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Resumen

En el siguiente trabajo se encontrara la metodologia para el disefio e implementacién de un Sistema
Integrado de Gestion para una empresa de bebidas, integrando el enfoque de Calidad Total (TQM),
las normas 1SO 9001, 14001, 22001 y OHSAS 18001 y filosofia de equipos de alto desempefio.
Esta integracidn representa un reto para las empresas ya que estos enfoques cuentan con similitudes
y diferencias a la vez, por lo que el mantenimiento de estos sistemas representa un reto para las
empresas, las cuales suelen invertir muchos recursos para mantener los sistemas dando
cumplimiento cabalmente con las normas o modelos. La metodologia presentada se basa en el ciclo
de mejora de Deming y en el analisis de brechas del sistema actual contra el marco de los modelos
utilizados, esto permite también eliminar mecanismos redundantes y mecanismos que no agreguen
valor a la organizacion. Como resultado de esta integracidn se mejoro6 significativamente los
principales resultados por grupos de interés, asi como se disminuyeron los recursos necesarios para
el mantenimiento del Sistema de Gestion presentando un ahorro considerable,

La empresa de la cual se habla en el caso cuenta con varios sitios y algunos en proyecto o
construccidn. El alcance del trabajo se limita a una planta piloto, con la visién de replicar el mismo
modelo de gestién en todas las operaciones.
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Introduccion
Objetivo general

Disefiar un sistema integrado de gestion para bebidas multicategoria planta Uno basado en sistemas
de gestion de calidad total, competitividad y sistemas de alto desempefio, asi como dando
cumplimiento a las normas 1SO aplicables, validando el efecto en los indicadores clave de negocio,
optimizando el uso de recursos destinados al mantenimiento de los sistemas de gestion de la calidad.

Objetivos especificos:

1. Estudiar los efectos de los sistemas de calidad total en empresas de consumo para validar el
estado del arte y los beneficios potenciales de la implementacidn

2. Seleccionar el modelo de gestion referencia, asi como metodologia de mejora para garantizar

una implementacion eficiente

Disefiar del modelo de gestion y mecanismos para la implementacion en una planta piloto

4. Validar los beneficios de negocio obtenidos en la planta piloto para medir una linea base en
futuras replicas

5. Disminuir los recursos utilizados para el mantenimiento de los sistemas, evaluado en horas
hombre y partida presupuestal.

w

1 Antecedentes

Bebidas Multicategoria comienza en 1947, y en 1968 se inaugura la Planta Uno que hoy en dia es la
planta mas grande del mundo de bebidas no carbonatadas. Después de ser adquirida por un grupo de
empresarios, el portafolio de productos se diversifica con productos de pulpa de fruta para nifios y la
presentacién en vidrio. En 1992 comienza a exportar productos a Estados Unidos. A partir de esta
fecha Bebidas Multicategoria crece hasta convertirse en un jugador importante en el sector de
mercado.

Sin embargo, no fue hasta 2007 con la compra de la empresa por parte de una empresa multinacional
cuando Bebidas Multicategoria comienza una etapa de crecimiento acelerado al invertir una cantidad
importante para el aumento de la capacidad de produccion en un 400 %, sumando al portafolio los
productos no carbonatados de la firma internacional e incrementando la capacidad de distribucién en
quince veces. En los dltimos 8 afios Bebidas Multicategoria ha tenido un crecimiento en ventas
anuales del 87%.

Desde la compra de Bebidas Multicategoria por parte del Sistema Multinacional se ha trabajado en
la implementacion del “Sistema Integral de Calidad” de “Multinacional” logrando en la tultima
evaluacion realizada en 2013 un puntaje de 450/1000, esta calificacién corresponde a la etapa de
despliegue; esto significa en el disefio que la organizacion carece de un sistema que asegure el logro
de los objetivos de manera preventiva, no se miden indicadores por proceso que aseguren la correcta
ejecucion del modelo de gestion, en la ejecucion no se ha logrado permear el trabajo sistémico a todos
los niveles de la empresa, baja integracion de los sistemas de trabajo en la operacion rutinaria y los
resultados alcanzados por la organizacién no presentan cumplimiento a las metas ni tendencias
positivas en los dltimos afios (Herramienta de criterios del Sistema de Calidad, Multinacional)



2 Diagnostico de la situacion

2.1 Estructura del sistema integral de calidad en Bebidas Multicategoria

Como ya se ha comentado en la seccion de antecedentes, Bebidas Multicategoria ha implementado
el sistema de calidad de la empresa multinacional. Este sistema con base en Calidad Total cuenta
con los siguientes criterios o elementos.
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Figura 1: Sistema integral de calidad. Creacion propia

Adicional a la implementacion del sistema integral de calidad (Calidad Total), a principios del afio
2012 se certificd la planta en las normas I1ISO 9001,2008 e ISO 14001 2008. Para lograr estas
certificaciones se realiz6 un trabajo enfocado, y se tuvo la necesidad de desarrollar una estructura de
procesos caracterizada, asi como documentar procedimientos e indicadores de cada proceso y del
sistema.

Este sistema disefiado para lograr la certificacion con base en las normas ISO, se registrd bajo el
nombre de “Sistema de Gestion Integral”. La implementacion, mantenimiento y seguimiento a este
sistema se encontraba a cargo de la gerencia de calidad, a diferencia del “Sistema Integral de Calidad”
(Calidad Total) el cual era responsabilidad del area de Procesos y Mejora Continua.



Estructura del sistema de gestion integral:
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Figura 2: Sistema de gestion integral. Creacion propia

a 3 muestra la estructura de los procesos bajo el sistema de gestion integral. Si comparamos

la estructura contra los criterios del modelo integral de gestion, que se muestran en la figura 2,
podemos observar similitudes, como liderazgo, recursos humanos contra personal, esto ha generado
confusion en la organizacién ya que la relacion entre estos dos sistemas no es comprensible, por lo
tanto, dar cumplimiento se vuelve complicado y costoso.

Esta situacion en la que la compafiia administraba dos sistemas de gestion de calidad aparentemente
diferentes y por diferentes responsables, traia como consecuencia varios retrabajos e ineficiencias.
Dentro de las desventajas de esta administracion se destacan:

a)

b)

Duplicidad en actividades de verificacion: ya que cada uno de los sistemas contaba con sus
propios mecanismos para evaluar el desempefio del sistema y de los procesos, se realizaban
diferentes auditorias y evaluaciones tanto externas como internas, asi como diferentes foros
para el analisis del desempefio. Un ejemplo de esta situacion era que en el sistema integral de
calidad (Calidad Total) se documentaron todos los foros o juntas de gestion de la planta,
dentro de los cuales se tiene un foro llamado “Semaforo de operaciones” el cual tiene el
propésito de revisar por el comité de liderazgo o gerencial el desempefio de los procesos, asi
como el cumplimiento a su planeacion con la finalidad de asignar los recursos necesarios y
tomar las decisiones pertinentes para corregir y mejorar los resultados. Con este mismo
proposito se realizaba adicionalmente otra reunion llamada “Revision por la direccion” la
cual es citada en las normas 1SO.

Diferencia en objetivos y metas: un requisito y parte crucial en todo sistema de gestion es la
seccién de medicion y resultados. Para este fin se definieron indicadores para la gestion de
los procesos tanto del “Sistema Integral de Calidad” como para el “Sistema de Gestion
Integral”, teniendo diferencias tanto en la definicion de procesos para cada sistema como en
la definicién de objetivos para cada uno, teniendo de esta forma indicadores que podian
formar parte de un sistema, no del otro. Esta situacion es critica para el crecimiento y mejora
continua de la organizacion, ya que, al generar confusion en los objetivos y metas, no es
posible generar una visién compartida y alinear los esfuerzos hacia una misma direccion.

Confusion en el personal, falta de identidad y sentido de pertenencia: El tener dos sistemas
de gestion genera mayor nimero de actividades de seguimiento y control, esto genera
confusion en el personal y una sensacion de aparente complejidad del sistema, no se logra
entender en su totalidad los mecanismos y conceptos de fondo y por consecuencia las
personas no se pueden identificar y no se comprometen con el mismo.



d) Uso de recursos. La administracion de dos sistemas por separado requiere mas recursos. Por
ejemplo, el realizar un mayor nimero de evaluaciones y auditorias internas requiere un mayor
namero de recursos, divididos en formacion de auditores y evaluadores internos, tiempo
dedicado a auditorias y evaluaciones, tiempo dedicado a la solucién de hallazgos, burocracia
en la documentacion y solucion de los mismos.

