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INTRODUCCION

Lua calidad es un concepto que se remonta a la época en que los hombres se
reunieron en tribus; ha sido, desde siempre parte fundamental del qué hacer humano,
meta y punto de referencia, eje en torno del cual juzgamos nuestro desempefio. En el
mundo antiguo la calidad estaba ya presente en la vida cotidiana; el codigo
Hammurabi, por ejemplo, que data del afio 2150 A.C., establecia los lineamientos a
que se debia ajustar el trabajo de los maestros y artesanos. Se sabe, ademas, de
préacticas de calidad llevadas a cabo por los fenicios, los antiguos egipcios y los

aztecas en la construccidn de sus pirdmides.

La Revolucién Industrial y, sobre todo, los avances tecnologicos de nuestro
siglo hicieron necesario ¢l diseiio de sistemas de produccion cada vez mas eficaces.
Por supuesto, la efectiva administracidn de estos sistemas involucrd a su vez el
manejo del concepto de calidad. Tanto ha sido asi que con justicia se puede decir
que la evolucidn de la administracion en el siglo XX ha corrido a la par que la

evolucion del concepto de calidad.

La calidad es un concepto cuya definiciéon varia segin el ambito de
aplicacion de que se trate. De forma general, se dice que la calidad es “la
adecuacion al uso”, 1o cual hace referencia a un producto, bien o servicio, asi como
a quien lo produce, a quien lo consume, a lo que el consumidor espera del producto

y a la competencia de éste en el mercado.

Japdn es un pals que, tras la Segunda Guerra Mundial, supo colocarse entre
las primeras potencias econdmicas del mundo, debido principalmente a la calidad

aplicada en sus sistemas de trabajo.

Pero, lo que pretende esta investigacién es dar una visiéon mas amplia de eso

que nosotros llamamos calidad total.




Si algo existe en la actualidad gue sea realmente permanente, ese algo es el
cambio. Tan s6lo de 1989 a la fecha hemos vivido, a nivel mundial, mas cambios
trascendentales que los que la humanidad entera habia vivido en los ultimos 50

ailos.

En nuestro pais también estumos viviendo cambios significativos y
orientados en la buena direccion, sobre todo en el aspecto macroecondémico:
cambios de una estructura de comercio basada en el proteccionismo (mercados
cerrados y el subsidio hacia una dindmica comercial de apertura y globalizacion, lo
que implica una mayor y mds fuertc competencia tanto a nivel nacional como

internacional.

Los tratados de libre comercio que México ha iniciado con diferentes paises
y comunidades estratégicas del planeta nos enfrentan a un reto enorme, tanto a nivel
pais como a nivel empresa, pues nos obligan a ponernos las pilas y demostrar que

somos capaces de competir y ganar, aun jugando con las ligas mayores.

Cambiar para mejorar, mejorar para ser mas competitivos. Eso significa que
tenemos que crecer como individuos, para poder crecer como grupo, con una
renovada forma de pensar y de actuar, con una forma mas eficaz de hacer las cosas,
orientando nuestros esfuerzos a mejorar continuamente lo que hacemos para asi, (en
el caso de que ofrezcamos productos) poder seguir ofreciendo a nuestros
consumidores, productos alimenticios de alta calidad y valor agregado a precios
competitivos generando una razonable rentabilidad para la organizaciéon que

formemos o de la cual vayamos a formar parte.

La necesidad de que cambiemos no significa que en el pasado hayamos

hecho las cosas mal y que por eso ahora debamos cambiar. En el pasado hicimos lo




que era conveniente para la situacién que viviamos entonces, hoy debemos cambiar,

y tal vez una herramienta para ser mejores sea la calidad total.

Lo que pretende esta investigacion, es precisamente eso, dar un enfoque de
cambio, ;para qué?, pues para ser mas competitivos a nivel tanto nacional como

internacional.

Asi, para poder entender la calidad es importante conocer las concepciones
de los grandes maestros creadores de las diferentes filosofias y herramientas
rclacionadas; por ello, ¢l capitulo I comienza con los antecedentes, donde se revisa
a los grandes guras de la calidad, ef concepto de calidad, servicio, calidad en el

servicio, el cliente, la satisfaccion vy la certificacion de la calidad.

Todos estos conceplos se abordan de manera clara y sencilla para que el
lector se vaya ambientando en lo que es nuestro tema de cstudio; o sea, la calidad

total.

En el capitulo 2, comenzaremos con lo que s¢ refiere a la calidad y su
importancia en México, por ello, se trataran los temas: Busqueda de la calidad en
México, movimiento en México hacia la calidad total, qué es el Fundameca, calidad
total (costo de calidad), los principales promotores de la calidad en México, normas

de calidad en México y finalmente lo que es el Premio Nacional de la Calidad.

En el capitulo 3, vislumbraremos la importancia de establecer un liderazgo
para la calidad, la importancia del liderazgo como tal, la relacién calidad,
productividad y competitividad y el benchmarking como una herramienta

importante de comparacion..




En el capitulo 4, se abordaran los antecedentes de la empresa “Nestlé”, es
decir, su mision, sus valores, sus politicas, sus perspectivas y el como lleva a cabo

su sistema de calidad.

En el capitulo 5, sc revisa el sistema de calidad que lleva a cabo actualmente
Nestlé, el denominado NQS (Nestlé Quality Systern) y todo lo que implica, es decir,

sus objetivos, lo que se requiere para implantarlo, sus estrategias, su desarrolio, etc.

Finalmente, se tratan las conclusiones pertinentes a las cuales se llegd con
esta investigacion, y anexando la bibliografia y hemerografia utilizadas para la

realizacion de la misma.




1. ANTECEDENTES

W EDWARDS DEMING

Doctorado en Fisica v especialista en la aplicacion de las téenicas de muestreo
estadistico. Deming fue el mejor alumno de W.A. Shewhart. famoso estadistico de los
[Laboratorios Bell. quien en 1925 desarrollo las téenicas del control estadistico de procesos
v las graficas de control. Con argumentos contundentes demostraba los altos costos en gue
incurre una empresa cuando no tiene un proceso planeado para administrar su calidad. el
desperdicio de materiales v productos rechazados. el costo de retrabajar dos & mas veces los
productos para climinarles defectos. o fas reposiciones v compenszeiones pagadas a los
clientes por las tallas en los mismos. Deming compard estos costos con ¢l costo de los
estucrzos para aplicar los principios de control de calidad. v demostro que cualquier
empresa podia obtener el doble de utilidades sin tener que construir otra fdbrica. tan solo

administrando correctamente v reduciendo las pérdidas. denominadas “costos de calidad™.
APORTACION DE DEMING:

CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESQ .- Un proceso es una combinacion

de madaquinas. herramientas. métodos. materiales v operadores. que buscan actuar en
conjunto. a través de una secuencia de acciones. para dar como resultado un producto o

servicio con determinada calidad.

El control estadistico de procesos es un lenguaje matematico con ¢l cual podemos
entender los procesos. distinguir las diferencias que experimentan en el tiempo 1 cudles son
las causas de su variacion. Al utilizar las graticas de control estadistico Jdo procesos.
podemos distinguir entre causas comunes y causas especiales; en ellas se utiliza una
tormula para calcular los limites de variacion del proceso. pero antes de dar dicha tormula

revisemos estos dos tipos de causas.



Por ejemplo. analicemos el caso de un estudiante que va todos los dias a la escuela
en autobds v todos los dias tarda un tiempo diferente en llegar. el tiempo de recorrido
experimenta variacion a diario porque el proceso de transporte es un proceso natural.
sometido a la lev de la variabilidad: el transito. los <:maforos. el estilo de manejo del
conductor. si tomo ¢l primer autobls o tuvo que esperar el siguiente porque estaba lleno;
todos estos factores son causas comunes de variacion. Sus efectos no son muyv notorios v

varian constantemente haciendo variar el resultado.

Otros factores de vartacion son las causas especiales: causas que no son comunes.
en nuestro cjemplo luas causas especiales serian: ponchaduras de lanta. descomposturas
mecdnicas. emboteliamientos por accidentes de transito u obras viales. quedarse sin
gasolina. etc.

Ahora bien. la formula para calcular los limites de variacion del proceso es:

Limite superior = promedio + 3 (desviacion estandar)

[.imite infertor = promedio - 3 (desviacidn estandar)

Ll promedio. es el promedio aritmético de todos los datos. la desviacion estandar se
obtiene sumando los valores absolutos de todas las diferencias de cada dato respecto del

promedio de los datos.

Desviacion estandar = [( 1 Prom. - dato 1 ‘ )+ i Prom. - dato 2 | )

... (| Prom. - dato n|) }' n-1



EL CIRCULO DE DEMING O CIRCULO DE CALIDAD DE SHEWHART

Deming impulso a los japoneses a adoptar un enfoque sistematico para la solucion
de problemas. El enfoque. conocido como el Circulo de Deming o PHV A ( plancar. hacer.
verificar. actuar ). impulso también a la alta gerencia a participar mas activamente en 1os

programas de mejora de calidad de la compaiifa.
El Circulo de Calidad consiste en cuatro etapas:
1.- Planear.- I'n clla se desarrolian las siguientes actividades:

¢ Primcero se define la vision o metas; donde se quiere estar en un tiempo (lugar,
posicion en la compaiia o ingresos) : en otras palabras, se establece el objetivo de la
mejora.

¢ [stablecido ¢l objetivo, la persona realiza un diagnostico para determinar su
situacion actual en todos los aspectos y detinir su problematica o areas de mejora.
seleccionando las mas importantes o las que mas impacto tengan en su vida.

¢ Posteriormente. se define una teoria de solucién que permite Hevar a la variable a
mejorar a un punto éptimo.

Finalmente. se define un plan de trabajo a implementar y se prucba la teoria de

solucion.

2.- Hacer- En esta etapa. basicamente se pone en practica ¢l plan de trabajo
planeado. cstableciendo algun control de seguimiento para ascgurar el apego-al

programa. como la gratica de Gantt o la lista de verificacion de tarcas realizadas.

3.- Verificar.- Se lleva a cabo la verificacion en la que se validan los resultados

obtenidos v se comparan con los planeados.

(V5]



4.- Actuar.- Quiere decir que. si al verificar los resultados. se lograron los
beneficios deseados. es importante sistematizar v documentar los cambios realizados

para ascgurar la continuidad de los beneficios.

Si. por el contrario. no se lograron los resultados. se acta replantcando la teoria de
solucion hasta lograr los beneticios esperados. El Circulo de Calidad se transforma
en un proceso de mejora continua en la medida en la que se utilice en forma

sistematica.

LOS 14 PUNTOS DE DEMING

Deming establecio 14 puntos para la construccion de una cultura de
administracion de la calidad. Los 14 puntos pueden ser aplicados en cualquier tipo
de industria. pequena o grande: de servicios o manufacturera. en la escucela. ¢l hogar

o la vida personal.

LLos catorce puntos de la filosotfia de Deming son:

1.- Crear constancia de proposito para mejorar productos y servicios. Crear un plan
para ser competitivo v asegurar la permanencia del negocio a corto. mediano v largo -
plazo. mediante :
a) la innovacion
* (Crear nuevos productos v/o servicios.
* Crear nuevas tecnologias.

* Desarrollar nuevos procesos v materiales.

b) la investigacion v accion



¢) la mejora continua del disefio de los productos y servicios con un cafoque

centrado en el cliente.

dy el mantenimiento de instalaciones v equipos.

2.- Adoptar la nueva filosofia hace que la cultura de vivir con ¢f cror o los
productos defectuosos no tengan cabida en un entorno de calidad. El cambio de

cultura no es facil. Heva tiempo v constancia de proposito.

3.- Terminar con la dependencia de la inspeccion. ya que la inspeecion siempre es
tardia. ineticaz v costosa. bl nuevo objetivo de la inspeceion es la auditoria para

comprobar las medidas preventivas y detectar cambios en ¢l proceso.

4.- Terminar con la practica de decidir negocios con base en los precios. bl precio de
un producto no tiene significado s1 no cumple con la medida de calidad por la que se
esta comprando. Por comprar con base en el precio. encontraremos en muchas
ocasiones productos de baja calidad y alto costo, o sea “lo barato sale caro™. Por esta
razon hay que buscar minimizar los costos totales y desarrollar proveedores para

cada articulo.

3.- Mejorar el sistema de produccion y servicios en forma constante v pernianente
para mejorar la calidad v productividad. v reducir los costos. para reducir los
desperdicios v errores. La mejora en los procesos estd en manos de la”alta
administracion. va que ésta debe buscar la participacidn activa de experios en la
materia: ingenieros. especialistas en produccidn. investigadores de mercado.

vendedores. etc. para apovar la mejora continua como cultura de trabajo.

6.- Insutuir métodos de entrenamiento en el trabajo apovandolos en métodos

estadisticos que permitan decidir cuando es completo v cuando no.

W



7.- Adoptar ¢ instituir el liderazgo: en este punto la supervision juega un papel
importante va que su principal aportacion debe ser eliminar las barreras que impiden
al trabajudor hacer sus tareas con orgullo. El supervisor debe ser un lider que guie a
los trabajadores ¢ informe a la alta administracion acerca de las condiciones de las
instalaciones. materiales v equipos que necesitan ser corregidos para optimizar la
operacion:  detectos  heredados. maquinaria sin - mantenimicnto.  herramientas

imadecuadas. ete.

8.- Expulsar el miedo. es necesario que la gente se sienta segura y no tenga miedo de
expresar sus ideas. aclarar dudas. pedir instrucciones mas precisas o alguna otra

cuestion.

[l miedo ¢s un sintoma de tallas en la contratacion. la capacitacion. la supervision. y
de la-desatencion a las metas de la empresa. El miedo desaparecerd en fa medida en
que la administracion se vuelva un apoyo y los empleados desarrolien confianza en
ella: ¢sto implica por supuesto un flujo de informacion de arriba hacia abajo vy

viceversa.

9.- Romper las barreras entre los departamentos. [Los casos que se presentan a

continuacion son un ejemplo del desconocimiento en que se vive actualinente:

e (ada departamento hace las cosas muy bien para si mismo.
e La prioridad por la produccidn nos hace omitir detalles que dtros
deberan resolver.

e [ aadministracion complica las cosas con cambios de titimo minuto.

Estos casos tienen como factor comun la falta de trabajo en equipo que repercute en
pérdidas de tiempo ¢ incremento en los costos. Equipos integrados con personal de las
diferentes areas pueden obtener logros importantes en el disefio. calidad. costos v servicios

de los productos.



10.- Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas. como cero detectos.
sin ofrecer un método para lograrlos. Lo que se requiere no es una ¢xhortacion sino
una guia proporcionada por la gerencia. la administracion puede publicar carteles
donde explique a los trabajadores los esfuerzos que estan realizando mes con mes
para mejorar los sistemas y aumentar la calidad y productividad. sin impactar las
cargas de trabajo sino trabajando con mas inteligencia. La gente entenderia con esto

que la administracion estd asumiendo su responsabilidad.

I1.- Eliminar estandares de trabajo v metas numéricas. las cuotas que toman solo en
cucenta la cantidad. ignorando la calidad, son una garantia de ineficiencia v alto
costo. Los estandares de trabajo garantizan que la compania obtendra cierta cantidad
de articulos detectuosos v desperdicios especificados. v gque nunca se mejoraran. Por
tanto. La gerencia deberd climinar estandares de trabajo que no incluvan los

parametros de calidad v costos.

1 2.- Eliminar barreras que impiden alcanzar el sentimiento de orgullo del rabajador.
JComo puede estar alguien orgulloso de su trabajo si no sabe cuando éste es

aceptable o no?

13.- Instituir un activo programa de educacion vy autodesarrollo para empleados. Es
necesarto que la administracion incorpore algunos métodos estadisticos sencillos

para ¢l control de la operacidn diaria.

14.- Implicar a todo el personal en la transformacion. La alta administracion
requerira la orientacion de un consultor experimentado: una tarea importante del consultor
sera formar maestros ¢ instructores en métodos estadisticos. pero ia principal sera
desarrollar. en conjunto con un estadistico de la compaiia. una estructura de cahidad que

eventualmente pueda desarrollar sus funciones sin la necesidad de su presencia.



Algunas causas de quiebra propias del mundo occidental son:

B Muy poca constancia en el proposito.
Enfasis en las utilidades a corto plazo.

H Demasiados cambios en la administracion.

Los obstaculos que Deming vio. ademds de las causas de quicbra. son variados:

motivacion. cducacion. usos de estandares de trabajo v dependencia de nuevas teenologias.



JOSEPH M. JURAN

Nacido en Estados Unidos. en 1951 publicd su primer libro “EI manual del Control

de Calidad™. que lo encumbro internacionaimente.

Juran cnfatizo que el control de la calidad debe realizarse como una parte integral

del control administrativo.

APORTACION DE JURAN

Hay muchos aspectos en el mensaje de calidad de Juran: algunos de los principales
son su definicion de la cahidad de un producto como ~adecuacion al uso™ @ su “trilogia de
la calidad™. consistente en plancacion de la calidad. control de calidad v mejora de la

calidad: ¢! concepto de autocontrol™ v “la secuencia universal de mejoramiento”™.

Solo cuando los productos o servicios responden a las necesidades de precio. fecha
de entrega v adecuacion al uso. se dice que cumple todas las necesidades del cliente. v por

lo tanto. ¢l producto o servicio es vendible.

La adecuacion al uso implica todas aquellas caracteristicas de un producto que el
usuario reconoce que lo benefician. La adecuacion al uso siempre sera determinada por el

usuario. no por ¢l productor. el vendedor o la persona que repara el producto.

La calidad del disenio es la parte de la calidad que asegura que ¢l producto disenado
satistaga las necesidades del usuario v la calidad de conformancia se detine en el proceso de

elaboracion de un producto o servicio.



[a disponibilidad es otro factor de calidad de ia adecuacion al uso. Iista parte de la
calidad del producto se define durante el uso del producto v tiene que ver con su desempefio

vosu vida atil.

Por altimo. el servicio téenico del producto: tiene que ver con el {uctor humano de la
compania. Il servicio de soporte téenico debe tener una velocidad de respuesta opuma. ser
integro v competente. es decir. que los empleados esten bien capacitados v den la confianza

al chiente de que esta en buenas manos.
TRILOGIA DE LA CALIDAD

La wilogia de ta calidad segun Juran se compone de tres tipos de accrones:

Control de culidad.
B Mcjora de nivel o cambio significativo.

Planeacion de la calidad.

En un proceso existente. se empieza con las acciones de control v ¢n uno nuevo. con
las de plancacion.

En su libro Plancacion para la Calidad. Juran presenta una guia para desarrollar la
Plancacion de la Calidad en toda la empresa. el mapa de la plancacion de la calidad de

Juran consiste en los siguientes pasos:

1 .- Identificar quidn es el ¢cliente

2.- Determinar las necesidades de los clientes

3.- Traducir esas necesidades al lenguaje de la compaiia

4.- Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades

5.- Opumizar las caracteristicas del producto. de forma que cubran las necesidades

de la empresa v del cliente.
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6.- Desarrollar un proceso que pueda producir el producto

7.- Optimizar el proceso

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

9.- Transferir el proceso a operacion

Otros elementos clave en la implantacidn de la estrategia de plancacion de la calidad
en toda la compariia son:

-I:stablecer mietas de calidad

-Elaborar herranmiientas para la medicion de la calidad

-Mcjoras continuas en los resultados. incrementando el valor de la compaiiia:
prectos especiales v reduccion del rango de error. tanto en los procesos de

fabricacion como en la administracion.

AUTOCONTROL

Tanto Deming como Juran sostienen que el 85% de los problemas de calidad son
responsabilidad de la administracion y no de los trabajadores. Cuando el trabajo se organiza
de manera que le permita a una persona tener control total sobre el resuitado pluncado.‘ la

‘pcrsona puede decir que el trabajo estd en un estado de autocontrol v que solo asi se le
pucde hacer responsable de los resultados en calidad y cantidad. “Autocontrol™ es un
término aplicable tanto a la gerencia de una compania como a una persona que trabaja et un

torno.

Para que alguien pueda decir que estd en un estado de autoconrrol, debe tener los
siguientes elementos :
1.- Saber cual es el resultado que se espera de ella, cudles son los niveles de calidad

que debe obtener.

!



2.~ Tener los medios para saber si lo esta logrando: esto es. contar con sistemas de
medicion.

2= Tener tos recursos para lograr estos niveles de calidad. o para corregirlos en caso
de desviacion. Ello implica estar perfectamente capacitado para desempeiar su
trabajo. tomar medidas correctivas. tomar a tiempo las decisiones requeridas v

contar con las herramientas v materiales necesarios.

LA ESPIRAL DE LA CALIDAD

Resatia Ta necesidad de vigilar continuamente al cliente en todas las funciones. Juran
cree que el enuenamiento a largo plazo para incrementar la calidad deberia iniciarse en los

niveles altos de la organizacion: por tanto. la espiral sugiere ¢l proceso de “mejora

continua’ v analizar ef lugar v la funcion de “inspeccion” segun lo propuesio por Deming:



ARMAND V. FEIGENBAUM

Creador del concepto control total de calidad, sostiene que requicre la participacion
de todos los departamentos de la empresa. no sélo el de produccion. La idea es construir la
calidad desde las etapas iniciales. en lugar de inspeccionarla v controlaria despucs de lo

hecho.

Considera a las relaciones humanas como fundamentos de las actividades de control

Jde calidad.

APORTACION DE FEIGENBAUM

Control total de calidad. Sostiene que los métodos individuales. como la

estadistica o el mantenimiento preventivo. son segmentos de un programa cxhaustivo de
Control de Calidad. asi mismo. subrava que la calidad no significa mejor sino o micjor para

¢l cliente en servicio vy precio.

