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RESUMEN.

Los pies, elemento de nuestra anatoma, fundamentales para el
desenvolvimiento diario para nuestras actividades cotidianas. Sin ellos no
podr amos trasladarnos en forma normal a ninguna parte, son los que nos
permiten caminar, correr, saltar, nadar, manejar, andar en bicicleta, entre otros.
Se puede decir, sin temor a equivocarse que el pie es un rgano vital. De lo
anterior expuesto se deduce que los pies merecen ser tenidos en cuenta en
todos sus aspectos, no en vano, son nuestro medio natural de locomocin. En

esto tiene vital importancia el calzado.

A travds de la historia, el calzado, ha sido genemldor de infinidad de
anomal as producidas principalmente por su mal uso, incorrecto diseeeo,
materiales inadecuados y err neos criterios de elec ci n fundados quiz/&s en el

desconocimiento.

El avance de la ciencia y tecnologa ha permitido la confeccin de
calzados adecuados a cada necesidad y a las diferentes exigencias a la que se
ven sometidos nuestros pies, ya sea desde el punto de vista deportivo o de uso
diario. Teniendo al alcance de las manos la posibilidad de elegir entre un sin

ncemero de marcas y distintos lugares donde adquirilos.



Presente en el mercado ovallino, la empresa Vittorio Calzados es hoy
por hoy una de las mayores comercializadoras y, al mismo tiempo, un
verdadero | der en los segmentos que representa en nuestra ciudad, calidad,
trabajo, experiencia y vocaci n se han constituido con el paso del tiempo en las
principales seseas de identidad de la empresa. Cinceenta aseos de experiencia
en ofrecer a sus clientes una amplia oferta basada en calzados de alta calidad y
exclusivos diseaeos, han convertido a esta empresa e una nueva acepcin de

la palabra confianza.

Un equipo humano en forma seria y profesional atiende las necesidades
de sus clientes, con el objetivo de conseguir que quienes confan en los
productos de Vittorio Calzados obtengan la mejor de las recompensas: su

completa y total satisfacci n.

Traduciendo esta filosof a a hechos es que entregamos en este trabajo
los lineamientos necesarios para implementar la calidad total en Vittorio
Calzados , pues como plantea Peter Druker®: las empresas que logran llevar a
la pr/Ectica sus ideas en forma simple, r/&Epida y sega son aquellas que

sobrevivir/En a los cambios continuos y a la inestallidad de los mercados .

! Peter Drucker, escritor (Austria 1909 EE.UU 2005)
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INTRODUCCI N.

La calidad total, ya no es una meta, es un requerimiento m nimo de la
existencia empresarial. Una organizaci n que no enc amine sus objetivos a la

bcesqueda y consecuci n de ella, es una empresa que se rezagar/.

Una de las condiciones indispensable para asegurar la implementacin
de una estrategia de Calidad Total consiste en definir y entender con claridad lo

gue significa este concepto.

Este trabajo pretende alentar la innovacin de la g estin empresarial,
hacer ver a la alta gerencia su miop a tradicional en gestiones conservadoras y
a toda la organizaci n de los efectos que su implem entaci n tendr an en ella. La
estrategia de la calidad total es, sin lugar a equivocaciones, la solucin

empresarial mAs agresiva en todas las actividades.

Si bien se reconoce la importancia de la calidad total, las empresas no se
encuentran suficientemente preparadas para aceptar los nuevos retos que trae
consigo y para poner en pr/Actica sus principios y @cnicas. Tal vez, uno de los
principales inconvenientes sea el de carecer de una metodolog a pr&ctica que

les sirva de soporte.



El m@todo utilizado en esta investigacin es longitudinal. Se revisa la
situaci n actual de la empresa a travdds de la recolecci n de datos, en diferentes
situaciones y momentos. Posteriormente se compara con lo que sugiere la
gesti n con calidad total, luego se entregan los li neamientos para implementar
esta filosof a de gestin, de manera que la empres a logre ser altamente

competitiva, alcanzando sus objetivos de crecimiento y desarrollo.

En los primeros cap tulos, se presenta una revisin de los conceptos y
criterios generales en que se sustenta la Administracin por Objetivos y la
filosofa de la Calidad Total, ya que ambas al integrarse potencian los

resultados de esta implementaci n.

Posteriormente, revisaremos las Normas de Certificacin de Calidad,

centrZEndonos en la 1ISO 9001:2000.

Estas normas est/n destinadas a ser implementadas @ las empresas de
manera de obtener una ventaja competitiva, diferenciarse de la competencia,
demostrar su preocupaci n por la calidad, iniciar u n proyecto dirigido hacia la

Calidad Total, o simplemente cumplir con la exigencia de sus clientes.



En los captulos siguientes analizamos la empresa familiar Vittorio
Calzados para posteriormente entregar los lineamientos necesarios para la
implementacin de la calidad total de sus procesos Yy procedimientos de
servicio, de manera de lograr siempre la satisfaccin del cliente y superar
ampliamente sus expectativas para que a futuro logre llegar a ser una empresa

de excelencia.

Finalmente se entregan recomendaciones y sugerencias a la empresa
para que pueda comprender la necesidad imperante de trabajar en base a la

filosof a de trabajo que implica la Calidad Total.



CAP"TULO I. METODOLOG"A.

1.1 RAZONES PERSONALES PARA ELEGIR EL TEMA.

Las razones personales por las que hemos elegido este tema de
investigaci n son porque el ££mbito administrativo y de gesti n tiene una gran
relevancia en la eficiencia de una empresa, que para lograr crecer necesita ser

altamente competitiva.

Esta competitividad no puede lograrse sin calidad total en toda su
estructura, de manera que permita que cada funci n cuente con el personal que
vele por la calidad cada vez mejor de los procesos y procedimientos internos,
buscando establecer permanentemente mejoras en los productos y servicios

gue entrega con el objetivo de alcanzar y exceder las expectativas del cliente.

Finalmente, al realizar este estudio se propondrAnherramientas tdcnicas
y profesionales oetiles para el desarrollo y mejoranento continuo en los

procesos y procedimientos de la empresa.



1.2 FUNDAMENTO.

1.2.1 JUSTIFICACI N TE RICA.

Al distinguir una empresa con un gran potencial de crecimiento carente
de una organizacin efectiva, con dueaos sin preparacin tdcnica en la
administraci n, que no han logrado implementar un m odelo terico en su
gestin, nace la inquietud y motivacin por desarro llar este proyecto que
pretende aportar una alternativa para lograr la excelencia en el servicio y as

lograr los resultados que esperan sus duezeos.

1.3 OBJETIVOS.

1.3.1 OBJETIVO GENERAL.

Entregar los lineamientos necesarios para implementar la filosof a de
calidad total que permita el mejoramiento permanente en los procesos y
procedimientos relacionados con los clientes internos y externos de la empresa
familiar, de manera de lograr la mAs agresiva compétividad en el mercado

ovallino.



1.3.2 OBJETIVOS ESPEC FICOS.

* Lograr el compromiso de los dueaeos de la empresa &miliar, de manera
de implementar la filosof a de trabajo de la calidad total.

* Entregar las herramientas al personal que labora en la empresa en
cuanto a los cambios necesarios para implementar un mejoramiento
continuo en la entrega de servicio, con el fin de satisfacer al cliente
superando sus expectativas.

« Elaborar un manual de calidad de mejoramiento en la entrega de servicio
al cliente.

» Seguimiento de productos, quejas y reclamos.

