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Resumen Ejecutivo

En la presente investigacion se analiz6 el nivel de la calidad de los procesos de
manufactura en el sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perti, ademads se valid6 si existe una
relacién positiva entre aquellas empresas que cuentan con la certificacién ISO 9001 y sus
niveles del calidad con aquellas empresas que no la tienen. Para ello, se utiliz6 la
metodologia de los nueves factores del Total Quality Management (TQM), tomando como
referencia el estudio realizado por Benzaquen (2013) para las empresas peruanas. Este
estudio se basa en un cuestionario de 35 preguntas, el cual fue aplicado a las 6 empresas
peruanas con mayor participacion de volumen de ventas del sector (ventas anuales de al
menos 20 millones de litros), las mismas que representan el 95% del mercado. Como
resultado se evidencié que no existe relacion entre las empresas que cuentan con la
certificacién ISO 9001 y el nivel de los nueve factores de calidad con respecto de aquellas
que no la tienen, siendo las empresas con certificacion internacional las que obtuvieron

menores niveles de calidad en relacién a las que no cuentan con dicha certificacion.
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Abstract

This investigation analyzed the level of quality of manufacturing processes in Non
Alcoholic Beverages companies in Peru, and validated if there is a positive relationship
between those companies that are ISO 9001 certified and quality levels with those that do not.
For this purpose is used the methodology of the nine factors of Total Quality Management
(TQM) andsuch as reference the study by Benzaquen (2013) for Peruvian companies. This
study is based on a 35 questions questionnaire, which in this study was applied at six of the
largest Peruvian companies in the field (annual sales of at least 20 million liters), which
represent 95% of market. As a result, it was shown that there is no relation between
companies that are ISO 9001 certified and their level of the nine factors of quality and those

who do not, being internationally certified companies the ones with lower levels of quality.
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Capitulo I: Introduccion

El buen panorama econdémico que se ha venido suscitando en el Pert en los tltimos
afios, ha permitido el rdpido crecimiento de numerosas empresas en diversos sectores
econdémicos. Este crecimiento ha conllevado a que las empresas busquen nuevas formas de
diferenciacidn que les permita ampliar la gama de clientes y ser mas competitivos, para con
ello obtener mayores y mejores ganancias econdmicas y no desaparecer en el intento. Para
lograrlo,las empresas han necesitado encontrar la forma de ir evolucionando para que el
publico objetivo los prefiera, uno de los caminos que han encontrado, es la calidad. Existen
diversas técnicas que permiten mejorar la calidad en una empresa, entre ellas podemos citar
al Total QualityManagement (TQM), Total QualityControl (TQC), Just In Time (JIT), Six
Sigma, las 5S, entre otros.

Muchas empresas en los dltimos afios han implementado las normas de la
International OrganizationforStandardization (ISO) para obtener mejoras en temas de gestion
de la calidad. Existen variedad de investigaciones a nivel internacional en las cuales se
estudia la relacion positiva entre las empresas certificadas con ISO 9001 y las practicas del
Total Quality Management (TQM). En este sentido,Bruce, Shaw y Ebrahimpour (2007),
demostraron que la certificaciéon ISO 9001 y las précticas del TQM tienen una significativa
relacion positiva, ademds sefialaron que la primera podria ser el inicio del camino hacia la
calidad total.Por otro lado, existen también otras investigaciones que sefialan lo contrario. Es
asi que Cardona (2013), explic6 en su investigacion que las empresas suelen implementar la
ISO 9001 con el fin de mejorar la imagen de la compafifa o debido a requisitos
contractuales,seialé ademasque es cierto que la certificacion permite ser competitivo en el
mercado global pero que no es suficiente cumplir las normas, es necesario implementar una
cultura de calidad en todos los niveles del negocio para lograr buenos resultados en la

organizacion.
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El propésito de esta investigacion fue identificar los niveles de calidad del sector de
bebidas no alcohdlicas en el Pert, asi como determinar si existe una relacion positiva entre la
obtencion de la certificacion ISO 9001 y el nivel de calidad de las empresas del sector. Con
el fin de lograr el objetivo propuesto, la investigacion siguié una metodologia enmarcada en
el modelo de los nueve factores del TQM.

1.1 Antecedentes

Sila y Ebrahimpour (2002) sefialaron que la investigacion sobre la relacion entre la
ISO 9000 y TQM es relativamente nueva y la mayoria de los articulos de investigacion
consideran la certificacién ISO como parte integral del TQM. En general, la certificacion
ISO 9000 ha sido considerada como una fase que las compaiiias necesitan realizar antes de
pasar a convertirse en una empresa con TQM. Sin embargo, la evidencia también muestra
que algunas compaiiias buscan la certificaciéon ISO después de contar con las actividades
TQM en su lugar. Es asi que luego de examinar 76 estudios de investigacién que usaron un
enfoque integrado para TQM, demostraron que los factores del TQM podian agruparse en 25.
Siendo los siguientes: (1) Compromiso de la alta gerencia; (2) Responsabilidad social; (3)
Planeamiento estratégico; (4) Enfoque en el cliente y su satisfaccion; (5) Calidad de la
informacion y aseguramiento del rendimiento; (6) Benchmarking; (7) Administracion de los
recursos humanos; (8) Capacitacion; (9) Involucramiento de empleados; (10)
Empoderamiento de empleados; (11) Satisfaccién de empleados; (12) Trabajo en equipo; (13)
Evaluacién, recompensa y reconocimiento del empleado; (14) Administracién de procesos;
(15) Control de procesos; (16) Diseilo del producto y servicio; (17) Gestién de proveedores;
(18) Mejora continua e innovacién; (19) Aseguramiento de la calidad; (20) Cero defectos;
(21) Cultura de calidad; (22) Comunicacidn; (23) Calidad de los sistemas; (24) Just in time; y

(25) Flexibilidad.
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De acuerdo con la investigacion realizada por Martinez-Costa, Choi, Martinez y
Martinez-Lorente (2009) plantearon como premisa que las empresas que desarrollan la
metodologia TQM tienen un mayor impacto comprobado en su desempefio que aquellas que
se certifican en la norma ISO 9001/1994, es por este motivo que la versiéon ISO 9001/2000 se
replantea mas alineada al TQM aunque no exista un estudio que soporte ello. Es asi que el
estudio compara, a partir de una muestra de 713 empresas de manufactura en Espafia, el nivel
de desempeiio de aquellas con implementacién ISO 9001/1994 con aquellas con ISO
9001/2000 como dos metodologias independientes. Dicho estudio concluyé que los
resultados obtenidos no muestran un notable mayor desempefio de la version del 2000 versus
la de 1994, pero por otra parte se concluyé que las empresas que implementaron la version
2000 tienen un notable nivel més alto de aplicacién del TQM en comparacién con aquellas
que implementaron la versién 1994.

En referencia a la investigacion de la calidad total realizada en el pais, Pino (2008), en
base a un marco conceptual planted una relacion entre las practicas de la calidad total con el
desempeiio operacional y organizacional, ello fue delimitado por la cultura nacional, el sector
industrial de empresas productoras de bienes y servicios, y el tamafio de la organizacién en
andlisis de pequefias, medianas y grandes. En base a todo ello, se encontré una relacion
significativa en base al desempefio operacional de las organizaciones privadas, asimismo,
identific6 que las practicas de la calidad total no guardan una relacién similar con el
desempefio operacional para todo tipo de empresas, es decir, existe una gran influencia del
tamano de la organizacién y del sector industrial que se analice. Por otro lado, Benzaquen
(2013), investigd la evolucion del nivel de calidad de las empresas peruanas en base al tiempo
estudiado en los afios 2006 y 2011, como resultado observé que se evidencié un mayor
alcance de los indices de calidad identificando un cambio en la gestion de las empresas

peruanas.
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1.2 Definicion del Problema

Actualmente en el Pert, los usuarios demandan productos y servicios con mayor
calidad. Por ello, el establecimiento de niveles de calidad y el cumplimiento de sus
estandares minimos son aspectos sumamente relevantes para las empresas peruanas. Sin
embargo, son muy pocas las empresas que tienen claro el nivel de calidad dentro de sus
procesos y de su organizacion.

Al ser la calidad un tema tan relevante dentro de la industria de bebidas no alcohélicas
se hace necesario conocer los niveles de implementacion de la misma en las empresas del
sector mencionado. Es asi que el problema identificado en el que se basa la presente
investigacion fue la ausencia de un diagnéstico claro del nivel de calidad de las
empresas,asimismo, identificar si existe una relacién positiva que demuestre que las empresas
con certificacion ISO 9001 obtienen mejores niveles de calidad en el sector de bebidas no
alcohdlicas en comparacion de las empresas que no tienen la certificacion.

1.3 Propésito de la Investigacion
1.3.1 Objetivos

El propésito del presente estudio es identificar el nivel de cumplimiento de factores de
éxito del TQM (Total Quality Management) en la gestion de calidad del sector de Bebidas no
Alcohdlicas en el Perd.Adicionalmente a ello examinar si existe una relacion positiva entre
las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas que hayan implementado las normas ISO
9001 y la medicion del nivel de calidad.
1.3.2 Preguntas

Las preguntas de investigacion son: (a) ;Cudl es el nivel de la calidad (TQM) del
sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perd, sobre el cumplimiento de los nueve factores de
éxito de la calidad (TQM)7?; (b) ;Cuadl es el nivel de calidad (TQM) del Sector en el Perd en

el cumplimiento de los factores del modelo propuesto?; y (c) ;Cudl es el nivel de
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significancia entre las empresas del sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Pert con Sistemas
de Gestién de la Calidad (SGC) con las que no la tienen?
1.3.3 Hipétesis

Las empresas del sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Pert con Sistema de Gestidon de
Calidad, ISO 9001, tienen diferencias significativas en los factores de calidad de aquellas
empresas que no tienen este Sistema de Gestién de Calidad de acuerdo al modelo propuesto.
1.4 Importancia de la Investigacion

En los ultimos afios el crecimiento de la economia ha estado ligado a la mejora de la
productividad, siendo este el principal impulso del crecimiento a diferencia de las décadas de
los cincuenta, sesenta y setenta, cuando el stock de capital tuvo la mayor contribucion. Es de
ese modo que la productividad ha logrado formar parte de la diferenciacién de las empresas,
una forma de lograr ello ha sido involucrando a la calidad en los procesos y productos finales,
lo que no se ha logrado esclarecer es en qué medida la calidad ha logrado generar dicha
diferenciacion. Es en este contextola importancia de la presente investigacion, esta radica en
proporcionar un panoramaactual sobre el estado de la implementacién de la calidad total en
las empresas peruanas formales del sector de bebidas no alcohélicas y que cuentencon mayor
participacion de volumen de ventas, mediante un estudio transeccionaldonde se evalia la
implementacién de los nueve factores de éxito de calidad en la poblacién de las empresas
peruanas del sector en mencion.
1.5 Naturaleza de la Investigacion
La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo, alcance descriptivo y

explicativo y disefio transeccional, para identificar los niveles de cumplimiento de calidad en
base a los factores de éxito del TQM vy si éstos tienen injerencia en las empresas del Sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd.En este contexto, se empled un cuestionario de 35

preguntas delTQM, realizadas alas empresas con mayor participacion de volumen de ventas
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en el sector de bebidas no alcohdlicas, en el cual se relaciona los nueve factores de calidad en
relacién a los cuatro bloques principales de una organizacion. Se trabajé con una muestra por
conveniencia siendo asi un estudio no probabilistico porque no todos los miembros de la
poblacién tenian las mismas posibilidades de ser elegidos.

1.6 Marco Conceptual

Existen multiples definiciones para englobar el significado de Calidad, segtin Otero,
Pastor, Portela, Repeto y Viguera(2013), “se puede decir que la calidad esta impulsada por
los requisitos del cliente; unas veces son implicitos y otras veces son deseos”, esto mostrando
como principal arista la visién de los clientes al esperar ciertos atributos de un determinado
producto. Lo cual se puede complementar con la perspectiva de Moyano (2011) “la calidad
supone el cumplimiento por parte del producto de las especificaciones para las que ha sido
disefiado y que se ajustardn a las expresadas por el cliente” esto referido al cuamplimiento de
las especificaciones y caracteristicas propias de un producto o servicio, siendo estas tltimas
las que permiten identificar y medir el nivel de calidad implicado.

Sobre las perspectivas tanto del demandante como del ofertante, Valderrey(2013)
seflald, “sea cual sea la definicion que se tenga en cuenta, resulta que un producto o servicio
es de calidad cuando satisface las necesidades del cliente o usuario en cuanto a seguridad,
fiabilidad y servicio”.De igual manera el término calidad puede extrapolarse a definiciones
mads amplias que soloaquellas que implican productos y servicios ofrecidos comercialmente a
determinadas personas, sino también al atender a clientes internos en las empresas a través de
procesos establecidos sobre lo cual el mismo Otero et al.(2013), indicaron que, “la calidad en
los procesos es hacer las cosas bien a la primera, cometiendo cero errores”, sobre lo cual
debera contarse con un sistema claramente definido que permita alcanzar dicho estdndar, esto

también va de acuerdo a lo mencionado por Lépez (2011), “un sistema de calidad es la
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estructura organizativa, las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
necesarios para llevar a cabo la gestion de la calidad”.

En lo que respecta a estudios realizados sobre si existe una relacion positiva entre las
empresas que hayan implementado las normas ISO 9001 y la medicién del nivel de calidad se
encuentra un reciente estudio realizado por Lakhal (2014), quien desarroll6 un modelo en el
que relaciona la certificacién ISO 9000 con las practicas del TQM y ademds con el
desempefio organizacional. Sin embargo no habria un consenso sobre la relacién entre la
certificacion ISO 9000 y la gestion de la calidad total (TQM), es asi que Lakhal evidencia a
muchos autores que sostienen que primero se debe de implementar la certificacién ISO 9000
de manera de preparar el entorno para la implementacién del TQM mientras otros autores
sostienen lo contrario y lo que quedaria atin en el debate es el efecto positivo o negativo de
estas précticas de gestion de la calidad sobre el desempefio organizacional.

El estudio de Lakhal (2014) presento tres hipdtesis: La certificacion ISO 9000 tienen
un efecto positivo y directo sobre las practicas del TQM, las practicas del TQM tienen un
efecto positivo y directo en el desempefio organizacional y si la certificacién ISO 9000 tienen
un efecto positivo y directo sobre el desempefio organizacional. Después de haber usado
herramientas estadisticas los resultados de dicho estudio validaron las tres hipotesis, es asi
que sus resultados evidenciaron que la certificacion ISO 9000 estan directamente relacionado
con las practicas del TQM ya que las empresas que fueron parte de la muestra prefirieron
primero la implementacion de la norma ISO 9000 antes del TQM y ello les llevé a un mejor
desempeiio organizacional.

Para este estudio se establecié como objetivo identificar el nivel de cumplimiento de
factores de éxito del TQM (Total Quality Management) en la gestion de calidad del sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd asi como examinar si existe una relacion positiva entre las

empresas del sector de bebidas no alcohdlicas que hayan implementado las normas ISO
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9001y la medicién del nivel de calidad. La variable dependiente en el estudio es el nivel de
calidad total (TQM), y la independiente la obtencion de la certificacion ISO 9001. En este
sentido tomaremos como referencia el reciente estudio realizado por Lakhal en el 2014. En la

Figura 1 se muestra el marco conceptual bajo el que se trabajd.
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Figura 1. Marco conceptual de la Calidad. Tomado de: “Calidad en las empresas
latinoamericanos: El caso peruano”. Recuperado de
http://www.centrum.pucp.edu.pe/pdf/publicaciones/Jorge_Benzaquen_Calidad_en_las_empre
sas_latinoamericanas.pdf
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1.7 Limitaciones

Las limitaciones de la investigacion son: (a) dado que la recoleccién de datos ha
estado basada en encuestas proporcionadas, los gerentes entrevistados podrian haber limitado
la informacién brindada relacionada a temas que la empresa considera personales y/o por
tener quiza alguna restriccion comercial; (b)dado el tipo de preguntas realizadas, referida a
percepciones personales de los entrevistados, podrian existir evidentes obsticulos en base a la
valoracién brindada por estos o a informacién reservada por parte de las empresas; y (c) la
investigacion fue realizada en base a una muestra por conveniencia, es decir, no
probabilistico porque no todos los miembros de las poblacion tenian la misma probabilidad
de ser elegidos.

1.8 Delimitaciones

Las delimitaciones del estudio son: (a) Se ha realizado a nivel nacional en el Perd, por
lo que la recopilacién de datos obtenida es valida s6lo para este pais; (b) estd enfocado s6lo
en lasempresas con mayor participacion de volumen de ventasen el sector de bebidas no
alcohdlicas (ver Apéndice A); (c) se incluyen para el estudio las categorias de gaseosas, agua
embotellada, jugos, refrescos, bebidas rehidratantes, y bebidas energéticas como productos
industriales que no incluyen alcoholes en su composicion; (d) se trata de un estudio no
probabilistico; y (e) se considerd a las empresas cuya actividad primaria es la produccion y
no la comercializacion.

En el Apéndice A se muestra las ventas anuales por empresa del sector de bebidas no
alcohdlicas, donde se aprecia que Ajeper, Lindley, Don Jorge, Gloria, Ambev Perd y Sab
Miller son las de mayor participacion de volumen de ventas del sector, representando el
94.7% del total. Segin el Reporte Anual de Euromonitor (2013) la participacién en volumen
de ventas (en millones de litros) de estas seis empresas fue: Ajeper 688.8, Lindley 1,246.3,

Don Jorge 52.0, Gloria 59.5, Ambev Pert 245.3 y Sab Miller 54.5. Por lo expuesto, estas seis
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empresas son representativas del sector de bebidas no alcohdlicas para la presente
investigacion.
1.9 Resumen

Uno de los elementos que ha contribuido con el crecimiento de la economia del pais
en estos ultimos afios de manera sostenida ha sido el aumento de las exportaciones, pero esto
a la vez ha ocasionado un aumento en la demanda de certificaciones de calidad de las
empresas y es debido a las normas y reglamentos técnicos que solicitan los paises con los que
el Perd tiene acuerdos comerciales. Esta expansion econdmica habria repercutido solo en
aquellas empresas exportadoras de productos peruanos pero, ;qué hay de aquellas empresas
que no estan ligadas con esta actividad? Por otro lado la mejora de la productividad y
competitividad del pais también se ve afecto a este crecimiento por ello para seguir
contribuyendo con dicha mejora las empresas deberian conseguir las certificaciones de
calidad.

En este sentido la presente investigacion se realizara bajo un enfoque cuantitativo de
alcance descriptivo y explicativo y disefio transeccional, haciendo uso de un modelo
propuesto que busca cumplir con el objetivo deidentificar el nivel de cumplimiento de los
factores de éxito del TQM (TotallyQuality Management) enlas empresas del sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd. Ademas esta investigacion pretende identificar si existe
relacion entre el nivel de calidad que tendrian aquellas empresas que cuentan con la
certificacion ISO 9001 con aquellas que no se encuentran certificadas.Se utilizé como

instrumento de investigacion un cuestionario de 35 preguntas del TQM.
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Capitulo II: Revision de Literatura

En el presente capitulo se muestra una compilacién minuciosa de los conceptos mas
importantes relacionados con la calidad, las normas e instrumentos que se aplican en relacion
a ello mostrando algunos indicadores importantes, y cudl es su influencia en el sector de
bebidas no alcohdlicas.

La Figura 2 muestra el mapa de literatura elaborado para la revision de conceptos de
calidad en el sector de bebidas no alcohélicas, dicho mapa ha sido dividido en dos conceptos
fundamentales como es:(a) calidad, y (b) sistemas de gestiéon y normas. En este mapa de la
literatura se intent6 cubrir todo elemento necesario para el desarrollo y entendimiento de la
presenta investigacion.Cabe mencionar que en el Apéndice B se presenta la lista de Journal’s
empleados en la investigacion.

Es asi que en una primera parte se contemplaron a diversos autores con sus respectivas
definiciones y conceptos sobre calidad asi como su importancia e implicancias dentro de las
empresas, también se detalld el uso de la calidad como ventaja competitiva y como estrategia
empresarial, finalmente esta primera parte concluye con un resumen general del estado de la
calidad en las empresas peruanas pero sin olvidar a un elemento importante como lo son los
circulos de calidad.

Y en una segunda parte del mapa se mencionaron todo lo referente a sistemas de
gestion y normas, siendo parte de ello los autores con sus diversas definiciones sobre el
TQM, la norma ISO 9001 asi como los cuatro modelos mds conocidos de sistemas de gestion
de calidad que existen en el mundo y finalmente se mencionaron a los autores que hacen

referencia a las herramientas de gestion de calidad
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2.1  Calidad
2.1.1 Importancia de la Calidad

En la actualidad el tema de la calidad se ha vuelto un tema de vital importancia para
las empresas que no solo quieran diferenciarse y obtener una ventaja competitiva, sino
también para garantizar su permanencia en el tiempo. Es asi como, Cuatrecasas (2012), nos
revela que la importancia de la calidad esta relacionada con las estrategias claves de la
empresa para que esta se torne mas competitiva y debe ser vista como parte de su ideologia
central, complementa la informacién indicando sobre la Calidad Total lo siguiente: “Se ha
convertido en la estrategia clave, el camino hacia la competitividad, mejorando los costes y
los plazos, al mismo tiempo que el servicio al cliente y la capacidad de respuesta frente a su
demanda” (p. 576).

Por su parte, Otero et al. (2013), nos indic6 que la importancia de la calidad
correspondeal buen cumplimiento de todas las expectativas de los clientes. Asi mismo, nos
hace referencia a diversos autores que buscar la definicién més apropiada para la calidad en
base a su importancia en los sistemas de gestion. Es asi que estos autores indicaron que la
calidad es importante en base alos factores que determinen la diferenciacién con otros
productos similares,indicando lo siguiente: “Calidad total es liderazgo de la marca en sus
resultados al satisfacer los requisitos del cliente haciendo la primera vez bien lo que hay que
hacer” (p. 20). De manera complementariaPirsing (2004), indic6 que “Calidad no es ni
materia ni espiritu, sino una tercera entidad independiente de las otras dos, aun cuando la
calidad no pueda definirse, usted sabe bien qué es” (p. 20).

Finalmente, se ha podido apreciar que la importancia de la calidad en las empresas
debe convertirse en una caracteristica intrinseca de toda empresa que quiera permanecer o
perdurar en el tiempo. Es vital que las empresas tengan en cuenta que podran perdurar en el

tiempo si brindan un buen servicio que logre diferenciarse de su competencia, una buena
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opcidn es estableciendo y/o manteniendo sus estdndares de calidad por lo alto para lograr
obtener una ventaja competitiva.
2.1.2 Calidad como Ventaja Competitiva

La calidad y su implementacién en todos los niveles de la empresa les proporcionara
una diferenciacién explicita en cuanto a la competitividad permitiéndoles a su vez obtener
una ventaja competitiva con respecto al resto de las empresas del mercado. Ante ello,
Cuatrecasas (2012), sefial6 que “La calidad no puede desligarse de la competitividad y, por
tanto, del coste de los productos o servicios y del tiempo de entrega de los mismos” (p. 578).
Es decir, la calidad estd integramente relacionada en todo momento con la cadena de
aprovisionamiento y conseguir una ventaja competitiva significara conseguir la calidad del
producto.

De manera complementaria, Cusi (2013) indicé que “La competitividad esta estrecha
y fuertemente relacionada con la productividad: una organizacién, para ser productiva
necesita estar integrada a las directrices de la empresa” (p. 4). Asi mismo “La organizacién
que ha logrado el nivel de competitividad externa para mantenerse en el mercado y
proyectarse a largo plazo, deberd generar constantemente ideas y productos, juntamente con
la tecnologia que permitan su permanencia’ (p. 4). Por su parte Tari (2000) menciono:

Podriamos decir que el reto de la empresa es adquirir una competitividad a través de

productos de alta calidad a bajo coste. Aunque no resulta sencillo, un camino para

conseguirlo es la implantacion de programas de mejora de la calidad que puedan

proporcionar respuestas védlidas a las necesidades de los clientes, y por otro lado

disminuir el tiempo empleado en corregir errores, permitiendo a la organizacion

alcanzar una posicién inmejorable para conseguir ventajas competitivas. (p. 8)

Asi mismo, Pérez (2014), indicé que “La calidad no se puede definir con precision sin

cuantificarla. Esto quiere decir que tenemos que dedicar tanto esfuerzo y meditacién como

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




15

podamos para idear métodos para medirla”. (p. 7). Por otro lado, D’ Alessio (2012),
menciond:

Es importante que la calidad como filosofia de empresa y politica de gerencia se

organice al mds alto nivel e involucre a toda la organizacién y a todo su personal, pues

la calidad no solo esté relacionada con el producto como se creia tradicionalmente. Es
por ello que hay que iniciar el proceso de calidad desde el apice estratégico, pues la
calidad debe ser promulgada de politicas que tiendan a lograr los objetivos
empresariales, esta filosofia debe transmitirse a todos los estamentos de la empresa.

