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1. Introduccién

Un hecho evidente es que la clave para tener éxito en el mundo actual es ser
competitivos. Lo cual implica tener la facultad de atraer el interés de accionistas,
empleados y consumidores. Cuestion nada sencilla, ya que los consumidores
comienzan a demandar un incremento en la calidad de los productos a un bajo precio,
teniendo en cuenta el respeto al medio ambiente; y a su vez, los accionistas buscan un

mayor incremento en las ganancias.

La Camara Nacional de la Industria de Productos Cosmeéticos realizdé un estudio
sectorial que revel6 que en la ultima década el sector cosmético ha crecido de forma

exponencial, siendo México el segundo pais con mayor crecimiento en el 2009.

Mientras que otros sectores han presentado un decremento significativo, la
industria cosmética mantuvo un comportamiento estable, reportando un crecimiento

total cercano al 9% [1].

Es incuestionable que la industria cosmética mexicana esta en crecimiento, por
tal, es necesario que se establezcan todas las acciones necesarias para asegurar que

las empresas generen valor de forma sostenida.

Es por ello que las empresas, para enfrentar los retos actuales, se han adaptado
al Modelo de Calidad Total. El cual involucra la mejora continua de los procesos, bienes

0 servicios, con la finalidad de generar valor para todos los grupos de interés.

Empresas multinacionales como Procter &Gamble, ya se encuentran utilizando
este sistema de gestion; y es innegable que son empresas de éxito, posicionadas en la

mente de los consumidores como empresas que ofrecen calidad en sus productos.



2. Objetivos

El objetivo general de este trabajo escrito es presentar los elementos necesarios para
implementar un Sistema de Gestién de Calidad en la Industria Cosmética en México,

bajo el Modelo de Competitividad.
Para lograr el objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

e Comprender la necesidad de establecer un cambio de paradigma en la sociedad
para lograr que en nuestro pais existan empresas que sean capaces de competir
en los mercados nacionales e internacionales.

e Entender el concepto de calidad como cambiante, que evoluciona con el paso
del tiempo.

e Comprender la importancia de crear productos y servicios capaces de satisfacer
a tos los grupos de interés de las organizaciones.

e Crear conciencia de que la calidad de los productos o servicios es
responsabilidad de todos los miembros de la organizacion.

e Tener en mente que siempre hay algo que puede ser mejorado con el fin de

lograr una mayor satisfaccion de los grupos de interés.



3. Marco teodrico

Calidad es un término dificil de definir, ya que depende de la época en que se
desarrolle, es decir, es un concepto evolutivo.

Al transcurrir de los afios diversas organizaciones y autores reconocidos en
materia de calidad han aportado varias definiciones de lo que significa calidad. Entre
ellos podemos citar:

e ISO 9000: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos.

e Philip Crosby: Conformidad con los requisitos.

e W. Edwards Deming: Satisfaccion al cliente.

e Joseph M. Juran: Adaptacion al uso.

e Armand V. Feigenbam: Satisfaccion de las expectativas del cliente.

e Genichi Taguchi: Es la menor pérdida para la sociedad.

Con base en los conceptos anteriores, en general, calidad puede definirse como
el conjunto de caracteristicas que posee un producto o servicio para satisfacer las
necesidades del consumidor.

Para comprender en forma adecuada, el concepto de un sistema de calidad total,
es necesario definir lo que es un sistema de gestién de calidad. Es mas sencillo
precisar palabra por palabra para asi tener un concepto mas claro de lo que esto
implica. Un sistema es un conjunto de funciones o actividades que se relacionan
entre si para lograr un objetivo comun. Gestionar significa dirigir y administrar.
Calidad es satisfaccion del cliente. Por lo tanto un sistema de gestién de calidad, es
la forma en que los recursos y procesos de una organizaciéon son administrados para
lograr asi la satisfaccidon de sus clientes.

A manera de guia, en Meéxico contamos con el Modelo Nacional para la
Competitividad (MNC), el cual tiene el proposito de mejorar la capacidad de las

organizaciones mexicanas para competir exitosamente a nivel mundial.



El modelo esta basado en seis principios fundamentales:

Enfoque al cliente: implica conocer las necesidades presentes y futuras de los
clientes, ademas de prestar atencion a sus requerimientos, quejas y sugerencias,
asi como dar respuesta a sus reclamos.

Liderazgo: debe definir el rumbo presente y futuro, lo cual queda establecido en la
mision y vision de la organizacion. Ademas de crear un ambiente propicio en el cual
los empleados participen activamente en el mejoramiento de la organizacion.
Personal comprometido: la aportacion de conocimientos y habilidades de personal
es fundamental en el posicionamiento de la empresa en el presente y futuro.
Compromiso con la sociedad: las organizaciones deben reconocer que la
sociedad es quien les permite existir y quien les proporciona los recursos humanos,
por tanto es necesario desarrollar la comunidad.

Mejora continua e innovacion: se da a través de todas las actividades diarias para
establecer mejores formas de trabajar, es decir realizar cambios efectivos que
resulten en una mejor posicion competitiva.

Pensamiento sistémico: entender que las organizaciones como un conjunto de

elementos interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin [2].

El MNC esta estructurado en tres &areas que debe contemplar la gestién
organizacional: medicion de resultados de competitividad y sustentabilidad, reflexién

estratégica sobre el rumbo de la organizacién y la ejecucién de la estrategia [3].

3.1. Resultados de Competitividad y Sustentabilidad
Las organizaciones necesitan establecer los indicadores que muestren su
desemperio global en cuanto a la creacion de beneficios para todos sus grupos

de interés.