Otro factor que genera confusion en la organizacion es la generacion de un “Modelo de Gestion
Operativo”, el cual plasma los lineamientos que deben seguir los trabajadores de la organizacion;
tiene el objeto de brindar un marco de referencia como guia de accion y de toma de decisiones. Dentro
de este modelo se definen primeramente las prioridades de la empresa: seguridad, calidad y servicio,
volumen y costo. También se declaran los tres pilares de la operacidn: trabajo en equipo, liderazgo y
sistema de aseguramiento de calidad. Trabajo en equipo después se convertiria en el “Sistema de alto
desempefio”. En la figura 4 se observa el modelo de gestion operativo, este modelo conceptualmente
debe de ser parte de la filosofia organizacional, como un descriptor de la cultura y de todas las
personas que trabajan en la compafiia; sin embargo, actualmente se conceptualiza por el personal
como un modelo de gestion de calidad al mismo nivel que 1ISO 9000 o el modelo integral de gestion.
Esto ha causado confusion y ha sido un obstéaculo para la implementacion de los sistemas de trabajo
en base al sistema integral de calidad.

Modelo de gestion operativo:
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Figura 3: Modelo de gestion. [8]

En la figura 4 observamos el marco de accion para toda la organizacion. De igual manera que los
otros sistemas vuelven a tener elementos similares creando confusion.



Resumiendo: en la situacion actual del sistema de gestion podemos encontrar que coexisten los
siguientes esquemas:

e Sistema integral de calidad. - Basado en calidad total, requisito dado por Multinacional.

e Sistema de gestion integral. - Creado para lograr certificacién de procesos en normas
1SO9001 2008, 1SO14001 2008, OHSAS18000 2007 e 1SO 22001 2009.

e Modelo de gestion. - Principios de actuacion, marco de referencia filoséfico para la toma de
decisiones.

¢ Sistema de aseguramiento de calidad. - Refiere a el pilar del modelo de gestién en la que se
aseguran los procesos seguros, este pilar se logra a través de las certificaciones 1SO, es decir
el sistema de gestion integral.

e Sistema de alto desempefio / Sistema de trabajo en equipo. - Mediante este sistema se busca
generar equipos de trabajo facultados, auto dirigidos y con multi-habilidades que entreguen
resultados sobresalientes garantizando el autocontrol y calidad desde el origen de los
procesos.

Como se comentd anteriormente, el intentar administrar tantos sistemas por separado genera una
confusion evidente en el personal y no hace posible lograr el compromiso de todos los trabajadores
en el sistema, no promueve una visién Gnica y compartida y dificulta a cada uno de los responsables
lograr una implementacion exitosa de ninguno de los sistemas. Esto se puede afirmar observando los
resultados de las auditorias internas, asi como una encuesta realizada al 15% del personal en donde
ninguno de los encuestados fue capaz de describir la estructura del sistema integral de calidad.

2.2 Situacion actual

Como se ha mencionado en los objetivos especificos, la integracion de los sistemas de gestion y la
actualizacion del enfoque impactard directamente en la cantidad de recursos necesarios para el
mantenimiento del sistema de calidad, esto incluye el presupuesto destinado a la ejecucién de
auditorias internas y externas, uso de consultoria especializada para preparacion de auditorias y
documentacion, gastos originados por la logistica de revisiones de resultados por la direccion asi
como la administracion de la informacién y control documental. Como se muestra en la figura 5, en
el afio 2012 el gasto llegd a ser casi de dos millones y medio de pesos y las horas hombre necesarias
para estas actividades llegaba a dieciséis mil ciento cincuenta y cinco horas/hombre, el valor mas alto
historico. Este resultado ha sido impactado por la duplicidad de actividades de verificacion para cada
norma y sistema de gestion.



Gasto mantenimiento del sistema de calidad (MXN)
(Auditorias internas y externas, consultoria, revision por la
direccion, administracion de indicadores)

$2,465,468

$2,160,000

2011 2012

Figura 4: Recursos para el mantenimiento del sistema. Creacién propia

Horas hombre para mantenimiento del sistema
de calidad

16,155 16,155

2011 2012

Figura 5: Recursos para el mantenimiento del sistema. Creacién propia

Indicadores de resultado de negocio

La situacion actual se presenta en el periodo 2012-2013. Durante este periodo los resultados de la
organizacion se encontraban en un nivel bajo en comparacion con otras operaciones del sistema
multinacional; esto indica un nivel competitivo bajo y una oportunidad de mejora significativa. A
continuacion, se presentan graficos comparativos de los resultados de la organizacion para cada grupo
de interés.
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Se muestran resultados histdricos de dos afios, 2011 y 2012, con la finalidad de identificar tendencia
en los resultados y se muestra en la barra color verde (CR) la informacion de comparacion referencial
para el afio 2012. De esta forma se compara el resultado de la organizacion 2012 contra otras plantas
de la organizacion en el mismo afio (CR) en la barra de color verde. La flecha junto a las gréficas
define el sentido en el cual el indicador se considera positivo, o el sentido en el que el indicador
mejora.

Barra roja: Resultado de la planta piloto
Barra verde: Comparacion referencial

Resultados de clima laboral:

85.0%

79.4%
75.9%
* J l l /
~ S

2011 2012 CR 2012

Figura 6: Resultados de clima laboral. Creacion propia

La figura 6 muestra los resultados de la encuesta de clima organizacional realizada por la
multinacional cada dieciocho meses al cien por ciento del personal; esta misma encuesta se realiza a
todas las plantas bajo el paraguas de la multinacional. Como podemos observar en la gréfica, en el
afio 2012 la organizacion se encontraba por debajo del promedio por 5.6 puntos.

Estos indicadores tienen una relacion directa con la calidad de vida, y son reflejo de la baja efectividad
de los sistemas de gestién y el compromiso en todos los niveles de la organizacion.
Resultados de clientes:

Quejas de consumidor:

0.24 0.23

0.125

Quejas

2011 2012 CR 2012

Figura 7: Quejas de los clientes. Creacion propia
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En la figura 7 se muestran los resultados de quejas del consumidor en partes por millon; para esto se
divide el nimero de quejas recibidas con el namero total de botellas producidas. Como se puede ver
en la gréfica, los resultados de la organizacion estan por encima de la comparacion referencial que es
otra planta embotelladora en un 84%, lo que quiere decir que la empresa recibe mas quejas de
consumidor que una planta embotelladora promedio; esto es un reflejo directo de la voz del cliente
y de la satisfaccion de los mismos, y de seguir con ese nivel de resultados podria impactar en la lealtad
de los clientes, la imagen de la marca y la sostenibilidad del negocio.

Satisfaccion de clientes:

94

78
64

%

2011 2012 CR 2012

Figura 8: Resultados de satisfaccidn. Creacion propia
La figura 8 muestra los resultados de la encuesta realizada a los clientes de la multinacional, en este
resultado se tomé como referencia a una empresa ganadora del premio nacional de calidad para la

categoria de manufactura, teniendo una diferencia de 16 puntos porcentuales. Esta referencia nos

indica que el sistema de gestion para la empresa, no garantiza la satisfaccion de los clientes al nivel
de competitividad mas alto del pais.

Resultados de procesos
Calidad del producto:

96.1

Indice de Calidad

2011 2012 CR 2012
Figura 9: Resultados de calidad. Creacion propia

La figura 9 muestra los resultados de un indice de calidad calculado por multinacional, este indicador
representa los defectos del producto que llegan al mercado en base a una muestra aleatoria en

diferentes puntos de venta. En el rubro de calidad del producto, la empresa ocupaba el tltimo lugar
del sistema en el 2012.
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Volumen de produccion:

VVolumen de produccion en miles de cajas:

130,000
126,482 125982
116|982 I I
2010 2011 2012 Plan 2013

Figura 10: Resultados de volumen. Creacion propia

La figura 10 muestra el volumen de produccidn en cajas producidas, se puede observar que, si bien
el volumen de produccion habia mejorado considerablemente desde el 2010, este aumento se dio por
inversion e introduccion de nuevas lineas de produccidn, el crecimiento esperado para el afio 2013
representaba un crecimiento en eficiencia operativa ya que no se esperaba inversion en nuevas lineas

de produccién.

Eficiencia:
82.0%
73.7%
63.7%
ae J
2011 2012 CR 2012

Figura 11: Resultados de eficiencia. Creacion propia

Como se observa en la figura 11, para poder lograr la meta de produccién para el afio 2013, es
necesario incrementar en 9 puntos la eficiencia operativa ya que no se encontraba en el plan la

inversion en capacidad.
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Resultados financieros:

UAFIR (MMXN):

1500

800

2011 2012 Plan 2014

Figura 12: Resultados de ingresos. Creacion propia

En la figura 12 se presenta el resultado de ingresos en UAFIR (Utilidad Antes de Financiamientos e
Impuestos sobre la Renta). Si bien el ingreso de la compafiia presenta una tendencia favorable, el
crecimiento esperado para el afio 2014 significa un cambio agresivo con un incremento del 51% en
dos afios, comparado con un crecimiento anual promedio anterior del 20%. Este crecimiento
acelerado demandaba a la organizacién el implementar practicas diferentes.

