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INTRODUCCION

En el mundo actual. en la antesaia del sigio XAL han tomado el poder ias
naciones con economias fuertes. prosperas. El dominio militar ¢ por medio del
derecho internacional han pasado a sequndo términe. es una etapa en donde se habia
de tibre comercio, v Ia estrateqia de desarrolio es ia relacion de crecimiento sostenido
¥ el comercio exterior.

México pretende "occidentalizarse® para competir en el nuevo ambito mundial,
que exige Calidad Integrai. Tiene que reorganizar su estructura productiva, aprovechar
ia tecnologia existente, 108 recursos humanos y recursos naturates con que cuenta el
territorio nacional.

El pais abrio sus fronteras de manera muy rapida, fue corto el tiempo utilizado
para reestructurar su modeld de crecimiento que presentaba una amplia desventaja en
competitividad, en su economia cerrada de 1840 a 1870 no se fomento la
competencia intema.

Los empresarios no se preocuparon por mejorar sus productos, por competir
entre ellos y por otro lade dependian de 13 tecnologia v capital extranjero.

Actualmente solo unas cuantas industrias se encuentran en condiciones de hacer
frente a las firmas exiranjeras. La mayoria de las pequefias y medianas empresas se
encuentran fuertemente amenazadas por 1a falta de mercado para sus productos que
no cuentan con la calidad gue desea el consumidor.

La toria administrativa de la excelencia puede aportar algunos lineamientos de

crecimiento sostenido, st los empresarios nacionales quieren elevar al nivel de



140
competencia internacional sus industrias deben fomentar el grado de excetencia para
mejorar la produccion de articulos y servicios, con el fin de ganarse la confianza de los
consumidores nacionaies e infernacionales { La via mas saludable de financiamiento
85
ia exportacion de productos con vaior agregado).

Dicha teoria administrativa abarca a todas las esferas de accién como escuelas
y organizaciones productivas publicas y privadas. No solo implica inversion, tecnologia
e innovacion, sino repovadas actitudes y aplitudes de la fuerza laboral, y del nivel
medio y alto en las enlidades sociales.

Los lideres que dirijan cualguier entidad social deben informarse de los metodos
y procedimientos mas nuevos, pueden importar modelos, sistemas y teorias de otros
paises, pero deben ser analizadas y adaptadas a la cultura laboral mexicana.

La excelencia se ha interpretado como sinonimo de Calidad Total. Sin embargo
ésta teoria administrativa es algo mas giobal. Incluye a la Calidad Totai en su
conformacion basica.

El presente trabajo tiene como objetivo general, fomentar los esquemas de i3
sxcelencia para mejorar la produccion de articulos y senvicios, con el fin de que las
empresas mexicanas adqguieran 1a confianza y reconocimiento de los consumidores
nacionales y extranjeros. por lo cual se analiza dicha teoria administrativa, se exponen
los principales problemas para su adaptacion a la dicotomia mexicana donde
contrastan as teorias y procesos mas modernos de produccion recientementie
mplantados con el modeio de produccion tradicional autocratico y rezagado
tecnologicamente, y por gltimoe en gise areas administrativas han trabajado o que
modelos han implantado i3s organizaciones compelitivas de capital nacional o

mayoritariamente mexicanc, avaladas por el Fremio MNacional de Calidad.
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En el primer capitulo se presentan antecedentes de Ia cultura mexicana que
influyen en la cultura iaboral, se destaca el momento histérico dei nacimiento de fa
industria en México, se exponen los habitos y valores en los que se basa la cultura
iaboral mexicana y se hace un analisis del modelo tradicional de administracion en
México.

£l sequndo capitulo engioba el concepto de excelencia. Menciona a Japon como
una sociedad modelo. En el presente son las sociedades 1as que compiten entre si, no
es un s0lo sector como podria ser el sector automotriz americano contra el sector
automotriz nipdn, sinc que debe abarcar a los proveedores, distribuidores,
trabajadores, etc., y éstos forman parte de la sociedad, son Ias sociedades las que
compiten.

Posteriormente se expone la definicion de excelencia, y como se adapté el
término a ia actividad empresarial, su filosofia y elementos que ia conforman:
productividad, calidad, competitividad. También se menciona algunos inconvenientes
de ka excelencia como las enfermedades de la idealidad o quemadura intema y
enfermedades del narcisismo causadas por la tensién v la angustia a la que se
axponen los empleados en las empresas gue han implantado dicha teoria
administrativa y exigen cada dia mas del individuo.

Eltercer y altimo capitulo se centra en ta reaiidad mexicana. Se exponen de
manera global, los problemas que se presentan en iz actualidad para implantar fa
axcelencia como forma de vida. Se presenta 1a situacion de los productos
manufacturados en México en el entomo nacional y mundial; se muestra qué se esta
haciendo para difundir 13 Calidad | principal elemento de la excelencia. Se menciona &l
Premio Nacional de Calidad, sus antecedentes, objetivos y su modelo de mejora

continua.



Finaimente éste capitulo se ocupa de 1as empresas de iniciativa mexicana gue
han sido galardonadas con e Premio Nacional de Calidad {reconocidas oficiaimente
por su competitividad): Alambres Profesionaies; Hyisa (DAV); Crysel (Grupo Cydsa);
Pinturas Osel, Engranes Cénicos, Cementos El Yaqui; Automotriz Adrade; Vitro

Fibras; Velcon; y Fabricaciones y Representaciones industnaies (FRISA).



1. LA CULTURA LABORAL

MEXICANA
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2. LA EXCELENCIA
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L EXCELENCIA

2.1. LOS ALCANCES DE LA EXCELENCIA

*Calidad Total es un término mistico, por medio de sus tendencias e ideologias.
permite que paises en los cuales se ha implementado, alcancen i3 excelencia
fransformando su rumbo ECCFH{J)mfﬁD"j Un ejempio contundente de o anferior es
Japon, con un ingreso promedio anual per capita de $24, 681 dolares americanos
{USD}Z en los ptimeros afos de los noventas, sus productos han invadido todos los
mercados del mundo siendo los mas importantes el europeo {integrado principaimente
por paises que vetaron a la nacion asiatica después de ia Segunda Guerra Mundial) v

el norteamericano.

“La informacion gue cada semana difunden los medios informativos de
los Estados Unidos, es el siguiente: Un psicologo japonés reporta que el
coeficiente infelectual promedio de los nifios japoneses es superior, en
diez puntos, al de los niflos estadoumidenses. Sony Corporation ha
encargadoe a un famoso disefiador japonés la confeccion de los uniformes
de la nueva compafiia. en ocasidn de su 350 aniversario. La empresa
Coming Glass Works acaba de adquirir de Ia RCA un iaboratorio japonés
de Investigacion.. La metropolitan Transportation Authority de la Ciudad de
MNueva York ha compradc 225 vagones para €l tren sublerraneo a la
empresa Kawasaki Heavy industries de Japon. gracias a 13 intervencidn de
su agenie norteamericano MNissho Jwai. En Mueva York una estacion de
television por cable estd trasmitiendo una serie de once capitulos sobre
Japon. Finalmente en fos periddicos se comenta ia actuacion del cuarteto

4
Lopez Vaidés, Josd Ervigus (irw
MNegooios v Barnees, No. 872, ootubre,

ador-adhunto Tislel o ¢ oreros de iz Calidad Tofal
r g E ¥ il I Eow)
vica, 1HE3 p 18

-
Mexoo ooupando = 180 lugsr en i3 economis mund 2 ene un inprase per capits da 32, 800
LS ipigam, p 20
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de cuerdas de Tokyo, v 5& menciona gque ix pelicula sponesa Eljanaika v
la obra de teatro (0joji se presentaran ef mismo dia en fa Ciudad de Nueva

A
York" -

Los estadounidenses se preguntaron ;Por qué sus esfuerzos habian resultado
indtiles y entraron en una etapa de estancamiento?, ;Qué tipo de dinamica -
intercorporativa, intercultural, interpersonal- estaba cobstaculizando sus intentos de
entablar relaciones comerciales mas equitativas con ja nacién oriental?

Bl secretario de Hacienda de Washington, Jdobn Connally, pretendié culpar a
Tokic de algunos problemas econdmicos. Durante su efimera campafia como
candidato republicano a ia presidencia de Estados Unidos en 1979, amenazo a los
nipones de que si no acataban el reglamento “civilizado” de comercio internacional "era
preferible que se acomodaran dentro de sus Toyotas en la Ciudad de Yokohama para
ver sus televisores Sony y se olvidaran para siempre de los Estados Unidos®. Este
comentario ocasiono que Morita (presidente de la Sony), se entrevistara con John
Connally con el fin de que se refracltara de sus comentarios en vista de que el 80 %
de ios televisores Sony se fabricaban en Estados Unidos.

Japon establece cada mes nuevas empresas en diversas paries de la Unidn
Americana, en 1973 las inversiones niponas penetraron en 1,177 empresas, pagaron
855 millones de délares de impuestos al gobiemo norteamericano y son los mas
grandes promotores de turistas que viajan a ios Estados Unidos.

Son propietarios de 600 fabricas americanas y 500 europeas. en su mayoria
establecidas en Espaiia, ademas de sus activos en Africa. China v el resto de Asia.

Manufacturando v vendiendo en Iz misma nacidén, salvan una serie de restricciones

SN O jg ouwiturs
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impuestas a a3 importacidn de productos terminados en Japon, llevade a cabo
principaimente por la Comunidad Econdmica Europea {CCE) y Estados Unidos.

Por su parte muchas de [as compafiias americanas que estan presentes en e
mercado de dicho pais oriental han optado por ia asociacion para disminuir riesqos:
Xerox con Fuji, Kentucky Fried Chicken con Mitsubichi y General Motors con Toyota
entre otras.

En vista del sorprendente éxifo japonés. varias compafias han  buscando
aicanzar el nivel de excelencia de Japon, en Estados Unidos algunas muy importantes
adquirieron el libro del famoso samurai Mixamoto Musashic Book of five rings. the
classic guide to estrategy, | el libro de los cinco anillos, fa guia clasica de la

astrategia) y lo cotocaron en las salas de juntas como lectura obligatoria para ios

ampleados.

2.2. DEFINICION DE EXCELENCIA

El término excelencia (del latin ex=fuera v céllerer=llegar, arribar a), significa
sobresalir, distinguirse, hacerse notar. su uso 3 hs heche muy a fin a 1a idea de
perfeccién,4 y fepresenta uno de ios valores mas apreciables. Puede decirse que
fiene su origen en ef ser mano.

Su fundador fue Aristoleles, quién afirmd: "La excelencia no es un acto aislado,
es un habite, es upa forma de ser, un estilo de vida que no se encuentra por

accidente, sino por habitualidad”.

Erm el Univerao no eviste i perfecoion, en 8l cdiculs infinitesims) ae acents un &rror de dos
denimaz siendo una diciph

CompEnsar of retrazo de 2 ez En compietar su rotacion alhsgsdor del Sol

gxacta. For olro lado 38 mesrts @ 290 scler en 8! calendario para
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Los homibres superiores y las grandes empresas buscan la excelencia, y no han

tenido paz hasta sentir que a3 han alcanzado. La excelencia es el instintivo de los
grandes.

La excelencia se ha conceptualizado de diferente manera en ¢ada época, en
1972 Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr. Comenzaron a manejar el término
de "Excelencia empresarial”. estableciendo las caractenisticas que debe tener una
empresa que haya alcanzado dicha cualidad "entre estas destaca el hecho de producir
utilidades durante 25 afios consecutivos, 1o cual es muy idgico, porque cualauier
empresario sabe que 5 muy dificl mantener una compafia con margenes de utilidad
durante tanto tiempo. Y esto soio puede ser refleio de s excelencia alcanzada por una
Qrganizacién“.f'

Después de la crisis economica de ios Estados Unidos {1082-195%), el modelo
de excelencia empresarial propuesto por Peters. T.. v R, Waterman Jr. resulto
imposible de alcanzar para un gran numero de empresas, por o que sus autores
maodificaron el concepto, estableciendo que lo mas importante para lograr este grado
de desarrollo es el alto desempeiic de la organizacion®.

Actualmente, la excelencia se concibe cdmo “el momento perfecto de una
organizacion”, que comienza cuande se logran cambiar todas las herramientas,
recursos y metodos para alcanzar un nivel de “impecabilidad®, que en la mayoria de
105 casos dura poco tiempo, pues al modificarse alguna de las condiciones de su
entorno, efectiian adaptaciones que debiiitan ciertas areas.

"La excelencia comienza, precisamente cuando fa empresa logra mantener su

éxito, a pesar de haber sufrido un cambio violento pues es capaz de corregn &l rumbo

F

‘o
z'-‘{i 1
e 1544

dade s T

de la Torre, Cados’. Suesloncis, Allg Mivel, Mo

iy

Oojuria. 1984, p 63

*{cenautor-director de O Tz vy 3s0ciados



LAESCELENTIA Exe
¥ sequir ade!ante".ﬁ

Puede decirse que e antecedente inmediato de la excelencia es 1a produclividad,
de ésta la eficiencia y, a su wvez de {3 eficiencia o establecimiento de
responsabilidades. En la esencia de estos conceplos se encuentran 1a voluntad y el
conocimiento (know-how, tecnologias} de la mejora continua.

La “productividad-calidad-competitividad forman en conjunto el trianquio de la
excelencia; los tres elementos estan ligados

de tal manera que uno no puede explicarse sin los stms:"F

COMPETITIVADAD
i

s

PRODUCTIVIDAD { CALIDAD

1 Elpmanios de iz srceisncia

Fig, 2

La productividad es una preocupacion muy afieja de las ciencias administrativas:

con la revolucion de fa calidad en los afios cincuenta. se llegd a creer gue Ia
productividad es un efecto de la calidad. Actualmente 1a productividad se ha convertido

en el problema del momento: ¢ quién se queda con la preferencia del consumidor?
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2.2.1. PRODUCTIVIDAD

La productividad es una medida de la eficiencia econdmica. El nivel de
productividad de un pais, industria o empresa esta determinado principalmente por los
factores: tierra, materias primas, infraestructura y magquinaria; educacion y habilidades
de la fuerza de trabajo; tecnologia: métodos de organizar 12 produccion; energia y
capacidad de los gerentes y Irabajadores. y una variedad de factores sociales,
nsicologicos y culturales que condicionan las acliiudes y el comportamiento
economico. Estas variables interactuan y se condicionan mutuamente. "En el largo
plazo, los factores mas relevantes para explicar 1a productividad sonm el cambic

tecnologico v Ia acumulacion de capital®.®

2.2.1.1. DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD

La productividad puede tener varias 3Cepciones. 1as mas Comunes son:

PRODUCTIVIDAD: es la capacidad individual o grupal para ejecutar un procesc

basado en la relacién produccion-tismpo (resultados-recurses), y cuya culminacion es

obtener un fin deseado.

ro8 e enmciopedia brifsnnca macropsedis Thicago,
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PRODUCTIVIDAD: es la porcion que se logra entre el producto fabricade o el
servicio proporcionado y 105 recursos gue han intervenido en la realizacion de ese

producto o servicio.

PRODUCTIVIDAD: es el resultade obtenido en un penpdo de tiempo

determinado.

FRODUCTIVIDAD: es of resulfade de Ia relacion entre insumos y productos.

{definicion clasica).

Productos
Productividad =

Insumos

Esta es una definicion simple pero de aplicacidn compleja debido a que Ia
mayoria de las empresas utilizan una gran vanedad de insSumos y procesan varios
productos. Por lo tanto es necesario un comin denominador, el costo unitario es una
medida muy utilizada para ello.

La productividad o eficiencia productiva es "una medida comparativa de Ia

utilizacion de una menor cantidad de recursos por unidad de producm".g

Costo de Insumos

Productividad (Costo unitario)=
Nitmero de productos

9

=

. \ . - T ooy IR e Fmerdin o Purmmm e SE
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Fara algunos autores existen dos tipos de productividad:

PRODUCTIVIDAD DINAMICA: es cuando Se ponen ideas y se actua en
beneficio del aumento de la productividad, en menor tiempo v cOn mayor ¢ iguai

calidad.

PRODUCTIVIDAD INTEGRAL: eg cuands se reconoce 1a aceriada y
valiosa parlicipacion de los trabajadores al proponer el mejor aprovechamiento de los

recursos a través de mejores procesos, metodos o procedimientos.

Seqin Everett E Adam Jr., James {. Hershaver, y William A. Puchli ia
productividad se puede medir desde dos niveles: la productividad nacional y I
productividad personal 0 de una empresa.

Para medir la productividad de una nacion se puede hacer uso de la siguiente

refacion:

Producto Macional Brute
productividad=

Horas-Hombre

La productividad nacional ha sido definida como el producto total en relacion con

el insumao total de fuerza de frabajo.

La responsabilidad de una persons u orgamzacion se puede deducir de la

siguiente razon

0 P ; : P
10 Evaratt £ Sdarn L amrnes O Har

medicidn some base ded mainrseianio Telas, Maaopg, 10
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Producto
Productividad 1 1=

Mano de Obra + Capital + Materiales + Energia

La productividad de una empresa; es un concepto sistematico que se refiere a la

conversion de insumos en productos en el sistema que se considere.

La productividad es una medida comparativa. entre periodos en una organizacion
o entre organizaciones, sectores o paises. Esta puede ser alta o baja segin el patrdén
comparativo utiizado, pero su aplicacion suele significar una accion de mejora en

cualquiera de los siguientes sentidos:

- producir igual cantidad con menos nsumos.
- producir mayor cantidad con los nusmos iNSumos.
- producir mayor cantidad con menos insumos.

- Producir mas que proporcionaimente al aumento de 103 insumes.

La productividad consisie en mejorar cuantitativamente o cualitativamente 1a
produccion de un bien ¢ servicio sin gastar mas. Los factores que determinan Ia

productividad organizacional se sintetizan en siete conjuntos:

1. Optimizacion del trabajo

- Métodos y procedimientos.

Y ios proguctos relatives = 36
groductividad. Bl product oor hor Sl e-’mpwdm unidades
producidas por kigestiohar i {casg, dolar, yen) de
MOrNIng de page. v olras roiEniones Hrclates, s0n MenTicnEs parsiaies
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- Administracion de procesos.
- Disefio y distribucion.
- Niveles de integracion del trabajo.
- Estructura organizacional.
La primera condicion de la productividad es que lag personas se dediquen a Io
gue saben hacer. la diferenciacion y la  especializacién fomentan ia precision y el

perfeccionamiento de ia tarea en calidad y cantidad.

2. nsumos

- Calidad.

- Disponibilidad.

- Volumen.

- Costos.

- Oportunidad.

- Manejo.

La asignacion productiva de recursos depende de una comrecta planeacion v
seleccién de los insumos. Los sistemas justo a tiempo han demostrado plenamente

sus veniajas.

3. Tecnologia e innovacion
- Maquinaria y equipo.
- Automatizacion.
- Niveles de integracion tecnologica.
- investigacion y desarrollo.

A largo plazo el facior tecnoiogia es e principal determinante de la productividad,
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aumenta 12 precision v velocidad.

4. Escala de gperaciones

- Uso relativo de la capacidad instalada.

- Economias de escala.

- Optimizacion det tamafio de ia planta.

La operacion a gran escala por una mayor tecnficacion, aumenta la
productividad debido aj aprovechamiento de economias de escala en el uso de
instalaciones, maquinaria, compra de materiales, etc | que al combinarse reducen los

costos fijos por unidad producida

5. Localizacion

- infraestructura urbana.

- Niveles de integracion con entes afines, proveedores, clientes.

{a ubicacién de ias organizaciones, se refiere a 12 infraestructura industrial de la
localidad, los niveles de urbanizacidn y la cercania de proveedores, clientes,
competidores, instituciones de crédito vy olras organizaciones que Operan en su

antomo.

§. Fuerza de trabhajo
- Capacitacion, motivacion, experiencia, cultura de 1os recursos
humanos.
LOs niveles de educacion, ia motivacion y capacitacion de los recursos humanos

determinan la productividad.
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7. Administracion
- Liderazgo.
- 3estion y direccion.
- Integracion entre Ia estructura v la estrategia.
- Sistemas organizacionales.
En los sistemas de gestidn, %8 capacidad de la direccion esta orientada a

combinar 10s factores antes mencionados para lograr mayor productividad.