3.1.1. Indicadores de valor para los clientes
e Satisfaccion de clientes y usuarios
¢ Incremento en la participacion del mercado

e Lealtad de los clientes



Desempefio de productos y servicios
Competitividad de los productos en los mercados nacionales

internacionales

3.1.2. Indicadores de valor para el personal

Participacion individual y grupal

Desarrollo y crecimiento personal y profesional
Satisfaccion del personal en el trabajo y por el trabajo
Estabilidad laboral

Seguridad e higiene

Reconocimiento

Capacitacion y aprendizaje intensivo

Calidad de vida

3.1.3. Indicadores de valor para la sociedad

Impacto ambiental

Ecoeficiencia

Recuperacién de ecosistemas

Desarrollo de una cultura de calidad en la comunidad

Beneficios cualitativos y cuantitativos para la comunidad

3.1.4. Indicadores de valor para los accionistas

Rentabilidad

Margen de recuperaciéon
Utilidad

Flujo de efectivo

Uso de capital de trabajo
Ventas e ingresos

Registro creciente de marcas y patentes exitosas

e



3.2. Reflexion Estratégica
La reflexion estratégica involucra un andlisis completo del entorno, asi como de
los recursos con los que cuenta la organizacion para poder asi definir el rumbo
de la empresa y las estrategias para capitalizar los recursos y de este modo

poder crear las ventajas competitivas y capacidades clave.

3.2.1. Definicion del rumbo de la empresa
3.2.1.1. Liderazgo
Es imprescindible que los lideres establezcan las estrategias
necesarias para asegurar el crecimiento de la empresa. Se debe
ejercer un liderazgo visionario, participativo, efectivo y ético para crear
una cultura de calidad; ya que de esto depende el comportamiento de

todo el personal, desde los altos directivos hasta el personal operativo.

3.2.1.2. Clientes
Los clientes son el recurso mas importante de una organizacion, por lo
tanto es necesario que todas las acciones realizadas en la empresa

sean orientadas a la satisfaccion de ellos.

3.2.1.2.1. Conocimiento de clientes y Mercados
Es la forma en que la organizacién conoce las necesidades de los
segmentos en los que desea incursionar a corto y largo plazo.

Ademas de conocer su posicion respecto a la competencia.

3.2.1.2.2.  Relacion integral con los clientes
Se refiere a las acciones que son tomadas para dar respuesta de

los clientes para lograr su preferencia y lealtad.

3.2.1.3. Planeacion
Para entender mejor el entorno de la organizacion es necesario

conocer cuales son los aspectos que pueden tener repercusiones en la



organizacion en cuanto a politica, economia, ambiente social,

tecnologia, impacto ambiental, etc.

3.2.1.3.1. Planeacion estratégica
Se refiere a la forma en que la organizacion define sus objetivos y
estrategias prioritarios para lograr una mayor competitividad y

permanencia en el mercado. Se debe realizar lo siguiente:

¢ |dentificar los mercados actuales y su proyectar su evolucion
e Con base en el enfoque sistémico, analizar la informacion de todo
factor externo que tenga influencia en la organizacion

e Establecer objetivos prioritarios con el tiempo necesario para lograrlos

3.2.1.3.2.  Planeacion operativa
Se refiere a la forma en que los objetivos organizacionales y
estrategias se realizan para el cumplimiento de los planes
operativos determinando el presupuesto y recursos necesarios

para lograrlo.

3.2.2. Alineacion de la organizacién con el rumbo establecido

3.2.2.1. Procesos
Se entiende como proceso la interaccion de personas con la
maquinaria para transformar los insumos en un producto o servicio con
un valor agregado. La organizacion debe mostrar como disefa,
administra y mejora los productos, asi como también el desarrollo con

los proveedores para la generacion de valor.

3.2.2.1.1. Disefio de productos, servicios y procesos
A través del disefio de los productos, servicios y procesos se
generan las ventajas competitivas, para responder y anticiparse a

las necesidades del cliente. El disefio de procesos debera



garantizar la entrega del producto de acuerdo a sus
especificaciones y un desempefio libre de falla. La mejora de los
productos debera estar orientada a superar las expectativas

cambiantes de los clientes.

3.2.2.1.2.  Administracién de procesos
La organizacién debe exponer la forma en que entrega sus
productos a través de procesos competitivos que respondan a las
necesidades de los clientes, tales como agilidad, flexibilidad,
oportunidad de entregas entre otras. Ademas de cémo es la

relacion con los proveedores para beneficio mutuo.

3.2.2.2. Personal
El buen funcionamiento de la organizacion depende en gran medida de
la capacidad del personal, por lo que es necesario crear las condiciones
necesarias para que el personal se involucre en la realizacion de las

estrategias.

3.2.2.2.1. Sistema de trabajo
La organizacién debe disefiar, organizar y operar esquemas de
trabajo individual y grupal, siempre capacitando a los empleados
para lograr el maximo desempefio de los procesos y el
cumplimiento de los objetivos. Ademas de identificar, seleccionar e
incorporar personal con conocimientos y aptitudes para realizar
sus responsabilidades con éxito. Evaluar, reconocer 'y
recompensar al personal por su participacion en el logro de los
objetivos. Asimismo promover la participacidon, innovacion vy

creatividad del personal en la mejora de procesos.

3.2.2.2.2. Desarrollo humano
La organizacion debe identificar y definir el perfil de conocimiento y

aptitudes necesarias de acuerdo a las responsabilidades del



personal a corto y largo plazo, asi como promover condiciones y

practicas de reforzamiento para el aprendizaje continuo.

