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En julio de 1992 se inicié en las empresas de la Corporacién
Backus el proceso de cambio mds ambicioso que empresa alguna
del pais se hubiese propuesto: el Proceso de Mejoramiento
Continuo y Calidad Total (PMCT).

Este proceso fue iniciado por la alta direccién de la corporacion,
basdndose en su conviccién permanente hacia el cambio, tal
como decta su fundador, Ricardo Bentin Mujica: “Empresa que
no cambia no crece....empresa que no crece muere”.

El proceso se inici6 en los niveles mds altos de la
organizacién y, por efectos de cascada, fue involucrando
progresivamente a un cada vez mayor niimero de miembros de
la corporacién, contdndose para ello con la valiosa asesoria de
la experimentada consultora extranjera Holos TQC.

Con la finalidad de focalizar la disertacién en una tinica
empresa, se describird la evolucién del PMCT en la Unién de
Cervecertas Peruanas Backus y Johnston S.A.
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Mision de la Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston

S.A. (UCP-BJ)

UCP-BJ se compone de cinco plantas cerveceras nombradas se-
gun su lugar de ubicacién fisica: Planta Rimac, Planta Ate,
Planta Callao, Planta Motupe y Planta Trujillo; con una capaci-
dad de produccién de mas de ocho millones de hectolitros de
cerveza. En todas estas plantas se trabaja el Proceso de Mejo-
ramiento y Calidad Total (PMCT) bajo el mismo enfoque y rit-
mo, en pos de cumplir con la misién de la empresa, como es:

° Producir y comercializar bienes y servicios de 6pti-
ma calidad, prioritariamente dirigidos al sector de
bebidas y alimentos tanto para el mercado local co-
mo al de exportacién.

e Buscar la satisfaccién de las necesidades reales de
los consumidores.
e Generar un proceso continuo de cambio, para man-

tener unidades productivas, modernas, eficientes,
rentables y competitivas a nivel mundial.
o Contribuir al desarrollo del pais.

Con la finalidad de expresar su compromiso con la calidad y
difundir una dnica definicién de ésta entre su personal, la
empresa la ha definido de la siguiente manera: “Calidad es
proveer a nuestros clientes de productos y servicios que los sa-
tisfagan totalmente e incluso superen sus requerimientos al
mas bajo costo posible”.

Esta politica se sustenta en el cumplimiento de los siguien-
tes siete principios de calidad:

1. El cliente es el guia del negocio.

2. El recurso humano es el capital fundamental de la
empresa.

3. Los proveedores deben ser vistos como parte integrante

de nuestro sistema de trabajo.

Todo puede y debe ser mejorado continuamente.

Atacar las causas en su raiz.

6. Las decisiones deben ser tomadas en base a hechos y
datos analizados estadisticamente.

7. Los gerentes y jefes deben ser lideres, maestros y mode-
los.

S
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Primera fase debPMCT

El objetivo del primer afio del PMCT fue el aprendizaje, en
el cual se cimentaron las bases para un proceso de cambio irre-

versible.
Para ello se desarrollaron, entre otras, las siguientes activi-

dades:

Definicién de la estructura de planificacién y seguimien-
to al PMCT

Capacitacién de la alta gerencia y gerencia media en los
conceptos basicos, pasos, técnicas y herramientas para
el proceso de mejoramiento continuo.

Se realizaron muchos proyectos de mejoras funcionales
en torno al mejoramiento de la calidad de productos y
servicios, asi como del uso de los recursos.

Se desarroll6 la capacidad de coordinacién de los esfuer-
zos de cambio asi como de facilitacién de los mismos.

Segunda fase del PMCT

El objetivo del segundo afio del PMCT fue lograr el mayor
impacto, con el cual se buscé mejorar los resultados de los pro-
yectos realizados:

Se inici6 el trabajo con los proyectos de mejora interfun-
cionales.

Se hizo la calificacién de los procesos principales de la
organizacién, dotdndolos de la normalizacién necesaria,
controlédndolos estadisticamente y mejorandolos o inno-
véandolos con la finalidad de dotarlos de la capacidad ne-
cesaria para cumplir con las especificaciones.

Se realizaron proyectos de mejoramiento de la satisfac-
cién del cliente interno y externo.

Se realizaron proyectos de orden y limpieza llamados
COLPA por su traduccién de las siglas de las palabras
japonesas clasificacién, organizacién, limpieza, preven-
cién y autocontrol.
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Tercera fase del PMCT

Esta es la etapa en la que nos encontramos actualmente, y
en la que siempre buscaremos estar. Corresponde a la del mejo-
ramiento continuo y permanente de todo. En esta fase todos los
miembros de la empresa se encuentran mejorando, innovando y
asegurando todo, es decir calidad total a lo largo y ancho de la
organizacion.