1.4 HIP TESIS.

La calidad total es una necesidad primordial en una empresa familiar,

para que, a travdds del servicio entregado al client, se potencie su crecimiento.

1.5 METODOLOG"A DE INVESTIGACI N.

La metodologa de investigacin utilizada para este estudio ser/
explorativa y longitudinal, que implica la recolecci n de los datos necesarios de

los distintos sucesos.



Posteriormente se sugiere los cambios necesarios, a partir de la forma de

trabajo actual para lograr una filosof a de calidad total.

Contemplaremos las siguientes fases:
* Revisin de la bibliograf a relativa a calidad tot al.
* Revisin de la situaci n actual de la empresa.
» Discriminaci n de la informaci n existente.
* AnZlisis del trabajo actual y lo que sugiere la céidad total.
e Comprobaci n de la hip tesis y resultados a obtene r.
* Propuesta de las mejoras a los procesos y procedimientos.

* Generaci n de conclusiones y recomendaciones final es.



MARCO TE RICO.

CAP“TULO II: ADMINISTRACI N POR OBJETIVOS (APO).

La teor a neocl/sica desplaz progresivamente la atenci n antes puesta
en las llamadas actividades- medio, hacia los objetivos o finalidades de la

organizaci n.

El enfoque basado en el proceso y la preocupacin mayor por las
actividades, fueron sustituidos por un enfoque centrado en los resultados y
objetivos alcanzados. El trabajo pas de ser un fin en' s mismo, a ser un medio

para obtener resultados.

2.1 ANTECEDENTES.

La administraci n por objetivos (APO) o administrac i n por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente

identificado con el esp ritu pragm/Ztico y democrAet de la teor a neocl/Z&sica.



En 1954, Peter Ferdinand Drucker?, considerado el creador de la APO,
public un libro en el cual la caracteriz por prim era vez. La APO surgi en la
ddcada de 1950, cuando la empresa privada norteameicana estaba sufriendo

fuertes presiones.

Desde la intervenci n keynesiana durante la depresi n que sigui a la
crisis de 1929, el capitalismo sufri sucesivamente mayores injerencias y
controles gubernamentales, pues se lleg a creer qu e las decisiones nacionales

no pod an depender de la acci n de los empresarios.

El empresario de la ddcada de 1950 ten a la necesidad de aumentar sus
mZArgenes de ganancias y de reducir gastos, y se cogentraba mZAs en los

resultados que en esfuerzos superfluos y dispersos.

La presin econ mica de la @poca gener dentro de | as empresas una
administraci n por presin, no obstante, esta inf luencia ejercida sobre los
gerentes no condujo a mejores resultados, debido a que los dirigentes de las
empresas interpretaban como rebeld a la apat a de los gerentes para producir

los resultados esperados.

Como respuesta, las empresas hac an mZs fuertes loscontroles y con
eso se cerraba m/Zs el crculo vicioso: mayor contrd, mayor resistencia; mayor

resistencia, mayor control.

2 peter F. Druker (1909-2005), creador de la APO.



Fue entonces cuando se busc una forma de equilibrar los objetivos,
admitir una mayor participacin, descentralizar las decisiones, permitir el
autocontrol y la autoevaluaci n, proporcionando may or libertad y flexibilidad en

los controles.

La administraci n por objetivos surgi como m@todo de evaluacin y
control sobre el desempeeaeo de Areas y organizaciorseen crecimiento rZApido,

aunque inicialmente constituy un criterio solament e financiero.

Como criterio financiero fue vAlido, pero en el enfbque global de la
empresa trajo como consecuencia una distorsin prof esional, pues estas
razones de ganancia y de costo no fueron suficientes para explicar la

organizaci n social y humana.

La respuesta de los niveles medios e inferiores de la organizaci n a ese
criterio fue de descontento y apat a, lo cual ocasion conflictos entre ellos y la
alta direccin. Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de

descentralizaci n y administraci n por resultados.

El cenico modo que encontr la direccin para revertir el proceso antes
descrito fue la descentralizaci n de las decisiones Yy la fijaci n de objetivos para

cada Area clave: cada cual escoger a ¢ mo alcanzar los resultados.

Se eliminaron los rganos de staff, quedando a carg o de cada divisin la
creacin de los servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos, lo

que fortaleci la posici n de autoridad de cada jef e operativo.
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2.2 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACI N POR OBJETIVOS (AP O).

La Administracin por Objetivos (APO) es un sistema para que los
empleados y sus superiores establezcan mancomunadamente objetivos de
desempeeeo, revisen peridicamente el avance hacia ellos y asignen las

recompensas con base en dicho avance.

La APO hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que
los lleva a bajar en forma de cascada por toda la organizaci n. Como expone la
figura 1, los objetivos generales de la alta gerencia se traducen en objetivos
espec ficos para cada nivel subsiguiente (departamento, seccin, individual).
Como los gerentes de las unidades bajas participan en el establecimiento de
sus propias metas, la APO funciona de la base hacia arriba y tambi@dn de la
cima hacia abajo. El resultado es una pir/Emide qudiga los objetivos de un nivel

con los del siguiente.

11



Figura 1. Pir/Emide de Objetivos (APO).

Objetivos Generales
de la Alta Gerencia

Obijetivos de los
Distintos Departamentos

Objetivos de las
Distintas Secciones

Objetivos
de las Personas

Fuente: Elaboraci n propia, basada en el concepto d e APO.

2.3 ELEMENTOS DE UN PROGRAMA DE APO.

Por lo general un programa de APO tiene cuatro componentes:

1. La especificidad de las metas: lograr el objetivo de una manera
tangible.

2. La participaci n en la toma de decisiones: el gerente y el empleado
toman decisiones mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera
de alcanzarlas.

3. Un plazo expl cito: cada objetivo tiene un plazo determinado.

12



4. Retroalimentacin acerca del desempeseo: idealmente, se logra

proporcionando a las personas retroalimentacin con stante, de modo

que puedan ponderar y corregir Sus propias acciones.

La Administraci n por Objetivos presenta las siguie ntes caracter sticas

principales:

Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior:

Tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de
establecimiento y fijaci n de objetivos. En la may or parte de los casos, el
superior hace el trabajo preliminar, mientras que en otros, los consultores

externos hacen casi todo.

La participacin del ejecutivo puede variar, desde su simple
presencia durante las reuniones, hasta la posibilidad de iniciar la
propuesta de reestructuraci n del trabajo, con rela tiva autonom a en el

desarrollo del plan.

Establecimiento de objetivos para cada departamento:

La APO estZ& fundamentada en el establecimiento de djetivos por
niveles de gerencia, los que deben ser cuantificables y medibles en

tiempos predeterminados.

Interrelaci n de los objetivos de los departamentos :



Siempre existe alguna forma de correlacionar los objetivos de
varias unidades o gerentes aunque no todos se apoyen en los mismos
principios bZEsicos. Este encadenamiento es casi aubm/Ztico, e involucra

objetivos comerciales con objetivos de producci n.

Elaboraci n de planes tActicos y planes operacionaks, con @nfasis en la

medici n y el control:

A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el
ejecutivo y su superior elaboran los planes tZActice adecuados para
alcanzarlos de la mejor manera. As, tales planes se constituyen en los

instrumentos para alcanzar los objetivos de cada departamento.

A continuaci n, los planes tActicos se descomponen y detallan
mejor en planes operacionales. En todos esos planes la APO hace

@nfasis en la cuantificaci n, medici n y control.