3.2.2.2.3. Calidad de vida
La organizacion debe comprometerse a mejorar las condiciones de
salud y bienestar del personal en el trabajo y en la familia. Para
poder lograr esto, la organizacion debe evaluar y medir el grado de
satisfaccion del personal, tener la capacidad de dar respuesta a las
necesidades identificadas y apoyar al personal por medio de
politicas, servicios y prestaciones, y brindar las condiciones de

seguridad e higiene.

3.2.2.3. Informacién y Conocimiento
Presenta la forma en que se obtiene, estructura y comunica la

informacion y el conocimiento para la gestion de la organizacion.

3.2.2.3.1 Informacion
La organizacion debe seleccionar, obtener y utilizar la
informacion necesaria para la realizacion de las operaciones
diarias. Ademéas de asegurar la confiabilidad, oportunidad y
consistencia de la informacion, y proporcionar acceso a los usuarios
internos y externos a la informacion relevante para la toma de

decisiones.

3.2.2.3.2 Conocimiento organizacional
Se requiere la identificacion de los conocimientos relevantes
gue requiere la organizacion, la creacion del ambiente vy
mecanismos para generar conocimiento a través de la practica
de la innovacion y la creatividad; la captacién, documentacion,
control 'y proteccibn de los conocimientos relevantes;
aprovechamiento de los conocimiento internos y externos para

estimular el desarrollo tecnologico.



3.2.2.4. Responsabilidad social

La organizacion debe establecer un compromiso social contribuyendo

al desarrollo sustentable de su entorno, el bienestar de la comunidad

inmediata y promoviendo una cultura de calidad.

3.2.2.4.1. Ecosistemas

La organizacion debe asegurar la existencia de recursos para las
generaciones futuras, por lo que debe implementar medidas que
disminuyan el impacto ambiental negativo ocasionado por sus
procesos en todo su ciclo de vida. Es importante implementar el
uso de tecnologias limpias, optimizar la energia y el uso de
recursos no renovables; ademas de proteger y promover la
recuperacion de los ecosistemas, y proporcionar educacion

ambiental a todos los grupos de interés.

3.2.2.4.2. Desarrollo de la comunidad

3.3. Ejecucién

La organizaciébn debe promover las acciones necesarias para
lograr el bienestar social permanente de sus comunidades,
promover y participar con la comunidad en el proceso de mejora

continua.

Se refiere a la puesta en practica de las intenciones planteadas en la planeacién

estratégica, de nada serviria tener las grandes ideas planteadas en la

planeacion, si no logramos llevarlas a cabo con la correcta ejecucién. El impacto

de la ejecucion se refleja en la creacion de las ventajas competitivas sostenibles

de la empresa.

La ejecucion es el trabajo del lider, quien no solo se encarga del manejo

de la gente, debe encargarse de que las estrategias se realicen, supervisando a

las personas y a las operaciones. Es importante que los lideres planteen la

ejecucion centrada en prioridades, conozcan a la empresa y a sus trabajadores,

10



ademas de capacitar y recompensar al personal. Otro trabajo del lider es colocar
a las personas adecuadas en el lugar adecuado, esto es, seleccionar y evaluar a
las personas [4].
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4. Metodologia

Es necesario que cualquier empresa que pretenda implementar un sistema de calidad
total, conozca como primer punto, todo lo que a legislacién se refiere. En nuestro pais,
obviamente después de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el
documento que tiene mayor importancia para la Industria Cosmética es la Ley General
de Salud; en seguida el Reglamento de Control Sanitario de Productos y Servicios; a
continuacion todas las Normas Oficiales, Acuerdos y Listados (Buenas Practicas de
Manufactura, Acuerdo de Sustancias Prohibidas y Restringidas, etc.). Esto para
garantizar la seguridad de los usuarios de los productos cosméticos, que si bien no son
controlados como medicamentos, si pueden implicar riesgo a la salud. Por ello, la
industria cosmética esta buscando tener una mayor calidad en los productos que
ofrece, y esto se logra con planeacion.

Llevar a cabo la implementacion de un sistema de Calidad Total involucra la
definicion de metas para elaborar un plan apropiado que permita alcanzarlas, siempre
bajo en enfoque de mejoramiento continuo.

Realizar una planeacion adecuada es crucial para la empresa, esto implica, el
definir adecuadamente el tipo de empresa, su posicion en el mercado, cual es el
mercado objetivo, etc. Con base en lo anterior establecer la mision, vision, valores y
objetivos de la empresa. Establecer la mision significa definir cual es la razén de ser de
la misma. Esta debe ser clara y comprensible para todos los miembros de la empresa
para no dar lugar a confusiones. La correcta definicion de la mision otorga ademas el
reconocimiento y distincion de la empresa en el mercado; lo cual ademas es una fuerza
motivadora para todos los miembros de la empresa y les permite estar identificados y
comprometidos con ella.

Dentro de la planeacion se establece la vision, es decir, el rumbo hacia donde se
dirige la empresa a largo plazo, lo cual sirve para enfocar los esfuerzos de la
organizacion hacia la misma direccién. La vision debe ser inspiradora pero coherente
con las capacidades de la organizacion, es decir que sea posible realizarla. Ademas de
establecerse con base en los valores de la empresa, es decir, con los limites éticos y

morales que crean la cultura organizacional.
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Lo anterior le permite a la empresa plantearse objetivos claros que permitan la
correcta evaluacion de los resultados obtenidos para que con ellos, se mida la eficacia y
productividad de la empresa.

La industria cosmeética esta en constante evolucién, es por ello que las empresas
deben estar conscientes que el mercado no sera estatico. Por esto, la organizacion
debe reflexionar en cada paso acerca del entorno cambiante y tomar las medidas y
debidas precauciones para adaptarse a las nuevas necesidades de los clientes, para
poder asi crear las ventajas competitivas que le conllevaran a generar valor de forma
sostenida.