La sinergia de esios siete conjunios se resume en el cuadro de I3 siguiente

paging.
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£l término calidad es el segundo elemento de la excelencia y tiene algunes de los
mismos problemas en cuanto 3 su definicion, a continuacion se trata su concepto, se

meancionan sus métodos de control v su evolucion.

2.2.2 CALIDAD

La mayoria de los enfoques de administracion y productividad desembocan en la
calidad, E. Deming. uno de ios primeros impulsores de asta recalca que, la
productividad siempre se incrementa. a mediano v largo plazo, al aumentar i3 calidad.
Buscar i calidad obliga a mejorar el proceso, reducir ios defectos, evilar los
retrabajos, emradicar los despercicios, estandarizar os productes, tograr exactitud en
gl manejo de materiaies. Al complementarse estos elementos disminuyen 105 costos y
una vez terminado e proceso se evitan las devoluciones, fas demoras, ias quejas vy los
costos de qarantia. Es posible que no aumente i2 produccion perc los costos tienden

2 ser menores, es deci la calidad siempre active el denominador de 1a productividad.

Meatodos de controf de Enfasis:
ia calidad

- Zontrol de calidad por &n la cantidad.

supervision

- Control de cakdad por an 12 deteccion de inspeccitn de defectos.

inspeccion
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- Control estadistico de enfogque cientifico de control y mejoramienio.
la calidad

- Control Total de enfasis en la planeacion ¥ prevencion.
calidad

- Calidad participacion integrat dei personal.
organizacional

- Sistemas de calidad enfoque folal de:

Proceses-organizacion-
proveedores-asociaciones-

multinacionat.

2.2.2.1. CONCEPTO DE CALIDAD

CALIDAD:. "La verdadera calidad es la que cumple con los requisitos de 103

consumidores™ {Kaoru ishikawa).

CALIDAD: " £s superar las necesidades y requisitos del consumidor 3 1o largo de

ia vida del producto”™ {(W. Edwards Deming).
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CALIDAD: “Es Ia percepcion de 1a excelencia por el cliente” 1<

CALIDAD: "Hacer las cosas bien a 1a primera vez" i3

Joseph M. Juran iz define como: ef comportamiento del producto y ausencia de

deficiencias en el producto. 14

EL COMPORTAMIENTO DEL PRODUCTO. Satisfaccidn que produce

el producto.

En el sentido del comportamiento la calidad se reflere a caracteristicas

fales como:

- Prontitud del proceso para cumplir 108 pedidos de los clientes.
- Consumo de carburante de un motor.

- Eficacia de una campana publicitaria.

- Millones de instrucciones por segundo (MIPS) en un ordenador.

- Uniformidad infrinseca de un procese producive.

Tates caracteristicas son decisivas para el comportamiento del producto v para

ia "satisfaccion con el producto”.

| Compatia Editorial

toe, Madrn, 1880 5.4
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ALUSENCIA DE DEFICIENCIAR evitan insatisfaccion con el producto.

La calidad también se refiere a la ausencia de deficiencias, que adopta la forma

- Retraso de entregas.

- Falios durante el seivicio.

- Facturas incorrecias.

- Cancelacidn de contratos de venlas.
- Desechos en i3 fabrica y reprocesos.

- Cambies en ia ingenieria del producto

Las deficiencias dan como resultado las quejas, reclamaciones, devoluciones,
reproceso y otros dafios. en conjunto son las normas de "insatisfaccion de un
producto”.

Una expresion abreviada que combina ambos significados, Ef comporansienio

det producto y Ausencia de deficiencias, es ia "adecuacion del producto”.

£l concepto modemo de calidad abarca todas las funciones de la organizacion e
mwolucra a todos les empleados. proveedores y clientes en un compromiso de
mejoramiento continuo, "es un valor que genera acltitudes y comportamientos
permanentes en el trabajo”, donde puede ubicarse el compromiso propuesto por P
Crosby: Hacer bien 1as cosas & la primera.

Algunos autores como G, Taguchi se resisten a2 conceder valores subjetivos a fa

calidad. Para este autor cualquier desperfecto o demorn o5 una pérdida de vaior
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obietivo (dinero).

“El concepto mas sublime dice que es alcanzar los mas altos estandares
deseables en tode 10 que realizamos, os una filosofia y un estile de vida, es una
mﬁtura".15 Debe ser el ingrediente de lodas ias actividades.

En suma se puede sefialar tres conceptos modernoes de calidad. cumplimiento de
requerimientos, conformidad con el uso-objelive ¥ excelencia innata. Ocho

dimensiones siempre prasentes para definir la calidad de un bien o servicio scwn:?6

- Ectética

- Adecuacion
- Durabitidad
- Desempeiio
- Servicio

- Confiabilidad
- Consistencia
- Uniformidad

La administracién de ia calidad ha madurado principios comunes, cuya aplicacion

ayuda para lograr los objelivos. Algunos de esios principlos somn:

- La produccion de calidad debe estar basada en la prevencion de defectos y no
an la deteccion de fallas. La inspeccion como método de control es ineficiente.

- Debe basarse an el mejoramiento constante de los procesos {(condrol
estadistico de procesos) v nunca an la corraccion de fallas,

- La calidad es primero y debe asequrarse desde su origen mediante asociacion

17
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COn proveedores con respecio a aentrega. caracteristicas del insumeo y precio.

- La calidad esta orientada ai consumnidor, sus opiniones, necesidades
y expectativas deber integrarse al disefio y conformacion del producto, mediante
sistemas de informacion permanente.

- La produccion de calidad es proactiva, se adeianta a los problemas. La
responsabilidad es de todos. Las causas de fracaso tienen su origen en el sistema
gerencial.

- La mejora del sisterna depende de controles v dalos estadisticos que daben
sefialar ias desviaciones y motivar acciones preventivas del proceso.

- La accion de calidad esta orientada a prioridades.

- La capacitacién es primordiat,

- La libertad para innovar y Ia participacidn en ia planeacién y 1a  accion son los
pilares para alcanzarla.

- La calidad y la productividad se dan jurdas. no surgen espontaneamente son
producto del esfuerzo constatite por mejorar. Un factor estructural que Ia incentiva es
ia competencia.

Calidad centrada en sl cliepte, ias var@acionss en las especificaciones
representan pérdidas de bienestar al consumidor.

- Cumplir con los requisitos v hacer bien las ©osas desde i3 primera vez exige
que el sistema de cakidad sea la prevencidn, el estandar es cero defectos y la medida
de 2 calidad es el precio del incumplimiento.

- Por su caracter estratéqico. ia direccion debe ser |a principal  disefiadora e
sistermna para desarrollar iz conciencia de calidad hasta i base.

- El sistema se aplica por quienes producen ia calidad. los operarios.

- La calidad emmuezs v termina con educacion.
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£l conomiento cientifice de a calidad puede englobarse en tres grupos:

a) Sistemas de control total control estadistico, v el sistema justo a tiempo.
Estos provienen de 165 trabxajos de: E Deming, A Feigenbaum, 4. Juran, K. Ishikawa
y G Taguchi.

A este grupo se puede agreqgarias  apontaciones de la  manufactura de
calidad como Ia planeacion de recursos para 13 calidad (MRP), y sisternas lean de

procesamiento (froughpul Hime}, innovacion tecnoidgica.

b) Sistemas administrativos y estratégicos de la calidad, como las aportaciones
de P. Crosby, T. Perfers y R Waterman (enfogue administrative de ia calidagd-

competitividad) y Potter (estrategias competitivas) con enfoque econémico.

¢} Sistemas de participacion y calidad de vida en el frabaio” circulos de calidad,
sistemas sociotécnicos, grupos autonomos, teoria Z. culturas de excelencia, liderszgo
participativo, administracién por objetivos, disefic y enriguecimiento del trabajo.
Sobresalen nombres como L Davis, W, Ouchi, Warren Bennis, R. Biake, Richard

Beckhard y George 8 Odiorne.



2.2.2.2. EVOLUCION DEL CONCEPTO CALIDAD 1!

1.2 palabra calidad significa " &l conjunio de atributos o propiedades de un objelo
gue nos permite ermitir un juicio de valor acerca de &I". Esta definicion, al introducir el
concepto de valor, entrelaza su significado con el de calidad, A lo large de 1a historia
esa relacion se ha manienido perc desde puntos de vista diferentes.

Antes de la época industrial. Los juicios smiidos acerca de esta, versaban
principaimente sobre el aspecto estélico y el prestigio de los arfesanos o personas
que elaboraban un producto o senvicio. Con la legada de la Revolucion Industrial, los
pequefios talleres se convirtieron sn fabricas de produccion masiva, dando inicio # a
revolucion de los procedimientos especificos para valorar y atender la calidad de los
productos terminados. comenzando la primera generacidn denominada: cailidad por

inspeccion.

22221 PRIMERA GENERACION: CONTROL DE CALIDAD POR INSPECCION:

Debido a los problemas suscitados en I3 produccion en serie, se decidio centrar
iz calidad en la deteccidn de los productos defectuosos y se establecieron normas
que tenian que cumplir los productos para salir a la venta. En esta primera etapa se

mtroduce e departamento de control de calidad e cual examina los producios
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terminados. © una mwestra representativa de estos, para detectar los defectos y
tomar medidas necesarias "tratando” de evitar que el consunvdor adquiera productos
defectuosos. En esta primera generacion la responsabiidad recae sobwe los
inspectores del departamento de control de caligad. La inspeccion es visual o
auxiliandose en aparafos e nstrumentos de medicion. Existe el retrabajo para correqir

i05 productos defectuoesos.

Enfoque de 1a calidad. producto.
Responsable: &l departamento de controd de calidad |
ventajas:
- 38 "trata” de asequrar que el cliente no reciba productos defectuosos.
- La empresa comienza a tomar conciencia de a2 importancia de mantener
uniformidad en los productos gue ofrece.
- La calidad es un factor a medir y evaluar.
[Desventajas:
- Existe 12 posibilidad de que ei cliente reciba productos defectuosos.
- Es un sistema reactivo. No se controla el proceso, sdlo el resultado ded
proceso.
- En promedio se aumenta en un 20% el precio del producto final por concepto
de gastos de NSpeccion, reprocesos y desperdicio.
- La empresa pierde ciftas invisibles como la perdida de ciientes, de imagen, efc.
- Esta basado en sistemas militares. La estrategia es controlar a3 los
trabajadores.

- La libertad de decisién de los empleados es nuia v 1a motivacion baja.
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2.2.2.2.2 SEGUNDA GENERACION: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD:

En ésta se reconoce que todo procese  de produccion de bienes y servicios
presenta variaciones, s6io controlando el proceso se puede confrotar 1a produccién.
La experiencia demostro que es practicamente imposible producir dos piezas
idénticas, sin embargo el rango de variabilidad se puede hacer lo bastante pequefia
entre los productos gue parezcan similares a los ojos del consumidor. Se aseguran las
imaterias primas desde & proveedoer. Se pasa de controlar af producto final a controlar
el proceso, determinando los puntos criticos de conlrol. La responsabilidad pasa 2
cargo de los empleados, v e departamento de control de calidad desaparece. Los
empresarios se aseguran gue el usuario oblenga productos y senvicios sin defectos.

Se desarrolian 1as herramientas det control estadistico:

- Diagrama de Pareto.

- Dlagrama de causa y efecto {ishikawa).
- Estratificacion.

- Lista de verificacion.

- Histograma.

- Diagrama de dispersidn.

- Grafica de control

Tambien aparece &l ciclo <e planear, hacer, verificar y actuar.

Enfoque de fa cabdad. proceso produchvo.
FResponsable: el personal de produccién dentro de su tramo de control,

auienes se basan en los expertos para establecer los puntos
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coiticos de controt v la certificacion exerna.

Ventajas:

- Se instrumenta un sisterna preventivo.

- Se tiene un ahorro sustantive al evitar la inspeccidn final y reducir el desperdicio
Yy reproceso.

- El personal de produccion se autocontrola y se responsabiliza por {a parte del

procesc que ie cofresponde.

- Se instrumentan 105 puntes criticos de control sobre el proceso y se controla la
variabilidad dei proceso.

- {.a empresa esia en condiciones de certificarse por sistemas de
aseguramiento de calidad internacional tipo 1509000
Desventajas:

- La calidad la generan experios.

- La calidad se basa en cordrodar el proceso.

22223 TERCERA GENERACION: EL PROCESO DE CALIDAD TOTAL:

En el Proceso de Calidad Total (PCT), 1a calidad deja de ser una herramienta de
control manejads por experios vy se Comvierte en la estrategia de la empresa
encabezada por el grupo directive v lidereado por el director general. El PCT inicia ¥
termina con &l cliente, buscando un plenc conocimiento de sus necesidades, requisitos
y del uso que le da a los productos y senvicins que le ofrece ia firma.

La principal tarea consisie en reducy iz brecha entre las especificaciones de los

productos y servicios de la empresa y ias especificaciones del cliente. Se iniciz &l
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desarroito del personal con anfoque de Cahdad, se mstala e (rabajo en equipo en sus
diferentes variantes y formas come un Mmedio de hacer participar a os empleados en

| proceso, también se inicia e desamollo de proveedores.

Enfoque de fa calidad: satisfaccion dei cliente.
Responsable: el divector general se convierte en lider del proceso y ios
empieados empiezan a desarroliar as cadenas de clientes
#temos como respuesta al cliente externo.
Yentajas:
- La calidad deja de ser una hetramienta de trabajo vy se conhvierle en ia
estrategia de negocios.
- Bl liderazgo ded proceso G asume el director general.
- Ge detectan las necesidades, deseos y requisitos dgel cliente.
- Se reduce fa diferencia entre 1as especificaciones de fa empresa y aquellas que
busca el cliente.
- S& desarroila & personal con enfoque de calidad,
Desventajas:
- Se incrementan jos costos al reducyr i3 brecha enire las especificaciones dei

cliente y la empresa.

22224 CUARTA GENERACION: MEJORA CONTIMNUA DEL PROCESO:

En esta generacion, ef factor humano juega un papel muy importante en o

proceso continuo de reduccion de costos ai desarrollar habilidades para trabaiar en
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equipo y para iz solucion de problemas, por to tanto [a empresa reconoce que tiene
que desarrollar cerebros y generar su propio conocimiento de forma sistematica. Los
grupos naturales de trabajo se transforman en equipos de mejora continua. Una parte
del sueldo o salario de estos equipos de trabajo se otorga segin los resultados
obtenidos. Los sueldos y salarios dejan de ser un costo fijo y se insertan dentro de los
costos variables de Ia organizacion.

En esta etapa, ta empresa elimina niveles jerarquicos. La brecha con el cliente
de reduce al redicefiar los productos y senicios bajo sus especificaciones. La
integracion enire los diversos departamentos y ia reduccion de iz brecha con los
clientes se traduce en una disminucion de costos. Sin embargo, la competencia se
incrementa por la apertura comercial, ademas los clientes cambian sus deseos y
gustos muy rapidamente, modificando sus habitos de consumo. La organizacion

presenta serias dificulitades para responder a esios cambios.

Enfoque de Ia calidad: mejoramiento continuo en fodas las areas de la empresa.
Responsable: todo el personal de la empresa.
Ventajas:

- Se reducen continuamente 103 costos, al optimizar 10S procesos productivos.

- Se reduce 13 brecha entre ias expectativas del consumidor y los productos y
servicios ofrecidos por ia empresa.

- Los nuevos disefios de productos y &ervicios van alineados a las expectativas
de 105 usuarios

- La empresa elimina niveles jerarquicos, como resultado de ia madurez def
personal y el aumento de ia calidad de! kderazge siercide en {odos 105 niveles.

- Los grupos de trabajo se convierfen en un medio efectivo para que el personal
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pueda realizar mejoras en la empresa y solucionar problemas.

- Se inicia ef desarrollo de provectos interfuncionales que  tienden a eliminar ias
barreras entre los departamentos.

- La empresa crea su propio conocimiento.

- Se incrementan continuamente ias utilidades de la empresa por 1a reduccion de
costos y el aumento de as ventas por satisfaccion del clienfe.

Desventajas:

- El cliente cambia sus deseos y gustes rapidamente debide a 13 apertura
comercial, en la cual aumentan ios articulos ofrecidos. La rigida estructura de  la
empresa limita Ia adaptacion a ios nuevos requerimientos.

- La respuesta rapida al cliente se convierte en una nueva varable del mercado,
v Ios procesos de la empresa no estan disefados para responder a esta variabie.

- En la constante blsqueda de reduccion de costos, se demuestra que varios
departamentos de la empresa estan subutilizados y representan un costo excesivo.

- Los sistemas de contabilidad tradicionales no reflejan |2 generacion de riqueza

real por producto.

2.2.2.25 QUINTA GEMERACION: CALIDAD TOTAL ¥ REINGENIERIA:

Esta surge como una respuesta a los rapidos cambios del mercado, 1as nuevas
formas de hacer los negocios v Ia  agresiva  incursion de nuevos  productos
nacionales y extranjeros. En esta generacién se modifica la estructura al cambiar la
forma de organizar el trabajo de areas o departamentos y tareas simples,

especializadas y repelitivas a procesos completos y armoénicos, creando "dusfios
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compietos de proceso”. El puesto de supervisor y parte de a burocracia se eliminan.
Se cuestionan as areas gue no aportan valor agregado al cliente y en muchos casos
se decide subcontratar servicios o areas de sfaff en e ederior y se forman las
unidades estratégicas de negocios. Los ciclos de produccion se  reducen,
respondiendo mas rapido 3 1as necesidades del consumidor. La nueva organizacion de
la empresa es mucho mas flexible, se estructura para darle vaior al consumidor y se
convierte en una nueva definicion de calidad Ei director general es el principai lider del
proceso, desarrolla y transfiere i3 pertenencia del proceso de calidad a sus
colaboradores. ta nueva estructura, junto con un enfoque sistémico, facilitan Ia
qgeneracion de conocimienio. Los equipos de mejora continua pasan a formar equipos
autodirigidos,. donde eilos mismos deciden la forma en gue desean trabajar para
cumplir con los objetivos "negociados® con fa direccidn, estos equipos se estructuran
en base a procesos completos, bajo un marco de referencia previamente establecido
y con solidos sistemas de apoyo. Los sueldos v salarios de los participantes fienen
una parte variable con tres componentes, & primero depende de ios resultados
globales de la empresa, of segundo de resultados del equipe de trabajo v o Gftimo al
trabajo individual. El nuevo liderazgo deja "trabajat”™ 3 su personal y su control cambia
de estricto a estrategico basado en marcos conceptuales, objetivos claros y
compartidos asi como con un eficiente sistema de informacion de gestion de toda !é
empresa Este liderazgo dedica una buena parte de su liempo & buscar alianzas. £

cliente no siempre se comporta como una demanda agregada en asta etapa.

Enfoque de calidad: cambio de estructura con base en procesos completos.
Responsables: todos los colaboradores de fa empresa y 1os proveedores.

Ventajas:



La EXCELENCIA

- Estructura y sistemas flexibles.

- se eliminan o se reducen las areas gque no agregan valor y 1a empresa se
astructura por unidades estratégicas de negocios.

- Se crea continuamente valor para ef cliente.

- Be tiene una respuesta rapida a las necesidades del consumidor.

- El liderazgo se basa en controles estratégicos.

- La motivacion v satisfaccion del personal aumentan considerablemente, debido
en parte a sus sueldos y safanos.

- Se reduce el costo del proceso al eliminar ia bwrocracia y 105 controles.

- La empresa se basa en procesos completos mas gque en los procesos
fragmeniados y divididos por departamentos.
Desventajas:

- Solo distingue 3l cliente como demanda agregada.

- Mo se modifican tas estructuras del mercado.

22226 GSEXTA GENERACION. REARQUITECTURA DE LA EMPRESA Y
REINGENIERIA EN LAS ESTRUCTURAS DEL MERCADO:

En esta efapa ia empresa presenta una clara onentacion al cliente, con procesos
complejos ¥ flexibles, estructurados en equipos de trabajo. sin embargo la presion de
fa competencia aumenta constantamente y ios clientes cada dia son mas exigentes.
Se analizan las estructuras del meccado y se presentan dos situaciones importantes:
a} se desarrollan formas muy crealivas para "conquistar” nuevos clientes; b) en

muchas ocasiones ef cliente no se comporta solamente como una demanda agregada,



sino que se agrupa en distintas formsas.