Sobre estos resultados podemos concluir que la organizacidn tiene una inercia de crecimiento positiva
de acuerdo con la tendencia de sus principales indicadores, sin embargo, los niveles de competitividad
de los resultados ain se encontraban por debajo del esperado. Tomando en cuenta la necesidad de
crecimiento generada por nuevos proyectos y crecimiento de la organizacion, se propone realizar un
cambio en la forma en la que se administra la organizacion y realizar una mejora al sistema de gestién
existente.
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3 Marco teorico
3.1 Modelos para la Gestion de Calidad Total (GCT).

“Lamejora de la calidad y la productividad en las organizaciones latinoamericanas, como estrategia
indispensable para mantener y mejorar su competitividad en un mundo cada vez mas globalizado,
plantea una serie de retos” [1]

Como respuesta a estos retos y a la exigencia de un nuevo mundo mas dindmico y con grandes
desafios globales, el concepto de Calidad ha estado evolucionado desde la década de los afios 80,
buscando mantener a las organizaciones competitivas ante este entorno agresivo. Es decir que las
organizaciones generen un mayor valor a través de la calidad e innovacion a sus diferentes grupos de
interés [2].

En México, “generalizaciones conceptuales de prestigiados consultores en calidad derivadas de mas
de 25 afios de experiencia, aunque no sometidas a pruebas estadisticas, sefialan a la calidad total
como una cultura organizacional ” [3].

También de forma muy amplia, los guris de la calidad, Ishikawa [4], Imai [5], Deming, [6] y Juran
[7] afirman que el concepto de gestion de calidad no solamente enfoca al aspecto técnico u operativo,
sino que es un asunto estratégico que involucra a toda la organizacion (de ahi el nombre de Calidad
Total), contempla valores y principios como el respeto y la satisfaccion de la persona, ya sea cliente,
empleado o miembro de la comunidad, la mejora continua en los procesos, basada en un liderazgo
transformador y compromiso de la direccion. Los libros de texto de estos gurus indican que las
aplicaciones de estos principios, aunados con el control estadistico de calidad, llevaron al Japén de la
post guerra a ser una de las grandes potencias mundiales que es hoy en dia.

Los modelos de gestion son herramientas que recopilan las mejores practicas que hacen a las empresas
de excelencia lo que son, practicas de gestion de calidad y que tienen la finalidad de administrar a la
organizacion como un conjunto de sistemas que interactan entre si, en donde el principio y el fin es
el cliente, involucrando a proveedores, procesos, personal y recursos [8].

Omar Acevedo [8], en un trabajo realizado para la empresa KOF, afirma que: Las organizaciones de
excelencia hacen algo especial que las demas no hacen:

e Transforman el negocio y construyen sistemas, y no s6lo toman acciones.

e Los planes sirven a corto plazo y en ocasiones una sola vez; los sistemas garantizan
sostenibilidad a través de los afios y tienen mejoras a través del tiempo.

¢ Un sistema bien disefiado incrementa la satisfaccion del cliente y aumenta la rentabilidad.

La mejor parte del desarrollo y utilizacion de un sistema es que puede ser medido, evaluado, analizado
y continuamente mejorado.
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3.2 Laevolucidn de los conceptos de calidad

El buscar hacer las cosas de manera mmas eficiente y a un menor costo, mediante innovacion, control
y mejora, también ha provocado un cambio continuo en los conceptos y métodos de la calidad. Esto
gueda claro al analizar la historia reciente del movimiento por la calidad en las cinco etapas que se
muestran en la figura 2. Cada etapa se ha construido sobre la siguiente, es decir, una nueva etapa es
la mezcla de los mejores métodos, practicas e ideas de las etapas anteriores, mas las mejores ideas y
practicas que han generado los profesionales de la calidad y la administracion. Por ejemplo, la
administracion de la calidad total incluye nuevos supuestos y practicas sobre la calidad, pero se queda
con algunos de los métodos de las etapas previas: inspeccion, control estadistico y aseguramiento.
“De esta manera, no es posible decir, por ejemplo, que el control estadistico sea obsoleto, mas bien
es insuficiente como estrategia de calidad ” [10].
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Figura 13: Historia de la calidad [8]
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De acuerdo a esta evolucién de la calidad, se establece que el éxito de la migracion de un enfoque
tradicional de aseguramiento de calidad a un enfoque de Calidad Total y Competitividad se debe al
involucramiento de las personas en todos los niveles de la organizacion, este enfoque es introducido
por K. Ishikawa con los circulos de calidad (ver figura 13 circulado) y se popularizé en Japon en los
afios 60. Segun Ishikawa, los circulos de calidad son un grupo pequefio que desarrolla actividades de
control de calidad dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo lleva a cabo continuamente, como
parte de las actividades de control en toda la empresa, autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y
mejora dentro del taller utilizando técnicas de control de calidad con participacién de todos los
miembros [4].

Esta participacion de todos los miembros de la organizacién se lograra ejecutando estrategias de
facultamiento o “Empowerment” (ver figura 13 circulado). El facultamiento segin Kenneth Murrel
consiste en una influencia mutua, en la distribucion creativa de poder y en una responsabilidad
compartida; es vital y energético, global, participativo y duradero; permite al individuo utilizar su
talento y sus capacidades, fomenta la consecucidn, invierte en el aprendizaje, revela el espiritu de una
organizacion y crea relaciones eficaces: informa, orienta, asesora, sirve, genera y libera a los
diferentes equipos de trabajo [11]. A esta estrategia de facultamiento se le conoce en la organizacion
como alto desempefio.

Adicional a la integracion de alto desempefio al sistema de calidad total, las tendencias actuales exigen
sistemas de calidad integrados con una jerarquia, de tal forma que es entendible para todo el personal
y puede generar cCompromiso.

Cuando las organizaciones disponen de diversos modelos y estandares integrados en su sistema de
gestién, resulta fundamental racionalizar esfuerzos; especialmente cuando las normas de referencia
en las que se basan comparten un amplio espectro de requisitos y la esencia de la estructura de gestion
es la misma (PHVA). La integracion es posible tomando el ciclo de mejora continua como origen de
la creacién del sistema. El planteamiento consiste en integrar los elementos comunes existentes en
los diferentes sistemas de gestion [12]

Este es el objetivo principal de este trabajo, realizar un disefio que integre de manera jerarquica los
sistemas actuales de la organizacion, a la vez mejore sus mecanismos con enfoque de alto desempefio,
mejora continua y competitividad.

En los siguientes capitulos se discutiran los enfoques de alto desempefio y competitividad.

3.3 Modelos con enfoque en competitividad y calidad total

Una organizacion cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un nivel adecuado
de competitividad a medio y largo plazo, debe utilizar procedimientos de analisis y decisiones
formales, para sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la
organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global [12].

La competitividad significa un beneficio sostenible para el negocio, asi como el resultado de una
mejora continua de la Calidad y de la innovacion. La estrategia por Calidad Total, bien aplicada,
responde a la necesidad de transformar los productos, servicios, procesos, estructuras y cultura de las
empresas, para asegurar su futuro [12].
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Los modelos de gestion de calidad total y competitividad son propuestas que incorporan lo que en el
momento son las mejores practicas de gestion para desarrollar la estrategia de las organizaciones y
lograr resultados excelentes y sostenibles [13]. Las instituciones encargadas de la elaboracion de
estos modelos continuamente estan actualizando los marcos de referencia bajo la pregunta: ¢ Qué hace
excelentes a las empresas de clase mundial? La respuesta a estas preguntas la podemos encontrar en
los principios de estos modelos. Cualquiera que sea el modelo que tomemos como referencia los
principios son muy parecidos: liderazgos transformados, innovacién y mejora continua, enfoque en
el cliente, satisfaccion del personal, aprendizaje y gestion por procesos.

El enfoque en competitividad se vuelve entonces en un enfoque estratégico y con vision de negocio.
Buscan que las organizaciones sean capaces de leer el entorno y el mercado en que participan, y
alinear sus capacidades y recursos, de tal forma que se logre una ejecucién impecable y el logro de
los resultados es que entreguen valor a todos los grupos de interés [12], asegurando asi la viabilidad
en el futuro y la sostenibilidad de los resultados. Es este Gltimo punto por el cual Bebidas
Multicategoria se ha interesado en la implementacion de este tipo de modelos para su gestion.

Debemos de tomar en cuenta que tanto los enfoques de calidad total y su evolucion en competitividad,
son filosofias que marcan tendencias y principios por los cuales las organizaciones logran resultados
referenciales y niveles de competitividad elevados; sin embargo, para poder entenderlos en una
dimension tangible e implementable en las empresas, se han disefiado modelos de gestién, estos
modelos marcan guias y marcos de referencia y accion para lograr un disefio y una implementacion
exitosa de sistemas de trabajo que contemplen estos enfoques.