Definir las actividades de calidad total que se deben aplicar en cada area para
resolver los problemas mas relevantes, requiere de una plan organizacional que
delimite claramente las obligaciones de cada area desde un punto de vista sistémico.

Ningun sistema administrativo puede ser de aplicacién universal, cada empresa
tiene sus propias caracteristicas que pueden hacer que el sistema sufra ciertas
adaptaciones, por ello se requiere que un diagnostico previo que permita conocer la
situacion de la empresa en cuanto a tecnologia, procedimientos, ambiente, etc.

No obstante, el implementar practicas de calidad total, no significa que éstas
formen parte de la operatividad diaria, pero que deberian serlo. Estas practicas estan
enfocadas a la reflexion de como mejorar lo que todo miembro de la organizacion
realiza.

En México existen Sistemas de Calidad que son utilizados en la Industria
Cosmeética, que si bien en algunos casos son obligatorios para los medicamentos, son
sistemas que ayudan a alcanzar los estandares de Calidad deseados. Uno de ellos son
las Buenas Préacticas de Manufactura, incluidas como Norma Oficial Mexicana, los
cuales son lineamientos que las empresas deben seguir para garantizar que los
productos elaborados posean y mantengan su identidad, pureza, concentracion,
potencia e inocuidad que son necesarios para su uso.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de normas internacionales orientadas a la
estandarizacion de los sistemas de calidad y no estdn relacionadas con ningun
producto en particular, sino con los procesos de los que se derivan los productos o
servicios. La norma ISO 9001, en su versién actual (2008), especifica los requisitos para

un sistema de la calidad para cualquier organizacion; un elemento importante en esta
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norma es la busqueda continua de evidencia sobre el desempefio del sistema para
proveer consistentemente de productos o servicios que cumplan con lo requerido por el
cliente y con los lineamientos gubernamentales. Conjuntamente la norma ISO 9004
(2009), proporciona a las organizaciones un modelo de éxito sostenido, es decir, no
s6lo en lograr la satisfaccién del cliente a corto plazo, sino garantizar el éxito de la
organizacion, por medio del mejoramiento de sus sistemas.

Conjuntamente debe implementarse un Sistema de Analisis de Riesgos para
obtener productos microbiol6gicamente estables y seguros. Es un sistema preventivo,
es decir, al regular la carga bacteriana es posible asegurar el tiempo de vida del
producto. Para poder implementarlo es necesario que la empresa labore con Buenas
Practicas de Manufactura. El Andlisis de Riesgos puede realizarse en cualquier punto
de la elaboracién de un cosmético, ya sea durante la produccion o almacenaje, lo que
nos lleva a establecer acciones correctivas, pero sobre todo preventivas para obtener
productos que sean inocuos a los consumidores.

No obstante, si no se miden los resultados no es posible saber si las decisiones
tomadas estan produciendo resultados favorables. Medir significa cuantificar las
dimensiones de desempefio de un producto, servicios o procesos. Los indicadores se
refieren a la informacion numérica que surge de la medicion.

Usualmente, la mayoria de las organizaciones establecen sus indicadores con
base en criterio financiero, como son la tasa de recuperacion, el margen de utilidades,
etc.; sin embargo estos indicadores son imprecisos, ya que carecen de poder de
proyeccion y no son capaces de considerar en forma adecuada los recursos dificiles de
cuantificar como el capital intelectual.

El punto clave es establecer los indicadores que sean necesarios para que la
organizacion conozca qué es lo que esta sucediendo en el presente y lo que podria
suceder en el futuro. Los indicadores de diagnostico sefialan lo que ya sucedid, es
decir, los resultados; mientras que los de proyeccion indican lo que sucedera.

Los criterios del Premio Nacional de Calidad, como se mencioné previamente,
sefialan cudles son los indicadores para cada grupo de interés con el fin de ofrecer un
panorama completo del desempefio de la organizacioén.

Es importante hablar de lo que significa control de calidad antes de llegar al

punto del mejoramiento. Joseph Juran, maestro en calidad, desarrollé6 un enfoque que
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divide el proceso de administracién de la calidad en tres etapas: planeacion, control y
mejora de la calidad.

Con base en este enfoque, la planeacion puede resumirse en una serie de pasos
gue él llamd mapa de planeacion de la calidad: identificar a los clientes y determinar sus
necesidades, traducir dichas necesidades al lenguaje de la compafiia para desarrollar
productos que respondan a estas necesidades, y con ello desarrollar procesos que
permitan producir estos productos y transferir los procesos a operaciones.

El proceso de control es un ciclo de retroalimentacién (figura 4.1) que comienza
eligiendo el sujeto de control (lo que se desea regular), después elegir una unidad de
medida, establecer una meta para el sujeto de control, posteriormente crear un sensor
gue pueda medir al sujeto de control en los términos de la unidad de medida, seguido
de la medicion real, interpretar la diferencia entre el resultado real y las metas
establecidas, para que por ultimo, se tomen las medidas necesarias sobre la diferencia

entre ambas.

Elegir sujeto
de control

Acciones Elegir unidad
correctivas de medida

Medicion Establecer
real metas

Establecer el
sensor

Figura 4.1 Ciclo de retroalimentacion

El proceso de control esta orientado al cumplimiento de las metas establecidas y
la prevencién de cambios esporadicos, es decir, a mantener el estado actual de la
organizacion; mientras que el proceso de mejoramiento esta encaminado a la creacion
de un cambio. EI mejoramiento continuo lleva a los indicadores a un mejor nivel a

medida que pasa el tiempo.
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La medicién es fundamental en los tres procesos que sefiala Juran. En la
planeacién la medicion cuantifica las necesidades de los clientes y las capacidades del
producto y de los procesos. Para el proceso de control, la mediciobn ofrece
retroalimentacion y avisos a tiempo sobre los problemas. Para el mejoramiento otorga
prioridad a las oportunidades progreso y ayuda al diagnéstico de las causas.