Estas dos situaciones Bevan 3 1a empresa a buscar una nueva forma de hacer
ias cosas. La organizacion que logra alcanzar este nivel crea su propio conocimiento y
descubre gue los clientes se pueden agrupar en forma de redes, de sistemas, de
campos, de redes sistémicas, de campos sistémicos, etc., y que dentro de las
distintas formas de oiganizarse existen chenfes, consumidores, usuarios v
beneficiarios y éstos a Su vez en necesidades percibidas, necesidades no percibidas y
necesidades futuras, descubriendo en estas variables la oportunidad de penelrar en
distintas formas al mercado. Para logrario se debe desarroliar el potencial humano. kEn
asta generacién la organizacion permite que Ia estrategia de forma 2 la estructura
continuamente. Los equinos de {rabajo se convierten en equipos de aito rendimiento,
los cuales pueden subcontratar senvicios especializados axterncs ¢ hacer usc de
miembras de olro equipo por periodo de corto tiempo. aprovechando ef rendimiento y
compromiso del personal con respecto a su trabajo. Se Crean nuevos esquemas para
svaluar al empieado, que incluye el trabajo en equipo, e manejo de 1as relaciones, la
capacidad para aplicar conocimientos unicos, e compromiso para aprender y mejorar
dichos conocimientos y 1a transferencia de conocimisntos a 10s mismos miembros de
ia empresa. Todo el valor agregado proviene del trabajo mental y de 12 generacion del
conocimiento en los equipos de alto rendimiento. surgiendo meétodos y mecanismos
para “medir” ef capitat inteleciual gue beneficia a g empresa y & los clientes. Log
productos y serdcios poseen mas contenido de informacicn gue materiales y mano de
obra. La tecnologia vy los sistemas de informacion “a tiempo real® son indispensables
para el funcionamiento de i3 finra v gracias a estos sistemas iz administracion
astratégica y el proceso de replaneacidn se realizan también a tiempo real. La

estructura interna y externa de fa empresa tenden a formar redes, donde Iz
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mteraccion con el chente vy proveedor a5 constante e inclusive se desarrolian
transferencias de costos al segunde y ai mercado El "poder del mercado” depende
de las redes que los diferenfes equipos dentro de iz empresa puedan formar hacia el
sxterior de iz misma. La organizacion que tiene la empresa cambia constantemente en

esta efapa.

Enfoque de 1a calidad: desamrolio de necesidades no percbidas del cliente y
preparacion para las necesidades futuras, entendimiento de
i35 agrupaciones de ios clientes y su diferenciacion entre
ciiente, consumidor, usyarno y beneficiario. Hay
transferencia de costos a provesdores y mercados.
Responsables: 2Cuipos de alto rendimiento.
Yentajas:
- e distinguen ias diferentes formas de agihupamiento por patte de los clientes.
- Se cumble con ias necesidades percibidas de los clientes, se descubren  [as
necesidades no percibidas v se empiezan a plantear las futuras.
- Se distingue entre cliente. consumidor, usuaro v beneficiario.
- Be forman redes como una nueva forma de legar 2l cliente final.
- La empresa desarrolla al maximo el potencial humano.
- Los equipos autodingidos se convierten en equipos de alto rendimiento (EAR).
- Ge transfieren operaciones funcionales a 10S grupos de trabajo, como son el
contrato de personal, la compra da insumos y olros.
- Las areas de sfaff se reducen y abandonan sus operaciones funcionales para
convertirse en 105 asesoras de oS equipos de alto rendimiento.

- La motivacion v ia satisfaccion del personal son elevados, aumentando el
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compromiso de éste hacia su trabajo.

- El valor agregado dei producto proviene del trabajo mental y de conocimientos
generados por los (EAR).

- La empresa pusde administrar estratégicamente y replanear a tiempo real.

- La estrategia & da forms 2 1a estructura constantements.
Desventajas:

- La estructura v ia estrategia dependen de los sistemas vy de fa tecnologia de Ia

informacion.

- Se tiene gue tener una madurez en el personal muy elevada y esto lleva tiempo.

En todas las etapas anteriores sobrevivieron aguellas empresas que en su
momento tuvieron un buen nivel de competitividad, debido 2 sus altos indices de
productividad y calidad; s compsalifvidad es & lercer &lemenio para alcanzar la

gxcelencia.

2.2.2. COMPETITIVIDAD

.05 descubnimientos acerca de 1a calidad y iz excelencia confirman que an 1os
mercados compelitivos. jo mas importanie es &l consumidor (algo que sabe Ia
aconomia desde tiempo atras).

Los economistas tienen cierta facinacion con k2 competencia, debido a que ios
mercados competitivos satistfacen 133 necesidades de 05 consumidores con eficiencia.

Mercados en los cusles no scio oblienen lo gue guieren sino también la mayor
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cantidad v Ia mejor mezciz posible Las demsndas de [0S consumidores de bienes
ejercen gran influencia e jos bienes producidos, y ias vanaciones en los gustos llevan
a cambios en la asignacion de recursos. A asio se ke llama: soberania del consumidor

i a soberania del consumidor afirma que los resuftados de una economia deben
valorarse de acuerdo con el grado en que salisface los deseos de éste. El mismo
punto de vista comparten Thomas J. Peters y R, Waterman, quienes observaron que
tas empresas sobresalientes {gue estudiaron), estan realmente cerca de sus clientes,
el cliente es el rey (Peters, T. J. y R. Waterman. £En busca de 13 excelencia, 1982

El grado de competencia difiere sequn Ia estructura del mercado { el numero de
empresas gue operan en cada industria, &l grado de diferenciacion de los preductos
de distintas firmas y la faciidad o dificuitad para entrar al mercado}. Se pueden
suponer varias estructuras (competencia perfecia monopolio, oligopolio, compelencia
monopotistica) y distintos efectos en ia eficiencia.

En jos aites treinta los mercados se estructuraron de acuerdo a 13 oferta. se
clasificaron efi base 3 1a cantidad y &l tipo de empresas existentes en una industria, se
emplearon medidas de tamafio. conceptracion y similitud enire las firmas
competidoras. Posteriormente resulté evidente que la demanda también fue
determinante, debido a que 05 productos fueron sustiuidos por cuaiguier olra cosa
que satisfaciera de manera simitar 1as necesidades del consumidor a menor precio.
Los factores como la promocion, 05 diferentes beneficios del producto vy de olrgs
aspectos semejantes fueron ignorados o incluidos en ofra categoria de competencia
que diferia del precio.

Los mercadologos consideraron un conjunio de elementos (plaza. precio,
producto y promocion), lo llamaron: mezcia de mercadotecnia y dieron una nuseva

estruciura a 105 mercados en hase 2 13 relacion de empresas y productos.
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ta entrada al mercado de productos v sendcios exifosos fue sequida de

competidores que introdujeron modificaciones en i precio, caracteristicas, canales de
distribucion y promaociones.

La nueva estructura prevalecit en los afios 50

En I3 década e 105 sesenfa, la demanda dejo rezagada a la oferta, las
empresas generalmenie se concentraron en cuestiones de produccion, dejando ai
consumidor en (imo 1érmino. Sin embarge Doco a poCo se pasd de un mercado de
vendedores a uno de compradores y &l cliente se convierte en el centro de atencion.

Junto con este cambio se presentéd un nuevo enfogue para la estructuracion de
los mercados la segmentacion. Esfa reconoce gue los consumidores son deferentes.
Surgen estudios acerca de los vaiores y las actitudes, el {:;ec;ﬂ de vida vy la clase social,
la personalidad. I8 teoria de ia difucion, los riesgos, el liderazgo de opinidn y los
habitos de compra. Estos enfoques tienen como obetive comun la meﬂicién de las
caracteristicas de o5 consumitiores de acuerde » su actitud, conducta y percepcion.
La mayoria de estas variables conductuales describen como difiere la gente, pero no
explican por qué difieren sus praferencias. Fue ertonces cuando el énfasis paso de la
descripcion de las personas & Ias variables que reflejan las relaciones entre las
personas y productos, la segmentacion de acuerdo con la preferencia de ios clientes.
por atributos o beneficios. fue una de las primeras de este tipo.

El sustento de esta estrategia es que 05 beneficios que buscan 105
consumidores cuando adquieren un producto. son ios motivos basicos para
existencia de verdaderos segmentos de mercado.

Del proceso anderior surge Iz idea cada dia mas generalizada, de que Ias
necesidades y los obyetivos del consumidior conforman el centro de una estrategia de

calidad-productividad.
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£ nivel de competitividad se logra mediarte indices de productividad y calidad
. . . e e e e e
superiores a los de la competencia, ™ en la cual i0S japoneses han sido los ganadores

&n las ultimas décadas.

2.3. PRINCIPIOS DE LA EXCELENCIA

De 1977 a 1982 Thomas J. Peters y Robert H Waterman Jr. realizaron
astudio sobre los factores distintivos de 1as empresas sobresalientes -rentables- de
05 Estados Unidos, v 1o publicaron en 1982 con el biulo: in search of excellence:
tessons fromr Americas best run Compames. Estos investigadores pasaron 15 afios
trabajando con colegas iafinpamericanos, recommiendo Universidades europeas vy
ampresas niponas.

Enlos capitulos 23-4 de su obra exponen su teoria relomandc
weas de Chester bamard vy H. Simon. Del gitimo toman como base "El modelo
racional® y lo complementan con “El modelo iracional®, Aungue Simon hace mencion
de lo irracionai, estos autores exponen &l tema mas elaborado. En el capitulo cuarto
tittado "Gesticn de i ambigliedad v la paradoia® mencionan
practicas administrativas  antagénicas positivas y no  muy eficaces, que
compiementadas, j.e. debidamente equiibradas, resultan muy eficientes.

Concluyen de su investigacion que son ocho los factores clave para gue una

arganizacion aicance el nivel de excelencia:

B - e T i A : 5 [y é
16 Méngar, Eduarde O ded folal p sroduciidad” Adrminiatrate

o 4 agoste, 1804 oo 30
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- Enfasis en la accion.

- Cercania al cliente.

- Autonomia e inicialiva.

- Productividad contando con 1as personas.
- Valores claros y manos a la obra.

- Zapatero a tus zapatos.

- Estructuras sencillas y estaff reducudo.

- Estira v afloja simultaneo.

1. ENFASIS EN LA ACCION
Habitual disposicion 3 13 accién; en vez de empantanarse en anaiisic
interminables y estudios de comités. El procedimiento normal de actuacion es: *hacer,

arreqlar, intentar”.

2. CERCANIA AL CLIENTE

Escuchar ias necesidades vy las sugerencias de [os clientes, mantenaer 13
comunicacion directa con éstos. Las ideas de los clientes en muchos casos son
fuentes importantes de innovacién y creacion de productos nuevos. La empresa debe
ofrecer calidad, servicio vy confiabiidad gue salisfagan s necesidades vy deseos de

log clientes, de este modo podra perpetuar su participacion en el mercado.

3. ALUTOMNOMIA E INICIATIVA

Otorgar cierta autonomiaz a o5 departamentos, para que se sienfan comio
pequeias empresas dentro de 12 empresa y se estimulen a pensar y actuar
creativamente. La direccion debe tener cierta madurez para tolerar algunos fracasos.
La creatividad consiste en pensar cosas nuevas, 1a innovacién., en hacer cosas
nuevas, las ideas son inttiles si no se emplean por miedo al fracaso. Las empresas

axcelentes, se pueden definir coimo: empresas en continua innovacion.
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4. PRODUCTIVIDAD CONTANDQ CON LAS PERZONAS

Crear compromiso en toda 12 plantilla taboral, que 10s empleados sientan que es
su empresa y se identifiquen con los objetivos de ella, creando un ambiente donde
éstos tengan conciencia v la comviccion de la importancia de su trabajo, que elios

patticipan y participaran del éxito de la compafia.

5 VALORES CLARCS ¥ MANOS A LA OBRA

implantar valores claros y bien asimilados; con definida caracterizacién de
algunos valores esenciales para iz compaflia. Se aconseia uliizar ios refuerzos
positivos vy evitar 105 negatives para Tomentar 10s valoras positivos. Se debe convencer
a los empieados de:

- Qe s0n los mejores.

- La importancia de los detalles de ejecucion, tos componentes esenciales de un
trabaio bien hecho.

- La importancia de 1as personas como individuos.

- La necesidad de ofrecer una calidad v un senvicio superiores.

- Jue |3 mayoria de los miembros de Ia organizacion deben ser innovadores, y
su corolario, Ia deferminacion de afrontar ia comunicacion.

- La nportancia del crecimiento econdmico y de las utflidades.

L0S valores deben ser elegidos v fomentados por el lider, tomando en cuenta

que no todos los sistemas de valores son adecuados a toda empress.
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6. ZAPATERC A TUS ZAPATOR

Ser fiel 2 la propia linea permaneciends en los negQocios enh los cuales la
compaiiia tene experiencia v capacidad para competir. Aunaue existen excepciones,
0 mas probable es que e mayor rendimiente lo obtengan empresas que permaneces

en campos afines a su principal actividad.

7. ESTRUCTURAS SENCILLAS ¥ STAFF REDUCIDO
{05 niveles de puestos deben ser estnctamente 10S necesarios para reducir los

tramites burocraticos y distorsion de la comunicacion. Evitar [a organizacion matricial.

2. EETIRA Y AFLCJA SIMULTANED

Conjugar propiedades “flojas y blandas™ vz, un clima de gran entrega a o3
valores esenciales de la compafiia v de flexibilidad v tolerancia para todo lo demas. E
astira y afloja se debe dar entre la centralizacion y descentralizacion. por ejemplo, una

firme direccion central y maxima autonomia individual.

En resumen o5 ocho ailributos anteriores recalcan la imporiancia de [os
factores humanos, mas que fos tecnoldgicos. El individuo no debe ser tratado con

acritud dentro de las organizaciones.
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2.4. ESTRATEGIAS DE EXCELENCIA

A o largo de la propia historia y a firaves de ias experiencias, casi
insensiblemente cada ampresa va formandoe y conformando una autoimsagen que
responde 3 las prequntas ;Quidnes son? ;Qué hacen® ;COmMoO son? Qué imagen
tienen? ;CGué valen?, y se va creando una especie de sistema de reflejos
condicionados a funcionar en forma automatica ante los estimulos que se van
presentando.

Si la autcimagen os positiva {se sienten capaces, poderosos, respetados) se
convierte en el mas eficaz propuiser hacia ef éuto, porgue el individuo es egdlatra. Y i
es negaliva, Ia organizacion enfila hacia el fracaso.

Lo mas importante &s que iz cultura de excelencia se puede lograr reeducando a
jas personas Tom Peolers lama excelentes a aquellas empresas que mas se
asemejan a la gestion nipona, recalcando que "las empresas sobresalientes poseen
culturas tan fuertes como cuslguier organizacion ja;:w:;snesa”9w El mvestigador da
algunos lineamientos en su obra; *Del £a0s a 13 excelencia® {continuacion de "En busca
de la excelencia®). Su iesis propone una serig de prescripiones que complemenian
tos circulos de calidad, asequisbles para cualquier organizacion, conformadas en
cinco areas de la administracion empresarial;

i. Crear un astado de maxima sensibilidad hacia ef cfiente.

il. Conseguir una innovacicn acelerada.

TOrEEEs HOrRAMSr Canas

s Heren una oultira Z
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. Crear flexibitidad medianteuna mayor parbicipacion del personal
V. Aprender a amar ef cambio: hacia una vision nueva e integral del fiderazgo
V. Sistemas: de medicion, de conbrol financieres, de informacion vy de

integracion. (ésta area se trata mas adeiante).

I. CREAR UN ESTADO DE MAXIMA SENSIBILIZACION HACIA EL CLIENTE

Las prescripcionies de sensibilizacion hacia 13s necesidades del cliente componen
ia teoria de una organizacion gue escuche atentamente a los clientes y se ajuste
rapidamente a sus exigencias. Debe ofrecerse 3 los clientas productos yvio servicios
diferenciados y de alto valor agregado. Las prescripciones de esta area administrativa
son diez y van precedidas por i letra C de cliente: una premisa basica. cinco ue
hacen referencia a s adicion de valor, Wres corientadas a alcanzar un nivel de

competencia empresarial v la ultima premisa invita 3 1a evolucion de 1a empraesa.

PREMISA BASICA
1. EspecializarsefCrear michos/Diferenciar:

Afiadir valor medianie el desairolle de productos yfo servicios adaptados a las
necesidades del cliente y capaces de Crear nuevos niches de mercado, manteniendo

una auténtica diferenciacicn.

ESTRATEGIAS DE ADICION DE VALOR:
-2. Ofrecer Ia maxima calidad desde la perspectiva del cliente:

Ofrecer una calidad excepcional y visible, definida por i3 opinitn de! cliente.
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C-3. Proporcionar el mejor seniciofEnfatizar io intangible:
Ofrecer un senicio excepcional resaltando |2 importancia de las caracteristicas
intangibles de cada producto yio sericio.
Las cosas pequehas (intangibles). mportan muchs. Cumplir puntuaimente ias

gbligaciones contraidas con ef cliente, para noe perder sy confianza.

-4, Adguirir una mavima flexibilizacion hacia el chente
Alcanzar una maxima flexibiiizacion mediante la creacion de vinculos estrechos
con el cliente {comunicacion eleciiénica ¢ de olra clase). Emradicar la hostilidad con los

distribuicdores y proveedores.

C-5. Convertirse al intemacionalismo:

Explotar ias oportunidades que brinda el mercado internacional adecuando el
famafio de la empresa. Con la actual globalizacidn de ia economia 1as empresas
deben incursionar en este ambito vendiendofdisefiandoffabricando en Europa, Japdén,

Asia, Estados Unidos Aménca Lating, elc

{--6. Singulanzarse:
Posicionar la ursdad empresarial u organizaliva de forma que quede claro en la
mente de todos (clientes, distribuidores. proveedores. empleados), &l caracter gnico &

mcomparable de la empresa. Diferenciarse es gnprescindibie para sobrevivir

COMPETENCIA EMPRESARIAL:
-7. Escuchar a 1os clientes.

Obsesionarse nor escuchar al cliente, robarle ideas. Asegurarse que 13
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reRs mas cercanas al chente (cuentas,

Bade

informacion de campo provenents de a5

AT

servicio. establecimientos), llague sin distorciones s ingenieros, disefiadores vy

compradores de ingumos

C-8. Transformar la fabricacién en un arma de mercadotecnia:

Realizar una transformacion de la fabricacion para borrar su antiguo caracter de
=<=principai origen de los costos. suceptibles de oplimizacion== para pasar a ser
considerado como instrumento numero uno de mercadotecnia.

La fabricacion es i3 fuente primordial de: calidad; innovacion colidiana de los
productos vlo servicios; ¥ ta sensibilizacidn hacia ef clientefreduccion de los ciclos de

produccion.

-8, Convertir las fuerzas de venias y senvicios en los prolagonistas de su empresa;
incrementar la capacidad de decision de ias funciones de ventas, de senvicio v

promocionar & elemento humano de estas funciones. Consequir sobre todo un

proceso acelerado de innovacion: mvertir en o empleade de linea (entrenamiento,

salarios, efc.). al igual gue en el personal de venias gue estd mas cerca del cliente.

EMPRESA EVOLUTIVA
-10. Revolucionar ef concepto de clente:
Alcanzar una extracrdinaria flaxibilidad hacia 10 gque en el pasado Se hubieran

considerado caprichos ¢ manias de ios clientes.
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i1 CONSEGUIR UNA INNOVACION ACELERADA

Para que las empresas estén en condiciones de responder a las ocilacionas de
o5 gustos del cliente deben crear nuevos mercados de valor afiadido. El principal

medio para lograrlo es iz innovacion. L

PREMISA BASICA:
i-1. Invertir en pequefias iniciativas de aplicacion practica:
Considerar todos 1085 productos nuevos, viejos ¢ en fase de
proyecto, como experimentos suceptibles de ser constantemente modificados. Los

planes y proyectos tambien pueden someterse 2 cambios en aras de lIa innovacion.

