresas deben alcanzar un puntaje entre 700 y 1000 puntos, donde las propias
empresas pueden autoevaluarse siguiendo las guias que el premio proporciona.
Cabe mencionar que este premio esta limitado a empresas de los Estados Unidos.

Razones para Autoevaluarse bajo los criterios de Malcolm Baldrige

Es bueno preguntarse cuales serian las razones para realizar una auto evaluacion
bajo los criterios de Malcolm Baldrige, sobre todo cuando, como ocurre con nosotros,
no podriamos competir formalmente por este premio al ser empresas no americanas.
La razon mas importante es la de verificar y ver como andamos en el ranking
mundial si es que aspiramos a entrar en esta lid a nivel internacional. Mas sin
embargo existe otra raz6n mas importante, la de desenredar la maleza de nuestras
operaciones y actividades diarias y descubrir, entre todo aquel embrollo, los factores
donde se encuentran nuestras fortalezas y, sobre todo, nuestras debilidades.
Asimismo se podran identificar oportunidades clave de mejoramiento y se podra
lograr una mejora significativa en lo que se refiere a la comunicacion y el
alineamiento de los diferentes recursos con las estrategias empresariales.

Criterios fundamentales del premio

El premio Malcolm Baldrige se basa en una serie de conceptos y valores que se
recogen en siete criterios que forman los criterios de puntuacién y que se estructuran
de acuerdo al siguiente modelo: Estrategia y planes de accion orientados al cliente y
al mercado.

Cada uno de estos siete criterios se subdivide en una serie de temas (subcriterios) y
cada uno de estos incluye una serie de areas, cada uno de estos subcriterios tiene
una puntuacion maximay al sumarlos obtenemos el valor de cada criterio.
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La dltima modificacién del modelo fue en 1997. Al premio no se pueden presentar ni
las empresas establecidas fuera de Estados Unidos ni las empresas publicas.

El premio Malcolm Baldrige califica a través de siete grandes factores de
rendimiento, que son los siguientes:

1. Liderazgo. El concepto de Liderazgo esta referido a la medida en que la alta
direccion establece y comunica al personal las estrategias y direccionamiento
empresarial y busca oportunidades. Incluye el comunicar y reforzar los valores
institucionales, las expectativas de resultados y el enfoque en el aprendizaje y la
innovacion.

2. Informacidn y analisis. En este aspecto se revisa la seleccién, captura, gestion y
efectividad en el uso de los datos y de la informacién que soporta a los procesos
criticos y a los planes de accion.

Toma en cuenta a los principales tipos de informacién, financiera y no financiera, la
forma en que esta es entregada los usuarios de manera de permitir una efectiva
gestién y evaluacion de los procesos clave del negocio. Pero sobre todo se toma en
consideracion como la informacion sirve para revisar el rendimiento global y permite
evaluar el progreso de los planes y metas para la identificacion de areas clave
susceptibles para la mejora.

3. Planeacion estratégica de la calidad. Se establece sobre la forma cémo la
compafia desarrolla sus estrategias criticas y los planes de accion que apoyan a
dichas estrategias, asi como la implementacién de dichos planes y el control de su
desarrollo y resultados.
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4. Desarrollo y administracion de recursos humanos. Este es un aspecto muy
importante dentro de la metodologia de evaluacién de Malcolm Baldrige, que se basa
en tres grandes areas: Los sistemas de trabajo (comunicacion, cooperacion,
conocimiento, grado en que los procesos promueven la iniciativa y la
responsabilidad, flexibilidad y el reconocimiento y compensacion a los trabajadores),
educacién, entrenamiento, desarrollo del personal, bienestar y satisfaccion de éste.

5. Administracion de la calidad de los procesos. Es otro elemento de gran
importancia en el que se examinan los aspectos clave de la gestion de procesos,
incluyendo su disefio orientado al cliente, la distribucién de productos y servicios, el
soporte post-venta y los procesos relacionados con los proveedores y asociados.

En realidad este aspecto tiene que ver con un conocimiento y disefio de procesos
clave, tanto en su aspecto procedimental como en lo que se refiere a la tecnologia
utilizada como soporte, buscando la optimizacion de los resultados, la transferencia
interna del conocimiento, los aspectos de prueba orientados a la eliminacion de
problemas y al cumplimiento de los tiempos de entrega. Este es el criterio mas
cercano a los requerimientos sefialados en la norma ISO 9000.

6. Resultados operacionales y de calidad. Este es el criterio de mayor peso dentro
del modelo de evaluacion del premio MALCOLM BALDRIGE. Se basa en los
siguientes resultados:

a) Satisfaccion del cliente

b) Financieros y de posicionamiento en el mercado
c) Bienestar y desarrollo del personal

d) Proveedores y asociados

e) Rendimiento operativo especifico de la empresa
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De qué vale tener un excelente planeamiento estratégico, haber culminado
exitosamente una reingenieria de los procesos o tener una certificacion ISO 9000
cuando la empresa esta quebrando. Sin embargo lo mas probable es que si tenemos
un excelente planeamiento, una exitosa reingenieria y una certificacién ISO,
tengamos unos excelentes resultados. Todo es un conjunto integrado, lo que hay
que entender es que, de acuerdo a este enfoque, el éxito debe estar asociado a
todos los factores y no solamente a algunos.

7. Enfoque y satisfaccion del cliente. En este criterio se examina en qué medida la
empresa identifica y evalla los requerimientos, expectativas y preferencias del
mercado y de los clientes, asi como la forma en que construye o refuerza sus
relaciones con estos y revisa permanentemente su grado de satisfaccion.
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Puntajes asociados
Puntajes maximos asighados a los criterios antes descritos:

1. Liderazgo 95 puntos
1.1 Liderazgo de la alta administracién 45

1.2 Administracion de la calidad 25

1.3 Valores corporativos y responsabilidad social 25

2. Informacién y analisis 75 puntos
2.1 Administracién de indicadores de desempefio y calidad 15

2.2 Comparaciones competitivas (benchmarking) 20

2.3 Andlisis y uso de datos para la toma de decisiones 40

3. Planeacién estratégica de la calidad 60 puntos
3.1 Planeacion estratégica de la calidad y los procesos 35

3.2 Planes y objetivos de calidad 25

4. Desarrollo y administracion de recursos humanos 150 puntos
4.1 Administracion y planeacién de recursos humanos 20

4.2 Involucramiento de los empleados 40

4.3 Educacion y capacitacion de los empleados 40

4.4 Desempefio y reconocimiento de los empleados 25

4.5 Satisfaccion y bienestar de los empleados 25

5. Administracion de la calidad de procesos 140 puntos
5.1 Calidad del disefio de productos y servicios 40

5.2 Administracion del proceso productivo y logistica 35

5.3 Planeacion y control de procesos administrativos 30

5.4 Aseguramiento de calidad de proveedores 20

5.5 Evaluacioén de la calidad del proceso 15

6. Resultados operacionales y de calidad 180 puntos
6.1 Resultados de calidad del producto y el servicio 70

6.2 Resultados operacionales de la compafia 50

6.3 Resultados del negocio y de servicios de soporte 25

6.4 Resultados de calidad de insumos 35

7. Enfoque y satisfaccion del cliente 300 puntos
7.1 Expectativas actuales y futuras del consumidor 35

7.2 Manejo de la relacién con clientes 65

7.3 Compromiso con los clientes 15

7.4 Determinacién de resultados de la satisfaccion de los 30

clientes

7.5 Resultados de la satisfaccion de los clientes 85

7.6 Comparaciones de satisfaccion del cliente 70

TOTAL 1000 puntos

Como puede comprobarse estos puntajes totalizan 1000 puntos como maximo, que
corresponderian a una empresa Optima segun este modelo de evaluacion.
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2.2.2.4 Premio Europeo a la Calidad (EFQM)

Este premio fue introducido en 1991, basado en el modelo de calidad total de la
EFQM (European Foundation for Quality Management), su desarrollo se fundamenté
en el Premio Deming de Japon y en el Malcolm Baldrige de Estados Unidos, cuenta
con 9 criterios.

El objetivo de este modelo es posicionar a la empresa hacia la consecucion de
excelentes resultados, requiere de la satisfaccion del cliente, de los empleados,
ademas de que se influya en la sociedad por medio de la politica, de una estrategia,
de directrices del liderazgo y de la administracion eficiente del personal, los recursos
y los procesos.

Criterios del modelo:

CATEGORIA PUNTUACION
1. Liderazgo 100 puntos
2. Politicas y estrategias 80 puntos
3. Administracion del personal 90 puntos
4. Recursos 90 puntos
5. Procesos 140 puntos
6. Satisfaccion del cliente 200 puntos
7. Satisfaccion de los empleados 90 puntos
8. Impacto en la sociedad 60 puntos
9. Resultados del negocio 150 puntos
TOTAL 1000 puntos
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Cuadro comparativo entre los premios Malcolm Baldrige, Europeo y Mexicano®

Los premios Nacional de Calidad (México), Malcolm Baldrige (Estados Unidos) vy el
Europeo tienen el mismo origen, el Premio Deming de Japdn, razén por la cual son
muy similares entre ellos, sin embargo existen diferencias que han sido producto de
las necesidades especificas de cada pais:

PREMIO
ELEMENTO MEXICO MALCOLM EUROPEO

BALDRIGE
Liderazgo de la alta administraciéon 15% 9.5% 10%
Calidad enfocada a satisfacer al 20% 30% 20%
cliente
Desarrollo humano y satisfacciéon 15% 15% 18%
del personal
Planeacion estratégica de calidad 7% 6% 8%
Efecto en la sociedad 5% 6%
Administracion y mejoramiento del 12% 14% 14%
proceso
Informacion y analisis 6% 7.5% -
Resultados de calidad del negocio 20% 18% 15%
Administracion de los recursos o --- 9%
Total 100% 100% 100%

Como es de observarse en el cuadro anterior los elementos difieren de un modelo a
otro, sin embargo buscan el mismo fin, los porcentajes asignados a los elementos de
cada premio son similares, el premio del modelo Malcolm Baldrige se destaca por
asignar un 10% mas de valor a la satisfaccion de los clientes que los otros dos
modelos razén principal por la que se decide tomar a dicho modelo como base
principal de este proyecto, también cabe aclarar que no considera el efecto en la
sociedad ni la administracion de los recursos por lo que se considerard también el
premio Nacional de Calidad (México) para integrar un Modelo de Administracion mas
completo.

$ cantd Delgado, Humberto. Desarrollo de una Cultura de Calidad. 22. Edicién. Editorial McGraw Hill. México, 2001. p. 277.
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CAPITULO 3

MODELO ADMINISTRATIVO PARA UNA ORGANIZACION
DE SERVICIOS DE OUTSOURCING

Los cambios en el entorno exigen contar con un Modelo de Administracién que nos
permita desarrollar ventajas competitivas, asi como mantener y reforzar el liderazgo
en cada uno de los negocios.

Motivo por el cual se propone instituir un Modelo de Administracion del negocio.

El Objetivo de este capitulo es desarrollar un modelo de negocios, basado en los
principios de calidad integral que sustentan a los modelos anteriormente descritos de
Malcolm Baldrige Quality Award (Estados Unidos) y el Premio Nacional de Calidad
(México).

Los propoésitos de este modelo son:

# Direccionar las estrategias de la organizacion
# Institucionalizar la manera de administrar los negocios en la empresa
# Incrementar la satisfaccion de :
a) Clientes
b) Accionistas
c) Personal
# Mejorar continuamente nuestros procesos, productos Yy servicios
4 Responder de una manera mas agil a los cambios en el entorno
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Este capitulo se integra de la siguiente manera:

®

E

& & @

Los principios de calidad que sustentan el modelo

El ciclo de mejora continua

Los elementos de evaluacién de la mejora continua
Estructura del Modelo de Administracion del negocio
Explicacion del Modelo

El desarrollo del presente modelo marcara los aspectos para definir, delimitar,
disefiar y evaluar los procesos y métodos de diversa indole que hacen operativa la
organizacion, para que ella misma defina las cuestiones; ¢Qué hace?, ¢Qué hace
falta por hacer? y ¢Qué hay que perfeccionar o estructurar mejor?, a su propio

estilo,

lo que le da la caracteristica entre otras, de no ser prescriptivo, pretende

direccionar la actuacion de todos los que integran la organizacion, incluso de los que,
de una u otra forma tienen relacion con la misma.

El modelo que se presenta pretende caracterizarse fundamentalmente por:

# Su flexibilidad: Entendiéndose como la consideracién de los cambios que

pudieran devenirse a raiz de las necesidades del entorno y de la organizacion.

Su perfectibilidad: Ya que se alimentard de sus errores, experiencia, ideas,
innovaciones y criticas realizadas por los actores involucrados en el proceso,
con el objeto de perfeccionar y mejorar su eficacia dentro y fuera del ambito
organizacional. No es un modelo infalible, sino perfectible.

Responsabilidad social: Considera su actuacion en base al desarrollo local,
regional y nacional, como son la transferencia de tecnologia, la diversificacion
del conocimiento, el desarrollo técnico-social y la pertinencia social.
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% Eficiencia: Garantizar el cumplimiento de los objetivos en el uso racional de
los recursos.

Asimismo, en el capitulo 2 se concluyd que las ideas de los principales modelos de
calidad son muy similares, ya que en su mayoria la calidad se puede agrupar en 25

categorias que a su vez se agrupan en 8 areas. Por tanto el modelo a desarrollar
mantendra dicha similitud.
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3.1 Principios de Calidad Integral que sustentan el Modelo
Administrativo

Con la finalidad de que el Modelo Administrativo se constituya para la organizacion,
en la nueva filosofia de la administracién orientada a satisfacer las expectativas de
los clientes externos e internos, haciendo énfasis en mantener y mejorar los
resultados, es imprescindible mantener una visibn preventiva que promueva la
realizacion de actividades mediante procesos y sistemas, por lo que es importante
abordar los siguientes once principios que sustentan el Modelo de Administracion:

1) Calidad centrada en dar valor superior a los clientes
2) Liderazgo

3) Mejora Continua

4) Participacion y desarrollo de todo el personal

5) Respuesta rapida

6) Disefio con calidad y prevencion

7) Vision a largo plazo

8) Administracion por datos y hechos

9) Desarrollo de alianzas con clientes, proveedores y competencia
10)Calidad con responsabilidad social

11)Orientacion a resultados

Los principios establecen:

1) Calidad centrada en dar valor superior a los clientes

# El cliente es quien define y juzga la calidad (calidad percibida).

# El cliente determina los factores criticos

# La organizacion busca satisfacer las expectativas de los clientes
proporcionando un valor superior (lealtad)
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2)
+

& ¢ & @

& & & & @

Liderazgo

Asumir una responsabilidad formal para dirigir los esfuerzos de la
organizacion hacia la calidad

Mostrar un compromiso personal y una participacion directa en actividades
visibles

Reforzar los principios de calidad estableciendo valores especificos en la
organizacion

Mejora Continua

Calidad como proceso

Ciclos de mejora (Planear-Hacer-Estudiar-Actuar)
Base cuantitativa para evaluar

Mejoras sostenidas en el tiempo

Participacion y desarrollo de todo el personal

Personal comprometido y desarrollado para participar en la mejora continua
Evaluacion y reconocimiento del desemperio del personal

Mejora continua de la calidad de vida

Mecanismos para promover la participacion en la toma de decisiones
Sistemas de trabajo de alto desempefio

Respuesta rapida

Reduccion de tiempos de ciclo para adecuarse a las necesidades cambiantes
de los clientes

Establecimiento de estructuras flexibles en la organizacion

Facultamiento del personal para dar respuesta a las expectativas y requisitos
de los clientes
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6)
+

7

8)

& &

9)
+
+

Disefio con calidad y prevencion
Enfoque proactivo y preventivo para el disefio de procesos, productos y
servicios libres de fallas

Vision alargo plazo

Conocer anticipadamente a las necesidades de mercados, y las tendencias
del entorno, para proporcionar productos y servicios competitivos

Establecer el rumbo

Administraciéon por datos y hechos

Desarrollar una administracion basada en hechos
Documentar los hechos

Analizar la informacién para la toma de decisiones

Desarrollo de alianzas con clientes, proveedores y competencia
Fortalecer la cadena de valor a través de alianzas con clientes y proveedores
Establecer alianzas con competidores

10)Calidad con responsabilidad social

+

&
&
+
*

Etica profesional
Salud

Seguridad
Comunidad
Ecologia

11)Orientacién aresultados

+

Resultados del negocio como consecuencia de los procesos y sistemas
implantados
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Los principios anteriores soportan y orientan los esfuerzos de mejora continua,
innovacion y competitividad en los servicios que la organizacion brinda a la sociedad.

3.2 Mejora Continua

Es importante que todos los que integran la organizacion, aporten sus
conocimientos, habilidades y experiencia en los procesos, a través de propuestas
innovadoras para mejorar la efectividad, la calidad de los productos y/o servicios, que
conozcan e identifiqguen el papel que desempefan en el proceso productivo de la
organizacion, por lo que deben definirse y estandarizarse los procesos
organizacionales, y asi identificar como incide el trabajo de cada persona en el
servicio final. Con esta estrategia se lograra involucrar a toda la organizaciéon en la
formacion de equipos de trabajo que impacten positivamente en la calidad de los
servicios.

Cada grupo de trabajo tendra como objetivo mejorar continuamente la calidad de sus
actividades, con método y disciplina de equipo, utilizando herramientas de calidad,
enfoque con el que se mantendra la mejora continua.

El Modelo Administrativo contempla la metodologia del circulo de Deming, el cual
consiste en una serie de cuatro elementos que se llevan a cabo consecutivamente
(Planear-Hacer-Estudiar-Actuar) para la mejora continua de la calidad.
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Diagrama

Las etapas del ciclo de mejora continua son:

Modelo Administrativo

ACTUAR

Con base en el estudio anterior
mejorar e implementar el plan

Propésito

PLANEAR

Lo que se va hacer

Autoevaluacion siguiendo los
criterios de Malcolm Baldrige

ESTUDIAR

* Los resultados de lo

que se hizo

Equipos de Mejora

HACER

Lo que se planeo,
involucrando a toda la
organizacion
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Etapas
FASE DESCRIPCION
Planear # Detectar el problema o area de oportunidad
% Evaluacion de la situacion actual, deteccién de causas
# Realiza comparacion referencial
# Buscar posibles soluciones
# Desarrollar plan de accién
Hacer # Ejecutar el plan de accion
Monitoreo del avance de la ejecucion
Estudiar ¢  Estudiar los resultados obtenidos
Evaluar el impacto de la ejecucion, efectos
Actuar # Adecuar los efectos
Estandarizar

3.2.1 Elementos de evaluacion de la mejora continua
Los tres elementos de evaluacion de la mejora continua son:
4 Enfoque (método)

4 Implantacion (desarrollo)
4 Resultados

Estos aspectos son verdaderamente importantes, por lo que deben considerarse en

la evaluacion de cada tema (subcriterio).
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Relacién

Estos elementos se relacionan de la siguiente manera:

<

ENFOQUE IMPLANTACION

/ RESULTADOS

DURACION DE LOS CALIDAD DE LOS
RESULTADOS RESULTADOS
(Tendencias) (Niveles)
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Descripcion de los elementos de evaluacion de la mejora continua

4 Enfoque (método)
El enfoque orienta el disefio de los sistemas en la organizacion. Sus caracteristicas
son:

a) Preventivo
b) Consistente
c) Planeado
d) Logico

e) Innovador
f) Adecuado a la realidad

4 Implantacion (desarrollo)
La implantacion es el grado de aplicacion de los sistemas en las diferentes &reas de
la organizacion. Su alcance incluye:

a) Todas las relaciones con los clientes y proveedores
b) Todos los productos y servicios

c) Todos los negocios, operaciones e instalaciones

d) Toda la organizacién y sus niveles

4 Resultados
Los resultados son las consecuencias cualitativas y cuantitativas de la implantacion
de los sistemas. Se mide:

a) Resultado puntual (nivel).
b) Resultado dindmico (tendencias, minimo en los ultimos tres afios)
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c) Comparacion con los niveles de los competidores y organizaciones
lideres.
d) Comparacion con metas preestablecidas.

3.3 Estructura del Modelo Administrativo

El presente modelo consta de ocho categorias y veinticinco temas, mostrados a
continuacion:

CATEGORIA/TEMA PUNTUACION
1. Valor superior a los clientes 300
1.1 Conocimiento profundo de los clientes y mercados 130
1.2 Sistemas para mejorar el servicio a los clientes o usuarios 85
1.3 Sistemas para determinar la satisfaccion de los clientes o usuarios 85
2. Liderazgo 100
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo y la practica 60
2.2 Valores de calidad 40
3. Desarrollo del personal 150
3.1 Participacion inteligente, informada y eficaz del personal 50
3.2 Educacion y desarrollo 40
3.3 Desempefio y reconocimiento 30
3.4 Calidad de vida en el trabajo 30
4. Administracion de la informacion 60
4.1 Fuentesy datos 25
4.2 Andlisis de la informacion 35
5. Planeacion 70
5.1 Planeacion estratégica 30
5.2 Planeacioén operativa 40
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6. Administraciéon y mejora de procesos 120
6.1 Disefio de productos y servicios 30
6.2 Procesos clave 30
6.3 Procesos en areas de apoyo 20
6.4 Proveedores 20
6.5 Evaluaciones de calidad 20
7. Impacto en la sociedad 50
7.1 Preservacion de los ecosistemas 30
7.2 Difusion de la cultura de calidad en la comunidad 20
8. Resultados del negocio 150
8.1 Mejora de productos y servicios 40
8.2 Mejora de procesos clave y de productividad 20
8.3 Mejora de procesos en areas de apoyo y en proveedores 20
8.4 Mejora de resultados financieros por la calidad 30
8.5 Mejora de resultados de satisfaccién de clientes 40
TOTAL 1000

Cada una de las ocho categorias se mide y evalia en forma separada, aunque
cuentan con relaciones y nexos entre si, y funcionan en su totalidad como un
sistema.