Se hace necesario medir los resultados alcanzados y compararlos
con los resultados planeados. Si un objetivo no puede medirse, sus
resultados no pueden conocerse. Si un objetivo no puede ser controlado,
al alcanzarlo no podr/Z& ser evaluado. La medida y elcontrol son los dos

factores que causan mayores dificultades en la implantaci n de la APO.

Evaluaci n permanente, revisi n y reciclaje de los planes:

14



Casi todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluaci n
y revisin regular del progreso alcanzado. Existe u n ciclo tpico de la

APO que contiene las siguientes etapas:

1. A partir de los objetivos globales de la empresa y de la planeaci n
estrat@dgica se establecen los objetivos por departanento para el
primer aseo, en una reunin entre el ejecutivo a cargo del
departamento y su superior.

2. El ejecutivo elabora su plan tActico que le permitaalcanzar los
objetivos fijados por departamento.

3. El ejecutivo elabora conjuntamente con sus subordinados los
planes operacionales necesarios para la implementaci n del plan
tAEctico del departamento.

4. Los resultados de la ejecucin de los planes se evalcean y
comparan continuamente con los objetivos fijados.

5. En funcin de los resultados obtenidos, se procede a revisary a
reajustar los planes o a modificar los objetivos establecidos.

6. Posteriormente, se establecen los objetivos por departamento
para el segundo aseo, tomando como base los resultads del
primer aseo.

7. Se repite la secuencia del ciclo indicado anteriormente.

15



« Participaci n activa de la direcci n:

Los sistemas de APO involucran mAs al superior que al
subordinado, ya que el superior establece los objetivos, los traspasa, los
mide, y evalcea el progreso. Ese proceso, frecuentenente utilizado, es

mucho m/ZEs un control por objetivos que una administaci n por objetivos.

« Apoyo constante del staff durante las primeras etapas:

La implantaci n de la APO requiere de un fuerte apo yo de un staff
previamente entrenado y preparado, que coordine e integre los esfuerzos

necesarios.

2.4 OBJETIVOS.

La administraci n por objetivos es un modelo a trav @s del cual todos los
gerentes de una organizaci n establecen metas para sus gestiones, al inicio de
cada periodo, en relacin con las metas generales d e la organizaci n, fijjadas

por los accionistas.

Un objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por alcanzar en un
periodo determinado, es una declaraci n escrita, un enunciado, una frase. Debe

ser cuantificable, medible, alcanzable y controlable.
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Los objetivos son metas, se refieren a los resultados deseados para
individuos, grupos u organizaciones enteras. Ellos marcan el rumbo para todas
las decisiones de la administraci n y forman los cr iterios frente a los cuales es
posible medir los logros reales. Por eso se dice que son los cimientos de la

planificaci n.

2.4.1 ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA FIJACI N DE OBJE TIVOS.

+ Los objetivos de una empresa representan, en realidad, los prop sitos de
los individuos que en ella ejercen el liderazgo.

+ Los objetivos son fundamentalmente necesidades por satisfacer.

+ Los subordinados y demAs funcionarios tienen necesilades personales
que constan de objetivos y metas personales, que pueden ser
declarados u ocultos y no siempre son id@dnticos a bs objetivos y metas
de la empresa. EI desafo de la gestin es conseguir hacerlos

compatibles.

Las caracter sticas estructurales de los objetivos son:

« Los ejecutivos fijan prop sitos a largo y a corto p lazo. Los de largo plazo,

en general, son establecidos por los dirigentes de mayor rango.



+ Los objetivos y metas se expresan como resultados finales y no como
tareas o actividades.
+ Los objetivos y metas deben ser coherentes, deben estar coordinados en

los respectivos niveles y Areas de la organizaci n.

Las caracter sticas de comportamiento de los objetivos son:

+ Se hace Onfasis en el compromiso propio de los subadinados en
relaci n con las metas, es decir, ellos preparan su s propios objetivos y se
responsabilizan por ellos.

+ Se hace necesario el autoan/lisis del desempeaeo yen consecuencia, en
el autocontrol, de manera que las desviaciones de los resultados con
relaci n a las metas lleven a la autocorreccin en el desempeaeo vy, si es

necesario, a la orientaci n espec fica por parte de | superior.
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Diagrama N 1: Administraci n por Objetivos.

Estudio del Estudio del
Entorno Interno Entorno Externo

j Fijaci n de Objetivos Generales }
A 4
(" N\

Fijaci n de Objetivos Individuales

A 4

\ 4
Acci n Individual

A 4

Control de Resultados
(Por si se desv an los resultados)

A

\ 4
Acciones Correctivas

v

Evaluaci n del Rendimiento

(Aproximadamente cada azeo)
& J

A

Fuente: Elaboraci n propia, basado en APO.



2.4.2 CRITERIOS PARA LA SELECCI N DE OBJETIVOS.

Los criterios para la seleccin de objetivos se deb en establecer de
acuerdo con las prioridades y su contribucin al al cance de los resultados

claves de la empresa. Algunos criterios son:

+ Buscar las actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados.

+ El objetivo debe ser espec fico en cuanto a los datos concretos, los
resultados esperados deben enunciarse de manera cuantificable y clara.

« Centrar los objetivos en el trabajo y no en las personas.

« Utilizar un lenguaje claro en la especificaci n de objetivos.

+ Los objetivos deben establecerse acorde a los principios de la
organizaci n, deben concentrarse en los prop sitos vitales del negocio y
no dispersarse en actividades secundarias.

+ El objetivo debe indicar los resultados por alcanzar, pero no debe limitar

la libertad para escoger los m@todos.

Igor Ansoff * destaca que el esfuerzo ideal ser a no simplemente la suma
de esfuerzos, sino su multiplicaci n: el sinergismo . El sinergismo es el efecto
multiplicador que se produce al combinar los recursos, ya que estos utilizados
conjuntamente producen un efecto mayor que cuando se los suma

simplemente.

3 Igor Ansoff , considerado Padre de la Administraci n Estrat@dgica (1946-)
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De all, la necesidad de un sistema de resultados globales previamente
definidos por divisiones o por departamentos, donde los objetivos convergen en

una misma direcci n.

2.4.3 JERARQU"A DE OBJETIVOS.

Los objetivos deben ser graduados segcen un orden deimportancia,
relevancia o prioridad, en una jerarqua de objetivos, en funcin de su

contribuci n relativa a la organizaci n como una to talidad.

Esta jerarqu a puede sufrir innumerables cambios, ya sea en la ubicaci n
relativa de los objetivos o en la sustitucin de al gunos de ellos por otros

diferentes.

Algunos objetivos pueden dificultar el alcance de otros, mientras algunos

otros pueden facilitarlo, provocando el efecto sin&gico.

Para que la jerarqu a de objetivos pueda ser eficientemente alcanzada,

se hace necesario tomar las siguientes precauciones:

+ Los objetivos no necesitan traducir inicialmente las grandes aspiraciones
fundamentales de la empresa, aunque todos los que estZn incluidos en la

jerarqu a deben ser compatibles.
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+ Deben lograr que todos los rganos y componentes de la empresa
contribuyan con una parte del esfuerzo general.

+ Deben tener en cuenta la necesidad de varias alternativas para su
ejecuci n, as como la relativa eficiencia y costo de cada una de ellas.

+ Deben comunicarse a todos los interesados para que cada cual
comprenda las metas de la respectiva unidad y sus relaciones con los
objetivos fundamentales de la empresa.