Ademas. expone que: “la calidad es. en esencia. un camino para administrar la
organizacion™ v. asi como las areas de finanzas y mercadotecnia. ha llegado a ser un

elemento esencial de la administracion actual.

Con este antecedente. se considera al control total de calidad como <l proveedor de

estructuras. planes y herramientas para administrar la calidad.

Un Sistema de Calidad Total puede detinirse como sigue:

El acuerdo. en todos los niveles de la empresa. para establecer una estructura de
operacion. documentada en forma efectiva, técnicamente integrada. con procedimientos
administrativos y guias para coordinar las actividades del personal. la operacion de las
maquinas v la informacion en el mejor vy mas practico camino para asegurar la satisfaccion

del cliente y optimizar los costos de calidad.



COSTOS DE CALIDAD

Pueden definirse como aquellos costos incurridos por una industria para dar al

cliente un producto de calidad. Se dividen, de acuerdo con su origen. en:

Costos de prevencion

Costos de evaluacion

Costos de tallas internas

Costos de fallas externas

LLos costos de prevencion son aquellos en que se incurre para evitar fas fallas v sus

costos. L.os conceptos usualmente manejados en esta categoria son:

Costos de plancacion

e Revision de nuevos productos

e [ntrenamiento

e (ontrol de procesos

o Adquisicion v analisis de los datos de calidad
e Reportes de calidad

e Inversiones ¢n proyvectos de mejora

LLos costos de evaluacion son aquellos en que se incurre al medir las condiciones

del producto ¢n sus ctapas de produccion. Los conceptos considerados en esta etapa sor;

~ Inspeccion de materias primas
~ Inspeccion v pruebas del proceso v producto
» Mantenimiento de la precision de los equipos de medicion

» Evaluacion de inventarios
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Los costos de fallas internas son aquellos incurridos por la gencracion de

defectos durante la operacion hasta antes del embarque del producto. Los conceptos

incluidos son:

~ Desperdicios
~ Reprucesos

Pruebhas

J

~ lallas de equipo

Pérdidas por rendimientos

Y

Por altimo. los costos de fallas externas son los generados por detectos en el
producto una vez que son embarcados y soi:

=2 Ajuste de precio

> Retorno de productos

=> Descuentos

=» Cargos por garantia



PHILLIP B. CROSBY

{21 concibe el gasto para asegurar la calidad de un producto. como la inversion de
mavor rentabilidad que una compaiiia puede hacer. de tal forma que la calidad se paga sola

con sus beneticios.

Crosby dice que “hacer las cosas bien la primera vez” no afade costo al producto
o al servicio: pero. siose hacen mal. hay que corregirlas posteriormente. v esto si representa

COstos extra. A\ su vez, sostiene que la calidad empieza con la gente. no con las cosas.

Para Crosby. la calidad es la principal responsabilidad de los direcuvos v de

todos los empleados de la organizacion.

LOS CUATRO FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD

I .- La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos. no como la
excelencia.

2.~ Ll sistema para asegurar la calidad es la prevencion. no la evaluacion.

3.- El estandar de desemperiio tiene que ser cero defectos. no el asi esta bien.

+.- La calidad se mide por los costos del incumplimiento. no los indices.



LOS 14 PASOS DE LA ADMINISTRACION POR CALIDAD

Para aplicar los cuatro principios es necesario que los empleados tornien parte de

un programa de mejora de la calidad v sigan los 14 pasos de la administracion por calidad:

1 .- Establecer ¢l compromiso de la direccion con cahidad.
2.- Formar ¢l equipo para la mejora de la calidad.

3.- Capacitar al personal en el tema de la calidad.

4.- Establecer mediciones de la calidad.

~ Evaluar los costos de cahidad.

th

6.- Crear conciencia sobre fa calidad.
7.- Tomar acciones correctivas |

8.- Planificar ¢l Jdia cero detectos.
9.~ Festejar el dia cero detfectos.

10.- Establecer metas.

11.- Eliminar las causas del error.
12.- Dar reconocimiento.

[3.- Formar consejos de calidad.

I4.- Repetir todo ¢l proceso.

Toda organizacion que aplica la administracion por calidad atraviesa por seis

ctapas de cambio Humadas las 6 C's.

1.- Comprensién: comienza en el nivel directivo v termina con la comprension
de todo el personal.

2.- Compromiso: la organizacion establece un compromiso.

3.- Competencia: para lograrla se define un método que garantice que todos
entienden v tienen oportunidad de participar en el mejoramiento de la

calidad.
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4.- Comunicacion; que ayude a documentar y difundir las historias de éxito.
5.- Correceién; que ataque los problemas de incumplimiento.
6.- Continuidad; se debe dar a la calidad la prioridad namero uno entre los

aspectos importantes del negocio.

Otra responsabilidad de la administracion es aportar las tres T ‘s: Tiempo,

Talento, Tesoro:

1.- El directivo debe invertir su tiempo en las actividades del programa de
calidad.

2.- Debe aportar su capacidad y conocimiento.

3.- Debe aprobar los recursos para la implantacion de soluciones propuestas por

los equipos de accion en calidad.

10



KAORU ISHIKAWA

Se atribuve al profesor Ishikawa ser pionero del movimiento de los Circulos de

Calidad a principios de los sesentas.
APORTACION DE [SHIKAWA

L1 uso de los métodos estadisticos. el uso del Diagrama de Parcto para priorizar
las mejoras de calidad v el Diagrama Causa-Efecto. también llamado Diagrama Ishikawa o

de pescado.

Il Diagrama Causa-Efecto se utiliza como una herramienta sistematica para
encontrar. seleccionar v documentar las causas de variacion de calidad en ia produccion. v

organizar la relacion entre cllas.
CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA

De acuerdo con ¢€l, el control de calidad en Japén se caracteriza por la
participacion de todos. desde los altos directivos hasta los empleados de més bajo rango. El
~Doctor Ishikawa expone que el movimiento de Control de Calidad en toda la empresa no se
dirige solo a la calidad del producto. sino también a la calidad del servicio después de la
venta, la calidad de la administracion. de la compaiiia. del ser humano. cte. Algunos de los
efectos que se logran son:

€ Mejora la contiabilidad de los productos.

¢ Bajan los costos.

£ Crece el mercado para las ventas.

T Se discute con mas libertad y democracia .

© Mejoran las relaciones humanas.
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CIRCULOS DE CALIDAD

Iniciados en 1962 y 1963 con el primer circulo registrado en la compaiiia de
telétonos v telégratos Nippon. En un principio. el movimiento se dirigio al sector industrial

de Japon: ahora se ha extendido a los sectores bancario v de comercializacion.

[La naturaleza v los objetivos de los circulos de calidad varia segun la empresa en
que se implanten. En Japon. se trata por lo general de un grupo voluntario de 5 a 10
trabajadores del mismo taller. quienes se retnen regularmente, encabezados por un

supervisor o un trabajador lider.

I.as metas de los circulos de calidad son:

a Contribuir a la mejora v desarrollo de la empresa.

Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan satistaceion
en el trabajo.

o Descubrir las capacidades humanas.

Los miembros de los circulos aprenden a dominar el control de calidad estadistico v
otros métodos usados para mejorar la calidad. estandarizar la operacion. reduccion de

- costos. productividad v seguridad. Se ensefian siete herramientas a todos los empleados:

1.- La Grafica de Pareto.
2.- El Diagrama de Causa-Efecto.

3.- La Estratificacion.

4.- LLa Hoja de Verificacion.

3.- El Histograma.

0.- EI Diagrama de Dispersion.

7.- La Grafica de control de Shewhart.



Los miembros del circulo reciben capacitacion continua. cuando es posible. pone
en practica las soluciones aprendidas: en otras ocasiones. sus integrantes presionan para que
las realice la alta gerencia. Los miembros de los circulos reciben reconocimientos no

Nnancieros por las mejoras conseguidas.



GENICHI TAGUCHI
Ios creador del concepto “disedio robusto”. ¢l cual basa su estrategia para lograr
la satistaccion del cliente. en exceder sus expectativas de calidad. que « juicio personal

tiene una vision mas alla de la propuesta de Crosby de solo cumplir con los requerimientos.

DISENO ROBUSTO

Implica disenar un producto que sobrepase las expectativas del cliente en sus

caracteristicas mas importantes y ahorrar dinero en las que al cliente no le interesan.

Taguchr establece que es mas barato trabajar en ¢l redisciio de los productos v sus
procesos de fabricacion, que en el control de calidad de los mismos. por que las acciones de

mejora de calidad son mds econdmicas. en cuanto mas cercanas estén a la ctapa de disefo.

Para Taguchi la calidad es “la minima pérdida ocasionada a la sociedad. desde el

envio del producto al cliente hasta su uso total™,



SHIGEO SHINGO

Es quizas el menos conocido de los gurts de la calidad japoneses en América y
Europa. No obstante, su impacto en la industria japonesa y, recientemente, en algunas
industrias de Estados Unidos ha sido bastante grande. Un ejemplo de aplicacion exitosa de

la administracion de la calidad, seria sin duda, la armadora de autos japonesa Toyota.

Esta es una de las plantas mas sorprendentes en mejoramiento de la calidad y su
éxito se concede a sus revolucionarios métodos de manufactura y participacion de su
personal con la cual implementa 40 mejoras por persona por afio en los procesos de

produccion.
APORTACION DE SHINGO

EL SISTEMA DE PRODUCCION DE TOYOTA Y EL JUSTO A TIEMPO

El sistema de produccién Toyota se constituye por sistemas que interactian entre
si. En conjunto se les conoce como el sistema “justo a tiempo”, cuya filosofia es “cero
inventarios en proceso”. No es un solo sistema a instalar, sino una serie de sistemas que sc¢

van sumando y permiten llegar a tener una capacidad de produccidn que garantice la

entrega justo a tiempo.

Las ventajas del sistema de “cero inventarios en proceso” son ademas dél

ahorro financiero:

B Los defectos de produccion se reducen a cero, ya que al presentarse se detiene la

produccion, hasta eliminar sus causas.
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Al reducir a cero los defectos. los desperdicios de materias primas por productos
rechazados se reducen a cero v los consumos en energéticos y otros materiales consumibles

se reducen al minimo.

[.as tabricas ocupan menos espacio por que no tienen que guardar inventarios en

proceso ni materiales desviados o defectuosos.

@ '] sistema de produccidon se obliga a uabajar sin defectos. 1o que lo hace

predecible v, por lo tanto. confiable en cuanto a la entrega justo a tiempo.
POKA-YOKE

Oura parte importante del sistema Justo a Tiempo es el concepto Poka-Yoke. que

quicre decir a prueba de error. también conocido como cero defectos.

[.a idea basica es detener el proceso donde ocurra un detecto. definir las causas v
prevenir agquetlas que son recurrentes. En este proceso no se utiliza el muestreo estadistico.
Una parte clave del procedimiento es la inspeccion de todas las causas de defectos que se
presentan durante la produccién. para identificar errores antes de que se conviertan en

detectos. A diferencia del muestreo estadistico. Shingo utiliza ¢l cien por ciento de

inspeccion.

%
-

Otro concepto de gran importancia es su definicion de desperdicio. Para Shingo
el objetivo del control de calidad es evitar el desperdicio. entendiendo ¢ste como cualquier
elemento que consume tiempo Vv recursos. pere que no agrega valor al servicio.

El Poka-Yoke debe ayudar a identificar el desperdicio facil v rapidamente.

Cinco S’s : orden y limpieza. Dos caracteristicas importantes del sistema de

produccion de Tovota son el orden y la limpieza.



[.as cinco 8°s son las siguientes:

I.- Seris seleccion -Distinguir lo que es necesarto de o que no o es.

2.- Scuton: orden -Un lugar para cada cosa. v cada cosa en su lugar. Hay que
establecer indicadores de donde va cada articulo. v cudntos de clios van ahi.

3.- Seisor limpieza -bstablecer métodos para mantener limpio el lugar de trabajo.
4.- Sciketsu: estandarizacion -Establecer estandares y métodos que scan faciles
de seguir.

3.- Shitsuke: mantenimiento -Lstablecer mecanismos para hacerlo un habito.
Niveles de prevencion Poka-Yoke: Los sistemas de prevencion Poka-Yoke
pucden ponerse en practica con sistemas de conurol en diferentes niveles. cada

uno mas poderoso que el anterior.

Nivel cero. Se da informacion minima a los trabajadores sobre las operaciones

estandar. Solo se les notifica cuando su trabajo s insatisfactorio.

Nivel 1 (Intormacién de resultados de actividades de control): Se informa de los
resultados de  actividades de control para que cada trabajador pucda ver

claramente como su desempenio cumple las expectativas.

Nivel 2 (Informacion de estandares): Se publican los estandares.
Nivel 3. Construir estandares directamente dentro del lugar de trabajo. IHacer un
estandar de su propio ambiente de trabajo. con sus materiales. equipo o espacio.

Explicar cual es la manera correcta de hacer las cosas.

Nivel 4. (Alarmas): Para reducir el tiempo de verificacion v la velocidad para
reaccionar. se debe instalar una alarma visible que avise a los wabajadores tan

pronto ocurra un defecto o anomalia.

to
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Nivel 5 (Prevencion): El sistema de control visual nos da ¢l tempo y la
perspicacia para detectar v eliminar anomalias. A través del proceso de
verificacion. se descubren las causas de las anomalias v se desarrollan maneras

para impedir su recurrencia.

Nivel 6 (A prueba de errores): El uso de una variedad de dispositivos para
verificar ¢l cien por ciento de los productos. de manera que estén disenados a
prueba de errores o fallas, v se garantice que la anomalia no se presente de nuevo

en el proceso.



JAN CARLZON

I:s reconocido como uno de los especialistas en calidad mds importantes en el

arca de servicios.

APORTACION DE JAN CARLZON

MOMENTOS DE LA VERDAD

Creador del concepto “momentos de la verdad”. a partir del cual desarrollo un

programa de administracion de la calidad para empresas de servicio.

Los momentos de la verdad son intervalos que pueden durar tan solo 13

sceundos. en los que los empleados de una organizacion tienen contacto con sus clientes.

De acuerdo con Jan Carlzon, en esos momentos la compania cntera se pone 2

prucba. Su imagen depende de la capacidad del empleado para dejar satistecho al cliente.

Las estrategias de calidad de Carlzon consisten en apovar v hacer de la persona
que se encuentra en contacto directo con el cliente. la mas importante v poderosa de la
organizacion. para asi poder dar autoridad de pasar. cuando se requiera. por encima de

politicas v reglas internas con tal de lograr la satistaccion del cliente.

A esto le Hlama Jan Carlzon invertir la piramide organizacional: ¢n vez de que los
empleados trabajen para los jefes. que los jefes trabajen para los empleados. v éstos puedan

trabajar para los clientes.



APODERAMIENTO DE LA ORGANIZACION:
LA PIRAMIDE INVERTIDA

Al proceso de transferir la autoridad de tomar decisiones sobre las politicas y
reglamentos de la organizacion, le llamo “empowerment” o “apoderamiento”. con base
en una adecuada capacitacion y sensibilizacion de los objetivos de la compariia v de la

importancia de los clientes.

-} empleado de mostrador no debe sentirse atado por politicas de la organizacion
que se disenaron pensando que todos los clientes son 1guales. Soélo ese empleado se dara
cuenta de las diferencias entre cada cliente v deberd tomar decisiones para darle lo que

necesita.

Todos los empleados necesitan sentir y saber que son necesarios. por lo que la

motivacion resulta una pieza fundamental para alcanzar la calidad a través de la gente.

Dar a alguien la libertad de tomar responsabilidades libera recursos en las
personas que en otras personas permanecerian ocultos.

Al darle libertad. el personal se vuelve mas poderoso. mas capaz. v con ¢l. la

empresa.

A los clientes no les interesa saber que son parte de un gran mercado definido, por

estereotipos. Todos queremos ser tratados como individuos.

De esta manera. el empowerment coincide con lo que nos plantea Deming al
hablar de expulsar el micdo. es decir. en la medida que la informacion tluva de arriba hacia
abajo v viceversa. v por supuesto que los empleados tengan confianza para decidir o tomar

alguna decision v que sientan el apoyo de la administracion .



1.1 LA CALIDAD

[.a calidad no debe ser solo el resultado. sino todo un proceso de la calidad total
dentro de una organizacion. ks asi como suige v ose desarrolla en ¢l mundo una nueva

tlosotia de calidad.

México se regia por un gobierno paternalista que subsidiaba en purte las
operaciones de las empresas paraestatales. debido a los cambios que se presentaron en la
economia nacional ¢ internacional se da cuenta que es practicamente imposible seguir con
esta mentalidad va que no cra redituable invertir sin recibir nada a cambio: es entonces
cuando toma la decision de descentralizarse v comenzar la venta de las empresas
paracstatales. dedicindose de lleno a Ta administracion de empresas pablicus v obligando a
los empresarios a reestructurarse vy volverse mds competitivos para alrontar la apertura

comercial que se empieza a dar en el pais.

ste cambio. no esperado por los empresarios. los obliga a realizar un analisis de
las circunstancias en las que se encontraba su organizacidén v asi a partir de este punto
redefinir objetivos. metas. politicas. programas. procedimientos. etc. v de esta manera ser

mas competitivos mediante la adopeion del concepto de calidad que se venia desarrollando.

Hoy en dia se habla del término de calidad en todos los medios. lo mismo en
empresas privadas que en organismos publicos. Todo el mundo quiere tener calidad. v no es
pura menos ya que la organizacion que logra operar con calidad. es una enudad mejoy en
muchos aspectos. pues no solo sus productos v servicios son de alta calidad sino que
también la gente que trabaja en ella son personas de gran calidad mental. con una tuerte

orientacion de servicio a sus clientes. sean estos compradores en el caso de una empresa o

ciudadanos en el caso de una dependencia de gobierno.



[.a competencia global esta obligando a las empresas a buscar la excelencia. que
no es otra cosa que calidad en los productos v/o servicios. pues solo en ese estado Ies serd

posible sobrevivir v prosperar .

La cnorme cantidad de productos v servicios de alta calidad v precios razonables
que Hegan ol pais provenientes de otros paises ponen a las empresas ineticientes en la
cuerda tloja. ) estas comparifas satisfacen plenamente las necesidades de sus clientes o

tienden @ desaparecer.

Asi. después de haber revisado a los grandes guris de la calidad estamos en

condiciones de hablar del concepto.

Se dice que un cliente no sabe detinir “concepto de calidad™. pero si es capaz de
detinir un producto bueno de uno malo. Asi que para ¢l no importa la definicion. pero para
NOSOITOs ue lenemos que crearla es necesario que sepamos que es la famosa Calidad.

Asl tenemos que:

[La Organizacion Europea para el Control de la Calidad ta define como “la
totalidad de caracteristicas vy rasgos distintivos de un producte o servicio gue se refieren a

su habilidad para satistacer una necesidad dada.

Armand Feigenbaum dice que — es el compuesto global de las caracteristicas de

mercadotecnia. ingenteria. produccion vy mantenimiento. que conforman productos v
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servicios. v segun el cual al momento de usarlos satistaceran las expectativas de los

clientes.



La American Society for Quality Control. la define como “la suma de las
propiedades v caracteristicas de un producto o servicio que tienen que ver con su capacidad

para satisfucer una necesidad determinada.

De acuerdo con Lourdes Munch “la calidad es ¢l conjunto de caracteristicas del

producio que responden a las necesidades del cliente™.

Juran la define como el comportamiento del producto que produce satistuccion

en el cliente o como. ln ausencia de deficiencias en ¢l producto™.

Tomando en cuenta las definictones anteriores podemos decir que calidad es
proporcionar un producto o servicio a los consumidores, que satistaga plenamente sus
expectativas v necestdades a un precio que refleje el valor real que el producto o servicio
les provea. que este disponible. con la oportunidad que les convenea v que gencre las
utihidades suficientes para desarrollarse saludablemente como empresa. grupo humano v asi

continuar sirviendo con eficiencia a sus clientes.

Por lo que se refiere a la detinicion de calidad en términos del cliente es
prerequisito conocerlo en términos de sus deseos. necesidades y expectativas: para de esta

Mmanera proporcionar un servicio tal como €l lo requiere.

Coma va vimos la palabra calidad tiene multiples significados mediante 1os

cuales podemos planificarla. asi como establecer la estrategia empresarial para lograrla.

Debido a la competencia en el mercado. el ser igual o superior en calidad en los
productos o servicios competidores es un objetivo prioritario para ¢l comportamiento de

cualquier producto o servicio.



Decir calidad es hablar de ausencia de deficiencias en el producto o servicio va
que las deficiencias dan como resultado las quejas. reclamaciones, devoluciones. reprocesos

v otros dafios.

En conjunto todo esto son las formas de insatistaccion en el producto o servicio.

LI
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1.2 SERVICIO

Antes de entender el concepto de calidad de servicio debemos entender el

concepto de servicio.

Por definicion. servicio ¢s en primer lugar un proceso. Mientras que los articulos

son objetos. los servicios son realizaciones.

Los servicios son ¢l espectro de actividades disefiadas para acrecentar las

expectativas y el distrate de los beneticios del producto por parte del cliente.

De acuerdo con lo anterior. servicio se puede resumir como la decision v la
actitud personal y libre de poner a disposicion de otro todo aquello que necesita para
alcanzar su propia perfeceion. entonces el servicio es un aspecto de sociabilidad natural. el

servicio mutuo es uno de los modos de enriquecimiento que produce la solidaridad humana.

Por lo tanto. el servicio es tanto la capacidad como la actividad humana de
autodonacién consciente. libre v responsable de quien. pone a disposicion del otro aquellos
medios que le son necesarios para su realizacion y perfeccion, obteniendo al mismo tiempo

el propio desarrollo personal.

Al hablar de servicio es importante mencionar la adhesion que cste concepto ha
tenido a la mezcla de mercadotecnia. que se refiere a las variables controlables con las que

cuentan las empresas.