El Modelo Administrativo del negocio, operando como sistema se presenta en el
siguiente diagrama:
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Diagrama.

/ Entrada
/ Impulsor

Datos

y
ﬁ/lediciones

Metas

y
/Estrateg ias

/ Ejecucion

/ Resultados

Valor superior a los
clientes
|

v

Liderazgo

|

>

v

h 4

Administracién de la
informacion
|

*—

v

A 4

Planeacion

!

v

A 4

Desarrollo del
personal

Administracion
y mejora de

Procesos.

Impacto en la
socied{ad.

v

Resultados del
negocio.
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Descripcion de cada elemento

4 Entrada

El diagrama anterior muestra que el punto de partida del modelo son los clientes y
sus requisitos. El sistema pide que la organizacién defina sus clientes y mercados,
identificando los factores criticos para cada grupo de clientes.

4 Impulsor

Una vez identificados los mercados y requisitos de los clientes, la empresa debe
desarrollar la vision, mision, valores y factores clave de desempefio del negocio que
servirdn para enfocar los esfuerzos de toda la organizacion. Este es uno de los
papeles basicos que los lideres deben asumir.

4 Datos y mediciones

Una vez establecidos los factores criticos de los clientes y del desempefio del
negocio, se determinan los indicadores que van a ser utilizados para medir clientes,
personal, procesos, operaciones y resultados; con un enfoque al analisis y la toma
de decisiones.

4 Metas y estrategias
Con la informacién de: Clientes y mercados, liderazgo y mediciones se establecen
estrategias y metas de mejora que se traducen en proyectos y acciones concretas

4 Ejecucion

Con base en las metas y estrategias se ejecutan los proyectos para mejorar los
procesos y propiciar un impacto positivo en la sociedad. En esta etapa se requiere la
participacion activa y efectiva del personal.

4 Resultados
Los resultados son consecuencia causal de las mejoras de los procesos.

95



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

3.3.1 Descripciéon del Modelo Administrativo

A continuacién se muestra la descripcion de cada una de las categorias y temas del
Modelo Administrativo del negocio. Esta explicacion contiene los requisitos para la
evaluacion de los temas, que permitan medir el grado de avance en la implantacion
del modelo.

En cada una de las categorias se abordaran los siguientes rubros: Su descripcion,
propésito, alcance y temas.

Y para el caso de los temas las secciones que se comentaran son:

a) Descripcion

b) Enfoque

c) Indicadores

d) Implantacion / aplicacion
e) Resultados

f) Mejora continua

g) Notas

Para los temas; fuentes y datos, andlisis de la informacion, planeacién estratégica y
difusién de la cultura de calidad en la comunidad, no se piden resultados.

Los temas de la categoria; resultados del negocio, no contienen enfoque,
indicadores de efectividad, ni implantacién / aplicacion.

Los sistemas solicitados en el enfoque de cada tema pueden ser partes o
subsistemas de un sistema integral.
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Cabe mencionar que los temas de cada categoria se describirdn segun el orden de
aparicion en el Modelo Administrativo.

Cateqoria 1. Valor superior a los clientes

Descripcion: Esta categoria examina:

+

La importancia que da la organizacion a los clientes y usuarios como principio
fundamental de su actividad

La prioridad que otorga para superar el valor esperado a través de sus
productos y servicios.

La forma en que se analizan las expectativas actuales y futuras de los clientes
y mercados

La forma como se mide la satisfaccion de los clientes

Los propdsitos de esta categoria son:

# ldentificar a sus clientes y usuarios
# Conocer sus necesidades, expectativas, requerimientos y factores criticos,
presentes y futuros
4 Enfocar todos los procesos para asegurar que se cumplan y excedan las
expectativas de los clientes y mercados de manera consistente
# Medir e incrementar la satisfaccioén de los clientes
Alcance

Esta categoria aplica a los mercados, clientes externos y sus relaciones con la

organizacion.
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Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
1.1 Conocimiento profundo de los clientes y mercados 130
1.2 Sistemas para mejorar el servicio a los clientes o usuarios 85
1.3 Sistemas para determinar la satisfaccion de los clientes o usuarios 85

1.1 Conocimiento profundo de los clientes y mercados

a) Descripcion: Este tema examina los sistemas que tiene la empresa para

b)

conocer:

# A sus clientes y mercados (actuales y futuros)

# Los factores criticos determinados explicitamente por clientes, usuarios y

mercados

Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacion para:

# |dentificar a clientes, segmentos de mercados y competencias

4 Conocer las necesidades y requisitos completos de los clientes y mercados

actuales y potenciales

# Conocer las necesidades y requisitos futuros de los clientes y mercados

actuales y potenciales

# Comparar las expectativas de los clientes y mercados contra los productos y

servicios que actualmente se les proporcionan

4 Definir los factores criticos por segmento de mercado

Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de

los sistemas descritos.
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d) Implantacion / aplicacién: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacién (clientes, mercados y usuarios en donde se ha
aplicado)

# Desde cuando se han aplicado y con que frecuencia

Describir:

# CoOmo aplica la informacion obtenida al redisefio de procesos, productos y
servicios

# COmo realiza cambios oportunos anticipandose a necesidades futuras de
clientes, usuarios y mercados.

# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalta la informacion obtenida

e) Resultados: Presentar en los temas 8.1 y 8.5 los resultados numéricos de los
siguientes indicadores

# Participaciéon de mercado

# Crecimiento en ventas

# Clientes o mercados nuevos

# Retencion de clientes

# Otros indicadores con que cuenta la organizacion

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas
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# Las mejoras realizadas a los sistemas
# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

Los productos y servicios de la organizacion pueden venderse via otros negocios,
tales como distribuidores o comercializadores. La organizacion debe considerar los
requisitos y expectativas tanto de estos negocios como de los usuarios finales.

Algunas organizaciones pudieran utilizar los sistemas para medir la satisfaccion de
los clientes como medio para determinar los requisitos y factores criticos de los
mismos, en tal caso puede hacerse referencia al tema 1.3 (Sistemas para determinar
la satisfaccion de los clientes o usuarios).

En este tema no se deben incluir las cadenas internas cliente-proveedor.

1.2 Sistemas para mejorar el servicio alos clientes o usuarios

a) Descripcion: Este tema examina los sistemas que la organizacion tiene para
responder a las necesidades y requisitos de los clientes, usuarios y mercados

b) Enfoque: Describir los sistemas con los que cuenta la organizacion para:

# Definir los estandares de servicio en base a los factores criticos para los
clientes.

# Establecer y dar seguimiento a los compromisos formales de la organizacion
para proporcionar una alta confiabilidad a sus productos y servicios

# Medir el desempefio de la atencion a clientes
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# Responder y dar solucién de manera oportuna a las quejas, reclamaciones,
inconformidades y sugerencias de los clientes y usuarios

# Seleccionar, desarrollar y ampliar facultades de toma de decision al personal
que esta en contacto directo con los clientes

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
gue interacttan en la aplicacién de éstos.

# El grado de aplicacion (clientes, mercados y usuarios en donde se ha
aplicado)

# Desde cuando se aplicado y con que frecuencia

Describir:

# CoOmo aplica la informacion obtenida a la mejora continua de los procesos,
productos y servicios
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalla la informacion obtenida

e) Resultados: Presentar en los temas 8.1 y 8.5 los resultados numéricos de los
siguientes indicadores:

# Entregas y/o envios completos
# Entregas y/o envios a tiempo
4 Quejas

# Reclamaciones
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# Estandares de servicio (plan contra lo real)
# Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas: No aplican

1.3 Sistemas para determinar la satisfaccion de los clientes o usuarios

a) Descripcion: Este tema examina los sistemas para medir la satisfaccion de los
clientes por segmentos de mercado.

b) Enfoque: Describir los temas para medir la satisfaccion de los clientes y
usuarios:

# Escalas de medicion

# Elementos que se evaltan
# Segmentacién de mercados
4 Objetividad y validez
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c)

Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacion (clientes, mercados y usuarios en donde se ha
aplicado)

#+ Desde cuando se han aplicado y con que frecuencia

Describir:

f)

# Como aplica la informacion obtenida a la planeacion estratégica y operativa
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalta la informacion obtenida

Resultados: Presentar en el tema 8.5 los resultados numéricos de los siguientes
indicadores:

# Porcentaje de satisfaccion por: Mercados, clientes, lineas de producto,
servicios o cualquier otra clasificacion que tenga
4 Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion

Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas
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g) Notas:

# No es necesario evaluar al 100% de los clientes, el tamafio de muestra puede
estar basado en criterios estadisticos

# En los grupos a evaluarse, y cuando aplique, deben incluirse distribuidores y
usuarios finales

# Se pueden incluir indices de satisfaccion de los clientes con la competencia

# Se pueden incluir también clientes de exportacion

Cateqoria 2. Liderazgo

Descripcién: Esta categoria examina:

# El papel y participacion directa de la alta direccion como responsable principal
del proceso de mejora continua en la organizacion.

# La visidbn y compromiso en el disefio del proceso y en la practica propia de los
valores y herramientas de la mejora continua

Los propésitos de esta categoria son:
# Involucramiento de la alta direccion en el proceso de mejora continua

# Establecer compromisos formales de participacion
# Definicion y despliegue de visidon, mision y valores
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Alcance

Aplica a la alta direccién entendiéndose bajo este concepto al Director y/o Gerente
General o cualquier nomenclatura equivalente y a los ejecutivos que le reportan

directamente.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo y la practica 60
2.2 Valores de calidad 40

2.1 Liderazgo mediante el ejemplo y la practica

a) Descripcion: Este tema examina la manera como se organiza y estructura la alta
direccion para dirigir el proceso de mejora continua.

b) Enfoque: Describir:

# COmo la alta direccion utiliza el ciclo de mejora continua (Planear-Hacer-
Estudiar-Actuar) para dirigir el proceso de calidad integral como un sistema
para la administracion del negocio

# El sistema para medir el grado de participacion e impacto de la alta direccion,

incluyendo:

- Escalas de medicion
- Atributos que se evalltan
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- Segmentacion de la evaluacién
- Objetividad y validez

# Los sistemas acordados por los ejecutivos para propiciar y reforzar su
involucramiento y compromiso hacia el proceso de calidad integral

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para mediar la efectividad
de los sistemas descritos

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
gue interacttan en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacién (niveles de la organizacion)

# Desde cuando se han aplicado

Describir:

# Como aplica la informacion obtenida a la planeacion estratégica y operativa

# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalla la informacion obtenida

# Su participacion personal en actividades relacionadas con el proceso de
mejora

e) Resultados: Presentar los niveles y tendencias de los indicadores que se utilizan
para mediar los resultados del liderazgo (intervencion de los ejecutivos en el
proceso de calidad integral)
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f) Mejora continua: Describir:

&

E

+
..+.

Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
Como se mejoran continuamente los sistemas

Las mejoras realizadas a los sistemas

La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

Algunas actividades tipicas de liderazgo son:

+

& & &

& & & @

Despliegue de los objetivos de calidad en toda la organizacion y la forma en
que ayuda a los departamentos o unidades a implantarlos

Revision de planes y avances

Imparticion de cursos y conferencias sobre calidad integral

Involucramiento directo en el reconocimiento por logros de calidad

Participacion en comités de calidad o grupos de trabajo

Monitoreo del funcionamiento del Modelo de Administracién del negocio
Participacion en reuniones con clientes y proveedores

Participacion en reuniones con Sindicato

2.2 Valores de calidad

a) Descripcion: Este tema examina la existencia y aplicacion de los valores para
promover una cultura de calidad integral en la organizacion.
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b) Enfoque: Describir:

Los valores de calidad definidos y compartidos en la organizacion

La relacién de los valores con la mision, vision y las politicas operativas de la
empresa

Los sistemas para la comunicacién, aceptacion, integracion y refuerzo de los
valores

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacién (niveles de la organizacion)

# Desde cuando se han aplicado

Describir:

# Planes, actividades y avances para comunicar, aceptar, integrar y reforzar los
valores

# Los casos concretos que demuestren el predominio de los valores de calidad
sobre otros valores tradicionales que no favorecen necesariamente una
cultura de calidad integral

# Los cambios estructurales, antecedentes, hechos y disposiciones que

demuestren la perseverancia y continuidad en el esfuerzo por logra una
cultura de calidad integral que haya sido inspirada por la alta direccion de su
organizacion
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e) Resultados: Presentar resultados numéricos del grado de aceptacién de los
valores.

f) Mejora continua: Describir:
# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas
# Las mejoras realizadas a los sistemas
#+ La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas
g) Notas:
Algunas actividades tipicas de los valores compartidos son:
# La vision de conquistas mercados a largo plazo
# Las estructuras flexibles y ligeras orientadas al servicio personalizado

# El estilo participativo de toma de decisiones propiciado por los lideres
# La busqueda de la innovacioén y la competitividad

Cateqoria 3. Desarrollo del personal

Descripcidn: Esta categoria examina la forma, alcance y profundidad de:

# La aparicion e involucramiento del personal en el proceso de calidad integral
# El desarrollo y la educacién que se le proporciona al personal
4 La medicion del desempefio y los reconocimientos
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# La promocion de un clima organizacional adecuado para lograr sistemas de
trabajo de alto desempefio

Los propdsitos de esta categoria son:

Proporcionar al personal los medios para que participe activamente
Contar con programas formales de educacion y desarrollo
Establecer programas formales de medicion del desempefio
Establecer programas formales de reconocimiento

4 & ¢ & @

Medir la satisfaccion y bienestar del personal en su trabajo

Alcance

Esta categoria aplica a todo el personal empleado y sindicalizado.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
3.1 Participacion inteligente, informada y eficaz del personal 50
3.2 Educacion y desarrollo 40
3.3 Desempefio y reconocimiento 30
3.4 Calidad de vida en el trabajo 30

3.1 Participacion inteligente, informada y eficaz del personal

a) Descripcion: Este tema examina los sistemas que tiene la organizacion para
lograr la participacion inteligente, informada y eficaz del personal.
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b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacion para:

# Facilitar que el personal contribuya de manera eficaz al logro de metas

# Fomentar la innovacion, la creatividad y la adopcién de nuevas ideas del
personal

# Incrementar la responsabilidad, autoridad, capacidad y habilidad para la toma
de decisiones

Describir los compromisos formales y escritos para dar respuesta a las iniciativas
del personal

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para mediar la efectividad
de los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacién (niveles de la organizacion que participan)

# Desde cuando se han aplicado

Describir:
# COmo aplica la informacién obtenida a la mejora continua de los procesos,

productos y servicios
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalua la informacion obtenida
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e) Resultados: Presentar los datos numéricos, niveles y tendencias de los ultimos
afios (minimo tres) y explique el porque de los resultados de los siguientes
indicadores:

NUmero de mejoras por equipos

Impacto econdmico de las mejoras y sugerencias
Sugerencias implementadas

Porcentaje del personal participando en equipos
Porcentaje del personal aportando sugerencias

¢ & & & & @

Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion
f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:
Ejemplos de equipos:

# Equipos para la solucion de problemas (departamentales o
interdepartamentales)

Equipos autoadministrados

Equipos de mejora de procesos

# Circulos de calidad

& @
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3.2 Educacién y desarrollo

a) Descripcion: Este tema examina los sistemas para desarrollar y educar al
personal de una manera efectiva en todos los niveles.

b) Enfoque: Describir los sistemas con los que cuenta la organizacion para:

# Conocer y establecer las necesidades de educacion y desarrollo
4 Proporcionar educacion en todos los niveles

Mencionar los criterios empleados para definir, actualizar y profundizar la
educacion en las diferentes areas de la organizacion.

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacién (niveles de la organizacion)

# Desde cuando se han aplicado

Describir:

# COmo impactan los programas de desarrollo en la mejora continua de los
procesos, productos y servicios
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalta la informacion obtenida
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e) Resultados: Presentar los datos numéricos, niveles y tendencias de los ultimos

afios (minimo tres) y explique el porque de los resultados de los indicadores con
que cuenta la organizacion.

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

#+ La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

En este tema hay que incluir cursos especificos relacionados con calidad asi como
los cursos de capacitacion que habitualmente ofrece la organizacion para el
desempeiio de las funciones del personal.

3.3 Desempeiio y reconocimiento

a) Descripciéon: Este tema examina los sistemas para medir el desempefio y
reconocer la participacion e involucramiento del personal en el proceso de mejora
continua.

b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacioén para:

# Medir y evaluar el desemperfio a nivel individual y grupal en metas de calidad y
metas del negocio

# Reconocer a nivel individual y grupal por logros en metas de calidad y metas
del negocio
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c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de

los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacion de los sistemas de evaluacion, desempefio y
reconocimiento

#+ Desde cuando se han aplicado

Describir:

# CoOmo se relacionan los factores criticos de los clientes con los indicadores de
desempeiio

# COmo se incluyen los objetivos y metas de calidad y mejora continua en las
mediciones del desempefio

e) Resultados: Presentar los datos numéricos, niveles y tendencias de los ultimos

f)

afos (minimo tres) y explique el porque de los resultados de los indicadores con
gue cuenta la organizacion.

Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a os sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas
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g) Notas:

En el grado de aplicacion se debe describir el tipo y nimero de reconocimientos
otorgados en calidad tanto econdmicos como psicosociales en los distintos niveles
de la organizacion.

3.4 Calidad de vida en el trabajo

a) Descripcidn: Este tema examina los sistemas para propiciar un clima de trabajo
saludable y seguro.

b) Enfoque: Describir los sistemas para:

# Conocer la satisfaccion del personal en su trabajo y por su trabajo
# Establecer esquemas de trabajo de alto desempefio

4 Involucrar formalmente al sindicato en el proceso de calidad integral
# Implantar el control total de pérdidas

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para mediar la efectividad
de los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
gue interacttan en la aplicacion de estos

# El grado de aplicacion

4 Desde cuando se han aplicado
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Describir:

f)

# Como aplica la informacién obtenida a la mejora continua de las condiciones
de trabajo y clima organizacional

# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalla la informacion obtenida

Resultados: Presentar los datos numéricos, niveles y tendencias de los ultimos

afos (minimo tres) y expligue el porque de los resultados de lo siguientes
indicadores:

# Control total de pérdidas
# Resultados del diagndstico de clima organizacional
# Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion

Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# COmo se mejoran continuamente los sistemas
# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

Los sistemas de alto desempefio tienen las siguientes caracteristicas:

4 Aplicacion de habilidades

# Movilidad y flexibilidad en el trabajo

# Variedad de las tareas y contenido de los puestos
# Facultamiento

# Enfoque de resultados
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Cateqoria 4. Administracion de la informacion

Descripcién: Esta categoria examina:
# Las bases de datos que utiliza la organizacion para medir el desempefio del
negocio
# Los sistemas para procesar la informacion obtenida
# Los sistemas para transformar esa informacién en decisiones

Los propdsitos de esta categoria son:

# Latoma de decisiones basada en datos y hechos
# La utilizacion de herramientas estadisticas y administrativas

Alcance

Aplica a los datos provenientes de clientes, proveedores, competencia, liderazgo,
personal, planeacion y procesos.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
4.1 Fuentesy datos 25
4.2 Andlisis de la informacion 35
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4.1 Fuentesy datos

a) Descripcion: Este tema examina los criterios de seleccién y administracion de
las bases de datos e informacion, utilizados para evaluar el desempefio del
negocio.

b) Enfoque: Describir:
# Los criterios que utiliza para definir la estructura de las bases de datos para la
planeacién, administracion y evaluacién del negocio
# Los criterios para disefiar las bases de datos dentro de la estructura
# Que tipo de informacién contienen las bases de datos sobre clientes,

competencia, personal, procesos, tecnologia y resultados

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la confiabilidad
de las bases de datos.

d) Implantacién / aplicacion:
# Las areas (departamentos) participantes en el disefio de estas bases de datos
# El grado de aplicacion de las bases de datos en los diferentes departamentos
# Desde cuando se han aplicado

Describir como se procesa, utiliza, difunde y evalla la informacion obtenida.

e) Resultados: No aplican
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f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
Como se mejoran continuamente los sistemas

Las mejoras realizadas a los sistemas

La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

E

+
+
g) Notas: No aplican

4.2 Andlisis de lainformacién

a) Descripcion: Este tema examina la utilizacién de las bases de datos y de la
informacion para la toma de decisiones basada en hechos.

b) Enfoque: Describir:

# Criterios y sistemas para determinar los tipos de analisis a realizar
#+ Sistemas para el analisis de la informacion de:

- Clientes

- Proveedores
- Competencia
- Personal

- Planeacién

- Procesos

- Finanzas

# Sistemas para utilizar la informacion de la toma de decisiones
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c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas y niveles organizacionales que participan en el analisis de la
informacion
# El grado de aplicacion de los sistemas de analisis para:

- Clientes

- Proveedores
- Competencia
- Personal

- Planeacion

- Procesos

- Finanzas

# Desde cuando se han aplicado
e) Resultados: No aplica
f) Mejora continua: Describir:
# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas
# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas: No aplican
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Categoria 5. Planeacion

Descripcién: Esta categoria examina la manera como la alta administracion utiliza la
informacion interna y externa para definir el rumbo de la organizacion y lograr la
adecuada utilizacién de los recursos.
Los propdsitos de esta categoria son:

# Definicidn de planes formales y explicitos para el corto y largo plazo

# Involucramiento del personal en el proceso de planeacién

# Despliegue de los planes

Alcance

Esta categoria aplica a los factores internos y externos de la organizacion, asi como
a todos sus niveles.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
5.1 Planeacion estratégica 30
5.2 Planeacién operativa 40

5.1 Planeacion estratégica

a) Descripcién: Este tema examina la manera como se utiliza la informacion del
entorno y de la organizacion para elaborar sus estrategias.

b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacién para:
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5

Elaborar la planeacion estratégica del negocio, integrando los factores criticos
de los clientes y los elementos estratégicos de calidad integral

Incorporar la informacién de los clientes o usuarios y proveedores en la
planeacién

Mencionar:

+

+
+

Vision, misién, prioridades y objetivos de la organizacion

Sus fuerzas y areas de oportunidad asi como sus metas a corto y largo plazo
Las principales estrategias que se prevén para incrementar la competitividad
de la organizacién

El tipo de informacién que utiliza en el proceso de planeacion

La adecuacion de las estrategias a los cambios del entorno

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para mediar la efectividad
de los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Describir:

+

+

Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y en el proceso y
despliegue de la planeacion estratégica
Desde cuando se han aplicado

e) Resultados: No aplica
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f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
Como se mejoran continuamente los sistemas

Las mejoras realizadas a los sistemas

La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

E

+
+
g) Notas: No aplican

5.2 Planeacion operativa

a) Descripcion: Este tema examina como se traduce la planeacion estratégica a
proyectos especificos.

b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacion para:

4 Elaborar la planeacién operativa del negocio
# Monitorear el cumplimiento de estos planes
4+ Desplegar los objetivos en la organizacion

# Realizar ajustes a los planes

Mencionar los proyectos derivados de la planeacion que incluyan:

- Actividades

- Responsables
- Fecha

- Presupuesto
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c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.

d) Implantacion / aplicacion: Describir:

# Las areas (departamentos) participantes en todos los sistemas descritos en el
enfoque

Como se integran los sistemas y proyectos de los diferentes departamentos

El grado de aplicacion de los diferentes sistemas que integran la planeacion

& &

#+ Desde cuando se han aplicado

e) Resultados: Presente los datos numeéricos, niveles y tendencias de los ultimos
afios (minimo tres) y explique el porque de los resultados de los siguientes
indicadores:

# Porcentaje de avance de los proyectos respecto a lo planeado
# Los indicadores propios con que cuenta la organizaciéon

f) Mejora continua: Describir:
# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas
# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas: No aplican
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Categoria 6. Administracion y mejora de procesos

Descripcién: Esta categoria examina los elementos fundamentales de la
administracion de procesos: Disefio, planificacion, control, estandarizacion y la forma
en que la organizacion evalla y mejora los mismos.