Es necesario que la empresa realice auditorias internas para evaluar el
funcionamiento de la misma y poder establecer las practicas para establecer la mejora
continua en el sistema de calidad. Una metodologia empleada cominmente es la
presentada por Edwards Deming que consiste en un ciclo de cuatro pasos, planear,
hacer, verificar y actuar (figura 4.2). Planear significa estudiar la situacién actual,
describir los procesos, definir a los participantes, entender las expectativas del cliente,
identificar los problemas relacionados con los procesos. En la etapa de hacer, se
implementa el plan a manera de ensayo para probar el impacto de las soluciones
potenciales. En la etapa de verificar se determina si el plan funciona de manera correcta
mediante la evaluaciéon de los resultados. Por ultimo, en la etapa de actuar se
estandarizan las mejoras y el plan final de implementa y se comunica a toda la
organizacion. Para lograr siempre la satisfaccion de los clientes, la organizacién debe
recorrer estos pasos constantemente para poder identificar otras oportunidades de

mejora.

Planear

Figura 4.2 Ciclo Deming

Al hablar de mejoramiento continuo es necesario que se defina claramente qué
es lo que se quiere mejorar. Cada empresa se plantea metas y propdsitos, y para saber
si se estan logrando, la alta direccion debe establecer los indicadores de desempefio y
el plazo en que seran medidos.
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Existen distintas herramientas que pueden ayudarnos en el mejoramiento de los
procesos. Los japoneses las llaman las Siete Herramientas del Control de Calidad, que
incluyen diagramas de flujo, hojas de verificacion, histogramas, diagramas de
dispersién, graficas de control, diagramas de Pareto y diagramas causa-efecto; las
cuales estan disefladas para que cualquier miembro de la organizacion sea capaz de
utilizarlas correctamente. Para explicar su funcion en la mejora de calidad, se explicara
brevemente en qué consiste cada una de ellas.

Para definir un proyecto es necesario entender como es el proceso que origina
los resultados, para poder asi comprender los puntos clave para la calidad, los
indicadores e identificar las causas de origen de los problemas determinando los pasos
gue no agregan valor al proceso y reduciendo la variacion. Un diagrama de flujo (figura
4.3) identifica la secuencia de actividades o flujo de materiales e informacion en un
proceso; los diagramas de flujo ayudan a las personas que participan en el proceso a
comprenderlo mejor y ofrecen un panorama completo de los pasos necesarios para
llevar a cabo una tarea. Conjuntamente, los diagramas de flujo ayudan a los empleados
a conocer cudl es su labor en el proceso, provocando una mayor comunicacion entre
todos los involucrados. Al participar en la elaboraciéon de un diagrama de flujo surge en
los empleados el sentimiento de propiedad del proceso, con lo que estan mas

dispuestos a trabajar para mejorarlo.

@ Actividad sl Actividad Mo |
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o
0 ! Actividad

Figura 4.3 Diagrama de flujo
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Una forma sencilla de recopilar datos son las hojas de verificacion (figura 4.4).
Son un formato que facilita que una persona pueda registrar datos en forma ordenada y
de acuerdo con un estandar requerido en el analisis. En la parte superior del esquema
se anotan los datos generales del proceso y las variables que se estan midiendo,
mientras que en la parte inferior se transcriben los resultados de esas mediciones. La
principal ventaja de esta herramienta es que facilita tanto la localizacion como el
andlisis de informacion; ademas permiten visualizar la distribucion del proceso con la

finalidad de encontrar los defectos en el mismo.

Defecto

Dia 1l

Dia 2

Dia 3

Total

Tipo 1

Tipo 2

Tipo 3

Total

Figura 4.4 Hoja de verificacidon

Cuando se realiza el analisis de un problema se comienza con la recoleccion de
datos y de informacién, pero un conjunto de datos sin orden no es suficiente para poder
encontrar el problema; sin embargo un conjunto de datos asociados a una misma
variable pero que son diferentes entre si debido al proceso del que provienen, son
evidencia de la distribucion de la probabilidad que regula el comportamiento de ese
proceso. Un histograma (figura 4.5) es la representacion grafica de la distribucion de un
conjunto de datos. Los histogramas muestran la frecuencia con la que un valor cae en
un rango predeterminado; es decir, proporcionan claves acerca de las caracteristicas de
la poblacion principal de la que se ha tomado una muestra. A partir de ello, los patrones

se vuelven aparentes en lugar de s6lo observar una tabla de datos.
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Frecuencia
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2 3
Variable a medir

Figura 4.5 Histograma

El diagrama de dispersién es una técnica estadistica usada para estudiar la

relacion entre dos variables. La relacion entre esas variables se representa mediante

una gréfica de dos dimensiones; la variable del eje horizontal es la causa y la variable

del eje vertical es el efecto. La relacion entre las variables puede ser positiva (figura

4.6), negativa (figura 4.7) o nula (figura 4.8). Si es positiva significa que un aumento en

la variable causa provocara un aumento en la variable efecto y viceversa; si es negativa

un aumento en la variable causa provocara una disminucion en la variable efecto. Si es

nula significa que no existe una relacion entre las variables.