(p. 368)

2.1.3 Estrategia Empresarial en la Calidad

“La planeacion estratégica es mucho mds que un juego de azar; es una apuesta que se
basa en predicciones e hipétesis que se prueban y refinan continuamente con el conocimiento,
la investigacion, la experiencia y el aprendizaje” (Fred, 2008, p. 171). Por otra parte, Alcalde
(2009) seial6:

No se entiende la implantacién de un sistema de gestion de calidad sin el total

compromiso de la direccion, para asi poder ejercer un liderazgo activo sobre toda la

organizacion. El compromiso y la participacion de todas las personas a todos los
niveles serdn de vital importancia, generando un cambio cultural orientado a la

calidad en todas las areas. (p. 17)

La estrategia empresarial debe estar orientada al manejo de la calidad en todas sus
instancias, es asi como la calidad debe formar parte de los pilares de la empresa y debera
estar arraigada y contemplada en la ideologia central de una empresa para que le permita
plasmarlo como propésito principal de la empresa y el por qué fue creada, en suma se puede
considerar que la calidad debera formar parte de los principios y valores que fundamentan el

origen de la empresa y por lo que todos los trabajadores deben comprometerse en cumplir
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cabalmente para obtener los mejores beneficios. Ante ello, Garcia y Songel (2004), sefialaron
que la ideologia central estd relacionada directamente con el propdsito de la empresa
explicando la razén de ser de la misma, con ella se espera que todos los integrantes de la
empresa conozcan y entiendan cudl es la importancia de la calidad dentro de la organizacién
y logren aunar sus esfuerzos para cumplir con los objetivos de manera exitosa.

2.1.4 Calidad en las Empresas Peruanas

Ademads de numerosas Pymes que integran el grupo de empresas peruanas
mencionadas en el inicio del presente capitulo, un caso de éxito resaltante es el presentado en
la empresa Faber-Castell SA quienes venden alrededor de 250 millones de articulos de
oficina al afio de los cuales el 66% son obtenidos de la produccién local. Segun afirmo el
presidente del directorio de la empresa, el Sr. Horst Hippauf, en el boletin electrénico de la
Universidad San Ignacio de Loyola (20 de Enero del 2005) los principales hitos hacia la
excelencia han sido la apuesta por la calidad en sus procesos a través de la biisqueda de las
certificaciones ISO 9001 entre el 2005 y 2006, pero lo cual ha sido soportado por la
excelencia en la ejecucion por parte de sus 420 trabajadores industriales soportdndose en la
innovacion industrial.

En linea con lo mencionado en el parrafo anterior podemos afirmar que un sistema de
calidad debidamente implementado debe estar integramente ligado a la formacion de personal
calificado capaz de ejecutarlo a cabalidad y que se encuentren intimamente comprometidos
con este sentido, de la mano con serias inversiones de infraestructura que permitan llevar a
cabalidad dichas actividades.Un tépico decisivo que ha podido ser comprendido por el
mercado peruano es que la reputacién empresarial desempeiia un papel fundamental en el
desempeiio de las empresas en sus respectivos sectores, y es dentro de este perfil que la
calidad juega un rol totalmente relevante, tal cual se menciona en la publicacion de Escalante

en el diario el Comercio(16 de Diciembre del 2013), en el cual se sefiala que uno de los
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factores claves de éxito son las variables desarrolladas por las empresas directamente
relacionadas con la calidad de la oferta, entiéndase por esta tanto de productos como de
servicios.

El término calidad ha estado ligado més cercanamente a los productos ofrecidos en si
mismos pero esta concepcion ha venido migrando paulatinamente en el mundo y asi también
en el mercado peruano. El Instituto Peruano de Marketing (2014) coment6 acerca de ello en
su publicacion virtual acerca de la calidad de los servicios en las pequefias empresas
indicando lo siguiente: “La calidad en el servicio es un arma competitiva que puede aplicar
cualquier empresa de cualquier tamafio; ademads en estos tiempos de saturacién publicitaria,
el comprador es més sensible a un buen trato que a una campaiia publicitaria”. Es decir,
muchas empresas en el pais estin comprendiendo el rol y poder de la calidad en los servicios,
y como la gestién de ella puede conllevar a un caso de éxito o fracaso en las empresas del
medio, tan o mds importante que el desempefio de la publicidad en si. Ante ello, Lozano
(2013), nos comenta que la fuerza industrial en el Peru estd enfocada principalmente en las
pymes, asi mismo, nos indica que este sector reconoce que la gestion de la calidad les
permitird ser mas competitivos con el afdn de no ser absorbidos por las grandes empresas del
mercado.

Sobre lo dicho en el parrafo anterior se acota que normalmente se esperaria al referirse
en los cambio de la industria que estos tienen que verse representados por las grandes
empresas de ligas transnacionales o multinacionales, pero en el caso de América Latina y el
Perti la gran masa de empresas se refieren a las PYMES y los cambios mencionados en
cuanto a la evolucidn de la percepcion de la calidad y su grado de gestién en las empresas
tanto de productos como de servicios estdn siendo evidenciados.Sobre lo mencionado, Ugaz
(2012), nos comenté lo siguiente: “La implementacion de un Sistema de Gestién de Calidad

mejorard la imagen Corporativa de la empresa y fortalecerd los vinculos de confianza y
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fidelidad de los Clientes con la organizacién” (p. 93), en linea con lo mencionado
anteriormente la calidad estd siendo visualizada por las empresas no solo como un
instrumento de excelencia para sus procesos internos sino mas bien y con mayor importancia
para los procesos externos.
2.2 Circulos de Calidad

Los Circulos de Control de Calidad fueron la base del desarrollo de calidad en los
productos japoneses, cuya fuerza estd centrada dentro de una misma organizacién como lo es
la calidad del hombre. Es asi que los Circulos de Calidad son formados por pequefias
agrupaciones de personas sin distincién de cargos jerarquicos, éstos se retinen de manera
voluntaria y periddica con el Gnico propésito de crear conciencia de calidad y de
productividad a cada uno de los elementos de la organizacidn, para ello se centran en
detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas que ocurren en una determinada 4rea
de trabajo. (Matsushita, 1997)
2.2.1 Caracteristicas de los Circulos de Calidad

Para Velazquez (2004), los factores clave que caracterizan la formacién e integracion
de los Circulos de Calidad son cuatro: (a) la participacién de las personas que integran estos
circulos debe ser voluntaria; (b) como ya se mencioné anteriormente que el propdsito de los
Circulos de Calidad es detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas, es asi entonces
que los miembros que conforman estos circulos deben ser capacitados de manera adecuada
con herramientas de andlisis estadistico, andlisis de problemas y en toma de decisiones; (c)
los miembros de estos circulos deben de priorizar y poner en practica las soluciones a los
problemas que van a atacar para que ellos mismos verifiquen y sean criticos de sus propios
resultados y (d) las reuniones de los miembros deben ser de manera periddica y dentro del

horario laboral.
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2.2.2 Papel de los Circulos de Calidad

El principal papel de los Circulos de Calidad es crear conciencia de calidad y de
productividad en todos los elementos de la organizacién, en este sentido Matsushita (1997)
describi6 que los objetivos de los circulos de calidad estdn basados en tres puntos
fundamentales descritos en los siguientes parrafos:

Calidad. Para conseguir la satisfaccion plena de los clientes al obtener los productos o

servicios se debe de trabajar en: la habilidad de administrar el compromiso de trabajo

de los elementos de la organizacién, reduccién de errores, mejora continua de la
calidad, capacidad de resolucién de problemas, prevencion de problemas y la mejora
en la calidad entre los departamentos de la organizacion.

Productividad. Para conseguir la optimizacion de los recursos humanos y materiales

se debe de trabajar en: evitar desperdicios en materiales y esfuerzo, revision y

optimizacién periddica de los procesos, eficiencia en las tareas desarrolladas por los

grupos de trabajo y la innovacion constante en los disefios.

Motivacion. Para conseguir una relacion inquebrantable entre la gerencia y la fuerza

de trabajo es necesario trabajar en: la mejora en todos los sentidos de la

comunicacion, mejora en las relaciones de jefe subordinado, promocién del desarrollo
personal y la apertura para aprender de la experiencia de los demas.

En sintesis las ideas basicas que los Circulos de Calidad deben de enfocarse
principalmente son: el desarrollo de la mejora continua de la organizacién, construir un
ambiente de trabajo agradable para el desarrollo personal y la habilidad para conseguir el
desarrollo pleno de la capacidad humana ya que de ellos depende el éxito de los propdsitos de

los Circulos de Calidad.
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2.3  Sistemas de Gestion y Normas
2.3.1 Administracion de la Calidad Total
Sobre este punto, Blandén (2011) manifesto:

La administracién para la Calidad Total (Total Quality Management — TQM), es la

manera de gestionar para el futuro, y es amplio en su aplicacién que se puede orientar

a asegurar tanto la calidad de productos como de servicios. Es también una manera de

gestionar personas y procesos de negocios para asegurar la completa satisfaccion del

cliente a cada paso, internamente y externamente. TQM combinada con el liderazgo
efectivo da como resultado una organizacion que hace las cosas correctamente a la

primera. (p.5)

Por otro lado, segin Carro y Gonzélez (2009), el TQM tiene como principal
caracteristica la prevencidn, asi busca anular los problemas antes que se presenten. Ademas
se enfoca en el cliente y la mejora continua de procesos, persiguiendo una rapida capacidad
de respuesta de parte de la empresa hacia los diversos requerimientos del cliente. La Figura 3
muestra como el TQM permite manejar idéneamente a toda una organizacién manteniendo
claro el objetivo de satisfacer los requerimientos de los clientes a través de la mejora
continua.

Actualmente, el TQM se ha expandido satisfactoriamente en la mayoria de
organizaciones de los paises desarrollados. Cada vez hay mayor cantidad de empresas
certificadas en la norma ISO 9001, lo que refleja el interés por contar con sistemas de gestion
de la calidad. Rescatando ademds que brinda una ventaja competitiva que permite mantener o
aumentar las brechas con los competidores que no cuentan con estos sistemas de gestion de la
calidad.En la Figura 4 se muestran los nueve factores que se proponen para medir la
implementacién del TQM vy visualizar las relacién de éstos con los cuatro principales bloques

de la organizacién.
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HERRAMIEMTAS DE
ELEMENTO PROGRAMAS DE HERRAMIENTAS CONTROL DE
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Mormas de calidad Mejora continua Grafica de Pareto Muestreo de
dirigidas por el (dimgrama ABC) Aceptacion
cliente
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puesto en el cliente Causa - Efecto
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Dispersion
Enfaces & Sigma Histograma
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P Estratificacion
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prevencian verificacion
Calidad en la Grafica de control
fuente de procesos

Despliegue de la
funcian calidad

Meétodo Taguchi

Metodo de Kano

Figura 3. Total Quality Management. Tomado de “Administracién de la Calidad Total”, por
R. Carro y D. Gonzélez, 2011.

2.3.2 Norma ISO 9001

En relacién a la norma, Mayorga y Raffo (2012) sefialaron que “A nivel mundial son
requeridas las normas ISO 9000 e ISO 14000, garantizando mediante la implementacion de
controles exhaustivos la calidad del producto, cerciorandose asi que todos los procesos que
han intervenido en su fabricacién operen dentro de caracteristicas previstas”( p. 1). La norma
internacional ISO 9001 es un método de trabajo que ha sido elaborada por el Comité Técnico
ISO/TC176 de ISO Organizacién Internacional para la Estandarizacién con el fin de mejorar

la calidad y la satisfaccion del cliente. Se basé en la norma BS 5750, creada en 1979 por la
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British Standard, debido a que todas las organizaciones empezaron a exigir a sus proveedores

la certificacién de sus productos (Isotools, 2013).

(1) Alta Gerencia
{2) Planeamiento de la Calidad
(3) Auditoria y Evaluacidn de la Calidad

(4) Disefio del Producto

P
Mo p M
E g R c EC
R 0 L R L
c ';' y PROCESO | c ol
A E (6) Control y Mejoramiento del Proceso E AE
E D E (7) Educacidn y Entrenamiento N E f:
0 D (8) Circulos de la Calidad T E
D ': 0 E DS
R
E . E
(5) Gestidn de la Calidad {9) Enfogue hacia la
del Proveedor satisfaccidn del Cliente

Figura 4. Modelo de Nueve Factores del TQM en la Empresa. Tomado de “Calidad en las
empresas latinoamericanas: El caso peruano”. Por J.B. Benzaquen, 2013.

Segtin Indecopi (2010) la versién actual de ISO 9001, la cuarta, data de noviembre de
2008, y por ello se expresa como ISO 9001:2008. A la fecha la ISO 9001 tiene cuatro
versiones: (a) Primera version ISO 9001:87 del 15/03/1987; (b) Segunda versién ISO
9001:94 del 01/07/1994; (c) Tercera versién ISO 9001:2000 del 15/12/2000; y (d) Cuarta
version, que es la actual, ISO 9001:2008 correspondiente al 15/11/2008. La norma sefiala
que la DirecciénGeneral deberia ser la que asegure que los diversos directores de
departamentos se acerquen a un sistema de gestiéon porque su evaluacién y proceso de
certificacion aseguran los objetivos del negocio, favoreciendo ademas las mejoras practicas
de los trabajadores y procesos. Especifica también lo necesario para que un sistema de
gestion de la calidad sea ptimo y que se le pueda dar uso interno organizacional, para

certificaciones o con fines contractuales.
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Segutn la Norma Internacional ISO 9001:2008 (2008):

La adopcién de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decisién

estratégica de la organizacién. El disefio y la implementacion del sistema de gestion

de la calidad de una organizacién estdn influenciados por: (a) El entorno de la
organizacion, los cambios en ese contexto y los riesgos asociados; (b) Las necesidades
cambiantes; (c) Los objetivos particulares; (d) Los productos que proporciona; (e) Los
procesos que emplea; y (f) El tamafio y la estructura de la organizacion. No es el
propésito de esta Norma Internacional proporcionar uniformidad en la estructura de
los sistemas de gestion de la calidad o en la documentacion.

Benzaquen (2013), manifesté que son las grandes empresas quienes empezaron a
incorporar la certificaciéon ISO 9001, la primera certificacion que se otorgd en el pais fue en
el afio 1994. En el afio 2000 fueron 141 empresas quienes obtuvieron dicha certificacion.
Posteriormente, para el aiio 2008, en el Pert ya se registraban 688 empresas las que contaban
con dicha certificacion de calidad. Finalmente, para el afio 2009 se cuantificé que en el Perd
existian 811 empresas con certificaciéon ISO 9001 expandiéndose a 1117 para diciembre del
afio 2010.

24  Modelos de Sistemas de Gestion de Calidad
2.4.1 Modelo Deming

Llamado también el Ciclo de mejora continua de Deming o Ciclo PHVA por
planificar, hacer, verificar y actuar, este modelo es explicado mediante el Ciclo de Shewart
que basicamente consiste en: (a) analizar un determinado proceso en el que se pueda
identificar cambios que mejoren dicho proceso para luego planificar estratégicamente en base
a la informacién que se obtenga del andlisis y los cambios que se desean realizar; (b)
implementar el cambio decidido en el paso anterior; (c) evaluar y controlar los resultados de

los cambios implementados pero también se debe de analizar en base a ello lo aprendido y lo
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que se pueda predecir; (d) implementar el proceso con los ajustes o cambios de manera
global. (Gémez et al, 2002)

Segin Mestanza y Reina (2008) lograr la transformacion de la empresa en referencia a
la calidad y segiin Deming consistiria en: Analizar fundamentalmente como mejorar la
calidad mediante el ciclo PHVA, pero segtin el ciclo de Shewart que fue disefiado por el
mismo Walter Shewart consistiria en seis pasos adicionales (andlisis de un proceso,
recopilacién de maxima informacidn, observar los resultados, estudiar los resultados, se
repite el paso 1 y el paso 2 y asi sucesivamente), concientizar a todos los elementos de la
organizacion que con su trabajo se puede conseguir la satisfaccion del cliente y usar las
graficas de control y dispersion con el objetivo de incrementar la calidad y productividad.
2.4.2 Modelo de Calidad Malcolm Baldrige

Este modelo forma parte de los modelos de gestion total de la calidad y es uno de los
defendidos por los premios a la calidad mas reconocidos a nivel mundial. Este premio fue
creado en Estados Unidos en 1987 como producto de la pérdida de la productividad y
competitividad que las empresas norteamericanas venian presentando, los objetivos de este
premio principalmente apuntan a mejorar las practicas y capacidades, facilitar la
comunicacion y la transferencia de las mejores practicas entre las empresas permitiendo la
unificacién a lo largo del territorio norteamericano y que sea usado como una metodologia de
gestion de resultados, planificacion y formacién para alcanzar la calidad de nivel mundial.
(Gutiérrez y Tamayo, 2007)

Por otro lado el Premio Nacional de Calidad MalcomBaldrige permite que las
empresas se comparen entre otras a nivel benchmarking y baselining, la primera es la
medicién de una organizacién a nivel productos, servicios y pricticas en relacion a los lideres
del mercado y lo segundo referido a la medicion del nivel actual de calidad, es asi que el

premio establece normas para estos dos niveles y estdn clasificados en siete dreas: liderazgo,
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planificacién estratégica, enfoque en el cliente y mercado, medicidon, andlisis y
administracién del conocimiento, enfoque en los recursos humanos, administracién de
procesos y resultados del negocio. (Summer, 2006). En la Figura 5 se muestran la
interrelacion de los siete criterios del modelo de Malcolm Baldrige elaborado por Baldrige
Performance ExcellenceProgram, Nationallnstitute of Standards and Technology- NIST

(2014).

Perfil de la Organizacién: Ambiente, relaciones y situacion estratégica

2. Planeamiento 5. Enfoque en la

/ estratégico fuerza laboral

1. Liderazgo <:> 7. Resultados
\ 3. Enfoque al 6. Enfoque en

cliente las operaciones

4

Ny

4. Medicidn, analisis y gestion del conocimiento

Figura 5 Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige y sus criterios. Tomado de:
“BaldrigeCriteriafor Performance Excellence”.Recuperado de
http://www.nist.gov/baldrige/graphics.cfm

2.4.3 Modelo de Excelencia EFQM

Dentro de un escenario muy competitivo se constituy6 la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad EFQM en 1988 por catorce empresas con el objetivo de desarrollar
unaventaja competitiva sostenible para las organizaciones. El modelo inicial propuesto fue
mucho mads riguroso y completo que la certificacion orientada a la gestion de la organizacion
y los resultados de manera sobresaliente y se encuentra basado en ocho conceptos

fundamentales: (a) orientacién hacia los resultados; (b) orientacién al cliente; (c) liderazgo y
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coherencia; (d) gestidn por procesos y hechos; (e) desarrollo implicacién de las personas; (f)
proceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora continua; (g) desarrollo de alianzas; y
(h) responsabilidad social de la organizacion. (Mestanza y Reina, 2008)

También se puede observar que el modelo de Excelencia estd estructurado en dos
grandes bloques: los agentes o facilitadores, es decir que es lo que la organizacién hace y los
resultados, es decir lo que la organizacién logra. La interaccion de ellos se da a través de una
direccion adecuada, sistemadtica y planificada, los fundamentos del modelo se encuentran
dentro del esquema 16gico RADAR (resultados, enfoque, despliegue, evaluacion y revision)
que viene a ser una herramienta simple pero muy potente para guiar la mejora sistemética en
todas las areas de la organizacion, es asi que este modelo se puede aplicar a cualquier tipo de
organizacién independientemente de su tamafio, sector o madurez.
(EuropeanFoundationQuality Management, 2012).

La evaluacién de este modelo se enmarca en nueve criterios: (a) liderazgo; (b) politica
y estrategia; (c) personas; (d) alianzas y recursos; (e) procesos; (f) resultados en los
clientes/satisfaccion del cliente; (g) resultados en los procesos/satisfaccion el personal; (h)
resultados en la sociedad/ impacto en la sociedad e (i) resultados empresariales, de estos
nueve criterios los cinco primeros son agrupados dentro de los agentes o facilitadores y los
ultimos cuatro dentro de resultados.(Lopez, 2011). En la Figura 6 se muestra el esquema del
modelo EFQM con los nueve criterios y sus respectivos valores elaborado por
EuropeanFoundationQuality Management ExcellenceModel (EFQM). Sin embargo este
modelo posee una critica y es que el concepto de calidad total se esparce sobre muchos
aspectos que mds corresponden a la gestion general, adicionalmente a ello este modelo no
indica el cémo alcanzar los objetivos en cadauno de los nueve criterios, mas bien muestra los

resultados a alcanzarse para cada uno de estos criterios. (Padrén, 1996)
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Agentes facilitadores Resultados
I > ! >
Liderazgo Personas Procesos, Resultados en las Resultados
productos y personas claves
servicios
Politica y Resultados en los
Estrategia clientes
Alianzas y Resultados en la
—__|recursos —_ |sociedad
Innovacion y aprendizaje

Figura 6. Modelo de Excelencia EFQM. Tomado de FEuropeanFoundationQuality
Management ExcellenceModel, 2012. Recuperado de http://www.efqm.org

2.4.4 Modelode los nueve factores del TQM

El Modelo de los Nueve Factores del TQM fue desarrollada en base a elementos
claves de la gestion de la calidad y adaptados a la realidad de las empresas latinoamericanas.
En este sentido es una metodologia que mide el estado de implementacién de la
Administracion de la Calidad Total (TQM) en empresas latinoamericanas en base a nueve
factores y que estan relacionados a cuatro principales bloques dentro de una organizacién. Es
asi que se realizo un estudio longitudinal en una muestra de empresas peruanas en los afios
2006 y 2011 en la que se compara estos nueve factores de éxito.

Dichos factores son: Gestion de calidad del proveedor, Alta gerencia, Planeamiento de
la calidad, Auditoria y evaluacién de la calidad, Disefio del producto, Control y mejoramiento
de procesos, Educacion y entrenamiento, Circulos de calidad y Enfoque hacia la satisfaccion
del cliente.Los resultados de este estudio evidenciaron que las empresas peruanas han
presentado una mejora en todos los factores de éxito de la calidad, por lo que mentalidad de

dichas empresas es hacia la calidad y no a la cantidad. (Benzaquen, 2013, p. 50). En la Figura
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7 se observa los resultados en ambos afos 2006 y 2011 y con ello se evidencia que las

empresas peruanas estan optando por el uso de practicas de calidad.

TQaM
—— 2006 {245 empresas) ——2011 {212 empresas)
Alta Gerencia

Planeamiento de la
Calidad

Enfoque de la
Satisfaccion al cliente

Auditoria y Evaluacién

Circulos de Calidad ¢ 26 déla Calidad

377

3.86

Educacion y """ Disefio del Producto

Entrenamiento
381 345
Control y Mejoramiento Gestion de la Calidad del
de Procesos proveedor

Figura 7 Comparativo de los nueve factores en empresas del 2006 y 2011
Tomado de Calidad en las empresas latinoamericanas: caso peruano, por Benzaquen, J.,
2013, 7(1), 41-59.
2.5 Herramientas de Gestion de Calidad

Existen diversas herramientas o técnicas de gestion que las empresas utilizan con el
propésito de solucionar problemas para mejorar la calidad, entre ellas se encuentran: el
Diagrama de Pareto, andlisis de matrices, series temporales, diagrama de causa y efecto,
histograma, grafica de control, diagrama de dispersion, grafica de comportamiento y
diagrama de flujo de un proceso. De acuerdo con Besterfield (1995), a continuacion se
describirdan de manera general cada una de ellas.

El Diagrama de Pareto es una herramienta muy poderosa que las organizaciones

utilizan para detectar problemas, efectuar las mejoras necesarias y asi evaluar constantemente

la mejora continua de los procesos. Esta herramienta fue desarrollada en base a los estudios
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realizados por Alfredo Pareto (1848-1923) sobre la distribucién de la riqueza en Europa en la
que descubrié que la concentracion de la riqueza solo se encontraba en unos cuantos. De esto
deriva la muy conocida regla del 80 -20 en la que se indica que el 80% de los resultados
totales se origina en el 20% de los elementos que la componen, Es asi, que mediante el
Diagrama de Pareto se pueden detectar los problemas de mayor relevancia asi como las de
menor significancia, para ello se debe de seguir seis pasos: (a) clasificar los datos ya sea por
tipo de problema, causa, tipo de rechazo, entre otras dificultades; (b) definir si el valor de los
datos serdn expresados en frecuencia, costo, entre otros; (c) recolectar datos en un
determinado periodo; (d) categorizar y ordenar los resultados de mayor a menor relevancia;
(e) es posible también calcular el porcentaje acumulativo de los tipos de datos ya clasificados
y (f) finalmente elaborar la grafica de barras para detectar aquella minoria vital que hace la
mayoria de los resultados a las cuales se deberian de analizar las causas y aplicar las medidas
correctivas logrando asi la mejora en los resultados.