Los propdésitos de esta categoria son el conocer que esta haciendo la organizacion
para administrar y mejorar en las siguientes areas:

Productos y servicios

Procesos clave

Procesos en las areas de apoyo
Proveedores

Evaluaciones del sistema de calidad

& & & & &

Alcance

Esta categoria incluye a todos los procesos productos y servicios que la organizacion
proporciona tanto interna como externamente para lograr su existencia.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
6.1 Disefio de productos y servicios 30
6.2 Procesos clave 30
6.3 Procesos en areas de apoyo 20
6.4 Proveedores 20
6.5 Evaluaciones de calidad 20
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6.1 Disefo de productos y servicios

a) Descripcién: Este tema examina los sistemas que se tienen en la organizacion
para disefar, especificar y mejorar sus productos, procesos y servicios.

b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacion para:

&

Disefiar, desarrollar, introducir y mejorar los productos y servicios

# Disefiar y adaptar los procesos para cumplir con los requisitos clave de los
clientes

# Traducir los requisitos de los clientes en caracteristicas de productos y

servicios, y éstas a su vez en especificaciones de:

- Productos

- Servicios

- Procesos

- Seleccion de insumos

- Equipos

- Instrumentos de medicion

# Estandarizar, documentar y actualizar los cambios y mejoras en el disefio de
productos y servicios

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas descritos.
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d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

f)

4 Las areas (departamentos) participantes en el disefio y mejora de los
productos y servicios

4 La manera en que interactian las areas participantes en la aplicacion de los
sistemas incluyendo los clientes y proveedores

# El grado de aplicacion de los sistemas que tiene

# Desde cuando se han aplicado

Describir como se difunde y evalUa la informacion obtenida

Resultados: Presentar en el tema 8.1 los resultados numéricos de los siguientes
indicadores:

# Tiempo de ciclo de desarrollo de nuevos productos
4 Tiempo de ciclo de desarrollo de nuevos servicios
# Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion

Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

El disefio puede incluir modificaciones a los productos y servicios ya existentes.

128



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

6.2 Procesos clave

a) Descripcién: Este tema examina los sistemas que se tienen en la organizacion
para definir, administrar, mejorar y controlar los procesos clave.

b)

d)

Enfoque: Mencionar los criterios que se utilizan para la definicion de los procesos
clave.

Describir los sistemas con que cuenta la organizacién para:

&

&

+
+

La administracion de los procesos clave

Asegurar que los procesos clave, productos, servicios, equipos e instrumentos
de medicién cumplan con especificaciones previamente establecidas
Identificar oportunidades de mejora en procesos, productos y servicios
Detectar e identificar las causas de descontrol

Estandarizar, documentar y actualizar los cambios y mejoras en los procesos

Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

Implantacién / aplicacion: Mencionar:

+

Las areas (departamentos) participantes en los sistemas de los procesos
clave

De que manera interactian las areas participantes en la aplicacion de los
sistemas incluyendo los clientes y proveedores

El grado de aplicacion de los sistemas que tiene

Desde cuando se han aplicado
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Describir:

# Como aplica la informacion obtenida a la mejora continua de los procesos,

productos y servicios
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalla la informacion obtenida

e) Resultados: Presentar en el tema 8.2 los resultados numéricos de los siguientes
indicadores:

#+ Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion
f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas

# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas
# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

# Los procesos clave pueden ser de areas operativas y/o administrativas
# Los procesos clave son aquellos que dan valor agregado al cliente, segun su
percepcion, y al mismo tiempo son estratégicos para la organizacion
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6.3 Procesos en areas de apoyo

a)

b)

Descripcién: Este tema examina los sistemas que se tienen en la organizaciéon
para definir, administrar y controlar los procesos en las areas de apoyo.

Enfoque: Mencionar los criterios para la definicion de los procesos en las area de
apoyo.

Describir los sistemas con que cuenta la organizacién para:

d)

# La administracion de los procesos en las areas de apoyo

# Asegurar que los procesos en las é&reas de apoyo cumplan con
especificaciones previamente establecidas

# ldentificar oportunidades de mejora en procesos, productos y servicios

# Estandarizar, documentar y actualizar los cambios y mejoras en los procesos

Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en los sistemas y cémo interactian
en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacion de los sistemas

# Desde cuando se han aplicado
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Describir:

# Como aplica la informacion obtenida a la mejora continua de los procesos,
productos y servicios.

e) Resultados: Presentar en el tema 8.3 los resultados de los indicadores
particulares con que cuenta la organizacion.

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

Los procesos en las areas de apoyo podrian incluir a unidades y departamentos
tales como:

Finanzas

Contabilidad
Mantenimiento

Sistemas de Informacion
Relaciones Publicas
Compras

Asuntos Legales
Investigacion y Desarrollo

& & & & 4 & b B

Siempre y cuando éstos no hayan sido definidos como procesos clave.
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6.4 Proveedores

a) Descripcién: Este tema examina los sistemas que se tienen en la organizacion
para definir, seleccionar, administrar, evaluar y desarrollar a los proveedores.

b) Enfoque: Mencionar:

# Politicas para definir y seleccionar proveedores estratégicos para la
organizaciéon

Describir los sistemas con que cuenta la organizacion para:

# Estimular y facilitar el que los proveedores estratégicos desarrollen sistemas
de calidad integral
# La evaluacion y desarrollo de proveedores

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

d) Implantacion / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacion del sistema u otros sistemas de evaluacion de
proveedores con respecto al total de sus proveedores estratégicos

# Desde cuando se han aplicado
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e) Resultados: Presentar en el tema 8.3 los resultados de los siguientes
indicadores:

% Proveedores evaluados contra total de proveedores estratégicos (%)
# Resultados operativos:

- Calidad de insumos
- Entrega a tiempo

- Precio

- Asistencia técnica

# Actividades de valor agregado
# Evaluacién de calidad
# Los indicadores particulares con que cuenta la organizacion

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:
En este tema se pueden incluir, segin sea el caso, negocios tales como

distribuidores, comercializadores, servicios de atencién a garantias, contratistas, y
franquicias asi como aquellos que proveen de materiales y componentes
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Las acciones y planes del desarrollo de proveedores podran incluir uno o varios de
los siguientes conceptos: Planeacion conjunta, asociacién, entrenamiento, acuerdos
de largo plazo, incentivos y reconocimientos.

6.5 Evaluaciones de calidad

a) Descripcion: Este tema examina el grado de avance del proceso de mejora
continua.

b) Enfoque: Describir los sistemas internos y externos con los que cuenta la
organizacion para evaluar el proceso de mejora continua.

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos

# El grado de aplicacion

# Desde cuando se han aplicado

Describir:
# Como aplica la informacion obtenida a la mejora continua de los procesos,

productos y servicios
# COmo se procesa, utiliza, difunde y evalta la informacion obtenida
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e) Resultados: Presentar los datos numéricos de niveles y tendencias de las
evaluaciones en los ultimos afios (minimo tres) y expliqgue el porque de los
resultados de los indicadores con que cuenta la organizacion.

f) Mejora continua: Describir:
# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas
# Las mejoras realizadas a los sistemas
+

La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

h) Notas: No aplican

Categoria 7. Impacto en la sociedad

Descripcién: Esta categoria examina los esfuerzos que realiza la organizacion por
mejorar su entorno social y ecolégico.

Los propésitos de esta categoria son:
# Asumir una responsabilidad activa en la conservacion del medio ambiente
# Cuidar el impacto de nuestras operaciones en la comunidad

# Promover en la comunidad la filosofia de la mejora continua

Alcance

Aplica al entorno social y ecoldgico dentro y fuera de las instalaciones de la
organizacion.
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Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
7.1. Preservacion de los Ecosistemas 30
7.2. Difusion de la Cultura de Calidad en la Comunidad 20

7.1 Preservacion de los ecosistemas

a) Descripcion: Este tema examina el compromiso de la organizacion para
perseverar y mejora los ecosistemas.

b) Enfoque: Describir los sistemas con que cuenta la organizacién para:

# Controlar y reducir los niveles y condiciones de contaminacion dentro y fuera
de sus instalaciones

# Evitar que sus productos, servicios y procesos dafien el medio ambiente

# Mejorar el medio ambiente

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
como interactlan en la aplicacién de éstos

# El grado de aplicacion

#+ Desde cuando se han aplicado
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Describir:
£ Como se difunde la informacion obtenida

e) Resultados: Presentar los datos numéricos, niveles y tendencias de los ultimos
afios (minimo tres) y explique el porgue de los resultados de los indicadores con
gue cuenta la organizacion.

f) Mejora continua: Describir:

# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
# Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas

# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas

g) Notas:

Lo referente a la salud y seguridad de los empleados se cubren en el punto 3.4

En &reas de apoyo y/o de servicio se pueden incluir niveles de ruido, utilizacion de
energia eléctrica, reciclaje de desechos, tratamiento de agua, contaminacién visual,
etc.

7.2 Difusion de la cultura de calidad en la comunidad

a) Descripcion: Este tema examina la forma en que la empresa asume su
compromiso de difundir y promover la cultura de calidad en la comunidad.
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b) Enfoque: Describir:

# Los sistemas que utiliza la organizacion para desarrollar y promover
programas de mejora continua en la comunidad

# La informacion cuantitativa sobre los recursos que dedica a la promocién de
una cultura de calidad integral en su comunidad.

c) Indicadores: Mencionar los indicadores que se usan para medir la efectividad de
los sistemas.

d) Implantacién / aplicacion: Mencionar:

# Las areas (departamentos) participantes en estos sistemas y la manera en
que interactian en la aplicacion de éstos.

# El grado de aplicacidon de los sistemas que se tienen

# Desde cuando se han aplicado

e) Resultados: No aplica

f) Mejora continua: Describir:
# Las comparaciones referenciales realizadas de los sistemas
+ Como se mejoran continuamente los sistemas

# Las mejoras realizadas a los sistemas
# La mejora en los indicadores de efectividad de los sistemas
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g) Notas:
Algunas acciones de difusion de la cultura de calidad son;
# Los programas de educacion en calidad
# Intercambios con otras empresas, con asociaciones, instituciones educativas

sobre temas relacionadas con la cultura de calidad

No se consideran en este punto las actividades de responsabilidad publica y social
que rutinariamente realiza la organizacion para mantener su imagen.

Cateqoria 8. Resultados del neqgocio

Descripcion: Esta categoria examina los resultados de los temas descritos con
anterioridad.

El propésito de esta categoria es mostrar los niveles y tendencias de los
indicadores solicitados y de aquellos que son propios de la organizacion.

Los temas de esta categoria son:

TEMA PUNTUACION
8.1 Mejora de productos y servicios 40
8.2 Mejora de procesos clave y de productividad 20
8.3 Mejora de procesos en areas de apoyo y en proveedores 20
8.4 Mejora de resultados financieros por la calidad 30
8.5 Mejora de resultados de satisfaccion de clientes 40
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8.1 Mejora de productos y servicios

a) Descripciéon: Este tema examina los niveles y tendencias de la mejora de
productos y servicios.

b) Enfoque: No aplica

c) Indicadores: No aplica

d) Implantacion / aplicacién; No aplica
e) Resultados:

# Describir los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de calidad
en los productos y servicios

# Indicar el significado de cada uno de los indicadores

# Proporcionar datos numéricos de los ultimos tres afios (minimo) y sus
tendencias para todos ellos

% Incluir las metas y comparaciones referenciales para estos indicadores

# Explicar los niveles y tendencias de estos indicadores

f) Mejora continua: Indicar la frecuencia con que revisa los indicadores para ser
mejorados.

g) Notas:
La base de comparacion referencial puede incluir datos y tendencias de encuestas

independientes, estudios, o pruebas de laboratorio, evaluacion y pruebas de la
organizacion.
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8.2 Mejora de procesos clave y de productividad

a)

b)

f)

9)

Descripcién: Este tema examina los niveles y tendencias de la mejora de
procesos clave y de productividad.

Enfoque: No aplica

Indicadores: No aplica

Implantacién / aplicacion: No aplica

Resultados:

# Describir los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de calidad
de sus procesos clave y de la productividad

# Indicar el significado de cada uno de los indicadores

# Proporcionar datos numéricos de los ultimos tres afios (minimo) y sus
tendencias para todos ellos

% Incluir las metas y comparaciones referenciales para estos indicadores

# Explicar los niveles y tendencias de estos indicadores

Mejora continua: Indicar la frecuencia con que se revisan los indicadores par ser
mejorados.

Notas:

# Los resultados del mejoramiento por disefio y redisefio de procesos clave del
negocio deben indicarse en este punto

# Los resultados obtenidos relacionados con mejoramiento ambiental se
presentan en el punto 7.1

142



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

8.3 Mejora de procesos en areas de apoyo y en proveedores

a) Descripcidn: Este tema examina los niveles y tendencias de la mejora de areas
de apoyo y de proveedores

b) Enfoque: No aplica
c) Indicadores: No aplica
d) Implantacion / aplicacién: No aplica
e) Resultados:
# Describir los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de calidad
de los procesos en las areas de apoyo y proveedores
# Indicar el significado de cada uno de los indicadores
# Proporcionar datos numéricos de los Ultimos tres afios (minimo) y sus
tendencias para todos ellos
# Incluir las metas y comparaciones referenciales para estos indicadores

# Explicar los niveles y tendencias de estos indicadores

f) Mejora continua: Indicar la frecuencia con que se revisan los indicadores para
ser mejorados.

g) Notas:

Se pueden sefalar reconocimientos o certificaciones que otras organizaciones hayan
otorgado a sus proveedores gracias a la organizacion.
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8.4 Mejora de resultados financieros por la calidad

a) Descripcién: Este tema examina los niveles y tendencias de la mejora de los
resultados financieros como una relacion causal del proceso de mejora continua.

b) Enfoque: No aplica

c) Indicadores: No aplica

d) Implantacion / aplicacién: No aplica
e) Resultados:

# Describir los indicadores y razones financieras que utiliza para medir niveles y
tendencias de la mejora de los resultados financieros

# Indicar el significado de cada uno de los indicadores

# Proporcionar datos numéricos de los Ultimos tres afios (minimo) y sus
tendencias para todos ellos

# Incluir las metas y comparaciones referenciales para estos indicadores

Explicar los niveles y tendencias de estos indicadores

# Explicar la relacion causal de estos indicadores con los de los temas 8.1, 8.2,
8.3y85

&

f) Mejora continua: Indicar la frecuencia con que se revisan los indicadores para
ser mejorados.

g) Notas:

Las mediciones financieras pueden incluir ventas, gastos de operacion, retorno sobre
ventas, utilidades, retorno sobre activos, ventas por empleados.
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Los resultados pueden presentarse en base a porcentaje de crecimiento para
mantener la confidencialidad

8.5 Mejora de resultados de satisfaccion de clientes

a) Descripcion: Este tema examina los niveles y tendencias de la mejora de los
resultados de satisfaccion de los clientes.

b) Enfoque: No aplica

c) Indicadores: No aplica

d) Implantacion / aplicacién: No aplica

e) Resultados:

+

&

+
+

Describir los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de la
mejora de los resultados de satisfaccion de clientes

Indicar el significado de cada uno de los indicadores

Proporcionar datos numéricos de los Ultimos tres afios (minimo) y sus
tendencias para todos ellos

Incluir las metas y comparaciones referenciales para estos indicadores
Explicar los niveles y tendencias de estos indicadores

f) Mejora continua: indicar la frecuencia con que se revisan los indicadores para
ser mejorados.
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g) Notas:

Generalmente estos resultados se obtienen de encuestas de satisfaccion a clientes.
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CAPITULO 4

SISTEMA DE TRABAJO Y HERRAMIENTAS PARA INICIAR
UNA IMPLANTACION EFECTIVA

Como se coment6 en el Modelo Administrativo descrito con anterioridad, el trabajo
en equipo es una caracteristica fundamental de la calidad. Por tanto en este capitulo
se mencionara el sistema de trabajo en equipo en una breve guia y las herramientas
estadisticas relacionadas con el proceso de toma de decisiones que se implantaran
en la organizacion de servicios de Outsourcing.

El trabajo en equipo se ha convertido en uno de los pilares elementales de la
actividad laboral, motivo por el cual diversos autores han expresado diversos
enfoques sobre el tema, sin embargo, todos ellos coinciden en que; los equipos
unifican los esfuerzos individuales para identificar oportunidades de mejoramiento,
gue presentan como problemas a cuya solucidn se avocan. Para lograr lo anterior, se
requerird de una actitud de participacién, involucramiento y colaboracion por parte de
todos los integrantes de la organizacion, asi como cambiar los estilos de toma de
decisiones con base en el consenso. El trabajo en equipo ha pasado a ser uno de los
pilares culturales del cambio organizacional hacia la competitividad.

Antes de iniciar la descripcién de sistema es necesario definir lo que es un equipo,
por lo que se cita la siguiente definicibn de Johnson y Johnson (1987): “Es un grupo
que consta de dos 0 mas personas que interactuan y se influyen mutuamente, cada
una con roles especificos y bajo normas comunes, y que se ven a si mismos como
una unidad que persigue metas comunes para satisfacer sus aspiraciones y
necesidades individuales”.
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Los términos equipo y grupo se pueden usar casi en forma indistinta, sin embargo, el
primero es mas comuan pues se asocia con el concepto de trabajo en equipo como
valor cultural de la organizacion.
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4.1 Sistema de Trabajo en Equipo

En este apartado se describira el Modelo del Sistema de trabajo en equipo, la guia
de integracion y operacion de equipos, y los mecanismos de mejora.

Objetivo general
Conformar un equipo de trabajo responsable de planear, ejecutar, controlar y mejorar
los procesos, para poder entregar el producto y/o servicio con la calidad requerida
por el cliente, en el tiempo adecuado y al menor precio, asi como institucionalizar el
valor del trabajo en equipo en las operaciones de outsourcing, como medio para
consolidar la vision organizacional.
Objetivos especificos
# Operatizar en la organizacion el trabajo en equipo como valor organizacional
# Fomentar la cultura de participacion eficaz y eficiente del personal
# Sistematizar y estandarizar el trabajo en equipo como préactica de calidad
integral y mejora continua de la organizacion
Alcance
Aplica a todas las areas, comité de calidad y subcomités

Metas

A corto plazo: Disefar el sistema e inicio de implementacidbn en unidades
operativas.... (fecha compromiso).
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A mediano plazo: Consolidar la operacion y funcionamiento del sistema...(fecha
compromiso).

A largo plazo: Ciclos de mejora en el sistema de trabajo en equipo:
# Cultura madura de trabajo en equipo (equipos autorregulados y autodirigidos)

Inicia con: Estandarizar el trabajo en equipo como practica de desarrollo
organizacional y como medio de alcanzar la vision organizacional.

Termina con: Consolidacién de la cultura de trabajo en equipo en la organizacion.

4.1.1 Lineamientos fundamentales para el trabajo en equipo

# El trabajo en equipo es un valor fundamental en las operaciones de
Outsourcing, por lo que sera una forma de ser y de hacer las cosas.

# Todos los equipos de trabajo deberan aplicar consistentemente el sistema de
trabajo en equipo de la organizacion.

# Todo equipo de trabajo debera ser provisto de la capacitaciébn conveniente

para el logro de sus metas y la optimizacion de su operacioén.

Debera ser evaluada la efectividad y eficacia de todos los equipos de trabajo.

# El trabajo en equipo sera reconocido en base al logro de resultados tangibles
y al desempefio.

e
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4.1.2 Modelo del sistema de trabajo en equipo

2
Manual de
integracién de
equipos de
trabajo

1 3

Educacion de
trabajo en equipo

Lineamientos
fundamentales

8 4

Mecanismo de SISTEMA DE
control y TRABAJO Herramientas
seguimiento de la (anélisis /
operacion / EN EQUIPO solucion, toma de
implantacion del decisiones)

sistema

7 5

Reconocimiento
al trabajo en
equipo

Estructuras de
apoyo

6
Mecanismo de
mejora del
sistema

151



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

4.1.3 Mecanismos de mejora del sistema

El propdsito de estos mecanismos de mejora es evaluar la efectividad del sistema de
trabajo en equipo, identificando areas de oportunidad e incorporando las mejores

practicas.