Enseguida se mencionaran y analizaran las ventajas de los principales modelos existentes.
3.3.1 Modelos existentes

En Meéxico, con la finalidad impulsar una cultura de excelencia que permita a las empresas e
instituciones mexicanas competir exitosamente en los mercados nacionales e internacionales, el
Premio Nacional de Calidad (PNC) se ha consolidado desde hace veinticinco afios como la mas
importante distincion que entrega el presidente de los Estados Unidos Mexicanos a las empresas e
instituciones que son referentes nacionales de calidad y competitividad. La oficina del Premio
Nacional, en conjunto con expertos en la materia, continuamente desarrolla el modelo con el cual se
realiza dicha evaluacion y este es el “Modelo Nacional de Competitividad” [14].

El Modelo Nacional de Competitividad es un consolidado de las mejores practicas que hacen
excelente a una empresa de excelencia. Este modelo sigue el esquema de calidad total, dividiendo las
practicas en los diferentes elementos o impulsores de la empresa: clientes, liderazgo, estrategia,
personal, procesos, informacion y conocimiento.

Dentro de los ganadores del PNC que han implementado exitosamente el modelo, podemos destacar
empresas de consumo que han alcanzado resultados referenciales y sostenibles a partir del
seguimiento del Modelo Nacional de Competitividad, por ejemplo:

CICSA Ductos:

e Ganadora del PNC 2013.
e Crecimiento en ventas por dos afios consecutivos de 135%
e Crecimiento en utilidad constante por dos afios consecutivos mayor al 100%
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Helvex:

e Crecimiento mantenido en participacion en ventas por tres afios consecutivos en nuevos
productos

e Crecimiento en 150% en dos afios en nuevos mercados

e Generacion de valor con crecimiento constante

Otros modelos reconocidos en el mundo son:
EFQM: Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad

Esta fundacion define la necesidad de las empresas por adaptar su modelo de excelencia o gestion de
la calidad, como la necesidad de generar un crecimiento sostenible para mantener satisfechos a los
diferentes grupos de interés de las organizaciones y garantizar la retencion, lealtad y reputacion [15].

Como un modelo de gestién de excelencia o de calidad total, es un marco de trabajo integral para la
gestion de las organizaciones, enfocado a la generacion de valor a todos los grupos de interés. Permite
identificar por medio de un enfoque sistémico la relacién entre lo que una organizacion hace y sus
resultados. La calidad se vuelve un blanco mévil donde por un lado tienes las ambiciones y las
capacidades necesarias y en la otra mano las necesidades de los grupos de interés. [16]

Modelo Malcom Baldridge

Modelo en el cual se basa el premio nacional de calidad en Estados Unidos. Contiene los mismos
criterios de evaluacion que el modelo de gestion del Modelo Nacional de Competitividad.

El objetivo del modelo Malcom Baldridge es el de aumentar la competitividad. Los criterios del
premio se enfocan en dos impulsores principales de la competitividad: entregar un valor agregado
cada vez mas alto a los clientes y mejorar el desempefio general de las operaciones. El premio en
general tiene un propdsito educacional, motivando a las empresas a compartir conocimiento y
experiencias que lleven a la mejora de la competitividad [17].

Como ya hemos mencionado, el éxito de la implementacion de estos modelos depende en gran parte
del involucramiento y facultamiento del personal para asi crear compromiso y sentido de pertenencia.

Al estudiar profundamente los modelos existentes, siendo los méas utilizados en la literatura los
modelos EFQM y Malcom Balgridge, podemos identificar los elementos comunes, de esta forma
podemos asegurar que las organizaciones de clase mundial impulsan su competitividad y resultados
de negocio con los siguientes elementos: enfoque al cliente, liderazgo, personal, planeacion
estratégica, eficiencia operativa y sistemas de informacion. Estos mismos criterios o impulsores de
negocio serén la base para el disefio del nuevo sistema integral de gestion.
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3.4 Sistemas de Alto Desempefio

Omar Acevedo (2006) indica que la base de sistemas de alto desempefio es la estrategia de
“empowerment” 0 facultamiento que se remonta a la administracion de circulos de calidad, propuesta
por “Kaoru Ishikawa” a comienzos de la década de los 60. Estos son grupos pequefios, voluntarios,
integrados por miembros de una misma &rea, unidos por un objetivo comun relacionado con el control
y el mejoramiento de su trabajo, para lo cual utilizan herramientas sencillas, asi como un
procedimiento preestablecido de andlisis [8] hasta conseguir plantear varias alternativas de solucion,
seleccionar la mejor e implementar la mejora [19]

Estos grupos o circulos de calidad significaron, en el Japén de 1982, un ahorro de 25,000 millones de
ddlares, gracias a 400 millones de propuestas generadas por los mas de 10 millones de japoneses
integrados a los circulos [19].

Sus actividades son continuas y permanentes, con reuniones fuera de horas de trabajo. Ademas,
buscan el desarrollo intelectual y humano, a la vez que el reconocimiento y respeto de sus miembros.
Tradicionalmente se utiliza este concepto en las areas de produccion; sin embargo, se puede extender
a cualquier otra area administrativa o de servicio.

El concepto de circulos de calidad ha evolucionado a esquemas de células de trabajo, equipos
autodirigidos o equipos de alto desempefio en la década de los afios 80, aunque no teniendo éxito a
nivel mundial hasta la década de los 90. EI concepto clave para estos equipos es el “empowerment”
0 empoderamiento.

“El Sistema de Alto Desempefio es un sistema que busca desarrollar equipos de personas con clara
interdependencia para el propésito; con poder, capacidades multiples y motivacion para administrar
procesos completos y tareas diversas; y que busca continuamente aprender y mejorar su eficacia,
calidad, flexibilidad e innovacion” [8].

Everard van Kemenade, en su libro “Twenty-first century Total Quality Management: the Emergence
Paradigm”, habla también del cambio de paradigma de los sistemas de calidad hacia la calidad total
y el involucramiento de todo el personal hacia el alto desempefio. Muchos articulos han estudiado el
cabio de paradigma de conceptos y habilidades “hard” a “soft” en los sistemas de calidad [30], del
cambio del origen estadistico al enfoque en empoderamiento e involucramiento de toda la
organizacion, asi mismo menciona el desarrollo del nuevo paradigma de la calidad en donde la calidad
deberia de ser evaluada y compartida con todos a través de un sistema de Calidad Total TQM [29].

En un sistema de alto desempefio, los siguientes aspectos juegan un papel fundamental para el
desarrollo exitoso del mismo [8]:

e Laplataforma cultural

e Los puestos

e Lacomunicacion

e El reconocimiento

e Laselecciony promocion
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El sistema de alto desempefio, sin duda alguna es una excelente estrategia, pero que por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que “consiste en mucho mas que el estudio de
la informacion presentada; involucra un gran esfuerzo por parte de todas las personas que forman
parte de la empresa y la estructuracion de una nueva plataforma cultural en donde se debe sustentar
el sistema, en este caso un sistema de gestion de calidad total, lo cual se traducira en una nueva vida
organizacional y garantizar la sostenibilidad de los resultados alcanzados. Pero hay que subrayar
gue esta vida no sélo trae esfuerzos y sacrificio, sino que un mejor ambiente para sus integrantes
mayor eficiencia, calidad, reconocimiento y un mejor nivel de vida en todos los aspectos para la
organizacion” [8], esta es la esencia de la filosofia de calidad total, la mejora y sostenibilidad de
todos los aspectos de la empresa y la generacién de valor a todos los grupos de intereés.

Casos de éxito de implantacion de equipos de alto desempefio de acuerdo con la investigacién de
Omar Acevedo (2006) [8]:

1) General Motors de México, Planta Toluca, empresa ensambladora de automaoviles, implantd un
sistema de alto desempefio con equipos auto dirigidos enfocados a:

Seguridad

Medio ambiente

Produccion

Materiales

Desarrollo del personal

Finanzas

Mantenimiento

Calidad

Los equipos de la planta tenian el siguiente propésito en comdn: ninguna discrepancia debe pasar al
siguiente proceso “Cero Defectos”, lograr la satisfaccion y el entusiasmo de nuestros clientes internos
y externos a través de 1SO / QS 9000, aplicar la mejora continua significativa. Cero Accidentes

Los logros de GM Planta Toluca son:
e 7 afos sin accidentes con dias perdidos
Premio Nacional de Seguridad Afio 2001 y 2002.
Premio al Mérito por 4 000 000 hrs., sin accidentes con dias perdidos
Calidad promedio de las unidades en un 97%
$1,384,400 dolares por ahorros en proyectos de mejora de los equipos de alto desempefio
Reduccion en mermas hasta lograr un 1.8%
Costos de manufactura por debajo de los objetivos desde la implantacion

2) Unilever, empresa anglo-holandesa de productos de consumo y cuidad personal:

Aln con la disminucién de la estructura operativa en un 60%, en un periodo de cuatro afios, se
lograron adaptar las habilidades al nuevo escenario tecnoldgico de punta, elevando 7.2 veces la
productividad tonelada/persona en el mismo periodo, aduciendo a los equipos de alto desempefio un
32% de influencia en este resultado.