Por otro lado el andlisis matricial es una herramienta similar a un Diagrama de Pareto
pero maés sencillo, cuyo propdsito es comparar entre elementos que realizan la misma
actividad pero que muestran diferentes resultados y que se podrian clasificar por ejemplo por
tipos de rechazo. Con esta matriz es posible realizar un andlisis vertical y horizontal y con
ello se pueden detectar aquellos elementos y el tipo de problema a corregir o mejorar.

El mismo autor describid otra herramienta muy sencilla de las series temporales que
consiste en observar los resultados de un mismo elemento (por ejemplo el porcentaje de
rechazos) a través del tiempo y en una misma grafica se pueden incluir diferentes productos,
con esto se puede apreciar el proceso de mejora de los productos y las tendencias.

Otra de las herramientas muy usadas por las empresas es el diagrama de causa efecto
cuyo creador fue Kaoru Ishikawa (1943) en honor a ello también se llama diagrama de

Ishikawa, esta herramienta relaciona el efecto o problema de calidad y las principales causas
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de este problema. Este diagrama se asemeja a un esqueleto de un pescado, por lo que una vez
identificado el problema de calidad de interés a ser analizado es colocado en la parte derecha
luego se procede a determinar las principales causas colocandolos en la parte izquierda pero
también se colocan las causas secundarias o menores a través de la “lluvia de ideas” una vez
concluido el diagrama se procede a analizar las causas para luego proponer soluciones
correctivas o de mejora.

Continuando con la descripcion de las herramientas, los histogramas son otro tipo de
herramientas que representan la frecuencia de los datos, es un diagrama que muestra las
variaciones de los datos que se producen durante un proceso y con ello se puede observar la
relacion de dichos procesos con las especificaciones y normas. Las graficas de control es una
excelente herramienta para la resolucion de problemas y mejora de la calidad en este sentido
se pueden dar dos situaciones, la primera es referida a como las graficas de control ayudan a
mejorar el proceso a medida que se van descubriendo las causas de los problemas y se van
eliminando y la segunda es usada para la evaluacién de las ideas trayendo como consecuencia
la toma de decisiones.

Otra de las graficas que se usa es la de Dispersion, las cuales son usadas para
determinar si existe relacion causa y efecto. La interpretacion de las graficas puede ser de:
correlacion positiva, es decir cuando la variable independiente “x” aumenta produce también

9

el aumento de la variable dependiente “y”, correlacién negativa cuando el aumento de la
variable independiente “x” produce la disminucidn de la variable dependiente “y” pero sin
embargo puede darse el caso de que la correlacién sea nula es decir no existe relacién de
causa y efecto.

Finalmente las dos tltimas herramientas muy sencillas y ttiles son las de grafica de

comportamiento y diagrama de flujo. Las graficas de comportamiento tal como su nombre lo

indica son usadas para el andlisis del desarrollo o comportamiento de un proceso y los
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diagramas de flujo son usados para observar la transformacién de un producto o servicio
cuando pasa por los diferentes procesos de produccion, esta dltima herramienta ayuda a que
se tenga un panorama integral del sistema en la que se puede identificar los puntos que
presentan dificultades o problemas asi como establecer las actividades de control.
2.6 Calidad en el Sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Mundo

Los conglomerados mundiales tienen a la calidad como uno de los pilares de éxito y
han logrado alinearlo a sus objetivos y estrategias. Asi el Grupo SABMiller y Coca Cola
Company no escatiman esfuerzos en gestion de la calidad. Constantemente invierten en
tecnologia que asegure la calidad de sus productos asi como en la capacitacién de su recurso

humano intensificando la cultura de la calidad en sus organizaciones.

El grupo Backus forma parte del grupo econémico SABMillerplc, el cual considera en
su modelo de gestidn 5 pilares del negocio en los que destaca la Calidad Total. Backus
cuenta con una Politica del Sistema Integrado de Gestién que se alinea a los compromisos del
Grupo en los siguientes aspectos: (a) Cumplir los requisitos y mejorar continuamente la
eficacia del sistema integrado de gestion, asumiendo la responsabilidad por la calidad de los
productos y servicios, la prevencién, control y mitigacion de los impactos al medio ambiente
asi como los riesgos de seguridad y salud ocupacional que éstos pueden generar; (b)
Establecer y revisar periédicamente objetivos y metas de calidad, medio ambiente, seguridad
y salud ocupacional, en coherencia con esta politica; y (c) Cumplir con las normas legales y
regulaciones vigentes asi como otros compromisos suscritos, aplicables a la calidad, higiene y
proteccién alimentaria, al medio ambiente, a la seguridad y a la salud ocupacional de sus
actividades, productos y servicios. La calidad de sus productos y servicios es garantizada por
las continuas inversiones en infraestructura y en las mas modernas tecnologias. El
compromiso del Grupo SABMiller con la calidad es sumamente importante, asi obtuvo el

International High QualityTrophy otorgado a Agua San Mateo por el “ModeSelection” de
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Bélgica. Esta distincién se le otorgd por haber obtenido la medalla Gran Oro en

reconocimiento a su calidad por tercer afio consecutivo. (Backus, 2011)

La naturaleza global del negocio, sector de bebidas no alcohdlicas, requiere que el
sistema Coca-Cola cuente con los mds altos estdndares y procesos para garantizar la
seguridad y calidad del producto. Miden el producto clave y los atributos de calidad del
paquete para asegurar que sus productos bebibles cumplan con los requisitos del mercado y
las expectativas de los consumidores. La consistencia y la fiabilidad son fundamentales para
la calidad del producto asi como el cumplimiento con los requisitos reglamentarios mundiales

y los estdndares de la compaiiia. (Coca Cola Company, 2012)

SABMiller (2014) seial6 que durante el afo lanzaron nuevas campaiias funcionales
para ayudar a sus empleados a desarrollar habilidades especializadas que desempefiar mejor
su trabajo. La Academia de Gestion de Cuentas Clave es un buen ejemplo de dicho enfoque
y ha permitido que las regiones desarrollen a sus gerentes de cuentas a través de una serie de
temas clave, desde captar nuevos clientes hasta habilidades de negociacion efectivas que

dependen de la necesidad individual y la madurez del mercado en el que se encuentra.

2.7 Calidad en el Sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Pert

En el sector de Bebidas no Alcohdlicas, la gestion de la calidad es uno de los
principales pilares sobre los cuales se desarrolla la competitividad del mismo. Si bien son las
grandes empresas quienes lideran las implementaciones tecnoldgicas y estdn actualizadas con
las dltimas certificaciones de calidad, las empresas de menor envergadura tratan de seguir
este ritmo, puesto que la exigencia de los consumidores locales asi lo demanda. Otro factor
importante que genera esta competitividad es la nueva aparicion de categorias dentro del
sector con innovaciones frecuentes en productos que mejoren el aporte nutricional del

contenido y que utilicen un empaque que cubra estas necesidades.
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Las empresas grandes como en el caso de AJEPER por ejemplo, tiene como uno de
sus principales pilares el aseguramiento de la calidad de sus productos siendo este uno de sus
principales objetivos (Aje, 2014). Por otro lado, la corporacién Lindley, segin el Reporte
Financiero de Bunkenroad de CENTRUM (2012, Agosto), tiene previsto realizar importantes
inversiones en cuanto a infraestructura para continuar brindando los mismos estdndares de
calidad con los que cuenta Coca Cola Company a nivel internacional, es asi que para el afio
2016 se prevé construir dos plantas adicionales en Pucusana y Arequipa y mejorar las plantas
ubicadas en Lima utilizando tecnologia de punta que cumple con los mayores estandares

internacionales.

En resumen, realizado el andlisis AMOFHIT se pueden identificar algunos factores
clave del éxito de las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas del mercado peruano: (a)
Ampliacién de categorias en los productos, corresponde a una clara respuesta a la atencién de
la creciente demanda del mercado y a la bisqueda constante de la mejora tecnoldgica y
evolutiva de los procesos productivos comentados en parrafos anteriores en linea con la
biisqueda de optimizacién de costos; (b) Diversificacion de mercados geograficos, factor
clave en el crecimiento local de los volimenes de venta, incorporandose nuevas coberturas de
clientes en zonas geograficas del pais que ain no son atendidas en las cuales se puede obtener
100% de participacion si es que las empresas del sector ingresan de manera oportuna; (c)
Distribucién integral, debido a que los costos logisticos o de distribucién y entrega forman
parte clave de los componentes del margen comercial que a la vez permite maniobrar
oportunamente la gestién de precios, permiten también optimizar los resultados y beneficios
para las empresas; (d) Tecnologia en los procesos y preocupacion por la innovacién, ya que
en linea con lo mencionado en parrafos superiores la exigencia por la competitividad en
rentabilidad es la biisqueda por el liderazgo en el mercado, pero ademas esto se ve ligado

estrechamente a la preservacion y busqueda por mantener y mejorar constantemente una alta
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calidad de productos puestos a disposicion de los consumidores y clientes; y (e) Gestioén y
distribucién oportuna y adecuada, factor clave en cualquiera de los mercados ya que al igual
que los costos de fabricacion los costos de distribucidn y entrega tienen un impacto directo en
el margen comercial de las empresas. Dentro de lo cual se utiliza también el concepto de

biisqueda de escalas y niveles de produccion.

2.8  Anidlisis del Sector
2.8.1 Mapa de actores

El sector de bebidas no alcohdlicas es bastante amplio y complejo pero si es posible
identificar a sus principales actores (ver Figura 8): (a) entidades regulatorias, (b) entes de
apoyo econdémico, (c) entes certificadoras de calidad, (d) entes de soporte, (e) clientes, (f)
proveedores, y (g) competidores.

Entidades Reguladoras

Durante el primer semestre del 2013 se discutia atn la creacion del reglamento sobre
el sistema nacional de calidad en el pafs, dicha ley incorporaria las normas, reglamentos
técnicos, certificaciones y acreditaciones de calidad para los productos que son producidos y
comercializados en el mercado peruano y extranjero. El crecimiento de las empresas
certificadoras de calidad en el Perd ha sido débil, siendo este crecimiento basicamente debido
a las exportaciones. Por otro lado el Pert en comparacion a los demds paises tiene pocos
reglamentos, normas y poca vigilancia de la calidad de los productos en el mercado es por
ello que se requieren de mds controles y reglamentos técnicos para proteger a los
consumidores. Asi lo mencioné el Jefe del Servicio Nacional de Acreditacion del Indecopi.
(Mello, 2013)

Hasta el dia de hoy atdn se encuentra pendiente de aprobacién este proyecto de ley asi
como la creacion de un Instituto Nacional de Calidad. Dentro de las funciones que se pueden

observar en este proyecto de ley que establece el Sistema Nacional de Calidad se encuentran
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el disefio de politicas que fortalezcan la calidad, promocién y fomento de practicas de gestion
de calidad asi como el monitoreo y supervision de la calidad de los bienes que se producen en
el territorio peruano. Las instituciones privadas y publicas serfan afecto a dichas iniciativas de
calidad con el objeto de fomentar la productividad y competitividad del pais, ademds de
preparar a los productores peruanos, por un lado a la exportacién de productos con mayor
valor agregado y por otro hacer frente a la competencia de las importaciones. Desde otro
punto de vista, tal como se comentd, los nuevos ingresantes al mercado peruano de productos
y servicios tendrian una limitante ya que tendrian que cumplir con los estdndares de calidad y
seguridad minimos exigidos por las entidades como SENASA, DIGESA, SANIPEZ, entre
otros.

Los integrantes de este Sistema Nacional de Calidad se encontrarian formado por la
secretarfa de acreditacién de la calidad encargados de la acreditacion y certificacion de la
calidad dentro de ello el Indecopi y los organismos especializados en la certificacion de
productos y servicios, ademds de estos organismos se encontrarian los ministros de las
carteras de Economia y Finanzas, Trabajo, Produccién, Vivienda y Medio Ambiente
respectivamente. Con este sistema se tendrian organismos reguladores que brinden proteccion
de la normativa de calidad a los consumidores y la supervision de la calidad de los servicios
publicos, asi como también mayor competitividad al pais.

Entidades de Soporte - ASBEGA

Es la asociacién de bebidas gasificadas, que tiene por mision fundamental ejercer
apoyo al correcto crecimiento con sostenibilidad de todas aquellas empresas debidamente
formalizadas que se dediquen al embotellado y comercializacién de dicho tipo de bebidas,
cuyos principales objetivos son los de (a) realizar la representacién de sus asociados, (b)

brindar soporte a la perfeccion de las tecnologias envueltas, (c) cuidar el comportamiento
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ético de los miembros, y (d) promover la calidad y preservacién del medioambiente a favor

de la industria y sus consumidores, de acuerdo a lo indicado por ASBEGA (2012).

Ministerio de Salud |

Ministerio de la Produceion |

Entidades regulatorias

INDECOEL |

SUNAT |

Ministerio de Agricultura |

Entidades de Apoyo Economico Ministerios de Comercio Exterior |

Ministerios de Economia v Finanzas |

Entidades Certificadoras de
Calidad

Certificadoras del ISO |

ASBEGA |

Mapa de
Actores

Entidades de Soporte Estudios de Mercado |

Sociedad Pemuana de Marketing |

Supermercados |

Mayoristas |

Clientes

Distribuidores |

AN N AN AN

Clientes especiales (HORECA) |

Proveedores

Empresas del Sector de Bebidas
no Alcolicas

Figura 8. Mapa de actores

En la actualidad, algunas intervenciones generales en el sector de bebidas realizadas
por la institucién ha sido la promocion activa en los consumidores del desarrollo de hébitos
saludables para el bienestar general como lo mencionado en RSE Perd (2012) en donde
Agustin Valencia, gerente general ASBEGA, indica que en cuanto al aliento y promocién de
consumos saludables tanto las empresas del sector como la propia institucién lo comunicardn
en forma explicita en sus campaifias de comunicacién masiva a los consumidores. Asi como

también las previsiones comentadas por Inga (2014) al hacer mencidn del crecimiento del

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




37

sector de bebidas gasificadas de 6% para el 2014 segtin las proyecciones realizadas por el
mismo Agustin Valencia. Asi como la interaccion en el pais participando de programas de
desarrollo social en conjunto con diversas organizaciones como las realizadas en conjunto
con Aniquem, Cencosud, Backus y Sinea segtin lo manifestado en publicacién de
supermercados Wong (2011).

Proveedores

Acuiia y Latellier (2013), indican que la composicidn bésica del costo de explotacién
o costo de ventas de las bebidas no alcohdlicas se encuentra conformado principalmente por
(a) Aztcar, (b) Resinas de PET, y (c) derivados del petréleo, este tltimo debido a que a partir
de él se generan productos plasticos derivados utilizados para el envasado como tapas
plasticas, film termo-formado o etiquetas pldsticas. Pero si bien es cierto los materiales
indicados en el parrafo anterior son los mds relevantes en cuanto a representatividad en el
costo de produccién, la composicion intrinseca de estos productos subyace en el liquido el
cual segiin como sefiala Euromonitor (2013) este se encuentra conformado principalmente
por (a) agua tratada, (b) concentrados, y (c) gas carbdénico, aunque el segundo de ellos suele
mostrar muchas variantes en cuanto a presentaciones, debido a que existen algunas empresas
que deciden fabricar sus propios concentrados como existen otras que deciden derivar con
una empresa tercera que se especialice en ello, siendo esta la tendencia generalizada en el
sector.

Empresas del Sector de Bebidas no Alcohdlicas

Segtn lo mencionado por Lindley (2013) el mercado de Bebidas no Alcohdlicas en el
Perti esta conformado por un oligopolio en el cual las principales categorias de productos son:
(a) gaseosas con 60% del volumen, (b) agua embotellada con 21%, (c) jugos y refrescos con
13%, y (d) rehidratantes con 5% del volumen de produccién a nivel nacional.Dicho

oligopolio se encuentra conformado de la siguiente manera segtn lo indicado por
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Euromonitor (2013): (a) Corporacién Lindley, (b) Ajeper SA, (c) Pepsi Cola, (d) Gloria SA,
(e) Backus, y (f) Embotelladora Don Jorge, entre las que se maneja el 94.7% del volumen de
venta tal y como se representa en la Figura 9.

Para un mejor conocimiento de la calidad en el sector, su grado de implementacién y
perspectivas sobre el tema se entrevisto al Gerente de Calidad de la empresa Lindley (ver

Apéndice C) y al Gerente de Calidad del Grupo Ajeper (ver Apéndice D)

5%
2%_ 7|
2% 4
3% m Corporacion Lindley
B Ajeper
= Ambev Peri
0,

10% m Glotia

m Don Jorge
® Backus

B Otros

Figura 9.Participacion del Volumen de Ventas de SoftDrinks Perd. Recuperado de
“Euromonitor from trade sources/national statistics” .
http://webaloe.ulima.edu.pe/portalUL/inicio.jsp

2.8.2 Analisis Interno - AMOFHIT

Como menciondé D’ Alessio (2012), se debe revisar la informacién interna del sector:
(a) Administracion y Gerencia (A); (b) Marketing y Ventas (M); (c) Operaciones y Logistica
(0); (d) Finanzas y Contabilidad (F); (e) Recursos Humanos (H); (f) Sistemas de Informacién

y Comunicaciones (I); (g) Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T); y (h) Calidad (C).
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Administracion y Gerencia (A)

De acuerdo al informe de Cuentas Nacionales del Pert elaborado por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) el sector de bebidas no alcohdlicas se encuentra
clasificado dentro de la actividad de Manufactura y dentro de ello en la industria Alimenticia,
que hasta el 2007 representaba un 4.7% de la produccion total de dicha industria (INEI,
2007). Tal como su nombre lo indica, este sector se encuentra conformado por la manufactura
de una amplia gama de productos sin alcohol y que se pueden dividir en las siguientes
categorias: (a) gaseosas, (b) agua embotellada, (c) refrescos, (d) bebidas lacteas, (e) té y café
listos para beber, (f) bebidas rehidratantes, y (g) bebidas energéticas, siendo éstos dos dltimos
una nueva alternativa de productos funcionales y saludables para los cambios de estilo de
vida que se han ido presentando en los tltimos afios (Xerfi Global, 2014).

El sector de bebidas no alcohdlicas representa una industria totalmente concentrada
que se soporta en complejas redes en torno a licencias emitidas por las entidades reguladoras
y participacién en capital social que basicamente derivan de dos competidores que son
dominantes transnacionales de bebidas en el Peri: Coca-Cola y PepsiCo (Comision
Econémica para América Latina y el Caribe - CEPAL, 2005).Por otro lado, también se dice
que el sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perd resulta bastante atractivo pero no es
compacto, es decir, que carece de iniciativas de colaboracion para generar sinergias y
aprovechar plenamente las oportunidades del mercado entre todos los actores implicados, sin
embargoen la actualidad el panorama estd cambiando y comienza a hablarse de una
integracién en el sector, ya se estdn alineando intereses comunes que beneficien a todos.
Ademads, se habla también de promocién de las buenas pricticas, integracién de proveedores
y canales de distribucién y proteccion del medio ambiente usando envases PET.

Las empresas competidoras de este sector tienen sus bases claramente definidas y

estan soportadas por una cultura organizacional s6lida, eficientes procesos de gestién y alto
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grado de profesionalizacién en sus compaiias. No ha resultado sencillo el proceso pero
gracias a ello empresas como la Corporacién Lindley han podido acceder a todo tipos de
précticas de clase mundial (Lindley, 2008). Las organizaciones que pertenecen a este sector
optaron por la internacionalizacidn para ganar nuevos mercados y la estandarizacién de
buenas practicas para conseguir consolidarse y expandirse. Se trabaja también la marca y
reputacion para crear una imagen adecuada de la misma logrando que la percepcion del
consumidor hacia el sector sea positiva, asi por ejemplo Inca Kola se asocia a la bebida de
sabor nacional mientras que Ajeper es sindnimo de bajos precios (Ajeper, 2014). Ello
demuestra que la estrategia implementada ha sido realmente efectiva y ha calado en los
consumidores.

La tendencia del sector es continuar la linea de incremento del consumo per cépita y
consumo total del pais, esto a través de la expansion de las diversas marcas desarrolladas en
el pafs que contintian realizando esfuerzos no solo por contar con una mejor participacion de
mercado sino de capturar a nuevos consumidores e incrementar el consumo de los que ya son
consumidores frecuentes. El mercado peruano muestra la misma estratificacion de marcas
que la mayoria de economias mundiales.

Marketing y Ventas (M)

La funcién del marketing es lograr que el potencial cliente llegue a la tienda o
establecimiento y en ese momento es que termina su labor e inicia la de ventas. Torreblanca,
Lorente, L6opez y Blanes (2012) sefialaron que cuanto mayor es el nivel de sentimiento que
una marca pueda profesar a un consumidor, mayor serd el vinculo de unién entre la persona y
la marca, asimismo, el consumidor ha evolucionado y ahora es mas expresivo y selectivo. A
raiz de ello el sector de bebidas no alcohdlicas se ha visto en la necesidad de trabajar una

amplia gama de marcas, en lo que se refiere a gaseosas se encuentran Inca Kola, Coca-Cola,
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Kola Real,Pepsi, y Guarand como las principales (IPSOS 2012); mientras que en aguas se
tiene a San Luis, San Mateo y Cielo entre las mas conocidas.

El marketing apela ahora a la percepcion, por ejemplo si hablamos de salud para el
caso de las aguas debemos tener en cuenta cdmo ello afecta las preferencias de los
consumidores considerdndose no saludables, bajo la misma premisa si se piensa en salud y
gaseosas entonces se escoge las versiones light o zero de cada marca. El sector presta ahora
mayor atencion a las necesidades de los consumidores creando productos que se adecuen a
las mismas. La preocupacion por el medioambiente ha tomado fuerza y ahora las empresas
del sector emplean botellas PET que son totalmente reciclables.

En este sector la publicidad es sumamente importante, se suele ser muy creativo e
invocando incluso a rivalidades existentes entre los competidores. El famoso Pepsi Test es un
ejemplo cldsico para averiguar la preferencia de marca. Pepsi, segunda marca en la categoria,
lanz6 la campaia el Desafio Pepsi que estaba orientado a confirmar que su sabor era mejor
que el de su rival, Coca-Cola. El experimento consistia de muchas pruebas ciegas de las dos
marcas y Pepsi era la preferida en referencia al sabor, lo que llamaba la atencidn era que
cuando el consumidor vefa las marcas optaba siempre por Coca-Cola (PepsiCo 2005). Lo que
sugiere que la fuerza de la marca afecta el sabor, la regién emocional del cerebro distorsiona
la preferencia original. La parte racional (Pepsi sabe mejor) es derrotada por la emocional
(Coca-Cola es la genuina). El desarrollo de la marca y una buena reputacién son
imprescindibles en este sector.

Por la naturaleza de los insumos que se emplean en la elaboracién de las bebidas sin
alcohol este sector demandaria e interactuaria con otros tipos de industrias como la azucarera,
la de envases plésticos y de vidrio y la industria quimica por los insumos como los
preservantes, colorantes, saborizantes y jarabes. Por lo que el crecimiento que viene

presentando el sector de bebidas no alcohélicas durante los dltimos 10 afios también
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demandaria el incremento en la produccién de las industrias que participan en la elaboracién
de dichos productos. Se puede observar que el mercado de Bebidas no Alcohdlicas en el Peru
viene presentando un sélido e importante crecimiento de ventas sobre todo en la categoria de
aguas embotelladas y en general de todos los productos distribuidos a través del canal
detallistas y un cierto crecimiento también en canal Supermercados y Autoservicios seguin
Euromonitor (2013), dicha informacion se puede apreciar en la Tabla 1.

Tabla 1

Ventas Off-Trade de bebidas no alcoholicas por categoria (2007-2012)

Million litres 2007 2008 2009 2010 2011 2012
BottledWater 150.6 196.9 227.3 283.2 351.6 415.4
Carbonates 1,164.4 1,287.3 1,353.2 1441.1 1,476.2 1,508.7
Concentrates - - - - - -
Fruit/Vegetable Juice 210.8 293.6 280 302.5 324.7 347.1
RTD Coffee - - - - - -
RTD Tea 0.8 0.9 19.8 26.3 329 42.1
Sports and

66.8 88.2 102.3 122.8 143.3 164.6
EnergyDrinks
SoftDrinks 1,593.4 1867.1 1982.6 2176.0 2328.7 2477.8

Nota: Tomado de “Passport SoftDrinks in Peru,” elaborado por Euromonitor International, 2013, p.7.