Al incluir los servicios en la mezcla de mercadotecnia la direccion de las
empresas tiene la oportunidad de responder a objetivos especificamente orientados a

incorporar el servicio al cliente, como son:
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- Crear la maxima comprension de los beneficios del producto. va que la
“flanza en la disponibilidad de los servicios de respaldo para los productos debe venderse

0 ¢l producto mismo.

- Crear el maximo disfrute de los beneficios del prodicto por parte del chiente.

El servicio es considerado como un producto v como todo producto ticne que
sarrollarse. empacarse. fijarsele un precio. promoverse. comunicarse. distribuirse v oasi

~.smo tiene que mercadearse de manera similar al producto.

L.as caracteristicas de los servicios son basicamenic:

1.- Intangibilidad:

LLos servicios son intangibles, al contrario de los articulos. no s¢ pueden tocar.
probar. oler o ver. Los consumidores que van a comprar servicios generalmente
no tiene nada tangible que colocar en la bolsa de la compra.

2.- Heterogeneidad:

Los servicios varian. son dificiles de generalizar. incluso los sobrecargos mas
cortéses v competentes pueden tener dias malos por muchas razones. ¢
inadvertidamente pasar malas vibraciones al cliente.

3.- Inseparabilidad de produccion y consumo:

Un servicio generalmente se consume mientras s¢ realiza. con ¢ cliente
implicado a menudo en el proceso. Por ejemplo una deliciosa comida de
restaurante puede ser estropeada por un servicio lento o malhumorado.

4.- Caducidad:

La mayoria de los servicios no se pueden almaccnar. Si un servicio no se usa

cuando estd disponible, la capacidad del servicio se prerde.

Estas caracteristicas. principalmente las tres primeras. plantean unos desatios de

validad unicos en los servicios.




La invisibilidad de los servicios impone una carga especial sobre lo que si es
tangible asociado a ellos. por ejemplo facilidades del servicio o la apariencia del personal

del servicio.




1.3 CALIDAD EN EL SERVICIO

Hoy en dia ya son muchas las empresas v establecimientos que se anuncian con el
slogan de “calidad en el servicio”. Tampoco es extrafio encontrarse con personas que

afirman ofrecer un “servicio de calidad”.

Tanto quicnes producen bienes, como yguienes ofrecen algin tipo de servicio estan
mteresados en brindar la maxima calidad. Por otra parte. todo parece indicar que ha surgido

desde ya hace algun tiempo una preocupacion especial por la persona del clicnte.

Ahora bien. para mejorar “la calided de servicio” es preciso tener claro que
significa esta expresion: sin embargo. no parcce posible mejorar la calidad. si no sabemos
en que consiste tal calidad. Esta palabra significa que algo esta bien hecho. que posec la

perfeccion que le corresponde.

Cuando se habla de calidad del producto. se hace referencia a la bondad o calidad
del producto. pero ;que ocurre cuando se trata ya no de la calidad del producto sino del
servicio. entendiendo el mismo servicio como producto?. Que un servicio es de calidad

significa que es un buen servicio o que ha alcanzado su perfeccién como tal.

Un servicio de calidad no es ajustarse a las especificaciones. como a veces se le
define. sino mas bien ajustarse a las especificaciones del cliente: existe una gran diferencia
entre la primera y la segunda expectativa. ya que las organizaciones de servicio que se
equivocan con los clientes. independientemente de lo diestramente que se realicen. no estan

dando un servicio de calidad.

Calidad de servicio es tanto realidad como percepcion, ya que la quimica de lo que
realmente tiene lugar en el encuentro del servicio. y como el cliente percibe lo que ocurre

basandose en sus expectativas de servicio. es algo muy enganoso.




Puede significar lo que los clientes creen que ocurrird en una situacion de servicio.
Usando el término en el sentido de descos. Son los deseos de los clientes sobre el servicio

lo que da forma a sus percepeiones de la calidad de servicio de una institucion.

Como ya sabemos ¢l cliente ¢s primordial para las organizaciones que ofrecen un
servicio, por lo que es necesario conocer que es lo que descan los clientes de los scrvicios

que se le ofrecen en los diferentes mercados.

Los clientes esperan que un servicio tenga:

A Tangibilidad

A Fiabilidad

A Responsabilidad
A Seguridad

A Empatia

Tangibilidad:

LLos tangibles son la parte visible de la oferta de scrvicio, como son: instalaciones.
equipos y apariencia del personal del contacto, que dan indicacion de la naturaleza del
servicio mismo. Ya que los servicios son realizaciones mids que objetos. es dificil para los
clientes comprenderlos mentalmente e imposible cogerlos tisicamente. Por cllo los clientes

tienden a buscar las cosas tangibles asociadas al servicio que les ayuden a juzear el servicio.

Fiabilidad:

La fiabilidad implica la realizacion del servicio prometido con formalidad v
exactitud. es decir, la fiabilidad implica mantener la promesa de servicio. Muchas
organizaciones destacadas por un servicio excelente han creado su reputacion basandose en

la fiabilidad.




Responsabilidad:
Responsabihidad es estar listo para servir: es el deseo de servir a los clientes pronta y

eficazmente.

Seguridad:

La seguridad sc refiere a la competencia v cortesia del personal de servicio que
infunde confianza en el cliente. Cuando los clientes tratan con personal de servicio que son
tanto agradables como entendidos. sienten la tranquilidad de estar negociando con la

compaiiia apropiada.

Empatia: Lo cmpatia va mas alla de la cortesia profesional. Es un compromiso con
el cliente. es ¢l deseo de comprender las necesidades precisas del cliente v encontrar la
respuesta mas apropiada para satisfacerlo. La empatia es un scrvicio esmerado.

individualizado que satistaga necesidades.

Aunque la calidad depende de la valorizacién que cada persona hace sobre un
producto o servicio. es preciso establecer algunos lineamientos o parametros gencrales que

permitan calificar objetivamente la calidad de un producto o servicio.

Para evaluar la calidad debe hacerse referencia a un modelo previamente

* establecido. Dos establecimientos que ofrecen un mismo servicio. por cjemplo dos
hospitales. o dos instituciones bancarias, pueden considerar la calidad de distinta forma.

En un caso la calidad puede referirse a la atencién personalizada a los clientes

mientras que en otro la calidad consiste exclusivamente en la rapidez con que se ofrece el

servicio. El modelo de calidad es distinto en cada caso porque depende del modelo

propuesto por cada empresa.




En las empresas de servicio la calidad dependera del concepto de persona que se
maneja: va que quienes ofrecen y quienes reciben el servicio son personas. La persona
manifiesta como es y cuanto vale a través de:

-Su accion. es decir. las obras que realiza: v

-Su relacion. la torma que tiene de relacionarse con los demas.

La calidad de servicio, por 1o tanto dependera de la calidad de persona que brinda
el servicio: de la forma como esa persona manifiesta una serie de facultades o cualidades

propias poniendo en accion su inteligencia, su voluntad, su imaginacion. su creatividad. ctc.

[La calidad de servicio depende también del trabajo mismo. de la obra bien hecha. s
decir. de la “calidad de la accion™ que se logra con un trabajo bien terminado. efectuado con

orden. con puntualidad. cuidando los detalles, etc.

La calidad de servicio depende finalmente de la “calidad de las relaciones
humanas™. de¢ la capacidad que tenga la persona de darse a si misma en todo lo que realiza.

del modo de relacionarse con las demds personas, con cortesia. amabilidad. respeto. ete.

Al hablar de calidad en las empresas de servicio se consideran dos aspectos: servicio
eficiente v trato personal. Dependiendo del grado en que se atiendan estos aspectos. puede

“hablarse de dos tipos de calidad:

-Relativa v

-Absoluta

La primera s6lo comprende algunes de estos dos aspectos. un buen trabajo personal
v deficiente servicio. o un eficiente servicio sin un adecuado trato personal.
La calidad absoluta en cambio, comprende tanto la eficiencia en el servicio como el

excelente trato personal en donde se deben cuidar hasta los mas minimos detalles. buscando




exceder las expectativas de la persona a la que se ofrece el servicio. Solo brinda un servicio

de calidad guien no olvida que lo que finalmente se debe buscar es el bien de la persona.

De esta manera. un modelo de calidad en ¢l servicio aplicado a cualquier

organizacion debe considerar tres factores. que son:

.- Satisfaccion de necesidades del cliente.
2.- Trabajo bien hecho.

3.- Perfeccionamiento personal.

[Los modelos de calidad de servicio son importantes dentro de fa organizacion por
que a traves de los servicios se pretende satisfacer necesidades. las cuales actualmente se ha
diversiticado y sofisticado mucho. Es por eso que se hace necesaria la aplicacion de un

modelo de calidad de servicio de la manera mas rapida y eficaz.

Toda empresa de servicio debe caracterizarse por una satisfaccion de necesidades
personalizada. lo que implica tanto un conocimiento certero v amplio de la necesidad que se

pretende satistacer. como la habilidad para descubrir en cada caso lo que el cliente requicre.

Cada servicio que ofrece una empresa debe ser considerado como tnico pues solo se

da una oportunidad para brindar un servicio con calidad.

[a calidad de cualquier servicio de cualquier organizacion debe basarse én la
eficiencia v en la eficacia: a través de la eficacia se pretende lograr los resultados
pretendidos. v por medio de la eficiencia se preiende seguir los procedimientos

establecidos.
La eficacia en la calidad de servicio depende tanto de la opinion del cliente respecto

al servicio. como de la forma en que dicho servicio contribuye al logro de los objetivos

propuestos por la empresa.
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[La cticiencia en cambio dependera de la especificacion detallada del servicio de los
procedimientos empleados v no recae solamente sobre quien ofrece el scrvicio. sino sobre
todas las dreas involucradas en la cadena de servicio. De ahi que la eficiencia de un servicio
dependera de Ta optima calidad con que cada empleado ofrezca la parte del servicio en la

Jue nterviene.

Por lo tanto. la persona que ofrece el servicio es la parte mas mmportante de la
calidad de servicio. La calidad humana constituye la materia prima de las empresas de

serviclo.

Podemos decir en base a todo lo anterior que calidad de servicio es el resultado de
una adecuada satistaccion de necesidades, mediante servicios excepcionales ofrecidos por

los empleados con una excelente capacidad de autodonacion.

La calidad de servicio constituye el mejor exponente del respeto ctectivo por la
persona del usuario y representa el medio mas eficaz para asegurar el éxito de la empresa.
de la misma forma la calidad de servicio hace que el trabajo de los empleados sea mas ético

v ex1toso.

Finalmente la calidad de servicio es el distintivo de las empresas sobresalientes v
consiste en una preocupacion excepcional por los clientes traducida en una calidad v un

servicio excepcionales. )
No hay mejor forma de lograr v mantener una ventaja competitiva que a traveés de la

calidad de servicio. la cual proporciona fidelidad. confianza v lealtad de los clientes hacia la

empresa.
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1.4. EL CLIENTE

Al hablar del <liente. forzosamente tenemos que tener una clara diferencia centre
cliente y consumidor C'onsumidor es: “Aquella persona que compra lo que necesita para
satisfacer sus necesidades y no recibe ningtin seguimiento o atencion posterior a lu compra.

por parte del vendedaor. fa empresa o institucion que proporciono el producto ¢ servicio™

El cliente ¢s. 1! igual que el consumidor. “el que compra o adquiere lo que necesita,
pero se concibe como adguien a quien se le debe proporcionar algo adicional. ésto es 1o que
CONOCEMOS CoMo sepnimiento o tratamiento de una relacion que va mas alla del simple
hecho de comprar y wvender. se trata de establecer algo mds personal con o clierte: la

. . . . . .o . —
estrategia principal ¢s dar un valor agregado al cliente a través de un servicio de calidad™

Un cliente es un ser humano que puede ser joven o viejo, un companero de trabajo.

en resumen. un cliente ¢s la razon de existir de nuestra organizacion.

' Eric de la Parra. Seminario: Esfuerzo en el servicio al cliente v su atencion personal. AMA n.78

“Idem. p.78
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1.5. SATISFACCION

Satisfaccion es obtener aquello que se osperaba. es que scan cubiertas las
expectativas de nuestros clientes con los servicios que les otorgamos. Proporcionar
satistaccion a alguien no solo enriquece a la personi que se satisface. sino tambicn a aquel

(ue proporciona con sus acciones la satisfaccion de otro.

“Toda las influencias que existen sobre la percepcion de la calidad. hacen que los
estudios sobre la satistaccion del cliente resulten sumamente complejos. pero son
indispensables va que los clicntes tienden a guardar silencio respecto a su insatisfaccion en
materia de servicio: esto se debe a que la mayor parte de los servicios involucran a alguna
persona v para el cliente expresar su descontento cquivale a incriminar a alguien o ponerlo
en una situacion dificil. Esto es muy peligroso para quien proporciona el servicio. va que un
cliente a quien no se le satistace en su primera experiencia es casi sicmpre un cliente

perdido™.”

" Eric de la Parra, op.cit p.84




1.6. CERTIFICACION DE LA CALIDAD

La certificacion de calidad, sepiin 1o cstablece el Quality Assurance Institute. es la
funcion que a través de la medicion y ol analisis trabaja continuamente para mejorar los
procesos informaticos con estandares. procedimientos v control de calidad. de tal manera
que los directivos puedan tener la certeza de que cuando su personal los utilice generara
productos libres de defectos que cumplan con los requerimientos y sean adecuados para ¢l

uso.

Son las acciones necesarias para proporeionar confianza en que el preducto validado

se adectie a los requerimicentos téenicos establecidos.
Todo lo anterior. ¢s con ¢l fin de lograr un mejoramiento continuo en la creacion de

sistemas. de tal manera que se asegure la calidad de un sistema desde el desarrollo hasta el

mantenimiento del mismo.
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2. MOVIMIENTO EN MEXICO HACIA LA CALIDAD TOTAL

El Instituto Mexicano de Control de Calidad IMECCA fue fundado en 1973, esta
institucion pionera de la Calidad en México surge ante la necesidad de una cultura propia
nacional de calidad. Integrada por aproximadamente 200 empresas v 700 individuos. esta
institucion propicia ¢l compromiso tanto de dependencias gubernamentales. como de la
iniciativa privada. para fomentar v realizar eventos que favorezcan el desarrollo de la

calidad en esa enudad.

IMECCAL se ha preocupado por involucrar en los esfuerzos por la calidad tanto a
los altos directivos como a todos los demas niveles de la organizacion. reforzando una
mentalidad de logro. no dc actividades. Sin embargo. no sdlo aplica programas en las
empresas. también forma expertos en calidad, que a su vez implementan v difunden estos

conocimientos con una verdadera preparacion v sentido ético.

IMECCA ha desarrollado una Filosofia Nacional por la Calidad. que ha despertado
interés no sé6lo a nivel nacional, sino en varios paises de América Latina. Europa v Asia. En
el transcurso del tiempo ha habido una evolucién en las técnicas y en la percepcion de la

calidad. pero el tiempo ha demostrado que se requieren extraordinarios gerentes.

Actualmente. la vision se ha ampliado al concepto de Calidad Total. que involucra

todas las operaciones a todos los niveles. .

A pesar de que Mcxico ha avanzado notablemente en administracion de la calidad.
ta;nbién es evidente que sc tiene un gran rezago en productividad. En muchos paises de
Oriente v no solo los gigantes como Japén v Taiwan, sino incluso aquellos que recién han
iniciado su proceso de industrializaciéon como Malasia. Tailandia e Indonesia. tienen una

productividad siete u ocho veces mayor que la que existe en México. Esto se debe en gran
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medida al atraso en procesos de manufactura. pues no se logra ser competitivos con
maquinarias que tienen veinte anos o mas de retraso.

Il precio es uno de los requerimientos del cliente con los que hay quc cumplir v no
se debe descuidar por ningtn motivo. Y si bien. se encuentran productos mexicanos de muy
buena calidad. en la mayoria de los casos resultan caros. Hacer caso omise del precio seria

entonces. hegar la validez del concepto de calidad total.
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2.1. FUNDAMECA

El 14 de abril de 1988, se constituye legalmente la Fundacion Mexicana para la
Calidad Total. después de estudiar profundamente las necesidades nacionales en esta drea.
[Ista organizacion nacio con una ambiciosa mision que es la de impulsar v promover una
cultura de calidad total en México. adecuada al entorno. v oasi contrtbuir al desarrollo
nacional. no solo apoyar las organizaciones. sino procurar un cambio de cultura para que la

calidad pase a formur parte de los valores importantes de los mexicanos.

La busqueda de la calidad en México se remonta varios siglos atrds. Bl primer
esfuerzo formal v reconocido como tal se realiza en 1954, cuando sc funda ¢l Centro
Industrial de Productividad, patrocinado por CONCAMIN. la embajada Americana v la
CTM. Bajo el mandato del C. Lic. Presidente Adolfo Lopez Mateos. la institucion cambio
de nombre por ¢l de Centro Nacional de Productividad. participando ¢n esta ocasién
industriales, banqueros y empresas de seguros, los principales sindicatos del pais v el

Gobierno Federal.

Por otra parte. desde los afos 30°s. se habia iniciado un movimiento por el control
de calidad que tomo auge en los 70°s. En los 80°s. ¢l Centro Nacional de Productividad
" formando ahora. parte de la Secretaria del Trabajo.

En los 807s. el concepto de productividad entra en crisis. tanto en México como en

el mundo. Y
FUNDAMECA. se dirige no a los especialistas en calidad. sino a los lideres de

opinion: de empresarios. del sector publico, de las universidades y de centros de educacion

superior. de sindicatos v de los medios de comunicacion.
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La mercadotecnia ocupa un Jugar importante en este nuevo enfoque de calidad total;
en el que desde el disefio se debe procurar una exceleiite calidad y no esperar a que esté

fabricado ¢l producto para controlarla.

Este control, solo debe verificar que el disefio estuvo bien hecho. Para lograrlo hay
que tomar en cuenta que el cliente tiene muchas necesidades y debe quedar satisfecho en
todas sus expectativas: ¢l producto en si, su funcionalidad, la intencidén del vendedor y

serviclos posteriores.

La FUNDAMECA ha obtenido importantcs reconocimientos en el extranjero pero

le falta mucho por hacer:

@ Se debe vincular mas el concepto de calidad o ¢l de calidad total.

@ Decbe haber mas interrelacion entre el movimiento ecologista y el de calidad total.
© debe correlacionarse la filosofia de la calidad con conceptos éticos y cstéticos que
constituyen su fundamento esencial.

@ Debe hacerse atin mucho mds investigacion de la que existe en México ( y no
solo en Japon, en Europa o E.U. ) y de la historia de la calidad en México.

© Debe darse una educacién mucho més intensa del consumidor para quc sea mas
exigente y esté mas informado.

O Debe crearse un codigo de conducta entre los diversos despachos de consuitoria v
educacién en calidad para evitar muchos de los abusos que ahora ocurren.

@ Desde luego, todo el sistema educativo nacional debe ofrecer una mejor

educacion en la calidad y una mejor calidad en la educacién.
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2.2. BUSQUEDA DE LA CALIDAD EN MEXICO

[l movimiento para la calidad total debe traer como beneficio una mejoria real v
tangible en la calidad de vida de todos los mexicanos.
-l movimiento hacia una cultura de calidad total en México s, dimamico.

mnovador. ligeramente desordenado v muy entusiasta.

Se esta aprendiendo que para incrementar la competitividad v las exportaciones es
mdispensable avanzar paso a paso hacia una nueva cultura organizacional cuvas creencias v

valores primarios sean:

& La precision v la exactitud en todas las actividades de las organizaciones.

%3 Latoma-de decisiones basada siempre en informacion (interna v externa): de problemas

v de sus causas de lo actual y de sus tendencias; propia v comparativa con la competencia

1acional e internacional.

< La orientacion a conocer. comprender v satisfacer siempre todos los requerimientos vy

necesidades de clientes y usuarios.

<1 El trabajo inteligente. en lo individual y en grupo. v con una crecicnte delepacion de
_autoridad a todo ¢l personal.

<& La reestructuracion de las pirdmides organizacionales hasta volverlas mas planus. ligeras

v orientadas a acelerar la respuesta a todas las demandas de servicios.

< La reduccidn estratégica de los costos de produccion de bienes o servicios a lo l;u"gzj v a

lo ancho de toda la empresa para darle mas valor al cliente.

& El mejoramiento continuo de todos los proveedores mediante la medicion sistematica de

todos los cambios v mejoras que se hagan.

& El sentido de autocritica permanente e informada sobre toda la empresa.
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Esto es la calidad total, ocurre a lo largo v a lo ancho de la organizacion v va mas
alla de los himites de la misma al involucrar v beneficiar a todo su publico: accionistas. 4

cmpleados. proveedores. clientes 3y a toda su comunidad.

Existen muestras del vigor v fuerza del movimiento de calidad total en México:

v’ Ixisten centros estatales o reglonales de calidad.

v' Las principales universidades del pais ofrecen cursos bésicos o avanzados sobre

la calidad.

v" En el sector publico existen procesos de apoyo a la calidad en las Secretarias de I
- Turismo. Salud v Contraloria de la Federacion, asi como en las Secretarias de 5

Comercio y Fomento Industrial.

v’ Hayv publicaciones, asociaciones e innumerables congresos y cursos sobre esta

materia.

v’ La oficina del Premio Nacional de Calidad. estd cumpliendo adecuadamente sus

funciones de administrar. informar v difundir el premio.

Pero también se debe reconocer que al menos tendran que pasar mas de 20 afws de
un esfuerzo continuo para que se de un cambio real. permanente e irreversible en la cultura
del trabajo en México. Ademas. los sindicatos tendran que apovar mucho mas

consistentemente por su propia conveniencia.