ESTRATEGIAS BASICAS:

{-2. Orientarse hacia el desarrolic en equipo de nuevos productos yfo servicios:
Desarrofiar productos basandose en un frabagp de equipo que recojd las

actividades de todas ias funciones clave de ia organizacidn, v los elementos clave

fuera de la orgapizacion (proveedores, distribuidores. clientes, etc.).

i-3. Fomentar experiencias piloto sobre cualquier cosa:
Fomentar fa realizacion de tests de expetimentacion en ef campo de trabajo de

manera practica, tomando en cuenta el tiempo para elio | ya que este vale oro.

14, Practicar el "Plagic creative™

Practicar el "robo creativo™ v fambign 1z adaptacion creativa de ideas de toda
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clase, de todos jos  origenes. nciuidas gz ideas de los  compebdores

{copiarfadaptar/mejorary. Coplar pero singulanizar.

{-5, Praclicar sistematicamente 1a marcadotecua de boca a boca:

Vender e nuevo producto mediante campahas sistematicas de publicidad vy
fransmision boca-a-boca. Es importante recordar que tos compradores adqguieren los
nuevos productos sobre la base de las percepciones de algun conocido que haya

probado el producto.

TACTICAS DE ADMINISTRACION PARA FOMENTAR L& INNOVACION:
1-6. Apoyar a los lideres de la inhovacion:

Apoyarios para mantener 3 posicidn de éstos frente a 05 escasos margenes de
beneficios y el esceplicismo 0 rechazo de 1as altas nstancias positivas. Trabajar en
proyectos importantes v exhaustivamente pianeados, pero también en iniciativas

independientes.

i-7. Personificar la innovacionfpracticar Ia paciencia metddica:
Gestionar los asuntos cotidianos con el deliberado propdsito de defender y

apoyar los esfuerzos de innovacion.

1-8. Apoyar los "fracasos rapidos™
Defender y apoyar los fracasos sin malintencion v los rapidamente corregidos o

ajustados.
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1-9. Establecer objetivos cuantitativos de innovacicn,

Crear una “demanda” de inhovacion a iravés de mediciones y sistemas de
recompensas fijlandc "objetivos™ duros, cuantitativos 3 una materia que ha silo
concebida tradicionalmente como una variable “bianda” no suceptible de previsidn y
cuantificacion. Es decr la innovacion puede medirse 3 pesar de existir problemas de

aspecificacion y definicién dificiles de resolver,

LUNA NUEVA IMAGEN PARA LA EMPRESA.
110, Crear una capacidad empresarial de innovacion:
Trazar i3 imagen de una nueva empresa adaplativa y alcanzar la maxima

capacidad de innovacion.

Hl. CREAR FLEXIBILIDAD MEDIANTE UNA MAYOR PARTICIPACION DEL
PERSONAL

cste grupo se identtfica por iz letra P de personal;

PREMISAS BASICAS
P-1. Comprometer a todos en todo:

Mo existe limite de rendimiento para el empleado medio cuando se le involucra
debidamente en programas de autoinspeccion, control v ajuste de presupuestos.
asesoramiento de nuevas tecnologias, seleccidn v contratacion de personai, v demsas

aclividades.
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-2, Utilizar equipos de autogestion:

L3 mejor manera de explotar o rendimuento es creando grupos de autogestion.

ACTIWVADORES (SOPORTES):
P.3. EscuchariFestejarfReconocer
Crear una atmosfera en i que abunden [as oportunidades formales e informalas,

para gue todo el mundo sea escuchado y se le reconozca cada pequenio logro.

P-4. No escatimar el tiempo an la seleccidn de personal:
Fomentar una practica de seieccion de personal centrada explicitamente en las
cualidades y valores deseados, &g capacidad para trabajar en grupo y evitar los

tests psicologicos.

P-4, Adiestrar v volver a adiesirar

insistir en & adiestramiento y readiestramiento, perfeccionar constantemente las
nabilidades. Invertir en capital humano tanto o mas gue en infraestructura. NISSAN
gasté en Smyrma Tennesse 62 milones de ddares { de los cuales 7 eran de

procedencia astatal).

P-6. Ofrecer incentivos a todo el personal:
Establecer una escala de incentives econdmicos accesibles a todos y basados

en la actuacidn y el rendimiento.
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P-7. Garantizar &l empieo:

Ofrecer seguridad de empled.

INHIBIDORES (A SUPRIMIRY:
P_8. SimplificarfReducir estructuras:
Eliminar ta superdsion de primera linea. Suprimir niveles jerdrguicos, el numero

aconsejable de estratos administrativos es de cinco maximo.

P9, Redisenar el papel del directivo medio:
Derribar barreras entre departamentos vy agilizar ia toma de decisiones en

-

primera linea.

P-10. Eliminar reglas burocraticas y condiciones humillantes:
Eliminar procedimientos burccraticos. requiaciones. ¢ condiciones de trabsjo
degradantes como camaras ocultas en los vaestuarios para evitar posibles robos en las

taquillas, o comedores y astacionamientos exclusivos para ejecutivos.

Y. APRENDER A AMAR EL CAMBIO HACIA UNA VISION NUEVA E INTEGRAL
DEL LIDERAZGO

La tarea actual del lider es coordinar el desmantelamiento de 1as viejas verdades
antifuncionales y preparar a empleados y a organizaciones para enfrentar el cambio,

por effo 13 tetra L de Lider.



PREMISA BASICA:
L-1. Dominar |a paradoja;

El tider tiene que hacer frente a la serie de paradojas que se presentan. Siempre
estar dispuesto a asumir {experimentar, aprender), aquelios retos que traspasan las

fronteras tradicionaies de lz inteligencia y el saber.

HERRAMIENTAS DIRECTRICES PARA LIDEREAR EL CAMBIO:
L-2. Desarrollar una visicn inspiradora’
Desarrollar y predicar una wiston clara que no excluya la aportacion de iniciativas

propensas a perfeccionar el camino esbozado Tener claro el objetivo de [

organizacion. El trabajo del lider es gue [a gente se sienta satisfecha.

L-3. Dirigir mediante el ejamplc:

Fomentar el inferes por medio del giempio personal.

L-4. Practicar una gestion transparente;
Aplicar una gestion transparante. permitiendo al lider [a transmision del mensaje
al tiempo que aumenta su comprension de ios sectores esenciales, y pueda repartir o

poder a fin de asumir 108 Hesgos.

LIDEREAR MEDIANTE LA PARTICIPACION DEL PERSONAL:
L-5. Prestar afencion {escuchar mas);
Convertirse en un interlocytor compulsivo, para que ios trabajadores de linea no

sientan gue hablan en vano.
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L-6. Atender a la primera linea
Otorgar recompensas vy olros reconocimientos a los trabajadores de primers

linea.

1-7. Saber delegar:
Actuar a fin de gue 8 autordad delegada se traduzca en poder efective. Crear
un ambiente de confianza v respeto, no abandonar a los empleados en momentos

dificiles.

L-8. Imponer una gestién "horizontai™ derribando las trabas burocraticas:

Luchar contra la burocratizacién. Apelar a una gestion horizontal.

LO BASICO: LIDEREAR AMANDC EL CAMBIO:
L-9. Evaluar a todo el personal segun su amor ai cambio:
Hacer constantemente un recuento de los Olimos cambios en ia organizacion,

realizados por fa plantilla laboral

L-10. Crear un senlide de wrgencia:
Los lideres deben impuisar el cambio en cada momento de su acluacion creando
una sensacion de urgencia en todos los ambitos de ia empresa. Eliminar jos para

que todos los demas se tomen en serio ios discursoes de austeridad y urgencias.
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2.5. PREMISAS DE EXCELENCIA

La quinta area de la administracion empresarial es vital para el buen

funcionamiento de las cualro anteriores.

V. CONSTRUIR UN SISTEMA PARA UN MUNDO PATAS ARRIBA

Las altimas estratedias se determinan con 12 letra §, de sistema

PREMISA PRINCIPAL:
5-1. Aprender a medir o imporiante (paradgja).
Medir mas -la aptitud profesional, f plazo de entrega, ia satisfaccion del cliente,

ia calidad, efc - midiendo menos. Crear sistemas sencios y compatibies para todos.

RECONSTRUCCICON DE LOS SISTEMAS DE CONTROL ¥ MOTIVACION
5-2. Remodelar los principaies mecanismos de control:
Simplificar ios res sistemas de controi sobre e personal (rendimiento de!

personal, Ia direccion por objelivos v la descripcion de puestos).

§-3. Descentralizar ia infformacion, la autoridad v ia planeacion estratégica:
Compartir ampliamente |a informacion y el poder {La informacion es poder),
incrementar fa autoridad de los niveles jerarquicos infericres para decidir gasios @

instituir una planeacion estrateqica simpificads  relevante, antiburocratica y onentada
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de abajo hacia arriba.

S-4. imponer metas considerailes {(paradojal
Predicar fos beneficios de |2 sobriedad y ser conservadores en la fijacion de

obietivos financieros y no financieros.

S-5. Exigir una total inlegridad:

Mantener una absoluta infeqgridad en todos 0% tratos ¢on 1as personas y con 1os
sisternas, dentro y fuera de 1a fama.

Eliminar reglas y noymas Gue inducen al fraude. Derribar barreras enire
funciones. eliminar la rivalidad entre {rabajadores y direccion, entre proveedores y
compradores, entre vendedores y distribuidores, entre vendedores y clientes. Crear

compromisos basados en fa confianza mutua.

2.6 FILOSOFIA DE LA EXCELENCIA

El termino excelencia fue adopiado ampliamente (con el mismo fervor que las
nociones de circulos de calidad v calidad tofal). en el ambito empresarial durante ios
afios ochenta debide 2 su "maquillale econdmico” con cifras de miles de miliones de
dblares. ha Hegado a ser @ mela 2 alcanzar en &5 empresas. El concepto ha
evolucionado. antes designabe wna cakdad iptrinseca a la persona (una persona
excelente, un maesiro excelenta). hoy califica una manerz de hacer cualquier cosa
mejor que los demas.

Este se asocin al heche de sobrasslir de tener 13 habiidad de hacer cada dis
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mas. cada diz mejor y mas rapido que & reste. E5 up Hiulo gue detenta el ocupante
delf peldafio mas alto de 1a escalera. hasta que otro. con un éxitc mas expectacuiar lo
desbanca.

La excelencia fundio dos cotrientes de origenes y fundamentos muy distintos: Ja

maoral protestante y la blisqueda de fa calidad.

2.6.1. LA MORAL PROTESTANTE

"Entendida tal y come la descnbe Max Weber en sy ibro La moral protestanie y
2l espiritu del capitaﬁsmc“zg Ohservd gue en Alemania, pais compuesto en partes
iguales por protestantes y catdlicos a principios de siglo. eran solo los primeros os
duefios del capital v poseadores de mayores cualificaciones técnicas y comerciales.
Weber estudia ta proximidad entre la ética protestante y 2l aspiritu del capitalismo. Lo
que caracterizaba ai espiritu capitalista era 2l deseo de tener mas y practicar la
austeridad. El empresario capitaiisia se enfrentaba a la paradoja por un deseo de
acumular sin descanso, y un cierto recelo a los gastos indgtiles v 1a ostentacion. En vaz
de utilizar el dinerc para disfrufario ostensiblemente. e empresaric parecia acluar
motivado exclusivamente por &l trabaio bien hecho v poder irascender en el tiempo.

Basandose en la vocacion del trabaje bien hecho, Weber consulté los
fundamentos de iz teologia v 13 moral calvinista, La confesion de Westminster {1967).
En el calvinismo el hombre estd obiigado a exaltar 12 gloria de Dios en 1a tierra vy 2

construir sy reinadoe en ella, mdependieniements de que tenga salvacion o
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condenacion efema.

;Ciué puede hacer ¢ ser humano que no sabe si esta lamado & 1a salvacion o a
ia condena eterna? ;Como se plardeard su vida® Weber explica como os calvinistas
intentaban  despejar esa  incertidumbre buscandce en e mundo sefales que
disminuyeran la incertidumbre sobre su destine, ¥ una prueba de que Dios habia
elegido 12 salvacion para ellos era of éxito en 105 negocios. (Mateo XXV 14-30 &l que
no haga fructificar su capital sera condenado. £ que por el contrarie, lo logre estarg
en gracia de Dios). Asi &l trabaio de soi 3 soi garantizaba el éxito y atenuaba ia
angustia de su destin.

Los predicadores calvinistas basaban sus sermones en Jdos consejos, primero,
era un deber considerarse elegido para ia saivacion. no hacerlo suponia una falfa de
confianza en unc mismo provocada por una fe nsuficiente. La gracia de Dios no podia
ser meficaz y 12 falta de fe se tomaba como una tentacion del demonio a evitar,
Segundo, 1a manera mas acerfada de lograr confianza &n uno mismo era el trabajo sin
descanso, que se recomendaba expresaments para disipar la duda religiosa. &l
trabajo proporcionaba |a certidumbre de 1a salvacion.

Weber, también resafia las similitudes enire el calvinismo y ef capitalismo. La
moral protestante exige al hombra que no sé deje {entar por los bienes tefrenales vy
gue lleve una vida austera. i capitalismo por sy parte busca la ganancia sin gastarla,
ace que todo el beneficic se reinvierta, contribuyendo asi a su expansion vy
desarroio. La moral profestante explica v justifica ia praclica de una conducta gque
busca el beneficio, no para disfrutario, sino come medio para reproducir mas y mas.

La excelencia es la expresion en forma de conceplo, de una espiral ascendente v
sin fin de una blsqueda perpetua del mas y mejor, tanto en la vida privada como en la

profesional.
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2.6.2. LA BUSQUEDA DE LA CALIDAD

La segunda comente es puramente econdmica. debido a 1a necesidad de las
empresas de emplear todos los medios a su alcance para enfrentar 12 competencia
actual del mercado glchal. La empresa moderna debe hacer frente a una sere de
cambios bruscos, como el provocado por 3 globalizacion de fa economia en el plano
de los compelidores y 08 consumidores. Antes los productores de un producto solo

tomaban en cuenta 2 ias naciones vecinas hoy tienen gue competir con su
homonimos de todas las latitudes del planeta.

Otro de los cambios significativos es la mversion entre la oferta y la demands
que se produjo en los afios setenta, con la entrada al mercado de los paises recién
industrializados: Taiwan, Hong-Kong, Signapur, Torea del Sur y otros. Con el debut de
estas naciones, la oferta aumento. ampliando las alternativas de los consumidores. Ya
no se pedia calidad a nivel técnico sino calidad tolal. Para poder satisfacer ias nuevas
exigencias, las empresas adoplaron todos los mecanismos posibles, desde los
circulos de calidad, hasta los sistemas de calidad todal. pasando por la maxima de los
cinco ceros de Archier v Serieyx (cero desperfectos, cero retrases, cero defectos,
cerp inventarios, cero Durocyadia),

Estas nociones difieren en su aplicacion en cada pals u organizacion, sin
embargo el fin es el imsmo’ Ia supernvivencia economica. Para ello Iz empresa intenta
obtener ta movilizacion total del individue, no solo capla su energia fisica y emocional
sino también ia psiquica (energia del "YO real* predeterminado por una escala de

vaiores, objetivos y molivaciones), busca expictar todz la energia disponible,
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controlaria e integraria en su Sistema para lograr sus ohielivos.

2.7. ENFERMEDADES DE LA EXCELENCIA
2.7.1. ENFERMEDAD DE LA IDEALIDAD O CUEMADURA INTERNA

Muchas de 1as personas que trabajan en las empresas sobresalientes son
afectadas por la "Quemadura interna”; enfenmedad del agotamiento de 105 recursos
fisicos y mentales, causada por un esfuerzo desmesurado provocado por alcanzar un
fin realizable, que 12 persona se fija 0 que 105 valores de fa sociedad le imponen.

Una persona "quemada’. segun Herbert F:'eﬁrz:}enbmgerm,

Hene simitud con un edificio destruido por e fuedds. donde pasado ef siniestro solo
quedan escombros ¥y soledad. Lo que antes ara un compleje lleno de wida, se
comvierte en una esbiuctura desierta. Bajo 13 tensién, los recursos internos de las
personas se consumen come s estuvieran bajo 1os efectos de fas llamas, dejando un
vacio interior aun cuando la apariencia exierna mas 0 menos se conserve infacta.

Los enfermos sufren una tremenda fatige y frustracion aguda, causada por un
objetivo, un modo de vida o una refacion en |3 que no han obtenido fa recompensa
esperada. La tension es tal que les lleva al agoiamiento de sus recursos, de su
yitalidad y de sus capacidades de funcionamiento.

El riesgo de incendio parece limitado a hombres y mujeres dinamicos con

aptitudes de lideres y rumerosos obietives a lograr

in
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La particulanidad de exle mal &5 que afecta particularmente a personas gue se
alimentan de un ideai elevado (Y0 weal) en desacuerdo con su personalidad real v que
han destinado todo su esfuerze por alcanzario. Individuos que hacen mas de lo gue les
corresponde, gque no reconocen que tienen limites
£l sentimiento de guemadura interna se produce pOCo 8 poco; las personas
ienas de entusiasino. de energla vy de oplimismo empiezan a sentirse apaticas y sin
vitalidad, causado por &) caracier excesivo e inaicanzabie de las exigencias internas
que se imponen para triunfar en un entorno cada vez mas dificit y el miedo vy 1a

vergiienza de un posible frataso.

2.7.2. ENFERMEDADES DEL NARCISIEMO

El paso de una sociedad autoritana, basada sobire normas v estructuras sociales
solidamente apuntaladas. 3 una sociedad mas individualistas y narcisista con una
estructura social débil y donde la relacion por parte de cada uno de su "YO" en todas
sus dimensiones figura como la principal preccupacion, implica una  mutacion
observada en el modo de funcionamiento interno de 1as empresas. Por una parte, ias
personalidades individuales 3 1as gque las empresas se dirigen han dejado de ser i85
mismas; por ofra parte | los nuavos modos de gestion implantados fambién
contribuyen a formar un nuevoe tpo de indidduo. e hombre managerial el cual se
fusiona con la organizacion.

Estas mutaciones socicldgicas y psicologicas son nuevos tipos de peatologias
detectadas por los psiccanaiisias, que elios denominan Ia “organizacion limite" y que

se presenta como mdermediana entre 12 neurosis ¥ psicosis. La primera se articuls en
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&l conflicto edipico v la estructuracion de fa segunda corresponde a un conflicto entre
pulsiones y realidad. en ei que o "YO real” llega 3 enconfrarse excluido.

La “organizacion limite” se define como una enfermedad del narcisismo. "kl
peligro contra &l que luchan {odas las vanedades de estados limite, es principaimente
la depresion”: los suietos que las sufren, segun la descripcion de !‘j‘ergf-,\r&t,22
manifiestan una inmensa necesidad de afecto, v se ven obligados a desplegar una
incesante actividad para poder luchar contra la depresion.

La angustia particular de la "organizacion limite® es precisamente la angustia de
ia depresidn, ésta sobraviene cuando el sujeto maging la existencia de un riesgo en &
cual pueda perder su objeto "anaclitico”, que es ei obieto gue le sirve de apoyo: en los
casos estudiados por el peicoanalisis, este, es una persona ( ¢ padre. 1a madre 0 e
compafiero), pero en ef case patlicular gue nos concierne es la organizacion. ella
DrOpOorciona un marco y un proyecio de desarrolio, un apoyo ¥y un reconocimiento, le
permite al sujeto vivir v confoitarse.

Por lo tanto (2 amenaza sobre la persona as 13 angustia de 1a pérdida del objeto
{la orgamzacion:, siv &l comre ef riesgo de caer en ia depresion. La ausencia del
obieto significa & perdida de apove v 3 ruptura de su "YO ideal” y cae en i3

depresion aguda, que durante certo tiempo parece insuperabile.