Indicadores:

INDICADOR QUE MIDE QUIEN LO GENERA QUIEN LO RECIBE
Eficacia del grupo =Logro | Alcance de la meta | El equipo de trabajo El responsable de Ia
/ Meta administracién del sistema

propuesta de trabajo en equipo y la
alta administracion de la
unidad estratégica de
negocio
Eficacia del sistema = | La eficacia total del | EIl responsable de la | La alta administracion de la
No. de equipos que | sistema de trabajo en | administracién del sistema | unidad estratégica del
lograron la meta / No. de | equipo de la unidad | de trabajo de equipo negocio

equipos totales

estratégica del negocio

indice de eficiencia =
Tiempo invertido en el
programa / Tiempo
planeado en el programa

La eficiencia en el
cumplimiento del
programa, en términos de
tiempo (la habilidad de
planear y administrar)

El responsable de Ila
administracion del sistema
de trabajo de equipo

La alta administracion de la
unidad estratégica del
negocio

Eficiencia del sistema =
No. de grupos con un
indice de planeaciéon con
una desviacion de + 10% /
No. de equipos totales

La eficiencia total del
sistema en el cumplimiento
del programa, en términos
de tiempo (la habilidad de
planear y administrar)

El responsable de Ia
administracion del Sistema
de Trabajo en Equipo

La alta administracion de la
unidad estratégica del
negocio

Nivel de satisfaccion y
participacion

(Formato de “Evaluacién
del Trabajo en Equipo”)

Mide la dinamica de
desempefio y actuacion del
equipo de trabajo, asi
como el grado de
operatizacion de los
valores y creencias
organizacionales, y de
satisfaccién del personal
dentro de los equipos

El equipo de trabajo

El responsable de Ia
administracion del sistema
de trabajo en equipo y la
alta administracion de la
unidad estratégica de
negocio

Efectividad de las
reuniones (Formato
“Evaluacion de la
Efectividad de las

reuniones del equipo”)

Mide la efectividad con que
los equipos de trabajo
realizan sus reuniones

El equipo de trabajo

El responsable de Ia
administracién del sistema
de trabajo en equipo y la
alta administracion de la
unidad estratégica del
negocio

Grado de participacion
del personal en equipos
de trabajo

El grado de
involucramiento del
personal, por nivel y

sector, en el trabajo en
equipo

El responsable de Ila
administracion del sistema
de trabajo en equipo

La alta administracién de la
unidad estratégica del
negocio
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Responsabilidades de la alta administracion de la unidad estratégica de
negocio

En base al comportamiento de estos indicadores, ésta definird las estrategias para
mejorar el desemperio del sistema de trabajo en equipo.

Se sugiere el analisis de estos indicadores con una frecuencia trimestral. También
podran ser empleados para alimentar al sistema de reconocimientos.
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FLUJO DEL SISTEMA DE TRABAJO EN EQUIPO

EQUIPO DE TRABAJO ADMINISTRADOR DEL ALTA ADMINISTRACION ASESORES
SISTEMA
Integracion y alta formal - Detecta necesidades y
del equipo l designa equipo de trabajo

wl Registro de alta del nuevo
g equipo

Elabora programa de trabajo,
detectar
recursos requeridos y

A

presenta proyecto
Validacién del programa de
P trabajo y autorizacion de
recursos
Comunica al administrador
del sistema y al equipo la
validacion del programa
Recibe el Vo.Bo. e inicia COord|n§ 2 capac(ljtaclon y|/°
sesiones de trabajo asesongllequencalnons
equipo
[
Negocia con el equipo y el
jefe inmediato el esquema
de asesorfa
A 4
Recibe capacitacion y/o
asesoria
Sesiones de trabajo en
proyecto
Recibe reporte de avances y/o Recibe informe de avances e
Elabora reporte de avances o I e
determina indicadores de P| indicadores de efectividad
ylo encuestas s I 3
efectividad y emite directrices

Recibe directrices y >
las aplica bl

!

Elabora reporte final de
resultados y logros

Recibe reporte final e informe
de indicadores de
efectividad y otorga
reconocimientos

?V
TERMINA

Recibe reporte final y
P determina es de
efectividad

A 4
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4.1.4 Guia rapida de integracién y operacion de equipos de trabajo

Objetivo

Facilitar el proceso de integracion y operacion de los equipos de trabajo dentro de la
alta direccion de Kome de México, S.A. de C.V., acorde a los lineamientos sefialados
en el “Manual de integracién y operacion de equipos de trabajo”.

A fin de integrar formalmente un equipo de trabajo ejecute las siguientes acciones:
1- Determine cual es la naturaleza del equipo de trabajo. Los tipos son:

a) Comité: Es creado por la alta administracion del negocio por lo que le
reportara directamente, es de caracter permanente.

b) Grupo de trabajo: Es creado por la alta administracion del negocio o
por un comité, reportard segun corresponda, es de caracter temporal,
se integra por personal empleado y operario.

2- Defina por escrito el rol y participacion de cada uno de los integrantes del
equipo de trabajo. Los roles basicos son :

a) Lider-Coordinador
b) Secretario
c) Participantes

3- Defina por escrito, el objetivo del equipo de trabajo; sefiale :

a) Atributo
b) indice
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c) Meta
d) Tiempo

4- Establezca por escrito la normatividad del equipo de trabajo

a) Horario, frecuencia y duracion de las sesiones
b) Local de sesiones
c) Acuerdos internos

5- Dé de alta, el equipo de trabajo

a) Utilice el formato denominado “Acta de Integracion de Equipo de Trabajo”

6- Documente la operacion del equipo de trabajo:

a) Acta de integracién de equipo de trabajo
b) Integrantesy roles

c) Normatividad

d) Minutas de las sesiones de trabajo

e) Planes y programas especificos

f) Informes de avances y logros

g) Reporte técnico

7- Presente resultados periédicamente
8- Evalle el desempefio de su equipo de trabajo
a) La eficacia de la operacion, es decir, el logro de la meta

b) La eficiencia de la operacion, es decir, la manera como se obtuvo dicha
eficacia
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No olvide tomar en consideracién las siguientes sugerencias durante la operacion del
equipo de trabajo:

- Tener una meta comun

- Tener una comunicacion abierta y franca

- Fomentar la confianza para participar

- Participar todos

- Evitar los conflictos, llegando a acuerdos

- Comprometerse

- Mantener unido al grupo

- Cumplir con las tareas

- Compartir el liderazgo

- Autoevaluar el desempefio del grupo

- Identificar cando es tarea grupal y cuando puede ser individual
- Ser honesto

- Escuchar activa y atentamente a los compafieros

- Hablar por uno mismo (yo pienso, yo creo, yo opino)
- Ser paciente con los compafieros

- Aceptar que uno puede estar equivocado

Evite algunas de las siguientes actitudes:

- Discutir

- Estar a la defensiva

- Tratar asuntos fuera del tema

- Ser “cerrado” a opiniones o ideas
- Interrumpir a los comparieros

- Ser intolerante o impaciente
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Se sugiere emplear como modelo para la operacion del equipo de trabajo los
siguientes pasos:

Formulacién del problema a partir de la necesidad percibida

Andlisis del problema

Presentacion de propuestas para su solucion

Prevision de consecuencias y prueba de las propuestas establecidas
Planeacion de las acciones disefiadas

Toma de medidas para la accién

Evaluacion de resultados

Documentacion del desempeiio

Elaboracion del reporte técnico

© N O~ WOWDNPRE

4.2 Herramientas para la Toma de Decisiones en Equipo

Las técnicas de mejoramiento de la calidad representan una manera completamente
nueva de hacer negocios. Los equipos deben entender que es critico el ver
actividades como pasos de algun proceso en vez de eventos no relacionados.

Al hacer eso, se llegara a entender por qué la calidad puede ser definida Unicamente
por los clientes que reciben los resultados (productos o servicios) del proceso. Se
deberd comenzar a aprender por donde se debe buscar problemas en un proceso y
cuales son los problemas que tienen la capacidad de resolver.

Al familiarizarse con las herramientas cientificas y para la toma de decisiones, los
miembros del equipo podran manejar los problemas.
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4.2.1 Herramientas estadisticas

Para que los equipos de trabajo puedan analizar estadisticamente los datos, se
cuenta con 7 herramientas basicas que permitirdn sustituir poco a poco el criterio
subjetivo en la toma de decisiones.

Las herramientas basicas fueron propuestas por kaoru Ishikawa en su libro Guide to
Quality Control (Ishikawa, 1976) como una respuesta a la necesidad de los ciclos de
calidad.

Segun Ishikawa, con las siete herramientas basicas se puede resolver 95% de los
problemas que presenta una organizacion, sobre todo en el &rea productiva.

Dichas herramientas béasicas para el control de la calidad son:

Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama causa-efecto (también conocido como diagrama de Ishikawa)
Hojas de comprobacion o de chequeo

Gréficas de control

Diagramas de dispersion

Estratificacion

& & & 4 & & &

Histograma

Los histogramas son la representacion grafica de la distribucion de un conjunto de
datos, muestran la frecuencia 0 nimero de observaciones cuyo valor cae dentro de
un rango predeterminado.
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Histograma del proceso de llenado de bolsa de 1 kg
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Diagrama de Pareto

Este sistema debe su nombre al economista italiano del siglo XVIII Wilfredo Pareto,
quien observo que 80% de la riqueza de un a sociedad estaba en manos de 20% de
las familias. Es Juran quien toma este principio y lo aplica a la mala distribucion de
las causas de un problema al decir que el 80% de los efectos de un problema se
debe a solamente 20% de las causas involucradas.

Es una grafica de dos dimensiones que se construye listando las causas de un
problema en el eje horizontal, empezando por la izquierda para colocar a aquellas
que tienen un mayor efecto sobre el problema, de manera que vayan disminuyendo
en orden de magnitud. El eje vertical se dibuja en ambos lados del diagrama: El lado
izquierdo representa la magnitud del efecto provocado por las causas, mientras que
el lado derecho refleja el porcentaje acumulado de efecto de las causas, empezando
por la de mayor magnitud.
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Diagrama de Pareto
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Hoja de verificacion

Las hojas de verificacion, también conocidas como de comprobacién o de chequeo,
son un auxiliar en la recopilacion y analisis de la informacion. Son un formato que
facilita el levantamiento de datos en forma ordenada y de acuerdo al estandar

requerido en el analisis que se esté realizando.
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Diagramas de causa-efecto

Estos diagramas reciben también el nombre de su creador, Ishikawa, y en algunos
casos también el de “espina de pescado” por la forma que adquieren. Se
representan conjuntos de causas potenciales que podrian estar provocando el
problema bajo estudio o influyendo en la determinada caracteristica de calidad. Se
utilizan para ordenar las ideas que resultan de un proceso de “lluvia de ideas” al dar
respuestas a alguna pregunta de partida que se plantea el grupo que realiza el

analisis.

Ishikawa recomienda que las causas potenciales se clasifiquen en seis categorias,
conocidas como las 6 M: materiales, maquinaria, métodos de trabajo, medicion,

mano de obra y medio ambiente.

Problema

Medio Métodos de
- ambiente trabajo
Materiales
Magquinaria
Mano de obra Medicion
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Diagramas de dispersion

Es una técnica estadistica utilizada para estudiar la relacién entre os variables. Por
ejemplo, entre una caracteristica de calidad y un factor que le afecta, entre dos
caracteristicas de calidad relacionadas, o entre dos factores relacionados con una
sola caracteristica de calidad.

La relacion entre dos variables se representa mediante una grafica de dos
dimensiones en la que cada relacion esta dada por un par de puntos (uno para cada
variable).

Graficas de control

Conocida también como grafica de control estadistico de calidad y como grafica de
control estadistico del proceso, se usa para analizar rapidamente el comportamiento
de los procesos a través del tiempo y detectar variaciones en relacién a una media
de tendencia central.
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CAPITULO 5

CASO PRACTICO

El Modelo Administrativo presentado en esta investigacion pretende proyectar su
utilidad para mejorar la calidad de los servicios al cliente proporcionados en una
Organizacion cuyo giro es la prestacion de Servicios de Outsourcing,

Sin embargo el Modelo Administrativo trata de ser aplicable para cualquier
organizacién, pero en este estudio se eligid a una Organizacién de Outsourcing con
fines lucrativos, que por el niumero de empleados se le puede considerar dentro de
las organizaciones grandes.
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5.1 Metodologia de Investigacion Utilizada

La presente investigacion esta enmarcada dentro de un disefio de campo con
modalidad descriptiva.

Se define disefio de campo como “aquél que se basa en informacion o datos
primarios obtenidos directamente de la realidad™

Escogiéndose entonces por permitir conocer las verdaderas condiciones donde se
han conseguido los datos, haciendo a la vez posible su revision y modificacién en el
caso de que surjan dudas respecto de la calidad de medicion.

La investigacion sera de observacion directa asi como la obtencion de datos
recabados mediante instrumentos de evaluacion aplicados en la empresa de
servicios de Outsoucing a la que se denominara “Kome de México S.A.de C.V.”
Por lo que la presente investigacion sera de tipo descriptivo.

Poblacién y muestra

El procedimiento muestral para el analisis de datos es no probabilistico (no
aleatorio), y con un enfoque de muestreo de juicio no experimental, ya que no
manipulard variables.

El conjunto poblacional de presente estudio esta conformado por dos estratos
claramente definidos. EIl primero, conformado por el 5% del total del personal de la
organizacion (25 empleados) entre los cuales se encuentran gerentes, supervisores,
lideres de proyecto, personal administrativo y personal operativo.

! Sabino, C. El Proceso de Investigacién.1992. p. 89
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El segundo estrato esta representado por el 10% del total de clientes de Kome de
México, S.A. de C.V., cuya muestra sera analizada para determinar el servicio que se
proporciona al cliente, quedando entonces la poblacién de la siguiente manera:

Funcion Numero de sujetos
Personal de Kome 25 (10 Lideres ejecutivos)
Clientes 95
Total de poblacién 120

Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Para el logro de los objetivos propuestos es fundamental la recoleccion de datos, lo
que hace importante utilizar técnicas e instrumentos apropiados que permitan
recabar el maximo de informacién y asi obtener datos de manera exacta y lo mas
cercano a la realidad.

En esta investigacion se aplicaran (3) instrumentos para recoger los datos
provenientes de la observacion directa y presencial.

Sera necesario conocer a la organizacion y explicar que todo proceso de aceptacion
de un modelo genera un cambio organizacional, lo cual debe preverse y planearse
de tal manera que permita obtener el maximo de beneficios analizando el grado de
disposicion al cambio para anticipar posibles problemas que pudieran presentarse
durante el proceso de implantacion. Lo anterior es de vital importancia porque en
ninguna organizacion es factible proponer un modelo si su direccion, personal y
administracion no estan dispuestos a realizar un cambio de mentalidad para mejorar.
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Y por ello:

# El primer instrumento se aplicara a los empleados de la organizaciéony sera el
“Cuestionario para conocer el grado de disposicion al cambio que se
manifiesta en Kome de México, S.A. de C.V.”

Como segundo instrumento se aplicara la evaluacion que el Modelo Administrativo
propone, a fin de localizar areas de oportunidad en la organizacion y mostrar la
directriz que sefala el modelo para aprovechar dichas areas susceptibles de mejora.

Aplicando por tanto:

# El segundo instrumento, un mecanismo de evaluacién del Programa Nacional
de Calidad de Baldrige, cuestionario organizado por las 7 categorias de los
criterios de Baldrige agregando una 8va. categoria sobre el impacto en la
sociedad del Premio Nacional de Calidad de México, dicho cuestionario se
denomina “¢ Estamos Progresando? y ayudara a identificar y diagnosticar las
areas de oportunidad que necesitan mejorias, el instrumento se modificara a
las necesidades de la organizacion, sin embargo si se requiriera la version
original se puede descargar del sitio Web del Programa Nacional de Calidad
de Baldrige en www.baldrige.nist.gov

Finalmente una vez conocida la disposicion al cambio en la organizacion, y habiendo
identificado las areas de oportunidad mediante el mecanismo de evaluacion del
Programa Nacional de Calidad de Baldrige, se diagnosticara la calidad del servicio
gue se proporciona a los clientes a fin de redefinir la vision y la mision que reflejen
las expectativas de los clientes e implementar estrategias hacia un mejoramiento
continuo que permita a la organizacion mantenerse en el mercado como una
empresa competitiva.
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# A los clientes se destinara el “Cuestionario para conocer el grado de
satisfaccion de los clientes”, basicamente es una escala de estimacion que se
representara a través de cuadros estadisticos de frecuencia absoluta y
frecuencia porcentual, graficos de barras y una breve interpretacion de los
resultados, donde se podra valorar la calidad de los servicios al cliente que
presta Kome de México, S.A. de C.V.,

Como se sabe, todo cambio y en particular el que se origina intencionalmente para
lograr el mejoramiento de la calidad dentro de cualquier organizacién es un proceso
a largo plazo, por lo que los resultados efectivos de la implantaciéon del modelo, no
podran contemplarse en ésta investigacion por la limitante del tiempo ya que el
tiempo optimo requerido para visualizar dichos resultados es de aproximadamente 3
afos a fin de tener datos comparables entre si y comparables con organizaciones
similares.
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5.2 Descripcién Organizacional de “Kome de México S.A. de C.V.”

Kome de México, S.A. de C.V., tiene presencia el pais a partir de la creacion del
Centro de Proceso Documental en el Estado de México en el afio 2000 y cuya
ambicion es extenderse en toda Latinoamérica y hacia otros paises, pues cuenta con
un equipo de profesionales con talento y capacidad de ofrecer soluciones
imaginativas a necesidades complejas.

Sus servicios y soluciones se orientan a organizaciones de los sectores de banca,
seguros, administracién publica, telecomunicaciones, utilities, industria y distribucioén,
y consisten principalmente en tecnologias de imagen y sistemas de gestion
documental para la gestion de expedientes de riesgos y la tramitacion de siniestros,
que simplifican los procesos y permiten el facil acceso a la documentacion, asi como
un control exhaustivo de la misma.

En el afio 2001 cerro con una facturacion aproximada de mas de 153 millones, con
un 17% mas que en el ejercicio anterior, sin embargo en los afios subsecuentes se
ha venido observando un estancamiento en el crecimiento, motivo que hace
necesario implementar estrategias de mejora continua que permitan el crecimiento
constante y que ayuden a incursionar con mayor fuerza en los sectores en los que se
tiene poco acceso.

FACTURACION POR SECTOR 2004
Banca y Seguros 75%
Utilities y Telcos 15%
Industria 1%
Administracién Pablica 1%
Servicios y Otros 2%
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FACTURACION POR SECTOR 2004

[FBancay Seguros @ Utilities y Telcos * Industria O Administracién Publica O Servicios y Otros

Es importante resaltar que Kome de México, S.A. de C.V. cuenta con la certificacion
ISO 9001:2000 que si bien es cierto que evidencia su cultura de mejora permanente
orientada a la excelencia empresarial, el decremento en las utilidades de los ultimos
dos afios pone de manifiesto que no estd siendo suficiente para mejorar los
resultados en la organizacion, con esto no se pretende afirmar que la certificacion no
sirva, solo que opera bajo la premisa de “Ser una condiciébn necesaria pero no
suficiente” para conseguir mejoras en los resultados ademas de que se percibe que
el hecho de tener la certificacidn no representa una ventaja competitiva sostenible,
por tal motivo se requiere implementar el Modelo Administrativo basado en los C
criterios de Malcolm Baldrige para mejorar la calidad, con el cual se proyecta
conseguir el reconocimiento y la compra continuada de los clientes actuales y
potenciales.
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5.2.1 Productos y servicios

Kome de México, S.A. de C.V. brinda la mas completa oferta de tecnologias de la
informacion con una amplia gama de servicios y productos orientados a prestar las
mejores soluciones a los clientes.

Consultoria de procesos documentales

Andlisis de flujos y procedimientos

Impacto organizativo del expediente

Estudios costo/beneficio de procesos documentales

Planea la actuacion de la organizacion en materia de archivos

Tipologia documental, agrupaciones, frecuencias, segmentacién de imagen y
papel

& & ¢ & @

Servicios de carga masiva

Codificacion

Expurgo

Escaneo industrial
Captura master de planos
Indexacion

& & & & 4 @

Carga en el sistema
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Custodia de documentos

# Recogida de documentacion
Almacenaje normalizado y confidencial
Consulta de imagenes bajo demanda
Destruccion confidencial

E

+

..+.
Servicio de operacion y data-entry

# Servicio de tratamiento de cartera bancaria, tarjetas de crédito, cheques, etc.

# Recogida/entrega, marcaje, reconocimiento e interpretacion de campos

# Captura, codificacion de datos e imagenes
# Servicio de incidencias, de impresion de imagenes, etc.

Custodia electronica de expedientes

# Outsourcing de servidores y dispositivos 6pticos
# Servicio integral de acceso a imagenes on-line

Servicio de informéatica documental

# Consultoria
# Desarrollo
# Soporte Hot-line
4 Mantenimiento
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La oferta de servicios de Outsourcing de Kome se basa en constituir acuerdos a
largo plazo, por lo que se convertird en un colaborador estable, un socio tecnologico
de sus clientes, asumiendo parte del riesgo y permitiéndoles concentrarse en el
ndcleo de su negocio, es por esta razon que es de suma importancia cuidar el
servicio proporcionado a los clientes internos y externos, quiénes en ultima instancia
seran los agentes decisivos para que el Centro de Proceso Documental permanezca
en el mercado nacional con posibilidades de expansion al mercado internacional
COmMoO una empresa competitiva exitosa.

A la fecha el Centro de Proceso Documental cuenta con 235 empleados (40% en
némina y 60% eventual) en 2 turnos y pretende tener una proyeccion a corto plazo

hacia 500-700 empleados con un tercer turno.