Efecto

v

Causa

Figura 4.6 Diagrama con
relacidn positiva

Efecto

v

Causa

Figura 4.7 Diagrama con
relacidon negativa

Efecto

Causa

Figura 4.8 Diagrama sin
relacién

.
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Las gréficas de control (figura 4.9) son representaciones de datos que se
presentan en el tiempo. El eje vertical representa un indicador y el eje horizontal
representa el tiempo; a esto se le agregan dos lineas horizontales (una superior y otra
inferior) denominadas limites de control. Si los valores obtenidos caen fuera de los
limites de control o si ocurren patrones no aleatorios es posible que causas especiales
estén afectando el proceso, por lo que es preciso examinarlo y emprender las acciones
correctivas adecuadas. Si las evaluaciones se llevan a cabo en tiempo real es posible
anticiparse y evitar crear productos no conformes, aunque por si solas no pueden
determinar el origen del problema, por lo que hay que valerse de otras herramientas

para solucionas los problemas.

A Limite de Control Superior
A
% J/ Linea Central
/‘\-\e_/-’ /ﬂ
\/
Limite de Control Inferior

Figura 4.9 Gréfico de control

Otra de las herramientas para identificar y separar en forma critica los procesos
gue provocan problemas de calidad es el diagrama de Pareto (figura 4.10). Una
distribucion de Pareto es aquella en la cual las caracteristicas observadas se ordenan
de mayora menor frecuencia. El diagrama es una grafica de dos dimensiones que se
construye colocando las causas de los problemas en el eje horizontal, empezando por
la izquierda para colocar a aquellas que tengan mayor influencia en el problema, de
forma que vayan disminuyendo en orden de magnitud. Es decir, es un histograma de
los datos ordenados de la frecuencia mayor a menor, facilitando el enfoque en

problemas especificos
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Frecuencia

Factores

Figura 4.10 Diagrama de Pareto

Kaoru Ishikawa introdujo el diagrama de causa-efecto (figura 4.11), debido a la
forma que adquieren también son conocidos como espina de pescado. Estos diagramas
son una forma de representar el conjunto de causas potenciales que podrian estar
provocando el problema que estd siendo sometido a andlisis. Se traza una line
horizontal, y al final de ella se menciona el problema, cada ramificacion que se dirige al
tronco principal representa una probable causa. Se utilizan para poder poner orden a
las ideas que surgen de de un proceso de lluvia de ideas que plantea el grupo que

realiza el analisis.

Causa Causa
Primaria Primaria

/ /

Causa E\ausa
Primaria Primaria

Falla

Figura 4.11 Diagrama de causa-efecto

El proceso de mejoramiento continuo debe comenzar por identificar areas en
donde la mejora sea mas urgente, pero puede que la implementacion del modelo
enfrente distintos retos en la empresa, tales como falta de interés, falta de compromiso,

entendimiento incompleto del la organizacién como sistema, etc.
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La administracion de la organizacion debe promover actividades educativas que
promuevan el proceso de mejoramiento continuo y facilitar el cambio de cultura
organizacional.

El éxito del sistema depende en gran medida de la actitud que tome la
administracion hacia la calidad total, por lo que este grupo debe recibir orientacion.
Efectuar la educacion a la alta administracion no es sencillo, ya que generalmente el
director y su equipo estan ocupados con otras tareas ademas de la calidad, pero su
participacién es crucial para la implantacion del sistema porque son las figuras de
autoridad y experiencia en la organizacion.

La preparacion de la alta organizacion debe efectuarse por medio de platicas
cortas basadas en el andlisis de situaciones propias de la empresa, ademas de
demostrarles cdmo es que ha funcionado este sistema en otras empresas. El enfoque
de la educacion debe hacerlos conscientes de que la aplicacion del sistema mejoraria el
margen de utilidades al evitar el costo de los problemas en calidad actuales, y que al
hacerlo no implica aumentar la capacidad de la empresa.

Por otro lado, lo més importante en la capacitacion de los empleados es que
puedan utilizar procedimientos estandarizados de trabajo y usar graficas de control para
ayudarlos en las decisiones de sus procesos, un entrenamiento complejo puede ser
desmotivante y fastidioso para ellos.

Los supervisores son un elemento fundamental en la implantacién del sistema, y
es necesario que el supervisor conozca como obtener ventaja de la experiencia
adquirida, asi como de su intuicibn. Ademas se le debe mostrar que el funcionamiento
actual de los procedimientos aumenta su carga de trabajo al ser muy ineficientes, lo que
no ocurriria con la aplicacion del sistema.

El cambio podrd consolidarse si las acciones tomadas dan resultados claros
para todos los miembros de la organizacién, por eso es recomendable plantearse
objetivos alcanzables a corto plazo y otorgar el debido reconocimiento a los
involucrados.

Cabe sefialar que los modelos de gestién de Calidad Total cuentan con sus
propias metodologias de evaluacién y diagndstico, no obstante, es recomendable que
antes de implementar el sistema se lleve a cabo una evaluacién y diagnostico de la

organizacion, debido a que en algin momento pudieran presentarse aspectos propios
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de la organizacién que llegaran a ser limitantes del éxito de la empresa. En caso de que
no se encontraran limitantes, la evaluacién sigue siendo de utilidad, ya que proporciona
informacion acerca de las fuerzas y debilidades de la organizacion.

Detenerse a reflexionar acerca de las consecuencias de las decisiones que estan
siendo tomadas en la organizacion, no solo en lo que respecta al area productiva, sino
en todas las operaciones de la empresa encamina a la reflexién estratégica hacia la
busqueda de soluciones y la reduccion de la variabilidad en todos los procesos
productivos y de soporte. El mejoramiento continuo se logra a través de todas acciones
diarias, la velocidad con que se lleva a cabo, dependera del nimero de actividades y la
efectividad con que se realicen, por lo que es importante que todos los miembros de la
organizacion la adopten como una filosofia de vida.