Para concluir ef presente capitule, diremos gue & excelencia trata 12 parle
subjetiva del mundo iaboral. es una teoria admiristrativa donde el factor humano es

decisivo, éste gitimo es quien hace |a excelencia. Una persona excelente es la base de

)
Bergaret, o, L

por los adtores de £/ o

diga, 1980 Corsulads
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wa organizacion excelente v esta Utima de una sociedad excelente.

Los esquemas de ia excelencia son may importantes para convencer a una
persona para gue modifique sus vaiores y creencias sobre el trabajo, el dinero, la
famiia y la sociedad. explota al maximo et polenciai det personal subordinade y
ejecutivo, y compromete a |3 direccion con la orgamzacion y todos los que participan v

tienen contacto con ella 3 meiorar ta cakidad de wida.



3. LA DICOTOMIA MEXICANA
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3.1. PROBLEMAS PARA IMPLANTAR LA EXCELENCIA EN MEXICO

E! mercado de la afta caiidad es el que por ultimo dominara 3 medida que
crecen las economias. Meéxico hiene un crecimienfo econdmico demasiado lento. Sin

embargo trata de insertarse en la economia del primer mundo.
£ Qué calidad de producto aceptara un mercado como éste?

Para contestar esta pregunta Jhon Fayerwather ‘afirma 13 necesidad de mirar
hacia 05 niveles de ingrescs y ios sistemas de valores. En general, hay una tendencia
a que los compradores de ingresos mas bajos acepten bienes de menor calidad. Un
mexicano pobre que cuenta con poco dinero, prefiere comprar un radio barato que le
dure alrededor de un afo, antes que privarse de &l mientras ahorra lo suficiente para
comprar uno mejor. Ademas de su capacidad de compra, se deben tomar en cuenta
otros factores. Vive en una vivienda reducida & inadecuada, en un barmo baje, donde
eviste la posibilidad de que fe dafien o roben su aparatc antes de que pase un afio. de

modo gue 13 duracion de los tubos y demas componentes no es tan importante.
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- El 60 por ciento de la poblacion mexcana es de clase baja, y solo puede
aspirar a clerto consumo, afectande 13 productividad, no se tienen economias de
escala. En la medida que el nivel de wida meijora e consumidor nacional es mas

evigente.

- 5e piensa que ia calidad toial imphca un costo muy affo, requiere cuantiosas
mversiones de dinerc v tiempo, pero que imemediabiemente debe asumirse para que

i3 empresa logre sobrevivir,

- La calidad total en 13 manufactura s& enbiende como un programa. Los
programas tienen fin. Actuaimente se le esta dando una fuerte difusion a ia calidad

COMMO un proceso gue nunca fermina: ef Proceso de Mejora Continua.

- Prevalece el desarrofio paralelo entre &l sector produclive y la educacion.
Antes de iniciar su carrera profesional los egresados de las Universidades reciben
capacitacion por parte de las empresas. Hace 22 afios surgid el Plan Escuals
Industria. En la actualidad sdlp dos planteles conservan esta area: la Universidad de
(Guadalajara y la Unidad Profesional Inferdisciplinaria de Ingenieria, Ciencias Sociales
y Administracion {(UPHCSA). En ios ultimos afios se ha creado un diplomado en
“Administracién de Ia Calidad Total entre el Instiuio Tecnoldgico Autonomo de México
{(TAM} y ta Confederacion de Camaras industriales  (Concamin), ¥ por su iado e

Instituto Tecnologico de Estudios Superiores e Monterrey (TESM)Y capacitd en
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materia de calidad a empleados de la empresa automotriz Ford. Con sus diferencias
se ofrecen cursos disefados sobre |a materia en la Universidad Macional Autdnoma de
México, el Institutc Politécnico Nacional {(IPNI. ia Universidad ibercametican y 12

universidad LaSalie.

- Hay una marcada preferencia por los diplomados en calidad. principalmente
por ias personas que se encuenfran denlro de una organizacion productiva, deben

atender su trabajo vy 105 posgrados requisren iempo completo.

Los diplomados responden de manera inmediata a la realidad del pais | a
mediano y largo plazo estos estdios resultaran insuficientes, sin embargo solo 12

Universidad LaSalie v 3 iberoamericana wmparten maastrias en calidad.

- Las empresas naciohaies contaban para 1994 con poco mas de 2 mil
programas de capaciiacion, esto significa 1a tercera parte de ias registradas en el

instituto Mexicano del Sequro Social (IMES)

- Méxice se ha convertido an el segundo mercado mas dinamico después de
Arabia Saudita para consullores internacionales, cada vez mas s empresas grandes
y medianas recurren a la consultoria para conocer sus posibilidades. Se gastan
anormes cantidades de dinero y no se han logrado erradicar i35 islas de informacion

sobre el tema de excelencia en la gestion.

- Presencia de dobies mensajes. por un lado se inviia 3l personal s involucrarse
en la toma de decisiones, y por ¢ otro, cuando ef personal toma una decision, el jefe,
mvariablemente se encarga de demostrar a quién tomo fa decision que ésta no fue la

mas conveniente, se inhibe sustancialimente 12 iniciativa
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- Uno de los efrores en gQue 108 empresanos incurren frecuentemente. es g
tratar de ganar clienies basandose dnicamente en las ventas generadas por ios

anuncios publicitarios.

- No existe una culfura tecnolégica. La compra de maquinaria en 1997 fue
gxcesiva debido a las expectativas del Tratado de Libre Comercio {TLC). Sin embargo
coh el mercado restringido no pueden los industriales pagar su deuda adquirida por la

inversion de captal.

3.1.2. LOS EMPRESARIOE MEXICANOS NO HAN HECHO SU TAREA

Vanas instituciones educalivas ofrecen en la actualidad posgrados para que
empresanos y elecutivos cirsen una asignatura hasta hace poco inexisiente en sus
programas de estudio. Muchos ejecutivos mexicanos han decidido regresar a las aulas
para aprobar una asignatura que les quedo pendiente, su nombre: Calidad Total
Aprobaria es fundamental para su circulo v las organizaciones en donde prestan sus

semvicios

Por oira lado el 98 por ciento de i3 tecnologia proviene del Estado, 1a iniciativa
privada no ha hecho su tarea histdéricamente habiando, en éste campo. Con la politica
de sustitucion de importaciones no necesitaron inventar ni siquiera productos. Solc
investigaron que se imporiaba v eso definio el producto. Muchos se asociaron: ellos

fabricaban y &l socic exdranjere aportaba la tecnologia para vender su producto en
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México. Hoy las frmas extranigras no  necesifan 50005 mericancs, enlran

directamente.

3.2. EL RETO DE LOS EMPRESARIOS MEXICANOS: GANARSE LA
CONFIANZA DE LOS CONSUMIDORES NACIONALES E
INTERNACIONALES

Meéxico tiene un mercado grande y la posibilidad de hacerse presente en todo e
mercado mundial, debe aceptar los retos de eficiencia y calidad. es el dnico caming

para mejorar la economia y el nivel de vida de ta sooedad mexicana.

3.2.1. EL MERCADQ NACIONAL

Todos los mexicanos diifizan los productos y servicios que producen las
grganizaciones nacionales, desde un ciavo hasta una vivienda decorada. A pesar de

que las empresas producen articulos fundamentales para la vida, son subyaluadas :

"3 sospecha -nuchas veces infundada- de ser explolados por elias, pesa mas

que el real y verdadero provecho multiple fundado gue proporcionan: los costos de
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produccion son mucho MENnores &n fas empresas gue s cada  individeo produjera un

arficulo dado" ¢

Una persona productora o consumidora se ve constrefiida por habitos v
imitaciones reales. Estd cercado por la geografia, carece de informacion sobre
alternativas vy tendencias dei mercado, no tiene movilidad o acceso @ ja tecnologia.
Carece de capital para crecer eficientemente ias empresas en cambio sonh elementos
auténomos vy factibles de producir, comerciar y consuimiy Con una escala y eficiencia

fuera del aicance del mdividuo.

En el pais 1a gente tiene una imagen negaliva de la empresa, Ia juZgan como
explotadora del personai, ela mpone 1as condicionas de trabaw. Por to tanto cuando
un nuevo candidato ingresa v consigue dinero para satisfacer sus necesidades mas
fundamentales entonces se va del trabajo, caso presente muy a menudo en 13

industria de Ia construccion, y la manufactura.

Existen empresas en [as cuales los empleados se unen para tener proteccion.

Empresas en donde hay sindicatos. Hay algunos muy poderosos que  exigen

L
5ol

determinadas condicionas vy orestasonas’. an Caso de no oblenerias, recurren a su

derecho de huelga.

Uno de los moiivos por e cual se forman sindicatos es 8 gran cantidad de
orgamzaciones mexicanas gue no toman como proveedores a los que aportan su

mano de obra en e iogro de sus obietivos.

LoS  objelivos de und empresd son Jenerar nguesa, permanecer en &l

mercado. realizacion personal v sendcio.
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Se necesita generacidn os rqueza. de olra maners no s posibie slender
COMpromisos v gastes oue necesariamente ocurren en cualguier empresa, al generar
rigueza existe la posibilidad de permanecer en e mercado. 51 fa empresa logra
sobrevivir puede preocuparse por e objetive de reaiizacion personal. Este consiste en
gue la persona tenga buenas conciciones de trabajo fuluro, contribuyendo con mejoras

para ia eficiencia del mismo, aumentande la productivdad.

Los tres objelivos genericos anteriores deben producir satisfactores o bienes a
ia sociedad para satisfacer sus deseos v necesidades. Al considerar estos cuatro
objetivos para efecto de unk empresa (1o un negocio) ef de mayor importancia s &
Servicio st se agrupan por pares. e.g. entre (3 generacion de riqueza y la pernmanencia,

y entre la realizacion parsonal y & servicio.

En el primer qrupo, la permanenciz tiene prioridad sobre la generacion de
riqueza. en el segunds el servicio sobre |3 reglizacién personal. Al comparar enfre {3
permanencia y o servicio, resulta de mas peso &l segundo. Si se proporciona un buen
servicio es posible Iz permanencia, la empresa sirve a dos tipos de personas a la

externa (clientes) y a 12 inferna {empleados}

Por lo tanto 1a misidn de una empresa no es producir bienes y sericios, es
crear y mantener a sus clientes. Las empresas ganadoras Son 1as que sirven mas y

mejor.

La calidad esta en funcion primordialmente del sericio y hacia alld se debe
orientar ia filosofia, 105 procesos v sistemas &n un reporte preparado por el foro

scondmico mundial®  producte de ios esfuerzos de 26 paises en & mundo. las
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smpresas mexicanas obtuweron calificeoion reprobatona Al evalar la orentacion ai

mercado y el senvicio 3 los clientes,

3241 EXCELENCIA EN MEXIOY

Las empresas que han implantade modelos de excelencia en México
asesoradas por Miguel Angel Cornejo son

- Celanece Mexicanz

- Resortes y Productos Melalicos

- Ford Cuautitlan (actuaimente cerrada, se utiliza como bodega)

- (3rupo Grafico Romo

- Xerox mexicana

- 3rupo Vips

- Crysler-Camino Real

- Fonda Mexicana.

La exceiencia s personal {os productos v servicios  son generados por
nersonas con actifud abieria a ia excelencia, a una calidad constante), por o tanto las
empresas instaladas en México que aplican teorias de excelencia exigen discipling a
tas personas y mejora confinua &n 08 procesos No 8@ hacen grandes inversiones en
maguinaria y equipo, sino en capacitacion v desarrolic personal. La excelencia esta

21,

.w
=
B3
i
1)
=,
[
L]
5
[oX
o
(o %)
&

o
m
T
l42]
@

g
T
)
oy
A,
Xk}
18
v K]
a1
wad
W
@
T
D



T TR BT 5 A FTTST R &
e LA DL A DR U SIS

3.2.1.2. LAS EMPRESAS MAS ADMIRADAS EN MEXICC

En una encuesta a elecutivos sobre las empresas establecidas en México v

mas admiradas, se obfuvo e siquiente orden
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ATRIBUTOS:

A. Calidad a sus productos yf o servicios.
B. Presencia en el mercado.

. Resultados financieros.

[} Relaciones laborales.

£. Respeto al medio ambiente.

F. Atributo opcional propuesto por cada ejecutive que participd en ia encuesta.

Fi orden en que se presentan es de acuerdo 3l nimero de volos que

obtuvieron y no de acuerdo con la caifficacion obtenida, para poner en claro 2

preferencia de 105 ejecutivos encuestados.

Esia encuesta se realizd en dos elapas & obietivo era conocer af nivel de
colocacion de las empresas en iz mente de os consumidores. En la primer etapa los
participantes eligieron libremente a5 empresas de su preferencia, enlistando €2, De

fas cuales 20 fueron semifinalistas.

La segunda efapa se devo a3 cabo con 20 empresas de donde 10 fueron

finalistas, {enlistadas an ia {abla anterior).

Cuando se mencionan s meiores empresas de México en diferentes
corrientes, doctrinas © su participacion en e mercado casi siempre son las mismas,
en ésta ocasion no es 1a excepcidn, algunas de ias 62 firmas seleccionadas aunque no
aparezcan enire ias diez Tnalistas han sido reconecidas nor ef Premio Nacionai de
Calidad come: CTYDSA, General Motors Holeles Ritz-Carlton v Xerox. Por ofro lado
otras de effas mencionadas han mplantado tecrias de excelencia como: Xerox, Ford,

¥ (3 Delanece.
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3.2.1.3 PRODUCTIVIDAD

En la década de 1950 se estructuro toda una institucion nacional en torno a ia
productividad, con la participacion de todas las cipulas empresariales, sindicales v
gubemamentales. Se desarrolld cuantitativamente: un edificio, 300 o 400 empleados,
pero no fructificod. Ei musmo afo que se cred esa institucion en México, nacid en Japon

gl Japan Productivity Cenfer -

"El caso mexicano termino en un enorme fracaso, se burocratizd,
mientras que el japonés se ha converlido a io largo de los aifos en un
elemento fundamentai para &l desarrolio del espiritu gerencial en matena
de calidad. La diferencia fue que uno se fijd en los logros politicos a corto
plazo, mientras que & olre lo hizo en el esquema de largo plazo, de
profundizar en la manera de hacer [as cosag™
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3.2.1.4 CALIDAD

33141 LAE PRUEBAS DE CALIDAD DEL INSTITUTO NACIONAL DEL
CONSUMIDOR

£} Instituto Macional del Consumidor (INCO) &5 un organismo pablico que surgic
en 1976 con el propdsite de informar. orientar y capacitar al consumidor en ai
conocintento y ejercicio de sus derechos, para proleger su capacidad de compra y

orientarlo respecto a practicas comerciaies o publicitarias lesivas a sus intereses.

Para cumplir estos objelivos | lleva a cabw diversas aclividades entre ias que
destacan las investigaciones sobire ia calidad de productos que se ofrecen al

consumidor &n el mercado nacional.

En la actual elapa de aperura comercial, el institutc se ha empefiado en
amphiar e infensificar sus investigaciones de calidad de productos tanto nacionales

como extranieros, para brindar informacion a 1os diversos sectores de la poblacion:

- a los consunwdores, para que comparen |4 cakidad y precio de los articulos ¥

puedan elegir ibremente agquelios que mejor se adapten a sus necesidades.

- a los productares v prestadores de senicos, para ofientarios sobre los
niveles de calidad en gue se encuentran dentro de su rama comercial y 1as posibles

medidas cormecivas que pueden adopltar para mejorar (2 calidad de sus producios
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- a las autoridades para condribuir en & enviguecimiento de la economia de
mercado y de |3 competencia leal at trangsparentar con objetividad las condiciones gue

&l mercado ofrece a los consumidores.

Las pruebas de calidad de ios productos que realiza ef INCO lienen como
finalidad promowver una cultura consumensta, es decr, que ef consumidor libre e
wformaGo  elija concentemente aquellos productos que mayor satisfagan sus

necesidades.

Los proyectos de inveshigacion que reailiza ! INCO consideran {as mquietudes
expresadas por los consumidores a través de encuestas, y los mecanismos de
contacto y comunicacion que liene ¢l instituto. Estos estudios se realizan en base al

arf. 69, inciso IV de tx ey federal de proteccion al consumidor.

En cada ocasion se reaiizan estudios de mercado y encuestas de opinion para
determinar el tipo de productos, preferencias. marcas, tamanos de la muestra vy
pruebas especificas que se apiicaran para evaluar cada producto. Previo a ios
estudios se recopila informacion sobre 12 normatividad vigente que dicta las

especificaciones y las metodologias aplicables a cada tipo de productos.

En el marco legal especifico, se establece un protocolo de pruebas y se hace
det conocimiento de los fabricantes, para oblener sus observaciones vy comentarios.
En cada caso se establecen ponderaciones para precisar 105 valores de 1as pruebhas a
gue se someten los productos con su funcionamiento, calidad, seguridad & informacidn
fgue proporciona al consumidor, permitiendo llegar a una evaluacion de calidad

comparativa.

En log laboralonios ded INCG se concentran 1as muestras recopifadas en las

diferentes entidades de la republica. Se procura que dichas muestras tengan
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presencia en todoe &l pais, en caso de que sean prodductos focales se mdica en la

publicacion de resuitados.

Las pruebas se levan 3 cabo en dos areas esiudios fisiolecnoidgicos v
quimico-bidlogicas, 12z cuales se infegran en &l Centro de Pruebas y Analisis para el

Consumo (CEPAC).

En el area fisico-tecnoidgica se verifica en el producto ia resistencia mecanica,
el aistamiento eléctrico. & consumo de energia, las caracteristicas de funcionamiento,
resistencia y sequridad. ElI CEPAC se conforma por diversos especialistas con pertd
orofesional en ingenieria y quirnica en sus diversas ramas asi como técnicos para Ia

alaboracion de dispositivos y mantenimiento de fos equipos.

El INCO  anaifiza lineas de  productos como  alimentos, aparatos
electrodomésticos, juguetes, refacciones automotrices, productos de limpieza, lactecs
y sus derivados, uliles escolares, prendas de vestir, bebidas y ofros. Al término de fas
oruebas a que son somelidos los productos. se convoca a los industriales a que
conozcan los estudios y resuilados en forma detallada, previa difusion de los mismaos.

El organismo no analiza @ industria pesada ni ia industnia no terminal.
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3.2.1.4.2 EL PREMIO NACIGNAL DE CALIDAD v’

Hace once o frece afos que comenzd ef movimiento hacia la calidad total en
México, es dificl deferminar exactamente cuando. Las ideas al respectoc  fueron

brotando y el concepto de calidad tolal viene a cuajar a mediados de los 20

Ante 13 necesidad de evaluar los procesos v sistemas de calidad, surge £/
FPremio Nacional de Calidad {PNC;. ¢l cual se ha convertido 2n uno de 1os indicadoras

de mayor credibilidad, que contribuye también a forjar una culiura de calidad.

Los anfecedenies de esia presea datan de 1935 cuando el goblerno por medio
de la Secretaria de Comercio y Fomento industrial (3ECOF!D), instaurd premios
nacionales y reconocimientos a 1z calidad de 1os productos gue cumplian © superaban

tas normas oficiales mexicanas

Ei Fremio Nscwomal de Calidad es otorgado por el £ Presidente de I3
Republica a las organizaciones ejemplares en la aplicacién de procesos de Mejora

Continua hacia ia Calidad Total.
Los objetivos mes importantes del premic sof

1. Disefiar, analizar, propener y estimular ei establecimiento de 1os procesos de
Mejora Continua hacia la Calidad Total en unidades productoras de bienes Y ServiCins,

de acuerdo al Modeio de Mejora Continug México.
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7 Contribar 3 majorar B oroductividad en los diversas seclores econdmicos y

proponed metoc 5 Gue incrermenteiia aficiencia de donos Procesos

3 Parmicpar en e fomento 3 fas exporfaciones mexicanas apoyadas en &l
enfoque de atencidn al cliente. Es decir, promover un mayor mivel de competitividad v

de prestigio en jos mercados internacionales.

Esta presea tiene fa intervencion e impulso de la Fundacion Mexicana para la
Calidad {FUNDAMECA; v & Oficina del Premio Nacionat de Calidad, creando
conciencia de 13 calidad, intercambiando informacién entre organizaciones vy

difundiendo ei uso del modedo como una herrameenta de diagnéstico.