Sus instalaciones estan ubicadas en el Estado de México.
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Flujo del principal proceso de Outsourcing en Kome de México, S.A. de C.V.

CLIENTES OUTSOURCING
NI CIA
Preparalaciagl Recibe documentos y
Prepara la entrega de verifica contralin Prepara la
Informacion > documentos al > »:  Informacion para
actas de o
documental proveedor de digitalizar
o ’ entrega
utsourcing

Indexacion en las
bases de datos del

Sistema de Digitaliza documentosz
imagenes
Y.
Valida y realiza el Archiva documentos
control de calidad »:  en cajas para su
de documentos entrega

Y.
Valida y efectia el Recibe los Prepara actas de
control de calidad de % expedientes < entrega al < Custodia documentos
documentos digitalizados cliente

Determina la relacién
de documentos a
devolver al
proveedor de
Outsourcing

¢Son correctos?

Marca en la BD de
las imagenes
revisadas

'

Revisa y marca el . .
. Envia a archivo los
expediente como
" documentos
revisado en la BD

\
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5.2.2 Estructura organizacional

Director
General

Director
de
Outsourcing

Asistente
Gerente de
Integracion de Gerente de
i Proyectos
Sistemas

Disefiadores de Jecfie g6| Centro
Sistemas — e Proceso
Documental
Asesores :
— Consultores ngeres ttie
(Clientes) royecto

]

— Supervisores
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5.2.3 Vision / Mision
Visién

Ser la mejor opcion para los clientes actuales y potenciales y ser una organizacion
lider en gestion de procesos documentales e imagen en el Mercado Nacional e
Internacional, al cubrir las necesidades desde instalacién y puesta en marcha de los
sistemas mas complejos hasta la prestacion de servicios de Outsorcing.

Misién

Ser una empresa de proyectos, que trabaja en colaboracion con los clientes,
asumiendo sus objetivos como si fueran suyos, ademas de resolver vy
responsabilizarse de los procesos documentales de sus clientes, proporcionando una
nueva gestién que conozca y controle estos costos, y que permita lanzar nuevos
procedimientos de gestion.

5.2.4 Valores de calidad y creencias

La satisfaccion del cliente es lo basico y fundamental

Alta ética, honestidad y congruencia con lo que se dice y hace, cumpliendo con los
compromisos adquiridos (personal, clientes, accionistas y proveedores) en una

relacion ganar-ganar.

Se fomentara y valorara fuertemente el trabajo en equipo, la actitud emprendedora e
innovacion en nuestro personal
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La calidad total es el camino para lograr la satisfaccion consistente de nuestros
clientes, sustentada en la competitividad, rentabilidad, productividad, y mejora
continua de los procesos

La base fundamental de la calidad total es el desarrollo y satisfaccion de nuestro
personal

La actitud emprendedora y de innovacién nos permitira contar con tecnologia a nivel
de los lideres del mercado.

5.2.5 Objetivos especificos

+

Diagnosticar la situacién actual del servicio de atencién al cliente

Determinar los factores que inciden en la fuerza de trabajo a la hora de prestar
un servicio

Promover y desarrollar un nuevo liderazgo

Sensibilizar y promover una cultura de calidad mediante el desarrollo de
conocimientos, aptitudes y habilidades asi como un cambio en actitudes y
conductas

Propiciar un sentido de pertenencia

Crear un ambiente de calidad en el trabajo

Crear una organizacion y una administracion participantes
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# Planear y desarrollar permanentemente proyectos especificos de mejora,
identificando las éareas de oportunidad, atendiendo las expectativas vy
necesidades de nuestros clientes y usuarios

# Normalizar los procesos clave y desarrollar una cultura de medicion

# Establecer un sistema de control y aseguramiento de la calidad con el Modelo
Administrativo con el fin de garantizar y mejorar continuamente la calidad de
los servicios que presta Kome de México, S.A. de C.V.

5.3 Estrategia para la implementacion del Modelo Administrativo

La implementacion de un proceso de calidad en toda organizacién requiere de
acciones previas como las que pretende implantar Kome de México:

a) Se presentard y discutird el proyecto con el Director de Outsourcing, quien
proporcionara su visto bueno y en su caso observaciones.

b) La alta direccion se compromete a promover la cultura de calidad. Para tal
efecto se dard a conocer la circular mediante la cual se establece el proposito
de la implantacién del Modelo Administrativo.

Dispondra los recursos necesarios para poner el proyecto en marcha
(basicamente formacién para el personal del éarea de Outsourcing,
disponibilidad del personal, comunicacion y seguimiento).
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c)

d)

Se comunicara formalmente al personal del area de Outsourcing como percibe
la direccion este proyecto y lo que espera del mismo. Se anticipa el calendario
de actuaciones, haciéndoles participes de la evaluacion a realizar y las
acciones previstas que seguiran a la conclusion de la misma.

Se comunicara al Director de Recursos Humanos la inclusion en el Programa
de Capacitacion la realizacion de los cursos de formacion necesarios asi
como su participacion.

Se creara una organizacion en red que no alterara la estructura organica de
Kome de México, de manera que se creara involucrando a todos sus
miembros, y se facilitara la comunicacién y la unidad a partir de un objetivo
comun. Dicha organizacién en red se conformara de la siguiente manera:

Consejo de Calidad: Se integrara por el Director General, los Directores de
Area, el Titular de la Contraloria y por el Director de Calidad y su funcién
principal seré establecer las directrices de Kome de México.

Comités de Calidad: Estaran constituidos por los Gerentes, el Jefe del
Centro de Proceso Documental, Lideres de Proyectos y Asesores
especializados. Sera responsable de implantar el proceso de la calidad, es
decir llevara a cabo y dard seguimiento a cada una de las acciones que el
Modelo Administrativo comprende.
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Equipos de Trabajo: Se integraran equipos de autoevaluacion de 5 alO
personas, las cuales seran de la misma o de diferente area, asi como del
mismo o de diferentes niveles. Sus funciones consistiran en solucionar
problemas especificos y/o elaborar y realizar proyectos de mejora continua.
Los equipos se disuelven una vez terminado el proyecto con el que se
registraron, pudiendo sus integrantes formar otro equipo con un proyecto
distinto.

Se nombrara al Lider Coordinador del Proyecto, quien representa la figura
fundamental del proyecto. Tiene la responsabilidad de asegurar que la
informacion y documentacion necesarias estén disponibles y se distribuyan
entre el equipo de autoevaluacion. Se encargara de establecer los contactos
necesarios, de convocar y organizar las reuniones, elaborar informes, etc. Se
propone como persona mas idonea al Director de Outsourcing. Dicho
nombramiento se valida por el Director General.

La seleccion del grupo debera responder a las habilidades personales
(prestigio en términos de eficacia y cooperacion, credibilidad ante los
companeros de la organizacion, habilidades analiticas y experiencia relevante
en la organizacion) de cada uno de ellos.

Direccion de Calidad: El Director nombrara para efectos del Modelo
Administrativo a una Directora de Calidad en forma honorifica, quien es la
responsable de coordinar el proceso de la calidad asi como el avance del
mismo. Integrard, en su caso los planes de mejora que se determinen.

Sensibilizacion hacia una cultura de la calidad. Con el propésito de generar
una actitud positiva frente a la vida, y de mejorar la comunicacion
interpersonal e intrapersonal.

180



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

f)

9)

Dificilmente se puede pretender realizar cambios en el modo de actuar de las
personas que componen el Area de Outsourcing si se desconoce el punto de
partida conceptual de cada una de ellas. Por este motivo se considera
prioritario realizar un curso de formacion de dos dias (con toda el area) con
objetivos pedagdgicos orientado hacia todas las personas buscando el
consenso y la reflexibon compartida y profundizando en los aspectos
motivadores.

Informar y formar al equipo de autoevaluacién acerca del procedimiento a
seguir: Se presenta en una jornada de formacion (duracién 1 dia) el Modelo
Administrativo y se explica la naturaleza y los propdsitos del proceso de
autoevaluacion (p.e. como utilizar los paneles de puntuacion, la necesidad de
soportar las puntuaciones con evidencias, etc.). Se hace entrega de la
informacion y documentacion relevante y necesaria.

El objetivo de la sesibn es que el equipo disponga de la informacion,
orientacion y destreza suficientes antes de que arranque la evaluacion. Se
informara y discutird el programa y el calendario para realizar la evaluacion.
Se realizara otra reunion de 1 o 2 horas para resolucion de dudas o asuntos
gue deseen plantear, en caso de ser necesario se realizara una tercera
reunion antes de iniciar el proyecto.

Realizacion del proceso de autoevaluacién: Con todas las preguntas
clarificadas y plenamente instruido el equipo, la evaluacién debera
completarse tedricamente en un solo ejercicio, para el que convendra
reservarse como minimo una jornada de trabajo entera. Si no se hubiera
concluido el ejercicio al final de la jornada, debera continuarse lo mas pronto
posible para su finalizacién.

Es aqui donde se determinaran las areas de mejora y puntos fuertes.
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h) Una vez concluida la autoevaluacién se comunicard a la alta direccion los

)

resultados. La Direccion examinard dichos resultados, las areas en las que es
preciso actuar y el tipo de accién a emprender. Se decide el plan de mejora.

Constitucion de equipos de mejora: Es conveniente que participen las
personas que han realizado la autoevaluacion.

Ejecucion y seguimiento de los planes de mejora: Se efectuaran de acuerdo a
lo establecido, siempre controlado por el equipo de mejora que realizara
reuniones periodicas para controlar el avance de dichos planes.

k) Andlisis de los resultados a través de una nueva autoevalucion: Ejecutando

(plazos previstos) los planes de mejora, se realizarA una nhueva
autoevaluacion y se analizara si las mejoras previstas se han o no producido.
Se espera que las deficiencias detectadas en el diagnostico se hayan
subsanado, en caso contrario, se revisaran los planes de mejora inicialmente
concebidos.
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PROGRAMA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DEL MODELO

ADMINISTRATIVO EN

“KOME DE MEXICO S.A. DE C.V.”

El modelo propuesto, es un Modelo Administrativo basado en los principios de calidad
aplicados por los Criterios de Malcolm Baldrige, y al implantarlo se pretende mejorar la
calidad de los servicios que se proporcionan al cliente.

ACTIVIDADES
1 Inicio o apertura del proyecto
Inicio del programa de capacitacion en materia de calidad, control
2 estadistico de procesos, siete herramientas basicas, trabajo en grupos de
proyectos de mejora, para lideres de la organizacion como sigue:
- Direccion General
- Gerentes
- Supervisores
3 Capacitacion en materias de motivacion y liderazgo a:
- Gerentes
-Supervisores
4 Formacion del Comité de Calidad
Adecuacion de la estructura organizacional para la Implantacién del
5 L ;
modelo y seleccion del Coordinador del Proyecto
6 Formacién del Comité Directivo de Calidad
7 Auditorias
8 Disefio del sistema cliente-proveedor interno
Disefio del sistema de informacion para el control total de calidad
9 S h
(indicadores y costos de calidad)
10 | Seleccion de auditores internos
11  Capacitacion en Auditorias Internas

Responsable

Direccién General

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Direccion General
Recursos Humanos y Direccion General
Coordinacion del Proyecto y Direccién General
Coordinacion del Proyecto
Coordinacion del Proyecto
Coordinacion del Proyecto
Comité de Calidad

Recursos Humanos y Coordinacion del Proyectc
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12

13

14

15

16

17

Formacién de grupos de trabajo y seleccion de lideres Coordinacion del Proyecto

Seleccion del area piloto para implantar el modelo y control estadistico del
proceso

Capacitacion en materia de control estadistico de proceso y siete
herramientas basicas al personal del equipo de trabajo en el area piloto.

Coordinacion del Proyecto y Direccién General
Recursos Humanos y Coordinacion del Proyectc

Monitoreo de resultados del area piloto y definicion de acciones correctivas Comité de Calidad

Extension de la implantacion del modelo al resto de las areas de la
organizacion

Monitoreo continuo del desempefio del modelo para su permanencia
(ajustes)

Coordinacion del Proyecto

Comité de Calidad
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Formacion del Comité Capacitacion a los
Directivo de Calidad y »  miembros del Comité
designacion del v

Directi i
Coordinador del Proyecto —

v

Diagnéstico Definicion de las areas Revision y seguimiento
Organizacional —_— > de oportunidad 4——— periddico del Modelo  '¢——
prioritarias
Validacién de las Seleccion del area

expectativas del cliente ——————p piloto para inicio de la
implantacion del

| v

. Formacion de grupos Capacitacion en
Medicién de los costos detrabajoenelarea @ ——p materia de calidad
de la no calidad piloto

|

Solucién de problemas

!

Implantacion del
Modelo en el area piloto

l

Establecimiento del
proceso de mejora
continua

l

Extension del Proyecto
a las demas éreas de la
organizacion

Medicion de
Indicadores

Diagrama de Flujo del Proceso de Implementacion
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5.4 Diagndstico organizacional

Una vez que se ha conocido la organizacion, se dispondra a analizar mediante la
aplicacion de los instrumentos antes mencionados, el grado de disposicion al cambio
que se manifiesta en Kome de México, S.A. de C.V.”, la disposicion al cambio del
personal a fin de detectar como perciben el cambio y su disponibilidad para apoyar el
cambio basado en la mejora, ademas de identificar las areas de oportunidad y la
aplicacion del modelo en el area piloto que para este caso sera la de clientes.

A continuacién se mostrara los datos obtenidos y graficas derivadas de la aplicacion
de los instrumentos.
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TABLA 1.

RESPUESTAS PARA CONOCER LA DISPOSICION AL CAMBIO QUE SE

ITEM

Pienso que los
cambios
tradicionalmente  son
excelentes.

Realizo  mi mejor
esfuerzo para que los
cambios que ocurren
en la organizacion en
que trabajo se lleven a
cabo.

Pienso que nada es
peor como los cambios
que se dan en mi
trabajo.

No me intereso en ver
como  ocurren  los
cambios en la
organizacion.

Deseo conocer las
consecuencias que
generan los cambios
en mi trabajo.

Me agrada que ocurran
cambios en mi trabajo.
Todos debemos poyar
los cambios que
ocurren en la
organizacion.

Los cambios alteran la
manera en que el
personal realiza su
trabajo.

Me interesa
involucrarme con los
cambios que ocurren
en la organizacion.

“KOME DE MEXICO S.A. DE C.V.”

Siempre

0%

48%

0%

0%

72%

32%

40%

40%

100%

MANIFIESTA EN

(%)
La
mayoria Regularmente
de las
veces
40% 32%
24% 20%
16% 12%
20% 0%
0% 28%
68% 0%
40% 20%
40% 20%
0% 0%

Ocasionalmente

28%

8%

48%

36%

0%

0%

0%

0%

0%

Nunca

0%

0%

24%

44%

0%

0%

0%

0%

0%

Total de
personas

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

ITEM

Los cambios que

ocurren en la
organizacion tienen
importantes

consecuencias para el
trabajo que se realiza.
Los cambios alteran la
forma en que realizo
mi trabajo.

Me interesan los
resultados que los
cambios producen en
la organizacion.

Me interesa saber
como se llevan a cabo
los cambios en la
organizacion.

Me  preocupan los
riesgos que involucra
el llevar a cabo los
cambios en la
organizacion.

Los cambios me dicen
como  funciona la
organizacion.

Los cambios me
indican el desarrollo

que tiene la
organizacion.
En general, los

cambios que ocurren
en la organizacion son
importantes.

Yo tengo algo que
decir cuando ocurre un
cambio.

Tengo  conocimiento
sobre la influencia que
tienen los cambios
para mi.

Conozco la relacion
entre los cambios que
se llevaron a cabo con
anterioridad dentro de
la organizacion.

Las consecuencias
producidas por un
cambio se pueden
preceder.

Siempre

28%

32%

84%

72%

44%

60%

16%

68%

76%

32%

36%

32%

La
mayoria
delas
veces

28%

0%

16%

28%

44%

12%

76%

8%

16%

32%

52%

52%

Regularmente

28%

48%

0%

0%

12%

20%

8%

20%

8%

36%

8%

4%

Ocasionalmente

16%

20%

0%

0%

0%

8%

0%

4%

0%

0%

4%

0%

Nunca

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

12%

Total de

personas

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

188



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

22

23

24

ITEM

Tengo expectativas de
los cambios que
ocurren en la
organizacion.

Me puedo involucrar
en el proceso de
cambio.

Tengo control en los
cambios sobre los
procesos de cambio
que se dan en la
organizacion.

La
Siempre mayoria Regularmente = Ocasionalmente = Nunca Total de
de las personas
veces
24% 12% 12% 52% 0% 100.00%
56% 24% 12% 8% 0% 100.00%
0% 84% 16% 0% 0% 100.00%
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GRAFICA No. 1 ]
% DE RESPUESTAS PARA CONOCER EL GRADO DE DISPOSICION AL CAMBIO

100%
90%
80%

70% 1 1 O Siempre

E Lamayoriade las
60% m veces

O Regularmente

0
50% B Ocasionalmente

PORCENTAJE

40% - B Nunca

30%

20%

10% L
0% L1l L L RLESE AL ! -

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
ITEM'S Y RESPUESTAS

De lo anterior se concluye que mas de la mitad de los entrevistados piensa que los
cambios son excelentes, y el resto piensa la mayoria de las veces; todos en la
organizacion pretenden realizar su mejor esfuerzo para que los cambios se lleven a
cabo, a la mayoria le agrada que ocurran cambios y tienen disponibilidad para
apoyarlos cuando sean favorables.
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TABLA No.2

RESULTADOS DE LA AUTOEVALUACION

CATEGORIA/TEMA

PUNTUACION QUE

PUNTUACION

ASIGNA EL OBTENIDA EN LA
MODELO AUTOEVALUACION
ADMINISTRATIVO DELA
ORGANIZACION
1. Valor superior alos clientes 300 74
1.1 Conocimiento profundo de los clientes y mercados 130 32
1.2 Sistemas para mejorar el servicio a los clientes o usuarios 85 20.4
1.3 Sistemas para determinar la satisfaccion de los clientes o 85 21.6
usuarios
2. Liderazgo 100 28.8
2.1 Liderazgo mediante el ejemplo y la practica 60 21.6
2.2 Valores de calidad 40 7.2
3. Desarrollo del personal 150 37
3.1 Participacion inteligente, informada y eficaz del personal 50 155
3.2 Educacioén y desarrollo 40 8
3.3 Desemperio y reconocimiento 30 10.5
3.4 Calidad de vida en el trabajo 30 3
4. Administracion de la informacion 60 24
4.1 Fuentesy datos 25 8.4
4.2 Andlisis de la informacion 35 15.6
5. Planeacién 70 20.6
5.1 Planeacion estratégica 30 11
5.2 Planeacion operativa 40 9.6
6. Administracion y mejora de procesos 120 34.2
6.1 Disefio de productos y servicios 30 6.6
6.2 Procesos clave 30 8.4
6.3 Procesos en areas de apoyo 20 8.4
6.4 Proveedores 20 6
6.5 Evaluaciones de calidad 20 4.8
7. Impacto en la sociedad 50 7.2
7.1 Preservacion de los ecosistemas 30 6
7.2 Difusion de la cultura de calidad en la comunidad 20 1.2
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8. Resultados del negocio 150 33
8.1 Mejora de productos y servicios 40 8.5
8.2 Mejora de procesos clave y de productividad 20 6
8.3 Mejora de procesos en areas de apoyo y en proveedores 20 5
8.4 Mejora de resultados financieros por la calidad 30 5
8.5 Mejora de resultados de satisfaccion de clientes 40 8.5
TOTAL 1000 258.8
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TABLA No.3
DIAGNOSTICO PREVIO DE CADA CATEGORIA (%)
CATEGORIA/TEMA PUNTUACION QUE PUNTUACION PORCENTAJE
ASIGNA EL OBTENIDA EN LA ALCANZADO POR
MODELO AUTOEVALUACION CATEGORIA
ADMINISTRATIVO DE LA 5
ORGANIZACION
1. Valor superior a los clientes 300 74 2506
2. Liderazgo 100 28.8 29%
3. Desarrollo del personal 150 37 2506
4. Administracion de la informacion 60 24 20%
5. Planeacion 70 20.6 20%
6. Administracion y mejora de procesos 120 34.2 29%
7. Impacto en la sociedad 50 7.2 14%
8. Resultados del negocio 150 33 2204
GRAFICA No.3
PORCENTAJE ALCANZADO DE CADA CATEGORIA EN LA AUTOEVALUACION
40% —
35% +
30% |
Q 5% | =g
N B B = - a—
Z 0%
9
< / B [ [ [ ] I
< 15% — "
| | | | _— L I L 0
0% %
5% i
0% I i I I T \7
CATEGORIAS

193



Desarrollo e Implementacién de un Modelo Administrativo

De la autoevaluaciéon realizada se deduce que las areas con oportunidades de
mejora son de acuerdo a su prioridad las siguientes:

1. Valor superior a los clientes
2. Desarrollo del personal
3. Resultados del negocio
4. Impacto en la sociedad

5.4.1 Diagnostico especifico del area piloto en la que se implantara el
Modelo Administrativo

Para la aplicacion del Modelo Administrativo se hara inicialmente en un area
prioritaria como prueba piloto a fin de detectar mejoras para posteriormente
expandirlo al resto de las areas de la organizacion, dicha area se ha determinado
que sea la que tiene contacto directo con los clientes (area de Asesoria-Consultoria).
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RESPUESTAS OBTENIDAS PARA LA CATEGORIA DE CLIENTES, EN LA APLICACION
DEL INSTRUMENTO “¢ESTAMOS PROGRESANDO?

CATEGORIA 1; VALOR
SUPERIOR A LOS CLIENTES

(300)

Nota: Sus clientes son las personas
que usan los productos de su trabajo.

la

1b

1c

1d

le

1f

19

1h

1i

Yo conozco quiénes son mis
clientes mas importantes.

Yo me mantengo en contacto
con mis clientes.

Mis clientes me informan lo que
necesitan y desean.