Roche- Syntex, empresa farmacéutica: de 14 posiciones en la planta productiva, quedaron dos
fronteras de equipos (incluidos montacarguistas), incrementando por este hecho 16% la confiabilidad
del proceso. Los propios equipos desarrollaron el Sistema de Autocontrol de Calidad y llevaron a
procedimiento todos los procesos, logrando en la mitad de tiempo programado, la certificacion 1SO-
9002, en el 2012.
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3) 3M de México, empresa productora de equipo electronico y otros productos eléctricos: con el
sistema de multi-habilidades logré incorporar certificacion en técnicos en calidad y
mantenimiento, desarrollando una flexibilidad importante en las pruebas de nuevos productos y
manteniendo en mejora continua los indicadores fundamentales de la planta (confiabilidad del
98%).

4) Kellogg’s de México Planta Querétaro: se adapté todo el modelo de alto desempefio al
concepto “supply chain”, habiendo sido aprobado por ser el mas perfilado hacia procesos. Se
inicié en el area de operaciones y ahora continua el drea de logistica; el sistema ha acelerado
la robustez de la cadena de suministro. El indice de eficiencia de planta es el No.1 en la regién

[8].

Hasta ahora hemos estudiado los conceptos y casos de éxito de los modelos de gestion que deseamos
incluir en el nuevo disefio del sistema integral de gestion; se discutira a través de estudios cientificos
ya realizados, el impacto que tiene laimplementacion de los modelos de calidad total y competitividad
en las empresas. Bajo esta premisa podremos concluir que, en efecto, la inclusion de este enfoque en
el modelo de gestion de Bebidas Multicategoria, tendra el efecto deseado sobre los resultados de la
empresa.

3.5 Efectos de la implementacion de modelos de calidad total en las empresas

Aunque es cierto que los modelos de gestion de calidad total y competitividad han proliferado a nivel
mundial en las Gltimas décadas, la siguiente pregunta inmediata seria si la adopcién e implementacion
de estos modelos han contribuido causalmente al desempefio de las organizaciones y en general a la
competitividad del pais. Como lo comenta Maria Leticia Santos [20], la investigacion empirica acerca
de los efectos de la “Gestion de la Calidad Total” se ha desarrollado con mayor lentitud de lo que
seria deseable para ratificar las expectativas generadas desde la formulacion de este concepto. Este
hecho se ha visto afectado por la dificultad de evaluar la aplicacion de un sistema de gestion como la
“Gestion de Calidad Total” lo que, a su vez, ha originado la ausencia de un Gnico instrumento de
medida y de consenso unanime acerca de sus constructos subyacentes.

No obstante, la aplicacién de cualquier sistema de gestion global como la GCT, con implicaciones
tanto a nivel de la cultura empresarial como del disefio y ejecucion de los procesos, conlleva un
esfuerzo organizacional muy importante en términos de tiempo y recursos, lo que, a su vez, hace
imprescindible la obtencién de evidencias empiricas que ratifiquen la contribucién de ese sistema al
rendimiento empresarial.

Puede servir de ejemplo el hecho de que, de los 347 articulos publicados sobre calidad total en Europa,
en la literatura especializada, desde 1989 y hasta el afio 2000, sélo en 76 se obtienen empiricamente
los factores relevantes, pero, a su vez, en estos trabajos se comprueba que existen hasta 25
dimensiones que son extraidas con relativa frecuencia en unas y otras investigaciones.
Indudablemente, en estos estudios se reiteran con los elementos claves de la calidad total, como es el
caso de la "orientacion al cliente”, la "implicacion de la alta direccion”, el "adiestramiento y
compromiso del personal®, la "mejora continua™, etc. No obstante, estos datos ponen de manifiesto
las dificultades practicas que supone medir un concepto tan amplio como la calidad total, ante la
inexistencia de un marco de referencia comun [25], asi como la trascendencia de investigar esta
cuestion para poder aportar evidencias acerca de los efectos de la gestion de la calidad total.
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Maria Leticia Santos comprueba, a partir de herramientas estadisticas y medicion de resultados a
partir de la implementacion del Modelo Europeo de Excelencia en la Gestion (EFQM), que tiene una
relacion directa en la capacidad de la organizacion en innovar y en mejorar la gestion administrativa
que, a su vez, contribuye a generar capacidades de la organizacién y crear ventajas competitivas, las
cuales contribuiran a mejorar el nivel de competitividad y por lo tanto los resultados financieros y
operativos de las empresas [21]; asi como el trabajo del mismo autor: “Gestion de la calidad total de
acuerdos con el modelo EFQM: Evidencias sobre sus efectivos en el rendimiento empresarial”, que
demuestra de forma estadistica que “las empresas de la muestra valoraron especificamente en qué
medida sus resultados han sido mejores que los de su competencia, como consecuencia de la
aplicacién de las practicas de calidad, en cada una de las dimensiones de resultados del Modelo
EFQM” [20]

4. Solucidn propuesta e implementacion

La solucion de la situacion actual sera el disefio e implementacién de un sistema integrado de gestion
de la calidad, competitividad y equipos de alto desempefio en una empresa de bebidas multicanal,
dando cumplimiento a los estandares internacionales 1ISO 9000, 14000 y 22000, reduciendo la carga
administrativa de los sistemas actuales como gestién de informacion, auditorias, rutina de revision de
resultados y verificaciones de la direccién; al mismo tiempo, reducird los costos asociados al
mantenimiento de los sistemas. El cambio de enfoque también contribuira a la mejora acelerada de
los principales resultados o indicadores de clientes y negocio.

4.1 Definicion de la estrategia de implementacion

Como lo menciona Cristina Abril Sdnchez y Antonio Enriquez Palomino, cuando integras sistemas
de gestion se debe de definir una jerarquia que ayude a desarrollar, implementar y mantener cada una
de las ramas del sistema [22]. EI primer paso de la solucion fue el definir una jerarquia clara para todo
el personal de los sistemas de gestion, esta alineacién se definié de la siguiente forma:

1) Modelo de gestion: modelo mas amplio que define el marco de accion y la filosofia de
negocio para guiar a todas las acciones de la organizacion.

2) Modelo Integral de Gestion (MIG): en este modelo se definen los mecanismos vy
procedimientos con los que se ejecutard el trabajo, basado en un enfoque de calidad total y
alto desempefio. Se alinea al Modelo de Gestién en el pilar de liderazgo dentro del rubro de
“Hacer”.

3) Sistema de Gestion Integral (SGI): se elimina y se relaciona con el criterio seis del Modelo
Integral de Gestidn que corresponde a la gestion de los procesos y al tercer pilar del Modelo
de Gestion.

La figura 13 muestra los tres sistemas y su alineacion al modelo de gestion.
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Figura 14: Modelo de gestion. Creacidn propia

El nuevo disefio de modelo de gestion tomara como base el modelo actual MIG, el cual ya posee la
estructura y los elementos de un sistema de calidad total. Se tomara este sistema como base, ya que
el enfoque de calidad total es el mas amplio de los sistemas, este cubre todos los aspectos de un
negocio u organizacion, a diferencia por ejemplo de un sistema basado en estandares 1SO que
Unicamente contempla el enfoque basado en procesos.

Con los ocho criterios definidos en la figura 14, la estructura se encuentra alineada al ‘“Modelo
Nacional de Competitividad”, el cual se tomard como marco de referencia del enfoque en
competitividad. En cuanto al enfoque de alto desempefio, se considerarda como un mecanismo para
la gestion de personal en el criterio tres, dentro del subcriterio de involucramiento y participacion (ver
figura 14). Respecto al estdndar del sistema de gestion del medio ambiente se integraré en el criterio
7.1 Responsabilidad ambiental (ver figura 14)
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1) Clientes
1.1 Conocimiento Profundo de los Clientes
1.2 Administracidon del Servicio y Relacién con Clientes
1.3 Satisfaccidén de Clientes

2) Liderazgo
2.1 Liderazgo Mediante el Ejemplo

2.2 Cultura Organizacional
3) Personal
3.1 Reclutamiento y Seleccion
3.2 Capacitacién y Desarrollo
3.3 Involucramiento y Participacién
3.4 Desempefio y Reconocimiento

3.5 Calidad de Vida
4) Informacién y Conocimiento

4.1 Utilizacién y Anélisis de la Informacion
4.2 Conocimiento Organizacional
5) Planeacién
5.1 Alineacién Organizacional
5.2 Planeacion Operativa
6) Procesos
6.1 Desarrollo de Nuevos Productos y Servicios
6.2 Procesos Clave
6.3 Procesos Areas de Apoyo
6.4 Proveedores

7) Sostenibilidad
7.1 Responsabilidad ambiental
7.2 Responsabilidad social
8) Resultados
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Figura 15: Modelo integral de gestion. Creacién propia

La estrategia se basa en la introduccion del enfoque de competitividad a través del “Modelo Nacional
de Competitividad” y de equipos de alto desempeiio a través del “Sistema de Alto Desempefio”. La
salida de este analisis y metodologia de mejora seran nuevas practicas y nuevos mecanismos que se
deberan implementar en la planta. Asi también como la validacién de la rutina de mantenimiento de
los sistemas actuales, un resultado esperado en la simplificacién significativa de esta rutina, el nimero
de indicadores del sistema debe de ser reducido, el nimero de auditorias, el nimero de revisiones por
la direccién, las juntas o foros de gestion. Al mismo tiempo que nuevos mecanismos seran
implementados, la administracion y rutina de mantenimiento de estos sera mas sencilla, ya que los
equipos de trabajo serdn méas autdnomos y responsables con la implementacion de equipos de alto
desempefio.