Por otro lado, segin la asociacién de bebidas y refrescos sin alcohol del Pera
(ABRESA) la produccién nacional de gaseosas al finalizar el 2014 ascenderia a 1,693.3

millones de litros, representando un 1% de crecimiento respecto del afio anterior, y con
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respecto a la distribucién de volumen de produccién del sector de bebidas no alcohélicas en
el mercado peruano el rubro de gaseosas representaria cerca del 61%, mientras que el de agua
embotellada representaria un 21%, jugos y refrescos un 13% y bebidas rehidratantes un 5%
tal como se aprecia en Figura 10. Estos datos confirmarian que atin el consumo de gaseosas
continta siendo mayor, sin embargo el agua embotellada empieza a tomar un importante
crecimiento tal como lo sefialé6 Euromonitor en un estudio sobre refrescos y principalmente
esto estaria ddndose por los cambios en los estilos de vida de los consumidores a ser mas

saludables.

5%

® Gaseosas
® Agua embotellada (sobretodo agua
sin gas)

= Jugos y refrescos

m Bebidas rehidratantes

Figura 10. Volimenes de produccion por categoria. Tomado de Asociacion de Bebidas y
Refrescos sin Alcohol del Pert, 2014. Recuperado de http://abresa.pe/cadena-de-
valor2/estadisticas-del-sector/

Operaciones y Logistica. Infraestructura (O)

El consumo per cépita de gaseosas en el Peru es de més 60 litros anuales (ver Tabla
2), siendo éste bajo con respecto al promedio latinoamericano por lo que tendria atn espacio
para crecer convirtiéndose en una gran oportunidad de penetracion para las empresas de

bebidas. Sin embargo, los analistas del sector coincidieron que el mercado se encuentra en
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una transicién debido a que ha aumentado la valoracién de los productos que son percibidos
como mds saludables y elaborados de manera responsable con el ambiente. Ante ello las
empresas que participan en este sector dentro del mercado peruano se encuentran alinedndose
por lo que han venido diversificado sus productos y presentaciones.

Tabla 2

Consumo per cdpita promedio de Latinoamérica y paises desarrollados

Litros per Latinoamérica Paises Desarrollados

capita ~ Chile Peri Paraguay Uruguay Bolivia Argentina USA Australia

Cerveza 40 48 43 30 39 44 73 84
Gaseosas 125 69 96 127 104 115 149 107
Jugos 24 13 4 7 14 6 48 35
Aguas 26 20 9 67 5 92 90 26
Vino 12 2 5 23 3 23 9 23
Espumantes 4 3 13 3 14 3 7 18
Leche 22 5 48 60 20 44 71 104
Otros 2 5 1 1 0 4 46 25
Total 265 165 219 318 199 341 493 422

Nota: Tomado de CorpReseach, Perspectivas de la Industria. Recuperado de:
http://www.corpbancainversiones.cl/storage/CBI_CR_inf_Sec_Bebyal 1213.pdf

Es asi que el prondstico de crecimiento de volumen de produccién de las bebidas no
alcohdlicas seria de un 4.5% (Gestion, 21 de mayo del 2014). En general los pronésticos de
crecimiento para todas las categorias de productos del sector son buenos, sin embargo existe
el riesgo de una mayor competencia en precios. En principio la estructura de costos a nivel
macro de las bebidas no alcohdlicas se conforma de un 15% a 40% de azicar y las resinas
PET de un 20% a 30%, por lo que las empresas del sector apuntan a la reduccion de costos a
través de mejoras de eficiencia usando tecnologia, siendo responsables con el medio
ambiente y més sostenibles, no dejando de lado las eficiencias en toda su cadena de valor

como la operacidn, distribucién y transporte (ARBESA, 14 de setiembre del 2014).
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Si bien es cierto que todas las dreas son importantes en una empresa, en la industria de
las bebidas no alcohdlicas, la logistica es un tema de vital importancia ya que requieren
responder a la gran demanda existente, deben llegar a varios puntos casi inaccesibles y
reconditos en el Perd. Para ello se manejan temas de gran relevancia como S&OP para alinear
todos los objetivos y estrategias de la empresa en sus diversas dreas; y OTIF, para lograr una
optimizacién en los tiempos de entrega de los productos con la misma calidad de siempre.
Frazelle (2002), definié de manera simple que “la logistica es el flujo de materiales,
informacion y dinero que intercambian los compradores y los consumidores de la cadena de
suministro” (p.8). Adicionalmente a ello, Dess y Lumpkin (2003) diferencian la definicion de
logistica como interna y externa, siendo la primera la referida a la recepcién, almacenaje y
gestion de inventarios referidos hacia la fabricacion del producto mientras que la externa
toma los mismos frentes de gestién pero orientados desde el producto terminado hacia los
clientes y consumidores.

En el sector de bebidas no alcohdlicas, segin el Reporte Financiero Bunkenroad de
CENTRUM realizado a la Corporacién Lindley (2012, Agosto), ésta realiza su distribucién
mediante: (a) camiones, y (b) vendedores, asimismo, los canales de comercializacion se dan
mediante: (a) los distribuidores, (b) autoservicios, (c) cuentas clave, (d) venta ambulatoria, y
(e) mayoristas. Por otro lado, segin la Memoria Anual presentada por Lindley (2013), en el
afio 2013 se cre6 la Direccién de Distribucion con el objetivo de alinear todos los procesos
relacionados a la distribucidon y mejorar los modelos de gestion.

La corporacién Lindley cuenta con ocho plantas industriales en todo el Pert, estas
plantas estdn ubicadas en Trujillo, Arequipa, Cuzco, Iquitos, Zarate, Rimac, Callao y Huacho,
con ello abastecen la demanda interior y exterior al producir la gaseosa Inca Kola para los
diferentes paises en los que se exporta, segin se sefiala en las memorias de Lindley (2011).

Por su parte, AJEGROUP, cuenta con 22 plantas en todo el mundo y 120 centros de
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distribucién, en el Pert cuenta con plantas en Ayacucho, Lima, Iquitos, Pucallpa, Tarapoto,
Trujillo y Sullana, y produce bebidas como Kola Real, Big Cola, Sporade, Volt, Free Tea,
Cielo, entre otros. Finalmente, Ambev cuenta con dos plantas, una en Lima donde se fabrican
gaseosas y cervezas, y otra en Sullana donde se elabora solo gaseosas.

Finanzas y Contabilidad (F)

Las areas de Finanzas y Contabilidad son importantes en todo tipo de industria, “El
area de finanzas es la responsable de obtener los recursos econémicos necesarios en el
momento oportuno, asi como los otros recursos en la cantidad, calidad, y el costo requeridos
para que la organizacién pueda operar de manera sostenida” (D’ Alessio, 2008, p. 176). En
relacion a una perspectiva de evaluacion de situacion competitiva empresarial puede
entenderse al drea financiera a través de la definicién brindada por Fred (2008), “La
condicidn financiera a menudo se considera como la mejor medida de la posiciéon competitiva
y del atractivo general de una empresa para los inversionistas” (p. 140).

Por otro lado, en la Memoria Anual presentada por Lindley (2013) especifico:

Segtin el Estudio preparado por APOYO Consultoria sobre el mercado de bienes de

consumo masivo al cierre del 2013, el mercado de bebidas no alcohdlicas generd

ingresos por cerca de US$1,400 millones a precios mayoristas, aproximadamente.

Este mercado se encuentra concentrado en pocas empresas de gran escala a nivel

nacional. Las principales categorias del rubro son gaseosas, que representan cerca del

60% del volumen de produccién del sector; agua embotellada (21%), jugos y

refrescos (13%) y bebidas rehidratantes (5%). (p. 25)

Dentro de los indicadores financieros mas importantes obtenidos por la empresa lider
en el mercado Lindley para los afios 2009, 2010 y 2011 mostrados en la Tabla 3, estos

resultados reflejan a una empresa saludable con una situacién financiera estable.
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Recursos Humanos (H)

Las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas, como parte de las empresas
manufactureras, cuentan con una alta cantidad de personal y recursos en capital humano en
sus respectivas planillas debido principalmente a las actividades operativas como (a)
produccion, (b) distribucion; y (c) comercializacién, debiendo en buena medida los resultados
obtenidos al respaldo por parte del compromiso e innovacion del talento humano incorporado
a las instituciones. En linea con esto es muy comin mencionar que el capital humano es el
activo mas valioso de una organizacion ya que es aquel que a través de las herramientas
brindadas por la empresa desarrolla las actividades dentro de ella y genera valor en la
compaififa, pero muchas veces no es mantenido de la mejor manera.

Por el lado de Corporacién Lindley se ve asociado a valores como (a) talento
comprometido, (b) infraestructura moderna, (c) productividad, (d) 6ptimo servicio al mercado
y (e) sustentabilidad, valores que ha desarrollado de la mano a su crecimiento guiado por 7he
Coca-Cola Company a lo largo de los aios como su socio estratégico (Lindley, 2012). En
contraparte a lo mencionado, en el sector en cuestion existen sindicatos debidamente
formados en la mayor parte de las empresas que conforman el oligopolio del sector, un
ejemplo de ello es el conformado dentro de la corporacién Lindley quienes sefialan que son
una agrupacion sin fines de lucro creada con el tnico propésito de velar por el debido
cumplimiento de los derechos laborales de los trabajadores (Sitracorlinsa, 2012). Por
afiadidura, aunque esto no deberia presuponer mayores consecuencias, en muchos casos se
han generado pérdidas para dichas empresas en cada una de los cierres de las negociaciones
anuales y de paradas en la produccién por huelgas realizadas, debido a las dificultadas en sus
negociaciones. En relacion a lo anterior, la Tabla 3 muestra los principales indicadores

financieros de la empresa Corporacién Lindley.
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Sistemas de Informaciéon y Comunicaciones (I)

Los sistemas de informdtica y comunicaciones generan y brindan fuertes herramientas
a las empresas para el manejo, procesamiento y consolidacion de datos, de tal manera que los
procesos sean gestionados en forma eficiente y a su vez que todas las decisiones sean
tomadas en base al andlisis de informacidn confiable y valiosa. Asi mismo también son
utilizados para gestionar procesos internos pero periféricos como el control de calidad, los
procesos presupuestales y su respectivo control o como el control y gestién de la ndmina. El
mads conocido y utilizado por las grandes empresas en el oligopolio es el SAP R/3, el cual
brinda médulos especificos de trabajo para cada uno de los macro-procesos desarrollados
como finanzas, mantenimiento, presupuestos, etc. El resto de empresas que no cuentan con
este tipo de plataformas suelen utilizar desarrollos personalizados o versiones adaptadas
menos potentes en comparacion al SAP. Existen también iniciativas propias por generar
desarrollos informdticos dentro de las empresa en forma periférica a su ERP central, por
ejemplo el desarrollo de las aplicaciones desarrolladas para Smartphones para poder realizar
pedidos de ventas en forma remota o para realizar evaluaciones de los puntos de venta en
forma directa en cada visita, asi como también la utilizacion de sistemas de posicionamiento
global (GPS) para el monitoreo de la flota de distribucién y la medicién de su performance.

Tecnologia e Investigacion (T)

La Organizacion Internacional del Trabajo - OTI (2012) sefal6:
Las compaiifas de bebidas han evolucionado desde las empresas regionales que
producian articulos destinados principalmente a los mercados locales hasta las
gigantescas empresas de hoy, que elaboran productos para mercados internacionales.
Este cambio se inici6 cuando las compafifas del sector adoptaron técnicas de

produccion en masas que les permitieron expansionarse. Ademads, durante este tiempo,
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se consiguieron avances en el envasado de productos y en los procesos que

incrementaron enormemente el periodo de validez del producto. (p.65.2)

En este aspecto, el sector de bebidas no alcohdlicas presta mucha atencion a la
innovacion tecnoldgica ya que las necesidades y tendencias del mercado son cambiantes, tal
es asi que las empresas de este sector actualmente pretenden crecer ampliando y
diversificando sus productos, siempre buscando nuevos segmentos dentro del mercado
nacional. Tal como se menciond, las actuales preferencias de los consumidores estan
apuntando por consumir productos mas naturales con menor contenido de azicar y gas es por
eso que las marcas mas reconocidas del mercado estan incursionando en los segmentos de
jugos, bebidas isotonicas, energizantes, té€ helado y té€s envasados; y en algunos casos estan

construyendo nuevas plantas equipadas con tltima tecnologia.

Tabla 3
Principales indicadores financieros de la empresa Corporacion Lindley
Indicador 2009 2010 2011
Liquidez
Ratio corriente 0.83 0.87 1.50
Prueba 4cida 0.49 0.51 1.13
Gestién
Rotacién de cuentas por cobrar 10.15 7.98 7.43
Rotacion de inventarios 6.89 5.30 6.03
Rotacién de cuentas por pagar 5.41 3.51 3.55
Solvencia
Grado de endeudamiento 0.56 0.59 0.70
Endeudamiento sobre patrimonio 1.27 1.46 2.31
Rentabilidad
Margen operativo 8.18% 6.54% 6.66%
Margen bruto 30.74% 29.90% 28.50%
ROA 4.32% 2.54% 1.94%
ROE 9.82% 6.26% 6.43%

Nota: Documento tomado de: “Reporte Financiero Bunkenroad para la Corporacién Lindley” por
CENTRUM(2012)
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Como parte de la diversificacion, el desarrollo de nuevos productos es dificil para las
empresas de bebidas y alimentos ya que tienen que innovar constantemente para asegurar su
crecimiento en el futuro. Desafortunadamente la innovacién es cara, tal como se aprecia en la
Figura 11, un estudio bebidas y alimentos realizado por Thornton(2013) sostuvo que cuatro
de cada cinco empresas encuestadas presentan incremento de costos por encontrarse en
desarrollo de nuevos productos y que en promedio corresponde a un 2% del total de ventas,

esto dependeria de cada sector.

Figura 11. Investigacion en nuevos productos. Tomado deMedian R&D expenses as
percentage of sales,por Grant Thornton, Food and beverage study 2013.

La incorporacion de tecnologia en la construcciéon de nuevas plantas, asi como la
renovacion o modernizacion, compra de maquinaria, la mejora en los procesos internos de
operacioén y la constante innovacion y desarrollo hacenposible que este sector se consolide y
gane terreno dentro de los mercados.

2.9  Resumen

En el presente capitulo se ha revisado los diversos significados de calidad y su

importancia dentro de las empresas asi como también su relevancia como ventaja competitiva

y parte de la estrategia empresarial. Por otro lado, se ha descrito de manera general la
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situacion de la calidad en las empresas del Perd en los dltimos afios. Este punto es importante
porque las empresas hoy se impulsan en ella para poder competir y diferenciarse del resto de
las empresas del mercado.

Para complementar la revision de la literatura, se ha revisado también los conceptos
de circulos de la calidad, su importancia, sus caracteristicas y su papel dentro de la gestion de
la calidad. También se ha examinado el concepto de calidad segtin las normas ISO y los
sistemas de gestion de la calidad. Finalmente se han mostrado los modelos de gestioén y
medicidn de la calidad tales como Deming, Malcolm Baldrige, EFQM vy los nueve factores
del TQM de Benzaquen asi como también las diversas herramientas de gestiéon como son el
Diagrama de Pareto, andlisis de matrices, series temporales, diagrama de causa y efecto,
histograma, grafica de control, diagrama de dispersién, grafica de comportamiento y
diagrama de flujo de un proceso.

En el presente capitulo se ha identificado a los principales actores dentro del sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd con la intencién de conocer su papel e importancia.
Dentro de las entidades regulatorias se tiene al Ministerio de Salud, Ministerio de la
Producciéon, INDECOPI y SUNAT. Existen también las entidades de apoyo econémico
como el Ministerio de Agricultura, Ministerio de Comercio Exterior y el Ministerio de
Economia y Finanzas. Finalmente las entidades certificadoras de la calidad, las certificadoras
del ISO, que también son actores primordiales en el sector en mencion.

Por otro lado, entre los actores mds activos se han encontrado a las empresas del
sector de bebidas no alcohdlicas, los proveedores y los clientes. Dentro de los principales
clientes estdn los supermercados, los mayoristas, los distribuidores y los clientes especiales
como HORECA. Todos ellos en conjunto le dan el dinamismo necesario al sector para que

continde creciendo y genere las rentabilidades esperadas.
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Luego se ha procedido a realizar el andlisis interno del sector, AMOFHIT, para
conocer mejor su funcionamiento y comprender la dindmica de la industria. Este andlisis
permitio identificar fortalezas en cada de los siguientes puntos: (a) Administracién y
Gerencia; (b) Marketing y Ventas; (c) Operaciones y Logistica; (d) Finanzas y Contabilidad;
(e) Recursos Humanos; (f) Sistemas de Informacién y Comunicaciones; (g) Tecnologia,
Investigacién y Desarrollo; y, (h) Calidad.

En relacion con el andlisis AMOFHIT, se han identificado las siguientes fortalezas:
(a) implementacion de buenas pricticas permite internacionalizacién para ganar nuevos
mercados y consolidarse en otros; (b) las marcas son bien percibidas por los consumidores,
ello genera confianza en los productos y fortalece la reputacion establecida; (c) se trata de un
mercado con un sélido crecimiento en los dltimos afios; (d) productos cuenta con sélido
respaldo de empresas reconocidas; (e) consumidores fidelizados con las marcas;(f) ubicacién
estratégica de las plantas a nivel nacional; (g) sistema de distribucién adecuado; (h) presencia
internacional de varias bebidas producidas en el Peru;(i) el sector y las empresas mas
importantes cuentan con un buen respaldo financiero y patrimonial; y (j) un adecuado sistema
de economia de escala.Asimismo, entre las debilidades identificadas tenemos: (a) no existe
cohesion dentro del sector, cada empresa trabaja por su cuenta sin preocuparse por la unidad
del sector y ganar fuerza; (b) los canales de distribucidn no estin estandarizados y existe alta
rotacién de personal, lo que crea incertidumbre;(c) no existen muchos proveedores de
insumos en Pert por lo que se deben importar;y (d) la demanda de las bebidas es elastica.
2.10 Conclusiones

En los tltimos afios la calidad se ha ubicado en un lugar importante dentro del mundo
empresarial. La globalizacidén ha generado competencia tanto a nivel local como global y

ello ha impulsado a que las empresas se concentren en producir bienes y servicios de mejor

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




53

calidad. Asi, siendo el tema de la calidad tan importante para el desarrollo de las empresas, se
hace necesario conocer sus niveles de implementacion.

Desde entonces el tema de calidad se ha convertido en un elemento importante y
diferencial para las empresas mds aln para determinar su "sostenibilidad" en el tiempo. Es as{
que las empresas han logrado entender la importancia de la calidad y que debe ser parte del
Ilamado ideologia central convirtiéndose como una cualidad intrinseca. En ese sentido la
mayoria de las empresas relacionan a calidad como parte de sus estrategias claves y forman
parte de su ventaja competitiva que los diferencia del resto del mercado.

Estd claro que las empresas buscaran establecer ventajas competitivas que los
diferencia de los demads y que los haga ser tinicos con el producto o servicio que brindan. Al
leer a diversos autores se ha descubierto que calidad estaria relacionado con la competitividad
y la productividad de las empresas y en consecuencia con los costos de los productos, por lo
que buscar alta calidad a bajo costo es un gran desafio para las empresas. Siendo asf, la
calidad deberia de establecerse en todos los niveles de la cadena de produccién por lo que
implica esfuerzo y compromiso de todo el recurso humano convirtiéndose finalmente en una
filosofia de empresa.

La calidad al convertirse como parte de la filosofia central de las empresas también
forma parte de la planeacion estratégica empresarial, por lo que el desarrollo de la misma
implicaria la participacion activa de toda la organizacion generando un cambio cultural
orientado a la calidad. Para que este cambio cultural se efectiie es importante que la alta
gerencia se encuentre comprometida y respalde a los lideres de todas las dreas en la
promocion de practicas de calidad y no solo promoverlas sino exigir su cumplimiento. Y es
por ello que ademas de que toda la empresa entienda y conozca el valor de la calidad es
necesario medirla o cuantificarla por lo que los lideres de calidad deben ser los responsables

de crear o usar herramientas y métodos que permitan dicha medicién.
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Bajo ese escenario surgieron las normas ISO 9001 que permiten implementar los
factores de calidad a lo largo de los procesos de produccién. Hay investigaciones que sefialan
una relacién positiva entre implementar las normas ISO 9001y el lograr mejores niveles de
calidad total. Sin embargo, existen otras que sefialan que ambas no tienen relacién alguna.
Por ello, no basta con implementar tanto las normas ISO, como los sistemas de gestion de la
calidad, sino que es necesario que toda la organizacion adopte una cultura de calidad para que
se evidencien verdaderos cambios.

Dentro de los sistemas de gestion y normas se encuentran el TQM y la ISO 9001,
siendo la TQM una de las mas estudiadas ya que se indica que al combinarlo con un
liderazgo efectivo el desempefio o performance la organizacién es dptima. Sin embargo el
mds conocido ISO 9001 en todas sus versiones tiene exigencias de cumplimiento en todos los
procesos que intervienen en la fabricacién de un producto o servicio. Independientemente de
usar cualquier sistema de gestion o norma certificada las empresas deben de dedicar el mismo
esfuerzo y dedicacion por mantener los lineamientos que aseguren la calidad en todos sus
procesos y tener como resultado un producto o servicio de calidad.

Existen también otros modelos de sistemas de gestion de calidad entre los mas
conocidos son el modelo Deming, Malcolm Baldrige, EFQM, y diversas herramientas de
gestion como el diagrama de Pareto, andlisis de matrices, series temporales, diagrama de
causa y efecto, histograma, grafica de control, diagrama de dispersion, grafica de
comportamiento, diagrama de flujo de un proceso, y seguramente existen otros mas que han
sido desarrollados de acuerdo a las necesidades y a las fases de control de calidad. Como es
evidente existen sistemas, herramientas, normas, modelos de gestiéon de calidad a escoger por
las empresas, sin embargo ellas deben estar preparadas y conscientes en el momento que
decidan optar por el uso de las mismas y no fracasar en el intento. En el mercado se crean a

diario numerosas empresas y como es natural esperan un tiempo a ser maduras para optar por
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estandares de calidad pero esto estd cambiando ya que las exigencias del mercado son mas
severas indistintamente sean pequefias, medianas o grandes empresas por lo que la opcidn del
uso de estandares de calidad es temprana.

Son muy pocos los reglamentos existentes sobre la calidad en el Perd, y esta cifra es
menor atin en relacidn a otros paises, segin Indecopi atin no existen los controles adecuados
para proteger a los consumidores. Si bien existen proyectos de ley para la creacion de un
Instituto Nacional de la Calidad, atin no hay acciones o planes concretos.Asf, el tema se
encuentra a un nivel poco desarrollado en el pais, hace falta iniciativas de calidad para
fomentar la productividad y competitividad.

El sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Peru tiene a la gestion de la calidad como
uno de sus pilares para poder ser competitivo. Sin embargo, en muchos casos no se ha
enfocado de la mejor manera posible. Las grandes empresas realizan grandes
implementaciones tecnoldgicas que les permiten obtener productos de mejor calidad, por su
parte las mas pequenas intentan seguirles el ritmo debido a las exigencias cada vez mayores
que los consumidores demandan pero en ambos casos las practicas de calidad es atin
insuficiente. El tema ha cobrado fuerza en los tltimos afios y se espera un gran desarrollo en
un futuro cercano.

Se trata de un sector consolidado que optd por la internacionalizacidn para ganar
nuevos mercados y la estandarizacion de buenas pricticas para lograr expandirse. Muchas
corporaciones han logrado la certificacion ISO 9001 pero no con la intencién de llegar a
optimos niveles de calidad en sus productos sino més por un tema de reputaciéon. Las
empresas de este sector cuentan con eficientes procesos de gestion y alto grado de
profesionalizacién en sus compaiiias por lo que no les resultaria dificil lograr altos niveles de

calidad total.
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Luego de revisar la informacion no se encontraronestudios previos sobre la relacién
entre la obtencién de la certificacién ISO 9001 y los niveles de calidad total en el sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd. Por lo que se procedi6 a realizar la presente investigacion

cuantitativa cuyas caracteristicas y metodologia son descritas en el siguiente capitulo.
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Capitulo III: Método

El objetivo de la investigacion es identificar el nivel de cumplimiento de losfactores
de éxito del TQM (TotalQuality Management) en las empresas del sector de Bebidas no
Alcohdlicas en el Perd, asi como examinar si existe una relacidn positiva entre las empresas
del sector de bebidas no alcohdlicas que hayan implementado las normas ISO 9001 y la
medicion del nivel de calidad total. Es asi que la investigacion empled un enfoque
cuantitativo, alcance descriptivo y explicativo y disefio transeccional. El enfoque cuantitativo
se aplicé mediante un cuestionario de 35 preguntas que permite evaluar nueve factores que
han sido propuestos para medir la implementacion del TQM.