El modelo de mejora €3 revisado cada lres afos para asegurar su vigencia { en
1086 se realizard una revisidn, ¥ consiste en ocho criterios, los cuales esian

infegrados por 25 temas?’

1. Calidad cenfrada en dar valor superior a fos clientes. como define la

organizacion las necesidades y expactativas completas vy fuluras de sus clientes.

2. Lidferazgo: evalua ef apoyo real de la afta direccién al proceso de Calidad

Total.

4. Desamolfo del persensf con enfoque e calidad. indica Ta forma en que a
organizacion ha flexibilizado sus sistemas para gue lodas las personas que la
conforman, participen en el proceso de Mejora Continua de 12 Calidad. El como se ha
aducado o esta educando al personal para la calidad, y como se busca desarrollar su

potenciat para que contribuya con crealividad al proceso de calidad Total

7 Modela da Majors ©
Macions de Calidag O
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4 informacion v analisis: sefials que informaciin se wliliza para determinar 13s

estrategias de calidac v saber como avanza el proceso de Calidad Total

5 Pianeacion sefiala la vision y enfoque miegral, pericipalive, difundido v
aceptado por todo e personal del propio Proyecto Estratégico de Calidad Total, en e
cual se incluye un diagnastico realista de 1o que favorece o frena el proceso de

mejoramiento continug de ta organizacion.

6. Admimistracion y mejora de procesos. disefia y especifica las caracteristicas
0 normas de los productos vic Sericios, procesos, v de ios equipos e instrumenios
de medicién. Como incorpora a sus procesos clave (Ios procesos ciave son aquellos
de los gue depende iz absoluta satisfaccion del cliente} . controles y evaluaciones
permanentes para su Mejora Continua. Gue se hace por impuisar e desarrolio
tecnolégico v administrativo generado. Cdmo logra gue los provesdores sean siemprs

105 mejores, de acuerdo 3 5Us requsitos.

7. Impacto e la sociedad senala qué hace |2 organizacion por mejorar 108
acosistemas urbanos y naturales o por reducir 1os niveles de contaminacion denirc v
fuera de sus instalaciones. Lo que s& hace mias alid de 13 organizacion para lograr que

g valores de calidad sean niroducidos. aceplados vy vividos en la comunidad y las

distintas organizaciones que componan & misma.

2. Resuftados de calidad. compara ia mejora de 105 productos yo senvicios con
respecto a los de la competencia. £En que han mejorado 1as operaciones y procesos
clave, en o referente a produchividad, eficlencia v =fectividad. la reduccion de los

costos de calidad y mejora en los resuftados financierss en relacion a 1os procesos de

calidad totai
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La evalyacidn se realizz sumando puntzles sumadds por @ empresd
narticipante sobre ios puniajes asignados a cada teme  Elimaximo de 3 fificacion es 1

00f) México fue fa fercera nacion con un sistema integral de educacion y
reconocimiento en materia de cakdad. El Premic es equiparable, en estructura y nvel
de exigencia a los premios Derming vy Baldrige que se olorgan en Japon y jos Estados

Unidos.
El proceso de evaluacion se lleva a cabo en {res fases:

- Primera fase: La SECOF! expide una convocatoria, 1a cual se publica en
enero de cada afo en diverses medios de difusion impresos y en e Diario Oficial de la

Federacion.

Se integra un grupo de trabajo { compuesto por el Director de Normas y ¢l de
Desarrolio techotogico de SECOF vy por dos representantes de i FUMDAMECA;
para evaluar la documentacion que presentan s parficipantes y sefialar quienes son

semifinaiistas preseleccionados como posibles merecedores det Premio.

Las aportaciones por concepto de inscrpcicn para 199¢ son?

Organizaciones micro y pequena 1. 000 00
Crgamzaciones medianas 4 000.00
Crganzaciones grandes 2 000 00

- Segunda fase; Un grupo independiente de  evaluadores, debidamente
seleccionado por un comité compuesto por dos representantes de SECOFL dos

miembiros de iz FUNDAMECA un evaluador def afio anlerior y un representanie de los
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ganadores del afie anferior, recibe un curso intensivo de capacitacion para mejorar &

nstrumento de evaluacitn del PNC, impartido por especiaiistas de fa FUNDAMECA.

Cuando menos tres evaluadores en forma  independiente, vy bhajp un
orocedimiento estrictamente confidencial, realizan el analisis de los procedimientos de
Calidad Total de cada unz de tas empresas semifinalistas. De éslas se selecciona un
grupo reducido con mayores posibilidades, a ias cusles se visita para verificar y

ampiiar ia informacidn presentada. La FUNDAMECTA supervisa este proceso.

Para participantes de {a segunda elapa ia aportacion por concepto de gastos
de difusion, preparacion de cursos para evaluadores, publicaciones, preseas vy

organizacion en general sera de®

Orgamizaciones micro y peguedias 4 000.00
Crganizaciones medisnas 15 G00.00
Qrgamzaciones grandes 18 00000

- Tercera fase: |3 seleccion definitiva de las empresas gue fecibiran el Premio

36 hace a travas de un comité, integrade por
1. Bl secretano de SECOHL quien o preside.
2. El subsecretario de Industria e Inversion Extranjera.
2. Los thulares de |as siguienfes unidades administrativas:
a) Direccion Seneral de Mormas.

by Direccion General de Desarrolio Tecnolégico
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¢} Direccion Generat de Fomento Industrial.

4 Un representante de cada una de lag siquientes enfidades:
&) El instituto Macionat del Consumidor
b} Laboratonos Macionales de Fomento Industrial.

& Unrepresentante de cada und de los siguieates organismos:
a) Confederacion de Camaras Industrisies.
b} Camara Macional de 1z Industria de iz Transformacion.

¢y Confederacion Nacionai de Camaras de Comercio.

6. A invitacion del Presidente del Comité, un representante de la Fundacion

Mexicana para la calidad.
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32143 GANADORAS DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD v

ganadoras 18380

lempresa

ramo

tipo de empresa

Morelia , Michoacan.

Alambres profesjonales®;

alambres de acero con
| alto contenido de
| carbono

industria pequefia

Hylsa, DAY Puebla,
Puebla.

alambron v varilla

industria grande

| Xerox mexicana®;
| Aguascalientes,
' Aguascalientes

- eguing de fotocopiado

industria grande

|

g,&mex‘ican Express Co., *

* Mexico, D.F.

i
T

| servicios de crédito

i
1

gservicios grandes

men

Cuadeg, 307
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ganadoras 19481

empresa ramo

tivo de empresa

3eneral Motors de ;
México *, planta motores ’
y fundicion: motores automotrices

!

| Toluca, Edo. de México.

industria grande

Celulosa y derivados

& A {grupo CYDSA} =, | fibra acrilica

i

planta Crysel ;

El Salto, Jalisco.

industria grande

ganadoras 19482

gmpresa famo

tipo de empresa

IBM de México *;
planta de manufactura ’ equipo de computacién

| El Salto, Jalisco,

mdustnia grande

i

i

General Motors de

México *, - molores automotrices y

5 ‘ _  para el mercado naval.
| complejo Ramos Arizape: |

i
i
i

Hamos Arizapa,
| Coahuila.

mdustria grande

7

il
o3
3
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MENCIONES HONORIFICAS 1592

- Fideicomiso de apoyo en areas de riego y temporal (empresa desaparecida)

- Agua de mesa Junghanns, 5.A de CV. (enfrentd en 1994 algunos problemas
econdmicos).

ganadoras 19932

empresa ramo tipo de empresa

| Altec Electronica ™

! i

Lo . : . . ..
Chihuahua, Chihuahua. autopartes electrénicas | industria grande

i

i H i
 Pinturas Osei = '
 Guadalupe, Nuevo Ledn, | pinturas | industria mediana
z
Surgikos *; instrumentos médicos | industria grande

i

Cd. Juarez, Chihuahus.

-
1y
g.
o
[PR)
£
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ganadoras 19984

| empresa

ramao

tipe de empresa

| Engranes Conicos =,

Querétaro, Queretaro.

i

| autopartes: engranes
' hipoidaies y cénicos

mdustria grande

HCementos Yagqui v

' Hermosillo. Sonora.

L cementos

nmdustria grande

The Ritz-Carfton Co | ™

servicie grande

Cancun, CuintaniTon.

Automovilistica Adrade ™

| México, D.F.

distribuidor de
automodviles ford

servicio mediano
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ganadoras 1945
| empresa ramo tipo de empresa
Vitro Fibras =,  productos de fibra de . industria grande
o vidrio para aislamientos
Mexico, D.F. termoacisticos y de
i refuerzo para diversos
tinos de plastico.
!
Weldcon ™, | flechas homocineticas de | industria grande
‘ ' Htraccion para vehiculos.
' Celaya, Guanajuato.
Fabricaciones y i
Representaciones _ _ P
Industriales *: piezas de acerc forjadas | industria mediana
' Sta. Catarina, Nueve | ‘f |
Ledn. | |

*Fuerts Bl Fideicomiso B Prarmie Maciohs! de Taligad. Ousary

O S § e
e mEorisoon 1258 o

Cuadro, 2 €

P
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Afio !\‘Hmem de participantes  Porcentaje de finalistas

14990 183 1 0%

1

1991 102 15%

T

0%

00
[

1992 j‘

: z
11994 627 30%

1993 a6

-

Tuadro, 37 Adaptscion os
Mo, BR3. roviembes, TH0Y

Emprasss Ganador

it
Lad
P

2. MERCADO INTERNACIONAL

L0s productos terminados en Meéxico no gozan de toial confianza en el mercado

mundial:

"as ventanas de ia tends U S Boots en Collonaden. una de 135 cailes
mas eleganies del a"erttw de Ha:m;um& musestran botas vagqueras color
arena, Con iazos, serpienies v motivos det Wind West. A pesar de sy huena
reputacion. ia tienda no dela de confundir -¢ engafiar a ios consumidores al
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poner etiquetas faisas en fos productes. "Pues todas las botas son de
Maxico’ . admite una de las vendedoras” &

Lo misme ocurre con otros productos mexicanos en este pais europeo: 10s
consumidores germanos frecuentemente compran texties, Zapatos, aulopartes ¥
materiales de conslruccion hechos en México sin conocer su origen. El no mencionar

sl origen es muestra del poce prestigio de los productos mexicanos.

Otro caso similar menciona Agustin J. Cardenas en su libro Administracion con
ef méfoda japoneés | sobre la venta e molocicietas Carabela en los paises
centroamericancs, fas motocicieias les gustaban cuando se exhibian, se interesaban,

pero al ver la leyenda "hecho en México™ se desilusionaban, no 1as adquirian.

Actualmente lp empresa (arabela fue adguirida por su homologa japonesa
Yamaha. La misma suerte han tenido Autotransportes de México que adquirié en 1891
ia empresa alemana Mercedez Benz para producir camiones y tractocaniones -
Concarrit por la Bombardier de Canada, Ding y Chocolates la azteca por empresas
norfeamericanas. Bl molivo: iaS empresas medicanas {privadas y paraestatales; son
administradas tinidamente.

£l sector financiers no escapa al fendmena antenior. v Grupo Probursa es
vendido @ ia banca exiranjiera. Fue &l primer banco en privatizarse y el primero en ser

vendido para ser salvado
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3.3. EMPRESAS DE CaPITAL NACIONAL © MAYORITARIAMENTE
MEXICANO QUE HAN DESTACADO EN LA EVALUACION DEL
PREMIO NACIONAL DE CALIDAD.

334 ALAMBRES PROFESIONALE

w

Alambres Profesionales es una industria pequelia que opera en Morelia, Mich..
siabora alambres de acero de alfo contenido de carbono para ia indusiria colchonera
¥ automotriz. Nace como proyecto an 1987 cuando un grupo de accionistas, de
manera audaz incursicna en e mercado de alambres ai observar que en éste se
presentaban deficiencias en iz calidad del producto, en el servicio y en la atencién z
chentes, io cual brindaba una gran oportunidad de inversion 5i se resolvian estos

problemas.

De agosto de 1985 a julio de 1988, se ponen en funcionamiento todas ias
lineas y equipos, termung |a curva de aprendizaie de 1a empresa. 1a cual no fie nads

facil, debido a que un objetivo importante del proyecto fue el de utilizar personat joven

14 Fundameca CTasgos, Mo 5opp -3
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y techicos recién egresades con & abjelo de mpulsarios profesionalmente,
convencidos de que era mas sencilio tener una cultura de caklidad propia y no una

deformada.

3311 FILOSGOFRIA DE CALIDAD

En Alambres Profesionales 1a meta as simple y sencilla "ser los mejores” y su
politica de calidad estabiecida estd dirigida al elemento méas importante de I2
organizacion: el cliente, y dice: "calidad significa: meiorar continuamente para

gatisfacer a nuestros ciientes”.

Para esta empresa trabagar sin errores, parlicipar activamente por fograr una
empresa sana, con un ambiente Bmpio y cordial y fomentar la superacion personal no
es algo inalcanzable y compiejo, &5 algo 10Gico y e sentide comun para una

mentalidad triunfadora, sin obstaculos tradicionalistas.
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33.1.2 IMPLANTACION

Tener una meta y respetar una politica de caildad . enfocado al mejoramiento
continuo sélo fue posibie mediante una participacion activa del cuerpo directivo, que a
través de su apoyo, consejo, liderazgo y comprension, ha fomentado Ia cohesion de
todas las areas funcionales con capacitacion sin burocracia. y motivacion sincera y no

publicitaria.

Dentro de jos principios de operacion que tienen establecidos. sobresale que no
buscan Ia excelencia. sino solamente cumplir con 105 requisitos de cada uno de sus

clientes: " no tenemos un esiandar . SN0 Cer0 ervores”.

En la organizacion todos luchan por mantenses una empresa Sana gue s&a
fuente de trabajo para futuras generaciones y ejemplo an el pais de productividad v

calidad.

Ei desarrolio del sistema de calidad se basa en un estudio profundo dei
proceso y producto, ulllizando solamente aquellas herramientas técnicas, matematicas
o estadisticas adecuadas v que realimente brindes un 3pOY0 Dara mejorar y conocer

mejor los requisitos del cliente. Toda |3 operacidn gira alrededor de un equipo pilotc
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de calidad, comité permanente & infegrado por ef cuerpd duechive y gerentes que

coordinan y dirigen a todas 1as oparaciones pars alcanzar ia caiidad total.

otro factor importanie en el proceso de implantacion fue i3 comunicacion
efectiva y eficiente fornentada por os equipos de trabajo temporales denominados
“estreiias fugaces” y olros mensajes por escrito. Los equipes mencionados se
integran por tres o cuatro elementos de dferentes areas con un lider coordinador que
desarrofian un proyecto especifice de mejora continua hasta su termino, luego se
disuetven dejando en iibertad & o5 participantes para escoger o integrarse a ofro

nroyecto.

£l binomio cliente-proveedor | 25 un ejemplo de & comunicacion efectiva y
eficiente tanto externa como mderna . si se desarroiia abierta y claramente, favorecera
el estudio, analisis e investigacién de los problemas. para establecer medidas

preventivas.

33,1434 RESULTADOS

En 1990 con 30 trabajadores v 20 empleados Alambres Profesionales alcanzo
ventas aproximadas de 900 ton S por mes oon la garantia de cumplir totalmente

con los requerimientos y necesidades de cada ciente. a pesar de estar en un
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e QParan enmesss maduras con experiencia de

mercado con alta compatenta do

20 a 30 afios y podercsas econdtmicaments.

Las siguientes cifras son representativas del cambio y mejora continua

que se han logrado
1. ventas e 450 a 850 toneladas mensuales desde julio de 1939

haata dicembre de 1690

2. utilidad De un 2% en o de 1989 2 12% en diciembre de 1980,
% rechazo De un 209 en i primer semeasire de 1985 a cero rechazos

dgurante (os slitimos 8 messes de 1940

4. devoluciones De un 9% on enero de 19480 2 cere rechazos en cuatro

2 proveedores mases consecutivos de 1880

5. generacion Die A& trabamdores en julio de 1959 a 80 en diciembre de
de empleo 1494,

6. tecnologia EI 50% de los equipos son de tecniologia propia y

competitivos como os exiranjeros.

7. capacitacion Cursos. seminarios y platicas sobre calidad total en todos

o5 mveles y con instruciores intemos.



5 ey materia orema . 2 horas con mslernias en

doce horas oon producto termnado. © No

o

pratendemos un juslo a tempo. sino cero inventarios™.

332 HYLSASA DECVE

Hylsa es una empresa del Grupo industrial ALFA | que incorpora 1as
operaciones del arupo en el sector acerp, fabricando lamina, aceros tubulares,

alambron y varila.

Es el complejo siderGrgico privado mas grande de México y completamente

integrado, tiene una capacidad de produccion anual de 1.9 millones de lonaladas de

acero liquido.

Comenzo a opsrar en 19472 v su principal objelive desde entonces ha sido
producir acero de aifa calidad capaz de cumplir los mas altos estandares de 12
industria nacionai e internacional. Ha logrado su obietivo principal gracias a ios
constantes esfuerzos v 2 la busgueda permanenie de 2 excelencia. Lr:;s
conocimientos v ia expenencia hian hecho posibie mantener ¢ incrementar !a}

oroductividad vy Ia investigacion y desarroiio de nuevos productos v procesos.

L
L
o

z

i

7
1
%
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3321 HYLBA DIVISION ALAMBRON Y VARILLA {DAV;

Dentro de Hylsa se encuentra la Division Alambron y Variila, 1a cual cuenta con
una planta en Apodaca. Muevo Ledn y olra en Xoxtla | Puebla, en ias que trabajan 1

500 personas.

Ei proceso de mamifactura se inicia en ia Reduccidn Directa del mineral
utifizando el proceso Hy L, desarroliado por Hylsa para la fabricacion de "fierro

esponja”.
Ei fierro esponja s& transforma en acero, en hornos electnicos de arco.

Ademas se cuenta con facilidades que aseguran el mas alto nivel de calidad y

rendimiento:
- Homo olia.
- {olada continua.

El proceso finat es 1a laminacion en caliente del acero donde se cuenta con
equipes para fratamiento térmico en linea para asegurar las propiedades finales del

alambron y varilia. Los productos de Hylsa DAV estan destinados a satisfacer ias
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necesidades de clientes industnales vy de i consiruccits que canalizan sus productos

",'J“!

a los sectores habitacional turistico. de infraesiructura. comerdial, agropecuaric, el

10

3.2.1.1 FILOSOFIA

Hylsa se ha orientado desde sus inicios hacia la bisogueda de la satisfaccion de
sus clientes, punto central de |3 fllosofia de cakidad total | Esta misién quedd
plasmada en 1980 en ei documenio que define su cultura organizacional. Muestra

filosofia

En este documento la Direccion wenera P ded Sector convoca a trabajar umdos
para . que Hyisa sigs siendo una empresa que opere continuamente a niveles de
excelencia; respondiendo asi 2 su COMPromisoe econdmico y social, y logrando

simultaneamente 1a salisfaccion v autorrealizacién” de gquienes ahi trabajan.

En otro apartade del docurento se asienta: ™. representar la mejor altemnativa
para el consumidor en & mercadso nacional, tanto por 2 calidad de nuestros productos

como de nuestros servicios. ) ¥ se asientan ias bases pars ia calidad total.

Hylsa D AV, planta Fuebla ha pasade por vanas etapas para lograr niveles

superiores de compelitivdad:
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1940
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Comenzan las operaciones de Hyisa planta Puebia.

Administracion por Obietivos.

Desarrolto Organizacional orientado al trabajo en equipo.

Efectividad v Calidad de viia en el trabaio

Publicacion del documento: Muestra Filosolia.

Conceptualizacion: politicas de calidad,

Plan Maestro de Calidad Totai

incorporacion del Plan Maestro de Catidad al Proceso de Planeacion.

Oplimizacion de procesos con Disefic de Experimentos y creacion de

Sistemas adminstrativos simples.

Cirientacion al chente:

- Reorganizacion comercial.

- Redisefic de embarques.

- Reorganizacién det Aseguramiento de Calidad.

- Creacion de ia funcion de ingenieria del Producto.