Yo pregunto si mis clientes estan
satisfechos o no satisfechos con
mi trabajo.

Se me permite tomar decisiones
para resolver problemas para
mis clientes.

Yo conozco quienes son los
competidores potenciales de mi
Organizacion y los pardmetros
que los clientes actuales
utilizarian si quieren recurrir a
ellos.

Mi organizacion mide
frecuentemente la satisfaccion
de sus clientes comparando el
servicio ofrecido contra el de
competidores actuales vy
potenciales.

En mi organizacion existe un
equipo interdisciplinario
responsable de estudiar y
analizar el proceso que siguen
los clientes para decidir quién,
como, donde, cuando y que
compran.

En  mi organizacion las
reclamaciones de los clientes
son atendidas rapidamente y se
reparan los dafios ocasionados
en la mayorfa de los casos.

TABLA 4.

5

Total de
respuestas

10

10

10

10

10

10

10

10

10
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CATEGORIA 1: VALOR
SUPERIOR A LOS CLIENTES 1 2 3 4 5 Total de

(300) respuestas

En mi organizacion existe una

politica de calidad donde se

establece claramente la

importancia de  saber las

necesidades y expectativas de

los clientes.

Mi organizacion toma en cuenta

1k las sugerencias de sus clientes y 1 2 3 2 2 10

su personal
En  mi  organizacion el
departamento de servicio al
cliente cuenta con el equipo
adecuado para tal propésito,
ademas de personal competente
para dar respuesta 4agil y
efectiva a las quejas de los
clientes.

1

Yo conozco las estadisticas
sobre la opinién de los clientes
1m respecto al Servicio 3 4 0 2 1 10
proporcionado para atender sus
quejas y preguntas.

Mi organizacion cuenta con
proyectos importantes a corto y
largo plazo con estrategias de
recuperacion de clientes
Mi organizacion cuenta con un
1o sistema de visitas programadas 8 2 0 0 0 10
a clientes
Mi  organizacion tiene bien
1p definidos sus estandares de 0 0 4 4 2 10
servicio

Mi organizacion conoce la

satisfaccion de sus clientes a
1q través del registro y medicion de 4 3 3 0 0 10

quejas, comentarios, clientes

ganados

Mi organizacion mide
1r continuamente la satisfaccion de 4 3 3 0 0 10
sus clientes
Mi organizacion realiza
investigacion de mercados para
conocer la satisfaccion y
anticipar futuras oportunidades

1n

1s
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De la tabla anterior se deduce las siguientes premisas para Kome de México en lo
gue respecta al conocimiento interno de sus clientes y mercado:

%+ Desconocimiento de todos sus clientes, asi como dificultad para determinar
las diferentes necesidades, requerimientos y expectativas de los mismos.

# Desconocimiento de los competidores actuales y potenciales, ademas de no
realizar investigaciones de mercado que permitan efectuar comparaciones
entre los servicios ofrecidos por Kome de México y los ofrecidos por la
competencia.

# Conocimiento mas anecdotico del cliente que por investigacion.

# Se limita al personal que tiene contacto directo con los clientes en la
resolucién de problemas, asi como poca practica del empowerment.

# Existe desconocimiento de las politicas de calidad para conocer las
expectativas de los clientes.

# No existen programas de visitas a clientes y el sistema de quejas no funciona
como se planeo inicialmente.

Por consiguiente se hace necesario investigar y recabar informacion sobre la
percepcion externa que los clientes tienen sobre los servicios de Kome de México,
determinando la atencidn que recibe el cliente y su grado de satisfaccion.
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10

VALORES

Ubicacion de la
organizacion

Vias de acceso

Seguridad

Comodidad de las
instalaciones
Tecnologias
(equipos,  sistemas,
Servicios)

Horario de atencion

Disponibilidad  del

personal para el
servicio
Tiempo de
recepcion de
insumos  para el
Servicio

Presencia fisica del
personal

Etca de  los
empleados

47

62

82

28

20

13

15

12

18

15

11

13

25

, TABLANo0.5
DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA ATENCION AL CLIENTE EN
“KOME DE MEXICO S.A. DE C.V.”

36

23

29

33

49

54

46

59

57

48

41

35

41

21

Promedio”

4.62

4.44

1.80

432

4.15

4.25

1.48

1.14

443

3.89

% de
satisfaccion
general*

90.53

86.05

20.00

82.89

78.68

81.32

12.11

3.42

85.79

72.37

%
NOTA: La metodologia para obtener el promedio de satisfaccion del cliente se define en el anexo F04.

*
NOTA: La metodologia para obtener el indicador nivel de satisfaccién del cliente se define en el anexo F04.

Andlisis

Segln los resultados obtenidos se
infiere que la ubicacion de la
organizacion es casi excelente

La mayoria de los clientes
manifestaron que hay suficientes
vias de acceso aunque no muy
rapidas

En este item se evidencia por parte
del cliente la poca seguridad que
tiene durante su visita al conjunto
industrial

Es un aspecto tangible y la
impresion del cliente es buena

En este item los clientes
manifestaron que las tecnologias
utilizadas son buenas.

Los clientes manifestaron estar
conformes con los horarios de
atencion

Se presume que la actitud del
personal no es la adecuada para
cumplir las expectativas del cliente
referentes a la satisfaccion

Los clientes se quejan
constantemente del mucho tiempo
que se hace esperar a sus
empleados para recibirles las cajas
de documentacion

Los clientes manifestaron estar
conformes en cuanto a la apariencia
del personal ya que es muy
importante en la prestacion del
servicio y es algo tangible.

Los clientes indicaron que son
tratados con la suficiente ética
profesional por parte de los
empleados
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

VALORES

Conocimiento de las
labores por parte del
empleado

Entrega
del servicio

oportuna

Manejo de quejas y
reclamos

Sistema de
informacion

Atencion del
personal

Calidad del servicio

Cumplimiento  de
condiciones
contractuales  del
Sservicio

Resguardo de
materiales
(documentos)

Confidencialidad

Calidad de la
digitalizacion

Acceso en red a
informacion
procesada

31

78

20

30

33

25

28

43

17

30

25

22

26

32

37

18

15

20

37

27

36

32

36

58

42

12

18

39

41

33

32

20

22

Promedio”

3.61

1.93

1.18

3.12

2.24

2.04

249

3.83

3.89

241

% de
satisfaccion
general®

65.26

23.16

4.47

52.89

31.05

26.05

37.37

70.79

72.37

51.84

35.26

* NOTA: La metodologia para obtener el promedio de satisfaccion del cliente se define en el anexo F04

* NOTA: La metodologia para obtener el indicador nivel de satisfaccion del cliente se define en el anexo F04

Analisis

Los clientes estan satisfechos con
el conocimiento que tienen los
empleados al realizar sus labores
Los clientes manifestaron que existe
poco compromiso por parte de la
organizacién en cumplir el tiempo
establecido para la entrega del
servicio

Los clientes manifestaron que las
quejas y reclamos no son
solucionadas en su totalidad ni a su
debido tiempo

Los clientes consideran que el
sistema de informacion de la
organizacion requiere de mejorias,
pues no siempre se recibe la
informacién adecuada y oportuna
del proceso de servicio que solicito.
Los clientes manifestaron estar
inconformes con la atencién que
reciben del personal

Los clientes refirieron no haber
recibido el servicio que solicitaron
con la calidad que esperaban

Los clientes consideran que la
organizacion no cumple con lo
establecido en el contrato de
Servicio

Los clientes manifestaron que el
resguardo que la organizacion
proporciona a sus materiales
(documentos) es adecuada mas sin
embargo se requiere mejorar

En este item se pretende evidenciar
la confidencialidad que existe en la
organizacion en relacion a la
informacion  contenida en la
documentacion que se digitaliza de
los clientes

Los clientes presumen que la
digitalizacion de iméagenes no es
legible

Los clientes manifestaron acceder
en pocas ocasiones en linea al
servidor que contiene la informacion
procesada y bases de datos
generadas
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M Ubicacion de la organizacion

O Vias de acceso

0O Seguridad

B Comodidad de las instalaciones

O Tecnologias (equipos, sistemas, servicios)

@ Horario de atencion

O Disponibilidad del personal para el servicio

B Tiempo de espera en la recepcion de
insumos para el servicio

@ Presencia fisica del personal

O Etica de los empleados

O Conocimiento de las labores por parte del
empleado

O Entrega oportuna del servicio

B Manejo de quejas y reclamos

M Sistema de informacion

B Atencion del personal

W Calidad del servicio

@ Cumplimiento de condiciones
contractuales del servicio

O Resguardo de materiales (documentos)

O Confidencialidad

O Calidad de la digitalizacion

O Acceso en red a informacién procesada
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O Ubicacion de la organizacion

0O Vias de acceso

O Seguridad

O Comodidad de las instalaciones

B Tecnologias (equipos,sistemas,
servicios)

O Horario de atencién

O Disponibilidad delpersonalpara el
servicio

B Tiempo de espera en larecepcién
deinsumos para el servicio

OPresencia fisica delpersonal

O Etica de los empleados

O Conocimiento de las labores por
parte delempleado

O Entrega oportuna delservicio

B Manejo de quejas yreclamos

B Sistema de informacién

O Atencién delpersonal

@ Calidad delservicio

O Cumplimiento de condiciones
contractuales delservicio

O Resguardo de materiales
(documentos)

O Confidencialidad

O Calidad de la digitalizacion

O Acceso enred a informacion

Del andlisis realizado para determinar el grado de satisfaccion del cliente en Kome

de México, se derivo las siguientes oportunidades de mejora:

# Se reciben quejas constantes de los clientes por los largos tiempos de espera
y a su vez el sistema de quejas no es funcionable, se requiere modificar.
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# La actitud de servicio y atencién del personal no es la adecuada, provocando
gran insatisfaccion en el cliente teniendo como consecuencia la pérdida de un
gran porcentaje de clientes.

% Se requiere reforzar la seguridad del Conjunto Industrial.

# Se detecto un gran indice de incumplimiento en la entrega del servicio en los
tiempos establecidos, en la calidad del servicio e incumplimiento de contratos

5.4.2 Propuestas generales en base a los resultados de la autoevaluacion

Categoria 1. Valor superior a los clientes

Areas participantes

Direccion General

Marketing

Outsourcing

Servicio técnico de asesorias
Aseguramiento de Calidad
Sistemas

1.1 Conocimiento profundo de los clientes y mercados

Kome de México debe identificar todos sus clientes en sus diferentes sectores, se
identificaron algunos clientes fieles en los segmentos de

-Administracion Publica
-Banca /Seguros
-Industria
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-Telecomunicaciones

- Utilities
Administracién Banca/Sequros Industria Telcos Utilities
Publica
Animsa Afore Bancomer Almirall Prodesfarma 1.B.M. Gas Natural México
Biblioteca Nacional Afore Santander | Antolin Ara, S.A. Telcel Celular Iberdrola
Mexicano
CDTI-Centro de | Ahorro Corporacién Autoliv Telefénica Méviles Metrogas
Desarrollo T.I.
Comision  Federal de Banamex Bic Graphic Europe, Gas Natural México
Electricidad S.A.
Correos Banco Atlantico Dupont

CSIC-Centro Superior de
Investigacion Cientifica

Banco Santander Serfin

Femsa Empaques

Direccion General del Bank Boston México Femsa Servicios
Transporte
EMV Bbva Bancomer Iberia
INAP-Instituto ~ Nacional Bilbao, C.A. De Seguros | La Unién Metallrgica
de la  Administracion
Pdblica
Gobierno Casa De Bolsa | Mercedes Benz
Bancomer
Casa De Bolsa | Nestlé
Santander
Qualitas Seguros Nissan
Royal & Sun Alliance Sodexho Pass
Seguros Bancomer Ups

Viajes Marsans

Kome de México acepta que cada cliente es importante, que cada cliente espera un
mejor servicio y que debe contribuir a que lo consiga, por lo anterior y para conocer
las expectativas del cliente con respecto a los productos y servicios participara en
foros de industria, programas de conductas del cliente y revisidon de los resultados de
estudios de quejas del cliente para atender aquellos factores que contribuyen a la
lealtad del cliente.

Se determinaron algunos factores clave de mercado; factores que nos indicaran el
comportamiento deseado de los clientes, factores clave estratégicos; ventajas
competitivas que estratégicamente la organizacién desea desarrollar.
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Factor clave de mercado

Impacto

Costo justo

Decisién de entrada

Profesionalismo en la venta del servicio

Decision de entrada

Seguridad y solvencia

Decision de entrada

Prestigio de la Organizacion

Decision de entrada y permanencia

Trato

Permanencia

Cumplimiento de contrato

Permanencia e intensidad de contratacion

Entrega del servicio en el tiempo acordado

Permanencia e intensidad de contratacion

Servicio de calidad

Permanencia e intensidad de contratacion

Disponibilidad de informacion en las bases de
datos on-line

Permanencia e intensidad de contratacion

Acceso a asesorias y/o consultas

Permanencia e intensidad de contratacion

Facilidad de contacto

Intensidad de contratacion

Factor clave estratégico

Imagen de prestigio

Soluciones tecnolégicas innovadoras

Alianzas estratégicas

Determinara sus fortalezas y debilidades

Fortalezas

Debilidades

Imagen

Gestion de recursos humanos

Avance tecnolégico

Cumplimiento de tiempos programados en cada
contrato

Ubicacion estratégica

Mal acceso de informacion en linea

Manejo de informacién

Atencion telefénica

Tiempos de espera

Manejo de quejas y reclamos
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Cuando llegue un nuevo cliente a Kome de México, el personal procurara
preguntarle lo que lo hizo escoger a Kome de México, una de las razones mas
comunes que refieren los clientes a los cuales se les ha preguntado es “el servicio
pobre que ofrecen los competidores”, razon por la cual se iniciaran investigaciones
de mercado para identificar oportunidades futuras y se impartird entrenamiento y
capacitacion permanente para lograr la optimacion del servicio.

A través de los foros de industria, los lideres podran determinar entradas al Proceso
de Planificacién Estratégica con los competidores, ambientes comerciales, cambio
regulador y cambios en las expectativas de los clientes.

También se revisara constantemente los articulos sobre estrategias de los clientes,
competidores, problemas y oportunidades que publican las diversas revistas del
sector.

Iniciard la contratacion del tipo correcto de personas con el tipo correcto de
habilidades, ya que no puede emplear recursos en entrenar y ensefiar a los
empleados habilidades de servicio al cliente, como la empatia ya que esas
habilidades no se pueden enseiiar.

La Direccion debe aplicar el empowerment considerando todos los aportes de sus
empleados, pues éstos son quienes estan en contacto directo con el publico. Y por
otro lado, éstos se sienten Utiles dando ideas.

La comunicacion entre empleados y superiores debe ser permanente, ya que al
lograr canales efectivos la informacion fluye de manera mas precisa y las fallas
pueden enmendarse con rapidez.
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Se asignara prepuesto a cada proyecto anualmente definiendo objetivos y metas
mismas que se estableceran en el Programa Anual de Actividades, se fortalecera el
conocimiento de la satisfaccion del cliente basandose en comentarios de los mismos,
se procurara innovar nuevos servicios en el ramo.

Indicadores

Participacion de mercado (nacional)

Crecimiento en facturacién de servicios de outsorcing (nacional)
Clientes o mercados nuevos (nacional)

Retencion de clientes (nacional)

No. de mejoras de productos, procesos y Sservicios

Ventas de proyectos (unidad)

1.2 Sistemas para mejorar el servicio a los clientes o usuarios

Los productos y servicios que satisfacen las necesidades de tratamiento documental
de clientes son bastante preciados.

La habilidad que se tenga para construir y mantener las relaciones con los clientes
permitira retenerlos y dard la oportunidad de vender los servicios adicionales que se
generen.

El conservar a los clientes por periodos largos debe crear un ambiente y una actitud
con ellos como la que se tiene con los clientes que regresan.
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El atributo mas importante del servicio que los clientes requieren es la sensibilidad, le
sigue la exactitud, regularmente Kome de México debera explorar nuevas ofertas de
servicios 0 productos e investigara a los clientes para determinar que rasgos o0
caracteristicas son importantes para ellos. Por ejemplo de las llamadas telefénicas
realizadas a los clientes se detectd que los requisitos importantes para los clientes
eran la seguridad de los datos, manejo de la informacion y facilidad de uso del
programa en linea con los servidores almacenadores de informacion existentes.

Se coleccionaran datos de todas las fuentes de los clientes, preguntas de
DirectServe, atencion en linea y a traves del portal de Web, se analizaran los datos
para entender bien y anticiparse a la conducta de los clientes, identificando lo que el
cliente necesita y se construiran relaciones con clientes més aprovechables. Se
pretende tener un conocimiento del cliente en profundidad construyendo bases de
datos para ser mas eficaz en el mercado.

Las investigaciones en el sector indican que el cliente quiere la sensibilidad,
exactitud, profesionalismo y amigabilidad de servicio, y en base a esto Kome de
México desarrollard un juego de normas y servicios tanto para los clientes como
para los socios basadas en los requisitos del cliente. Se procurara proporcionar
atencion al cliente de varias maneras: via telefénica, via correo electronico y
directamente en oficinas algunos asesores publicaran su teléfono en los tripticos
empresariales.

Kome de México utilizara la informaciéon de quejas como otra manera de recibir la
regeneracion de clientes e identificar oportunidades de mejora, sin embargo el
proceso de captura de quejas consume tiempo y es costoso, anteriormente el rastreo
de quejas manual producian datos y captura incoherentes.
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Razdn por la cual se instituird un plan probado sisteméaticamente para rastrear las
quejas del cliente en un periodo especifico de tiempo y por servicio, se toma una
muestra aleatoria estratificada de quejas, lo cual esta demostrando en el mercado
ser un método eficaz y econémico para capturar los datos de descontento del cliente.

Todas las quejas seran revisadas por los gerentes quienes identificaran los
problemas y tomaran las acciones correctivas necesarias. Kome de Meéxico iniciara
un programa para animar a sus clientes a que registren sus quejas a través de lineas
de servicio al cliente, tarjetas con estampillas pre-pagadas dirigidas a todas las areas
disponibles y envio de declaraciones por correo, la mayoria de las quejas podran
resolverse en el area, sin embargo los gerentes atenderan personalmente la quejas
de mayor importancia.

Indicadores

% de proyectos entregados

% de proyectos terminados a tiempo

No. de quejas / reclamaciones / bonificaciones por clientes

No. de quejas / reclamaciones / bonificaciones por mercados

No. de quejas / reclamaciones / bonificaciones por segmentos de mercado

Costos de quejas / reclamaciones / bonificaciones (por clientes, mercados y
segmentos de mercado)

Estdndares de servicio (plan vs real)
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1.3 Sistemas para determinar la satisfaccién de los clientes o usuarios

Kome de Meéxico determinara la satisfaccion del cliente mediante el envio de
encuestas a los clientes como la aplicada con anterioridad. El estudio usa una serie
de preguntas para determinar la satisfaccion de los clientes respecto a la utilidad,
cortesia, conocimiento y competencia de socios y empleados. Las contestaciones se
ubican en una balanza de 1 a 5 en donde 5 es la calificacion mas alta.

Kome de México, se asegurara de que todos los problemas se manejen eficaz y
eficientemente, a través de llamadas telefénicas a los clientes y consultandoles si el
problema se resolvié a su entera satisfaccion.

Se establecera un programa de visitas a clientes periodicamente para determinar su
satisfaccion de expectativas, requerimientos y aportaciones de mejora.

Se realizaran estudios telefénicos periddicos para registrar el nivel de satisfaccion
con los recientes productos y/o servicios.

También dirigira un analisis a una proporcion de los competidores que operan en el
area, dicho analisis de cdmo compiten sus servicios y productos en comparacion con
aquellos de la competencia local.

Indicadores

% de satisfaccion por: mercados, segmentos de mercados, servicio (clientes).
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Conclusiones

Al presentar las conclusiones de la presente tesis, es importante destacar, que la
implantacion del Modelo Administrativo sera la medida estratégica que ayudara a
permanecer a Kome de México en el mercado tan competitivo como el actual,
mejorando la eficiencia, reduciendo la variabilidad de sus procesos, incrementando la
productividad, aumentando la competitividad por la reduccion de sus costes.

En la implantacion se observé que el personal que integra la organizacion pretende
aceptar de buena gana el cambio organizacional, aunque aun les resulta dificil
cambiar sus patrones de conducta y las formas de hacer las cosas, ademas de qué
la falta de reconocimiento y motivacion influye en su desempefio laboral y por ende
se ve reflejado en el servicio que proporcionan al cliente, quién es el receptor de
dichas insatisfacciones.

La aplicacion del Modelo Administrativo propuesto en el capitulo 3, se efectud en el
capitulo 5, en donde se pudo constatar que utilizandolo como herramienta de
autoevaluacion al interior de la organizacién ayuda a detectar areas de oportunidad y
asi, definir planes de mejora continua que le permiten a la organizacion mejorar sus
servicios, accion que favorece el mantener a sus clientes y atraer a otros nuevos
dando como consecuencia logica la estabilidad y competitividad.

Con la aseveracion anterior la hipo6tesis establecida y que a la letra dice: “Si se
desarrolla un Modelo Administrativo basado en los criterios de Malcolm Baldrige,
entonces mejorara la calidad de los servicios de Outsourcing que presta al cliente
“Kome de México, S.A. de C.V.”, queda demostrada.
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Evidentemente el alcance y comprobacion efectiva no puede manifestarse ahora en
los resultados por la limitante del tiempo y porque constituye una labor exhaustiva en
la organizacion, sin embargo, se ha podido constatar que la capacidad del Modelo
Administrativo para crear valor en la empresa se sustenta en los siguientes aspectos:

# Sirve como marco o guia de referencia para la organizacion.

# La evaluacion interna dinamiza la actitud de los miembros de la organizacion
hacia la mejora continua.

# El esfuerzo de medicién ayuda a crear un espiritu de mejora al disponer de
referencias claras.

Aunque el proceso de implantacion se esta realizando de una forma lenta, en la
medida que se extienda a otras areas de la organizacién estara funcionando como el
sistema que pretende ser y subsanarad aspectos relacionados con los recursos
humanos quién es el movil para brindar calidad al cliente, ante ello s6lo queda
adoptar un compromiso paciente por parte de Alta Direccion, a largo plazo.