3.1 Diseiio de la Investigacion

Con la finalidad de cumplir con el objetivo planteado, se desarroll6 una investigacion
no experimental, transeccional y de alcance descriptivo y explicativo bajo un enfoque
cuantitativo. Todo ello con el propdsito de probar la hipétesis en el sector de bebidas no
alcohdlicas bajo el modelo de los nueve factores del TQM. La recoleccion de datos para fines
del presente estudio se obtuvo usando un cuestionario de 35 preguntas desarrolladas por
Benzaquen (2013), las mismas que emplearon la escala de Likert con valores entre 1 y 5
puntos.

El disefio no experimental no manipula las variables involucradas y a su vez “los
disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en
un tiempo tnico. Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado” (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2010, p.151).Segin Ramirez
(2007), un alcance descriptivo tiene como objetivo mostrar un fenémeno o situacion
especificando las propiedades importantes del mismo en base a mediciones precisas de

variables o eventos, sin buscar la relacion entre éstas.
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Finalmente, las encuestas fueron enviadas a los gerentes y administradores encargados
de la gestion de la calidad en las empresas que conforman la muestra de la presente
investigacion. El proceso de recoleccidn de la informacidn se llevé a cabo entre los meses de
mayo y setiembre del afio 2014. Asimismo, como parte del anélisis de validez se calcul6 el
Alpha de Cronbach y se realiz6 el método de Kolmogorov-Smirnov para determinar la
distribucion de la muestra.

3.2  Preguntas de la Investigacion

Las preguntas del estudio son:

1. (Cual es el nivel de la Calidad (TQM) del Sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perti
sobre el cumplimiento de los nueve factores de éxito de la calidad (TQM)?

2. ;Cual es el nivel de Calidad (TQM) del Sector de en el cumplimiento de los factores del
modelo propuesto?

3. (Cudl es el nivel de significancia entre las empresas del Sector de con Sistemas de Gestion
de Calidad (SGC) con las que no la tienen?

La tercera pregunta de investigacion anteriormente formulada sirvié de base para
establecer la hipétesis que se presenta a continuacion:Las empresas del Sector de con un
Sistema de Gestion de Calidad (SGC) tienen diferencias significativas en los factores de
calidad de aquellas empresas que no tienen un SGC de acuerdo al modelo propuesto.

3.3  Poblacién

La poblacién del sector de bebidas no alcohdlicas en el Peru estd conformada por 31
empresas las cuales cuentan con actividad empresarial debidamente registrada y validada por
SUNAT presentando dicho giro como actividad principal. De acuerdo a la investigacién de
mercado anual generada por el consultor internacional Euromonitor (2013), el sector se
encuentra conformado por un oligopolio empresarial liderado principalmente por 6 empresas

en la cudles se concentré el 94.7% de las ventas totales del mercado en el afio 2012 tal y
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como se muestra en la Tabla 4. Estas empresas son: (a) Corporacién Lindley, (b) Ajeper, (c)
Ambev Pert, (d) SAB Miller, (e) Embotelladora Don Jorge; y (f) Grupo Gloria. Las demas
empresas que conforman el mercado aglomeran el 5.3% de la participacién de volumen de
mercado del afio 2012 conformédndose por pequeiios productores y en algunos casos
comercializadores que cuentan con participaciones que fluctian entre 0.1% y 0.2% en el
mismo afio de referencia.

Tabla 4

Composicion de la industria de bebidas no alcohdlicas por participacion de mercado

Participacion del Mercado (%) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Corporacién Lindley 53.6 52.8 533 51.2 50.6 50.3
Ajeper 24.7 26.2 26.0 26.5 27.5 27.8
Ambev Pert 9.9 9.9 10.0 10.5 10.5 9.9
Gloria 1.2 2.2 1.9 2.0 2.2 24
Don Jorge 2.5 24 2.6 2.5 2.3 2.1
Backus 2.4 24 23 24 23 22
La Cosecha Peruana 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Laive 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
P&D Andina Alimentos 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Alicorp 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Watt's Pert 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Embotelladora Demesa 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Trifarma 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Perufarma 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Otros 4.9 33 3.1 4.1 3.8 4.5
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota: Tomado de “Passport SoftDrinks in Peru,” elaborado por Euromonitor International, 2013

3.4  Disefio de la Muestra

Para la presente investigacion se trabajé con una muestra intencional, denominada asi
por Creswell (2013) es decir es una muestra que ha sido definida por la mayor participacién
en el volumen de ventas dentro del sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Peri. Ademds se
consideraron aquellas empresas cuya actividad primaria es la produccién. Es asi que la
muestra estd conformada por las 6 empresas del sector en mencién que concentran alrededor
del 95% del volumen de ventas, conformando la mayor representacion del sector en términos

de los volumenes de produccién vendidos en el mercado a nivel nacional.
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3.5  Confidencialidad

Con el fin de asegurar la confidencialidad de la identidad de los participantes, los
responsables del presente estudio se comprometieron a no revelar su identidad. Con tal fin, la
identidad de los participantes se registré en una plantilla diferente a la de las encuestas
vinculdndose a través de cddigos. Por lo tanto los nombres y datos de contacto de los
participantes no fueron procesados en los archivos digitales empleados en la etapa de andlisis.
3.6  Localizaciéon Geografica

La investigacion se llevo a cabo en territorio nacional, que comprende los 30,4
millones de habitantes del Perid (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2013)
y la poblacién seleccionada representa mas del 94.7% de la participacion del volumen de
ventas (Euromonitor, 2013).
3.7  Instrumento

En base al propdsito de la presente investigacion se buscd identificar el nivel de
cumplimiento de los factores de éxito del TQM en las empresas peruanas en las empresas
peruanas formales con mayor participacién de volumen de ventas en el sector de bebidas no
alcohdlicas. Los factores de TQM analizados fueron los siguientes: (a) Alta Gerencia, (b)
Planeamiento de la Calidad, (c) Auditoria y Evaluacion de la Calidad, (d) Disefio del
Producto, (e) Gestion de la Calidad del Proveedor, (f) Control y Mejoramiento del Proceso,
(g) Educacion y Entrenamiento, (h) Circulos de la Calidad e (i) Enfoque hacia la satisfaccion
del cliente (Benzaquen, 2013).En la Figura 12, se presenta el modelo de los nueve factores
del TQM.

El tipo de respuesta empleada en las encuestas se basé en una escala de Likert de
cinco puntos, (1= Totalmente en desacuerdo; 2= En desacuerdo; 3= Neutral; 4= De acuerdo;

5= Totalmente de acuerdo). Por otro lado, para validar las hip6tesis planteadas se empled la
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prueba no paramétrica de U de Mann-Whitney para muestras no relacionadas, es decir,
independientes.

Por otro lado, Benzaquen (2013) considera que la Administracién de la Calidad
(Y)esta basada en es una funcién que depende de nueve factores
(X1, X2, X3, X4, X5, X6, X7, X, Xo).
Es decir,

Y = f(X1, X2, X3, X4, X5, X, X7, X, Xo)

Y = f(Xi)i = 1,2,..9

Cada uno de los nueve factores depende, a su vez, de preguntas especificas (desde X,
hasta Xq,); dependiendo de cada factor, éste puede incluir entre 2 a 5 preguntas.

X =f(xj) i =12,..9;j=12,...k; k =2345

Por otro lado, se consideré un promedio simple para el modelo matemético:

1 n
Xji = _Z x'm
] 2 m=1

Dondex;; represent6 el promedio de la puntuacion obtenida para cada pregunta. Es
decir, se trat6 a las calificaciones en el diferencial semantico como puntuaciones para llegar a
una visioén general con fines ilustrativos. Los resultados obtenidos se discuten en el siguiente
capitulo.

Este modelo que se encuentra asociado con la excelencia y la mejora continua se
encuentra enfocado 100% a la satisfaccion del cliente y en la bisqueda de los ceros defectos.
Es por ello que los nueve factores se encuentran presentes en todos los procesos
organizacionales y el valor que los gerentes y administradores de la gestién de la calidad les
da a cada una de las 35 preguntas que conforman el cuestionario es producto de la percepcion

de valor que tienen y al promediarse se tiene un valor por cada factor, finalmente con ello se
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pueden realizar comparaciones entre las empresas que conforman el sector o entre diferentes
sectores.

En el presente estudio el cuestionario fue enviado a gerentes y administradores de la
gestion de la calidad de las empresas del sector de bebidas no alcohédlicas con mayor
participacion de volumen de ventas. Contemplando como objetivo el identificar el nivel de
implementacién de la Administracion de la Calidad Total. El detalle de las preguntas se

presenta en el Apéndice E.

(1) Alta Gerencia
M P (2) Planeamiento de la Calidad
E R (3) Auditoria y Evaluacion de la calidad M C
R o (4) Disefio del Producto E L
R 1
c Vv
A E PROCESO CE
(6) Control y Mejoramiento del Proceso A N
D E (7) Educacion y Entrenamiento DT
0D (8) Circulos de la Calidad 0 E
(o]
S
D R D
E E £
(5) Gestion de la Calidad (9) Enfoque hacia la
del Proveedor satisfaccion del cliente

Figura 12. Modelo de los nueve factores del TQM en la empresa. Adaptado de: “Calidad en
las empresas latinoamericanas: El caso peruano”, por Benzaquen J., 2013,
JournalGlobalization, Competitiveness&Governability, GCG.

3.8  Recoleccion de Datos

La recoleccién de datos se realizé entre los meses de mayo y setiembre del afio 2014,
donde las 6 empresas que conforman la poblacion de la investigacion fueron contactadas
telefénicamente para solicitarles su participacién. Una vez obtenida la autorizacién, se envid
por correo electrénico la encuesta a cada ejecutivo. Cabe destacar que la participacion de
cada encuestado fue voluntaria, es asi que cuando el cuestionario era completado, el
entrevistado enviaba su respuesta adjuntando el formato del cuestionario completo. La
recoleccién de datos tuvo un tiempo variable de duracidn por cada participante, este tiempo

oscil6 entre una y cinco semanas.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




63

Por otro lado, el 100% de los datos recopilados fueron organizados, registrados y
verificados, vale decir que se registraron dos veces para cerciorarse de que los datos fueron
tomados de manera correcta. Para el proceso de registro se emple6 el software Excel del
paquete Office 2010, luego de ello toda la data fue procesada con la ayuda del software SPSS
version 22 para el cdlculo del Alpha de Cronbach y el método de Kolmogorov-Smirnov para
determinar la distribucién de la muestra.

3.9  Analisis e Interpretacion de Datos

Para realizar el andlisis de la informacion obtenida a partir de las encuestas a la
muestra del sector, se ha utilizado una prueba estadistica que permite determinar si se
muestran diferencias significativas entre los resultados obtenidos para las empresas con ISO
9001 y las que no cuentan con dicha certificacion, dicha prueba es la de Mann Whitney. La
cual es una prueba no paramétrica utilizada para aquellos datos que no presenten
comportamiento similar al de la distribucién normal. Previamente, fue necesario realizar la
prueba de Kolmogorov-Smirnov con la cual se verifica si la informacién recopilada por cada
variable del TQM presentaba un comportamiento similar al de la distribucién normal o no.
Luego de contar con dicha identificacion se utiliza la prueba correspondiente al tipo de
distribucion obtenida para variables no dependientes, de tal modo que pueda validarse la
hipétesis nula de la investigacion por cada una de las variables del TQM analizadas
considerando para ambos casos una significancia superior al 5%.

3.10 Validez y confiabilidad

Corral (2009) mencioné acerca del significado de validez que este es el nivel por el
cual se mide el grado en que ciertos instrumentos de andlisis muestran representatividad con
respecto al universo del contenido de las variables que se desean evaluar. Ademads de ello
indica que los principales factores que generalmente afectan la validez son: (a) la

construccién del instrumento, (b) administracién y calificacién del instrumento, (c) las
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respuestas de los sujetos; y (d) la naturaleza del grupo y del criterio, mientras que la
confiabilidad muestra la exactitud con la que los datos representan el universo.Por otra parte
para Alvarez-Gayou (2003) la validez consiste en la forma como la investigacion y medicién
se logran enfocar en la realidad, mientras que la confiabilidad esta referida a la seguridad,
congruencia y estabilidad de los datos obtenidos.

Para garantizar la confiabilidad de los resultados, fueron sometidos al célculo del Alfa
de Cronbach. De acuerdo al modelo usado como referencia, se indica que un Alfa de
Cronbach mayor a 0.7 es aceptable siendo los factores que obtienen este valor son confiables
y que las preguntas realmente estdn midiendo al factor que estan asociados. Por otro lado un
Alfa de Cronbach menor a 0.7 es considerada como insuficiente o débil para establecer
confiabilidad entre las preguntas y el factor que evaldan.

3.11 Resumen

La investigacién empled un enfoque cuantitativo, alcance descriptivo y disefio
transeccional. La poblacién considerada en el presente estudio estd conformada por las seis
empresas peruanas formales con mayor participacién de volumen de ventas en el sector de
bebidas no alcohdlicas, dichas empresas representaron el 94.7% de las ventas totales del
mercado en el afio 2012 y son las siguientes: (a) Corporacion Lindley, (b) Ajeper, (c) Ambev
Pert, (d) SAB Miller, (e) Embotelladora Don Jorge; y (f) Grupo Gloria.

Por otro lado, la recoleccion de datos se realizé en coordinacion directa con los
gerentes y administradores encargados de la gestion de la calidad de las empresas entre los
meses de mayo y setiembre del 2014. Finalmente con la ayuda del software SPSS version 22
se calcularon el Alpha de Cronbach para el andlisis de validez y confiabilidad de los
resultados, la prueba de Kolmogorov-Smirnov para determinar la distribucién de la muestra y
las pruebas de Mann-Whitney para determinar el nivel de significancia entre las empresas

con certificacion ISO 9001 y sus niveles de calidad y aquellas que no tienen la certificacion.
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Capitulo IV: Presentacion y Discusion de Resultados

En este capitulo se muestran los resultados y el andlisis realizado ya sea para
determinar la confiabilidad de la encuesta a través del Alpha de Cronbach, asi como el
descriptivo de la calidad hallado en base a valores promedios. Para identificar si la muestra
tenia o no una distribucién normal se emple6 el método de Kolmogorov-Smirnov, y con ello
finalmente se muestran los resultados encontrados con el andlisis de la prueba no
parmétricade Mann-Whitney para establecer si existe o no relacién positiva entre el nivel de
calidad percibidos por las empresas que tienen ISO 9001 con las que no lo tienen dentro del
sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Pert. Todo este andlisis fue desarrollado en relacién a
los nueve factores de éxitos de la calidad (TQM).

4.1  Test de Validez

Para el andlisis de la confiabilidad del instrumento usado en este presente estudio se
usé el cdlculo del coeficiente del Alpha de Cronbach o indice de consistencia interna de las
preguntas del cuestionario en relacion a los factores evaluados. El valor de este indice varia
entre cero y uno, por lo que los valores mds altos indicarian mayor consistencia. Es asi que
George y Mallery (2003) indicaron que los valores del Alpha de Cronbach mayores a 0.7 son
considerados como fiables mientras que los valores menores a 0.7 son considerados
instrumentos inconsistentes y probablemente no confiable.

En la Tabla 5 se muestran los valores del Alpha de Cronbach del cuestionario de 35
preguntas clasificados en nueve factores de calidad. El resultado obtenido es mayor a 0.7, en
cada uno de los nueve factores de calidad, por lo que se concluiria que la relacién de las
preguntas y los factores asociados que evalian son confiables y que el instrumento que se ha

utilizado es consistente.
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Tabla 5

Resultados Alpha de Cronbach

Factores de Calidad Alpha de Cronbach N° de Preguntas
Alta Gerencia - X1 0.9530 5
Planeamiento de la Calidad - X2 0.8571 3
Auditoria y Evaluacion de la Calidad - X3 0.9563 3
Disefio del Producto - X4 0.9375 3
Gestion de la Calidad del Proveedor - X5 0.8954 4
Control y Mejoramiento de Proceso - X6 0.8672 5
Educacién y Mantenimiento - X7 0.9321 4
Circulos de Calidad - X8 0.9479 4
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente - X9 0.8839 4

4.2  Descriptivo de la Muestra

La muestra utilizada en la presente investigacion fue tomada por conveniencia y esta
orientada hacia empresas de consumo masivo del sector de bebidas no alcohdlicas cuyos
volumenes de venta sean mayores a 20 millones de litros de bebida al afio segtin la
informacion recopilada por Euromonitor (2013) tal como se muestra en la Tabla 6, con lo
cual se obtiene una representacion de entre 94.7% en el afio 2012 y 95.9% en el afio 2008 del
volumen total nacional de venta registrada; cabe mencionar que se considerd a las empresas
cuya actividad principal es la produccién y no la comercializacién.
Tabla 6

Voliimenes de Venta del Sector de Bebidas No Alcohdlicas

Participacion del Mercado (%) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Corporacién Lindley 53.6 52.8 53.3 51.2 50.6 50.3
Ajeper 24.7 26.2 26.0 26.5 27.5 27.8
Ambev Pert 9.9 9.9 10.0 10.5 10.5 9.9
Gloria 1.2 2.2 1.9 2.0 2.2 2.4
Don Jorge 25 24 2.6 2.5 23 2.1
Backus 24 24 23 24 23 2.2
Otros 5.7 4.1 39 4.9 4.6 53
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Nota: Tomado de “Passport SoftDrinks in Peru,” elaborado por Euromonitor International, 2013

De acuerdo a lo cual la muestra final estuvo conformada por 6 empresas: (a)

Corporacién Lindley, (b) Ajeper, (c) Ambev Perd, (d) Gloria, (e) Embotelladora Don Jorge;
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y, (f) Backus, contando con una respuesta del cuestionario por cada una de ellas, orientadas
basicamente hacia Directores, Gerentes y Jefes de los departamentos de calidad de sus
respectivas instituciones, tal y como se muestra en la Tabla 7 en la cual se indica el tipo de
cargo que particip6 en el conjunto de empresas que conforman la muestra.

Tabla 7

Tipo de cargo tomado en la muestra

Cargo Nro %o

Gerente general 4 67%
Gerente de drea 2 33%
Total 6 100%

Dichas empresas que conforman la muestra con la que se ha trabajado cuentan en su
totalidad con algtin sistema formal de gestion de la calidad pero solo 3 de ellas cuentan con
dichos sistemas certificados en alguno de los sistemas internacionales estindar como lo son el
sistema [SO 9001, ISO 14001 y FSSC 22000, tal y como se muestra en la Tabla 8.

Tabla &8

Certificaciones Internacionales de Calidad por Empresa

Empresas Certificacion
Certificadas 3 50%

Ajeper 1 ISO 9001 -
Backus 1 ISO 9001 -
Lindley 1 ISO 9001 FSSC 22000
No Certificadas 3 50%

Ambev 1 Sistema Propio

Don Jorge 1 Sistema Propio
Gloria 1 Sistema Propio
Total General 6 100%

Por dltimo es muy importante indicar que la totalidad de la muestra se encuentra
conformada por empresas consideradas grandes, ya que cuentan con una planilla de personal
superior a los mil trabajadores en todos los casos. Ademas de ellos se trata de empresas de

una larga trayectoria en el pais contando con operaciones mayores a los 20 afios en todos los
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casos a excepcidon de Ambev Perd que cuenta con 11 afios pero esto solo en el pais ya que en
Brasil se trata de empresa que supera los 100 afos y ademds cuenta con el respaldo de
PepsiCo la cual también es una empresa que supera el centenario

4.3 Descriptivo de la Calidad

Con el fin de contestar las preguntas de investigacion planteadas, en este punto se ha
recopilado, analizado y procesado la informacion obtenida en la investigacién. En la Tabla 9
se presenta los resultados obtenidos del anélisis realizado. Las preguntas de investigacion
son: (a) ;Cudl es el nivel de la Calidad (TQM) del Sector de Bebidas no Alcohdlicas en el
Pert, sobre el cumplimiento de los nueve factores de éxito de la calidad (TQM)?; (b) ;Cuél
es el nivel de Calidad (TQM) del Sector en el Pert en el cumplimiento de los factores del
modelo propuesto?; y (c) ;Cudl es el nivel de significancia entre las empresas del Sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perd con Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) con las que
no la tienen?

Respecto a la primera pregunta, en relacion al nivel de Calidad (TQM) de la muestra
sobre el cumplimiento de los nueve factores de éxito, se obtuvo el valor de 4.16. Tal como se
puede apreciar en la Tabla 10, los factores de éxito con resultados mas bajos son (X7)
Educacién y Mantenimiento y (X8) Circulos de Calidad con valores de 3,96 y 3,92
respectivamente. Por otro lado, los factores de éxito con mayor valor son (X1) Alta Gerencia

y (X5) Gestién de la Calidad del Proveedor con valores de 4,40 y 4,46 respectivamente.

También es importante observar que las preguntas con mayor calificacién son con
respecto a si la alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo (X15), si la calidad de
los productos que los proveedores suministran a la empresa es adecuada (X53) y si la
empresa implementa el control de calidad con eficacia (X65). De la misma forma las
preguntas que recibieron una baja calificacién son con respecto a si la empresa involucra a

sus empleados para hacer las politicas y planes de calidad (X23) y si la empresa tiene un
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método para desarrollar el disefio del producto (X43) siendo éstos valores por debajo del
promedio total.

Tabla 9

Valores Promedios por cada Factor de Calidad

Factores de Calidad Empresas ConISO  SinISO

9001 9001

X1 - Alta Gerencia 4.40 3.93 4.87

X11: La alta gerencia participa activamente en la 4.50 4.00 5.00

Gestion de la Calidad en la empresa.

X12: La alta gerencia alienta firmemente la 4.33 3.67 5.00

participacion de los empleados en la Gestién de la

Calidad.

X13: La alta gerencia se retine de manera regular 4.33 3.67 5.00

para discutir temas relacionados con la Gestion de

la Calidad.

X14: La alta gerencia proporciona los recursos 4.17 4.00 4.33

apropiados para elevar el nivel de calidad.

X15: La alta gerencia busca el éxito de la empresa 4.67 4.33 5.00

a largo plazo.

X2- Planeamiento de la Calidad 4.06 3.56 4.56

X21: La empresa tiene metas especificas y 4.30 3.67 5.00

detalladas en cuanto a la calidad.

X22: La empresa presta atencion al cumplimiento y 4.20 3.67 4.67

éxito de sus politicas y planes relacionados con la

calidad.

X23: La empresa involucra a sus empleados para 3.70 3.33 4.00

hacer las politicas y planes de calidad.

X3 - Auditoria y Evaluacion de la Calidad 4.11 3.56 4.67

X31: La empresa obtiene datos objetivos para la 4.00 3.33 4.67

toma de decisiones.

X32: La empresa evalda regularmente sus politicas 4.30 3.67 5.00

y planes de la calidad.

X33: El benchmarking se utiliza ampliamente en la 4.00 3.67 4.33

empresa.

X4 - Diseifio del Producto 4.00 3.33 4.67

X41: Los requerimientos de los clientes son 4.17 3.33 5.00

plenamente considerados en el disefio del producto.

X42: La empresa invierte en el disefio del producto. 4.17 3.67 4.67

X43: La empresa tiene un método para desarrollar 3.67 3.00 4.33

el disefio del producto.
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Factores de Calidad Empresas Con ISO  Sin ISO

9001 9001

X5 - Gestion de la Calidad del Proveedor 4.46 4.25 4.67

X51: La empresa ha establecido relaciones de 4.33 4.33 4.33

cooperacion a largo plazo con sus proveedores.

X52: La empresa posee informacion detallada 4.50 4.33 4.67

acerca del desempefio de los proveedores en cuanto

a calidad.

X53: La calidad de los productos que los 4.67 4.33 5.00

proveedores suministran a la empresa es adecuada.

X54: La empresa realiza auditorias o evaluaciones 4.33 4.00 4.67

de sus proveedores.

X6 - Control y Mejoramiento del Proceso 4.33 3.93 4.73

X61: El proceso operativo en la empresa satisface 4.50 4.33 4.67

los requerimientos de plazo de entrega de los

clientes.