A continuacién, se muestra una representacion grafica de la estrategia de disefio:
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Figura 16: Grafico de propuesta de solucion. Creacién propia

Como se muestra en la figura 15, para el disefio e implementacién de un sistema integrado de gestion
de la calidad, competitividad y equipos de alto desempefio en una empresa de bebidas multicanal se
realizara un ciclo de mejora con base en el ciclo Deming o ciclo de mejora, este ciclo propuesto por
Walter A. Shewart en la década de los ochenta sigue siendo un referente para consolidar mejoras y
consolidar una cultura de mejora continua; este es un procedimiento muy valioso que ayuda a
conseguir la mejora en cualquier etapa y lograr entender un proceso o producto del mafiana [23]. Este
ciclo consta de cuatro etapas: planear, hacer, verificar y actuar. En la parte de planeacion se
considerara el disefio, asi como la alineacién con los lineamientos estratégicos del negocio. En esta
fase se analizaran las capacidades necesarias que seran traducidas en practicas y mecanismos. En la
fase de “hacer” se implementaran los mecanismos disefilados para verificar los resultados en la fase
de “verificacion”.

Ya que el primer componente de la estrategia esta relacionado con el sistema actual y no esta dentro
del enfoque del presente trabajo, el cual es el disefio del nuevo modelo de gestion, no se discutira ni
se presentaran las salidas de este proceso, Unicamente se discutira y presentara el desarrollo del
segundo componente, el cual corresponde al ciclo de mejora y disefio del nuevo sistema.
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4.2 Metodologia de mejora de sistemas de gestion

4.2.1 Enfoque (planeacion en el ciclo de mejora)

Pasos a seguir en esta fase:

1) Formacion de equipo de disefio
2) Facultamiento y compromiso
3) Alineacion al negocio

La primera fase para el disefio es generar un equipo de disefio comprometido con el proyecto. Esta es
una fase critica ya que el equipo fue seleccionado siguiendo dos perfiles: experto funcional y perfil
innovador. Buscando tener una mezcla de estos tenemos:

Expertos funcionales: de acuerdo con la estructura actual del sistema de calidad (ocho criterios
mencionados en el capitulo de la situacion actual), de esta forma se construyeron ocho equipos
funcionales de cada elemento del sistema. Este perfil aporta al proyecto de disefio “know-how” actual
y funcionan como “elemento tierra” retando las ideas nuevas con el fin de construir estrategias que
sean funcionales y en efecto, factibles de implementar en la operacién rutinaria.

Perfil innovador: para identificar a las personas que cuentan con este perfil se realizé un mapeo del
personal por cada gerencia; este consistia en sencillas preguntas en donde guiaba a evaluar a cada
persona en sus habilidades de innovacién. Ejemplos de estas preguntas: ¢La persona ha sugerido e
implementado una forma diferente de realizar sus actividades?, ¢ Continuamente busca los foros para
exponer sus ideas?, ¢Consideras que la persona es inteligente?, ¢Cuestiona los procedimientos
establecidos? Adicional, se realizaron estudios de los perfiles psicométricos de las personas
seleccionadas. Este perfil aporta al disefio una visién de ojos frescos y el poner en duda lo establecido
para poder construir nuevos mecanismos y modelos mentales.

De esta manera se establecio un equipo de disefio para cada uno de los criterios del nuevo modelo:
1) Enfoque al cliente
2) Liderazgo
3) Capital humano
4) Informacién y conocimiento
5) Planeacion
6) Procesos
7) Sostenibilidad

Como se menciond, el equipo de disefio de cada criterio del sistema debe de contener personas de
ambos perfiles y un lider de equipo el cual, es de forma natural, el lider del criterio. De esta forma,
para el criterio de liderazgo, el lider es el gerente de planta, para el criterio de personal el lider es el
gerente de recursos humanos, para el criterio de clientes el lider es el gerente de atencion a clientes,
para el criterio de informacion el lider es el jefe de informacion y procesos, para los criterios de
procesos Y sustentabilidad los lideres son los gerentes de operaciones, y para el criterio de planeacion,
el gerente de mejora continua.

Este liderazgo es de igual manera esencial en todo proceso de cambio para generar compromiso y
congruencia con los objetivos.

Una vez definidos los equipos de disefio, el siguiente paso es facultarlos en los nuevos sistemas a
integrar por medio de la capacitacion. La capacitacion fue definida en conjunto con el Instituto para
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el Fomento de la Calidad Total, con la finalidad de introducir a todo el equipo los conceptos de calidad
total y competitividad.

El programa para evaluacién del “Modelo Nacional de Competitividad™ es definido por el Instituto
Para el Fomento de la Calidad Total, sin embargo, se tomo la decision de realizar la capacitacion con
una empresa consultora experta en la materia, esta empresa ha dado capacitacion y consultoria a
ganadores del Premio Nacional de Calidad.

Para formar a los integrantes en el sistema de alto desempefio se generd una dinamica de auto estudio
en la que por medio de la lectura grupal del manual “Biblia SAD” del sistema de alto desempefio de
Multinacional, el equipo presenté un examen llamado “lider SAD”, este examen contempla los
conceptos necesarios del sistema, asi como basicos de liderazgo.

El tercer paso para la planeacion del disefio es la alineacidn. Este paso se asegura que la organizacion
tenga un objetivo y una vision compartida con respecto al proyecto. Esto se logré por medio del
despliegue y comunicacion de los objetivos estratégicos del negocio, siendo un concepto clave para
lograr el compromiso y alineacidn del personal dandole sentido a todo el trabajo y a cada objetivo
individual alineado a un resultado de negocio.

Por medio de estos objetivos (FCE) se realizara la evaluacion de desempefio tanto de los equipos
como de manera individual y de estos factores depende la planeacion de talento. Otra aportacion fue
la definicion de una compensacion variable al salario basada en desempefio ligado a los factores
criticos de éxito; este disefio permitié dar un impulso al nuevo disefio del sistema, de tal manera que
cada empleado podria ganar un 12% adicional del salario con resultados excepcionales. De esta
manera se impulsa la alineacion de los objetivos y la ejecucion con disciplina de los nuevos
mecanismos de trabajo.

Esta alineacion de la estrategia organizacional con la estrategia de la planta y con los objetivos
individuales de cada puesto es un paso primordial para dar el impulso al nuevo sistema de calidad.
De esta forma todos los niveles de administracion media, es decir, gerentes de departamento y jefes
de procesos dentro de sus objetivos individuales se encontraba la ejecucion del plan de mejora del
sistema de calidad, teniendo como objetivo la fecha de implementacion y el puntaje de la primera
evaluacion del sistema; esto garantiza el enfoque y la alineacion de la organizacion con el proyecto.

4.2.2 Implantacion / Disefio (hacer y evaluar en ciclo de mejora)
Pasos a seguir en esta fase:

1) Talleres de integracion de nuevo enfoque

2) Generacion de mapas (diagramas y modelos)
3) Andlisis de necesidades

4) Generacion de planes de accion

5) Implementacion

6) Auto diagnostico

Una vez generados los equipos de disefio se crearon talleres de trabajo en los cuales se realizd un
diagndstico integral de cada criterio, simulando una evaluacién bajo el criterio del Modelo Nacional
de Competitividad. Al retar a nuestro sistema actual contra este nuevo enfoque llevo a la definicién
de necesidades de disefio y construccion de nuevos mecanismos, por ejemplo, el modelo de
competitividad indica la dimensioén de capital humano: “Disefian sistemas y estructuras de trabajo
que se caracterizan por su enfoque en la participacion, el cambio y la innovacion” [12], el sistema
actual no contaba con ningun mecanismo o practica en la que el personal pudiera participar en la
innovacion de procesos y del negocio. A partir de este taller se gener6 un plan de accién para construir
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el mecanismo de ideas e innovacion (I+i) en el que todo el personal puede generar ideas de innovacion
0 mejora de procesos y el sistema administra el ciclo de revisidn, aprobacion, implementacion y
reconocimiento.

Este sistema de ideas e innovacién fue uno de los mayores cambios y uno del mecanismo nuevo que
aportd més a la alineacion del sistema al Modelo Nacional de Competitividad, ya que impacta tanto
a la dimension de capital humano, como al de procesos y liderazgo. Al igual que esta practica en los
talleres realizados se identificaron las oportunidades y la necesidad de implementar mejores practicas.