Se inici6 mediante las siguientes actividades:

Politicas y

procedimientos

generales

Normas de produccion,
Mercadeo, finanzas y
sistemas, recursos humanos,
adm. y logistica

procesos

Control estadistico de \

COLPA (orden y

limpieza)
ISO 9000
Auditorias del

presidente
ISO 14000
HACCP
etc.

Implantacién de un sistema de aseguramiento de cali-
dad, con la finalidad de continuar manteniendo los lo-
gros alcanzados en el PMCT; para ello orientamos nues-
tro trabajo en funcién de las normas ISO de la serie
9000, Control Estadistico de Procesos, etc.
Implementacién del Programa de Mantenimiento Pro-
ductivo Total.

Se culminé el involucramiento del personal al incluir al
nivel jerarquico restante —nivel operario— en el Sistema
de Participacién Total.

Implementacién de los nuevos enfoques de recursos hu-
manos en la organizacién.

Se iniciaron los proyectos de innovacién de productos,
procesos y estructuras (también conocidos como reinge-

nieria).

Hacia la frontera de
la productividad y
calidad

Planeamiento estratégico
Despliegue de objetivos

Backus

Calidad total:
a lo largo y ancho
de la organizacion
Proyectos de mejora
Indicadores

Trabajo en equipo
Liderazgo

Mejoramiento de
satisfaccion del cliente

QFD
Participacion total

Aseguramiento

etc.
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Los siete aspectos del PMCT

El PMCT se orienta por la guia para la excelencia empre-
sarial Malcolm Baldrige, adaptada al caso Backus. Se sustenta
en siete aspectos:

1. Liderazgo

Se focaliza en la forma como la gerencia demuestra su com-
promiso e involucramiento con el proceso de cambio, asi como el
rol de la empresa y la gerencia en la comunidad y su contribu-
cién social.

2. Planificacién estratégica y despliegue de objetivos

Se refiere a los procesos y mecanismos para definir la estra-
tegia del negocio y los planes de accién, teniendo en cuenta las
principales influencias en el mismo asf como los mecanismos pa-
ra desplegar las acciones y proyectos de mejora e innovacién.

3. Focalizacién en el mercado y los clientes

Evalia los sistemas, procesos y mecanismos con que cuenta
la empresa para dar cuenta plenamente del primer principio el
cliente es el guia del negocio.

4. Informacién e indicadores

Se focaliza en el tipo de informacién e indicadores que ma-
neja la empresa para dar soporte a los procesos de ésta y a la
administracién de los mismos.

5. Recursos humanos (RR. HH.) y organizacién

Se refiere a las politicas, sistemas y procesos para capacitar
y motivar a todo el personal, con el fin de lograr desarrollar y
usar todo su potencial y asi brindar su mejor contribucién a los
objetivos de la empresa.

6. Gestion de procesos claves y de soporte

Se focaliza en las actividades de normalizacién, mejora e in-
novacién de los procesos claves y de soporte de la empresa.
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7. Resultados obtenidos del negocio

Se focaliza en alcanzar los resultados en éreas claves de la
empresa y su comparacién con la competencia.

Para ejemplificar el tipo de programas con los cuales traba-
jamos en nuestro modelo de gestién empresarial, a continua-
cién se presentan una serie de cuadros explicativos conteniendo
algunos de los programas usados en cada aspecto.

Nuestro modelo
1. Liderazgo 5. Desar_rollq de RR.HH. y la
- Rol gerencial organizacion
- Planes de calidad - Promocién y difusién
- Auditoria de calidad de gestién - Nuevos enfoques de RR.HH.
- Sistema de participacion total
2. Planif. estrat. y DDO - Capacitacion en calidad
- Planeamiento estratégico - Clima organizacional
- Despliegue de objetivos
3. Focalizacion en el mercado 6. Gestion de procesos claves
y los clientes y de soporte
- Mejoramiento de satisfaccion - Proyectos de mejora
del cliente - Aseguramiento de calidad / ISO 9000
- Innovacién en el disefio de - Control Estadistico de Procesos (CEP)
nuevos productos - Cambio planeado
- Calificacion de procesos
: o o - Mantenimiento productivo total
4. Informacion e indicadores - COLPA
= Costos ABC ' - Innovacién de procesos y estructuras
- Indicadores de gestion - Desarrollo de proveedores
7. Resultados obtenidos en el negocio
Logros del PMCT

Los logros del PMCT se pueden resumir en cinco grandes

agrupaciones:

a. Uso de recursos: Se alcanzaron significativos ahorros
mediante la reduccién de costos por uso de recursos,

manteniendo o mejorando los niveles esperados.

b. Calidad de producto/servicio: Se mejoraron los atribu-
tos de los productos o servicios que los clientes externos
e internos valoraban, alcanzandose una mayor satisfac-
cion de los mismos.

c. Calidad de vida en el trabajo: Se involucré a todo el per-

sonal en el proceso de cambio, alcanzdndose una alta

motivacién y participacién del mismo.
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d. Gestiénempresarial: Se alcanzaron niveles de clase

mundial en el desempefio de muchos de los indicadores
de gesti6n empresarial.