- Elaboracion del primer Despliegue de iz Funcitn de ia Calidad (QFD),
DAV
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34212 CONCEPTUALIZACIOR

Hylsa DAV, utiliza como base fllosofica los principios de calidad tolal, en
donde Iz alta direccion piasmd en 1924 |a Politica de Calidad Total. En ella resaltan

05 siguientes concepltas:

"En Hyisa la calidad de nusstros produclos y senvicios a8 de importancia

maxima para |a existencia de nuesira empress”

Muestro propésiio es of de alcanzar y mantenes una posicion de liderazge en
calidad en los mercados nacionaies e internacionalas. Para elle cada persona de
Hylsa debe estar conscente de i3 importancia de s cabidad y actuar positivaimante
hacia su mejoramientc continuc o cual redituara tambien en mayor productividad v

competitividad de nuesira empraesa”

"Muestra organizacion debe enfocarse slempre 5 satisfacer [as necesidades de

sus clientes, tante exdamos coma intemos™

Ademas de caluroe enunciados gue establecen s mecanismos infernos de

calidad, asi como los neamientos nara implementarios.
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CREACION DEL PLAN MAESTRO DE CALIDAD

Ei Plan Maestro se conforma en 1985

INCORPORACION DEL PLAM MAESTRO AL PRGUESO DE PLANEACION

Desde ta creassn del Pian Maestro de Calidad. 2 Division operd en paralelo &
Plan Operativo Anual y 2f Programa de Calidad contando con recursos dedicados a i

creacion de ia infraestructura de calidad.

Para 1937 el proceso formal de planeacion de la DAY, se realiza con &l apoyo
de las estrategias del Plan Maestro de Calidad, (Proyectos de mejora, Circulos de
Calidad, Control integral del Procesae: CIP. Relacicnes ClientefProveedor: CIF)

wcorporando sus programas vy provectos al pian de operacion.

OPTIMIZACION DE PROCESOS Y SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

En 1989 se agregaron ai Plan Maestro de Calidad los disefios experimentales
Lomo apoyo a a toma de degisiones. Al mismo tiempe. se inicié el redisefio de ias
operaciones y sistemas administrativos buscands su simplificacion con enfoque 3 s

necesidades del cliente.
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ORIENTACION AL CLIENTE

A partir de 1990 comienza un cambio importante sayor importancia al cliente.
apoyado en la mfraestruciura de calidad {Plan Maestyo), utilizando e QFD como
nerramienta de enlace entre Hyisa v sus clientes v con 13 busqueda permanente de

compelitividad.

332413 REBULTADRGE

Como consecuencia del procesa de calidad 10tal se obluvieron (0% siquientes

roesiftados’

- Mantener la participacion de mercado nacional no obstante el incremento de
in competencia en el pais y ka reduccion de las barreras de proteccion a las

anportaciones.

- La calidad de o5 producios  ia mera en o] servicio han sido factores clave
&n ia bisqueda de 1a satisfaccidn del cliente, reconcciendn que es esta area donde

eviste el mayor canung por yecorrer
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- El recurso humiano es trascendentai. Mo se pasde hablar de mejora en calidad

total sin avances en ef recurso mencionade, su productividad ha mejorado un 40% v

ias {asas de incidencia de lesiones dismineyeron 65%.

- Uno de fos indicadores aue permiten evalyar 0% avances en el procese de

calidad son los "costos de calidad”.

Dicho indicador ai referivio a las ventas mosio una mejora del 20% en el

periodo 1985-1990.
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4214 ALGUNAS LECCIONES DE LA EXPERIENCIA HYLZA DAV

ATENCHEON AL CLIENTE: recordar siempre gue el movimiento de calidad
busca satisfacer cada

7 mas las necesidades ded clients

2. CAMBIO DE ACTITUD: of éxito radica mas en modificar fa cuftura de la
organizacion. en cambiar sug actitudes mas que en difundir ias herramientas de
¢alidad.



P

S0 os procesos de calidad toman bempo. Los

AVaNCes se miden generaimen(e ¢ 1 afns ¥ R an makes

4. SENCILLEZ: mantener 05 procesos sencillos. E5 muy Tacil sofisticarse v
buscar correr cuando aon no se sabs caminar. Hyisa DAY procura avanzar
firmemente, retrocediendn inclusc cuando es necesano para afianzar etapas que no
hayan absorbido bien. aplicando of proverbio " Es mejor volver alras gue perderse on

el caming”.

5 CONGRUEMCIA las acciones de la empresa deben ser congrugntes corn sus
Drncipios. Sila calidad es lo mas importante, 5o se deben anteponer a elia otros

objetivos.

6. INTEGRAR AREAS ADMINISTRATIVAZ: ampliar &l proceso de calidad totsl

a las areas administrativas o staff y no sdlo 2 i linea operativa.

7. PROVEEDORES: amphar el programa de calidad a clientes y proveedores,

para oplimizar toda is cadena productiva.
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333 CRYSEL GRUPGC CYDISAS

Crysel es una empresa propiedad del Grupo Cydsa, 3. A, dedicada al
desarrolio, produccion y comerciaiizacion de fibra acrifics. inicic operaciones en 1967
con una capacidad instalada de 4 D00 toneladas anuales. Hoy genera 75 000

toneladas al afto v en ella faboran 1 300 personas.

Et mercado para este producto crecio aceleradamente durante los primeros

afios de su desarrolle | v actuaimentie ha alcanzado la madure

En el periodo 1921-1591 2 crecimienio de la demanda a nivel mundial Tue del
2% anual, situacion gue genera un ambiente exiremadamente compelitivo agravado
por el exceso de oferta en todo & mundo, pariicarmente en los paises

industrializados.

La fibra acrilica fue considerada an un Prtcipio como un conwnadity”

Actualmente se hap desarroliado a partiy de ella producios diferenciados.
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Su manufacturs requiers un proceso complasd. & cual ha experimentado
cambios rapidos en ios costos de fabricacion decrecienfes a pesos constanies,

provocando una presion adicional a o3 fabricantes.

La tecnologia de proceso original de Tryssl fue comprada a firmas exiranjeras.
3in embargo. hoy su tecnologia es 100 % mexicana permitiéndole lidersar el mercado
nacional, acudir a los cinco continentes con ef 40% de su produccion y compelir con
ias grandes mudtinacicnales en la venta de tecnologia para nuevas plantas, tiene
oficinas en ttalia, inglaterva, Espada v Argenting . Sus representantes cubren ef Lejanc

Orierde, Norteameérica, Ceniro y Sudamerica, v Europa del Este.

Sus productos se comerciaizan en & mercado industaal (hilaturas), en forma
de cable, mecha fibra corta v fibra tefiida. A través de sucesivas fransformaciones
legan al usuario final en productos, como suéteres. calcetines, estambres, cobiias,

irajes deportivos y telas para tapiceria.

En 1985 o equipo directive visualizd e cambic at & horizonte del pais por s
antrada de Meéxico al comercio miarnacional £} concepto de negocio con un enfoquse
de calidad y coste de productos ne era suficiente paia compel en este contexio, poy
0 que se cambiaron ios obietivos generales hacia 2 satisfacoion del cliente, para

represeniar la mejor opoion para éste.

Con el concepio anterior se disend un modelo de trabaje con enfoque a3i cliente,

siendo su estrategia generai iz Caiidad Tolal, abarcando jas areas operativas, sfalf
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clientes, proveedores v comunidad: B! Modelo Orysal de Calidad Tolal Bl cual es

revisade v actualizade con nuevas kleas y orientaciones

2331 FILOSOFIA

Las necesidades y reauerimientos actuaies y futuros, asi como ias areas de
valor agregado para el cliente son fundamentaies en af establecimiento de [os
objetivos, al servicio al cliante esta conswlerado como valor basico de [a compaiiiz v
es la parte central de la filosofis enmarcads en sy Politica de Calidad: " &5 misidn de
Crysel mejorar constantemente su posicion compehtiva a fin de asegurar su
permanencia y rentabiidad en el largo plazo. asto solamente se lograra & través de la

plena satisfaccicn de muestros clientes con nuestiros productos y servicios™.

Para lograr io anterior | 22 establecid antre otras 1a premisa de qgue todos enla
empresa deben conooer iag necesidades, expeciatives v esigbones de sy mercado v
entregar a sus clientes intermnocs y externos. produclics y sendcios que no solo cubran
5u5 requerimientos. sino gue den un valor adicional gue vaya mas alla de sus

expeciativas.

Los sistemas v meélodos gue se emplean para congcer 1as necesidades del

cliente en todos fos productos v seamentos son
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1. Visitas & clientes por parte del personal ge ventas 10g0s al mes por chente) v

gl area de sericio tecnico (uno @ bimesire por cliente}.

2. Encuestas aruales realizadas por personal intermo de fa organizacion tanto
de areas operativas como de staff asi como por compafias consultoras exiernas.
For medio de estas encuestas se made a satisfacoion y requerimientos de los clientes
&n aspecios tales como senicio de entrega. presentacion de empaques, sistema de
colocacion de pedidos servicio por parte del personal de ventas, servicio técnico,
eficiencia del sistems de quejas, reciamaciones y devoluciones, calidad de los.

productos v servicio del departamento de crédido y cobranzas.

3. Graficacion de espacios de oportunidad a o5 clientes, donde se determinan
ias brechas existentes snlre & situacidn actual v & cumplimienio de sus expectativas
{valor agregado), ¢ ben. 13 madicidn de productos y sehicios adicionaies y que

exceden 135 sxpectativas de 10S mismos.

4 Evaluaciones comparativas anuales evadas a cabo internamente, mediante
1as cuales se COMBAran sus productos v senvicios 2on 108 de iz competencia nacional

2 internacionai.

& Investigaciones semesiraies de moda, colorido y disefio en Europa, Estados

Unidos y Japdn.

G Asistencia a Terias y seminanos internacionales.
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7. Sistema de informacion Comercial (SHCY) que reqne toda la nformacion

rejevanie sobre cada cliente actual y potencial, sus necesidades y expectativas.

Los estandares de servicio a clientes con los gue Crysel se compromete son:

- Estandares de Hipo personal. Cero queas por no atencion 2 llamadas
telefonicas de sus clientes; un maximo de 24 horas an dar respuesta a sus solicitados
para cubrir necesidades inmediatas y definitivas, cerc quelas por descortesia; visitas
realizadas por personal de ventas (minimo dos al mes por cliente); visitas preventivas
del personal de servicio téenico (mismo una &l bimesire por cliente), y calificacion
minima de nueve adjudicada por &f cliente al personal de venias, servicio, v crédito 1

cobwanzas.

Standares de servicio. cerg entregas extemporaneas en pedidos ( un dia
antes 0 despues de la fecha establecida) caificacion minima de nueve adjudicada por
el cliente 2 ias areas de servicie transporte y sencio técnico. asi como a la oportuna
recoleccion de devoluciones y al surtido de pedidos exdemporaneos. servicio de
iualacion de colores en un maximo de siete dias; un lapse de dos dias de respuests

3 Quejas y ningln paro de actividades de clientes por falta de suministro

Ei mdicador mas wiportante en Cryssl es of “indice giobal de satisfaccion del

clignte”.
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Los lideres de caiidad son ol director genersl ¥ su equipo gerencial, su papet
2z formular estrategizs giobales, generar nuevos enfogues hacia |a creacion de valor
agregado para ios clientes de productos y servicios, establecer objetivos wisionarios v

dirigir al personat orlentandolc hacia la cultura de Calidad Total

Sus principaies acciones de CoMPromuso Con ia organizacion son definir y dar
prioridad a los objetives globates de Cabdad Toltal basados en la informacion general,
dar sequimiento bimestral al proceso en ias juntas det Consejo de Calidad, imparty
personalmente CuUrsos ¥ Semiianos, nvolucrarse directamenta en el raconocimiento

por (05 logres de calidad y montorear confinuaments 2 cabdad de la compeiencia

Al desarroliar & Modelo de Calidad se identificaron e integraron seis valores

que resumen [a forma de administracion:

- Enfogue de servicio al clisnde.

- Hespeto a la unidad humana.

- Compromiso de la alta direccion.
- {2oncepto de cerp fallas

- Sentido de responsabilidad.

- Trabaje en equpc



wportante sefialar que estos valores de calidad se hacen operalivos y se
comparten con todos ios miembros de la organizacion a traves de acciones

aspecificas orientadas hacia ellos.

En g empresa exssien diversos elementos que swolucran al personat e intedran

i sistema en donde se viven 108 valores de la Calidad Tolat,

Uno de estos etementos son ios llamados Grupos de Productividad, que
conforman el sistema participative. En el ge suman acciones y esfuerzos individuales v

grupaies ai logro de jos objelivas de ia organizacion.

Estos grupos surgieron coma resulfado de la evolucion de jos Circulos de
Calidad presentes anferionmente v se disefiaron para funcionar con una minima
dependencia de la admnistracion. En ellos se generan ideas creativas, se fomenta &l
espiritu de grupo vy un alto senbido de competencia. Todo trabajador debe formar
parte de un grupo en ¢! sistema. Este alimo iabora baje & esguema por objetivos;
también se manejan proyectos de mejora y se evalian por e cumplimiento de

objetivos y contribucion a ios resuiados de s organizacién.

Ofro elemento del sistema de involucramients W5 Consejos, tanto &l de

Calidad como el de sequnidad.

Er el Consejo de Calidad se analiza 1a informacidn de mercado, procesos
producto y oportunidades para anticiparse 2 los requetimientos del cliente, generando

COMPronysSos ¥ programas pars mejorar |3 calidad.
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El Consejo de Seguridad esta idegrado por los res niveles superiores de
mando (el gerente general como presidents). En esie se analiza la informacion relativa
a la sequridad y se definen estrateqias para consolidar 13 cultura y evaluar su avance

hacia el objetivo de cere actidentes.

El desarrolio de la organizacion y de su gente esta definido por la estrateqia
basica: "Organizacidn & Futuro”, una estrategis preventiva inciada en 1996, kdereada
por el equipo directivo. con el obielivo de adecuar los recursos humanos actuales a ios
que tenian ese afio y anticiparse a los requerimientos fuluros en calidad de gente,

funciones, estructura y lamafio de organizacion.

Esta estrategia se mplanio debido a (2 visualizacion que se hizo en el equipo
directivo. sobre diversas situaciones en ol anforno en el largo plazo, el cual se
presentaba adverso y lieno de retos. Se establecid un procese que a la facha funciona

¥ que analiza 1as estructuras y los puestos que se ian adecuado a traves de etapas.
El proceso continia con £ analisis de las personas. e observa a toda la organizacion
¥ 5¢ establecen planes de desarrollo individual orientados a fa adecuacidn del persona
a puestos ennguecidos, segun, 108 requerimientos de 13 *Organizacion a Futuro®. Este
proceso tiene un segquimiento por parte del gruno directivo que se retine fres ¢ mas
veces al aflo para revisar el rumbo de a organizacion y delerminar nuevas

necesidades de desarrollo individual y grupal.

3

Crysel actta convencida de que “fa excelencia requiere que fa gente 5epa,
pueda y quiera trabajar” para apoyar lo anterior el sistema de entrenamiento parte de

la politica de que ningun trabajador puede opersr si no estd entrenado para e puesto
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y ha aprobado los examenes correspondientes. Con asie sistema se pretende
desarroiiar en los empleados de nuevo ingreso v a los de pianta, los conocimienios,
habilidades, destrezas y actitudes requeridas para laborar con calidad en el menor

Hempo posible.

Eisistema se evalia con diversas acciones, comn la calfficacion de la calidad

del servicio adjudicada por ef cliente interno. 1a cual mide su nivel de satisfaccion.

Otro aspecto imporiante es a participacion sindical en la implantacion de ios
programas de calidad. Ei sindicato participa en 1a reunion anual de
Calidad/Productividad, gue se realiza desde hace dece afos, eventualmente asiste 2
1as juntas de los Grupos de Productividad, se inwolucra en ia integracion de los
trabajadores de nuevo mgrese a la cuffura Crysel  tiene presencia en todos fos
eventos de reconocimiento y participa en ws Consejos de Calidad v Seguridad

himesltraies.

Crysel tiene estructurado un sistema de reconocimiento basado en valores,
como la dignidad de iz persona, ia justicia y 2l proposito deliberado de desarrollar 2
ia gente. el objelive de este sistema &g incrementar ta motivacion al loaro del
desarrolio personal, fundamentandose en el cumplimiento de objetivos, la contribucién
a resuitados, la evaiuacion dei desempefio individual v grupal, asi como en ef

crecimiento grupal personal.

Para aicanzar ios objetives giobales donde lo real sea lo planeado a todos los

niveles de la orgamzacion, se cuenta con un Sistama de Evaluacion del Desempefio



L DICOTOMIA MEKID AL 157
individual. Este relacions la calificacion asignads 3 cada tyabajador con los resultados
reales de su area, silas calificaciones resultan excelentas, los objetivos se cumplen

necesariamente. Ademas asie sistema permite conocer si la gente sabe, quiere y

puede trabajar haciendo gue todo & personal se desarrolie en forma sistematica.

3.2 INFORMACION, MEDICION Y ANALISZIS

Enla empresa Crysei se parte del principio fundamental de que para
administrar hay que medir, analizar y tomar acciohes efectivas, por o cual integro foda
ia informacion ciave para dar sonorte a la satisfaccion del cliente en red
compuiarizada con terminales en 05 jugares de capiura y toma de decisiones, &n s

siguientes bases de datos

1. Sobre el mercado: contiene informacion de las tendencias del mercado del
acrilico, productos sustituios y sucedaneos. datos que indican los productos y
servicios que cumplen y exceden las expectativas de los clientes, ia vision,

estrategias, y estructuras de la competencia y de sus mercados.

2. De [a industra incluye informacion de is cadena del acrilico desde fas
malerias primas hastza los productos finales. el crecimianto nacional y mundial,

tendencias de fa moda ia competancia nacional & miemsacional lag estructuras de




T AT S AT G %

Toa D20 TR A, BB AN, g
propiedad tecnoibgica cperativa v de comercializacion, tipes de producte, precios de

venta, distribucion, capacidades y productos sustitutos.

L. De proveedores: Bens come obietive prevenii desyviaciones an o5 proCesos v
productos generadas por variaciones en iz calidad y oportunidad en el suministro de
ios insumos. Engloba informacion de la estruclura, equipo, calificacion del desempern
¥ evaluacion de los sistemas de trabajo de los proveedores de productos y 5eivicios

clave para 12 empress.

4. Def entorne: confiene informacion sobve indicadores economeatricos,
tacnologias y ofras fibras: aranceles y acuerdos comerciales internacionales; politicas

gubernamentales y ecologia.

& De fa operacion imterms . incluye informacion de los procesos operativos y de
soporte como el desempenio intemo de productos ¥ proceses; costos de calidad;
tecnologia; evaluacion de desempefio del personal; resultados de concwrsos de

calidad v sequridad.

Estas bases de datos son ia herramienta principal utilizada en ia planeacion
estratégica y operativa para lograr ios objetivos de calidad a traves de los siguientes
analisis: mercadoléginos, estadisticos de tendencias y fallas repetitivas, de evaluacion
nrobabilistica de riesqo. de comreccion causa-efecto de varables, de Parelo para
disefio de experimentos, de confiabilidad, de captacion de proceso, proyectos de

mejora y solucion de problemas y fecnicas para prevencion, hasta el uso de técnicas



T o il S nRast N P W oruts & 2 S Ny ]
Toa DI a eI T Al s Ja Y-

de planeacion dirigidas por f cliente, como Ia herramienta denondnada Quality Fuction

Demployment {GFD)

3333 PLANEACION

El Modelo Crysel de Calidad Total v su politica de Calidad son a5 quias para

SU pProceso de planeacion.

La pianeacion estratégica parte de Iz Mision que le ha asignado el consejo de
administracion y de ia vision de largo plazo que el equipo directivo ha concebido para
ia compafiia y &3 soportada por los valores de Calidad Total descritos en e Modelo
de Calidad. A partir de esla visidn se establecieron las siguientes estrategias

generales:
- Satistacer 108 requenmientos presentes y fufuros del mercado.
- Producir ta mejor fibra acrifica del mundo.
- Ofrecer precios altamente competitivos 2 nivel nacional e internacional.