Otro objetivo de los talleres fue la alineacidn de indicadores de sistema y resultado, concepto basico
para el entendimiento del sistema y del enfoque sistémico preventivo. Los indicadores de sistema
deben de ir alineados a los mecanismos de gestion, regresando al ejemplo del sistema de ideas e
innovacion. Para medir la efectividad de ese mecanismo es necesario ligarlo a un indicador de
sistema, en este caso se definieron dos: nimero de ideas aprobadas y ahorro generado por ideas de
innovacion. Sobre estos dos indicadores es que el mecanismo de reconocimiento decide la magnitud
del impacto y el tipo de reconocimiento. Los indicadores definidos como indicadores de resultado
seran definidos como los resultados esperados del sistema de calidad, es decir, los indicadores de
resultado. Estos fueron limitados a dos indicadores por elemento del sistema, integrando los
indicadores de gestion ambiental en el criterio de sostenibilidad y los indicadores de inocuidad en el
criterio de clientes como quejas de inocuidad, de esta manera cuando se evallen los resultados del
sistema también se estaran evaluando los resultados de las normas ISO de manera integral.

A continuacién, se detalla el objetivo y la mecanica de estos talleres:

Obijetivo de los talleres: al final de los talleres se contara con un nuevo sistema y préacticas referencia
para una aplicacion consistente (replicable), asi como una definicion de indicadores de sistema
alineados al enfoque y resultados de valor.

Mecénica seguida en los talleres:

Definicion de equipos y roles para el taller
e Evaluador (llevar diagnostico)
e Escribano (escribir conclusiones y actualizaciones del sistema ya sean nuevos
mecanismos mejora de los existentes)

Diagnostico del sistema

Diagrama conceptual
Mecanismos

Alcance logrado

Necesidades para implementacion

Definicidn de indicadores
¢ Indicadores de resultado alineados al prop6sito de cada criterio
e Indicadores de sistema alineados a los mecanismos de cada criterio

La documentacion del entregable de los talleres se llevo a cabo mediante un mapa del criterio
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Formato de Mapas:

Talleres entregable Equipo:

Propésito:
Interacciones D. Conceptual KPI Res
D. Flujo Mecanismos  Descripcién Necesidades KPI

Sistema

Figura 17: Ejemplo de mapa del sistema de informacion. Creacion propia

Este disefio consiste en plasmar la solucion o propuesta en una sola hoja, llevando a las personas que

realizan el analisis a hacer un trabajo de sintesis importante y a la comprension total de la situacion
actual, problema y solucion. Otro beneficio de esta metodologia es que facilita la comunicacién y
difusién del conocimiento plasmado, ya que es facil de entender y seguir. Basado en esta metodologia
se disefid el siguiente mapa de sistema para plasmar la sintesis de cada criterio y facilitar a toda la
organizacion el entendimiento del sistema. Esta es la diferencia fundamental con cualquier
implementacion de procesos de cambio y sistemas de gestion. Gracias a esta estrategia el
conocimiento es permeado con facilidad al resto de la organizacion y a nuevos integrantes.

En la figura 16 podemos observar el esquema del mapa de sistema, este es el principal entregable del
taller de alineacion de los sistemas. El objetivo es hacer la sintesis del criterio con los principales
conceptos de gestion. El propdsito se refiere a la mision o la razon de ser del criterio, por ejemplo,
para el criterio de liderazgo, el proposito es: “Determinar el rumbo de la organizacion, el desarrollo
de capacidades organizacionales y promover la cultura de innovacion y mejora, asi como dar
respuesta a requerimientos legales, ambientales y otros, creando valor a sus grupos de interés a través
del modelo de gestion.”. El documentar las interacciones con los otros criterios toma mucha
relevancia para entender el enfoque sistémico que busca la administracion de calidad total, de este
modo todo el personal pude entender el efecto sistémico o relacion causal entre las diferentes
actividades o funciones de la empresa, por ejemplo, en el criterio de liderazgo se document6 que los
lideres utilizan la informacion que se genera a través del criterio de informacién y conocimiento para
la toma de decisiones que lleven a la mejora del servicio y la rentabilidad.

El contenido de estos mapas es la descripcion de los mecanismos de gestion, asi como la auto
evaluacion de necesidades para la implementacion. Ligado a estos mecanismos de gestion debe de
haber indicadores que midan el grado de ejecucién del sistema. Al tomar acciones, con base en el
comportamiento de estos indicadores, se estaria adoptando una posicion preventiva y se tendria que
observar buen comportamiento en los indicadores de resultado que estan alineados con el proposito
del criterio. De esta forma es como se da a conocer a toda la organizacion el funcionamiento del
sistema y se replicara al resto de las unidades operativas.
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A partir de estos talleres y mapas generados, se crearon planes de accién los cuales incluyen:

Tiempos y recursos para implementacion de huevos mecanismos
Actividades de mejora a mecanismos actuales

Tiempo Yy recursos para capacitacion y seguimiento
Implementacidn y evaluacion

Estos planes se documentaron en un plan maestro y se generaron reuniones de seguimiento
quincenales con el comité directivo para asegurar la asignacion de recursos y compromiso.

Ejemplo de grafica de seguimiento a la implementacion
Actividades Modelo de Gestion

100% o
el B E B B EEEENEDB

80% H — — o —— ] — —1 — —

0% —  — — 0 ———
60% ——  —
so% — @ — @ — — — —— — — — — —
a0% ——S B B B B
30% ———A B B B B B
0% 00— — I ———

10% H——

W Vencidas % 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 12% 0% 0%
En proceso % 33% 43% 0% 0% 0% 50% 50% 71% 1002 0%
Rezlizadas % 67% 57% 100%% 1002 1002 50% 50% 18% 0% 1002
Actividades Totales 3 21 3 3 2 8 2 17 2 1

Figura 18: Seguimiento al plan de implementacion. Creacién propia

En la figura 17 se muestra un ejemplo de una grafica en donde se monitorea el avance de los planes
de implementacion y de reporte, informando esto al comité directivo, con la finalidad de obtener un
compromiso y solicitar recursos, de ser necesario.

Los porcentajes presentados en la figura 17 corresponden a la relacion entre actividades cerradas y
totales, asi como el cédigo de colores corresponde a si las actividades estan en tiempo o vencidas.

El grafico de la figura 17 se publicé en pantallas ubicadas en los puntos mas concurridos de los lideres
de la organizacion, de esta forma se hace evidente el avance del proyecto y el estatus de las actividades
por cada responsable de la implementacion de cada criterio.

Adicional, se generd una rutina de seguimiento semanal en la junta directiva, donde cada responsable
presentaba su avance, obstaculos y necesidades.

Una vez generados los planes de accidn y definidas las rutinas de revision y seguimiento, el siguiente
paso es la institucionalizacion, o implementacion segun la metodologia de mejora. En esta fase se
utilizaron los mecanismos mas sélidos del sistema actual para integrar en forma de rutina los nuevos
mecanismos. Para esta fase destacan dos mecanismos principales que a continuacion se mencionaran:

1) Seméaforo de operaciones: este mecanismo es un foro de gestion que tiene una frecuencia
mensual; en este foro participan todos los procesos y el proposito es la revision de avances a
la planeacidn operativa de cada proceso, asi como el cumplimiento a factores criticos de éxito
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(objetivos, indicadores de cada proceso), analizando las relaciones causales con indicadores
de sistema; asi como la asignacidn de recursos y toma de decisiones con un enfoque de mejora
continua y comunicacion relevantes a todos los procesos. Este foro se utiliz6 para dar
seguimiento a los mecanismos nuevos, regresando al ejemplo del sistema de ideas e
innovacion. Cada proceso presenta en este foro el cumplimiento a las ideas innovadoras
generadas, asi como el ahorro generado acumulado, de esta forma se liberan los recursos
necesarios para la implementacion de ideas y al mismo tiempo los lideres de cada proceso
rinden cuentas a las gerencias, si es que no se ha avanzado con la implementacién del modelo
de gestion.

2) Auditoria SAC: este mecanismo es una auditoria que se realiza a todos los procesos y mide
la disciplina operativa en tres rubros: apego a procedimientos, documentos actualizados y
llenado de registros, por lo tanto, si los nuevos mecanismos disefiados son documentados en
procedimientos y registros, este mecanismo de evaluacion automaticamente actua realizando
una auditoria de apego con una frecuencia diaria.
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5 Resultados (Verificar / Actuar en ciclo de mejora)

Pasos a seguir en esta fase

o Validacion de resultados
o Capitalizacion de aprendizajes

Durante la implementacién de los nuevos mecanismos se definié que se medirian los resultados de la
ejecucion del nuevo disefio con los resultados por cada grupo de interés, personal, clientes, accionistas
y resultados de eficiencia del proceso. Otro indicador importante para evidenciar el resultado del
sistema es el cumplimiento a los objetivos de alineacion del negocio, Ilamados “factores criticos de
éxito”.