2.3. CALIDAD TOTAL ( COSTOS DF, CALIDAD )

Por costo de calidad. se entiende aquél en que se incurre la empresa al no
desempeniar sus actividades en forma adecuada {costos vartables). asi como al establecer
procedimientos para mejorar la calidad de los rabajos v verificar su cumplimiento (costos

controlables).
El Costo de Calidad se puede integrar de la siguientc manera:

Costos evitables:

A frrores

A Correctores de los defectos
A Mcrmas en inventarios

A Devoluciones de los clientes
A Faltantes en efectivo

A Reprocesos de los trabajos

Costos controlables:
A Revision de las actividades
A Planeacién

A Adiestramiento




2.4. PRINCIPALES PROMOTORES DE LA CALIDAD EN MEXICO

Fxisten dos instrumentos para promover la calidad como es el Premio Nacional de
Calidad (PNC), que crea dos alicientes: el primero. que a la empresa ¢e hizo ¢ esfuerzo
se e de un reconocimiento publico. este no es solo un mérito y un honor sino también es
algo que tiene un valor ccondmico. Cuando una empresa es acreedora ¢l PNC refleja que es
una buena empresa. Por otro lado. también estimula a que otras empresas traten de seguir

os pasos de las empresas que sido zanadoras del Premio.
losp le ] presas que han sido ganadoras del Premio

En el PNCL el gobierno actaa como autoridad. para darle una mayor formalidad al
reconocimicnto. pero no ¢s ¢l quien lo otorga. El proceso de evaluacion lo realizan personas
especializadas en materia de calidad que trabajan en cmpresas privadas. Es un proceso
totalmente téenico v objetivo. Todo ¢l proceso técnico del PNC ha sido diseniado
basicamente por la Fundacion Mexicana para la Calidad Total entre ¢l scctor privado v el

publico.

Otro instrumento son las normas de calidad, estas normas logran que si una
empresa quiere tener procesos de calidad v sigue todos los pasos que l¢ dicta esta norma. la

obtendra.

Si cumple con las normas de calidad se le va a reconocer internacionalmente. va que

esa norma es equiparable a los estandares internacionales.




2.5. NORMAS DE CALIDAD EN MEXICO

Existen alrededor de 3500 normas oficiales de normalizacion: para que hava mas
normas. es necesario que se pongan de acuerdo diversos sectores (cientitico. educativo.
industrial v ¢l que forman los conumidores) con respecto a las caracteristicas que deben
tener los productos. sto se refleja ¢n una norma y es un parametro con ¢l cual medir la

calidad.

La norma. ¢s algo que se vucelve cada vez mds importante, especialmente si se quierce

participar cn ¢l comercio internacional.

Cada pais esta exigiendo que. cuando un producto se importe. cumpla con un
minimo de requerimientos en materia ambiental, de seguridad para el que lo consuma. de

nformacion. ete.

[.a normalizacion es un instrumento que ayvuda a las empresas a lograr calidad.
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2.6. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

En México. en el aflo de 1985, La Secretaria de Comercio v Fomento Industrial hizo
entrega por vez primera. de premios nacionales v reconocimiento de calidad a aquellos

productos que cumplian con los requisitos minimos establecidos por las normas.

Liste acontecimicnto tuvo una trascendencia tal. que el Gobierno IFederal decidid
institucionalizar EI Premic Nacional de Calidad. Las condiciones de la economia nacional
¢ Internacional propiciaron que el 29 de noviembre de 1989. el sefior presidente de la
Republica. Lic. Carlos Salinas de Gortari firmara el decreto por ¢} que se determinan los
procedimientos para la scleccion de los ganadores. el otorgamiento v ¢l uso del Premio
Nacional de Calidad. documento que se publicd en el diario oficial v que incorpora el
concepto de calidad total a las politicas federales de modernizacion indusurial. desarrotlo

tecnoldgico ¢ internacionalizacion de la economia mexicana.

Asi, nace el actual Premio Nacional de Calidad que constituyve el reconocimiento
anual que hace el Gobierno de la Republica a las organizaciones que destacan por la
aplicacion de procesos de mejoramiento continuo integral. a través de un enfoque de

autoevaluacion v cambio cultural hacia la calidad total.

Los principales objetivos del premio de acuerdo con el decreto citado son los

siguientes.

O Fomentar v estimular el establecimiento de procesos de calidad total en las
unidades productivas de bienes y servicios del pais.

0 Promover una mayor productividad en las diversas actividades economicas al
incrementar la eficiencia de los procesos productivos v la calidad de los productos desde un

enfoque de fomento y no de regulacion.

N
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% Fomentar las exportaciones de los productos. bienes v servicios nacionales. con
base en una mejor calidad y asi tener un mayor nivel de competitividad v de prestigio en los

mercados internacionales.

Durante ¢l periodo comprendido entre 1990 1+ 1992, los sistemas v procesos que en
materia de mejora continua fueron aplicados por las organizaciones mexicanas industriales.
comerciales. v de servicios tuvieron como modeto de referencia el propuesto por el Premio

Nacional de Cahdad.

[Las experiencias aportadas. el nimero de organizaciones involucradas tormalmente.
asi como la consulta ¢ investigacion que durante este tiempo se realizo han dado como
resultado ta version revisada v corregida del modelo de mejora continua del premio

nacional de calidad 1993.

[.a informacion contenida en la guia de criterios de puntuacion para la evaluacion
final de las organizaciones participantes significa para todas las organizaciones de México

(pablicas y privadas) la gran oportunidad de visualizar nuestro futuro hacia calidad total.

Este modelo es va una referencia en varios paises de América v tiene validez
mundial. gracias a la profundidad de su enfoque y a la transparencia de su mecanismo de

evaluacion.

Siendo la mejora continua hacia la calidad total. la herramienta mds poderosa con la
que contamos los mexicanos para hacer frente a la competencia por los mcrcados
mundiales, debe exhortarse a las organizaciones a comprometerse v permanecer en el

provecto de hacer de la palabra México un sinénimo de calidad.
LLos criterios del Premio Nacional de Calidad son los elementos que permiten revisar

y evaluar a las organizaciones participantes; determinan las bases para otorgar los

rcconocimientos a los ganadores v también para que las organizaciones de México
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conozcan. a traves de un proceso de autoevaluacion. sus dreas fuertes v las arcas de

oportunidad de mejora en sus procesos de calidad total.

Dichos criterios también cumplen con tres grandes objetivos nacionales para el

fomento de una cultura mexicana de calidad v de productividad:

Creuar conciencia sobre la necesidad urgente de mejorar la calidad a partir de las
expectativas reales vy completas de los clientes o usuarios a nivel nacional. es decir.

coincidir en una filosoffa y vision amplia v actualizada del concepto de calidad.

Facibitar la comunicacion v el intercambio de informacion denwro de las
organizaciones como entre los diversos sectores o ramas bajo un denominador
comuin de los requisitos clave (o criterios) para incrementar la competitividad. al dar
stempre un valor creciente o superior a los clientes y usuarios, al mismo tiempo que
se optimiza la productividad.
¢ Convertirse en una herramienta de trabajo para el diagnéstico v la plancacion de ‘

la propia organizacion en sus procesos de calidad total.

Los criterios del Premio Nacional de Calidad se dirigen, por tanto. a lograr objetivos

orientados a resultados: definir los requisitos clave para dar un valor superior a los clientes

o usuarios. v al mismo tiempo. optimizar la rentabilidad, la productividad v la efectividad

de la organizacion.

Para lograr estos objetivos. los criterios se encuentran solidamente fundamentados !

en una serie de valores que integran tanto los requisitos v expectativas completas de los

clientes o usuarios. como el desempeiio global de la organizacion para dar a los clientes el

valor esperado.




[Los criterios del Premio Nacional de Calidad suponen y se fundamentan ¢n los

siguientes valores:

2 Calidad centrada en dar valor superior a los clientes (respecto a la voz del

USUATTIO ).

7t liderazgo comprometido. visionario, receptivo y congruente.

7t Mejora continua. o la calidad como proceso. no como producto.

¢ Participacion inteligente e informada de todas las personas (respecto a la vor de
todos los trabajadores. empleados. téenicos y gerentes).

% Respuesta rapida a las necesidades cambiantes de los clientes o usuarios.

7 Calidad por disciio y prevencion.

% Vision a largo plazo.

7¢ Administracion por resultados.

7% Desarrollo de alianzas con los proveedores.

7¢ Calidad con responsabilidad social (lo que incluye el respeto al medio ambiente).
SISTEMA DE CALIFICACION

Primera fase

La oficina del Premio Nacional de Calidad publica una convocatoria en el diario
oficial en el mes de enero de cada afio para invitar a las organizaciones a participar en el
concurso para el premio. Las empresas deben de entregar un reporte inicial (maximo 10
paginas) a la oficina entre los mese de abril y mayo, en el cual describan el sistema de
calidad que tienen implantado. Se evaluan dichos reportes por 6 personas especiaiistas en

calidad asignadas por la oficina, donde para cada subcategoria individualmente generaran

una calificacion.




LLas cuales se entregaran a un comité de seleccion que descartard la calificacion mas
alta v la mas baja generando un promedio. Las personas que alcancen dicho promedio seran

seleccionadas para pasar a la siguiente fasc.

Seosunda fase

Las empresas sceleccionadas deben de generar un segundo reporte mdas extenso
(maximo 125 paginas) para ¢l mes de agosto. donde describan con mayor detalle su sistema
de calidad utilizando para cllo la guia de criterios de puntuacién para la evaluacion final de
las organizaciones partizipantes: €ste se entrega a la oficina del premio, en donde diferentes
evaluadores lo calificaran en forma individual v posteriormente se hard un consenso para
llecar a una calificacion unica. Los reportes que contienen dichas calificaciones son
entregadas al comité de seleccion del cudl elegira a las empresas finalistas a pasar a la

tercera tase:

Tercera fase

En esta fase los evaluadores realizan una visita a las empresas finalistas para
corroborar todos los puntos mencionados en el reporte extenso que se analizo en la fase
anterior, con respecto al sistema de calidad de cada organizacion. Se generara un altimo
reporte que contenga las observaciones de las visitas. el cual serd entregado al comité.
quienes finalmente elegiran al ganador. El presidente de la Republica entregara el premio
en el mes de noviembre.

El sistema de calificacion se basa en tres dimensiones: enfoque, implantacion y

resultados.

Enfoque

Son los métodos que emplea la organizacién para alcanzar los propositos

considerados en los elementos a examinar. Los parametros para su calificacion son:
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> Grado en el que el enfoque se basa en la prevencién.

> Qué tan adecuadas son las herramientas. técnicas v los métodos para fos

requerimientos.

> Elicacia del uso de herramientas. téenicas v métodos.

2> Grado de aplicacion sistematica. integrada v consistente del enfoque.

> Grado en el cual el enfoque incluye la autoevaluacion eficaz. la

retroalimentacién v los ciclos de adaptacion para sostener una mejora continua.

> Grado en ¢l cual el enfoque se basa en informacién cuantitativa, objetiva v

confiable.

R Indicadores de enfoques exclusivos ¢ innovadores. incluyendo nuevas
adaptaciones signmificativas y eficaces de herramientas y/o técnicas utilizadas c¢n otras

aplicaciones u otros tipos de negocios.

Implantacién

Es el grado en el cual se aplican los enfoques a todas las darcas y actividades
pertinentes implicadas y consideradas en los elementos a examinar. Los parametros son los
siguientes:

> Aplicacion apropiada y eficaz de las caracteristicas de todos los productos y

Serviclos.

R Aplicacion apropiada v eficaz de todas las transacciones e interacciones con los

clientes. :

3

> Aplicacién apropiada v eficaz de todos los procesos internos. a las actividades.

instalaciones v a los trabajadores.

Resultados
Son los efectos v las consecuencias de alcanzar los propositos considerados e

-

implicados en los elementos a examinar. Sus parametros son:
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> Niveles de calidad demostrados.

> Aportaciones de los efectos y consecuencias en la mejora de calidad.
> Indice de mejora de calidad.

> Alcance de la mejora de calidad.

2> Demostracién de mejoras sostenidas.

R Importancia de las mejoras del negocio en la organizacion.

> Comparacion con los lideres de la industria y del mundo.

R Capacidad de la organizacién para demostrar que las mejoras son el resultado de

sus practicas y acciones de calidad.

MODEILO DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
CRITERIOS DEL SISTEMA DE EVALUACION
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Algunas de las caracteristicas de los participantes del Premio Nacional de Calidad
de acuerdo a sus calificaciones son:

|.- Calificacioncs mads bajas

Liderazgo pasivo

Sistemas reactivos a los clientes

Medidas /marcos de referencia limitados

Estancamicnto

Sistemas de calidad parcial

Falta de evaluacion de ciclos de cambio

2.- Calificacioncs mas altas

Metas de calidad agresivas

Conduccién a través de comparaciones (benchmarks) y tiempos de respuesta
Sistemas proactivos hacia los clientes

Orientacidn cuantitativa

Grandes inversiones en recursos humanos

3.- Hallazgos generales - problemas
Falta de una clara definiciéon de calidad
Sistemas de calidad parcial

Falta de una estrategia de calidad

Falta de medidas de calidad

Falta de concicncia de lo mejor

Sistemas reactivos a los clientes

4.- Hallazgos generales - fuerzas

Metas de calidad agresivas, impulsadas por comparaciones y tiempos de respuesta
Uso de todos los “‘puestos de escucha” de los clientes

Capacitacion amplia y completa: evaluacion / refuerzo

Calidad en todas las operaciones: integracion a través de funciones
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5.- Indicadores clave de excelencia - Liderazgo
Lideres altamente visibles

Metas agresivas

Fuerte conduccion por tiempos de entrega

Valores claros que pueden recordarse facilmente
Organizacién mas plana

Actitud de “todos podemos aprender de los demas™
Contacto con los clientes

Los gerentes actlian como apoyo

6.- Indicadores clave de excelencia -Informacién y analisis
Orientacion cuantitativa
Medidas internas y externas de interrelacion

Ampliamente diseminado y accesible

7.- Indicadores clave de excelencia -Planeacién estratégica de calidad
Planeacién de calidad integrada en la planeacion del negocio

Horizonte a largo plazo

Impulsores de planeacién agresivos derivados del estudio de lideres mundiales
Cubre productos y servicios

Objetos clave derivados de los requerimientos de los clientes

Relacionada con los proveedores

8.- Indicadores clave de excelencia - Desarrollo y administracién de los recursos

humanos

Clientes internos
Capacitacion e instruccidén completa
Autoridad y responsabilidad para actuar: asignaciones flexibles

Reconocimiento individual y por equipo
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3. LIDERAZGO

Un liderazgo cficaz v eficiente es indispensable para el éxito de Ja empresa. Lo que
realmente distingue a un buen lider es su capacidad para hacer que las cosas sucedan. su

capacidad para lograr los resultados que se propone una organizacion.

Para hablar de que la empresa tiene una direccion estratégica tenemos que partir del
elemento humano. que da como resultado que en las organizaciones se tenga un hiderazgo
del grupo de direccion orientado a una cultura estratégica. es decir. que su desempeno esta

siempre subrayando los hechos por venir y no los ya acontecidos.

Fsto implica que la organizacion dedica un gran esfuerzo v tiecmpo al proceso
permanente de analisis v evaluacion de las condiciones que rodean a las actividades de la
empresa. a-{in de que ¢sto permita la definicion de escenarios del entorno econdmico
politico y social. bajo los cuales sera posible que la empresa establezea sus objetivos.

estrategias v plancs. con una vision de largo plazo.

Cuando hablamos de una direccion estratégica. hablamos de plancacion con una
vision de largo plazo. Es hablar de un proceso intelectual o de pensamicento que hard brotar

las ideas para proyectar nuestra accion hacia el logro de un objetivo predeterminado.

Esto genera un pensamiento estratégico en esa vision del porvenir v conduce a un
estilo de direccion que encamine nuestras acciones hacia algo mds pertecto. hacia ‘algo
mejor. dentro de un movimiento que no solo transforme sino que perfeccione. a través de
un proceso constante y permanente (una manera de ser v hacer) que nos lleve por un

camino de profundizacién v que finalmente quedara expresado en un nivel de eficiencia v

productividad.

Cuando hablamos de una direccion estratégica. podemos decir que pretendemos de

alguna forma buscar un concepto orientado hacia una “ciencia” del porvenir. de ese porvenir
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del cual no tenemos experiencia pero. basandonos en los caminos aprendidos del pasado vy
partiendo de la premisa - aunque ¢€sto pudiera ser una contradiccion - de que el futuro va a
ser diferente. un futuro que de alguna manera va esta trazado y que nos jala v nos impulsa
dentro del concepto v medida que tenemos del tiempo. con el fin basico de intentar ver.
desarrollar una perspectiva v actuar congruentemente o sea. dirigir estratégicamente nuestra

aceion .

En todo esto juega un papel muy importante el liderazgo clectivo. un buen
liderazgo. va que ¢ste es esencial v oun ingrediente indispensable para ¢l ¢xito de una

empresa.

Il tener algunas de las caracteristicas que tradicionalmente se han utilizado para
detinir a un buen lider, como es la inteligencia, el carisma, la capacidad de comunicacion y
de integracion de grupos interdisciplinarios, etc, no son tan importantes como la gente cree

sino vienen acompanados de una capacidad para lograr resultados.

.o que realmente distingue a un lider es su capacidad para hacer que las cosas
sucedan y. consecucntemente. es el que sabe como hacer mejor la tarea v ¢l que sabe mas
acerca del grupo que maneja, 0 sea. que no solamente es un hombre inteligente. sino que
sabe que tiene talento y lo usa. Por lo tanto. es un hombre educado. con una inteligencia

entrenada para pensar y razonar. Ser lider depende en cierto grado de la personalidad.

Muchas veces alguien se convierte en lider por accidente. simplemente porque
estaba en el lugar adecuado en el momento preciso. o por factores de educacion. edad.

experiencia. antecedentes familiares. etc.

El lider es el que ejerce influencia sobre otros para trabajar para el logro de una meta
comun, es el que motiva y actia de acuerdo con las condiciones covunturales v la cultura de
la empresa. El estilo de liderazgo podra cambiar de acuerdo con las circunstancias y el

momento: la cultura de la empresa podra transformarse, pero no la personalidad del lider.
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ESTILO Y COMPORTAMIENTO

s importante distinguir entre un estilo de liderazgo v el comportamiento del lider.
va que el estilo se refiere y es una consecuencia de las necesidades del lider que en alguna
torman motivan sus comportamientos. es decir. que ¢ste estd mas en relacion con las
necesidades que busca satistacer ¢l lider. encontrando por lo tanto que sus acciones o
comportamiento se combinan de acuerdo con los cambios en las circunstancias aungue sus

necesidades basicas permanezcan constantes.

Ahora bien. no hay lider sin grupo v no hayv grupo sin lider. por lo tanto es muy
importante que ¢l lider conozea al grupo que csté dirigiendo, lo cual le permitird establecer
los mecanismos de interaccidn., asi como la comunicacion y, consecuentemente. de ahi se
derivan las bases para negociar con el grupo para un buen desempeno orientado al logro del

objetivo.

Aqui es imprescindible conocer aspectos como los relacionados con cual es la
posicion del lider. su estructura humana y las caracteristicas del equipo. La relacion lider-
equipo es indispensable para medir v saber como funciona el poder v la intluencia que el
lider proyecta hacia el grupo y las respuestas de sus miembros hacia los requerimientos
" fijados por el lider. En la medida en que el grupo entienda y comparta los objetivos

establecidos. el lider lograra la respuesta adecuada.

St el lider es aceptado y reconocido como tal por los miembros del grupo v éste
mantiene una posicion solida de poder. podemos decir que cuenta con los ingredientes
necesarios para tener éxito. Por el contrario, cuando el lider tiene una relacion pobre con los
integrantes de su equipo, ¢ste no estd adecuadamente estructurado y provoca debilidad en la
conduccion (falta de poder). su influencia y su capacidad de logro a través de otros queda

cuestionada.
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El establecimiento de una relacion personal del lider con su grupo ie permitira lograr
una identiticacion del equipo con los objetivos v consecuentemente sera mas iacil el logro
del objetivo al confar con el afecto v la confianza de sus seguidores. El hecho de que cf Hider
cencre admiracion le permitird ejercer una mayor influencia. independientemente de su

pusicion de poder.

Douglas Mc Gregor revoluciond lo conocido y aceptado hasta ia década de los
cincuenta. para imponer su nueva teoria de estilo de liderazgo en la administracion de los
recursos humanos. orientado hacia un sistema mas democratico, enfatizando un liderazgo
orientado al erupo. mas que un sistema de supervision directa. mediante la participacion de

la gente v lograr ¢l compromiso del grupo.

Sin embargo. aungue siempre hemos preferido y practicado ¢l tipo de liderazgo
democratico v participativo. el del hombre Y™ de Mc Gregor. no podemos dejar de
reconocer. si queremos ser objetivos. que en el liderazgo del hombre tipo "X dentro de
ciertas condiciones y circunstancias, éste puede ser un tipo de liderazgo eficiente. Seria
absurdo pretender un liderazgo tipo “Y™ en su acepcion pura. por ejemplo. en ¢l ejéreito.

pues diferentes tareas o funciones requieren diferentes tipos de liderazgo.
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ACEPTACION DEL LIDERAZGO

El lider que no se gana el afecto v la confianza de su equipo. solo tendrd la

influencia que nace como consecuencia de su autoridad jerdrquica: mueve pero no motiva.

Por ¢sto. ¢s muy importante que el lider se preocupe auténticamente por ser

aceptado por su grupo como tal para garantizar el logro del objetivo.

Es importante saber como nos ve nuestra gente. ya que una cosa ¢s nuestra

percepcion de la imagen que proyectamos v otra muy diferente como nos perciben.

Es diferente io que creemos que somos y lo que somos en la realidad. Como lideres
lo que cuenta para que un grupo trabaje para el logro de un objetivo. serd ¢l como nos ve el
arupo, como nos percibe. que grado de aceptacion tenemos: ubicandonos desde iuego

dentro del ambito cultural de la empresa.