Habitualmente, la metodologia del diagnéstico consiste en cuestionarios en los
gue se evalla la situacién operativa y administrativa, asi como el grado de utilizacion de
los procedimientos del modelo. El cuestionario presenta una lista de afirmaciones que
pretenden describir las situaciones ideales requeridas para la implementacion del
sistema de Calidad Total. No existe un patron con el cual se comparen los resultados
obtenidos de la evaluacion, mas bien se trata de recabar la informacion que se debe
considerar durante el proceso.

Algunos de los temas abordados en el cuestionario, incluyen las historia,
reputacién y futuro de la compafiia; compromiso y liderazgo de la administracion;
influencia de los grupos de interés; necesidades de los clientes, satisfaccion y
expectativas; fuerzas y debilidades de los competidores; procedimientos
administrativos; administracion de proveedores y control de materiales; relaciones
humanas y ambiente de trabajo; educacién y entrenamiento; disefio del producto;
innovacion, investigacion y desarrollo; planeacién y control del proceso de produccion;
control de calidad del producto; mejoramiento continuo; etc.

En resumen, cada empresa debe desarrollar su propio sistema de calidad que le
ayude a ser mas competitiva; basandose en los modelos de calidad como punto de
inicio es mas sencillo encontrar el camino correcto hacia la competitividad y la

busqueda de la prosperidad de todos los miembros de la organizacion.

23



5. Discusion

A lo largo de este trabajo se han enunciado las ventajas y las maneras de
implementar un sistema de gestion de Calidad Total, sin embargo en la industria podria
no ser tan sencillo como aparenta.

Los principios en los que se basa este sistema son claramente sencillos e
inclusive obvios, no obstante una gran cantidad de industrias se han enfrentado con
diversas dificultades para efectuarlo.

Entre las principales causas se encuentran el concepto erroneo de que este
sistema se aplica solamente en las grandes empresas, con el pensamiento implicito de
gue se requiere de una gran cantidad de recursos econémicos para llevarlo a cabo,
pero en realidad manejar el concepto de calidad total va mas alla de la simple
aplicacion en la industria, puede también adoptarse como un estilo de vida.

Es comun que las principales razones por las cuales las empresas que deciden
realizar el cambio hacia la Calidad Total sean por el surgimiento o crecimiento de
alguna otra compafiia que amenaza contra la propia supervivencia, y en menor medida
debido a las ganas de mejorar. Es comun en nuestro pais enfrentarse con el
pensamiento de que si algo no esta descompuesto no necesita arreglo, lo que origina
los problemas a futuro que orillan a las empresas a enfrentarse con crisis a largo plazo.

La falta de tiempo es otra “excusa” comun para no efectuar el cambio. Es
frecuente que se viva bajo presion al tratar de entregar los productos a tiempo, sin
embargo las empresas se dan el tiempo para corregir los errores y reprocesar aquello
fuera de especificaciones. Todo esto sin percatarse de que el tiempo invertido en
distribuir las responsabilidades en calidad evitaria la generacién de producto defectuoso
y por lo tanto ganancia tanto econémica como en tiempo efectivo de trabajo.

El miedo al cambio es otro problema comun, decir que vamos a lograr el cambio
es sencillo pero si no se tiene la capacidad suficiente para reflexionar en €l y las
consecuencias que puede traer dificilmente se realizara con éxito.

La paciencia es un factor importante, pues los cambios no pueden generarse
instantAneamente y del mismo modo tampoco es posible apresurarlos. Las

organizaciones, asi como los seres humanos atraviesan diversas etapas al enfrentarse
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a un cambio radical, comenzando con el escepticismo de que los problemas de la
empresa puedan resolverse con dichos cambios. Una vez que la idea ha sido aceptada,
el cambio pude comenzar con mucho entusiasmo, siendo responsabilidad de los lideres
el dar el rumbo correcto para no dejar pasar esta oportunidad de poner en practica los
cambios deseados. Asi mismo, también debe considerarse que los cambios pueden no
lograrse en el primer intento y ello no significa que el sistema no funcione sino que los
métodos necesitan afinarse; es recomendable que en un principio se ponga en practica
el proceso a manera de piloto, para que en dado caso que existan errores sea posible
corregirlos sin desanimar a los trabajadores en que no sirve de nada el cambio. Las
fallas en los sistemas de calidad total son sefal de que la mala administracion aun es
persistente.

Igualmente complicado es lograr el compromiso de todos los miembros de la
organizacion. La alta administracion suele ser integrada por personas sumamente
ocupadas a las que es dificil convencer de los beneficios obtenidos de este sistema. Al
no obtener resultados inmediatos, los directivos pierden el interés y conservan la
creencia de que los posibles resultados so6lo puedan observarse a largo plazo.

Los empleados juegan un papel importante en el cambio de cultura. La realidad
es que si un empleado no estd comprometido con la mision y la vision de la empresa
s6lo busca el cumplir con los horarios y las cuotas establecidas, incurriendo muchas
veces en la alteracion de datos con tal de no tener repercusiones.

Es habitual que los empleados se sientan insatisfechos a causa de un salario mal
pagado, y que el contribuir con ideas ya no es parte de su trabajo y se deslindan de
responsabilidades delegandolas en otros miembros de la empresa a los que
supuestamente si les corresponde. La situacion en México se presenta inquietante, ya
gue muchas empresas prefieren enviar a maquilar sus productos a lugares en donde
supuestamente la mano de obra es mas barata, sin tener en cuenta que el ofrecer
empleo a los mexicanos pude generarles grandes beneficios, entre ellos la fidelidad de
los clientes que se sienten parte de la empresa en lugar de sélo consumidores. Al no
tener sentimiento de propiedad de la empresa no se busca la mejora en ella. Brindar a
los empleados seguridad y oportunidades de crecer, asi como reconocimiento publico
de un buen desempefio y beneficios tangibles, garantiza que se comprometan en

verdad con la empresa.
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La falta de visidn de la calidad como algo que involucra a toda la empresa
conlleva a problemas. Muchas empresas se manejan bajo el concepto de que la calidad
solo le compete al area de calidad y mientras que los otros departamentos optan soélo
por evitar errores. Es sencillo entrenar a las personas para que realicen su trabajo, el
problema radica en lograr la cooperacion de todos los departamentos para administrar
la empresa con el concepto de Calidad Total.