Por otro lado la aplicacién de la guia rapida para la integracién y operacion de
equipos de trabajo necesarios para implantar el Modelo Administrativo facilita la
consecucion de los objetivos organizacionales.

Finalmente se puede concluir que al funcionar por completo el Modelo en la
organizaciéon se propiciara la satisfaccion de los empleados y como consecuencia la
satisfaccion de los clientes lo que incrementara las utilidades en Kome de México y
por ende sus accionistas estaran satisfechos y orgullosos de pertenecer al grupo
organizacional, es decir, habra una satisfaccion global.
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El modelo propuesto pretende ser una guia de autoevaluacion para las empresas
mexicanas que deseen incrementar su competitividad y permanecer en el mercado.

En un futuro el realizar una comparacion de resultados entre varias organizaciones
de diferentes giros, daria una visibn mas amplia sobre la calidad del modelo, sus
aportaciones y determinar si eficiente o no.
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Glosario

Alianzas

Antonomasia

Auditoria

Autoevaluacioén

Benchmarking

Calidad

Asociaciones de colaboracion con otra parte sobre una base
comercial o no comercial con el fin de alcanzar una meta comun.

Sinécdoque que consiste en sustituir el nombre propio por el
apelativo o viceversa, Por ej. Un Nerdon por un déspota.
Familiarmente, que relne las caracteristicas esenciales del grupo
al que pertenece. Por ej. “El judaismo es la religion monoteista
por antonomasia”.

Herramienta de gestibn que comprende una evaluacion
sistematica, documentada, periddica y objetiva del funcionamiento
de la organizacion en su conjunto o de alguna de las unidades
que la integran

Examen global, sistematico y regulador de las actividades y
resultados de la organizacion comparados con un Modelo de
Excelencia.

Proceso continuado y analitico para medir de forma sistemética
las actividades, procesos, operaciones y practicas de la propia
organizacion frente a organizaciones similares reconocidas como
lideres o excelentes, sean competidoras o no, con el fin de
aprender de las mejores practicas e implantarlas de la forma mas
adecuada.

Caracteristica de un producto o de un servicio. Se puede medir
directamente como cumplimiento de un estandar o indirectamente
por la apreciacion o el impacto en los clientes.
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Clientes

Data-entry

EFQM

Eficacia

Eficiencia

Empowerment

Encuesta

Estrategia

Personas que demandan los servicios o productos que presta una
organizacion. Es el mas proximo destinatario de los servicios o
productos que ofrece una organizacion.

Entrada de datos y/o datos que entran.

European Foundation for Quality Management
Modelo de autoevaluacion que permite analizar las persona, los
procesos Y los resultados de una organizacion.

Es la relacion entre los objetivos establecidos y el impacto, efecto
o resultado alcanzado.

Relacion entre productos, servicios (outputs) y entradas/insumos
(inputs) o costes. También puede referirse a productividad.
Consiste en obtener el maximo resultado posible con unos
recursos determinados.

Proceso por el cual se proporciona mayor capacidad de influencia
a un grupo de personas a través de su participacion en el
proceso de toma de decisiones, cediendo autonomia, etc.

Instrumento para recoger datos sobre opiniones, actitudes o
conocimiento de individuos y grupos. Aplicable a una muestra

representativa de toda la poblacion.

Plan de accion para alcanzar los objetivos de una organizacion.
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Hot-line

ISO 9000

Indicador

Mejora
continua

Metonimia

Misién

Objetivos

Generalmente, los suministradores informaticos ofrecen a sus
clientes teléfonos de atencion gratuitos para resolver dudas sobre
los productos. Estas lineas reciben el nombre genérico de hot-
lines.

Internacional Standards Organization

Conjunto de normas que certifican que una organizacion dispone
de un sistema de calidad acorde a una serie de requerimientos y
recomendaciones definidas por la misma.

Medida indicativa de un fendbmeno. NO mide el fendmeno en si
sino de forma indirecta.

Consiste en la mejora sistemética y continua de los procesos y del
rendimiento operativo mediante el uso de metodologias
apropiadas. Tiempo de ciclo.

Del griego metha: <<mas alla>>, onimeia: <<denominacion>>, es
un tropo o figura retérica que alude, como su etimologia lo indica,
a la translacion de un nombre o translacion de una denominacion,
es decir al ‘'sentido translaticio’- lo que vulgarmente suele llamarse
el sentido figurado.

Finalidad fundamental que justifica la existencia de la
organizacion.

Fines 0 metas que la organizacion se propone alcanzar con una
estrategia determinada.
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On-line

Outsourcing

Satisfaccion
del cliente

Sinécdoque

Telcos

Indica que la aplicacibn o el sistema al que nos referimos
permanece conectado a otro ordenador o a una red de
ordenadores.

Termino que se suele utilizar para referirse a todo tipo de
operaciones que se realicen mientras se esta conectado a una red
( se traduciria por “en linea”, y lo opuesto en “off-line”).

Es el uso estratégico de recursos externos para realizar tareas
que tradicionalmente se manejaban con recursos propios.

Es la transferencia a terceros de actividades no medulares. En
otras palabras, encargar a proveedores externos aquellas
actividades que no son la columna vertebral del negocio.

Se relaciona positivamente con la calidad percibida (a mayor
calidad percibida, mayor satisfaccion), y con la diferencia entre la
calidad percibida y las expectativas previas a la recepcion del
servicio o producto.

Es la metonimia que consiste en designar una cosa con el nombre
de otra que no es mas que una parte de ella (<<el pan>> para
designar los alimentos); o con el de la materia de que esta hecha
(<<oro>> para designar el dinero); o con el de algo que lleva o
usa (<<faldas>> para referirse a las mujeres); etc.

Término utilizado para compafias de Telecomunicaciones.
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Tropo

Utilities

Visién

Empleo de palabras con sentido distinto al que realmente tienen,
con fines estéticos. En la frase, aparece otra palabra en lugar de
la esperada. Los mas comunes son la sinécdoque, la metonimia y
la metafora.

Empresas relacionadas con la prestacion de servicios publicos,
tales como energia, agua, acueducto y alcantarillado.

El suefo (factible) de lo que la organizacion desea hacer y hacia
donde quiere ir.
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ANEXOS
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Anexo FO1

DISPOSICION AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Objetivo: Conocer el grado de disposicion al cambio organizacional que manifiesta
el personal de Kome de México, S.A. de C.V.

Nos interesa su opinién. A continuacién encontrard 24 items, favor de leer
cuidadosamente y conteste marcando su respuesta en la casilla que mejor
represente su opinion.

El presente instrumento no pretende analizar respuestas individuales pero la
informacion que nos permita recabar sera utilizada para tomar las decisiones
correspondientes encaminadas a mejorar nuestra organizacion.
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EL SIGUIENTE CUESTIONARIO TIENE COMO OBJETIVO CONOCER EL GRADO
DE DISPOSICION AL CAMBIO QUE SE MANIFIESTA EN
“KOME DE MEXICO S.A. DE C.V.”

FAVOR DE LEER CUIDADOSAMENTE Y CONTESTAR MARCANDO LA
RESPUESTA ACORDE A LO QUE OPINA Y ESCRIBA LO QUE SE PIDE.

NOMBRE: SEXO:
EDAD: PROFESION:
PUESTO: NUMERO DE PERSONAS A SU CARGO:
ITEM Siempre La mayoria Regularmente Ocasionalmente Nunca

de las veces

Pienso que los cambios

1  tradicionalmente son [] [] [] [] U]
excelentes.
Realizo mi mejor
esfuerzo para que los

2  cambios que ocurren en [] L] L] ] L]

la organizacion en que
trabajo se lleven a cabo.
Pienso que nada es

peor como los cambios
3 que se dan en mi N H H l [
trabajo.
No me intereso en ver
cémo ocurren los
4 cambios en la N [ [ ] [

organizacion.
Deseo conocer las

consecuencias que
5 generan los cambios en N 0 0 [ 0
mi trabajo.

Me agrada que ocurran
cambios en mi trabajo.
Todos debemos poyar
7  los cambios que ocurren
en la organizacion.
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

ITEM

Los cambios alteran la
manera en que el
personal realiza su
trabajo.

Me interesa
involucrarme con los
cambios que ocurren en
la organizacion.

Los cambios que

ocurren en la
organizacion tienen
importantes

consecuencias para el
trabajo que se realiza.
Los cambios alteran la
forma en que realizo mi
trabajo.

Me interesan los
resultados que los
cambios producen en la
organizacion.

Me interesa saber cédmo
se llevan a cabo los
cambios en la
organizacion.

Me preocupan los
riesgos que involucra el
llevar a cabo los
cambios en la
organizacion.

Los cambios me dicen
cémo funciona la
organizacion.

Los cambios me indican
el desarrollo que tiene la
organizacion.

En general, los cambios
que ocurren en la
organizacion son
importantes.

Yo tengo algo que decir
cuando ocurre un
cambio.

Siempre

[

La mayoria
de las veces

[

Regularmente

[

Ocasionalmente

[

Nunca

[
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19

20

21

22

23

24

ITEM

Tengo conocimiento
sobre la influencia que
tienen los cambios para
mi.

Conozco la relacion
entre los cambios que
se llevaron a cabo con
anterioridad dentro de la
organizacion.

Las consecuencias
producidas  por un
cambio se pueden
preceder.

Tengo expectativas de
los cambios que ocurren
en la organizacion.

Me puedo involucrar en
el proceso de cambio.
Tengo control en los
cambios  sobre los
procesos de cambio que
se dan en la
organizacion.

Siempre

[

La mayoria

Regularmente = Ocasionalmente
de las veces

[ [ []
[ [ []
[ [ [
[ [ []

Nunca

[
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Anexo FO2

GUIA DE PUNTAJES DE AUTOEVALUACION

CATEGORIA/TEMA 1

1. Valor superior
alos clientes

11 Conocimiento 26
profundo de los clientes y
mercados
130 ptos.
Clientes internos
Clientes externos
Competidores

1.2 Sistemas para 17

mejorar el servicio a los
clientes o0 usuarios

85 ptos.
Expectativas de clientes
Sugerencias de mejora
13 Sistemas para 17

determinar la satisfaccion
de los clientes o usuarios

85 ptos.

Grado de satisfaccion

Ausencia de quejas

Cometarios de clientes

2 3 4 5
300
26 26 26 26

Demanda de servicios a 3
afios

Necesidades de los
clientes

Sugerencias de clientes Encuestas de satisfaccion

Sugerencias de

Planeacion con clientes
vendedores

Sistema de manejo de Registro de clientes

quejas Vendedores conocen el perdidos . .
e Alianzas estrategicas
servicio
17 17 17 17
. Plan de satisfaccion de Sistema de visitas a Cumplimiento de
Contacto con clientes ! ) .
necesidades clientes expectativas
Capacitacion a pgrsonal visitas Estandares de servicio Anticipacion y resolucion de
que atiende a clientes problemas
17 17 17 17

Sistema de medicién de
clientes

Registro de clientes

perdidos y ganados Comunicacién con clientes

Comparativos de
o satisfaccion de clientes &
Anticipacion de futuras competencia

oportunidades

Procedimientos para

; . -, Segmentacién de mercado
medir la satisfaccion
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CATEGORIA/TEMA

2. Liderazgo

2.1 Liderazgo mediante el
ejemplo y la practica

60 ptos.

2.2 Valores de calidad

40 ptos.

3. Desarrollo del

personal
31 Participacién
inteligente, informada y

eficaz del personal

50 ptos.
32 Educacion y
desarrollo

40 ptos.

1 2 3
100
12 12 12

Compromiso del
personal con las
acciones de mejora

Revision de planes y

avances calidad

Incorporacion del Aplicacion del ciclo de
personal en procesos de 'mejora continua (P-H-E-
mejora H) personal

8 8 8

Valores congruentes con
los principios y valores

del Premio Nacional de | Difusién de valores al

Calidad y el Modelo personal Difusion de valores a
Administrativo para clientes y proveedores
mejorar la calidad
150
10 10 10
Participacion del personal Comunicacion gerencial Mejora continua

en el logro de metas en linea

Participacion del
personal en la mejora
continua

Indicadore de gestion

Conocimiento de

- Imparticién de cursos
procedimientos y

Autodesarrollo

L requeridos
normatividad a
Programa de Actualizacion sistematica
capacitacion de conocimientos

Acciones y procesos de

Reconocimiento de los
cambios de actitud del

Valores documentados

12 12

Estructura y Modelo de
calidad aceptado por todos

Proceso de calidad como
estrategia a largo plazo

Interés por la calidad Comité de calidad

Aplicacion de castigos,
créditos o retribuciones por
el cumplimiento o
incumplimiento de valores

Verificar el conocimiento
de valores por parte de los
grupos de interés

10 10

Politica de innovacion,
creatividad y adopcion de
nuevas ideas del personal

Constitucion de equipos de
trabajo

Incremento de
responsabilidad, autoridad,
capacidad y habilidad para

toma de decisiones

8 8

Préctica de la

Programas de carrera |,y o . "
g 'Administracion para todos

Conocimiento y aplicacion
del Modelo Administrativo
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CATEGORIA/TEMA

33 Desempefio 'y

reconocimiento

30 ptos.

3.4 Calidad de vida en el
trabajo

30 ptos.

4. Administracion
de la informacién
4.1 Fuentesy datos

25 ptos.
4.2 Andlisis de la
informacion

35 ptos.

5. Planeacion

5.1 Planeacion
estratégica

30 ptos.

Sistemas de andlisis de
informacion bien definidos

Visién y mision definidas

1 2 3 4 5

Medicion y evaluacion del. Medicion y evaluacion - Reconocimientos
L N - s Reconocimiento grupal por ) A .
desempefio individual y del desempefio Reconocimiento individual . economicos y psicosociales
I logro de metas de calidad .
grupal en metas de individual y grupal en por logros ! en todos los niveles
. ’ y del negocio A
calidad metas del negocio organizacionales
6 6 6 6 6

Seguimiento y

Programas de seguridad | Comisiones mixtas de cumplimiento de

Medidas para disminuir la | Equipos de Mejora continua

industrial seguridad e higiene observaciones de las rotacion y ausentismo en seguridad
comisiones
Sequridad ambiental Control de rotaciony | Cumplimiento de bases | Medidas para incrementar
g ausentismo 1SO 9000 la satisfaccion en el trabajo
Sistemas de Comparaciones con

Seguridad externa

compensacion empresas similares

60

Contabilidad oportuna y

confiable Costos

Sistemas que aseguran la - Benchmarking de costos | gases de datos confiables,
consistencia, actualizacion
y confiabilidad de la
informacioén interna

consistentes y actualizadas
sobre: clientes,
personal,procesos,

Sistemas informales de
informacion sobre

Indicadores de desempefio
Sistemas formales de

clientes, proveedores, informacion teclr](;) logia e |nfomrta0|o'n de
i ideres y competencia
servicios y personal Uso de computadoras ¥ comp
7 7 7 ! !

Manejo de datos
confidencial

Andlisis de contribucion

marginal individual Se cuenta con la

informacion que se requiere,
donde se necesitay a
tiempo real

Asignacion de

Acceso a la informacion o
responsabilidades

La informacién es usada y
analizada por todos

70
6 6 6 6 6

Fuerzas y areas de

Adecuacion de estrategias a
oportunidad

. los cambios del entorno
Estrategias para

incrementar la

Los objetivos generales

Establecimiento de incorporan los objetivos de

Establecimiento de

objet|yos metas a corto y largo competitividad cada area Objetivos relV|s'ados y
organizacionales evaluados periodicamente
o plazo
(objetigrama)
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CATEGORIA/TEMA 1 2
5.2 Planeacion operativa 3 8
40 ptos.
Cada area relaciona sus

objetivos, programas y
presupuestos con las
necesidades de sus

Objetivos traducidos a
planes operativos por

area ; ;
clientes internos y
externos
6. Administracion y
mejora de procesos
6.1 Disefio de productosy 6 6

Servicios
30 ptos. .
P Se estandariza,
documenta y actualiza
los cambios y mejoras
en el disefio de servicios

Los procesos cumplen
con los rrequisitos clave
de los clientes

Se traducen los requisitos
de los clientes en
caracteristicas de los
Servicios y estas a su vez
en especificaciones de

Hay manuales y
procedimientos

o documentados
SErvicios, procesos,
equipos, instrumentos de
medicion
6.2 Procesos clave 6 6

30 ptos.

Actualizacion y redisefio
de productos/servicios
para facilitar los
procesos y la
satisfaccion de los
clientes

Definicién de procesos
que impactan la
satisfaccion de las
expectativas del cliente
en todos los aspectos

Programa Anual de
Actividades con

Revision de avances y
responsables, fechas,

Medicion de avance de ” e
deduccion de desviaciones

proyectos y objetivos contra lo planeado objetivos, metas,
presupuesto y resultados
medibles
120
6 6 6

Andlisis sistemético de
costos y fuentes en
produccién/logistica

Programas permanentes

o . Control estadistico de
para eliminar fallas via

P procesos
andlisis de causa-efecto. .
Los servicios y procesos
estan disefiados para
satisfacer a los clientes
6 6 6
Participacion

interdepartamental para la
mejora de los procesos
clave

Programas de
investigacion que detecten
oportunidades de eficiencia
y eficacia de los procesos

clave

Mejora continua basada en
los clientes de los
Evallia y audita los procesos clave y operativos

resultados de los equipos

de redisefio de procesos
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CATEGORIA/TEMA

6.3 Procesos en areas de
apoyo

20 ptos.

6.4 Proveedores

20 ptos.

6.5 Evaluaciones de
calidad

20 ptos.
7. Impacto en la
sociedad
7.1  Preservacion de los
ecosistemas

30 ptos.

1 2 3 4 5
4 4 4 4 4
Los procesos en las Sistema de

areas de apoyo cumplen | aseguramiento de
con las especificaciones | calidad de procesos de
establecidas apoyo

Sistema de seguimiento y
Incorporacion de &reas de . control interno para
apoyo en el compromiso | garantizar la coordinacion
de entrega de valor  de los procesos clave y los
superior al cliente procesos de las areas de

Sistemas de medicion que
identifique la participacion
de las areas de apoyo en la
creacion de valor superior

Indicadores para medir la ; ) '
en calidad hacia el cliente

eficacia y efectividad de = Métodos para detectar

; : . apoyo
los procesos en las areas oportunidades de mejora
de apoyo
4 4 4 4 4
Proporciona informacién
” - a los proveedores . o L
Politicas para definir y estpr AL60ICOS Sistema de evaluacion y Programas con Asignacion de recursos para
seleccionar proveedores facilitan d%les ol retroalimentacion con | proveedores para mejora | el desarrollo continuo de
estratégicos ; proveedores de calidad de sus procesos proveedores
desarrollo de sistemas
de calidad integral
4 4 4 4 4

Sistemas internos y

Avance del proceso de
externos para evaluar la

Procesamiento, difusion y Mejora continua de Mejora de indicadores de

mejora continua . . evaluacion de informacion sistemas efectividad de sistemas
mejora continua
50
6 6 6 6 6
Politicas de contribucién y Reconocimiento al
mejora de los Acciones para reducir el Desarrollo de campafias ersonal por las acciones Estimula conductas que
ecosistemas Ones p de concientizacion y p P conserven y mejoren las
impacto de sus o realizadas y que - L
T preservacion de los . condiciones ecoldgicas
Difusién de politicas entre actividades en los ecosistemas entre su contribuyan a la tanto al interior como al
p ecosistemas preservacion de los .
el personal personal exterior

ecosistemas
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CATEGORIA/TEMA
7.2 Difusion de la cultura

de calidad en la comunidad

20 ptos.

8. Resultados del
negocio

8.1 Mejora de productos y
Servicios

40 ptos.

8.2 Mejora de procesos
clave y de productividad

20 ptos.

8.3 Mejora de procesos
en éareas de apoyo y en
proveedores

20 ptos.

1

Participacion en
campaiias ecolégicas de
sus comunidad

2 3 4 5
4 4 4 4
Accede ala Reconocimiento a los

participacion de su
personal en acciones de |Prepara a su personal para
apoyo a los ecosistemas que difundan la cultura
ecolbgica en sus

integrantes de la comunidad
que realizan acciones para
preservar los ecosistemas

Disefia campafias de
promocion de la cultura
ecoldgica en su entorno

Difusién de la cultura ambientes sociales social Presupuesto asignado a la
ecologica de la cultura de la calidad en su
organizacion comunidad
150
8 8 8 8
4 4 4 4
4 4 4 4
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CATEGORIA/TEMA 1 2 3 4 5

8.4 Mejora de resultados 6 6 6 6 6
financieros por la calidad

30 ptos.

8.5 Mejora de resultados 8 8 8 8 8
de satisfaccion de clientes

40 ptos.
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Anexo FO3

MECANISMO DE EVALUACION

Las categorias estan divididas en subcategorias y estas a su vez en areas o temas a
abordar. Algunas categorias piden la descripcion de las acciones llevadas a cabo
para abordar el tema. Otras subcategorias piden datos de resultados.

Las subcategorias del primer tipo se evaldan en dos dimensiones: Enfoque y
extension. Las segundas se evalGan en so6lo una dimension: resultados.

El enfoque se refiere a la calidad de la accion tomada por la empresa para abordar el
tema, es decir se analiza si la accion es sistematica, si ha logrado sus objetivos, si se
ha evaluado y mejorado en el tiempo.

La extension se refiere a evaluar si la accion realizada por la empresa en el tema que
esta siendo evaluado se ha aplicado con la misma sistemacidad en todas las areas.
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Enfoque y extension se evallian conjuntamente de acuerdo con la siguiente matriz:

MATRIZ DE AUTOEVALUACION: ENFOQUE Y EXTENSION

0%

No hay informacion al respecto.