X62: Las instalaciones y la disposicién fisica del 4.50 4.00 5.00

equipo operativo en la empresa funcionan

apropiadamente.

X63: Los equipos operativos de la empresa reciben 4.00 3.67 4.33

buen mantenimiento.

X64: La empresa utiliza las siete herramientas de 4.00 3.33 4.67

Control de la Calidad para el control y
mejoramiento del proceso (Diagrama de Flujo,
Diagrama de Ishikawa o Causa — Efecto, Lista de
Verificacion, Diagrama de Pareto, Histograma,
Grificos de Control, Diagrama de Relaciones).

X65: La empresa implementa el control de calidad 4.67 4.33 5.00
con eficacia.

X7 - Educacion y Mantenimiento 3.96 3.75 4.17
X71: La mayoria de los empleados reciben 4.00 3.67 4.33
educacion y entrenamiento en cuanto a calidad.

X72: La mayoria de los empleados de la empresa 3.83 3.67 4.00

son capaces de utilizar las herramientas para la

gestion de la calidad.

X73: Los empleados de la empresa se encuentran 3.83 3.67 4.00
activamente involucrados en las actividades

relacionadas con la calidad.

X74: La conciencia de los trabajadores de la 4.17 4.00 4.33
empresa hacia la calidad es fuerte.

X8 - Circulos de Calidad 3.92 3.42 4.42
X81: La empresa estd capacitada para realizar 4.33 3.67 5.00
circulos de la calidad.

X82: La mayoria de los empleados de la empresa 3.33 3.00 3.67

realiza actividades de circulos de calidad.
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Factores de Calidad Empresas Con ISO  Sin ISO

9001 9001

X8 - Circulos de Calidad 3.92 3.42 4.42

X83: Se utilizan las herramientas adecuadas para 4.00 3.33 4.67

realizar los circulos de calidad en la empresa.

X84: La empresa ha obtenido ahorros por los 4.00 3.67 4.33

circulos de calidad.

X9 - Enfoque a la Satisfaccion del Cliente 4.17 3.58 4.75

X91: La empresa cuenta con medios para obtener 4.50 4.00 5.00

informacién sobre los clientes.

X92: La empresa lleva a cabo una encuesta de 4.17 3.67 4.67

satisfaccion del cliente todos los afios.

X93: El personal de todos los niveles de la empresa 3.83 3.33 4.33

presta atencidn a la informacion sobre las quejas de
los clientes.

X94: La empresa realiza una evaluacion general de 4.17 3.33 5.00
los requerimientos de los clientes.
Valor Promedio Total 4.16 3.70 4.61

La Figura 13 representa los resultados obtenidos por cada factor de calidad tanto del
total de las empresas que participaron en el presente estudio asi como los resultados de una
clasificacién interna de empresas con y sin ISO 9001.

Por otro lado, en relacién a la tercera pregunta, se ejecutd el método de Kolmogorov-
Smirnov encontrando que la muestra tiene una distribucidén no normal y luego se realizaron
las pruebas no paramétricas de Mann-Whitney para determinar el nivel de significancia entre
las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas con certificacion ISO 9001 y sus niveles de
calidad y aquellas que no tienen la certificacion. Se ha observado que el valor promedio total
de las empresas con ISO 9001 es de 3.70 mientras que el valor de las empresas sin ISO 9001
es de 4.61 siendo esta calificacién mayor.

Finalmente también podemos observar en la Tabla 10 las comparaciones de valores
promedios obtenidos en las empresas del sector de bebidas no alcohélicas con los valores
promedios de las empresas usadas en el estudio por Benzaquen. En este sentido se puede

observar que las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas sin certificacién ISO 9001
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tienen un mayor nivel de calidad que las empresas peruanas sin certificacion y las empresas
del mismo sector con certificacion muestran un menor nivel de calidad que las empresas

peruanas con certificacion.

X1 - Alta Gerencia

g

X9 - Enfoque ala Satisfaccion
del Cliente :

- X2- Planeamiento de la Calidad

4.75

3.92

X8 - Circulos de Calidad |/ %\ 1 X3 - Auditoria y Evaluacion

4.42 4.11
4.00
4.17 |
E\?[a_n%;lizi?eg?o}r - "/ X4 - Diseiio del Producto
N 3.96 4.67
47N (/a6
X6 - Control y Mejoramiento!.  4.33 467 \X5_Gestidn de la Calidad del
del Proceso Proveedor
= Empresas Con ISO Sin ISO

Figura 13: Comparativo de Factores de Calidad en empresas del Sector de Bebidas No
Alcohdlicas con y sin certificacién ISO 9001.

La comparacién descrita en el parrafo anterior, y que ademas es mostrada en la Tabla
10, tiene por objetivo fundamental ubicar en forma referencial los resultados de los factores
de calidad obtenidos en el sector de bebidas no alcohdlicas con relacion a los resultados
obtenidos en el estudio de Benzaquen enfocadas en las empresas peruanas en general. Dentro
de lo cual se observa que en promedio la muestra del sector de bebidas no alcohdlicas en el
Pert tiene un resultado superior al resultado de la muestra de las empresas peruanas
estudiadas por Benzaquen, tanto en el promedio general como en el promedio de cada una de

los nueve factores analizados, lo cual no necesariamente se refleja al comparar aquellas

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




73

empresas con certificacion ISO para ambos grupos, asi como tampoco al confrontar los

resultados de las empresas que no cuentan con dicha certificacion.

Por otro lado, se observa en la Tabla 11 que se han plasmado los valores promedios
obtenidos de la muestra en las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas diferenciando a
las empresas que representan a una marca mundialmente conocida como Backus, AMBEYV y
Lindley versus las empresas que representan a marcas nacionales comoGloria, AJEPER y
Embotelladora Don Jorge. Como resultado de ello se puede distinguir que las empresas de
bebidas no alcohdlicas que representan a las marcas globales, independientemente de que
tengan o no la certificacién ISO 9001, obtienen resultados relativamente superiores a quienes
representan a marcas locales. Siendo los resultados de este andlisis 4.35 y 4.06 para las
empresas representantes de marcas globales y representantes de marcas locales
respectivamente.

Tabla 10
Comparacion de Valores Promedios de las Empresas del Sector Bebidas No Alcohdlicas con

las Empresas Peruanas del Estudio de Benzaquen.

Empresas del Sector de Bebidas No Empresas Peruanas del Estudio de

Alcoholicas Benzaquen
Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas Empresas
Factores de Calidad Enculés tadas con ISO sin ISO Encul()es tadas con ISO sin ISO

9001 9001 9001 9001

X1 4.40 3.93 4.87 4.08 4.49 3.92

X11 4.50 4.00 5.00 4.09 4.55 3.91

X12 4.33 3.67 5.00 4.10 4.50 3.95

X13 4.33 3.67 5.00 3.73 4.28 3.51

X14 4.17 4.00 4.33 3.94 4.42 3.76

X15 4.67 433 5.00 454 4.70 447

X2 4.06 3.56 4.56 3.86 4.35 3.66

X21 4.33 3.67 5.00 4.00 4.48 3.80

X22 4.17 3.67 4.67 3.72 4.22 3.52
X23 3.67 3.33 4.00
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Empresas del Sector de Bebidas No Empresas Peruanas del Estudio de
Alcohélicas Benzaquen

Empresas Empresas Empresas Empresas

Factores de Calidad Eﬁ'c“p"fsﬁs conISO  sin ISO Eﬁi“prfsgz conISO  sin ISO
uestadas 9901 9001 uestadas 9901 9001
X3 4.11 3.56 4.67 3.76 4.15 3.60
X31 4.00 3.33 4.67 3.83 4.40 3.88
X32 4.33 3.67 5.00 4.02 4.43 3.59
X33 4.00 3.67 4.33 3.42 3.62 3.34
X4 4.00 3.33 4.67 3.76 4.03 3.65
X41 4.17 3.33 5.00 3.65 4.13 377
X42 4.17 3.67 4.67 3.87 3.93 3.54
X43 3.67 3.00 4.33
X5 4.46 4.25 4.67 3.81 4.02 3.73
X51 433 433 433 375 3.92 3.69
X52 4.50 433 4.67 3.55 4.00 3.37
X53 4.67 433 5.00 413 4.15 4.12
X54 4.33 4.00 4.67
X6 4.33 3.93 4.73 3.77 4.13 3.63
X61 4.50 433 4.67 4.04 4.13 3.63
X62 4.50 4.00 5.00 3.97 4.22 3.87
X63 4.00 3.67 4.33 4.04 4.35 3.91
X64 4.00 3.33 4.67 3.07 3.63 2.84
X65 4.67 433 5.00 375 4.32 3.52
X7 3.96 3.75 4.17 3.51 3.87 3.37
X71 4.00 3.67 4.33 3.60 3.97 3.47
X72 3.83 3.67 4.00 3.02 3.37 2.88
X73 3.83 3.67 4.00 3.78 4.12 3.64
X74 417 4.00 433 3.63 4.02 3.48
X8 3.92 3.42 4.42 345 3.71 3.34
X81 433 3.67 5.00 3.84 4.07 3.76
X82 3.33 3.00 3.67 3.14 3.37 3.05
X83 4.00 3.33 4.67 334 3.75 3.18
X84 4.00 3.67 433 3.46 3.67 3.38
X9 4.17 3.58 4.75 3.77 4.14 3.63
X91 4.50 4.00 5.00 3.83 4.05 375
X92 4.17 3.67 4.67 3.57 432 327
X93 3.83 3.33 433 3.80 4.02 371
X94 4.17 3.33 5.00 3.89 4.17 378
Valor Promedio Total 4.16 3.70 4.61 3.75 4.10 3.61
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Tabla 11
Comparacion de Valores Promedios de las Empresas del Sector Bebidas No Alcohdlicas

representantes de marcas globales y representantes de marcas locales.

. Empresas Empresas Empresas
Factores de Calidad Encuestadas representantes de  representantes de
marecas globales marecas locales
Alta Gerencia - X1 4.40 4.50 4.35
Planeamiento de la Calidad - X2 4.06 4.33 3.92
Auditoria y Evaluacién de la Calidad - X3 4.11 4.50 3.92
Disefio del Producto - X4 4.00 4.33 3.83
Gestion de la Calidad del Proveedor - X5 4.46 4.50 4.44
Control y Mejoramiento de Proceso - X6 4.33 4.20 4.40
Educacién y Mantenimiento - X7 3.96 4.13 3.88
Circulos de Calidad - X8 3.92 4.38 3.69
Enfoque hacia la Satisfaccién del Cliente - X9 4.17 4.25 4.13
Promedio Total 4.16 4.35 4.06

Nota: Empresas representantes de marcas globales Backus, Ambev y Lindley. Empresas
representantes de marcas locales Gloria, Ajeper y Embotelladora Don Jorge.

4.4  Prueba de Hipoétesis

Para realizar la prueba de hipdtesis se realizo primero el test de Kolmogorov-Smirnov,
con la finalidad de probar si la muestra tiene una distribucion normal. (Miller y Freund,
2004). Fue asi como se aplicé dicho test obteniendo una muestra no normal, para aplicar este
test se planted la siguiente hipétesis nula Ho considerando que los datos provienen de una
poblacién con distribucién normal, y la hipétesis alternativa Ha donde los datos no
provienen de una distribucién normal.En la Tabla 12 se presentan los resultados obtenidos en
cada factor del test de Kolmogorov-Smirnov los cuales tienen una significancia menor a 0.05

rechazando asi la Ho y aceptando la Ha.
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Por otro lado, con la informacién obtenida sobre cada uno de los factores y con el fin
de demostrar la hipétesis de la investigacion sobre el nivel de calidad percibido para las
empresas con y sin ISO9001 se realizé la prueba no paramétrica de Mann-Whitney. Para ello
se establecié como hipétesis nula Ho que “No existen diferencias significativas entre los
niveles de calidad de cada factor para las empresas que tienen el ISO9001 con las que no lo
tienen”, asimismo, se planteé como hipdtesis alternaHa que “Existen diferencias
significativas entre los niveles de calidad de cada factor para las empresas que tienen el ISO
9001 con aquellas que no lo tienen”.

Tabla 12

Resultados del Test Kolmogorov-Smirnov

Factores Sig. Resultado
Alta Gerencia - X1 0.000 No Normal
Planeamiento de la Calidad - X2 0.002 No Normal
Auditoria y Evaluacién de la Calidad - X3 0.000 No Normal
Disefio del Producto - X4 0.001 No Normal
Gestion de la Calidad del Proveedor - X5 0.000 No Normal
Control y Mejoramiento de Proceso - X6 0.000 No Normal
Educacién y Mantenimiento - X7 0.026 No Normal
Circulos de Calidad - X8 0.016 No Normal
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente - X9 0.002 No Normal

Nota: Sig. < 0.05: se rechaza Ho. Sig.>0.05: Se acepta la Ho

Los resultados mostraron que en la mayoria de los casos se obtuvo un nivel de
significancia mayores a 0.05 y por ello se debia de aceptar la hipétesis nula, es decir que no
existen diferencias significativas entre los niveles de calidad de cada factor para las empresas

que tienen ISO 9001 con aquellas que no la tienen. En la Tabla 13 se presentan de manera
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resumida los resultados para cada uno de las preguntas planteadas en el cuestionario
utilizado.
Tabla 13

Resultados de la Prueba Mann-Whitney

Factores Sig. Significancia
La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la

Calidad en la empresa. 0.121 No Significativa
La alta gerencia alienta firmemente la participacion de los P
empleados en la Gestién de la Calidad. 0.121 No Significativa
La alta gerencia se retine de manera regular para discutir temas C e
relacionados con la Gestion de la Calidad. 0.121 No Significativa
La z.llta gerencia proporciona los recursos apropiados para elevar 0.637 No Significativa
el nivel de la calidad.

La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo. 0.114 No Significativa

La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto a la

calidad. 0.114 No Significativa

La empresa presta atencién al cumplimiento y éxito de sus

politicas y planes relacionados con la calidad. 0.346 o it

La empresa involucra a sus empleados para hacer las politicas y

planes de calidad 0.487 No Significativa

La empresa obtiene datos objetivos para la toma de decisiones 0.099 No Significativa
La empresa evalia regularmente sus politicas y planes de la 0121 No Significativa
calidad.

El “benchmarking” se utiliza ampliamente en la empresa. 0.637 No Significativa
Los requeflmlentos de los clientes son plenamente considerados 0.034 Significativa
en el disefio del producto.

La empresa invierte en el disefio del producto. 0.099 No Significativa

La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del

producto. 0.105 No Significativa

La empresa ha establecido relaciones de cooperacion a largo

plazo con sus proveedores. 1.000 No Significativa

La empresa posee informacién detallada acerca del desempeio

de los proveedores en cuanto a calidad. 0.456 No Significativa

La calidad de los productos que los proveedores suministran a la

0.114 No Significativa
empresa es adecuada.

Nota: Sig. < 0.05: se rechaza Ho. Sig.>0.05: Se acepta la Ho
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Factores Sig. Significancia
La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus C e

P 0.346 No Significativa
proveedores.

El proceso operativo en la empresa satisface los requerimientos

de plazo de entrega de los clientes. 0.456 No Significativa

Las instalaciones y la disposicién fisica del equipo operativo en

. . 0.121 No Significativa
la empresa funcionan apropiadamente.

Los equipos operativos de la empresa reciben buen

o 0.637 No Significativa
mantenimiento.

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la

Calidad para el control y mejoramiento del proceso (Diagrama

de Flujo, Diagrama de Ishikawa o Causa - Efecto, Lista de 0.068 No Significativa
Verificacion, Diagrama de Pareto, Histograma, Graficos de

Control, entre otros

La empresa implementa el control de calidad con eficacia. 0.114 No Significativa

La mayoria de empleados de la empresa reciben educacion y

. . .637 o Significativa
entrenamiento en cuanto a calidad. 0.63 No Sig

La mayoria de los empleados de la empresa son capaces de

utilizar las herramientas para la gestién de la calidad. 0.030 No Significativa

Los empleados de la empresa se encuentran activamente

involucrados en las actividades relacionadas con la calidad. A0 I Sxfpnhic v

La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la calidad

es fuerte. 0.637 No Significativa

La empresa estd capacitada para realizar circulos de calidad 0.121 No Significativa

La mayoria de los empleados de la empresa realiza actividades

de cHETI, i 0487 No Significatiya

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los circulos

de calidad en la empresa. L0 RO it el

La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de calidad. 0.637 No Significativa

La empresa cuenta con medios para obtener informacién sobre

los clientes. 0.025 Significativa

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente

todos los afios. 0.239 No Significativa

El personal de todos los niveles de la empresa presta atencion a

la informacién sobre las quejas de los clientes. 0.369 No Significativa

La empresa realiza una evaluacion general de los

. . 0.034 Significativa
requerimientos de los clientes. g

Nota: Sig. < 0.05: se rechaza Ho. Sig.>0.05: Se acepta la Ho
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Con los resultados obtenidos en la Tabla 13se corrobora que no existen diferencias
significativas entre los niveles de calidad de cada factor para las empresas que tienen ISO
9001 con aquellas que no la tienen. Esto se fundamenta en que la gestién de la calidad dentro
del sector de consumo masivo es sumamente exigente de acuerdo a los estdndares
demandados por los consumidores. Finalmente las empresas encuestadas y entrevistadas
avalaron que al contar con sistemas de gestioén de la calidad propios y exigidos por terceros,
como es el caso de PepsiCo con Ambev Perd y Coca Cola Company con Corporacién
Lindley, estan obligadas a cumplir con las exigencias de sus franquicias las cuéles podrian ser

tanto o mds exhaustivas que la certificaciéon ISO 9001.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones, recomendaciones y contribuciones del
estudio tanto tedricas como practicas. Los cuales que han sido obtenidos a partir del andlisis
de resultados y a lo largo del desarrollo de la investigacion.

5.1 Conclusiones

El sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Peru tiene un nivel alto de calidad con un
promedio de 4.16 en relacién al cumplimiento de los nueve factores de éxito de la calidad
(TQM). Segtin el estudio de Benzaquen (2013) las empresas peruanas obtuvieron un
promedio de 3.75 en los factores del TQM, siendo asi que el sector de Bebidas no
Alcohdlicas tiene mayor nivel de calidad. El factor de la calidad con més alto valor fue la
Gestion de la Calidad del Proveedor (X5) lo cual puede deberse principalmente a la alta
importancia que para estas empresas tienen las materias primas con la cuales se elaboran sus
productos terminados, ya que estos son ingeridos por sus consumidores. Por otro lado, el
valor con mayor oportunidad de mejora es el factor Circulos de Calidad (X8) lo cual se debe
primordialmente a que el nivel de compromiso del factor humano dentro de la gestién de la
calidad en estas empresas se da mayoritariamente por parte de la alta gerencia pero atn el
involucramiento voluntario del resto de niveles de sus estructuras organizativas no es el
adecuado.

Respecto al nivel del factor de calidad Alta Gerencia (X1) podemos indicar que el
sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Pert tiene un alto nivel de compromiso siendo otro de
los factores con mayor nivel alcanzado. Dicho factor ocup6 el segundo lugar dentro de los
valores mas altos entre los nueve factores del TQM, ademds en comparacién con el estudio
de Benzaquen (2013) se encontrd que el valor es superior al nivel de las empresas peruanas
en este factor. Por todo ello, podemos afirmar que la gerencia del sector de bebidas no

alcohoélicas muestran un nivel de compromiso e involucramiento alto y participan
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activamente en su difusién, brindando los recursos necesarios para elevar los niveles de
calidad e involucrando a todos los niveles de la organizacion. Esto es contrastado y verificado
en las entrevistas realizadas mostradas en los apéndices C, D y E, en donde indican el
compromiso de la alta gerencia es uno de los principales factores clave de éxito para
garantizar una eficiente gestion de la calidad en ellas.

En relacién al factor de la calidad Planeamiento de la Calidad (X2) en el sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Pert obtuvo el valor de 4.06, siendo mayor al del promedio de
las empresas peruanas con un resultado de 3.86. La mayor diferencia se dio en la atencién al
cumplimiento y éxito de sus politicas y planes relacionados con la calidad. Adicional a ello,
las empresas sin la certificaciéon ISO 9001 presentaron un mejor manejo del planeamiento de
la calidad en relacion a las empresas que cuentan con el ISO 9001. Ello quizas porque
cuentan con metas mas especificas y detalladas en cuanto a calidad asi como politicas
claramente definidas y conocidas por toda la organizacion.

El nivel de las empresas del sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perid con respecto
al factor de auditoria y evaluacién de la calidad (X3) obtuvieron un resultado de 4.11 siendo
superior al del promedio de las empresas peruanas con un resultado de 3.76, mostrando la
principal diferencia en la pregunta referida al nivel de “benchmarking”. Por otra parte sobre
este punto pese a que las empresas que cuentan con ISO 9001 obtienen un menor resultado
podemos afirmar que aquellas que son representantes de otras marcas cuentan con un nivel
superior al margen de que tengan o no esta certificacion, esto debido a que las empresas que
ofertan en franquicia sus marcas cuentan con un sélido sistema de auditorias hacia las
franquiciadas, tal y como se indica en las entrevistas realizadas a ambas empresas, de forma
tal que se garantice los altos estdndares de calidad de sus marcas a nivel mundial y el

cumplimiento de ellas tienen cardcter mandatorio.
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Respecto al factor de disefio del producto (X4) en el sector se observa que se obtienen
resultados ligeramente mayores a los desarrollados por el promedio de las empresas peruanas
del estudio de Benzaquen (2013), siendo que a diferencia de dicho estudio en el caso del
sector de bebidas no alcohdlicas las empresas que no cuentan con sistema ISO 9001 obtienen
valores mayores que las que si cuentan con ello, a lo cual atribuimos como causa principal a
que estas empresas cuentan con sistemas de calidad propios o de las empresas y marcas a las
que representan que son igual o mds exigentes que lo que reglamenta el sistema de
certificacion ISO 9001.

De acuerdo con los resultados del factor de gestioén de la calidad del proveedor (X5)
las empresas del sector muestran un alto nivel de cumplimiento con respecto al promedio de
las empresas peruanas del estudio de Benzaquen (2013), con resultados de 4.46 y 3.81
respectivamente, siendo que la pregunta que genera una mayor diferencia entre ambos grupos
es la nimero 7 que plantea el nivel de conocimiento y detalle que se cuenta sobre los
procedimientos de los proveedores. En relacién a las empresas con ISO 9001 estas muestran
un menor valor en relacién a las que no cuentan con dicha certificacién, y por otra parte el
caso de las empresas que representan a una marca global muestran un valor ligeramente
mayor a las que no lo cual se debe a que dentro del sector es sumamente importante contar
con un alto nivel de calidad en los insumos utilizados siendo estos parte de los factores clave
de éxito del sector, y ademas de ellos los proveedores de los principales insumos como
azucar, agua y resinas son los mismas para todas ellas y se trata de commodities por lo cual
ofrecen el mismo nivel de detalle a todos sus clientes.

Segun el estudio realizado mostré que tres de las preguntas del cuestionario con
mayor valoracién fueron las referidas al factor de calidad en cuanto a control y mejoramiento
del proceso (X6), y los resultados fueron que las empresas no certificadas con ISO 9001

tienen un nivel mayor que las empresas certificadas, 1o que no sucede en los resultados de las
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empresas peruanas del estudio de Benzaquen (2013) ya que el valor en este factor de calidad
de las empresas certificadas es mayor en comparacion a las empresas no certificadas
ocurriendo una discrepancia entre dichos estudios. Por otro lado el resultado de comparar los
valores de las empresas representantes de marcas globales obtienen una ligera diferencia por
debajo del valor obtenido por las empresas representantes de marcas locales. En este sentido
se podria concluir que las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas prestan mucha
atencion al control de calidad y al mejoramiento de los procesos de manera que sean
eficientes y puedan satisfacer expectativas de sus clientes.

En cuanto al factor de calidad referido a la educacién y mantenimiento (X7) el
resultado del estudio arrojé que las empresas del sector en estudio obtuvieron un valor
ligeramente por encima al promedio de las empresas peruanas, sin embargo las empresas con
certificacién ISO 9001 del sector de bebidas no alcohdlicas sigue siendo menor en valor
promedio al obtenido por las empresas sin certificacion. Este resultado podria darse a que se
tiene la percepcion de que los empleados no se encuentran utilizando herramientas de gestion
de calidad y que los entrenamientos periédicos y programas de concientizacién son
sumamente necesarios para garantizar buenos resultados en este factor. Por otro lado, el valor
promedio de las empresas que representan a las marcas globales son mayores a los valores
obtenidos por las empresas que representan a marcas locales, y esto podria darse como
consecuencia de que las empresas globales como parte de su cultura organizacional dedican
parte del tiempo en crear conciencia en los trabajadores hacia la calidad y de permitir que
participen activamente en todas las actividades relacionadas a calidad.