+ Deben ser peri dicamente reexaminados y reformulado s.

A primera vista podr a parecer que las organizaciones tienen un solo
objetivo: si son empresas de negocios, obtener ganancias; si son
organizaciones con fines de lucro, proveer un servicio con eficiencia. No
obstante, un an/lisis m/As cuidadoso revela que todalas organizaciones tienen
mceeltiples objetivos. En efecto, los negocios tratande incrementar tambi@n su

participaci n en el mercado y satisfacer el bienest ar de sus empleados.

Los objetivos financieros se refieren al rendimiento econ mico de la
empresa, los objetivos estratdgicos estAn relaciondos con otras Areas del
rendimiento de la misma. Con excepci h de unos cuan tos objetivos financieros,

estas metas podr an aplicarse tambi@n a una organizaci n sin fines de lucro.
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2.4.4 OBJETIVOS ESTRAT GICOS.

* Mayor participaci n de mercado.

* Unrango industrial mAs alto y seguro.

» Calidad mAs alta del producto.

» Costos mAs bajos en relaci n con los competidoresrelevantes.

* L nea de productos amplia y atractiva.

* Imagen s lida entre los consumidores.

» Servicio superior al cliente.

* Mayor capacidad para competir en los mercados internacionales.

» Expansin de las oportunidades de crecimiento.

2.4.5 OBJETIVOS FINANCIEROS.

» Crecimiento r/&pido de los ingresos y ganancias.
* Mayores dividendos.

* MZArgenes de ganancias mAs amplios.

* Mayores rdditos sobre el capital invertido.

» Mayores flujos de efectivo.

» Un precio creciente de las acciones.

» Ganancias estables durante periodos de recesi n.
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El tema central de la determinaci n tradicional de objetivos es que estos
se establecen en un nivel mAs alto de la jerarqu ay despu@s se dividen en
submetas para cada uno de los niveles de la organizaci n. Esta perspectiva
tradicional supone que la alta gerencia sabe que es lo mAs conveniente, pues
solamente ella puede ver el panorama completo. As, los objetivos que ella
determina y transmite a cada uno de los niveles de la organizaci n se encauzan
hacia el logro de los objetivos asignados a sus respectivas /Areas de

responsabilidad.

Cuando la jerarqu a de los objetivos organizacionales est/A claramente
definida, constituye una red integrada de objetivos que se conoce como la
cadena de medios y fines. Los objetivos o fines de mAs alto nivel est/&En
enlazados con objetivos de nivel mAs bajo que sirvea como medios para el
logro de los primeros. En otras palabras, las metas en un nivel bajo deben
alcanzarse para poder lograr las metas en el nivel siguiente, y as

sucesivamente, a travds de todos los distintos nivdes de la organizaci n.

2.4.6 OBJETIVOS DE LOS EMPLEADOS.

Los empleados deben entender claramente lo que estAd tratando de
conseguir y lo que la empresa y los supervisores esperan lograr en conjunto

con ellos. Para lograrlo se puede facilitar con los siguientes lineamientos:



4.

Identificar las tareas laborales clave del empleado:
El establecimiento de metas empieza cuando se define lo que
se quiere que logren los empleados. La mejor fuente de informacin

es la descripci n del puesto de cada uno de ellos.

Establecer metas espec ficas y desafiantes para cada tarea:
Identificar el nivel de desempeaeo y el objetivo quese espera de

cada empleado, establecer fechas |mite para cada meta, para

disminuir la ambig edad, debe ser realista, conside rando las tareas

gue se desarrollarZn.

Permitir la participaci n activa del empleado:

Cuando los empleados participan en el establecimiento de las
metas, es m/As probable que las acepten. No obstante debe ser una
participaci n sincera, deben percibir que lo que ve rdaderamente se

busca son sus aportaciones.

Establecer la prioridad de las metas:

Cuando se asigna mA s de una meta a alguien, es

importante que se clasifiquen por orden de importancia, pues se alienta

al empleado a actuar y a esforzarse por alcanzarla.
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5. Calificar las metas en cuanto a su dificultad e importancia:
El establecimiento de metas no debe llevar a las personas a
elegir las mAs f/ciles, se debe dar cr@dito a quies traten de alcanzar

las m/AEs dif ciles, aunque no lo logren del todo.

6. Incluir mecanismos de retroalimentaci n para evaluar el avance de
metas:

La retroalimentacin permite a los empleados saber si su

esfuerzo es suficiente para alcanzar la meta. Esta debe ser generada

por el empleado y el supervisor, frecuente y recurrentemente.

7. Ligar las recompensas a las metas logradas:
Al alcanzar las metas propuestas, los empleados deben sentir
la recompensa de que sus propias metas individuales pueden ser

alcanzadas.

2.4.7 MISI N.

Para poder desarrollar la estrategia, primero debe identificarse la misi n,

los objetivos y las estrategias actuales de la organizaci n.

Todas las organizaciones tienen una declaraci n de misi n que define su

objetivo y responde la pregunta: ¢En qu@d negocio o negocios estamos? .

Z0



Tener que definir la misin de la organizacin obli ga a la gerencia a
identificar el alcance de sus productos o servicios con sumo cuidado. El
cumplimiento de esta misi n impulsa a la empresa, m ueve a los trabajadores y
lleva un producto de gran calidad al mercado. Establecer la naturaleza del
negocio es tan importante para las organizaciones no lucrativas como para las

empresas comerciales.

Componentes de una Declaraci n de Misi n:

1. Mercado de consumidores.
2. Producto y Servicio.

3. Dominio GeogrAfico.

4. Tecnolog a.

5. Responsabilidad Social.

6. Filosof ay Concepto de la empresa de s misma.

2.5 VENTAJAS DE LA ADMINISTRACI N POR OBJETIVOS.

« Permite a las personas saber que se coopera con ellos.

+ Ayuda a la planeaci n a que la gerencia establezca metas y plazos.

+ Mejora la comunicaci n entre gerentes y empleados, colaboradores.
« Hace que los individuos conozcan mejor las metas de la organizaci n.

« Hace justo el proceso de evaluaci n, se centra en | ogros espec ficos.
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+ Mejora el clima laboral.

« Ayuda a desarrollar controles efectivos.

« Genera compromisos personales, estimula a las personas a
comprometerse con sus metas.

« Dado que los gerentes y los subordinados han desarrollado los objetivos
juntos, ambas partes est/En genuinamente interesadasen alcanzar esos

objetivos.

2.6 DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACI N POR OBJETIVOS .

La evaluaci n del personal hacia la APO es dif cil porque puede generar
tensin y resentimiento, adem/4As no todos los objetvos son cuantificables y

medibles, en general, se puede mencionar:

» Estilo y apoyo de los gerentes: si los gerentes de alta direccin son
autoritarios y la toma de decisiones estA centraliada, habr/&E que
reeducarlos antes de implantar la APO.

* Adaptacin y cambio: la APO requiere cambios en la estructura de la
empresa y procedimientos de control, los que deben ser apoyados

fielmente por la alta gerencia.
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Destrezas interpersonales: el proceso de establecimiento de metas y el
proceso de evaluacin en que intervienen gerentes y subordinados
requieren un alto grado de habilidad en las relaciones interpersonales.
Descripciones de trabajo: deben ser evaluadas y revisadas conforme
cambian las condiciones en la empresa. Durante las etapas de la
implementaci n de APO, pueden cambiar los deberes y obligaciones en
todos los niveles.