También debemos tener un conocimiento cabal de las habilidades de cada miembro
del equipo. el grado de heterogeneidad cultural de los miembros, la capacidad de trabajar

bajo presion.

La seleccion del lider de acuerdo con la cultura de la empresa implicara una mayor o
menor capacidad para el logro del objetivo. por lo tanto. ésto nos lleva a aseverar dtge la

empresa es tan responsable del éxito o fracaso del lider como el lider mismo.

La idea de que el lider nace no es mas que un mito. El lider se hace v la empresa. su
cultura, sus circunstancias, sus necesidades. sus riesgos. hacen al lider. Las condiciones de
su entorno y su capacidad determinan el desarrollo del lider. su-crecimiento no implica un

cambio de su personalidad. El estilo basico del lider depende de su propia personalidad.
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tratar de cambiar el estilo de liderazgo es tratar de cambiar la personalidad y ¢sto genera un

estereotipo.

La personalidad no cambia a base de un entrenamiento intensivo. sin embargo. el
lider puede aprender a tener un mejor desempefio v aqui llegamos a un aspecto que
considero vital y que no tomamos con frecuencia en consideracion: el puesto debe detinirse
de acuerdo con la capacidad del hombre cuando estamos hablando de funciones cjecutiva‘s N
no como cominmente resolvemos el problema tratundo de ajustar, condicionar diria vo. el

hombre al puesto.

Las diferencias en la personalidad. caracteristicas del lider, no las podemos ocultar 3
no son facilmente modificables. aunque se pueden mejorar. En cambio. ¢l puesto si
podemos adecuarlo al perfil y caracteristicas del lider que en las circunstancias de la
empresa se requiere para lograr las metas establecidas y lograr los resultados a través de la

gente.

En esta nueva sociedad globalizada, en la cual estamos ya inmersos en un proceso v
dindmica de relaciones humanas entre grupos interdisciplinarios y policulturales. la
complejidad de la gestién de la empresa crece exponencialmente v es cada vez mas
frecuente el enfrentamiento ante retos que demandan un liderazgo efectivo orientado al

* logro y la maximizacion de los resultados.
EMPRESA Y LIDER

El lider tiene que ser una persona capaz de aprender por si misma. a reconocer las
situaciones que mejor se acomoden a su estilo, para determinar con realismo que retos debe
aceptar, a fin de no colocarse en una posicién que pueda crear problemas y afectar a la

empresa.
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En la medida en que el lider se conozca mejor. tenga una clara conciencia de sus
fortalezas v debilidades. podrd transformar las caracteristicas de su equipo para hacerlas

mas acordes a su estilo.

Sin embargo. no podemos olvidar la importancia que la cultura de la empresa tiene
en aspectos como el mancjo del poder v la definicion de la estructura organizacional. para

que el ejecutivo lider funcione adecuadamente.

Esto significa que no solamente debemos preocuparnos por entrenar. capacitar v
desarrollar a los ejecutivos, sino que conjuntamente tenemos que saber como desarrollar
nuestra organizacion v definir con claridad nuestras necesidades en tériminos del liderazgo

que requerimos para lograr las metas que nos hemos trazado.

Se requiere de cjecutivos eficientes pero también se fes debe ofrecer una clara
opcion de realizacion y logro que les de satisfaccion. A los lideres les vusta tomar riesgos.
los motiva ¢l reto. no les gusta trabajar para empresas perdedoras v mediocres. son
campeones v les atrae trabajar con empresas ganadoras, con un sentido de excelencia vy en

un proceso de crecimiento y desarrollo.

Si la empresa desea tener v conservar ejecutivos lideres. tiene que ofrecer las

condiciones adecuadas que permitan la realizacion y logro de estos ejecutivos.
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3.1 EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD

Fl liderazgo para la calidad es el modelo de liderazgo que se enfoca a lograr la
calidad. la productividad v la competitividad de las organizaciones mediante ¢l ¢jercicio
adecuado del liderazgo en el trabajo. aplicando de acuerdo con los requerimientos de las

condiciones del mismo.

Las conductas de liderazgo. Ll liderazgo para la calidad toma de los estudios de
Blake v Mounton y de los de Hersey y Blanchard, las dos conductas mediante las cuales se
cjerce el liderazgo en ¢l trabgjo: fa conducta de tarea y la conducta de relaciones, las

cuales redefine de la siguiente forma:
La conducta de tarea implica establecer la misiéon del trabajo. delegar
responsabilidades y exigir su cumplimiento, de acuerdo con los requerimientos negociados

con el cliente.

La conducta de relacion consiste en establecer y mantener relaciones personales

con los miembros del grupo.

El liderazgo para la calidad divide la conducta de relacién en dos:

La relacion formal, que consiste en abrir v usar canales formales de intormacn y
en apovar socio-econdmicamente a los subordinados mediante el establecimiento de una

conflanza mutua.

La relacion informal, que consiste en abrir vy usar canales informales de

comunicacion v en establecer una amistad con los subordinados.
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Las condiciones de trabajo. Son las tres variables que influyen para que el lider
determine la conducta de liderazgo adecuada a aplicar: las condiciones de la situacion. la

madurez de la persona o del grupo v el desarrollo del sistema de trabajo.

Las condiciones de la situacion son todo aquello con lo que ¢l hider v el grupo
interactaan. intluvendo en su trabajo en un momento v en un lugar dados. en especial los

requerimientos de cada tarea especifica.

La madurez de la persona o del grupe para desempefiar sus labores se subdivide
en madurez téenica. entendida como el grado en que las personas poseen los conocimientos.
las habilidades v las actitudes necesarias para desempenar adecuadamente su trabajo. v en
madurcz  psicologica, percibida como el grado de responsabibidad.  tlexabilidad.
cooperacion, conciliacion. y control de si mismo que muestra la persona en ¢l desempeno

de sus labores.

El grado de madurez de la persona v del grupo lo da una combinacion de ambas. lo
que provoca que ésta no siga un curso lineal de paulatino desarrollo. sino de avances. saltos

V Ietrocesos.

El desarrollo del sistema de trabajo implica el grado de avance en las

sistematizacion. documentacion, control v mejora en el que éste se realiza.

El ¢rado de desarrollo del sistema de trabajo estd influenciadoe por diversos factores.
tanto internos (la sistematizacion. la documentacién. el control v la mejora del sistema)
como externos. (la tecnologia, la competitividad. las necesidades v los custos de los
clientes) que provocan que éste no siga un curso lineal de paulatino desarrollo. sino unc de

avances. saltos vV retrocesos.




3.2 ENFOQUE CALIDAD TOTAL, PRODUCTIVIDAD Y COMPUTITIVIDAD EN
LAS EMPRIESAS

Sin lugar a dudas. la administracion por moda es un fendmeno comnun ¢n nuestros
dius vodel cual es diticil escapar. Bl lenguaje de los administradores poiece reinventarse
cada vez que un best-selier sale al mercado: a partir de ese momento todo o anterior se

vuelve obsoleto ¢ muatl.

Sin cmbargo. uno de log términos que mas han sobrevivido a esa ficbre de
modernidad os ¢l de productividad. Hablar de productividad es hablar de administracion. ¢s

referise al adecuado uso de los recursos en fa busqueda de un objetivo.

La globalizacion ha pasado de ser un término propio de los cconomistas a una
realidad para los negocios mexicanos. Los niveles de exigencia han  cambiado
dramdticamente. por lo que es necesario adoptar y adaptar practicas administrativas que

permitan a nuestras empresas competir bajo las nuevas reglas.

Detiniendo la productividad
Es importante hacer referencia a los trabajos de Lynch. Cross. Skinner. Drucker.

Vicek. Cox. Plossi y otros en la formacion del concepto que presento aqui.

En términos coloquiales. al hablar de productividad nos referimos al tradicional
término tayloriano: una razon entre resultados v los recursos utilizados. Asi que. una vez
gue fljamos un resultado se busca la optimizacién de los recursos. El concepto tradicional

de calidad implica hacer mas con menos.

Pero habrd que preguntarse qué sucede cuando el resultado descado cambia. (qué
hacemos con los recursos? ;son los adecuados? ;son capaces de cumbiar?  debemos

continuar haciendo mas de lo mismo o cambiar totalmente?
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[.a administracion total de la calidad introdujo en el lenguaje de la administracion la
cadena cliente-proveedor de donde se origina el térmimo cliente interno. Iste concepto
remarca que todos los pasos dentro de un proceso deben cumplirse con un claro requisito
negociado entre ¢l cliente v el proveedor. ya que solo asi se puede garantizar que el
resultado 1inal sea el originalmente buscado. Al parecer el concepto fue malinterpretado v
en ves de romperse lus barreras dentro de los procesos se crearon pequenos reinados donde

cada cliente desea imponer sus requisitos. afectando con ésto el resultado tinal del proceso.

{'n proceso productivo puede ser definido como una cadena de proveedores v
clientes que permita satistfacer la demanda del cliente final (el que paga). El proceso
productivo es un mtercambio de valores: por ejemplo. en las empresas lucrativas el cliente
“paga’ por recibir un bien o servicio que tiene cierto “valor” para €l Asi gue fos miembros
que forman esa cadena productiva tiene la responsabilidad de generar un “valor™ para sus
clientes (mercados) a la vez que generar “riqueza” para los inversionistas. lo que IHeva a las
empresas a generar dos tipos de resultados: uno de eficacia (satisfaccion al cliente mediante
la entrega de valor) v otro de eficiencia (satisfaccion al inversionista mediante la

optimizacion de los recursos).

Bajo esta perspectiva la productividad puede ser definida como hacer mas -hacerlo

mejor - hacerlo diferente o hacerlo algo diferente con menos recursos.

Al hablar de productividad empresarial nos podemos referir entonces a una razon
matematica entre eficacia v eficiencia. La primera se refiere a la medida en que el resultado
satisface al cliente v la segunda a la forma en que el uso de los recursos satisface a los

Inversioriistas.

El gran reto de la administracion actual es poder lograr la eficacia sin perder la

eficiencia. mantener esa gran virtud de las empresas llamada flexibilidad.
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Eficacia

La eficacia es relativa al mercado. es la capacidad que tiene la empresa pawa
satisfacer a sus clientes al entregarles productos o servicios que cumplen con sus
expectativas.

Los conceptos tradicionales de la administracion de la calidad total. asi como fos de
la cultura de servicio son de gran utlidad para crear una organizacion eficaz.

La base de la eficacia ¢s la definicion de requisitos que permitiran ¢l disenio de un
proceso productivo v administrativo que a su vez permitird garantizar la satistaccion el

cliente.

[ficiencia

Al hablar de cficiencia gereralmente se hace reterencia al concepto tradicional de
productividad. al uso de los recursos materiales, humanos y econémicos de la organizacion.

La eficiencia se refiere basicamente a hacer las cosas con menos recursos. sin
desperdicios. Los mercados actuales demandan no sélo una dptima administracion de los

recursos tradicionales. sino una excelente administracion del tiempo.

La eficiencia debera ligarse fuertemente a los ciclos de vida de los productos. va que
el tiempo entre la introduccién v la decadencia del producto se reduce dramaticamente. por
fo que la curva de aprendizaje debe iniciar a la par del desarrollo del producto.

introduciendo nuevas tecnologias v conceptos como la ingenieria recurrente.

Los procesos administrativos v productivos deben ser revisados a la luz de ld que
agrega valor al cliente final definiendo alguno de los tres siguientes cursos: hacerlo micjor.

hacerlo diferente o dejarlo de hacer.

La eficiencia de los procesos administrativos, de la “fabrica escondida™. es ¢n la
actualidad mas importante que la eficiencia de la mano de obra directa. Un analisis de¢ la
composicion del costo final de los productos debera permitir a la empresa reorientar sus

esfuerzos de eficiencia hacia las areas de mayor oportunidad.
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Cuando la productividad se concentra en el costo directo y el sistema de recompensa.
basado en esos controles. se orienta a metas que solo reflejan una pequena porcion dei
costo. se comete ¢} error de no atacar las causas del costo real del bien o servicio,

Flexibilidad

Lua eliciencia demanda orden v procedimiento. la eficacia demanda que todo pueda
ser cambiado con ¢l objetivo de satistucer al cliente. El seereto para fograr ambos
requerimientos es la tlexibilidad. La tlexibilidad es el indicador de la eficiencia con que una

empresa pueda cambiar ¢n la busqueda de la eficacia.

La flexibilidad cs la llave que permitird a las organizaciones ser competitivas ¢n los

nuevos mercados por ser el origen v el soporte de la productividad empresarial.

Indicadores de medicion

Los indicadores de medicién son la forma en que la empresa pucde monitorcar el
avance de los objetivos en busqueda del logro de la vision. Los procesos de calidad total
utilizan como principal indicador al precio del incumplimiento, intentando hacer evidente la

idea de que la calidad es gratis.

Un problema comun con las mediciones es que tenemos preferencia & mantencernos
" viendo el marcador en lugar de aprender cdmo jugar el juego. Adherirse a viejas mediciones
demuestra que tan poco entendemos la forma en que actualmente el juego exitoso es

llevado acabo.

Es necesario que cada organizacién determine algunos indicadores bdsicos de

eficiencia v eficacia que le permitan monitorear su productividad empresarial.
Los indicadores de medicion reflejan el desempeiio de la gente. por lo quc cada
indicador debe tener asociadas acciones especificas que lo hagan una herramienta util para

el trabajo cotidiano.
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Cualquier indicador de desempefio que se establezca debe poderse clasificar bajo
tres grandes criterios: desempefio critico. desemperio aceptable o desempeio sobresaliente.
Asociado a cada tipo de desempeno deben existir acciones especificas que permitan

carantizar que ¢l proceso se encuentra bajo control v con una tendencia de mejora continua.

Estos criterios de clasificacion deben funcionar de la misma forma en que se utilizan
las eraficas propias del control estadistico de procesos. La presencia permanente de
desempeiios criticos debe Hevar a medidas correctivas inmediatas que permitan regresar ¢l
proceso a condiciones de control. La presencia de desempenos sobresalientes permanentes

pueden indicar un mal establecimiento de los criterios de clasificacion.

Pero sin lugar a dudas. el aspecto mas importante del sistema es el definir que se
considerara como un desempefio aceptable. Una correcta aplicacion de los conceptos del
Benchmarking junto con una filosotia permanente de mejora continua (0 una reingenieria)

debera ser la base para la fijacion de indicadores de desempefio de gran utilidad.

Cuando bajar el costo es la meta, la calidad generalmente se pierde. pero cuando la

calidad es la meta. los bajos costos generalmente le siguen.

77




33 BENCHMARKING, UN PUNTO DE REFERENCIA

Sewun Robert Camp -lider del proceso de benchmarking de Xerox Corporation v
quicn puede ser considerado pionero y maestro de esta metodologia - uno de los grandes
aciertos de fos japoneses fue reconocer que no podian ser competitivos repitivndo una y otra
ves lus practicas del pasado. Los epresarios v ejecutivos del pais del sol naciente se
lanzaron o reabizar miradas  de vigjes  exploratorios. de  observacion. para obtener
mformacion de primera mano sobre ¢como las empresas estadounidenses realizaban sus
productos v que metodologias empleaban. Sus viajes. ademas, no sc¢ limitaban a la
observacion de sus competidores directos. ni a su propia industria, sino que visitaron v

aprendicron de una amplia muestra de muy diferentes tipos de organizaciones.

Esta practica que realizaron consistentemente. tomando de aqui y de alla las mejores
practicas y- procesos para después adaptarlas, adoptarlas vy sintetizarlas. en aquellos

momentos no tenia un nombre que le identificara. pero es lo que hoy conocemos

basicamente como benchmarking.

“Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios v practicas
contra los competidores muds duros o aquellas compaiiias reconocidas como lideres de la

. o
industria’.

Debido al éxito con que se acogid al benchmarking. se constituvd en uno de los
elementos mas importantes en la estrategia de la empresa para alcanzar el liderazgo.
extendiéndose a todas las unidades de negocios. incluso a las unidades de respaldo post-
venta. lo que llevo a sobrepasar una nueva barrera, por que hasta entonces ¢l benchmarking
se aplicaba en procesos de manufactura. De este intento se derivo posteriormente el
benchmarking funcional. es decir. aquél que compara. sin importar el giro de la empresa.,

funciones analogas.

4 ~ . -y . . . . . . .
Robert C. Camp. "Benchmarking: la bisqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un
desemperios excelente”. Edit. Panorama
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Al extenderse el interés por compararse para identificar las mejores practicas. fucion
haciéndose patentes carencias en la definicion del modelo, que si bien tenfa siempre fos
mismos fundamentos. se presentaban diterentes versiones de 5. 6. 9 o 14 pasos: asi minmo.
comenzaron a surgir cuestionamientos en twrno al tipo de comparacion a realizar. lu
conveniencia de compartir informacion con otras empresas. ¥ mas aun. con competidores
directos. con que garantias de confidencialidad. hasta que punto o que tipo de datos. v 1o
que <s una constante hasta la fecha. se hizo manifiesto lo dificil y costoso gue renulia

encontrar informacion veraz, ordenada v manipulable.

Para hacer frente a esta problematica v crear un marco comun que permiticra
realizar mds fucilmente estudios de benchmarking. en 1992 el American Productivity and
Quality  Center (APQC) crea el International Benchmarking Clearinghouse (A et

Internacional de Benchmarking). que a la fecha integran 345 empresas de todo el mundo

Los productos v servicios que ofrece el centro van desde conferencias. hibron ¥
videos. hasta grupos de interés comun, directorio de miembros (lo que facilita hacer
contacto con las empresas). localizacion de las empresas con las mejores pricticas v acceso
a un boletin electronico en el que los miembros intercambian informacion. v a una buc de
datos. en la que se pueden encontrar las mejores practicas con solo una busgueda

electronica.
Parece que hasta el momento el International Benchmarking Clearinghouse ¢ una

de las mejores opciones para hacerse de tal y tanta informacion, pues no hay en Mdmico

ninguna opcion que asemeje estas ventajas.
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3.4 BENCHMARKING EN MEXICO

Hablar de compartir informacion. procesos metodologias. etc. suena muy bien.

siempre v cuando: a) suceda en otro pais v luego nosotros podamos consultar los resultados

en un amplio reporte o by que nuestra empresa sea la investigadora y no la mvestigada.
Comenzando por ¢l concepto tan airaigado de informacion es poder. (Por qué
habriamos de compartir nuestra informacion? - es decir. nuestro poder - con alguien.

cuando ademas no confiamos ni en los encuestadores telefonicos.

En Mdéxico. no existe una cultura de informacion: las emipresas escasamente levan

registros de  sus procesos. nuestra informacion demografica es escasa v bastante

cuestionable. no llevamos si quicra estadistica de los deportes.

Adicionalmente debemos considerar que el ambiente protegido de la economia

ok A B i S ORI ke T e T g

mexicana. durante décadas propicio que las empresas mas exitosas no fucran precisamente

aquellas que contaban con las mejores practicas, sino con las mejores relaciones.

Por tanto. el meollo de este asunto es la confianza y su esencia. su fundamento. la

credibilidad.

Sin embargo. un proceso formal. bien llevado v con compromiso v seguimiento.
puede traer a una empresa importantes beneficios tales como:

4. Genera grandes cambios estructurales

4. Genera beneficios en las utilidades

4. Se vincula intimamente a la planeacion estratégica

Para que estos resultados ocurran, el benchmarking debe producirse a partir de una

premisa fundamental: satisfacer las necesidades de los clientes, adicionalmente a otras :
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condiciones, que si no sc¢ analizan v se presentan. es mejor abortar el programa antes de

intentarlo.

En México. el benchmarking comenzd a ser novedad con la publicacion del libro de
Camp. vy va son varias las empresas que han incursionado en ¢ste. tanto de mancra interna.

como hacia el exterior.

Sin embargo. no sc ha generalizado la practica por motivos que van desde [ cultura
-descontianza endémica-. la dificultad de encontrar parametros validos ¢n actividades que
se encuentran dominadas por grandes monopolics o polarizadas al extremo (un gran lider
que no encuentra rival entre pequenisimos competidores) hasta el costo que resulta bastante

oneroso.

Definitivamente en México falta mucho por hacer sobre el asunto. solo algunas
instituciones v empresas de consultorfa pueden guiar a las empresas en estos procesos como

el Centro de Productividad de Monterrey v Fundameca.

Debemos trabajar para abrirnos al intercambio de informacion. Ll dia que nuestras
empresas realicen libremente procesos de benchmarking. tendremos un signo inequivoco de
que nuestra sociedad ha avanzado en lo politico, en lo social y en o econémico. aprender a
" compartir informacion es propio de una sociedad democratica y desarrollada. que cree en

un manejo de informacion precisa v amplia.
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4. ANTECEDENTES DE NESTLE

Nestlé ¢s un grupo multinacional de origen suizo. con vocacion csenalmente
alimentaria. Su capital estd compuesto esencialmente por acciones nominativas. - ciones al
pdrwdor v bonos de participacion. a las que tienen acceso los inversores do todas las
nacionalidades. Por razones historicas la sociedad dispone de dos sedes sociale. 1 Suiza.

una en Vevey (Vaud) v otra en Cham (Zoug).

Todo empezd con la leche. En 1867. Henri Nestlé, quimico de  [rankfurt.
establecido en Vevey. se interesa por la alimentacién infantil. Para responder a una
necesidad evidente. desarrolla v fabrica una harina a base de feche de vaca v de pan tostado.
destinada a los bebés que no pueden ser alimentados por su madre. Crea asi un producto
revolucionario que. de entrada. salva la vida a un recién nacido d¢ quince dias que
rechazaba la feche de su madre. El nuevo producto serd rapidamente conocido on todo el

mundo bajo ¢l nombre de "Harina lacteada Nestlé™.