En relacién con los circulos de calidad (X8), se aprecia que se obtienen valores
relativamente mayores para las empresas que no cuentan con la certificacién ISO9001
obteniendo un valor de 4.42, en relacidn con las empresas que si cuentan con esta

certificacion obteniendo un valor de 3.42. Ello nos indica que en este punto no existe una
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diferencia significativa entre los circulos de calidad para ambos tipos de empresa.
Adicionalmente a ello, se logra identificar que de manera desagregada que en ambos casos
los empleados realizan actividades de circulos de calidad. Finalmente, en este punto también
se puede evidenciar que de manera general, mantener circulos de calidad en estas empresas
les ha beneficiado obteniendo ahorros pero los esfuerzos son atin insuficientes.

En relacion con el factor Enfoque a la Satisfaccion del Cliente (X9), si se logra
identificar una ligera diferencia entre las empresas que cuentan con la certificacion ISO9001
y las que no cuentan con ello, obteniendo un valor de 3.58 y 4.75 respectivamente.
Asimismo, de manera disgregada se identifica que las empresas que no cuentan con la
certificacidn se podrian estar preocupando por realizar una evaluacion general de los
requerimientos de los clientes de manera mds constante en comparacion con las que si
cuentan con el ISO9001. Por ultimo, se aprecia que existe una relacién inversa con los
resultados generales obtenidos en el estudio realizado por Benzaquen (2013).

Finalmente, de los resultados obtenidos analizando los factores de calidad con la
prueba Mann-Whitney, para ello se han planteado dos hipétesis: (a) hip6tesis nula, la cual
indica que existen diferencias significativas entre los niveles de calidad de cada factor para
las empresas que tienen el ISO 9001 con las que no lo tienen; y (b) hipétesis alterna, la cual
plantea que no existen diferencias significativas entre los niveles de calidad de cada factor
para las empresas que tienen el ISO 9001 con aquellas que no lo tienen, se verifica que no
existen diferencias significativas entre los niveles de calidad de cada factor para las empresas
que tienen ISO 9001 con aquellas que no la tienen. Esto cuenta con el fundamento de que la
gestion de la calidad de dichas empresas, al pertenecer al rubro del consumo masivo, es
altamente exigente por la propia competitividad del sector de acuerdo a los estdndares
requeridos por los consumidores tal cudl es mencionado en las entrevistas plasmadas en los

Apéndices C, D y E, donde también se menciona que dichas empresas ya cuentan con un
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sistema de calidad propio el cual en 3 casos especificos son validados y gestionados por
marcas globales como: (a) Coca Cola, (b) Pepsi Cola; y (c) SabMiller quienes mantienen
como premisas de franquicias mundiales contar con altas especificaciones de calidad
validadas en forma periddica, asi como también los altos estdndares requeridos por las
entidades reguladoras.

A partir de las entrevistas realizadas a tres de las empresas participantes en los
apéndices C, D y E, se evidencian los siguientes hallazgos comunes: (a) Los requisitos
legales y normativas del sector se han incrementado en la tltima década y esa tendencia se
mantiene, (b) Dichas empresas basan su nivel de la calidad en los sistemas propios que ellas
manejan y no en las certificaciones internacionales, las cudles las consideran como
complementarias, (c) El compromiso de la Alta Gerencia es un factor clave de éxito que
facilita el correcto desarrollo, despliegue y continuidad de la gestién en toda la organizacion;
y (d) la tendencia del sector se encuentra enfocada en la prevencién, en los consumidores, y
en la investigacion y desarrollo, contando con el soporte tecnolégico necesario para cubrir
dichos aspectos.

5.2  Recomendaciones

En base a nuestros resultados, las empresas con sistemas de gestion de la calidad
propios que no se rigen por las normas internacionales, consiguen mejores niveles de calidad
porque logran integrarlos a los objetivos de la organizacién. Para aquellas empresas que
estan certificadas con el ISO 9001 se les recomienda elaborar un plan de accion paralelo que
comprometa a las diversas dreas y se enfoque en alinear objetivos, procesos y estrategias a la
gestion de la calidad. El cumplimiento de este nuevo plan representard mejores resultados asi
como mayor rentabilidad para la organizacion.

Muchos actores del sector sostienen que existen dos pilares y tal vez son los factores

mds importantes, ellos son: la estandarizacién de los procesos y el recurso humano con el que
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cuentan las empresas. Es decir, se recomienda que las empresas del sector se enfoquen en que
sus procesos sean estandarizados y que el personal tenga pleno conocimiento de los mismos a
través de la ejecucidn de capacitaciones y entrenamientos periddicos. Todo ello debe estar
asociado a indicadores de calidad que midan el éxito o fracaso de la gestién de la calidad que
se implemente.

Por otro lado, se recomienda que las empresas hagan énfasis en la mejora continua y
la orientacion al cliente. Asi el ser proactivos en vez de reactivos deberian ser actividades que
las empresas del sector no deben descuidar. De ese modo se mitigan los diversos riesgos y se
optimizan los procesos. El sector de bebidas no alcohdlicas debe enfatizar la creatividad e
innovacion para descubrir oportunidades en el mercado, apoyandose siempre en procesos
tanto tecnolégicos como de gestion para lograrlo.

Se recomienda continuar con otras investigaciones sobre la gestién de la calidad total
en el sector de bebidas no alcohdlicas. Con el propdsito de explorar aquellos factores de
mayor impacto en los resultados de la calidad del sector. Se sugiere ademds extender la
investigacion incluyendo esta vez no solo a las empresas productoras sino también a las
empresas comercializadoras quienes son pieza clave para garantizar la preservacion de la
calidad del producto hasta que son entregados al consumidor final.

Si bien las empresas del sector de bebidas no alcohdlicas manejan una serie de
controles de calidad para sus productos, deberian realizar también encuestas a los
consumidores para conocer sus necesidades. Esta informacion serd valiosa y permitira
mejorar los indicadores relacionados a la satisfaccion del cliente. Es asi que deben enfocarse
en elevar el nivel de compromiso y motivacién de las personas para alcanzar los altos

estandares de calidad que hoy en dia esperan los consumidores del sector.
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5.3  Contribuciones Practicas y Tedricas
5.3.1 Contribucién Practica

Como se menciona en el punto anterior la perspectiva tedrica de la presente
investigacion es poder verificar la validez de la hipdtesis formulada en la cual se afirma que
aquellas empresas que cuentan con una certificacion internacional en gestién de la calidad,
especificamente ISO 9001, contaran con un mejor resultado de esta gestion bajo la
perspectiva del TQM. Ademas de los hallazgo presentados en el Capitulo V se presentan las
opiniones de los principales gestores de la calidad en las tres empresas lideres del sector en el
pais: (a) Corporacién Lindley, (b) Ajeper; y, (c) Ambev Pert, dentro de las cudles se
manifiesta que uno de los principales aspectos clave del éxito del nivel de calidad en sus
empresas es el contar con un fuerte sistema de gestion de la calidad trasversal a toda la
empresa y que solo la participacion activa de todas las areas hacen posible que el modelo sea
exitoso, especificando que principalmente quienes deben estar plenamente inmersos en ello
son las dreas productivas.

Con lo cual se brinda un panorama para las empresas del sector que atin no alcanzan
niveles de venta como las empresas estudiadas, y que a partir de estos hallazgos deben
enfocar sus planes de crecimiento sostenible incorporando la gestiéon de la calidad como un
factor clave de éxito dentro del planeamiento estratégico.

5.3.2 Contribucion Teérica

De acuerdo con la hipétesis planteada que refiere que las empresas del Sector de
Bebidas no Alcohdlicas en el Perdque cuentan con la certificacién internacional ISO 9001
muestran un nivel significativamente superior de gestion de la calidad bajo la perspectiva del
TQM con respecto a las que no, se ha podido evidenciar que para dicho sector no se cuentan
con elementos y evidencias suficientes que permitan validar la hipdtesis nula de la

investigacion. No se cuenta con estudios previos del sector en el pais con el enfoque en la
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gestion de la calidad, por lo cual el presente estudio brinda una perspectiva novedosa del

sector no antes estudiada, lo cual marca un hito en el sector en el pais.
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Apéndice A: Empresas con mayor participacion de volumen de ventas en el sector de
bebidas no alcohdlicas en el Peru
Ambev Peru

Es una empresa subsidiaria de la compaiiia cervecera lider a nivel mundial AB-Inbev,
quienes iniciaron operaciones en el Pert en el aio 2003 al establecer relacion estratégica con
Pepsico haciéndose cargo de las operaciones de manufactura y distribucién de sus productos
y ademas adquiriendo las operaciones e infraestructura de “Embotelladora Rivera” quienes
hasta ese momento fueron el embotellador oficial de los productos Pepsico. Estas operaciones
constaron principalmente de las plantas productivas ubicadas en Sullana, Barranca y la
tercera en Supe. Luego en el 2005 iniciaron las operaciones de su planta de cerveza en
Huachipa, a donde transfirieron todos los equipos de las plantas de Gaseosa de Barranca y
Supe, cerrando dichas locaciones.

A nivel global, AB-Inbev inici6 sus operaciones como Ambev en el afio 1999 luego
de la fusién de las marcas Brahma y Antértica en Brasil, luego en el afio 2004 la empresa
realiza la compra de la compaiiia cervecera Belga Interbriew con quien se fusiona formando
Inbev. Luego de esta exitosa fusién econdmica, operacional y financiera en el afio 2008 logra
su objetivo de convertirse en la mayor compaiiia cervecera a nivel mundial cuando realiza la
compra de Anheuser-Busch quienes hasta ese momento eran lideres a nivel mundial con las
marcas Budweiser y Budweiser Ligth, migrando su denominacién internacional a AB-Inbeyv,
tal y como se denomina actualmente.

A pesar de desarrollarse como una compaiiia cervecera también cuentan con otras
categorias de bebidas no alcohdlicas propias como gaseosas, aguas, rehidratantes y
energizantes, y adicionalmente se conforman como socio estratégico de Pepsico bebidas
como empresa embotelladora de sus productos en paises como el Pert en los cuales no cuenta

con el desarrollo de marcas de bebidas no alcohdlicas propias que les permitan obtener
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eficiencias por mayores volimenes de produccién en escala. Ambev Perid cuenta con las
siguientes marcas de bebidas no alcohdlicas. (a) Pepsi, (b) Seven Up, (c) Triple Kola, (d)
Concordia, (e) Evervess, (f) San Carlos; y (g) Gatorade, dentro de lo cual ha mostrado una
estabilidad

Tabla 1

Volumen de venta de Ambev Peri, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Pepsi 76.5 94.1 105.9 124.9 131.3 127.3
7-Up 25.5 33.6 33.7 39.2 44.2 44.6
Gatorade 30.3 33.6 33.7 34.8 37.3 39.6
Diet Pepsi 3.2 3.7 4.0 6.5 9.3 9.9
Evervess 4.8 5.6 5.9 6.5 7.0 7.4
Triple 9.6 7.5 7.9 8.7 7.0 7.4
Concordia 4.8 3.7 4.0 4.4 4.7 5.0
San Carlos 1.6 1.9 2.0 2.2 2.3 2.5
Triple Diet 1.6 0.9 1.0 14l 1.2 1.2
SoBe - 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
Total Ambev 157.7 184.8 198.3 228.5 244.5 245.3

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru
Ajeper

Es una empresa perteneciente a AJEGROUP, fundada hace 23 afios, la cual es una
empresa transnacional que cuenta con holding en Espafia y que se encuentra presente en 20
paises. Dicha empresa pertenece a la familia Afiafios quienes conforman el directorio en su
mayoria por lo cual se constituye como una empresa familiar de primera generacién.Luego de
aproximadamente una década de operaciones en el Perd con resultados muy positivos la
empresa emprende el camino de la internalizacién siendo el primero Ecuador a donde llegan
en el 2002, posteriormente en Colombia a mediados del 2004, pasando por Centro América,
Meéxico (segundo pais consumidor de gaseosas a nivel mundial), Venezuela, Brasil,
Tailandia, Vietnam, India e Indonesia.

Actualmente cuenta con 22 fabricas, aproximadamente 20,000 colaboradores y 120

centros de distribucién directa. Brindan atencion a mas de 1 Mill6n de puntos de venta con
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una venta promedio anual de 3 mil millones de litros de bebida en sus diferentes lineas, como
cerveza, gaseosas, energéticos, isoténicos, aguas, jugos y tés.El Grupo se dedica a fabricar y
comercializar productos innovadores y de calidad internacional a precios muy competitivos
para los consumidores mds exigentes. La empresa mantiene una clara tendencia a continuar
expandiéndose por las diferentes regiones aplicando la misma geo estrategia utilizada en el
Perti (dominio en periferias) pero en este caso a nivel global, estando hoy presente en 3
continentes: (a) América, (b) Oceania; y (c) Asia.En el Perd Ajeper viene aumentando la
participacion de mercado desde el afio 2008 hasta el 2012 tal y como se muestra en la tabla 2
llegando hasta 27.8% en el tltimo afio en referencia, contando con las siguientes marcas: (a)
Kola Real, (b) Cielo, (c) Cifrut, (d) Pulp, (e) Sporade, (f) Big Cola, (g) Oro; y (h) Free Tea,
siendo que las marcas de gaseosas son las que mantienen el mayor peso en volumen de ventas
pero se mantiene un claro crecimiento de las demds categorias como el agua.

Tabla 2

Volumen de venta de Ajeper, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Kola Real 167.3 177.4 170.5 178.4 193.3 185.8
Cielo 62.1 84.0 95.2 124.0 156.0 183.4
Cifrut 87.6 134.4 136.8 141.4 144.4 153.6
Sporade 27.1 37.3 43.6 54.4 65.2 74.3
Pulp 17.5 24.3 21.8 26.1 27.9 29.7
Big Cola 22.3 22.4 19.8 23.9 25.6 27.3
Free Tea - - 17.8 13.1 16.3 22.3
Oro 8.0 7.5 7.9 10.9 9.3 9.9
Free Light 1.6 1.9 2.0 4.4 2.3 2.5
Total AJEPER 393.6 489.2 515.5 576.6 640.4 688.8

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru

Lindley

Corporacién Lindley es el embotellador oficial de The Coca-Cola Company en el Pert
y se encarga de planificar, producir, almacenar, distribuir y comercializar todos los productos
de Coca-Cola en el Pert, a nivel nacional. Dentro del portafolio de productos se cuenta con

las marcas lideres en el mercado nacional y mundial de bebidas no alcohdlicas: (a) Coca-
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Cola, (b) Inca Kola, (c) Sprite, (d) Fanta, (e) San Luis, (f) Frugos, (g) Swcheppes, (h)
Powerade, (i) Acquarius; y (j) Burn. Es una empresa que cuenta con 7 plantas distribuidas en
5 departamentos (Lima, La Libertad, Arequipa, Cusco e Iquitos), cubriendo todo el territorio
a nivel nacional, y con aproximadamente 3500 colaboradores.

Uno de los principales legados que ha dejado la compaiiia al Pert es el haber creado
una de las marcas banderas mds representativas del pais, Inca Kola. Esta bebida hace su
aparicion en julio de 1935, conmemorando los 400 afios de la fundacién de Lima. Desde ahi
ha conseguido ser identificada con el Perd por sus diversas estrategias de publicidad, las
cuales le han permitido relacionarse con aspectos muy propios de nuestra cultura, como lo
son la gastronomia y la creatividad.

Un hito importante en la historia de esta compafiia fue el haber formado una alianza
estratégica con la mayor marca de bebidas del mundo, Coca-Cola, en el ano 2004. A través
de esta alianza, Inca Kola entra a formar parte del portafolio mundial de bebidas de The
Coca-Cola Company, y por su lado, Corporacién Lindley se convierte en el tnico
embotellador autorizado de Coca-Cola en el Perd. Para ello, la compaiiia tuvo que adquirir a
Embotelladora Latinoamericana S.A, ELSA, que en ese momento era la empresa que
manufacturaba los productos de Coca-Cola, y que era propiedad de Embonor de Chile. Es asi
que Corporacion Lindley adquiere todas las plantas y la planilla de ELSA, duplicando de esa
manera su produccién y su cantidad de colaboradores.

Actualmente, la compaiiia se encuentra en un proceso de innovacién y modernizacién
de todos sus procesos, a través de la adquisicion de tecnologia de tltima generacién y la
creacion de megaplantas automatizadas que soportardn de manera mucho mas eficiente la
operacion. Es asi que en el 2012 Corporacién Lindley inauguré una de las plantas mas
modernas de la region en la ciudad Trujillo y hoy estd en la construccién de su mds grande

megaplanta en Pucusana, Lima.
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Tabla 3

Volumen de venta de Lindley, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Coca-Cola 312.7 350.7 371.3 379.7 390.6 393.0
Inca Kola 289.6 324.8 340.1 337.9 347.2 349.8
San Luis 60.5 78.4 87.2 115.3 142.1 175.9
Inca Kola Light 62.1 70.9 77.3 82.7 83.8 91.7
Frugos 44.6 61.6 57.5 56.6 60.5 64.4
Sprite 494 54.1 57.5 58.8 58.2 61.9
Powerade 6.4 11.2 19.8 23.9 30.3 37.2
Fanta 14.3 16.8 15.9 17.4 18.6 17.3
Aquarius - - 5.9 8.7 14.0 17.3
Coca-Cola Zero 32 3.7 7.9 13.1 14.0 17.3
Kola Inglesa 8.0 9.3 9.9 13.1 11.6 12.4
Sprite Zero 32 3.7 59 6.5 7.0 7.4
Burn - 0.4 0.4 0.4 0.5 0.5
Total Lindley 854.1 985.8 1,056.7 1,114.1 1,178.3 1,246.3

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru

Sab Miller

El origen de esta empresa en el Perd se remonta a 1879 cuando se forma la empresa
Backus & Jhonston iniciando con fabricacién de hielo y luego iniciaron con una de sus
marcas de cervezas en el distrito de Rimac. Luego en 1954 la empresa es transferida a la
familia Bentin, posteriormente en 1994 Backus adquiere el 62% de las acciones de su
principal competir en el pais Compafifa Nacional de Cervezas y en 1996 se realiza una fusién
empresarial donde también se incluye la operacion de agua mineral San Mateo, finalmente en
el afio 2000 se realiza la compra de la Compaiifa Cervecera del Sur siendo asi que Backus se
convierte en la tinica fabricante de cervezas en el pais.

En el afio 2001 la empresa Bavaria hace su ingreso en la participacién de acciones del
grupo Backus fortaleciendo asi su presencia como cervecera en América, pero luego en el
afio 2005 el grupo Bavaria es adquirido por uno de los mayores grupos cerveceros a nivel
mundial Sab Miller de origen en Sudafrica siendo de esta manera que la empresa Backus pasa
a formar parte del segundo grupo cervecero actualmente a nivel mundial. Si bien es cierto

esta compaififa es principalmente cervecera cuenta con un portafolio de marcas en categorias
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de bebidas no alcohdlicas las cuales cuentan con una participacién de mercado de alrededor
de 2% tal y como se muestra en la tabla XX, con sus marcas: (a) Guarand, (b) Viva, (c) San
Mateo, (d) Cristalina, (e) Saboré, (f) Maltin Power; y (g) Agua Ténica. Sab Miller (Backus)
cuenta en Pert con 5 plantas de bebidas para cervezas y gaseosas ubicadas en Ate, Motupe,
Arequipa, Cusco y Pucallpa, y ademas la planta de San Mateo la cual produce
exclusivamente el agua mineral San Mateo.

Tabla 4

Volumen de venta de Sab Miller, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Guarana Backus 17.5 18.7 21.8 24.0 25.7 22.3
San Mateo 4.8 7.5 5.9 8.7 9.3 12.4
Saboré 4.8 5.6 5.9 8.7 7.0 7.4
Agua Tonica 4.8 5.6 5.9 4.4 4.7 5.0
Viva Backus 6.4 5.6 4.0 4.4 4.7 5.0
Guarand Backus Light - 1.9 2.0 2.2 2.3 2.5
Total SabMiller 38.2 44.8 45.6 52.2 53.6 54.5

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru

Gloria

La empresa forma parte del Grupo Gloria, el cual es un importante conglomerado
industrial de capital. El Grupo cuenta con cinco unidades de negocio: (a) Holding
Alimentario, (b) Holding Cementero, (c) Holding Azucarero, (d) Holding Papelero; y (e)
Holding de Nuevos Negocios.Actualmente, Gloria mantiene presencia en otros paises de la
regién como lo son: Bolivia (1996), Puerto Rico (2003), Colombia (2004), Argentina (2005),
Ecuador (2005) y Uruguay (2012). En los tdltimos ejercicios, el Grupo Gloria ha atravesado
por diversos procesos de reorganizacion, buscando una estructura funcional, organizada de
tipo horizontal, de manera de permitir un trabajo ordenado, agil y eficiente de las diversas
empresas del Grupo a través de lineas de negocios especializadas.

El Grupo Gloria ha recompuesto su estructura organizacional en base a la definicién

de lineas de negocio especificas que permiten manejar sus operaciones por unidad de
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negocio, de modo que cada una de ellas concentra los activos y los pasivos, asociados a su
principal actividad. La fabricacién de bebidas no alcohdlicas se encuentra dentro del holding
alimentario en la cual JORBSA actiia como empresa holding de las empresas dedicada al
negocio licteo y alimentario y se encuentra compuesto por: (a) Gloria (empresa lider en la
produccién y comercializacidn de leches industriales), (b) Distribuidora Exclusiva de
Productos de Calidad (empresa comercializadora de los productos Gloria y Mr. Chips), (c)
Gloria Holding Corporation (productora de jugos, bebidas y leche), (d) Inversiones Gloria de
Colombia (procesamiento y comercializacion de leche), (e) Inversiones Gloria Argentina
(propietaria del 50% de la Compaiiia Regional de Lacteos), (f) Leche Andina (empresa
dedicada a la produccién y comercializacion de derivados de lacteos); y (g) Litrex (55% del
accionariado de Ecolat S.A.). La fabricacién de bebidas y jugos cuentan con una
participacion de mercado de aproximadamente 1.4% con sus marcas: (a) Gloria, (b) Aruba
Citrus Punch, (c) Pura Vida; y (e) Leaf Tea.

Tabla 5

Volumen de venta de Gloria, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Gloria 17.5 32.3 28.7 29.0 36.3 40.1
Aruba Citrus Punch 1.6 8.7 9.0 12.4 12.7 14.5
Pura Vida - - - 2.2 2.3 2.5
Leaf Tea - - - - - 2.5
Total Gloria 19.1 41.1 37.7 43.5 51.3 59.5

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru

Don Jorge

La historia de esta empresa se remonta a 1947 cuando en la ciudad de Ica su fundador
José Panizo se vuelve embotellador de Coca Cola por 26 afios, luego de dicha experiencia y
al tomar la posta su hijo Jorge Panizo se vuelven embotelladores de Inca Kola por otros 27, y

es asi que a partir del afio 2000 se forma el Grupo Embotellador Perti Cola quienes con
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capital peruano instalan una moderna planta de fabricacién en Lima contando con
aproximadamente 1000 trabajadores.

La participacidon de mercado de esta empresa se encuentra con alrededor del 2.1%
como se sefiala en la tabla 6 contando con 2 marcas de bebidas gaseosas y 1 de agua: (a) Perd
Cola, (b) Don Isaac; y (c) Vida.

Tabla 6

Volumen de venta de Don Jorge, por marca

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Peru Cola 20.7 22.4 23.8 249 233 22.3
Isaac Kola 159 18.7 21.8 22.8 21.0 19.8
Vida 32 3.7 5.9 6.7 9.3 9.9
Total Don Jorge 39.8 44.8 51.5 54.4 53.6 52.0

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru

La Tabla 7 muestra las ventas anuales para cada una de las empresas mencionadas
previamente: (a) Ambev Pert; (b) Ajeper; (c) Lindley; (d) SAB Miller; (e) Gloria; y (f)
Embotelladora Don Jorge.