Establecimiento y coordinacin de objetivos: estab lecer objetivos
interesantes y realistas a la vez suele ser la causa de confusi n para los
gerentes. A veces puede ser dif cil coordinar los objetivos globales de la
organizacin con las necesidades y objetivos person ales de las
personas.

Control de los m@todos para alcanzar los objetivos los gerentes pueden
frustrarse si el logro de sus objetivos depende del @xito de los miembros
de la empresa y @stos no tienen lo necesario para bgrarlo. Por ello
deben establecerse metas en grupo y que sean flexibles.

Conflicto entre creatividad y APO: si los gerentes no intentan cosas

nuevas, ni corren riesgos perderAn oportunidades.
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2.7 LIMITACIONES Y ALCANCES DE LA ADMINISTRACIN P OR

OBJETIVOS.

En una etapa posterior a la definici n de objetivos , es necesario precisar
definir una red de objetivos, en la que se pueda apreciar la interrelaci n que
existe entre las diversas Areas de la empresa y elbs, los cuales al lograrse

benefician a otra AErea y as sucesivamente.

No se puede ignorar que se deben establecer ciertas reglas b/Zsicas para

formular los objetivos tal como:

» Establecerlos en funci n de los resultados.

* Que puedan ser modificados si es necesario.

* Redactarlos en t@drminos imperativos y en modo infnitivo (hacer,
diseaear).

* Redactarlos en tdrminos positivos, de manera concsa y breve.

30



CAP”TULO Ill: CALIDAD TOTAL.

La calidad total es un concepto, una filosof a, una estrategia, un modelo

de hacer negocios y est/ focalizado hacia el clieng.

La calidad total no s lo se refiere al producto o s ervicio en s, sino que es
la mejor a permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una
empresa como un todo, donde cada trabajador, desde el gerente hasta el
funcionario de mZs bajo nivel jer&rquico estZAn congmetidos con los objetivos

de la organizaci n.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se
rescaten los valores culturales de la empresa, comenzando por la educaci n de
sus trabajadores, para obtener su predisposicin, ¢ on mejor capacidad de
asimilar los problemas de calidad total, con mejor criterio para sugerir cambios
en provecho de la calidad total, con mejor capacidad de an/lisis y observaci n

del proceso de manufactura en caso de productos y poder enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, se pueden citar:
* Potencialmente alcanzable si hay decisi n del mAsalto nivel.
* Mejora la relaci n del recurso humano con la direc ci n.
* Reduce los costos aumentando la productividad.
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La calidad total es un sistema de gesti n de calida d que abarca a todas
las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial

@nfasis en el cliente interno y en la mejora contirua.

3.1 ANTECEDENTES.

Hoy en d a se consolida una nueva concepcin de la administracin, la
gesti n con calidad total en la empresa, que valora la creatividad, la innovaci n
y la flexibilidad, el trabajo en equipo, la calidad de la atencin a los clientes,
internos y externos, la autoevaluacin y su consigu iente mejora continua, la
formacin permanente y el gusto por el trabajo bien hecho, desde el
convencimiento de que todo ello redundar/& en la cablad del producto o del

servicio que presta la organizaci n.

La calidad total es un estilo global de gestin que utliza el m@todo
cient fico y las contribuciones de todas las personas de la organizaci n para
mejorar continuamente todo lo que la organizacin h ace, con el objetivo de
alcanzar y exceder consistentemente las expectativas del cliente. Esta debe ser
concebida en todos los escalones y niveles de la empresa; en consecuencia, la
filosof a central de la calidad total descansa en la premisa hacerlo bien y a la

primeravez .
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La empresa est/&E organizada en su estructura, de unamanera adecuada
que permita que cada funcin administrativa cuente con colaboradores que
velen por la calidad cada vez mejor de los procesos internos, buscando
establecer permanentemente mejoras en los sistemas y procesos que deban

desarrollar, ya sea de manera directa o de apoyo a la entrega de servicios.

Las empresas actuales deben ser altamente competitivas y para ello
requieren enfrentar condiciones tales como:
» Mayor cantidad y mAs medios de transmisi n de la nformaci n.
* Un mundo cada vez mAs pequeaeo y mAs complejo.
» Latecnolog a es cada vez mAs avanzada.
» Existe una creciente interdependencia entre los seres humanos.
» El sistema econ mico global es altamente competiti vo.

» El cambio es el concepto clave en las empresas de hoy.

Debido a estos desaf os, la empresa necesita:
» Captar y analizar la mayor cantidad de informacin para la toma
de decisiones.
* Procesos tecnol gicos avanzados.
» Colaboradores m/s preparados y flexibles al cambio
» Tener capacidad de adaptaci n al cambio continuo y de generar

ideas innovadoras que produzcan progreso.
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Por lo tanto, el desaf o actual de la empresa es ganar competitividad,
basada en las oportunidades para mejorar en la calidad y productividad de la

empresa.

Para lograr una gesti n que consiga enfrentar con @xito estos desaf os,
definiremos lo que son las empresas familiares, la gesti n en la empresa en sus

Ambitos de liderazgo, recursos humanos y finanzas.

3.2 OR"GENES DE LA CALIDAD TOTAL.

Los japoneses fueron los pioneros. La Il Guerra Mundial dej la
econom a nipona en una situacin catastr fica, con unos productos poco
competitivos que no ten an cabida en los mercados internacionales. Ellos no
tardaron en reaccionar, se lanzaron al mercado gracias a la adopcin de los
sistemas de calidad. Los resultados fueron que Jap n registr un espectacular

crecimiento.

La implantacin de la calidad total es un proceso | argo y complicado,
supone cambiar la filosof a de la empresa y los modos de gestin de sus
responsables, se debe elegir un problema concreto, y analizar el punto donde

estd fallando la empresa.



Los principios de gestin de la calidad total son s encillos de entender,
pero complicados de asimilar:
* El sistema parte de la bcesqueda de la satisfacci n del cliente, en todos
Sus aspectos.
* Un primer paso es la bocesqueda de la calidad de losproductos o servicios.
* Pero habr/& que tener en claro que el producto o sevicio ya no ser/ el

punto principal de calidad.

Los principios elementales son los siguientes:

» De poco sirve imponer de forma autoritaria la mejora en cada puesto de
trabajo.

e La calidad la produce el celtimo eslab n que termina el producto o que
est/E en contacto con el cliente, pero nunca el diretor general.

» El directivo tiene que estar convencido de la necesidad de la calidad.

3.3 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL.

La calidad total en la organizacin de una empresa, debe ser el nervio y
motor de la misma, si de verdad la empresa desea alcanzar el @xito debe

cimentarse en estas dos palabras.

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que

son complementarias entre s : trabajadores, proveedores, y los clientes.
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Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:

» El objetivo bZsico es la competitividad.

» El trabajo bien hecho.

» La Mejora continua con la colaboraci n de todos.

* Responsabilidad y compromiso individual por la calidad.

» El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente.
» Comunicaci n, informaci n, participaci n y reconoc imiento.
* Prevencin del error y eliminaci n temprana del de fecto.

» Fijaci n de objetivos de mejora.

» Seguimiento de resultados.

* Indicadores de gestin.

« Satisfacer las necesidades del cliente.

Los obstZculos que impiden el avance de la calidadoueden ser:

» El hecho de que la direcci n no defina lo que enti ende por calidad.

* No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual
y estd satisfecho.

» Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos

los que la practican.
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3.4 CONTROL DE CALIDAD TOTAL.