Un ailo antes una sociedad andnima, la Anglo Swiss Condensed Milk Company. se
habia instalado en Cham, en el cantén de Zoug, a iniciativa de dos hermanos imericanos.
Charles y George Page. Estos tenian la intencién de utilizar la leche producidi en Suiza.
abundante y de buena calidad, para fabricar leche condensada azucarada v cxportarla a
dlgunos paises curopeos. especialmente a Inglaterra. que en aquel ticmpo dominaba la

ecconomia curopea.

La sociedad Henri Nestlé y la Anglo Swiss Condensed Milk Company crecen en
paralelo v se convierten en competidoras cuando los hermanos Pége lanzan su propia harina
lacteada. Nestlé decide entonces fabricar también leche condensada. A pariir de ese
momento. las dos rivales entablan una lucha encarnizada. no cesan de desarrollarse gracias
a la construccion ¥ la compra de fabricas en el extranjero. asi como la extension de su

gama de productos inicial.




Finalmente, en 19035, las dos empresas se {usionan, tomando el nombre de Nestlé &
Anglo Swiss Condensed Milk Company. La nueva sociedad tiene desde entonces dos sedes
sociales, una en Vevey y otra en Cham. Esta es todavia la situacion actualmente, a pesar de
que sélo subsiste ¢l nombre de Nestlé y su marca distintiva: un nido en el que un péjaro

alimenta a sus pcquenos.

Las etapas de la diversificacion. A partir de entonces, Nestlé comienza a

internacionalizarse y diversifica su produccion segtin dos ejes paralelos:

-el crecimiento “interno”, mediante la creacion y el lanzamiento de nuevos
productos, la obtencidn de nuevas participaciones de mercado, la implantacién en nuevas
regiones y la construccion de nuevas fabricas;

-y el crecimiento “externo”, mediante la adquisicién de empresas y las fusiones.

A la gama inicial de leches condensadas y de harinas lacteadas sc afiaden
progresivamente nuevos grupos de productos: chocolate y confiteria, cafés solubles y en
grano, productos culinarios, congelados, refrigerados, bebidas instantaneas y alimentos para

animales domésticos.

A partir de 1974, la sociedad se diversifica en el sector de los productos

" oftalmoldgicos y adquiere una participacién importante en el de los cosméticos.

Nestlé, una empresa de dimension interpacional. Las sociedades que fundaron el

Grupo decidieron, hace ya mas de 100 afos, implantar unidades de producciéon en el

extranjero.
Mientras que en 1872 la Anglo Swiss Condensed Milk Co. habia instalado su

primera fabrica fuera de Suiza, en Chippenham, Inglaterra, la sociedad Henri Nestlé

inauguraba en 1900 una primera fabrica en Fulton, Estados Unidos.
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In 1908, ¢l grupo se establece en Australia. después en Brasil en 1921, donde

fabrica por primera vez leche condensada azucarada. marcando asi ¢l comienzo de sus

actividades mdustriales en los paises en desarrollo.

[a decision de implantarse industrialmente en nuevos mercados depende de varios
eritertos. La disponibilidad de Tas materias primas tiene una gran importancia para muchos
productos: ciertos factores de costo deben ser tomados en consideracion. asi como ¢l chima

cconomico en veneral. el

fey

poder adquisitivo v los gustos de los consumidores.

La empresa s¢ ortenta a este respecto hacia el largo plazo v no hacia objetivos a
corto plazo. s esencial para Nestlé que una implantacion industrial sea Je interés reciproco

v duradero para la empresa y para el pais que la acoge.

Nestlé produce actualmente en mas de 60 paises vy realiza 98% de su cilra de
negoctos fuera de su pais de origen. lo que la distingue de la mavoria de las demas

empresas v hace de ella la mas multinacional de las multinacionales.

Estructura del Grupo Nestlé. La estructura del Grupo se ha modificado a medida
que este ha ido desarrollandose: actualmente, tres sociedades coordinan desde Vewvey las

actividades de cerca de 200 sociedades operacionales en el mundo.

La primera. Nestlé S.A.. sociedad “holding”. posee participaciones financicras en
las empresas aliadas. Su funcién es controlar la rentabilidad de esas sociedades v asegurar

[a del conjunto de la empresa. También se ocupa de asignar-los recursos {inancieros a
disposicidn de manera Optima.

La segunda. Nestec S.A.. tiene dos campos de actividad: la investigacion v el
desarrollo tecnologico y la asistencia técnica. Nestec transmite. de manera permanente. sus
conocimientos en ingenieria, marketing. produccion, organizacién. gestion v formacion de

personal a las empresas que fabrican y venden los productos Nestlé en el mundo.




La tercera. Nestlé World Trade Corporation. dirige  las  importaciones v

exportactones de mercancias en los cinco continentes.

Las 200 sociedades de explotacion gozan de una gran autonomia gracias a la
organizacion descentralizada del Grupo. Cada subsidiaria propone. con base en la estrategia
global definida en ef Centro. su plan de accion v dirige v desarrolla sus negocios con el
objetive principal de ofrecer ol consumidor una amplia gama de productos de calidad

adaptados a sus necesidades.

CAMPOS DE ACTIVIDAD, TECNICAS DE TRANSFORMACION Y DE
CONSERVACION

Las acuvidades del Grupo consisten en transtormar materias primas perecederas en
productos alimenticios de buena calidad y de adecuada conservacion. oy en dia. Nestié
esta presente en los siguientes sectores: café (en grano y soluble). bebidas. productos
lacteos. productos infantiles y dietéticos. chocolate v confiteria. productos culinarios.
productos congclados v helados, productos refrigerados. productos destinados a los
profesionales de la hoteleria y los restaurantes. hoteleria, alimentos para animales

domesticos. productos farmacéuticos y cosméticos (participacion importante en L™ Oreal).

Materias  primas. No siendo. por tradicion. propietarios de rebanos o de
plantaciones. es politica de las sociedades del Grupo aprovisionarse en las mejores tuentes
de materias primas. tavoreciendo al mismo tiempo los recursos de la reuion. cuando estan
disponibles. Nestlé  contribuve al desarrollo de las agriculturas locales mediante
asociaciones a largo plazo v la asistencia de sus servicios agricolas. Fomenta asi la mejora

de la produccion lechera y de las otras materias primas que utiliza.
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Nestlé apoya los acuerdos Internacionales sobre fos productos de base. destinados a
evitar en la medida de lo posibie fuertes fluctuaciones de precio v ascgurar a los

productores rentas equitativas.

A las materias primas tradicionales como la leche. el calely el cacao que ¢l Grupo
utiliza desde hace muchos afios, han venido a anadirse otios recursos agricolas que

responden a la demanda cada vez mas diversificada de la produccion v de la venta.

[Las verduras y las frutas. cultivadas por agriculiores bajo contrato o adquiridas en cl
mercado. son congeladas. deshidratadas o enlatadas inmediatamente despucs de su cosecha.
Los pescados son conservados en hiclo en el barco pesquero hasta ¢l momento de su
congelacion y seran la base de mdaltiples preparaciones. tale. como bastoncitos. rodajas
empanadas o filetes en salsa. Las carnes se utilizan en diversas preparaciones culinarias y

son deshidratadas. esterilizadas, congeladas o refrigeradas scgun ¢l producto descado.

Los cereales entran en la composicién de gran cantidad de variedades de harinas
para bebés. Trigo. avena, arroz, cebada, centeno. mijo y maiz sc utilizan para fabricar platos
esenciales para los nifos. preparaciones culinarias, tales comu sopas. pastas alimenticias.

etc. v cereales para el desayuno.

Nestlé _transforma _muchas otras materias primas. Mas recientemente. los

trabajos de investigacion v de desarrollo han desembocado en la valorizacion e

industrializacion de materias primas locales con perspectivas interesantes.

De esta forma. en Brasil y en el Sudeste Asiatico. la ~vja. transtormada in situ. se
convierte en un alimento rico en proteinas, equilibrado. con~umido en forma de leche de
soja o utilizado como ingrediente en la composicién de diversos productos. La leche de
coco en Sri Lanka. otro ejemplo mas reciente, es transformada en polvo instantanco que,
reconstituido. entra en la preparacion de una amplia gama de platos tradicionales. En

Africa. es el name el que es transformado en copos en una fabrica de Costa de Marfil que,

86




después de anadirles agua. sirven para preparar panes de futii, un plato tipicamente atricano,
mientras que en Nigeria. ¢l sorgo. un cereal indigena. proporciona el extracto de malta. uno

de los principales ingredientes de una bebida achocolatada.

Fsta lista es forzosamente incompleta: muchas materias primas poco o mal
conocidas son ostudizdas permanentemente. Y volvemos a encontrar asi uno de los
objetivos de la empresa. que se estuerza en desarrollar v utilizar recursos naturales para
satistacer las necesidades de los consumidores. a precios interesantes v respetande sus

costumbres.
Paralelamente, el crecimiento  del poder adquisitivo a largo plazo de os
consumidores de numerosos paises en desarrollo se traduce en un aumento neto de las

ventas de productos Nestlé clasicos.

El control de la calidad. Para garantizar la calidad y la seguridad de sus productos.

la empresa ha desarrollado un sistema que requiere una seleccion rigurosa de las materias
primas., un control severo de los procesos de fabricacion y una verificacion constante de la
calidad de los productos terminados. Estas medidas se aplican tanto en los laboratorios de
las tabricas como en los laboratorios regionales y en el laboratorio central de Vevev. Este
ultimo desarrolla los métodos de andlisis y controla su aplicacion en los laboratortos del
Grupo. Establece también las especificaciones para las materias primas v las normas
destinadas a los productos terminados. Finalmente. vela por el buen funcionamicnto del
conjunto v reactualiza el sistema de control de la calidad a nivel mundial. El respete del

medio ambiente es uno de los componentes importantes de las actividades de investigacion.

desarrollo. tabricacién. comercializacion e informacion de Nestlé.



INVESTIGACION, DESARROLLO Y ASISTENCIA TECNICA

Con la ivestigacion v el desarrollo se pretende entender mejor los clementos de la
cadena alimentaria - desde las materias primas hasta los productos terminados v su valor
nutricional - con ¢l fin de ofrecer al consumidor una alimentacion que asegure salud.

bienestar y placer.

La investigacion fundamental se efectta en el Centro de Investigacion Nestld abierto
en 1987 en Vers-chez-les-Blanc. cerca de Lausana, en Suiza. La investigacion aplicada v ¢l

desarrollo tecnoldgico son efectuados por una veintena de centros denominados “Recos’

(Research Company) repartidos cn todo el mundo.

La investigacion fundamental. Tiene tres funciones esenciales: innovacion.

prevencion y apovo.

La investigacion innovadora tiene por finalidad crear técnicas v conceptos
alimentarios nuevos v mejorar los procedimientos y productos existentes. [l campo de las
materias primas que pueden ser utilizadas industrialmente es explorado. El sabor v la
estructura de los alimentos de base, tales como la carne. el pescado v las verduras son

objeto de estudios minuciosos.

Los nutricionistas establecen las necesidades en elementos nutritivos de. los
diferentes grupos de consumidores desde la infancia hasta la vejez. Los especialistas en
ciencia v tecnologia alimentaria estudian y mejoran los procedimientos de tabricacion. Los
conocimientos adquiridos permiten formular productos nutrictionalmente adaptados a esos
diferentes grupos.

La investigacion preventiva vela por la inocuidad de los productos v por el respeto

de todas las normas de calidad Nestlé.
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Lsta investigacion se lleva a cabo. en parte. directamente en la fabrica. retorzando la
seguridad de los procedimientos de fabricacion v los métodos de control de calidad. De

hecho. pruebas realizadas en laboratorio tienen que demostrar que los mngredicntes v los

productos son conformes a los reglamentos alimentarios nacionales e internacionales.

La investigacion de apoyvo estd orientada hacia el exterior. implica entre otras. una
colaboracion con las universidades ¢ institutos de investigacion en el mundo entero. Es una

de las bases de la credibilidad cientifica de Nestlé.

La investigacion aplicada y el desarrollo tecnoldgico. Ese sector crea v pone u
punto nueves productos ascgurando la concrecion de los aportes de la imnvestigacion
fundamental. Corre a cargo de los grupos de desarrollo tecnologico Hamados “Recos™.
repartidos en once paises del mundo. La colaboracion ¢s asi mas estrecha con las

sociedades Nestlé locales y permite tener en cuenta sus necesidades especificas.

Los centros de desarrollo cuentan en su mayoria con laboratorios. una cocina
experimental, una fabrica piloto. un taller mecéanico. una unidad de investigacion sobre

embalajes y. en clertos casos. una estacion agricola experimental.

De Nestlé al consumidor, los elementos de la cadena. De la investigacion de base 2l
cansumidor. todos los elementos de la cadena deben ser tomados en consideracion para
asegurar de manera duradera el éxito de un producto v satisfacer plenamente la demanda del

consumidor.

Un conocimiento profundo de la demanda v de los gustos de los consumidores es

necesario para proporcionar a la investigacion los elementos que le permitan mejorar los

productos existentes y desarrollar nuevos.

Para Nestlé un alto nivel de calidad es esencial en un mercado competitivo. La

sociedad se esfuerza igualmente en fabricar y comercializar sus productos a un costo
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ventajoso sin olvidar los criterios de calidad v seguridad. Las marcas v la imagen que

difunden son tambi¢n un elemento importante de esta cadena.

La asistencia téenica. Nestee S.A. posee un gran capital de conocimientos v de

experlencia, del que las unidades de produccion v de venta del Grupo en el mundo entero
pueden disponer. Las sociedades del Grupo se benefician de los progresos realizados en
todos los sectores de la empresa. Sus especialistas calificados prestan su avuda para la
construccion. la instalacion o la extension de fabricas y para la puesta en marcha de nuevas
lineas de fabricacion. procediendo de esta forma. dentro del marco de acuerdos de licencia v

de asistencia técnica. a lo que se denomina “transferencia de tecnologia”.

La asistencia ticnica es un aspecto importante de la transferencia de tecnologia. En
efecto, el éxito de ésta no depende dnicamente de la comunicacion aisluda de nuevos
conocimientos sobre procesos v sus aplicaciones. Es necesario también ponerlos en
practica, concretar la tecnologia transmitida y formar a los hombres que participan en la

explotacién de la empresa.

Una parte importante de la asistencia técnica es proporcionada por los servicios
agricolas de Nestlé. Sus especialistas estdn capacitados para transmitir un saber practico a
los agronomos y veterinarios locales. los que. a su vez, proporcionaran asistencia a los

campesinos segun sus necesidades particulares.

Los servicios agricolas se esfuerzan en aconsejar a los agricultores sobre muthos
aspectos de sus actividades: cultivos. irrigacion. cultivos de sustitucion. pesticidas y
abonos, ensilado. cuidado del ganado. material agricola. Este enfoque mds :lobal
contribuye a valorizar los recursos agricolas y lecheros. mejorando. a largo plazo. el nivel

de vida de la region.
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COLABORADORES DE NESTLE

La politica de personal. Uno de los principios esenciales de ésta es gue la empresa

se oriente mas hacia los hombres v a los productos que hacia a los sistemas.

Nestle considera que la capacidad y el empefio de sus dirigentes v colaboradores
constituyen uno de los factores de ¢xito mas importantes para hacer frente a la competencia
v desarrollar la empresa. Las posibilidades son las mismas para todos sin distincion de raza.

religion. nacionahidad o sexo.

f'n la sede internacional de Vevey, asi como en los centros de investigacion v
desarrollo de Suiza, conviven unas sesenta nactonalidades. mientras que la proporcién de

los colaboradores suizos en el grupo se eleva sélo a 3.5 % del efectivo total.

Aparte ciertas cualidades universales, base de la cultura de empresa de Nestlé. tales
como la apertura de mundo. une actitud positiva frente al trabajo. la confianza mutua. el
pragmatismo Vv la tolerancia. la sociedad respeta las tradiciones y las diferencias culturales
de cada pais v de cada colaborador. Trata de desarrollar el sentido de pertenencia a la

empresa sin que haya renuncia a la cultura v a la identiticacion de cada uno.

Nestlé da mucha importancia a la motivacion v a la buena integracion de sus
dingentes v colaboradores ha desarrollado a este respecto un concepto  de
responsabilizacion del individuo. llamado “employee involvement™. que puede aplicarse v

adaptarse a todas sus sociedades en el mundo.

La formacion. El Grupo dispone de su propio “Centro Internacional de
Formacion™, Rive-Reine, en la Tour-de-Peilz, en Suiza. Lugar de reunion en el que se
encuentran los colaboradores del mundo entero. Rive-Reine concreta un aspecto

significativo de la asistencia de Nestec S.A., que asegura la gestion.
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Ademds, una parte importante de la formacion es organizada por las sociedades del

erupo. Una docena de ¢stas dispone de su propio centro de formacion.

Una carrera internacional, Las posibilidades de efectuar una carrera internactonal

son amplias en Nestlé. Cada afio. dentro del marco de un plan de desarrollo a largo plazo
del personal. colaboradores dispuestos a desplazarse al extranjero son scleccionados para

lus sectores de la gestion. de las finanzas. de la venta. y de la produccion.

El papel de estos colaboradores “expatriados™ es permitir que la empresa local se
benceficie de sus conocimientos y experiencia. transmitiéndolos progresivamente al personal
autoctono. Una vez cumplida su mision. que dura generalmente varios afos. prosiguen. en

la mayoria de los cacos. su carrera en otros paises para llevar a cabo la misma tarca.

Nestlé ve en su personal mnternacional un elemento clave para la mejora de los
in.tcrcambios entre oriente v occidente. entre el norte y el sur. Los colaboradores
internacionales son un aspecto positivo v con frecuencia mal conocido: hacer cooperar
hombres de nacionalidades. de razas y de culturas diferentes, que aceptan. en un clima de

tolerancia, unir sus fuerzas. sus conocimientos y experiencia y su espiritu de iniciativa en

provecho del conjunto v en el interés de cada uno.
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4.1 NESTLE EN MEXICO

BF Grupo Nestld se establecio en México en 1930, con la mision que hasta la fecha
fe ha mspirador Hevar ol consumidor productos alimenticios de alta calidad v valor

agregado a precios comipetitivos,

St accionar en nuestro pais se encuadra dentro de un marco de respeto a las leyves

nacionales. caracteristica de la tradicional neutralidad suiza. su pais de origen.

En paralelo con sus productos. desde el inicio de las operaciones. de compaiiia
Nestle en Mdxico, s chmentaron Tos pilares de un esfuerzo integrado que empezo con la

asistencia téenica a los productores de leche v de otras materias primas de origen
agropecuario. pusando por todos los aspectos de la transformacion industrial. incluvendo el
desarrollo de proveedores de insumos industriales. asi como provecdores de servicios en las
arcas de comercializacion v distribucion: esfuerzos todos que a la fecha no solo se

mantienen. sino que se acentiian y mejoran cada dia.

Desde entonces. en Nestlé se ha seguido un camino ascendente con una actitud
responsable v congruente con su mision. generando permanente bicnestar v progreso a
través de sus operaciones. lo que beneficia a las propias comunidades donde se localizan
sus fabricas v centros de trabajo. al facilitar el desarrollo de las mas de 120 mil familias
que. directa o indirectamente. participan de la actividad industrial v comereial. yva sea como
colaboradores directos. provecdores de materias primas v de servicios. o como clientes.
pero sobre todo. para dar satisfaccion a los millones de consumidores que. tanto en Meéxico

como en el extranjero. los distinguen con su preferencia.




4.2 CENTRO NESTLE DE FORMACION

i ¢l centro Nestlé de formacion. ubicado en ¢l kilometro 38.5 de la autopista
México-Toluca. fue inaugurado ¢l 12 de julio de 1965 por el entonces Secretario de
Liducacion Publica. Lic. Agustin Yanez. Nestlé fue la primera empresa privada que erigio
en nuestro pais un centro de Formacion dedicado exclusivamente a la capacitacion de su
personal. como una forma genuina vy original de alcanzar mayores niveles  de

competitividad a través de la preparacion de sus colaboradores.

A partir de esa fecha. se han celebrado mads de 1500 eventos formativos de todo tipo.
que representan aproximadamente 20.000 asistencias e colaboradores del Grupo Nestlé

México.

Desde su fundacion v hasta el dia de hoy. el Centro ha cumplido con fos siguientes

objetivos:

M Actualizar y desarrollar los conocimientos y habilidades de los colaboradores.
M Acelerar el desarrollo de aquellos que cuentan con potencial.
4 Transmitir valores y actitudes que promuevan ¢l desarrollo integral de la persona.

M Posibilitar el proceso de mejora continua en todo el personal de la Compaiia.

Para poder cumplir con estos propdsitos. las aulas del Centro estan equipadas con
modernos sistemas de audio y video como apoyo para la ensefianza. ademas cuenta“con
areas de alojamiento. esparcimiento v servicios que. junto con el ambiente tranquilo que lo
rodea, lo hacen ideal para el 6ptimo aprovechamiento en la formacion. Por otro lado. la
dedicada labor didactica del grupo de instructores internos representado por colaboradores
de todas las areas de la Compaiiia, asi como por los mas destacados instructores v
facilitadores externos. han contribuido decisivamente al logro de los objetivos antes

mencionados.
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L'na parte significativa de la capacidad anual de estas instalaciones. se ha dedicado a
empresas privadas v pabiicas. asi como a dependencias del Gobierno Federal v de aleunos

Fstados. para la capacitacion de tuncionarios v empleados.

Por todo lo anterior. se puede atirmar que el Centro Nestlé de Formacion ¢s inico
onosuogenero como Institucion al servicio de la educacion empresarial en Mexico: v cuvo
fema *MEJORAREMOS LA CALIDAD DE LO QUE HACEMOS SI MEJORAMOS
LA CALIDAD DE LO QUE SOMOS?”, sefiala claramente ia razon de su existencia.