Cuando surgen amenazas por parte de otros competidores es frecuente que las
empresas se traten como enemigas y comiencen con una serie de ataques unas contra
otras usando como recurso principal las campafias de desprestigio. Mantener el
concepto de enemigos que realizan actos hostiles contra la empresa debe cambiar por
el de verlos como retos que nos empujen al mejoramiento propio, manteniendo siempre
en mente que el beneficio es para los clientes. Los monopolios sélo enriquecen a sus
duefios y muchas veces perjudican al consumidor, al abrir mas espacios se genera
competitividad, y las empresas se ven comprometidas a ofrecer mejores servicios,
dando al consumidor el poder de elegir entre distintas empresas con la certeza de que
esta adquiriendo productos de alta calidad.

En la practica las empresas manejan la idea de que el realizar el cambio es
lograrlo y no ir mas alla. La clave del éxito de una empresa reside en no permanecer
estaticos; la busqueda de la calidad es un proceso constante que no se termina, no es
esperar a que algo falle para mejorarlo.

La visién a futuro es nuestra mejor aliada para establecer el modelo de Calidad
Total, no podemos predecir que es lo que sucederd pero podemos estar preparados

para responder a las exigencias de los clientes.
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6. Conclusiones y Recomendaciones

En este trabajo se abordaron distintos puntos que se relacionan con el papel de la
Calidad en la Industria para lograr la competitividad.

Los objetivos planteados se lograron, ya que se realizé una amplia revision de
los puntos primordiales que las empresas deben seguir para tener éxito en el entorno
cambiante, con base en el Modelo Nacional para la Competitividad.

Ademas se destaco la importancia de lograr la plena satisfaccién de los grupos
de interés a través del compromiso con la calidad de todos los miembros de la
organizacion, con la visibn de siempre mejorar lo ya existente para lograr la
competencia en los mercados nacionales e internacionales.

La consulta del material revisado me llevé a desarrollar conciencia de que el
realizar actividades con base en calidad total va mas alla del nivel industrial, es
realmente adoptar un estilo de vida en cual se busca siempre tener un mejor nivel de
vida, no solo econGmicamente, sino fisica y emocionalmente. Cuando una persona es
capaz de manejar las actividades diarias en busca de una satisfaccion en todos los
aspectos, es capaz de desarrollarlo igualmente a nivel laboral.

Las empresas que pretendan ser exitosas en la industria actual necesitan
implementar un sistema de calidad total, esto conlleva a que cada empresa defina de
manera precisa la mision y vision que satisfagan a todos los miembros de la
organizacion a corto y largo plazo. A partir de esto, crear un plan estratégico acorde y
establecer un ambiente cultural propicio. Siempre teniendo en cuenta que la empresa
debe cumplir con las necesidades de los consumidores.

Por lo tanto, la aplicacion de un sistema de Calidad Total no sélo requiere de
tecnologia, procesos y productos; sino de un cambio en la mentalidad de todos los
miembros de la organizacion.

Los modelos establecidos en los premios de calidad son s6lo una base en la
implementacién de un sistema de calidad, sin embargo cada empresa debe estar
consciente de sus propias circunstancias, para que con base en ellas, se realicen los
ajustes pertinentes para su Optimo funcionamiento. Imitar a otras empresas no es

garantia de éxito.
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7. Glosario

Alta direccion. Equipo directivo de la administracion integrado por el director general y

aguellas que le reportan directamente.

Competitividad. Capacidad de operar con ventajas relativas respecto a otras

organizaciones que buscan los mismos recursos y mercados.

Comunidad. Esta integrada por las personas que habitan en la localidad en donde esta

establecida la organizacion.

Confiabilidad del producto. Probabilidad de que un producto funcione sin fallas en un

tiempo determinado y bajo ciertas condiciones de uso.
Cultura organizacional. Conjunto de creencias, valores, politicas, sistemas procesos,
normas, lenguaje, conductas y cualquier otro habito que representan la forma de ser de

una organizacion.

Desarrollo sostenible. Satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin

comprometer las del futuro.

Estrategia. Definir conscientemente el curso de accion para enfrentar una situacion.

Grupos de interés. Cualquier persona o grupo que pueda resultar afectada por la

realizacion de las acciones de la organizacion.

Impacto ambiental. Cambios que afectan la dinamica de los ecosistemas.

Misién. Estatuto que define qué es una organizacion y a lo que se pretende dedicar en

el presente.
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Paradigma. Modelo o patrén sostenido en alguna disciplina, es un determinado

entendimiento de las cosas que promueve una forma de pensar sobre otras.

Proceso. Conjunto de actividades que suceden de forma ordenada para convertir

insumos en productos o servicios con valor agregado.

Sustentabilidad. Capacidad de la organizacion para lograr su permanencia a largo

plazo.

Vision. Estatuto que define el rumbo hacia donde quiere ir la organizacién con respecto

a los conceptos presentados en el estatuto de la mision.

Vision sistémica. Enfoque que permite visualizar los sistemas y procesos de una

organizacion de forma integral con el propésito de cumplir con la misién de la empresa.
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