- Ser 1a opcion mas atractiva para los clientes,
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ia Cakidad Tolal es ia estratedia fundamental de 1o empresa, es por esio gue
no s2 separa la planeacion estratégica de I3 calidad, esta forma parte integral del
proceso de planeacicn estratégica global. De este modoe se asegura Iz integracion de
a5 estrategias ovganizacionales con las estrategias de Calidad Total. Este process de
planeacion ha evolucionado adecudndose a las nuevas necesidades y cambios ded

ertorno en tres ciclos: 67-75, 78-81 y 87 a la fecha, 05 cuales se presentan en ¢l

cuadro 3.8
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CICLOS DE MEJORA DE PLANEACION
| Afto Enfogue ééémp?antaa:ic‘m l Participacion | Participacion |
: i Pian Pian operative

 Estratégico

Le7-75 -produccion -operacion —dtr general | -director

! | o |

; | | -gerentes

L7321 L-produccién ?»'@;}eracién ".dir. general -director

" %—cc»sts:;s yenias ~gerentes de -gerentes
o finanzas y

'87- ala fecha | -calidad total |-todas las --dir. general | -director
| ‘areas
-ventaja ‘productivas y | -fodos los -gerantes
competitiva gt rgerentes

5 -suptes.
L-comparacion -todos los |

base mundial |  suptes. -SUPErVISores

4 (-sindicato

Por otra parte 1a planeacion operaliva es considerada como fa puesta en

practica de los planes estratégicos v globales de Cakidad.
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Priorizados los ohjetivos globales, todas jas wmdades orgamizacionates definen
su contribucion a cada obietivo v entazan los otyelivos departamentales a los

generales. lo mismo sucede con ios departamentales e individuales.

Lievado a cabo este proceso, todos los miembros de ta organizacion participan
en la determinacion yio son informados de los planes especificos para el afio
siguiente. 105 cuales se confirman durante una reunion anual de calidad en la que
participan directivos, superinfendenies y sunerdasores y que se publican en el

documento oficial; "Pian Anuai de Calidad” .

L2 evaluacion del plan astratégico y operativ

L]

se deva 2 cabo a partir de: &
cumplimiento de planes y los diferentes resuftados giobales, ios indices de
satisfaccion del cliente 13 participacion en & mercado nacional y mundial considerados
como estratégicos, la captacion de clientes con un alto nivel de atraccion estructural,
al logro de objetwvos de pracie, e avance de uliidad sobre activos totales v ios flujos

netos sobre activos totales, entre ofros resustiados

3334 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Ef Sistems de Aseguramiento de iz Calidad tiene como objetivo avalar 1a

confianza de que todas sus acciones seran realizadas de acuerdo a jo planeado,
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grando gue sus procesos produnios v senicios salisfagan 125 necesidades y
gxpaciativas del cliente ©! mistema se basa en jos estandares (50 8000 y revisado

conforme al estandar mewicane MO CC 6 de

[oa)
S

Dicho sistema comprands ocho grandes subsistemas:

1. Aseguramiento de disencs. & ares de disefio garantiza b traduccion de

necesdades de clienies a3 espedficaciones de producte v procesn, de manera (que os

DIGCesns sean simpies v robusios.

2. Controd de proceso aseca 13 cONSISlancia an la operacion a través del

cumplimiento de requisitos de procese v esta orlentado 8 aue sierza el control de

calidad en linea. Los siementos que particinan en &t gon personal calificade, materias

control estadistico e informacion adecuada v consistente

3. Calibracion de strumentos. garantiza la confiabilidad vy consistencia en iz
informacion que generan los equpos de madicion y conirol. Para asequrar la corrects
calibracién de los instrumendos se cuenta con un laboralono espacialmente dedicado 3

ello y con sistema estadistico de definicidn de fas frecuencias de caiibracion.

4. Aseguranvenio de provesdores. Cerlifica que o5 bienes v senvicios
adquinidos por la empeess sean de Calidad Total. para lo cual lleva a cabo un
programa de cedificacion para grandes proveedares y un programa de apoyo en

sigtemas de calidad para 105 peauefios.
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& Certfficacion de personal, asequra gue todo of personal sepa, pueda y

quiera realizar sy traba, cumphendo con los requnsios previamente defimdos. Existen
tres niveies de certificacian: operador. tecnico v expenio v diferentes requisitos en

cada une de elios.

&. Auddoria garariiza el apeqo y adecuacion a politicas, procedimientos y

fequisitos det sisterna de calidad,

7. iformacion. certifica ia organizacion, estructura, gisponibilidad y
confiabilidad de i3 documeniacidn de! sistema de calidad. Cuenta con informacion de
variables, condiciones de operacion, resullados de laboraiono, efc., i3 cual

2

proporciona a lraves de 35 terminales de red, legando hasta el nivel operario.

2. Evaluaciin de fa satisfaccion de clientes: aseguwra el conocimiento sobre e

cumplimiento de las necesidades v sxpectativas de los clientes internos v extermnos.

En Crysel mantienen vive &l concepto de la mejora conbinua, el cual han dividido
en categorias: areas de oportunidad, areas de valor agregado, cambios en cero
defectos, incrementos de robustez, y simplicidad Para identificar y ejecutar proyectos
sobre estas categorias cuenta con un Sisterna de Ciclo de Mejora compuesta de once

pasos
1y Recabar informacion de su stuacion actual,
£y Determinar una siluacion de cero defactos.

2y Comparar armbas y detectar areas de meiora



&y Construir un plan para ograrlas | asignando recursos.
&) Healizar el plan

73 Mantener un proceso de estricte seguimiento.
&Y Medir los avances.

9% Realizar los ausies necesarios.

1803 Dar reconcgimentcs.

11y Regresar al punto uno.

4

Cabe sefialar cue exist

(I
3,

ma politica de salvaguarda y otra de conservacion
obligatorias para todes 105 que participan en la compaliia para garantizar el control de

a informacion.
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ENEL ENTORNO

Las acciones deyadas a2 cabo poria emwresa Trysel para fa preservacion del

acosistema se enfoca a;

1. El optimo aprovechamiento del agua, recurso escaso en su medio v mejora

confinua para disminuly &l consumd del mismo mediante sistemas de tratamiento y

@“

reciclaje de agua en cicuitos cerrados, ademas de modificaciones tecnolagicas en

=,
i

proceso de destilacion, iogrando una disminucion de un 12% ded consumo de agua. Se

proyecta reciclar el 100% de dicho liguido.

k.,

2. El control de emisiones z 12 almosfera, mediante & monitoreo de dxdos de
azufre, la instalacidn de sistemas colectores de polvos fines, equipe de venfilacion v

extraccion en determinadas areas Tambign se controia 13 contamingcion por ruido.

L. Control de desechos solidos, 3 través de ia deferminacion de una zona de
confinamiente controtade que opera de acuerdo 2 1a reglamentacion de la entonces
Secretaria de Desarrciio Urbano v Ecologia (SEDUE), v su reduccidn sistematica de

108 mismos.
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En cuante a desarrollo de pequelics y medianes proveedores, i empresa
sostiene relaciones comerciales de largo plazo con aguelics gue demuestren astar
compromelidos con b Meora continua de sus productos y senvicios, congruentes con

una filosofia de calidad.

Actualmente cinco pequefios provesdores han superado 1as areas de mgjora,
haciendose acreedores al maximo reconocimiento que otorga Crysel, ahora son
oroveedores certificados, sus insumos pasan directamente al proceso de produccion

sin necesidad de inspeccicn.

Ei obietivo a cinco afios a5 eliminar tolaimente i inspeccion partiendo de iz
certificacion de todos los proveedores. £l programa se busca exiender al desarroiio
de proveedores que aporten insumos no relacionados directamente con la operacidn,
como papeleria y articulos de impieza, y se estabieceran las comparaciones

benchmarking de sus provesdores con emnresas lideres en sy campo.

2336 REBULTADGS

En Crysei se congidera gue ios esfuerzos realizados a traves de los afios en

[

materia de CalidadiProductvidad se reflean primers en resultados de satisfaccion at

chiente, en tanto que en materia de Calidad Tolal ios resultados muestran un liderazgo



[
9%

mundial en costos v resultados gichales de la operacion. Algunos indcadores de
resultados se muesiran en fas siguientes graficas,

HESPUESTA A (JUEJAS DE CLIENTES
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334 PINTURASZ G5

3347 LA EMPRESA:

En 1950, Oscar tlizondo Lopez fundd Pinturas Monterrey. donde laboraban
ocho personas alcanzando una produccion de 20 000 Bros &) afio, destinados
principaimente al mercado mdustrial, Al cumplir 4C aflos de crecimiento sostenido ia
companiia cambia radicalments sus estrategias para dar paso # UNa NUEVA razon

social Pinfuras OSEL, 5 A

Hoy dicha empresa cuenta con 135 personas y produce doce millones de litros
snuales. Fabrica afrededor de 400 producios, entre 105 cuales se incluyen: pinfuras
vinilicas, esmatites, barnices. selladores, impermeaabilizantes, solventes, pegamentos,
pirtura trafico, pintura para albercas ¥ fondos anticorrosios. Las marcas que
comercializa son O3SEL o v SSEL Piata onentadas 2 salisfacer al pintor profesional

y 2l usuario mas exigenta.

i
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La primera de elias ofrece mas de 200 oolores diferentes v 140 afio
garantia tanto en fas puduras vindicas como en ef recubrimients elastometrico,
mieniras que para 1a linea OSEL Piata cuenta con 300 tonos y cinco afios de garantia
en la pintura viniica y en el impermeabilizante acrilico L3 empresa ofrece dichas
garantias respaldads por su sistema de aseguramiento de calidad, ademas de

fabricar su principal insumo, i3 resina.

£ 188

flnl]
]

i,

: cuando se anuncid iz politica de apertura comercial, el equipo
directivo de Pinturas Monterrey (PIMSA), reconociod gue en muy poco tiempoe 1a

compafia estaria enfrentando la competencia intemacional.

Ante esto. se presentaron dos alternativas: enfrentar Ia aperiura con toda
intensidad con un campio de estrategia global, ¢ permanecar ajenos at cambic
conformandose con un pequaio moho del mercadoe nacional. Pinturas OSEL adoptd iz
primer alternativa y escogic 1z Administracidn con Calidad Tolal como estrateqia pars

alcanzar niveles de competitividad internacional y fas metas de rentabilidad deseadas.

242 SATISFACCION DEL CLIENTE

Finturas GSEL identifica 2 dos grandes Hpos de chentes: los distribuidoras y

105 usuarios. La satisfaccion del cliente s uno de s slementos del Modelo de
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Calidad de OSEL, comprende desdae e concownents protundo de los chenfes nasta i3

anticipacion de sus necesidades fuluras. . Para conocer ias necesidades acluales

i

empresa cuenta COn vanos mMecanismos (sislemas), de entre 105 cudies destacan:

A) Encuestas mensuales a cientes: este sistema sirve para asequrar &
sequimiento complielo v expedilo 2 cuaiguier comentario, queia ¢ sugerancia de los
clientes externocs Bl sistema opera diano y todo e personal en contacio directo con
tos clientes lo conocen y utilizan A fraves de esfe sistema la gerencia de ventas y la
direccion comercial s2 epteran de las inquietudes del cliente v ia forma en gue sé 85
da respuesta. Adicionalmente se cuenta con una suditoria de calidad mensual a 05
responsabies de tomar acciones denvadas def sistema de comentarios de los

clientes.

B} Crganizacion de reuniones con distribuidores v pintores: se organizarn
reuniones de distribuidores en todo of pais, son de caracter informativo, de
mtercambio de experiencias y de axpresion abierta de necesidades. Tambien se
organizan evenios semeastrales con pintores vy contratistas, & quienes se demuestran
10S usos vy virtudes de s diversos productos v equipos de aplicacion. ¥ se imparten
clinicas avanzadas de aplicacidn con participacion de cordratistas y técnicos
nacionales e internacionates. bn todas las reamenes se ulilizan mecanismos para

recopilar informacion.

Bl equipo directive de la oraanzacion participa en & proceso de mejora desde
su propia capaciacion (cuatro aflos) Su responsabilidad es desplegar la filosofia de

calidad OSEL (Misidr Valores Foliticas de Calican v Dbietvos de Calidad) Tanbién
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crea, mantiene y Mejora 08 mefaniEmos wo siafenias que soportan y dan vida a su

filosofia de calidad er &l actuar dizrio de todo el personal
Algunas de las acciones que liderea el equipo direclivo Son.

1. El manual de calidad. Bl director generai manifiesta st compromiss Hacia ia
Calidad Total en este manual, el cual contiene: 1) fa mision. 2) 1os valores, 3} fas
yoliticas generales de caiidad vy 4) 125 politicas espacificas de calidad en materia de
produccion, abastecimiento, costos de calidad. asequramento de calidad, cliente-
proveedor interno, documentacion v registro, recursos humsanos, auditorias de calidad,

ventas, mercadotecnia, y sequridad-ecologia.

Z. Comite de calidad: este comité es coordinado y kdereado por ja direccion
La implementacion dal procesc de calidad s& hizo iniciaimente a traves del Comité de
Calidad, en el cual pari:icipan acluzimente diez personas de areas muy diversas y de

diferentes niveles de i3 organizacicn.

3 Auditoria de calidad. el director general y 1odo ef equipo directivo panticipa
tanto en I2 definicion del plan anual de auditorias de calidad cor nla realizacion de

I35 mismas y analizan resultados de todas 1as auditorias, proponiendo acciones 3

{omar en Caso de Ser neCesarias,
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125 ENGRANES COMICOS, B.A DE C V.5

3351 LA EMPRESA

Engranes Lonicos Tue fundada en 1876 v cuenta actuaimente con 370
empleados, dedicada a la fabricacion de autoparies, liene ventas anuaies de 26

mittones de dddares.

impulsados por ia necesidad de competir en el mercado giobal, comenzo en
Cuierdtaro su proceso de calidad en los ados 80, con una vision que ha ido
evolucionando al iograr crecimiento en volumen, diversificar clientes de exportacion,
Yegando ha ser la empresa fabrcante de engranas sl mas bajo costo del mundo. Ls

empresa coloca fuera de 135 fronteras el 5% del intal de piezas vendidas

15 = e e e e . - o E e e e
VT orremis Nacional oe UE.0sT 1R Managemant Toogy 87 Fapsnal, Me 5 diciersbre 8R4 pp 25
i
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3352 IMPLANTACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD

Los logros de calidad en s finma se fundamentan en of mvolucramienio y

participacion del personal, fiderazgo y reconocimiento de logros.

Por otro [ado se simplificd 13 estructima, de siete piveles jerarquicos a solo fres,
prindando flexibilidad & nvolucramisnto concelide como ung pramide invertida. Loz
grupos de trabajo se encueniras en la cima (funcionan como células autdnomas),

soportados por un sfaff | despues ios coordinadores vy iideres de calidad, v finalmente

el lider de ia pianta; &l gerente gensl
Ei control v 12 supervision se Ran substimdo por la coordinacion y ia

narticipacion, al grado de aliminar "l relat checador”. Se anfatiza mucho en la
educacion y ia capactacitn, asi como en 2 administracion visual, funciones cruzacdas,

¥ arupos interdisciphinanos para procesoes espacificos.
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336 CEMENTOS BEL vAQUL B A DECVY

3361 LA EMPRESA

La cementera el Yaqui es subsidiara del Grupe Temenios Mewicanos {Cemer).

3

opera en Sonora, abarca o8 mercados de Sonora . Snsloa, Baja California Norte v

Sur, California, Arizons ¢ miermiientemeants 108 de Swnapur. Tallandia, Talwan y

{orea del Sur.

i

Es una planta nueva. su construccion comienza en 1858 ¢ en 19971 inicia
operaciones. Esta planta es considerada "moedeio” dentro del Grupo vy de fa Industria.
por su tecnologia de punta, su sito grado de aulomatizacion y su sistema de trabaic.

Actuaimente cuenta con 15% empieados.

Concebida desds sy nicio como un sisfema sociotécnico. comprometido con &
cuidado del equitbrio ecolbQice en SUS ProCesos, Drogramas de recuperacion, cuidade

de ciertas especies y con 1a cormuidad.

L B e
TS ibin n. 26



32,62 EL MODELO DE CEMENTOS EL YALAR

£l éxito de esta unidad produciiva radica ania facultad de los equipos para

autodirigir, tomar decisiones y resolier problemas

Tiene tres niveles en su estructura, gerentes, coordinadores v grupos

autonomos. Los grupcs auténomos se caraclenzan por sus "mudtihabiidades™

cuentan con 19 habilidades requeridas. A solicitud del trabajador, este inicia un
pariodo de enfrenamiento de fres meses en lng cusles aprende una habilidsd y se
sncuenira fisto para ofra. La tercer habilidad 2 podra solictar después de un mes_ y

asi hasta llegar a nueve. que s 2 meta que tiens marcads ia empresa.

La remuneracidn &s flexible v esta directamente vinculads a las habidades v 2l
desempefio, los ahorros que se dan en indicadores de desempefio en costos fijos v
variables, se evaiian cada Cuairg meses .y, siempre y cuando la calidad, iz segqundad
y el estado de las inslalacones sigan una Tendendia de meiora se reflgjan en un "x°

norcentaje de compensacion yariabis

Por tos logros alcanzados, & modeio de Cament

2l elempio a segur de todo & Grupo Cemex.



Adtomavilistica An WGnot de ser e Brimeda ampress comercisl en

izacion familiar

1 200 empleados v
desplaza 3 000 automovies nuevos al afio, colecandose entre fos tres distnbuidores

mas grandes de esta red. Bon poneros en impiementar sistemas de mformatica para

i‘ﬂ
m

el controd y servicio 3 clienfes a3l como conceplos de Ualidad Tolal para ia

administracion del negoco.

3371 ESTRATEGIAS

Desde hace 3615 a1

5 para mantener

sl liderazgo en yvantas
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fabrica de Vidrios y v S A

o]

:n 1909 (Grupo Vire)

4

angnta a

wdustral v

de vidrio y plashico, lermoforma

automolre articulos de crsiais

fibra de vidrno o

hignes de capllal. &

dndsiones operativas: Vilro Envases

Norteamércica, Vitrog

.

Chiimeca . Fibras y Miner
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VITRO

/ MINERIAX

Cfue i3 primera empress
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o5 poductos de plasiico

v.wfx

Partenace 3 13 4iasion 4a v ivas v Minesa de Yitro.

HOY commsan conlos o
orero atisnde princips
sHCCiGn, en donds la

mayores, izigs como esil

caraclerstica fammpacustiog de oroductos ayuda a poporcionar confoed at

manufaciura, conirbuwyends 30 ahorro de enerdgia. v ef de exportacion con diversas

construccion.
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3210 FABRICACIONES ¥

FRISA fue fundada on 1977 iniciando come wn pequado taller de forja o

pretension de abastecsr a | ecanices de Monterrey, Nuevd Leon.

Tras muchos i

de 1951 wicia sus vent

solida

agmenie la demands

=

sducir ssgnificalizamente

disminuys drastica

conguistar & mere
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En 1988 inicia e proceso formal de Salidad Tolat devands a cabo una profundsa
transformacion en su estio de liderazye v geston administrative. comprendiendo gue

CAapactacian, =on

ia participacion. e nvDiud:

continia. Comg
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lermentos clave pars &

fima ha lograd

T incremantar su paricpa
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participa ef 100% del perzonas ndo I paTiIDE

et i, fwolucramiento v la

mejora en la calidad de vids de su personal

£ Contar conun sistama de medicdn, qua 8 Dermite conocer
permanentemente g grade de salisfaccion de sus clienies y |05 avances en sus

PrOCesos 4

£ este Gltimo cap AP eXponer 0% esqueimas de la excelencia wlizados
2n México. se tomd como muestia 3 135 empresas ganadoras del Premio Naciona,

Calidad, exciuyendo a a3 transnacionates . £sio oabede & qus aungue presumen de

fue cuentan con una ac y las ordenes financierss

v de produccion son anv

seneral Motors

se planea ia fwarsicn, el ¢

dades que 38 fabricaran

anuaimente desde Datroi

Las empresas de iy, como Uryssl s

cual compro teons
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