4.3 LABORATORIO DE GARANTIA DE LA CALIDAD

El laboratorio de garantia de Ja calidad tiene como objetivo fundamental establecer y
mantener los sistemas de aseguramiento de calidad, verificando su cumplimiento a través
de auditorias técnicas que se efectian a todas las fabricas del Grupo Nestlé en México v en

Centro América.

Esta unidad es responsable de garantizar la calidad analitica. razon por la cual
constantemente se modernizan metodologias, equipos y sistemas, usando las tecnologias y
herramientas mas avanzadas. Cabe destacar, por ejemplo, que este laboratorio es ¢l Gnico de
ld industria alimenticia en México que cuenta con un equipo que perimite medir la
radioactividad, tanto c¢n materias primas y productos de importacion como en otros

elementos que requieran este tipo de analisis (suelos, forrajes, agua, etc).

Las funciones bdsicas del laboratorio de garantia de la calidad son:

& Implementar métodos analiticos para juzgar la calidad microbiologica, fisico-
quimica, cromatogratica y organoléptica de las materias primas, procesos v productos,
desde el proveedor hasta el consumidor.

® Garantizar la conformidad de la metodologia y normalizacién con la legislacion
mexicana y mundial que rige en la politica Nestle de calidad.

¥ Supervisar y promover las buenas précticas de higiene y sanidad en las areas de
recepcion, produccion y almacenamiento de productos en fébricas, asi como en centros de
almacenamiento y cadenas de distribucidn, incluso en proveedores y maquiladores.

& Evaluar la calidad de los mejores cafés seleccionados, desde la recoleccion en el

campo hasta el producto terminado, capacitando y coordinando a catadores internos v
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externos para la adquisicion y proceso de materia prima de la mas alta calidad para los

productos.

Son ocho las arcas tuncionales que comprende el laboratorio:
& Legislacion-Normalizacion

& Microbiologia

< Higiene-Sanidad-Aseguramiento

& Laboratorio café verde, cacao y soya

¢ Cromatografia

¢ Supervision de sistemas de control de fabricas

& Administracién

< Fisioquimicos-Organolépticos

Se participa a nivel nacional y a nivel mundial ¢n pruebas interlaboratorios e
intercambios técnicos para asegurar consistencia en la calidad analitica, « fin de garantizar

al consumidor que los productos sean siempre sindénimo de calidad y confianza.

“
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4.4 CENTRO NESTLE DE INFORMACION AL CONSUMIDOR

En 1964, Nestlé crea en M:"zico el primer centro de servicio al consumidor. con el
nombre en aquel entonces de Instit-sto Nestlé de Economia Doméstica. Desde entonces, las
funciones, responsabilidades y fwneficios que aporta, tanto al consumidor como
internamente a la organizacién, se an ampliado y perfeccionado, englobandose hoy en dia
en las cinco dreas basicas en que s¢ subdivide el actual centro Nestlé de informacion al

consumidor :

SERVICIOS AL CONSUMIDOR.- Canal abierto de comunicacion con el
consumidor en toda la Reptblica *4e¢xicana. Mediante los numeros telefonicos 91-800-90-
058 (larga distancia sin costo dende el interier del pais) y 250-79-62 para el Distrito
Féderal, se atiende anualmente !5,000 llamadas de consumidores; de igual forma, se
contesta a todas v cada una de las /4,000 cartas que en promedio se reciben, v se atienden a
unas 2500 personas que visitan ¢l Centro. Se cuenta con un registro de 71,000
consumidores a quienes se enviit periddicamente informacion nutrimental, recetas y

materiales publicitarios.

EVALUACION NUTRIMENTAL.- En esta drea se evalGan todos los productos
del Grupo Nestlé v se dirigen estudios de evaluacion sensorial, cuyos resultados se
comunican al area de mercadotecnia para determinar mejoras o modificaciones
recomendables en productos nucves O existentes, asi como para su difusion en etiquetas y
publicidad. La informacién obtenida también se utiliza para la elaboracion de materiales

que forman parte de los servicios du orientacion al consumidor.

EXPERIMENTACION Y DESARROLLO DE RECETAS.- Aproximadamente
400 nuevas recetas se prueban al aiio, y se seleccionan las mejores para su difusion. Esta
area también es responsable de la claboracion de platillos tanto para filmaciones como para

las aproximadamente 350 fotogralias que se toman anualmente.
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ENSENANZA.- En el auditorio del propio Centro, localizado en el Distrito Federal,
y en diferentes estados del pais, se imparten clases de cocina a diferentes publicos.,
incluyendo amas de casa. lideres de opinion, instituciones educativas, etc. Ademas sc llevan
a cabo cursos para el personal de la Organizacion sobre temas de nutricidon v utilizacion de

productos.

PROYECTOS ESPECIALES.- El Cenwro Nestlé de informacion al Consumidor
participa constantemente en congresos, convenciones, ferias, exposiciones e investigaciones
sobre productos, tanto a nivel nacional como internacional. También partictpa activamente
en la redaccidn de articulos sobre nutricidon y cocina que se publican a traves de diverses

medios de comunicacién.

El Centro Nestlé de Informacion al Consumidor continda la tradicional vocacién
Nestleé de servicio, tanto al exterior como al interior de la Organizacion, con una renovada

vision vanguardista iniciada en México hace mas de 60 afios.

SERVICIOS AGROPECUARIOS

El sector agropecuario es tal vez el mejor ejemplo donde se aplica el principio de
procurar, en paralelo a su desarrollo, el de sus proveedores. Muestra de ello es la evolucién
‘ conjunta que han tenido con productores lecheros y de otras materias primas de origen
agropecuario, quienes se han desarrollado alrededor de sus fébricas gracias a los diversos
programas de Asistencia Técnica gratuita que se ofrece, los que orientados a la obtencidn de
una mejor calidad del abastecimiento dentro de un contexto de alta productividad, procuran

tanto el beneficio del productor como asegurar la calidad del producto final.
Desde 1934, afio en el que se inicid la recoleccion lechera para la fabrica de Ocotlan,

Jalisco, la seguridad de comercializaciéon que permanentemente han ofrecido a sus

proveedores de leche fresca ha sido un factor definitivo para su desarrollo, asi como la
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introduccién de innovaciones tecnoldgicas que se han realizado en la produccicn lechera,

tales como:

INSEMINACION ARTIFICIAL.- A finales de los afios 50s la empresa fue
pionera en la difusion de esta técnica. utilizando en ese entonces semen refrigerado de
excelentes toros Holstein importados que se trabajaban en la posta que se tuvo
especialmente diseflada para este propésito, en la fabrica de Lago de Moreno, Jalisco. Hoy
en dia, el mejoramiento genético mediante inseminacion artificial continua siendo uno de
los servicios basicos de los programas de asistencia técnica, utilizando semen congelado de
los mejores toros probados del mundo en cada raza; se pone a disposicion de todos los

vanaderos cursos impartidos por inseminadores calificados.

ENSILAJE.- El impulso que Nestlé di6 a esta practica durante los anos 70's en los
distritos lecheros del altiplano, en coordinacion con la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos, fue definitivo. Actualmente esta actividad, plenamente adoptada por los
proveedores, soluciona la alimentacion del ganado en los dificiles meses de estiaje.

evitando asi una marcada estacionalidad de la produccion lechera.

GANADERIA TROPICAL.- Son considerados como la empresa que mas
experiencia tiene en produccién lechera en el trépico, y con mucha razén, pues desde 1955
" iniciaron compras en Coatepec, Veracruz; en 1962 en Tamuin, Sn.Luis Potosi., y en 1968 en
Chiapas. De los logros técnicos mas importantes, destacan las hibridaciones del ganado
cebu para producir mas leche y la participacion en la explotacion de ganado holstein &n el
“Plan Chontalpa”, Tabasco, experiencias enriquecedoras y pioncras. que hov son

fundamento de granjas lecheras tropicales en muchos lugares del pais.

La introduccién del zacate Taiwan y su actual uso en pastoreo rotacional para la
produccion de leche, definitivamente cambian los esquemas tradicionales de alimentacion
forrajera de corte. La certeza del gran potencial lechero del trépico mexicano. los ha

impulsado  hacer inversiones industriales e intensificar los programas de apoyo a
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ganaderos. tales como. la importante ampliaciéon de la fabrica tamuin y los créditos
bancarios con participacion de la Secretaria de Desarrollo Social, que promueven para el

desarrollo de las cuencas aledanas.

INTRODUCCION BE GANADO.- Tradicionalmente se ha tenido un programa de
importacion de vaquillas que se suman en niimero y con nueva genética al hato ganadero
nacional. Hoy e¢n dia, este programa se ve beneficiado con créditos muy atractivos del
gobierno de Estados Unidos, promovidos por ellos, que se conceden por medio de un
fideicomiso a productores de leche de la compaiiia, anualmente se importan para los

proveedores entre 1000 y 1500 vaquillas al parto.

GRUPOS SOLIDARIOS.- Este es nuestro mas reciente y revolucionario
programa de desarrollo lechero con la participacion de productores; se trata de una
asociacion para la produccion entre productor primario e industrializacion. El principio cs
que un grupo de productores se asocia para enfriar su produccion lechera en un tanque
enfriador lechero dado en comodato por la empresa, pero operado por ellos. Esta asociacion
tiene multiples ventajas. siendo las mas importantes, el mejoramiento de la calidad de la

leche y el vapor agregado que cada ganadero da a su produccién.

PRODUCTOS AGRICOLAS.- Dentro del proceso de integracion que
‘ permanentemente promueve y ejerce la empresa con los proveedores de diferentes materias
primas agricolas que procesa, destaca como un hecho importante, la ampliacion del padrén
de proveedores de café v cacao y la diversificacion de las fuentes de abastecimignto,
acercandose al productor mediante un sistema de abasto a largo plazo que permite transferir
el mejor precio al productor mediante centros de acopio ubicados en las principales zonas

cafetaleras y cacaoteras.
Otro punto importante de este proceso de integracion al campo son las diferentes

modalidades de coinversion y riesgo compartido que realizan con los productos de soya,

papa y frijol, que permiten entregar a los productores insumos en suficiencia y oportunidad.,
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ademas de seguridad en el mercado de sus prod::c10s, y desde luego, la asistencia técnica

que de manera gratuita se otorga durante el proces productivo.

Dentro de este proceso de reconversion ¢\l sector primario, tiene especial atencion
la busqueda de mejoras tecnolégicas y abaratarr.<nto del costo de produccion, mediante el

uso de variedades apropiadas de uso industrial y -f¢ mayor rendimiento y alta calidad.

INVESTIGACION Y DESARRGLLQO.- Se han celebrado diversos convenios de
investigacion y desarrollo con varias instituciones gubernamentales - como son el Instituto
Mexicano del Café ( INMECALE ), el Institute Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias ( INIFAP ), el Centro de {nvestigaciones y Estudios Avanzados del
Instituto Politécnico Nacional ( CINVESTAV ), entre otros-, realizando proyectos de
cardcter genérico que buscan mejorar le eficienciit en la produccién de las diversas materias
primas que se procesan, con una conciencia ¢cologica para preservar los diferentes

ecosistemas sobre los que se actiia.
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4.5 FILOSOFIA DE CALIDAD, VALORES Y MISION EN NESTLE
NESTLE PRIMERO

Nestlé primero es la aplicacién en México de la filosofia internacional de Nestlé,
plasmada en el concepto del “Management Commitment/Employee Involvement”. el cual

se ha adoptado en el Grupo Nestlé México bajo el nombre de Nestlé Primero.

Nestlé Primero, es un proceso estratégico de mejoramiento continuo, que forma
parte del plan de desarrollo a largo plazo de la organizacion. Se enmarca dentro de la optica

de mantener la posicion de lider en la industria alimenticia en México.

Mejorando la calidad en la gestion de los negocios, es decir, de la forma como hacen
sus labores en cada drea y a todos los niveles, con la finalidad de ser mas competitivos,

tanto nacional como internacionalmente.

Este proceso, que da continuidad a las acciones que comenzaron en sus fabricas
desde 1983 con el “Plan integral de Productividad”, y que después enmarcaron dentro de
la filosotia de Calidad Total que han venido implementando a partir de 1990, ahora se hace

extensivo en forma sistematica a todas las dreas y empresas del Grupo Nestlé México.

Se trata de un proceso en cascada que pone énfasis en dos aspectos tundamentales
que les permitirdn el acceso a una cultura de competitividad:
¢ El compromiso de todos los jefes y :
¢ El involucramiento de todo el personal.
De ahi sunombre: ~ PRoceso
Integral de
Mejoramiento Gerencial y
Respuesta

Organizacional
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Las primeras acciones de este proceso, se enfocan a lograr un cambio significativo
en el estilo de gestion, o sea, en las actitudes y los comportamientos que determinan la
manera como hacemos actualmente las cosas, buscando capitalizar el potencial creativo de
cada uno de los colaboradores; generando como consecuencia un mejor clima de trabajo y
un compromiso espontaneo de todos con sus objetivos comunes v cuyos resultados se

traduzcan en mayor competitividad y mejores beneficios para todos.

=  ACCIONES A SEGUIR:

© Cumplir eficazmente los Planes de Negocio v lograr los objetivos de rentabilidad
que se {ijan cada afio.

& Asegurar que cada trabajo cumpla con los requerimientos previamente acordados
con el cliente interno o externo que lo recibe.

& Eliminar actividades que no agreguen valor significativo a los procesos de
trabajo.

& Medir continuamente los avances.

® Orientar los esfuerzos para hacer las tareas sin errores y a tiempo.

& Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

& Contribuir a cuidar el medio ambiente.

& Implementar continuamente mejoras en cualquier proceso de trabajo dondg sea
posible.

& Lograr comunicarse precisa y oportunamente.

© Aumentar el valor del desempefio personal y profesional. mejorando la

capacitacion e involucramiento.
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ESTABLECER OBJETIVOS PARTICULARES POR CADA UNIDAD

Il esfuerzo organizado dentro de cada unidad de trabajo. juega un papel

fundamental para poder lograr los 10 objetivos globales que hemos mencionado.

Por eso, es preciso que cada unidad o departamento, a partir del analisis de los
objetivos globales y generales. que aplican para todo el Grupo Nestlé México. asi como del
entendimiento de los objetivos especificos para su division, empresa o area corporativa del
negocio establezea conjuntamente con su jefe inmediato los objetivos particulares que se

propone alcanzar la unidad durante el afio de que se trate.

Los objetivos particulares de cada unidad deben ser negociados, alcanzables y
medibles, por lo que deben establecerse por escrito, indicando los planes concretos de

accion para lograrlos y las formas de evaluacion para medir su avance.

El grado de cumplimiento de estos objetivos es la base para evaluar el desempefio de

cada unidad o departamento.

Los objetivos particulares de cada unidad de trabajo son los eslabones de una gran
cadena de estuerzos que. alineados hacia un mismo propdsito, aseguran que la organizacion

avance en la direccién correcta.

-
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4.6 LOS GNT’S

Capitalizar el potencial creativo de todas las personas que integran la organizacion
es uno de los propdésitos fundamentales del proceso Nestlé Primero, el camino para hacerlo
en forma sistemadtica y continua son los GNT’S (Grupos Naturales de Trabajo), que no son
otra cosa mas que aprovechar la estructura formal que la propia naturaleza de la
Organizacion les brinda, para que cada lider se reuna periddicamente con sus colaboradores
directos a analizar situaciones o problemas relacionados con la efectividad del trabajo, y
que aprovechando la experiencia y creatividad de todos, puedan proponer y llevar a cabo

acclones concretas que permitan mejorar la gestion y los resultados.
Por eso contintian impartiendo cursos como el de “Competitividad y GNT’S”, tanto
en el Centro Nestlé de Formacion como en fabricas y otros centros de trabajo, para todo el

personal que necesite aprender las herramientas y la forma de trabajo de los GNT’S.

aligerar estructuras

=)

implific roce

La experiencia les ha demostrado que muchas veces las cosas, entre mas simples,

" resultan ser mas eficientes.

Al desarrollar sus trabajos conforme a las normas y procedimientos establecidos,
deben cuestionar en forma razonada y con creatividad las actuales formas de hacer las
cosas, buscando la forma en la que puedan hacer sus trabajos de una manera que,

asegurando siempre la calidad del resultado, les permita ahorrar tiempo, costo o esfuerzo.
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Lo que se busca es simplificar las estructuras jerarquicas para lograr una
comunicacién mas agil entre todos, fortaleciendo al mismo tiempo una mejor identificacion
y un mayor sentidc de autocontrol al descender al nivel mas bajo posible la toma de

decisiones y la responsabilidad que ello implica.

Programas especiales de formacion y desarrollo

a) Programas para los jefes o lideres.

Quieren lograr que todos los jefes actuales sean los verdaderos lideres de los Grupos
Naturales de Trabajo, no sélo por la autoridad formal que les da su posicion de
jefatura, sino sobre todo por el convencimiento y reconccimiento espontaneo de sus

colaboradores directos.

Las caracteristicas que debe mostrar en su comportamiento cotidiano todo lider o
jefe del Grupo Nestlé México, a fin de capitalizar el inmenso potencial que hay en sus

colaboradores, para lograr asi ios objetivos globales, son:

=» Liderazgo de servicio

=>» “Coach” y orientador

=» Motivador

=» Comunicador

=>» Promotor del cambio e innovador

=» Educador-Formador ‘

=>» Evaluador de resultados
Para desarrollar estas caracteristicas en los jefes/lideres de la Organizacién, todos

ellos participaran en un extenso programa modular de entrenamiento que durara dos o tres

anos.
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La asistencia de los jefes a este programa es en cascada, es decir, comenzando por
los altos directivos y abarcando a todos los jefes lideres que conducen a un grupo de trabajo

compuesto de por lo menos tres colaboradores directos.

b) Programas para todo el personal

Se pretende que todos los colaboradores, cualquiera que sea su funcién dentro de la
Organizacidn, desarrollen también caracteristicas que son riecesarias para el trabajo
diario:

O Involucramiento

O Participacion propesitiva

O Autocontrol

O Responsabilidad y compromiso

O Auto-aprendizaje

O Flexibilidad y polivalencia

O Interdependencia (trabajo en equipo)

Manifestar estas caracteristicas en las tareas cotidianas, ademas de aumentar el

profesionalismo, les permite demostrar su competitividad individual.

Diversos cursos y programas especificos de entrenamiento, orientados a reforzar -
estas caracteristicas, se estan llevando a cabo en el Centro Nestlé de Formacién y en los

Y

diferentes centros de trabajo, para que puedan “hablar todos el mismo idioma”. .
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Satisfaccion de clientes i ternos

La posibilidad de que como Organizacién sean mejores que los competidores
depende de que puedan satisfacer con mayor rapidez y eficiencia los requerimientos de los

clientes.

Lo que los clientes externos y consumidores esperan son productos alimenticios de
alta calidad, a un precio razonable, a través de un seivicio con valor agregado, que los
puedan conseguir cuando y donde los requieran (oportunidad) y que su embalaje tenga un

disefio agradable y util.

Para poder lograr esta respuesta eficaz, es preciso asegurarse que todas las acciones
y tareas dentro de la Organizacton, se orienten siempre a satisfacer a los clientes internos, o
sea a los compaifieros de trabajo, al darles los productes, informaciones ¢ servicios que
requieran para realizar su trabajo, con esas mismas caracteristicas: rapida y oportunamente,

bien hecho y al menor costo posible.

Medir 1a efectividad en todas las Areas

Lo que no se mide no se puede mejorar. Todas las acciones implicadas en el proceso
'Nestlé Primero, seglin aseguran deben ser medidas y monitoreadas, es decir, deben darles

seguimiento.

Por eso es importante que en cada unidad de trabajo se mida la efectividad del
desempetio, utilizando para ello indicadores que les permitan darse cuenta de los avances y
tendencias, y que esa informacidn se utilice en las reuniones de GNT’S para analizar
desviaciones y problemas, buscando en equipos las mejores alternativas y soluciones para

asegurar un optimo desempefio.
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Comenzar a medir en cada 4rea los costos de la no-calidad, es decir, lo que nos
cuesta el no hacer las cosas bien ni a tiempo, es un buen principio para monitorear la
efectividad con la que realizamos nuestro trabajo; y asimismo lo consideran en Grupo

Nestlé.

Mejorar el ¢lima de trabajo

El mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo tiene que ser una consecuencia

paralela del proceso tle mejoramiento continuo.

Por ello, sc viene implementando periddicamente una serie de acciones muy

concretas, dirigidas # mejorar las condiciones del personal, y con ello, el clima de trabajo en

la Organizacién.

A manera dc ejemplo, hago mencién de algunas de las ya realizadas o en proceso de
implementacién, como la ampliacién y/o remodelacién de areas de comedor y servicio en

diferentes centros ¢ trabajo (tales como fébricas y oficina central).

La participacion es im n

La participacion en el Grupo Nestlé juega un papel importante y prueba de ello, es
que el afio se comenzd un trabajo intenso y, probablemente varios afios seran necesarios
para asegurar, adcmds de una buena comprensidn por todos, el cambio positivo y
permanente de los comportamientos y actitudes, los que sin duda se reflejaran en mejores

resultados.
Grupo Nestlé México, a través de sus casi 67 afios de existencia, ha demostrado su

capacidad para enfrentar épocas y situaciones dificiles como la que vivimos actualmente, y

ha sabido salir adclunte gracias al esfuerzo conjunto de su recurso més valioso: su gente.
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Ahora, una vez mas, €l entorno de mercados globales y altamente competidos, los
enfrenta a un nuevo reto que demanda de ellos una respuesta comun para enfrentarlo,

aportando todos y cada uno de ellos lo mejor de si.