El Control de la Calidad se posesiona como una estrategia para asegurar
el mejoramiento continuo de la calidad y la continua satisfacci n de los clientes
externos e internos, mediante el desarrollo permanente de la calidad del

producto y sus servicios.

Es un concepto que involucra la orientacin de la organizacin a la
calidad manifestada en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y

contribuci n al bienestar general.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es
fundamental para todas las empresas pues les permite renovar los procesos
administrativos que ellos realizan, lo que hace que las empresas estdn en
constante actualizaci n y permite que las organizac iones sean m/s eficientes y

competitivas, fortalezas que le ayudar£n a permaneer en el mercado.

Para la aplicaci n del mejoramiento es necesario qu e en la organizaci n
exista una buena comunicaci n entre todos los rgan os que la conforman, y
tambi@n los empleados deben estar bien compenetradcs con la organizacin,
ya que ellos pueden ofrecer mucha informaci n valio sa para llevar a cabo de

forma ptima el proceso de mejoramiento continuo.
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La definicin de una estrategia asegura que la orga nizacin est/A
haciendo las cosas que debe hacer para lograr sus objetivos. La definici n de

su sistema determina si est&£ haciendo estas cosas orrectamente.

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuaci n de estos

a lograr la satisfacci n de sus clientes internos y externos. Para controlarlos, se
deber/Zn seguir los siguientes pasos:

» Elegir qud controlar.

» Determinar las unidades de medici n.

» Establecer el sistema de medici n.

» Establecer los estAEndares de resultados.

* Interpretar la diferencia entre lo real y el est/AEndar.

 Tomar acci n sobre la diferencia.

Las necesidades de quienes compran los productos o servicios no son
est/ticas, sino que evolucionan en forma continua.Esto supone la permanente
adaptaci n de todos nuestros procesos productivos y comerciales a dichas

necesidades, si queremos seguir contando con su fidelidad.

Gesti n de la calidad es el conjunto de actividades llevadas a cabo por la
empresa para obtener beneficios mediante la utilizaci n de la calidad total como

herramienta estrat@gica.
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3.5 TIPOS DE ACCI N DE CALIDAD TOTAL.

Para lograr el mejoramiento de la calidad se debe pasar por un proceso,

para as poder alcanzar niveles de resultados sin precedentes.

Los pasos de este proceso pueden resumirse as :
* Probar la necesidad de mejoramiento.
» |dentificar los proyectos concretos de mejoramiento.
* Organizarse para la conducci n de los proyectos.
» Diagnosticar las causas.
* Proveer las soluciones.
* Probar que la soluci n es efectiva bajo condicione s de operaci n.

* Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.

Tambidn se habla del Despliegue de la Funcin de Calidad (DFC),
concepto complejo que provee los medios para traducir los requerimientos de
los clientes en los apropiados requerimientos t@cncos para cada etapa del
desarrollo y manufactura del producto, es decir, las actividades necesarias para
traducir la voz del cliente en las caracter sticas del producto final. Para lograr
esto, existen los siguientes principios:

+ La calidad comienza con deleitar a los clientes.
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Una organizacin de calidad debe aprender c mo esc uchar a sus
clientes y ayudarlos a identificar y articular sus necesidades, de
manera de conducirlos hacia el futuro.

Productos y servicios sin falla y que satisfacen al cliente provienen de
sistemas bien planificados, que funcionen sin errores.

En una organizaci n de calidad, la visin, los val ores, sistemas y
procesos deben ser consistentes y complementarios entre s .

Todos en una organizaci n de calidad, administrado res, supervisores
y operarios, deben trabajar interrelacionados.

El trabajo en equipo en una organizacin de calidad debe estar
comprometido con el cliente y el mejoramiento continuo.

Al trabajar con calidad cada persona debe conocer su trabajo.

La organizaci n de la calidad usa el m@todo cient fico para planear el
trabajo, resolver problemas, tomar decisiones, lograr el mejoramiento.
Los proveedores pasan a ser socios de la organiz aci n de calidad.
La cultura de una organizacin de calidad sostiene y nutre los

esfuerzos de mejoramiento de cada grupo e individuo.

Para resultados exitosos, los productos o servicios deben:

Cubrir una necesidad concreta, satisfaciendo y superando las
expectativas de los clientes.

Cumplir especificaciones y normas, requisitos legales aplicables.



» Tener precios competitivos.

* Su costo debe proporcionar beneficios.

3.6 SOPORTE COMPETITIVO.

3.6.1 COMPETITIVIDAD Y ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

La competitividad no es producto de wuna casualidad ni surge
espont/Eneamente, se crea y se logra a travds de unlargo proceso de
aprendizaje y negociaci h por grupos colectivos rep resentativos que configuran
la dinfEmica de conducta organizativa, como los acanistas, directivos,
empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por celtimo,

el gobierno y la sociedad en general.

Una organizaci n, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes
o despuds, procedimientos de an/lisis y decisionesormales, encuadrados en el

marco del proceso de "planificaci n estrat@dgica".

La funcin de dicho proceso es sistematizar y coor dinar todos los
esfuerzos de las unidades que integran la organizacin encaminados a

maximizar la eficiencia global.
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Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de

competitividad interna y externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de organizaci n para
lograr el mAximo rendimiento de los recursos dispoibles, como recursos
humanos, capital, materiales, intelectuales, entre otros, y los procesos de

transformaci n.

Al hablar de la competitividad interna se est/ refiendo a la competencia
gue realiza la empresa consigo misma, como expresi n de su continuo esfuerzo

de superaci n.

La competitividad externa est/E orientada a la elaboaci n de los logros de
la organizaci n en el contexto del mercado, o el se ctor a que pertenece. Como
el sistema de referencia 0 modelo es ajeno a la empresa, dsta debe considerar
variables ex genas, como el grado de innovacin, el dinamismo de la industria,

la estabilidad econ mica, para estimar su competiti vidad a largo plazo.

La empresa, una vez que ha alcanzado un nivel de competitividad

externa, deber/ disponerse a mantenerla a futuro, lasada en generar nuevas

ideas y productos, y a buscar nuevas oportunidades de mercado.
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3.6.2

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE |INCORPORAR LA

COMPETITIVIDAD.

El mejoramiento continuo que se aplica regularmente, permite que las

organizaciones puedan integrar las nuevas tecnolog as a los distintos procesos,

lo cual es imprescindible para toda organizaci n.

En general, podemos mencionar las siguientes ventajas:

Se concentra el esfuerzo en /Embitos organizativos y de
procedimientos competitivos.

Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

Si existen menos productos defectuosos, trae como consecuencia
una reducci n en los costos, como resultado de un ¢ onsumo menor
de materias primas.

Incrementa la productividad y dirige a la organizacin hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

Contribuye a la adaptacin de los procesos a los avances
tecnol gicos.

Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento evitando

as gastos innecesarios.



Podemos mencionar, dentro de las desventajas, las siguientes:

» Cuando el mejoramiento se concentra en un Area espc fica de la
organizacin, se pierde la perspectiva de la interd ependencia que
existe entre todos los miembros de la empresa.

* Requiere de un cambio en toda la organizacin, ya que para obtener
el @xito es necesaria la participaci n de todos los integrantes de la
organizaci n y a todo nivel.

» En vista de que los gerentes en la pequeaea y mediana empresa son
muy conservadores, el mejoramiento continuo se hace un proceso
muy largo.

* Se deben hacer inversiones importantes.

3.6.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA.