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos después de la implementacién del nuevo modelo
de gestion:

Uno de los objetivos especificos fue la eliminacion de duplicidades en las actividades de verificacion
y de esta forma, la reduccion de recursos utilizados en el mantenimiento del sistema de calidad. La
integracion de los sistemas de gestion generd el componente de unificar verificaciones y reducir el
gasto de auditorias internas y externas; la inclusién del enfoque de alto desempefio al sistema
contribuye a la reduccion de recursos al delegar la revisién de muchos indicadores operativos al
personal operativo y reducir la carga de trabajo de las revisiones por la direccion, que son obligatorias
en las normas de calidad.

En la figura 18 se muestra la tendencia y el resultado de la disminucion de recursos utilizados en el
mantenimiento de los sistemas. En el afio 2014 se redujo en un 75% el gasto ejercido para este fin,
asi como se redujo en un 63% la cantidad de horas hombre necesarias para el mantenimiento del
sistema de calidad.

Gasto mantenimiento del sistema de calidad en MXN
(Auditorias internas y externas, consultoria, revision por
la direccién, administracion de indicadores)

$2,465,468

$2,500,000
$2,000,000
$1,500,000
$1,000,000 $601,000

$500,000 -

S-
2011 2012 2013 2014

Figura 19: Recursos para el mantenimiento del sistema de calidad. Creacion propia
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Horas hombre para mantenimiento del sistema de calidad

20,000 16,155 16,155 15,835
15,000
10,000
5,906
2011 2012 2013 2014

Figura 19.1: Recursos para el mantenimiento del sistema de calidad. Creacion propia

También se validd el crecimiento y los resultados internos, por medio de la satisfaccion del personal
y la accidentabilidad de la fabrica.

Clima Laboral:

85.00%

79.40%  80.80% 82.00%  82.00%

75.90%

2011 2012 2013 2014 Obj. 2014 CR 2014
Figura 20: Clima laboral. Creacion propia
Como se muestra en la figura 19, en el rubro personal, la empresa ocupaba el Gltimo lugar en clima

laboral en el sistema multinacional, estando por arriba de la comparacion en mas de 150%. A partir
de la implementacion se tiene un crecimiento sostenido, logrando el objetivo planteado.
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Resultados de Clientes:

Implementacion del nuevo disefio

Quejas de consumidor:
024 (73

0.200

0.114

Quejas

2011 2012 2013 2014 2015 Meta
2015

Figura 21: Quejas de clientes. Creacion propia

En los resultados para el grupo de interés “clientes” se muestra una reduccion histérica en el afio
2015, logrando el récord mas bajo del sistema, llegando a 0.088 partes por millon de quejas, esto
debido a las mejoras implementadas por el personal, principalmente en el sistema de ideas e
innovacion, asi como la estandarizacion de procesos y la disciplina operativa que conlleva la
implementacion del nuevo modelo de gestion. El impacto de este indicador se puede medir hasta el
afio siguiente a la implementacién, debido a que el producto fabricado bajo un nuevo sistema integral
tarda varios meses en llegar a todo el mercado y tener un impacto en los clientes.

Satisfaccion de clientes canal tradicional:

Implementacién del nuevo disefio

86 86
78 78

64

%

2011 2012 2013 © 2014 Meta 2014

Figura 22: Satisfaccion de clientes. Creacion propia

Los resultados mostrados en la figura 21 reflejan las encuestas de satisfaccion realizadas por los
clientes distribuidores; los resultados entregados a los clientes muestran un crecimiento continuo, esto
puede contribuir a la lealtad de los clientes y la sostenibilidad del negocio haciendo una empresa mas
competitiva.
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Resultados de procesos

indice de calidad:

Implementacion del nuevo disefio

95.1 96.2 96.0

83.0 834

Indice de Calidad

2011 2012 2013 12014 Meta
2014

Figura 23: indice de calidad. Creacion propia

En el rubro de calidad del producto, la empresa ocupaba el Gltimo lugar del sistema en el 2012. A
partir de 2012 la compafiia ocupa el primer lugar en calidad del sistema multinacional. La figura 22
muestra la evolucion del indice de calidad que evalua el corporativo de la organizacion con producto
del mercado.

Volumen de produccion:

Implementacién del nuevo disefio

130,210 129,557

126,482 135982 125,000

116,982

r T T T T T T

2010 2011 2012 2013 ! 2014 Obj.
2014

Figura 24: Volumen de produccion. Creacion propia

Gracias a la mejora en la operacion, el resultado en volumen de produccion se mantuvo estable en el
2014. A través de la mejora realizada en el criterio de clientes y generando ventajas competitivas
nuevas, se pudo disminuir significativamente el impacto previsto por el impuesto IEPS a productos
con alto contenido cal6rico. La figura 23 muestra la estabilidad del volumen producido.
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Resultados financieros:

UAFIR:

1713
1582

991
800

2011 2012 2013 2014

Figura 25: UAFIR. Creacion propia

En la figura 24 se muestra la utilidad operativa; este es el principal resultado de la planta con el grupo
de interés de accionistas. De igual manera, el ingreso se mantuvo estable amortiguando el impacto
del impuesto IEPS.
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6 Conclusiones

El disefio e implementacion del nuevo modelo de gestion, contemplando dos nuevos enfoques, tanto
enfogque en competitividad como de equipos de alto desempefio, ha generado en la planta Uno de
Bebidas Multicategoria un cambio significativo en los resultados de clientes y negocio, cumpliéndose
asi el objetivo general del trabajo. Ademas, podemos observar buena tendencia y estabilidad en los
indicadores de resultado por cada grupo de interés.

Adicional a los indicadores de resultado presentados, se obtuvo una disminucion de los recursos
necesarios para el mantenimiento del sistema de calidad. En la planta piloto se presentd y ejecut6 una
reestructuracion del personal operativo, el cual consistié en la disminucion del 85% del personal
dedicado al control de la calidad o inspecciones de producto y el incremento del 500% del personal
dedicado a la mejora continua. Este es un cambio relevante y vital para las empresas que desean
competir en los mas altos niveles de la industria, ya que por medio de este cambio es posible ejecutar
mejoras profundas e innovadoras en los procesos. Es un salto que Gnicamente es posible a través del
empoderamiento del personal de primera linea y la creacién de equipos de alto desempefio en las
operaciones, asi como se realiz6 con el presente trabajo.

Esta estabilidad en los resultados genera confianza en los accionistas de la empresa para continuar
invirtiendo en el crecimiento de Bebidas Multicategoria. Gracias a los resultados presentados en este
trabajo, los accionistas consideran abrir una nueva planta de produccion para productos lacteos en la
ciudad de Jalisco y hacer crecer la planta Uno con nuevas lineas de produccion para bebidas lacteas
e isoténicas y nuevos procesos para bebidas de proteina vegetal. Este crecimiento solo seria sostenible
con un desarrollo integral de sistemas de trabajo que garanticen los procesos y la sostenibilidad del
negocio.
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7 Sugerencias para trabajos futuros

En importante mencionar que un modelo de excelencia o de calidad total no indica metodologias para
la gestion y mejora de las operaciones; cada empresa debe de seleccionar las metodologias y
mecanismos que mas se adecuen a las necesidades y al tipo de negocio. Por ejemplo, el modelo
nacional de competitividad indica en el impulsor de procesos: “Capitalizan el anlisis de los procesos
y el desarrollo de equipos de trabajo para impulsar la mejora e innovacion.” Para impulsar la mejora
y la innovacion, una empresa puede elegir una filosofia Kaizen, o una estructura Six Sigma o
posiblemente resolver sus problemas utilizando la teoria de restricciones. En este caso se impulsé la
ejecucion de eventos Kaizen y mejoras a través de los equipos de alto desempefio, disefiando también
un sistema que capta las ideas de mejora de todo el personal.

Si bien el trabajo actual se realizé para una planta o unidad operativa y no fue posible, al momento
de la presentacion de esta tesis, replicar la implementacion del sistema disefiado en otras unidades, se
piensa que el realizar la réplica de las practicas y mecanismos definidos para el modelo disefiado,
generara resultados similares. Se recomienda implementar este sistema de trabajo en unidades de
operacion nuevas ya que en estos casos no existe la resistencia al cambio, lo cual es el principal
obstaculo para la implementacién de sistemas de gestidn con estas caracteristicas.

La actualizacion de la norma 1SO9001 del 2015 incorpora conceptos de calidad total que hace que
esta norma tenga mas similitud con el Modelo Nacional de Competitividad. Los conceptos nuevos
son la generacion de valor a los grupos de interés o partes interesadas en el negocio y la identificacion
de riesgos del contexto de la organizacion que en el MNC se le conoce como “retos que plantea el
entorno.” Esto representa una oportunidad de alineacion de los sistemas de gestion de las empresas a
un sistema integrado, el cual responde a ambos enfoques, tanto ISO como enfogue en competitividad.
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