Con el compromiso ¢ involucramiento, personal y como equipo, se lograra no sélo
la sobrevivencia de la Organizacidn, sino también asegurar ¢l crecimiento, y seguir siendo

el lider en la industria alimenticia en México.
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4.7 POLITICA NESTLE DE CALIDAD

LLa politica Nestlé de calidad orienta la forma en que cada uno de los elementos que
contorman la organizacion debe desempefiarse en los diversos campos de actividad

protesional.

La calidad es un concepto que ha caracterizado a los productos fabricados por Nestlé
a lo largo de toda su historia. Es a la vez un compromiso que responde a su misién como
empresa de ofrecer al consumidor productos alimenticios de la mas alta calidad y valor
agregado a precios competitivos. justificando asi, por el servicio prestado.que genere una

rentabilidad razonable para la organizacion que forman todos.

El éxito de la empresa radica en la calidad constante de sus productos. Para ello
también se requiere de la calidad permanente de su actividad diaria como seres humanos y

como trabajadores.

Al involucrarse y comprometerse con la empresa, jefes y colaboradores. seguirdn

manteniendo la calidad de sus productos y la confianza del consumidor.



i1 EXITO SE BASA EN LA CALIDAD

La calidad es la picdra angular del éxito en Nestlé. Cada dia. millones de personas
de todo el mundo depositan su confianza al seleccionar productos Nestlé. Esta confianza se
basa en su imagen de calidad y en el prestigio que se ha ido adquiriendo a lo largo de los

afios por sus altos estandarcs de calidad.

Cada producto en ¢l anaquel, cada servicio que se presta y cada contacto que se
mantiene con los clientes ayudan a formar esa imagen. La marca Nestlé en un articulo
representa para el cliente In promesa de que adquiere un producto seguro pard el consumo,
que cumple con todas las normas v reglamentos y que tiene una gran calidad. Los clientes

esperan que se cumpla esta promesa en todas las ocasiones.

Por ninguna circunstancia, se debe comprometer la seguridad del producto: asi
mismo. se hace el esfuerzo maximo para evitar riesgos de salud. Del nmismo modo, el
cumplimiento de la ley ¢s un deber que no admite discusion. Personas, equipos, y

herramientas estdn a disposicion para garantizar la total inocuidad y la conformidad de los

productos Nestlé en todo momento.

El esfuerzo vale la pena. Las empresas que tienen altos estindares de calidad
cometen menos errores. desperdician menos tiempo y dinero y son més productivas: v por

3

Supuesto son mayores sus {inancias. , )

La calidad es su mejor producto, la clave de su éxito de hoy y de maiana.




EL CLIENTE ES L.O PRIMERO

Se quicre captar clientes y conservarlos: distribuidores, supermercados. hoteles,

tiendas y consumidores finales.

Sus necesidades son muy diferentes; los comerciantes esperan un excelente servicio,
informacion correcta y entregas puntuales. Los consumidores valoran e} sabor, la apariencia
y el precio al elegir. La misidén es entender lo que el cliente quiere v responder a sus

expectativas rapida y eficazmente.

Sirven a diferentes grupos de consumidores, con diferentes puntos de vista sobre la
calidad y precio de los productos. Sin embargo, todos los clientes esperan gastar bien su

dinero: quieren buena calidad a un precio razonable.

Cuando ofrecen calidad a sus clientes estamos hablando también de calidad
medioambiental. Nestlé comparte la preocupacion de la sociedad por el medio ambiente y
se ha comprometido a llevar acabo en todo el mundo practicas comerciales que respeten el

medio ambiente.

Los clientes son la clave del negocio y por tanto se debe respetar siempre sus

necesidades y preferencias.
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LA CALIDAD ES UNA VENTAJA COMPETITIVA

Vivimos en un mundo competitivo y no debemos nunca olvidar que los chizn1es
tienen donde elegir; si no estan satisfechos con un producto Nestlé, cambiaran de marca.
La meta, pues, es ser superiores en cada categoria de productos y cada sector de mercadts en

que se compite.

Buscar la méaxima calidad sin reparar en los costos no es garantia de éxito. como
tampoco lo es el aplicar un enfoque orientado exclusivamente a la reduccién de los mismos,
[

se obtiene una ventaja competitiva duradera si se encuentra el equilibrio entre {o mejori de

la calidad y la reduccidn de los costos al buscar el valor 6ptimo para el consumidor.

Nunca debe darse el éxito por sentado; se debe observar y aprender de los
competidores. Si ellos hacen algo mejor que nosotros, debemos mejorar nuestros propios

resultados. Se puede conseguir una ventaja competitiva a través de la calidad.

115




LA CALIDAD ES UN ESFUERZO CONJUNTO

Las compaifiias operacionales son totalmente responsables del mantenimiento de los
estiandares de calidad convenidos. No sélo las unidades de produccion, sino también las de
marketing. compras, distribucién y ventas, desempefian un papel fundamental a la hora de
ofrecer calidad a los clientes. Esto implica un profundo conocimiento de los productos y

servicios que se ofrecen.

Las unidades de calidad de los diferentes niveles de la organizacion brindan un
apoyo especifico, fomentan el desarrolio de una conciencia de calidad, ejercen un control e

inspeccionan el sistema.

Los departamentos de calidad vigilan que las operaciones se realicen conforme a los

estandares convenidos y deben intervenir cuando no sea asi.

El sistema de calidad Nestlé, de aplicacion en todo el grupo, contiene la politica y
principios de calidad, las normas obligaforias y las herramientas recomendadas para su

aplicacion. Se marcan pautas adicionales mediante instrucciones, normas y directrices, a

- menudo especificas para un producto determinado.

Se espera de los socios en el negocio, tales como productores de materias primas.
proveedores de material de embalaje, fabricantes por contrato y distribuidores, "que
compartan esta preocupacion por la calidad. También ellos deben elaborar un sistema de

calidad adecuado para satisfacer constantemente las exigencias.

Los objetivos de calidad deben ser compartidos por todas las funciones vy

departamentos de la empresa y también por dichos socios.
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LA CALIDAD LA HACEN LAS PERSONAS

La calidad se consigue con una maquinaria, unos procesos v Uunos sistemas

adecuados: y también con la dedicacidn de las personas implicadas.

Todos y cada uno de los empleados Nestlé deben esforzarse en ofrecer productos y

servicios de calidad.

La formacién y el trabajo en equipo son de la mdxima importancia’'a la hora de
aplicar normas de alta calidad. Se requiere una formacion continua para asegurarse de que

cada uno entiende su trabajo y esta capacitado para llevarlo a cabo.

El trabajo en equipo permite lograr resultados mejores que las sumas de los
esfuerzos individuales. Los empleados se ven motivados por el compromiso de la direccion
en cuanto a la calidad por los objetivos-reto que se fija y por las responsabilidades v
reconocimientos que se les da. La participacion de los empleados ayuda a lograr los

objetivos en el menor plazo posible.

La calidad debe ser un estilo de vida para todcs los que estan en la empresa.
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LA CALIDAD ES SINONIMO DE ACCION

La calidad es el resultado de una accion deliberada. Es responsabilidad de los altos
directivos transmitir los objetivos de calidad y dar al personal los recursos necesarios para
su cbtencion. Posteriormente, es deber de todos los empleados realizar la calidad en toda la

empresa.

Se comprueba el progreso realizado escuchando a los clientes v midiendo los
resultados. Las fallas y los errores deben analizarse y corregirse. Hay que prever los
problemas v evitar que se produzcan, también deben identificarse las oportunidades v

aprovecharlas.
Permanecer inactivos es quedarse atras, asi que, se debe hacer un esfuerzo en

mejorar constantemente en todas las areas. Se logrard la excelencia gracias a muchas

pequerias mejoras tanto como grandes adelantos. En Nestlé, la calidad tiene prioridad.
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5. NESTLE QUALITY SYSTEM (NQS)

Nestlé Quality System es un sistema de calidad que tiene establecido dicha

Compaiiia y por medio del cual se busca certificar la calidad de sus procesos.

El objetivo de este sistema es la fabricacion de productos con calidad asegurada.

Este sistema se implemento en 1996, lo cual es muy reciente para hablar de grandes
resultados, y aparte. no se ha extendido aun a todas las unidades, va que se planeo hacer la
prueba primeramente en 5 fabricas piloto y posteriormente dependiendo del éxito que se

logre con éste se difundirad a las demas.
Cabe aclarar, que por lo extenso que resulta introducirse en informacion de grandes

empresas como o ¢s €sta, este sistema lo describiré a grandes rasgos esquematicamente con

el fin de que se logre un mejor entendimiento del mismo, y tratando los puntos claves.
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CONCLUSIONES

Despucés de revisar la informacion tedrica, es decir, los fundamentos en los cuales se
baso dicha investigacion v posteriormente haber llevado a cabo un estudio acerca de la
“Compania Nestlé” sobre el comportamiento que mantiene ésta con la calidad total, llegué a

las siguientes conclusiones.

[La situacion de la calidad en México debe cxaminarse a la luz de la situacion por la que
atraviesa el pais. México esta atravesando por cambios de gran importancia. que incluyen entre

olros:

El contexto

= (Cambios en la economia

= Cambios en la organizacién social para el trabajo
= Cambios ¢n la capacitacion :

® Objeto

e Slijeto

® Mctodo

Cambios en la economia.

Estamos pasando de tener una economia en la que los productores se encontraban
fuertemente protegides por barreras arancelarias y no arancelarias a una economia dictada por

el'mercado. cn la que se ofrecen productos y servicios de todo el mundo v en donde la calidad
1

f

juega un papel muy importante.

Después de haber tenido por décadas una economia cerrada en la que los productores
podian vender virtualmente lo que fabricaran al precio que quisieran, el acceso de México al
GATT (hoy Organizacion Mundial de! Comercio). y la subsecuente negociacion con Estados
Unidos v Canada para crear el Tratado de libre Comercio de Norteamérica. y las

negociaciones comerciales con otros paises, ha creado hoy una de las economias mas abiertas
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del mundo en la que compiten en igualdad de condiciones los productores nacionales con los

productos importados de todo el mundo.

Esta nucva situacion de alta competencia creé una necesidad de elevar la productividad
de nuestras actividades y la calidad de los productos y servicios que se ofrecen en México. A
su vez, €sto ha tenido como resultado el desarrollo de un nuevo patréon productivo que tiene

como caracteristicas importantes:

® [a necesidad de hacer mas con lo menos, que resulta en una disminucion de puestos
de trabajo para llegar a normas internacionales de ccmpetitividad.

® ] uso de tecnologias mas modernas y de mejores equipos.

¢ La flexibilizacion de la planta productiva y en muchos casos su racionalizacion.
Efectivamente. se dejaron de producir en México algunas cosas que s¢ importan ahora
de Lstados Unidos o Canadd. al mismo tiempo que se incrementd el volumen de
produccion de otras para exportarlas a esos mismos paises en adicion a la satisfaccién
del mercado doméstico.

® A estas tendencias se afiade la crisis economica por la que atraviesa nuestro pais, y
que por su severidad estd afectando en forma muy importante a los mercados, cuya
contraccion llega en muchos casos a mas del 60%.

® La consecuencia final de la baja de actividad econdmica es tener un mayor
desempleo, que por primera vez afecta en forma seria a los niveles de cjecutivos
medios v altos. Las propias estadisticas del Instituto Mexicano del churo;’fSocial
muestran que solo en los primeros siete meses de 1995 se hubian perdido mas de

600.000 puestos de trabajo. v en 1996 esta cifra se habia convertido en casi el doble.
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Cambios en la organizacion social para el trabajo.

LLas empresas mexicanas estan cambiando de una organizacion jerarquica v piramidal a
estructuras con menor numero de niveles y de tipo transversal, basadas en la organizacion de
equipos de trabajo multinacionales, multifuncionales e interdisciplinarios. que se asemejan a

una red de pescador.

Estas nuevas formas de organizacidn hacen un uso cada vez mayor de las nuevas
herramientas técnicas de comunicacion por computadora en red local o amplia. v de las

telecomunicaciones.
Cambios en la capacitacion.

Con tantos cambios en la tecnologia y en la orgamzacién para el trabajo. es cada vez
mas necesario preocuparnos por educar mejor a nuestro capital humano. haciendo las
modificaciones necesarias en la capacitacion tanto desde el punto de vista del objeto. como

desde el punto de vista del sujeto y del los métodos que usamos.

El reto cualitativo

Para poder seguir compitiendo en mejores condiciones con los paises desarrotiados del
mundo en general v con los paises miembros del Tratado de Libre Comercio de Norteamérica
en particular. necesitamos una fuerza laboral que tenga cuando menos ¢l mismo nivel de
escolaridad promedio de doce afios que nuestros socios, v niveles similares de capaéitacion.
Resulta obvio que México confronta una serie de decisiones de gran importancia en los pocos
afios que faltan para llegar al siglo XXI. Como minimo nuestro pais v las cimpresas mexicanas

tienen que determinar qué es lo que mas conviene en las siguientes dreas:
La forma.
Ya que tenemos de hecho una ppblacion laboral con escolaridad sensiblemente inferior

a los doce anos de educacion promedio, tenemos que definir si el pais debe invertir lo
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suficiente en la capacitacion para subsanar el déticit por educacion: si solamente podemos
educar a las nuevas genceraciones al nivel deseado; o si debemos tanto capacitar como invertir
no solo en educacion de los jovenes, sino también en educacion de los adulwos. (va que en

algunas empresas solo sc les otorga capacitacion a las personas mas jovenes).

El lugar.

Esta ¢s una decision importante, puesto que si decidimos que el lugar para hacerlo es la
escuela. tendremos que invertir cantidades considerables de dinero para ¢xpander la planta
fisica, ¢l otro sitio posible y el cual Nestlé esta llevando a cabo es en el interior de fa empresa.
a través de sus centros de formacion y en donde podemos decir que dicha empresa tiene un

punto a favor para la competencia.

La orientacion.

Este ¢s otro aspecto de gran importancia, puesto que tenemos que decidir si vamos a
satistacer la oferta o Ia demanda. La oferta esta representada por la innumerable cantidad de
personas que requieren ser educadas y/o capacitados. mientras que la demanda esta dictada por

las necesidades de las empresas e instituciones que pueden emplearlos.

Aqui se tiene que definir s1 se van a desarrollar competencias especificas o puestos y

especialidades definidos. Este serd un reto mas que tendra que desarrollar Nestlé.

(ada una de las alternativas antes mencionadas presenta actitudes distintas tanto en la
forma como en ¢l reconocimiento que se da y en la visidn que se adopta. que bien puedt ser de

corto plazo o de mediano v largo plazo.
Existe en nuestro pais un serio desajuste entre la oferta v la demanda de mano de obra.

gue tiene como causa la insuficiente y/o correcta formacién de recursos humanos. Algunas

consideraciones que debe tomar en cuenta Nestlé al respecto son las siguientes:
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% Una disminucion en el poder adquisitivo.

¥ Una pérdida de dinamismo del sector productivo.formal en la generacion de
empleos.

" La precarizacion del empleo y el crecimiento del sector informal de ta economia,

incluyendo en forma muy importante al ambulantaje.

Ahora bien. en los Gltimos meses se ha hablado mucho en México de productividad.
del mejor uso de los recursos y seguramente una mejor distribucion de la riqueza con base en
la contribucion de cada individuo; sin embargo, debemos tener presente que los esfuerzos
individua'es solo tienen sentido en tanto apoyen al objetivo final de la organizacion. en tanto
contribuyan al mejor desempedio dei equipo en la busqueda de mejores niveles de eliciencia y

eficacia.

k1 clonccpto de equipo no solo debe ser visto a nivel interno. sino que deberd
extenderse o todos los miembros de la cadena productiva, cuyo objetivo tinal es la satisfaccion
del cliente y entre los cuales debe haber una gran coordinacién que centribuva a la
productividad global de toda la cadena: elemento en el cual le espera un gran reto a Nestlé, va
que debe integrarlo como parte de sus procesos de calidad, el cual aparentemente si esta
contemplado en forma interna pero no en la externa, y digo aparentemente por que es algo que
se tiene establecido como parte de su filosofia de calidad. El trabajo en equipo es algo que se
ha 1do trabajando poco a poco en Nestlé. como lo vimos en el capitulo cuatro, a través de los
GNT'S (Grupos Naturales de Trabajo). pero que todavia no han logrado integrar a todo el
personal en esta accion. por lo que tendra que trabajar mas en ese aspecto v no darfjo como

algo sentado.

El trabajo en equipo debe estar orientado a la creacion de un clima de innovacion que
sea el alimento de las nuevas ideas que conduzean a mejoras v a la adicion de valor a los
procesos. La tecnologia v los conocimientos se encuentran hoy en dia al alcance de todos; en

la actualidad no existen grandes secretos, en un mundo globalizado la diferencia la hace la



forma en que los individuos aplican los conocimientos y es por eso que el origen de la
productividad es el individuo. Es responsabilidad de la administracion hacer un correcto uso
de los conceptos de productividad sin perder de vista que la razén de existir de la empresa la

representan sus clientes.

Asi. para poder mantener una organizacion competitiva se debe tener siempre presente

lo siguiente:

= Manejar el negocio “como siempre” no debe continuar mas.

= El cliente decide a los ganadores de la competitividad.

< Alinear mediciones de comportamiento con expectativas.

= Integrar los planes de las diferentes dreas.

= Crear la fabrica del futuro. lo que implica trabajadores pensantes.
= Innovacion de sistemas y productos.

= Relaciones ganar-ganar con clientes y proveedores.

Nestlé cuenta con los recursos tanto econdmicos como humanos para poder llevar a
cabo los elementos anteriores, pero Gltimamente se habia dormido en sus laureles. va que es
una empresa que tiene afios de haberse establecido en México'y lo mas importante haberse
creado una imagen de prestigio y calidad. Nestlé estaba perdiendo de vista a sus c!icﬁtcs y asu
vente. por que estaba produciendo lo que se le ocurria sin tomar mucho en cuenta al
consumidor; por qué? porque daba como sentadas las bases que se habian fijado en su ﬁlosoﬁa
de calidad. pero como revisamos en el capitulo 1. cuando hablaba de calidad total. no es
suficiente establecer la filosofia sino llevar una continuidad. lo cual no se estaba presentando
ast.
A su gente, como lo mencioné anteriormente al hablar de trabajo ¢n equipo. también la

esta descuidando, factor por el cual a dltimas fechas todavia se esta elaborando un nuevo



programa que lo nombraran NIC (Nestlé Involucramiento y Compromisoj v el cual vendra a

desplazar al que vo presento en esta investigacion llamado Nestlé Primero.

Esto es una prueba contundente de que algo estaba fallando v no se lograba el
proposito. ¢l cual serd de ahora en adelante un total involucramiento v un compromiso por

parte de sus empleados.

Pero recordando un poco las hipotesis planteadas al inicio de esta investigacion.
tenemos que cfectivamente si se cumplieron, puesto que plantedbamos que Nestl¢ habia
descuidado la parte que corresponde al involucramiento del personal y la falta de continuidad.
va que como anteriormente comentabamos que no es suficiente que s tenga contemplado este
factor en un papel 0 en un programa si realmente no se lleva a cabo y sobre todo si no se le da

continuidad.

Por otro lado. tenemos también que en la segunda hipdtesis planteada. decia que Nestlé
se ha interesado mas en la calidad del producto como tal que en tomar en cuenta ai cliente, que
claro de ninguna manera es despreciable que se preocupen por la calidad de sus productos.
pero hay que recordar que la competencia cada vez estd mas encarnizada y que si nos
déscuidamos o nos confiamos, llegara alguien que ofrezca mas que nosotros v se ilevara una

buena parte del pastel sino es que todo.

El fundamento de la segunda hipétesis estd contemplado en el capitulo cinco. en el cual
revisamos el sistema de calidad de Nestlé (NQS). v en el cual es solo la preocupacion de la
fabricacion de productos con calidad asegurada, pero y (el cliente?. Recordemos que ¢l cliente
es la razon de ser de la empresa y que sino se pone éntfasis en este factor. estaremos algun dia

arrepintiéndonos de nuestros errores pero, quizas sea demasiado tarde para remediarlos.

lI¢ual que la hipdtesis anterior, Nestlé, aparentemente tiene contemplado al cliente pero

en papeles. va que realmente no se lleva a la practica y sobre todo no se le da un seguimiento.
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Asi, tenemos dos tactores fundamentales en donde Nestlé debe poner el dedo en
sefialarlos v hacer algo ya, y que son: involucramiento por parte del personal v tomar en cuenta
al cliente. que bueno. de alguna manera con el nuevo programa que esta por implementarse
sobre el involucramiento y compromiso del personal NIC "se dara una respuesta al cambio. y

esperemos que el segundo factor sea considerado a la brevedad posible.

Pues bien, a lo largo de esta investigacidn nos percatamos del por qué la importancia de
llevar a cabo un programa o sistema de calidad, y el éxito que una empresa puede lograr al
implementarlo como tal. Pero no so6lo se estd haciendo patente como un clemento de éxito,

sino se esta volviendo va como algo fundamental para la sobrevivencia de las empresas.

La conclusion de este trabajo nos pene a pensar en la necesidad de una cultura de
calidad que se debe establecer a lo largo y a lo ancho de nuestro pais. v la cual obviamente
debe estar contemplada en los programas de educacion, también es indispensable que los
directores de las empresas no lo adopten como una moda mas y que se le de la importancia v la

continuidad que se requiere.

Por otro lado, si se llega a implementar algun sistema de calidad en alguna empresa.
que se tenga la consideracion del involucramiento total del personal v la conciencia de
responsabilidad que implica, no sélo para la empresa en general o para algin segmento del
mercado. no. es una repercusion a nivel nacional, la cual se convertird en nuestra principal
arma para ser mds competitivos, y lo mds importante no sélo a nivel nacional sino también
internacional.

ii Trabajemos entonces!!

En esta investigacion no se trata este programa, por lo mismo que es reciente no se facilito 1a informacion
necesaria.
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