Competitividad significa un beneficio sostenible para el negocio. Es el
resultado de una mejora de calidad constante y de innovacin. La
competitividad est&£ relacionada fuertemente a la poductividad: para ser
productivo, todos los recursos deben estar completamente integrados, ya que

son de igual importancia.



Es de suma importancia que la alta directiva asuma un papel clave en
cuanto a la direcci n de cada una de las directrice s de la empresa, relacionadas

directamente con la calidad y el mejoramiento continuo.

La labor de la alta direcci n es dar a conocer y co municar por escrito las
debidas pautas de manera clara y precisa, y darle la correspondiente
responsabilidad a cada uno de los ejecutivos con el objeto de cumplir con todas

las directrices y pol ticas establecidas por la empresa.

Luego de que la empresa adquiera el compromiso de implementar el
proceso de mejoramiento, es necesario emprender un buen sondeo general con

relaci n a opiniones de gerentes y empleados.

El principal prop sito de dicho sondeo, consiste e n establecer la | nea de
partida del proceso y poder facilitar la identificaci n de las oportunidades de
mejoramiento. Adem/As, funciona como vnculo de commicacin entre
empleados y gerentes, que permite que los directivos posean una mayor

sensibilidad y conciencia de lo que ocurre en la empresa.

El sondeo de opinin debe realizarse cuidadosamente, tomando en
consideraci n que Jste deber/ repetirse las veces gie sean necesarias, para

as poder detectar las tendencias.



Las preguntas que conforman un sondeo deberZAn cubm con los
siguientes aspectos:

» Satisfacci n general con la empresa.

» Elpuestoens.

» Las oportunidades de ascenso.

* Laremuneracin.

* La administraci n.

» Asesoramiento y evaluaci n.

* Productividad y calidad.

» Desarrollo profesional.

» Atencin a los problemas personales.

* Prestaciones de la empresa.

« Entorno laboral.

Para que los resultados obtenidos del sondeo mantengan su validez, es
fundamental que sean verificados correctamente, se debe tener mucho cuidado
al momento de llenar las formas, al analizar los datos y al proceder a dar la

informaci n a la directiva.

Para poder ayudar a la definici n de las Areas problemas, es necesario
que cada gerente reciba un informe completo de las respuestas de los
subordinados.
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Este informe debe incluir una comparaci n clara con tra el total de la

compaee a y contra el total de la funci n de la que forme parte.

Cada gerente debe llevar a cabo una sesi n de retro alimentaci n con los
subordinados, para poder presentarles los resultados del sondeo. Estas

sesiones son de suma importancia ya que:

* Los empleados poseen real interds en conocer los esultados
generales y la comparaci n de datos de su departame nto con los del
resto que conforman la compaee a.

» Brindan a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos
mAs importantes para sus subordinados.

* Representan un excelente medio para la recepcin de ideas y
sugerencias.

* Permiten demostrar la seriedad de la direccin con respecto a los
resultados obtenidos en el sondeo.

 Permiten al equipo poder desarrollar ampliamente y emprender

acciones correctivas.
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3.6.4 CALIDAD TOTAL: FILOSOF"A PARA LA COMPETITIVIDAD.

El uso de estos conceptos supone una continua orientaci n hacia el
entorno y una actitud estrat@dgica por parte de lasempresas grandes como en
las pequeeeas, en las de reciente creacin o en las maduras y en general en

cualquier clase de organizaci n.

Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea
de "excelencia", o sea, con caracter sticas de eficiencia y eficacia de la

organizaci n.

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad
global en una econom a cada vez m/s liberal, marcoque hace necesario un

cambio total de enfoque en la gesti n de las organi zaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar ndices de
productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que
est/E obligando que los gerentes adopten modelos de administracin
participativa, tomando como base central al elemento humano, desarrollando el
trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y responda de manera id nea
la creciente demanda de productos de ptima calidad y de servicios a todo

nivel, cada vez mas eficiente, rApido y de mejor céidad.



Para comprender el concepto de calidad total, es ceil hacerlo a travds del

concepto denominado "paradigmas".

Un paradigma se entiende como modelo, teor a, percepci n, presunci n
o marco de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que
establecen parfEmetros y sugieren como resolver proemas exitosamente
dentro de esos parAEmetros, viene a ser un filtro oun lente a travds del cual se
ve el mundo, no tanto en un plano visual propiamente, sino mAs bien perpetuo,

comprensivo e interpretativo.
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3.7 HERRAMIENTAS DE CALIDAD DE ISHIKAWA®*,

3.7.1 DIAGRAMA DE FLUJO.

Describe gr/&ficamente las etapas de un proceso y |a relaciones

entre sus componentes.
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* Kaoru Ishikawa (1915-1989) te rico japon@s de la administraci n de empresas, experto en el
control de calidad. Se le considera el padre del an/lisis cient fico de las causas de problemas en

procesos industriales, dando nombre al diagrama Ishikawa, cuyos grZficos agrupan por
categor as todas las causas de los problemas.

50



3.7.2 PLANILLA DE REGISTRO.

Permite cuantificar en forma simple y oportuna caracter sticas de
interds en un proceso tales como: la frecuencia deocurrencia de tipos de
fallas. Lo esencial es hacer f&cil la recopilaci n de datos y realizarla de
forma que puedan ser usadas fAcilmente y analizarls autom/ticamente.
Cabe indicar que este instrumento se utiliza tanto para la identificaci n y

an/Elisis de problemas como de causas.

El objetivo de las planillas de registro es obtener datos con
facilidad y precisi n, ya que es imposible plantear un proyecto de mejora

sin una recogida de datos y sin utilizar los datos ya recogidos.

Tipo de
Proceso Fallos Enero Febrero Marzo Total
Fallo 1
Fallo 2
Proceso 1 Fallo3
Fallo 4
Total
Fallo 1
Fallo 2
Proceso 2 Fallo 3
Fallo 4
Total

n

B = O 00 =] B R 0D 00 =]

L4}

[« = I e P T P T N R P T A P
—
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3.7.3 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.

El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y representar
las diferentes teor as propuestas sobre las causas de un problema. Se
conoce tambi@n como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de

pescado y se utiliza en las fases de Diagn stico y Soluci n de la causa.

El diagrama causa-efecto sirve para localizar de forma
esquem/tica las causas de un problema, pero nunca eben ser

sustitutos de los datos.

spzcciones y Mediciones de Cal-:a-:

Tral::a|a:|:-r Equipos nspeccion
inadecuaio
[Formecon ]
.
Caracferisticas
| PROCESO DE TRABAJO de Calidad a
chsenar

Ambiente rabajo

Mantenimento

Formacicn

Aceituna Meling

Personal de

Yantenimenio
Frimas y

Sl IEres

[ Materias } |_acisez |

52



3.7.4 DIAGRAMA DE PARETO.

El Diagrama de Pareto es una gr&fica en donde se oganizan

diversas clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a

derecha por medio de barras sencillas despu@ds de haer reunido los

datos para calificar las causas. De modo que se pueda asignar un orden

de prioridades.

As mismo, se puede utilizar la Gr&fica de Paretopara varios

prop sitos durante un proyecto para lograr mejoras, para analizar las

causas, estudiar resultados y para planear una mejora continua.

DIAGRAMA DE PARETO
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3.7.5 HISTOGRAMA.

Permite cuantificar el comportamiento de una variable, agrupando
observaciones de ella, de acuerdo a su valor. Muchas veces tales
observaciones corresponden a diferentes periodos de tiempo. Se obtiene

un grZfico de la distribuci n de la variable.