Certificaciones internacionales: Se certificaron las plan-
tas Rimac, Ate y Motupe con las normas ISO 9002.

Exito empresarial

La eleccién del modelo de gestién correcto es sumamente
importante para que la calidad se transforme en una verdadera
herramienta para el éxito empresarial, caracterizado por de-
sempefos excelentes en los indicadores clave de resultados.

Resultados y éxito empresarial

Resultados en satisfaccién de los clientes
Resultados en la posicién en el mercado
Resultados econémicos

Resultados operacionales.

Resultados en personal

Resultados en proveedores.

La mala eleccién del modelo de gestién suele tener su causa
en la desinformacion, lo que puede conducir a creer que:

Las normas ISO 9000 nos permiten alcanzar por si solas
la calidad total, olvidando que sélo nos permitiran ga-
rantizar que la calidad del producto se mantendr4 uni-
forme en el tiempo. Un sistema de aseguramiento de ca-
lidad, como el propugnado por ISO, no deberia imple-
mentarse de manera aislada, sino como parte de un es-
fuerzo integral orientado a incorporar la calidad total en
todas las funciones desarrolladas por la organizacién.

En una investigacién reciente hecha en Brasil por la
Asociacién Latinoamericana de Calidad, se preguntaba
de qué manera contribuia la certificacion ISO 9000 al
desempefo de la organizacién. La conclusién a que lle-
gaban después del estudio es que usualmente el empre-
sario cree que la norma ISO 9000 permite un buen con-
trol de gestién; los hechos demostraron que cada una de
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las organizaciones que participaron en el estudio, y que
estaban certificadas bajo dichas normas, mostraron evi-
dencias de que estaban dafiando su desempeifio econé-
mico. En cada una de las empresas encontraron eviden-
cias de suboptimizacién, a través de la incorporacién de
actividades inapropiadas —“haciendo las cosas bien” se-
gun la norma—, lo cual no necesariamente es lo correcto
en concordancia con las necesidades de los clientes y el
negocio.

El objetivo de la implementacién de circulos de calidad
es alcanzar la calidad total, olviddndose de que los es-
fuerzos del personal deben estar alineados con los obje-
tivos de la empresa. Vale la pena sefialar que el nimero
de circulos de calidad no es ni debe ser una medida del
nivel de calidad de una empresa, porque, a diferencia de
lo que usualmente se piensa, la creacién de circulos de
calidad debe ser la dltima etapa de desarrollo de un pro-
ceso de cambio organizacional, pues los niveles superio-
res deben estar plenamente involucrados y los mecanis-
mos de soporte creados para que los mismos perduren
en el tiempo. Un error muy comin en las empresas es
iniciar el trabajo por circulos de calidad, pensando que
eso es lo primero que hay que hacer para alcanzar la
calidad total, o peor atn, que es lo unico que hay que
hacer, olvidando que los circulos son una herramienta
ma4s de gestién entre las multiples herramientas que
tiene disponible la gerencia de las empresas en su bus-
queda de la calidad total.

La reingenieria u otras herramientas reemplazan un
proceso de mejoramiento continuo, sin considerar que
estas herramientas no son més que una pequeiia parte
de un proceso integral de cambio en la gestién empresa-
rial. Ningin programa o herramienta puede sustraerse
del sistema empresarial en el cual se encuentra inmer-
sa. Esta concepcién estd refrendada por los conceptos
del conocido gurtd empresarial James Champy vertidos
en su libro Reingenieria en la gerencia (Bogot4: Edito-
rial Norma, 1995), en el cual sustenta este enfoque.

En nuestro pais las empresas podr4n mantenerse prospe-
ras, en un mercado que se encuentra cada vez mas globalizado
y altamente competitivo, siempre y cuando:
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- Comprtﬁdan y trabajen para que el dia a dia de todo el
personal de la empresa sea la bisqueda permanente de
la calidad de gestién y sus resultados a lo largo y ancho
de la organizacién.

— Esta busqueda la realicen adaptando su modelo de ges-
tién empresarial a alguno de los modelos integradores
exitosos (ejemplo: Malcolm Baldrige, Premio Deming,
etc.) y que la eleccién del modelo sea realizada correcta-
mente.

— Sepan en qué momento y en qué parte del modelo de
gestion utilizar las diversas técnicas y herramientas que
se tienen disponibles (ISO 9000, circulos de calidad, re-
ingenieria, control estadistico de procesos, etc.), dando-
les su justa importancia y evitando considerar a alguna
de ellas como “la herramienta”, sin dejarse llevar por
ninguna corriente o moda existente.

En ese sentido, la Unién de Cervecerias Peruanas Backus y
Johnston S.A., es un buen ejemplo de que las empresas compro-
metidas con el cambio, el mejoramiento continuo, la calidad de
gestién y sus resultados, han nacido para liderar y perdurar.
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