Tabla 7

Ventas anuales por empresa

Ventas (Millones de Litros) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Corporacion Lindley 854.1 985.8 1,056.7 1,114.1 1,178.3 1,246.3
Ajeper 393.6 489.2 515.5 576.6 640.4 688.8
Ambeyv Peru 157.7 184.8 198.3 228.5 244.5 245.3
Gloria 19.1 41.1 37.7 43.5 51.2 59.5
Don Jorge 39.8 44.8 515 54.4 53.6 52.0
Backus 38.2 44.8 45.6 52.2 53.6 54.5
Otros 90.8 76.6 77.3 106.6 107.1 131.3
Total 1,593.4 1,867.1 1,982.6 2,176.0 2,328.7 2,477.8

Nota: Reporte Anual 2013 Euromonitor Internacional Soft Drinks. Recuperado de http://www.euromonitor.com/peru
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Apéndice B: Lista de Journal’s usados en la investigacion

Autor(es) Titulo Journal Referencia

Acuiia & Letelier, (2013) Perspectivas de la Industria sector CorpResearch http://www.corpbancainversiones.cl/storage/CBI CR inf Sec Be
bebidas byal 1213.pdf

Benzaquen, J. (2013) Calidad en las empresas http://www.centrum.pucp.edu.pe/pdf/publicaciones/Jorge_Benzaq
latinoamericanas: El caso peruano uen Calidad en las empresas latinoamericanas.pdf

Bruce, S., Shaw, K., & The impact of ISO 9000 on TQM and http://web.a.ebscohost.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/ehost/p

Ebrahimpour, M. (2007) Business performance dfviewer/pdfview

Corral, Y. (2009) Validez y confiabilidad de los http://servicio.bc.uc.edu.ve/educacion/revista/n33/art12.pdf
instrumentos de investigacién para la
recoleccion de datos

Goémez, E., Llorens, J., & La mejora de la competitividad de la ESIC Market http://www.esic.edu/documentos/revistas/esicmk/060130_903324

Gonzilez, J. (2002)

Gutiérrez, L. & Tamayo, 1.
(2007)

Horst Hippauf (2005)

Isotools Excellence
(2013)

empresa mediante la direccion
estratégica de la calidad total

Los modelos de la gestién de la
calidad como medios facilitadores
para la obtencion de flexibilidad
estratégica en la organizacion

Casos de Exito: AW Faber-Castell
Peruana S.A. se consolida en nuestro
mercado

La evolucion de 1la ISO 9001, desde
1987 a 2015.

Dialnet

Universidad San Ignacio
de Loyola

E.pdf

file:///C./Users/Usuario/Downloads/Dialnet-
LosModelosDeLaGestionDelLaCalidadComoMediosFacilita-
2486936%20(1).pdf

http://cdiserver.mba-
sil.edu.pe/mbapage/BoletinesElectronicos/Medio%20Empresarial
16%20n63%20ene-feb.05/empresa_casodeexito.htm

http://www.isotools.org/2013/05/28/1a-evolucion-de-la-iso-9001-
desde-1987-a-
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Autor(es) Titulo Journal Referencia

Lakhal, L. (2014) The relationship betwenn ISO 9000 Quality Management https://secure.asq.org/perl/msg.pl ?prvurl=http://asq.org/quality-
certification, TQM practices and Journal, 21(3), 38-48 management/2014/07/is0-9000/the-relationship-between-iso-
organizational performance 9000-certification-tgm-practices-and-organizational-

performance.pdf

Martinez-Costa, M., Choi, T., ISO 9000/1994, ISO 9001/2000 and Journal of Operations http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S027269630900

Martinez, J. & Martinez- TQM: The performance debate Management 0321

Lorente, A. (2009) revisited

Padrén, V. (1996) Andlisis comparativo de los distintos ESIC Market, (93), 147- http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=90284
enfoques en la gestién de la calidad 158
total

Sila, 1., & Ebrahimpour, M. An investigation of the total quality The International Journal

(2002) management survey based research of Quality & Reliability
published between 1989 and 2000: A Management, 19(6/7),
literatura review 902-970

Torreblanca, F., Lorente, F.J., Marketing de guerrilla. Lo no Revista de investigacion http://franciscotorreblanca.es/wp-

Lépez, R., & Blanes, C. (2012)  convencional triunfa content/uploads/2013/05/141212_MARKETING-DE-

GUERRILLA LO-NO-CONVENCIONAL-TRIUNFA.pdf
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Apéndice C: Entrevista al Gerente de Calidad de Lindley
Entrevistado: Mirtha Rodriguez, Gerente de Sistema Integrado de Gestién — Grupo
LINDLEY
e Desde su punto de vista, ;Cudl es el nivel de importancia que tienen los sistemas de
gestion de la calidad en el sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perd?

El sistema de gestion de la calidad en general para alimentos y bebidas es muy
importante, ya que es lo que marca el territorio, es decir los requisitos, criterios,
especificaciones, mejoras practicas, para que el personal de las dreas operativas,
desupervision y gerencial, puedan tener estas referencias y poder cumplir estas pautas y

lineamientos. Es especialmente importante.

e En los ultimos 10 afios, ; Cémo considera que ha evolucionado el nivel de la gestién
de la calidad en el Perd dentro de su sector?

Ha habido avances, mucha mas normativas, mas requisitos legales, sobre todo en
inocuidad, por parte de DIGESA ya que han potenciado las inspecciones que realizan en las
industrias y establecimientos de elaboracidn de alimentos y bebidas y en general de alguna
manera ese tipo de monitoreo y control ayuda e impulsa a que la industria se alinee a las

mejores practicas.

¢ Es decir, (En lineas generales se han vuelto mas estrictos y eso a su vez genera que la
industria brinde una mejor calidad?
Claro, digamos que el rol de la inspeccidn es evidenciar conformidad, cuando te
inspeccionan mds frecuentemente y los requisitos que debes cumplir son controlados de una
manera homogénea por la autoridad en la industria se logra un mayor cumplimiento en

general, obviamente que en el caso de las empresas lideres tenemos auditorias propias o de
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marca que nos delimitan el paso, pero a nivel nacional es muy importante el rol de las

entidades reguladoras.

e En los ultimos 10 afios, ; Cémo considera que ha evolucionado el nivel de la gestién
de la calidad en su empresa?

El sistema Coca Cola tenia un sistema de gestion propio, pero luego fue migrando a
sistemas internacionales, conjunto de normas aceptadas globalmente y que dan los
lineamientos y mejores practicas y es el marco de referencia que se ha tomado. La ventaja del
sistema Coca Cola es que cuenta con requisitos especificos para el tratamiento de las bebidas,
requisitos técnicos, mejores practicas que son muy valiosas, y que se complementan
perfectamente con las normas internaciones, ISO 9001 y 22000 son marcos de referencia y se
orientan mds a la gestion y los més técnicos y especificos orientados a las bebidas los brinda
Coca Cola.

e ,;Considera que en el Pert las entidades reguladoras brindan las condiciones
adecuadas para favorecer la calidad en las empresas?

Estdn en proceso de mejora, por lo menos en DIGESA, que es la entidad que nos
supervisa, ha habido una evolucién con la estandarizacién de criterios, pero todavia hay un
camino por recorrer sobre todo por dar mayor soporte técnico a los establecimientos de
elaboracion.

e ,Considera que la gestioén de la calidad de los productos y procesos es una ventaja
competitiva empresarial dentro del sector de bebidas no alcohdlicas?

Yo creo que si, porque estamos hablando de productos de consumo humano, un solo
evento que pueda causar insatisfaccion al consumidor, sobre todo en temas de inocuidad
sobre la cual existe una norma especifica por su importancia (ISO 22000), puede afectar no
solo la imagen sino que puede cerrar empresas y destruir el prestigio y camino logrado por

una empresa a lo largo de los afios, por un evento critico (ya ha habido casos en el sector).
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e Me imagino también que cuanto mayor nivel tiene la empresa existe mayor
exposicién y riesgo.

Exactamente, y hay mas expectativa del consumidor y cliente quienes esperan lo
mejor, lo que como se dice en el sistema Coca Cola: “Esperan el producto perfecto”

e ;Cbémo definiria el nivel de compromiso con la gestién de la calidad con el que cuenta
su organizacién a lo largo de toda su estructura? (todas las dreas)

Yo creo que hay un muy buen nivel de compromiso, empieza desde la Alta Direccién,
creo que estdn proporcionando los recursos, estdn integrando la calidad a los temas de
objetivo de negocio, ya son varios afios en que dentro el cumplir con las metas con los
objetivos de calidad son parte de los objetivos estratégicos incluso ligados a la rentabilidad
del negocio porque es un medio para asegurar la sostenibilidad de la empresa. Creo que hay
un muy buen compromiso, pero es algo que se tiene que trabajar todos los dias, ser muy
creativos para mantener ese nivel de compromiso y motivacion.

e ;Suempresa cuenta con politicas claramente definidas para la gestion de la calidad?

(Cudl es el nivel de implementacién de dichas politicas?

Tenemos una politica del Sistema Integrado de Gestién que contempla las facetas
generales como son: Calidad, Inocuidad Alimentaria, Seguridad y Salud Ocupacional y
Medio Ambiente, y en lo que es el proceso de implementacion se tiene reforzar cada vez en
los procesos de induccion ya que existe mucha rotacioén en las empresas, pero esto es parte de
la nueva dindmica del mercado laboral.

e ; Cuentan con procedimientos operativos estindar para las actividades que se realizan?

Si, nosotros tenemos un sistema de control documentario que estd en la red interna, y
se cuenta con varios tipos de documentos, procedimientos, instrucciones que son mas
operativos, métodos de ensayo que son para realizar los andlisis y mediciones criticas, y

tenemos felizmente la base del sistema Coca Cola que tiene un sistema documentario muy
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completo que se le denomina KORE pero que da lineamientos generales que nosotros
tenemos que aterrizar y personalizar en los procedimientos, instrucciones, métodos de
ensayo, estindares que tenemos, y que tienen que ser permanentemente actualizados, es toda
una labor muy importante mantener al sistema actualizado y sobre todo verificar que se haya
implementado en las 4reas, es un trabajo conjunto de los duefios de procesos productivos y el
personal de mi drea (Gestion de la Calidad).

e, Cudles considera que son los factores clave éxito que definen una correcta y exitosa
implementacién de gestion de la calidad en las empresas? ;Cudles son los actores?
(Interno y Externos)

Definitivamente quien tiene que estar mds comprometido, involucrado y convencido
es la alta direccidn, hablando de la gerencia general, directores y gerentes, ese es un factor
clave de éxito porque de todas maneras se necesitan recursos adicionales asi los objetivos de
calidad sean los mas simples y sencillos, tanto econdmicos como de personal, y por eso gran
parte del éxito proviene de ese compromiso, pero también es importante el proceso de
entrenamiento y sensibilizacion, en la medida en que la gente conozca entienda y se motive,
entonces el sistema va a funcionar mas fluidamente, se va a implementar mas adecuadamente
y va a mantenerse Vivo.

e ,; Cuentan con certificaciones de la calidad tipo ISO 9000 o similares?

Tenemos la ISO 9001 que es bdsicamente sobre gestion de la calidad y tenemos la
FSC22000, esta certificacion es una de inocuidad alimentaria, es decir que el producto no
cause ningun tipo de dafio al consumidor. Adicionalmente se tiene de ambiente y de
seguridad, y adicionalmente el sistema Coca Cola establece las auditorias periédicas que son
anuales que si bien no constituyen una certificacion en si apoyan enormemente lo que es el

cumplimiento de los requisitos técnicos para los procesos y productos por lo que son muy
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importantes, cuando una planta pasa esta auditorias satisfactoriamente es como que una vez
mds se validara que realmente tiene un sistema de gestion certificado.
e En qué basaron la gestién de la calidad: procesos, producto o integracién?

El sistema de gestion es un conjunto de procedimientos y recursos y practicas que
estan establecidas para lograr los objetivos de calidad de la empresa. Lo primero que se hace
cuando se implementa es definir los procesos y la interaccion entre los mismos, de
cadaproceso se define la entrada y la salida y se da mucho énfasis a lo que es el producto
terminado que es el que da la cara al cliente y consumidor. Otro de los objetivos importantes
es la satisfaccion del cliente y consumidor, no solo cumplir con las especificaciones y los
procedimientos sino que el cliente y consumidor estén realmente satisfechos, es por eso que
esto se monitorea constantemente. De nada nos sirve tener el producto que a nuestro parecer
es el perfecto e idéneo sino que nos lo tiene que confirmar el cliente y consumidor, a través
de un servicio de encuesta de un tercero y la linea de atencién a los consumidores.

¢ En el pais, antes de la implementacién de la norma ISO 9001 u otro estdndar de
calidad, ;Existia gestién de la calidad?

Contamos con la certificacién desde el 2000. Antes ya habia la versién 8700 y 9400,
pero eran pocas las empresas que estaban interesadas en estas certificaciones. Nosotros
implementamos apenas salieron peor no las certificaciones, pero la versiéon 2000 fuimos de
las primeras empresas en el pais que las implementamos (creo que la segunda), ya que esta
version fue revolucionaria en su momento, en principio ya no solicito tantos documentos de
los procedimientos escritos sino mas bien los registros y evidencias de los que se estdn
controlando y monitoreando, ademds de comenzar a medir la satisfaccion del cliente y en la
2015 lo que viene es la prevencion a través del andlisis y gestion del riesgos, propiciando

mucho la innovacion.
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e ;Tiene conocimiento de las nuevas tendencias en calidad que apliquen a su sector?
(Esta dentro de sus planes implementarlas? ;En qué plazo?

Es trabajar mucho en la prevencion, trabajar antes de que sucedan los eventos, planes
de mitigacién antes de que ocurran los eventos, propiciando mucho la innovacién en procesos
y en [+D con mucha orientacién al cliente en las etapas del desarrollo: la revision,
verificacion y validacion. Pero también la innovacion en general donde hay muchas
oportunidades, sobre todo en procesos tecnoldgicos y los procesos de gestion, procesos mas
esbeltos.

e ;Y también existe la tendencia a que los procesos sean mas horizontales? Es decir que
cada drea sea mds auténoma en cuanto a la implementacion de los procedimientos,
siendo que el drea de gestion de la calidad queda como un area que facilita este
soporte.

Si es verdad, tenemos que tener innovacién y creatividad en los proceso, pero a la vez
tienen que ser estandar, habiendo un balance, tiene que haber de ambos. Por ejemplo el
sistema Coca Cola hay muchos requisitos que no los pide tal cual sino que més bien deja que
el productor los desarrolle.

e ,Como considera que la gestion de la calidad evolucionard en los préximos 10 afios
en el Pert y el mundo?

Definitivamente lo que viene es el avance tecnoldgico sobre todo en las inspecciones
en linea, ya se colocan monitores en los proceso criticos, que permitan inspeccionar el 100%
de productos, por ejemplo actualmente inspeccionamos de esta forma las botellas vacias y las
llenadas verificando limpieza, taponado, sellado y nivel de llenado. Pero por ejemplo en la
fabricacién de agua hay algunos paramentos como el PH y la concentracién de ozono que
pueden ser censadas en forma continua pero que no solo midan sino que a su vez controlen y

corrijan el proceso en caso de desviaciones, y en cuanto al tema gestién enfatizar mucho en la
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cultura de calidad e inocuidad de tal manera que no sea necesaria tanta supervision sino que
la gente haga y realice sus actividades porque estén convencidos de que es necesario hacerlo

en forma correcta.
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Apéndice D: Entrevista al Gerente de Calidad del Grupo Ajeper
Entrevistado: Elard Carrera, Gerente de Calidad — Grupo AJEPER
e Desde su punto de vista, ;Cudl es el nivel de importancia que tienen los sistemas de
gestion de la calidad en el sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perd?

Desde mi punto de vista, la calidad en el sector es un tema prioritario, ello debe ser un
foco principal de la empresa, debe ser un enfoque impregnado en la cultura de la empresa, no
debe ser visto como una carga. Es importante porque en el mundo actual, la gente ya es mas
instruida y tiene mas acceso a la informacién que hace 20 afos, ellos ya saben si el producto
que consumen es de calidad o no, ya no se le puede engaiiar entre comillas, la gente ya puede
escoger. Hace 30 afios la gente compraba para consumir y no le daba importancia a la
calidad. Ahora la gente también se pone a ver las etiquetas y ve temas como inocuidad,
calidad, insumos como los alergénicos o el BPA del pléstico, la gente ya empieza a indagar
mads sobre el tema relacionado a la calidad. Si quieres que la empresa viva en el futuro y
sobreviva se debe poner especial énfasis a los temas de calidad

¢ En los ultimos 10 afios, ;Como considera que ha evolucionado el nivel de la gestién
de la calidad en el Perd dentro de su sector?

En cuanto al tema de la calidad, yo creo que si ha tenido un crecimiento importante,
ello viene acompafiado al crecimiento de la economia en el pais, si la economia crece, las
compaiiias también crecen y con ello las empresas tienen més dinero para invertir en calidad.
La alta competencia que hay entre las compafifas también hace que estas busquen
diferenciarse con otras, compara las etiquetas de los productos hace 10 afios y hoy, ahora ya
se tienen otro tipo de informacién, con respecto a las bebidas, la gente se fija de hasta los
precintos de seguridad de las chapas.

e ;Considera que en el Peru las entidades reguladoras brindan las condiciones

adecuadas para favorecer la calidad en las empresas?
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En el Perd no hay una demanda por temas de calidad, no hay leyes, lo que si ocurre
con temas de inocuidad, pero eso si es otro tema y tiene otros factores. Las entidades que dan
ese servicio, a mi parecer, brindan las facilidades para que las empresas puedan certificarse
con los estatutos de calidad. Yo considero que esas certificaciones que algunas de esas
instituciones brinda, estin orientadas a aspectos de gestion tipo universidad, de primera mano
ya que no te dan un impacto de que es calidad para tu empresa, es decir, que una empresa
certifique el ISO9000 no te garantiza que tienes un sistema de calidad a gusto, adecuado y
que este funcione.

Generalmente, las compaiiias empiezan a trabajar para el sistema en uno, dos o tres
afios luego de certificarse, porque primero se alocan y se burocratizan con formatos, registros,
entre otros, y luego en los afos posteriores recién lo interiorizan. Ese creo que es la realidad
en el Perd. Por ejemplo, compaiifas como Coca Cola Company o Nestlé o Ambeyv, tienen
afios con la gestion de la calidad y ninguna tiene ISO9001, ellos la descartan como un sistema
de gestion de calidad ya que es muy genérico, es tan amplio que no se ajusta a la medida,
ellos tienen sus propios sistemas de gestion de calidad. Ahora dltimo he sabido que ya se
tienen especialistas de acuerdo con el rubro de la empresa como para poder aterrizar el
ISO9001 al sector.

e ;Cbémo definiria el nivel de compromiso con la gestién de la calidad con el que cuenta
su organizacién a lo largo de toda su estructura? (todas las dreas)

El nivel de compromiso de AJE, es alto, hay un compromiso de la empresa, lo que
hace falta es mejorar los sistemas de estandarizacidn y procesos, estd claro que el tema de
calidad es pilar fundamental de la empresa. Lo que nos falta es estandarizar la forma de hacer
las cosas en todas las unidades, es una tarea complicada para nosotros porque tenemos gente
en otros paises y con diferentes idiomas. Pero lo basico de la calidad si esta cubierto, lo que

se tiene que estandarizar es la forma de gestion.
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e ;Suempresa cuenta con politicas claramente definidas para la gestion de la calidad?

(Cudl es el nivel de implementacién de dichas politicas?

He tenido la oportunidad de visitar a las empresas de AJE en otros paises como Brasil,
Meéxico y Colombia, la gente estd bien apegada y alineada a los estdndares de calidad que se
tienen. Lo que se quiere hacer es implementar nuevas lineas de calidad para mejorar lo que ya
existe como la gestioén y estandarizacion.

e [Estamos en camino a estandarizar la gestién de calidad en AJEGROUP para todas las
areas

Ma4s o menos, dejando claro que no es que no se trabaje con calidad, sino que hay
compafifas que logran los estindares de calidad de un modo y otros de otra. Consideramos
que la meta estd cumplida, se tiene estindares de calidad en los productos pero lo que se
busca es estandarizar la gestion.

e ;Cuadles considera que son los factores clave éxito que definen una correcta y exitosa
implementacién de gestion de la calidad en las empresas?

La filosofia de calidad que estamos implementando en la empresa, con lo cual se basa
el éxito de toda empresa. La base de todo estd en que la gente que hace el producto debe de
conocer del negocio, deben estar entrenados, capacitados. Si tu trabajas en una empresa de
gaseosas tienes que saber que determinada concentracion de azicar te va ayudar a proteger el
producto de microorganismos, que la tapa debe tener un torque determinado para que se
garantice que el producto con el tiempo no se exponga o ingrese el aire, entre otros. La base
de todo es que la gente que hace las cosas tenga un conocimiento claro de su negocio. Por
otro lado, hemos definido dos pilares: el primero que todo se tiene que estandarizar, desde
como haces las cosas, que maquinas tienes para complementarlo con el conocimiento del
negocio; el otro pilar es que los procesos que se deben seguir se empoderen en calidad a la

gente de operacion, al final la calidad la hace la gente que produce y no lo que estd en el
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laboratorio. La gente de produccion debe estar empoderada para que cuando se enfrente a un
tema de calidad sepa cémo enfrentarlo parando la maquina o haciendo la correccién de la
mdaquina. Entonces tienes gente con conocimiento, tienes procesos estandarizados, tienes
gente de produccién empoderada y todo eso lo amarras con indicadores de calidad para que
todo lo que te he dicho lo puedas medir, si no lo puedes medir no sabes si todo lo que hiciste
esta bien o no.

e ,Cuentan con certificaciones de la calidad tipo ISO 9001 o similares?

Actualmente la planta de Huachipa aca en el Pert, la de Colombia y México si tiene
esa certificacion. Personalmente, lo que estoy viendo es aterrizar mds los temas de gestion de
calidad del ISO 9001 y partir de ahi para desarrollar el sistema de calidad AJE, esta en mis
planes tener un sistema de calidad que parte del ISO9001 pero aterrizado en un sistema
propio con nuestra realidad, en Nestlé o Coca Cola 0 Ambev se tienen sistemas propios de
calidad.

e En qué basaron la gestion de la calidad: procesos, producto o integracién?

Se integra todo en la cadena de valor, la materia prima, la produccién y el producto
final. La idea es que la calidad apunte a la cadena de valor, lo que se quiere es que el
producto se embace hoy dia y a las 2 horas se libere al mercado, se apunta a la liberacién
automdtica

e ,Tiene conocimiento de las nuevas tendencias en calidad que apliquen a su sector?

(Esté dentro de sus planes implementarlas? ;En qué plazo?

La tendencia nueva en el Perd es el empoderamiento de la fuente que en realidad es un
concepto viejo pero acé recién se aplica. La tendencia es que todo lo que es calidad de
procesos queda en manos de produccion.

e ,Como considera que la gestion de la calidad evolucionara en los préximos 10 afios

en el Pert y el mundo?
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Creo que en 10 afios el control de calidad en procesos va a dejar de estar en manos de
la gente de calidad y estard a cargo de la gente de produccidon. La calidad en la fuente va a ser
la politica en cualquier empresa. Después creo que en el Peru la calidad va a estar muy
orientada a la inocuidad y a la defensa alimentaria. También creo que se van a tener muchos
sistemas tipo ISO9001 pero mas especificos dependiendo del rubro ya que ahora es muy
genérico. Recuerdo que cuando recién salié esa norma se decia: llego la burocracia a la

empresa privada, eso creo que va a cambiar.
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Apéndice E: Entrevista al Gerente de Calidad de Ambev
Entrevistado: Walter Acosta, Gerente de Calidad — AMBEV
e Desde su punto de vista, ;Cudl es el nivel de importancia que tienen los sistemas de
gestion de la calidad en el sector de Bebidas no Alcohdlicas en el Perd?
Como en todo proceso productivo, un sistema de gestion de calidad obliga al
fabricante a trabajar de manera estandarizado y a buscar en la mejora continua la satisfaccion

de consumidores y clientes.

¢ En los ultimos 10 afios, ;Como considera que ha evolucionado el nivel de la gestion
de la calidad en el Perd dentro de su sector?
En reconocer la utilidad de cualquier sistema de gestion y a encontrar valor el sincero

uso del sistema. También hay mayor interés en la respuesta del mercado a las innovaciones.

e En los ultimos 10 afios, ;Cémo considera que ha evolucionado el nivel de la gestién
de la calidad en su empresa?
Ha pasado del Control de Calidad al Aseguramiento de Calidad, orientando el Control
de Calidad a la operacion, de esta manera se hace real que la Calidad la hacemos todos.
e ;Considera que en el Peru las entidades reguladoras brindan las condiciones
adecuadas para favorecer la calidad en las empresas?
Cada vez se encuentra mas burocracia pero se entiende que el objetivo final es la
satisfaccion de consumidores y clientes.
e ,;Considera que la gestioén de la calidad de los productos y procesos es una ventaja
competitiva empresarial dentro del sector de bebidas no alcohdlicas?
Absolutamente, Calidad esta relacionado con “Costos”, esa es una ventaja que a veces

no se valora. La medicion de Costo de la No Calidad cada vez se hace rutina en las
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