Las acciones son tangenciales o
anecdoticas.

La extension de enfoques eficaces
es muy limitada.

10% a 30%

Hay un inicio de un
enfoque en  los
objetivos  principales
del punto a evaluar.

Recién ha comenzada
la transicion, desde
actitudes  reactivas,
hacia una orientacién
de mejoramiento
general.

Existen brechas
importantes en la
extension  de  los
enfoques que pueden
dificultar el logro de
sus objetivos.

40% a 60%

Hay un enfoque sélido
y sistematico (ya
probado) de los
objetivos principales a
evaluar.

Ya esté implantado un
proceso de
mejoramiento basado
en datos.

No hay brechas
importantes, aunque
en algunas pocas

partes el enfoque es
mas incipiente.

70% a 90%

Hay un enfoque sélido
y sistematico (probado
y mejorado) de todos
los  objetivos a
evaluar.

Un  proceso  de
mejoramiento basado
en datos y hechos es
una de las principales
herramientas de
gestion.

El  enfoque estd
extendido sin brechas
importantes, aunque
puede variar un poco
en algunas partes.

100%

Hay un enfoque s6lido
y sistematico (varios
ciclos de
mejoramiento) de
todos los objetivos a
evaluar.

Un sdlido proceso de
mejoramiento basado
en datos y hechos es
una de las principales

herramientas de
gestion.
El enfoque esta

totalmente extendido,
sin  brechas de
ninguna especie.

Las categorias que abordan resultados, se evallan exclusivamente a partir de los
datos disponibles por la empresa; si en un tema especifico a evaluar no hay datos, la
evaluacion es cero; para obtener mejor evaluacién hay que presentar datos, que
estos estén disponibles en una secuencia de tiempo importante (3 o mas afnos), que

muestren tendencias de mejoramiento, que

los niveles actuales comparen

favorablemente con la competencia, y, finalmente que sean mejor que los de otras

empresas.
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MATRIZ DE AUTOEVALUACION: RESULTADOS

0%
No hay informacion al respecto, o
la informacién disponible es muy
pobre.

10% a 30%

La informacion
muestra algunas
tendencias iniciales de
mejoramiento en
algunas areas.

No hay informacion
disponible de
resultados en muchos
de los factores clave
de la empresa.

Metodologia de puntuacion

40% a 60%

La informacion
muestra mejoramiento
de tendencia y7o
buenos niveles
absolutos en la
mayoria  de  los
factores clave de la

empresa.

Ningdn aspecto
relevante para la
empresa muestra
malos 0  pobres
resultados ylo
tendencias.

Algunas tendencias o
niveles de resultados,
en aspectos
relevantes, se
comparan
favorablemente con la
competencia.

70% a 90%

El desempefio actual
es bueno a excelente
en la mayoria de los
aspectos clave para la
empresa.

La mayoria de las
tendencias de
mejoramiento se han
mantenido.

Muchos o la mayoria
de los niveles vy
tendencias muestran
areas de liderazgo en
la industria, y muy
buenos niveles
absolutos.

100%

El desempefio actual
es excelente en la
mayoria  de  los
aspectos clave para la
empresa.

Excelentes tendencias
de mejoramiento en
todos los aspectos
importantes para la
empresa.

Fuerte evidencia de
liderazgo, frente a
cualquier industria, en

todos los aspectos
clave para la
empresa.

a) Cada categoria y cada subcategoria tiene una puntuacion maxima

b) Para calcular la puntuacion alcanzada en una categoria, se deben sumar las
logradas en sus subcategorias.

c) Para calcular la puntuacién en cada subcategoria basta multiplicar el porcentaje
de cumplimiento, segun las matrices de evaluacion por la puntuacion maxima

obtenible en dicha subcategoria.

Lo mas importante en la autoevaluacion, no es la puntuacién sino la precision de las
fortalezas y oportunidades de mejoramiento determinadas en cada categoria.
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Anexo FO4

Metodologia para obtener el Indicador de “nivel de satisfaccion del
cliente

Determinar para cada una de las preguntas del cuestionario, el numero de
respuestas en cada valor de la escala de la calificacién asi, cuando el puntaje para la
méxima satisfaccion es 5y el menor 1.

N5i: nUmero de respuestas con escala 5 en la pregunta i
N4i: nimero de respuestas con escala 4 en la pregunta i
N3i: numero de respuestas con escala 3 en la pregunta i
N2i: nUmero de respuestas con escala 2 en la pregunta i
N1i: nUmero de respuestas con escala 1 en la pregunta i

Para los célculos no se tienen en cuenta las respuestas de no opina o no sabe / no
responde.

Para cada pregunta se obtiene el nimero total de respuestas (ni) asi:

NI= N1I+N2I+N3I+N4I+N5I

ni= 95 clientes (para ésta investigacion)

Obtener el promedio de calificacion para cada pregunta Ci, asi

Ci= (n5i*5+n4i*4+n3i*3+n2i*2+n1li*1)/ni

Finalmente calcular el porcentaje de satisfaccion general (CTI) de la pregunta, asi:

Cti= (Ci*25)-25
Nota: La escala de valores no tiene que ser siempre de cinco, puede variar.
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Anexo FO5

INSTRUMENTO DE EVALUACION

;ESTAMOS PROGRESANDO?

Su opinién es importante para nosotros. A continuacion se encontrard con 40 frases, Para cada frase,
marque la casilla que mejor representa como se siente (fuertemente en desacuerdo, en desacuerdo; ni estd
de acuerdo ni en desacuerdo, estd de acuerdo, fuertemente de acuerdo). Como usted se siente nos ayudard
a decidir donde necesitamos mejorar. No estaremos analizando respuestas individuales pero utilizaremos
la informacion de nuestro grupo completo para hacer decisiones. Le tomard alrededor de 10 a 15 minutos
para completar el cuestionario.

Los lideres superiores, favor de completar la informacién siguiente:

Nombre de la organizacion o unidad que se esta discutiendo :

CATEGORIA 1: VALOR SUPERIOR Fuertemente En achIJ:rSngnidgn De Fuertemente de
A LOS CLIENTES (300) en desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
Nota: Sus clientes son las
personas que usan los productos
de su trabajo.
Yo conozco quiénes son mis
1a clientes mas importantes. D D D D D
Yo me mantengo en contacto
1b con mis clientes. D D D D D
Mis clientes me informan lo
le que necesitan y desean. D D D D D

Yo pregunto si mis clientes

1d  estan satisfechos o no D |:| D D D

satisfechos con mi trabajo.

Se me permite  tomar

le decisiones  para  resolver D |:| D D |:|

problemas para mis clientes.
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CATEGORIA 1: VALOR SUPERIOR
A LOS CLIENTES (300)

1f

1g

1h

1i

1j

1k

1l

im

1in

1o

Yo conozco quienes son los
competidores potenciales de
mi  Organizacion y los
parametros que los clientes
actuales utilizarian si quieren
recurrir a ellos.

Mi organizacion mide
frecuentemente la satisfaccion
de sus clientes comparandole
servicio ofrecido contra el de
competidores  actuales y
potenciales.

En mi organizacién existe un
equipo interdisciplinario
responsable de estudiar y
analizar el proceso que siguen
los clientes para decidir quién,
como, donde, cuando y que
compran.

En mi organizacion las
reclamaciones de los clientes
son atendidas rapidamente y
se  reparan los  dafios
ocasionados en la mayoria de
los casos.

En mi organizacién existe una
politica de calidad donde se
establece claramente la
importancia de saber las
necesidades y expectativas de
los clientes.

Mi organizacion toma en
cuenta las sugerencias de
sus clientes y su personal

En mi organizacién el
departamento de servicio al
cliente cuenta con el equipo
adecuado para tal propésito,
ademas de personal
competente para dar
respuesta agil y efectiva a las
quejas de los clientes.

Yo conozco las estadisticas
sobre la opinién de los clientes
respecto al servicio
proporcionado para atender
sus quejas y preguntas.

Mi organizacién cuenta con
proyectos importantes a corto
y largo plazo con estrategias
de recuperacion de clientes

Mi organizacién cuenta con un
sistema de visitas
programadas a clientes

Fuertemente
en desacuerdo

[

En
desacuerdo

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

De
acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]
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CATEGORIA 1: VALOR SUPERIOR
A LOS CLIENTES (300)

1p

1q

1r

1s

Mi organizacion tiene bien
definidos sus estandares de
servicio

Mi organizacién conoce la
satisfaccién de sus clientes a
través del registro y medicién
de quejas, comentarios,
clientes ganados

Mi organizacion mide
continuamente la satisfaccion
de sus clientes

Mi organizacion realiza
investigacion de mercados
para conocer la satisfaccion y
anticipar futuras
oportunidades

CATEGORIA 2: LIDERAZGO (100)

2a

2b

2c

2d

2e

2f

929

Yo conozco la misién de mi
organizacion (lo que esta
tratando de lograr).

Mis lideres superiores
(principales) usan los valores
de nuestra organizacién para
guiarnos.

Mis lideres superiores crean
un ambiente de trabajo que
me ayuda a hacer mi trabajo.

Mis lideres de la organizacion
comparten informacion sobre
la organizacion.

Mis lideres superiores
estimulan los estudios que me
ayudardn a avanzar en mi
carrera.

Mi  organizacion me deja
saber, lo que estima es lo méas
importante

Mi organizacién me pregunta
lo que yo pienso.

Fuertemente
en desacuerdo

[

Fuertemente
en desacuerdo

[

En
desacuerdo

[]

En
desacuerdo

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

[]

De
acuerdo

[]

De
acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]
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CATEGORIA 2: LIDERAZGO (100)

2h

2i

2j

2k

2l

Mis lideres de la organizacion
conocen y entienden
perfectamente las
expectativas de cada grupo de
interés de la organizacion.
(Empleados, accionistas,
gobierno, proveedores, cliente
y sociedad involucrada).

Mis lideres de la organizacion
cuantifican (al menos una ves
al afo) el nivel de satisfaccion
de los grupos de interés con
base en el cumplimiento de
Sus expectativas.

Los jefes de cada area estan
totalmente comprometidos con

el éxito del Modelo
Administrativo
Mi organizacion realiza

auditorias internas al Sistema
Administrativo y utiliza los

resultados para
redireccionarlo.
Mi organizacion tiene

establecido un comité directivo
de calidad.

CATEGORIA 3: DESARROLLO DEL
PERSONAL (150)

3a

3b

3c

3d

3e

3f

Yo puedo hacer cambios que
mejoraran mi trabajo.

Las personas con quien
trabajo cooperan y trabajan
COMmo un equipo.

Mi jefe me estimula para que
desarrolle mis habilidades del
trabajo para que pueda
avanzar en mi carrera

Me reconocen por mi trabajo.

Tengo un lugar de trabajo
seguro.

Mi jefe y mi organizacion se
interesan por mi.

Fuertemente
en desacuerdo

[

Fuertemente
en desacuerdo

[

N I O R

En
desacuerdo

[]

En
desacuerdo

[]

OoOodO O O

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

(N I

De
acuerdo

[]

De
acuerdo

OO0 O 0O

Fuertemente de
acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]

OoOo-d O O
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CATEGORIA 4: ADMINISTRACION
DE LA INFORMACION (60)

4a

4b

4c

4d

de

Af

49

Yo sé como medir la calidad
de mi trabajo.

Yo sé como analizar (repasar)
la calidad de mi trabajo para
ver si se necesitan cambios.
Yo utilizo los andlisis para
tomar decisiones sobre mi
trabajo.

Yo sé como las medidas que
utilizo en mi trabajo se
adaptan a las medidas
generales de mejoras de la
organizacion.

Yo recibo toda la informacion
importante que necesito para
hacer mi trabajo.

Yo recibo la informacién que
necesito saber sobre como se
encuentra mi organizacion.

En mi organizacion el sistema
de informacion para apoyar la
toma de decisiones internas,
provee eficientemente y a
tiempo la misma.

CATEGORIA 5: PLANEACION (70)

5a

5b

5c

5d

A medida que planea para el
futuro, mi organizacion me
pregunta cuédles son mis
ideas.

Yo conozco las partes de los
planes de mi organizacion que
me afectardn y afectaran mi
trabajo.

Yo conozco co6mo se sabe si
estamos progresando en la
parte del plan de mi grupo de
trabajo.

Yo conozco si los planes
estratégicos de mediano y
largo plazo estan ayudando a
la organizacion a obtener la
posicién competitiva requerida
para permanecer en el
mercado.

Fuertemente
en desacuerdo

[]
[]

Fuertemente
en desacuerdo

[

En
desacuerdo

[]
[]

En
desacuerdo

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[
[]

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

De

acuerdo

[
[]

De

acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]
[]

Fuertemente de
acuerdo

[]
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CATEGORIA 5: PLANEACION (70)

5e

5f

59

5h

En mi organizacion los
objetivos 'y metas estan
definidos para todos los
niveles organizacionales y se
relacionan con la misién de la
organizacion.

Yo conozco los lineamientos
estratégicos de la
organizacion.

Yo conozco la politica de
calidad de la organizacion.

Mis lideres de la organizacion
y superiores utilizan la
reingenieria u otra técnica
similar cuando se requiere, de
grandes cambios para lograr
el cumplimiento de metas y
objetivos.

CATEGORIA 6: ADMINISTRACION
Y MEJORA DE PROCESOS (120)

6a

6b

6¢c

6d

6e

6f

Puedo obtener todo lo que
necesito para hacer mi trabajo
Acumulo informacién (datos)
sobre la calidad de mi trabajo.

Tenemos buenos procesos
para realizar nuestro trabajo.
Tengo control sobre los
procesos de mi trabajo.

Yo conozco los procesos
administrativos que apoyan la
operacion permitiendo a todo
el personal tomar decisiones
congruentes con los principios
de la Alta Administracion.

En mi organizacién todos los
procesos Administrativos se
miden y documentan
formalmente para asegurar si
eficiencia.

Fuertemente
en desacuerdo

[

Fuertemente
en desacuerdo

[]

(N I R

]

En
desacuerdo

[

En
desacuerdo

[]

OO O

]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

(I R

]

De
acuerdo

[

De
acuerdo

N N g

]

Fuertemente de
acuerdo

[

Fuertemente de
acuerdo

[]

OO O

]
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CATEGORIA 7: IMPACTO EN LA
SOCIEDAD (50)

Ta

7b

7c

7d

Te

7f

79

Mi organizacién cuenta con
una politica que manifiesta el
compromiso con el respeto al
medio ambiente

Mi organizacién cumple con
las normas ecoldgicas
aplicables y/o el respeto al
medio ambiente

Mi organizacién tiene un
programa de concientizacion
en el uso racional de los
recursos naturales (agua,
energia)

Mi organizacién cuenta con
todos los medios a su alcance
para satisfacer las
necesidades y expectativas de
la sociedad y grupos de
interés

Mi organizaciéon conoce Yy
analiza el impacto de su
gestion en la comunidad en
general, en aspectos que no
tengan relacién directa con

sus competencias ni
obligaciones especificas.
Mi organizacion realiza

investigaciones para analizar,
comprender y mejorar el
impacto y la valoraciéon de su
gestion por parte de la
comunidad.

Mi organizacion tiene un
programa activo de

relaciones con los agentes
sociales, como

empresas, instituciones,
asociaciones, colegios
profesionales, gobierno etc.
para conseguir la presencia
deseada en la sociedad?

Fuertemente
en desacuerdo

[

En
desacuerdo

[]

Ni estoy de
acuerdo ni en
desacuerdo

[]

[

De
acuerdo

[]

Fuertemente de
acuerdo

[]
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Ni estoy de
CATEGORIA 8: RESULTADOS DEL = _"uertemente En acuerdo ni en
en desacuerdo desacuerdo

NEGOCIO (150) desacuerdo
Mis clientes estan satisfechos
con mi trabajo. D

De Fuertemente de
acuerdo acuerdo

8a

]
]
]

Mis productos de trabajo

8b cumplen todos los requisitos.

Conozco lo bien que se
8c encuentra mi organizacion
financieramente. 7
Mi organizacién utiliza mi

8d tiempo y talentos bien.

Mi organizacién elimina las
8e cosas que interfieren con el

progreso.

Mi organizacion respeta las

Oooo0oo0O-Ogooog™
OO0 -goo™d
OO0 4dgood
OO0 OoonoQgon
N O I N Ry B A B

8f leyes y reglamentos.
Mi organizacién tiene unas
8g normas y éticas superiores.
Mi organizacion me ayuda a
8h ayudar a mi comunidad.
8i Estoy satisfecho con mi
i

trabajo.

¢, Desearia dar mas informacion sobre algunas de sus respuestas? Por favor incluya el
namero de la pregunta (por ejemplo 2a o 7d) la cual esta discutiendo.
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Anexo FO6

EL SIGUIENTE CUESTIONARIO TIENE COMO OBJETIVO CONOCER EL GRADO
DE SATISFACCION QUE OBTIENEN LOS CLIENTES DE
“KOME DE MEXICO S.A. DE C.V.” POR LOS SERVICIOS QUE PROPORCIONA.

LEA CUIDADOSAMENTE CADA VALOR Y MARQUE CON LA LETRA (X) LA
RESPUESTAQUE USTE CONSIDERE.

RAZON SOCIAL:

PUESTO EN LA ORGANIZACION:

PROFESION:
Muy malo Malo Regular Bueno Excelente
VALORES 1 5 3 4 5
Ubicacion de la
1 organizacion U U N N U
2 | Vias de acceso [] [] [] [] []
3 Seguridad [] [] [] [] []
Comodidad de las
4 instalaciones U U N N U
Tecnologias  (equipos,
5 sistemas, servicios) U U N N U
6  Horario de atencion [] [] [] [] []
Disponibilidad del
! personal para el servicio N N N N N
Tiempo de recepcién de
8 | insumos para el [] [] [] [] []
servicio
Presencia fisica del
9 personal N N N N U
10 | Etica de los empleados [] [] [] [] []
Conocimiento de las
11 labores por parte del [] [] [] [] []
empleado
Entrega oportuna del
12 servicio N U U U U
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13

14
15
16

17

18

19

20

21

Comentarios adicionales:

VALORES

Manejo de quejas Yy
reclamos

Sistema de informacion
Atencién del personal

Calidad del servicio

Cumplimiento de
condiciones
contractuales del
servicio

Resguardo de
materiales

(documentos)

Confidencialidad
Calidad de la
digitalizacion

Acceso en red a
informacion procesada

Muy
malo
1

O OO0

O OO O

Malo
2

(I A N I R R

O OO d

Regular

w

O OO0O0Oo

O OO O

Bueno
4

O OO0O0Oo

O OO O

Excelente
5

O OO0

O OO O
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Anexo FO7

Hoja de calculo para el andlisis de la Aplicacion Baldrige (optativo)
(No es necesario someterla con su aplicacion de Baldrige)

Mientras las visiones de Examinadores externos ganan criticas siempre es util que
usted conozca su organizacion. Usted esta actualmente en una posicion excelente
de identificar las fuerzas importantes de su organizacién y las oportunidades
importantes para la mejora (OM). Habiendo aplicado y completado sus
contestaciones al cuestionario de los Criterios de Baldrige, usted puede acelerar su
jornada de mejora haciendo analisis a su organizacion.

Use esta hoja de calculo optativa para listar sus fuerzas importantes y OM
importantes. Empiece identificando una o dos fuerzas y una o dos OM para cada
categoria. Para aquéllos de importancia alta, establezca una meta y un plan de
accion.

Importancia Para las areas de importancia alta

Categoria Alta, Media, Fuerza o Mejora (OM) ¢Qué accibnse  ¢Para ¢Quién es el
Baja Meta a largo plazo planea? cuando? responsable?

Categoria 1—Liderazgo

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.

Categoria 2—Planeacion Estrategica

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.

Categoria 3—Enfogue en el cliente y el mercado

Fuerzas

1.
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Importancia Para las areas de importancia alta

Categoria Alta, Media, Fuerza o Mejora (OM) ¢Qué accionse ¢ Para ¢Quién es el
Baja Meta a largo plazo planea? cuando? responsable?

2.

oM

1.

2.

Categoria 4—Medicidn, analisis y gestion del conocimiento

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.

La categoria 5—Enfoque en los recursos humanos

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.

La categoria 6—Gestion de procesos

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.

La categoria 7—Resultados del negocio

Fuerzas

1.

2.

oM

1.

2.
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Anexo FO8

ACTA DE INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

I.- TIPO DE EQUIPO DE TRABAJO (Marque con una "X")
GRUPO DE
[l TRABAJO L]

COMITE AUTOEVALUACION H

IIl. NOMBRE Y OBJETIVO DEL EQUIPO DE TRABAJO

IIl. INTEGRANTES (Nombre y
puesto)

LIDER-
COORDINADOR;

SECRETARIO:

OTROS
INTEGRANTES:

IV. ASESORIA:

REQUIERE
ASESORIA: NO l S| [

TEMA(S):

ASESOR (ES) SUGERIDO(S)

V. DATOS GENERALES DE LAS SESIONES DEL EQUIPO DE TRABAJO

FRECUENCIA: LUGAR;
DURACION
PROMEDIO: min.

VI. TRANSMISION DE RESULTADOS

¢ A QUIEN REPORTARA LOS AVANCES DE SU EQUIPO DE TRABAJO?

VII. RUBRICAS

LIDER-COORDINADOR SECRETARIO

FECHA
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Direcciones de Internet de interés

4 Premio Malcolm Baldrige (EE.UU)
Pagina del Instituto Nacional de Estandar y Tecnologia de EE.UU con
informacion sobre cualquier aspecto relativo al premio (bases del premio,
calendario, materiales, cuestionario de autoevaluacion, etc.)
http://www.quality.nist.gov/

4 Premio Deming (Japén y EE.UU)
Informacién sobre el premio, contenida tanto en el Instituto Edward Deming
como en la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses.
http://www.juse.or.jp/e/
http://deming.org/
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