El histograma representa un gr4fico de la variacin de un conjunto
de datos. Permite ver caracter sticas que con las tablas num@ricas no

podemos visualizar, ya que representa los datos de forma gr/4fica.

Con el histograma se pretende, por un lado identificar y clasificar
la pauta de variaci n, y por otro desarrollar una e xplicaci n razonable y

relevante de la pauta.
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3.7.6 GR'FICO DE LA L"NEA O DE TENDENCIA.

Describe gr/&ficamente los valores de una variable &transcurrir el
tiempo. En este caso, no existe agrupamiento de los valores. Su objetivo

principal es determinar la existencia de tendencias.

Una | nea de tendencia a la alza es una | nea recta que une los
m nimos sucesivos de una tendencia alcista, y por lo tanto aumenta su
valor conforme se extiende a la derecha. Una | nea de tendencia a la
baja es una |nea recta que une mAXimos sucesivos @ntro de una
tendencia a la baja, por lo que disminuye su valor conforme se desplaza

a la derecha
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3.7.7 GR'FICO DE CONTROL.

Es una grA&fica lineal, donde se establecen | mitessuperiores e
inferiores, y una Inea central, para determinar las variaciones con

respecto a la | nea central de una determinada variable.

Permite estudiar el comportamiento de procesos en relacin a la
media, varianza, ncemero de fallas, entre otras. As, permite determinar si
los procesos se encuentran bajo control estables. Los procesos deben
estar bajo control como requisito bZEsico para ini@r un perfeccionamiento

de ellos, incrementando la productividad y la calidad.

Limite superior "
/|
\

Walor Medio A \

Lirnite Inferior \\/f(/(/ 7
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3.7.8 GR'FICO DE DISPERSI N:

Representa en forma gr/fica la relaci n entre dos variables.

De correlaci n Positiva: cuando aumenta el valor d e una variable

aumenta el de la otra.

Al Obeervar ¢l Ciagrama
VEDS QUE as variables se
relacionan hacia armba, conlos
cual coneluimos quelas
iamag, 8on g corekacion
positiva

Variable X

De Correlaci n Negativa: cuando una variable aumen ta, la otra

disminuye.

A1 Obseevar & Diagrams,
VI QU 136 Varalles 5
TEhnan Nagia 3 6on 15
oLl canchuimas que
M&Ma3, 500 02 COTERCIEn
EgEsa

Variable X
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3.8 PROCEDIMIENTOS PARA ASEGURAR LA CALIDAD TOTAL.

La clave del @xito en las empresas es la Calidad Tdal, pues permite
mantener sistem/Eticamente ventajas que le permitanalcanzar determinada

posici n en el entorno socioecon mico.

La calidad total es un concepto, una filosof a, una estrategia, un modelo
de hacer negocios y est/& localizado hacia el clienre. No slo se refiere al
producto o servicio en s, sino que es la mejora permanente del aspecto
organizacional y gerencial; tomando una empresa como una mZquina
gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del

mas bajo nivel jer/AErquico estfEn comprometidos com$ objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se
rescaten los valores morales b/Esicos de la sociedady es aqu, donde el
empresario juega un papel fundamental, empezando por la educaci n previa de
sus trabajadores para conseguir una poblacin labor al mAs predispuesta, con
mejor capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para
sugerir cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de an/lisis y
observacin del proceso de manufactura en caso de productos y poder

enmendar errores.
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La calidad total es un sistema de gesti n de calid ad que abarca a todas
las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial

@nfasis en el cliente interno y en la mejora contirua.

Asegurar la calidad total se refiere bZsicamente a asegurar el
mejoramiento continuo en la gestin. Encontramos a continuaci n los pasos

que nos permiten lograrlo:

1. Seleccin de los problemas (oportunidades de mej ora)

2. Cuantificaci n y subdivisi n del problema

3. AnZlisis de las causas, ra ces espec ficas

4. Establecimiento de los niveles de desempeaeo exigdos (metas de
mejoramiento)

5. Definici n y programaci n de soluciones

6. Implantaci n de soluciones

7. Acciones de Garant a
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CAP"TULO IV: NORMAS DE CERTIFICACI N DE CALIDAD.

4.1 CERTIFICACI N DE CALIDAD.

Procedimiento por el cual una empresa entrega un "aseguramiento”

escrito, que un producto, proceso o servicio de otra empresa estA conforme con

determinados requerimientos.

Al respecto existen dos tipos de certificacin, a | os productos y a

sistemas de gesti n de calidad, medio ambiente y se guridad laboral.

Figura 2: Esquema de Certificaci n de Calidad.

PRODUCTOS

.

¥YOLUNTARIA

REGULADA

Fuente: ProChile.

SISTEMAS
DE GESTION

ej: HACPP ej: I50 9000

¥YOLUNTARIA
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4.2 RAZONES PARA CERTIFICARSE.

Las empresas que determinan certificarse en algoen $stema de Gestin
de calidad, medio ambiente o seguridad laboral, o de productos, basan su

decisi n en alguno de los siguientes aspectos:

Solicitudes de clientes, inversionistas, casa matriz, importadores
extranjeros, entre otros.

* Presi n Competitiva.

e Culturay Pol tica de la Empresa.

* Ventajas Comerciales.

4.3 BENEFICIOS DE LA CERTIFICACI N.

« Se obtiene una ventaja competitiva.

« Se logra obtener una consistencia en la calidad del producto.

+ Los costos operativos disminuyen.

+ Hace que la empresa redefina y clarifigue los sistemas de gestin
existentes.

+ Hace que la empresa estd preparada para la exportad n.

+ Baja el riesgo de retirar productos del mercado por inconveniencias o

riesgos para el consumidor.
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+ Maximiza la productividad de sus empleados y los prepara para realizar
su trabajo satisfactoriamente.

« Mayor confianza de los clientes (importadores extranjeros, inversionistas,
entre otros).

« Se obtiene mayor motivaci n por parte del personal de la empresa.

+ Mayor posibilidad de abrir nuevos mercados para las empresas
exportadoras.

« Maximiza el aprovechamiento de materia prima.

« Asegura el cumplimiento de la legislaci n, segcen el tipo de empresa.

+ Reduce el ncemero de personal accidentado, mediante prevencin y
control de riesgos en el lugar de trabajo.

+ Reconocimiento mundial, y muchos otros beneficios mZs.

4.4 PROCESO DE LA CERTIFICACI N.

Para lograr la certificacin de un sistema de gesti n, ya sea de
calidad, medio Ambiente o seguridad laboral, la empresa deber/& pasar por
dos etapas:

- Etapal:
Implementaci n de las pol ticas, acciones y otras q ue lleven a la
empresa a cumplir con los requisitos exigidos para obtener la

certificaci n deseada.
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Este proceso tarda entre 6 y 14 meses e interactcean una empresa
implementadora y la empresa quien solicita la asesora para ser
implementada.

La Implementaci n consta de los siguientes 4 pasos:

1) Planificaci n.

2) Implementaci n y Operaci n.

3) Verificaci n y acci n correctiva.

4) Revisi n de la Gerencia.

Etapa 2:
Certificaci n: proceso a trav@ds del cual asegurar/fEque su empresa
cumpli con lo exigido y por tanto se otorgar/ el tan anhelado certificado.
Este proceso tarda entre 1 y 3 meses e interactoean,una empresa

certificadora y la empresa quien solicita la servicio de la certificaci n.

La Certificaci n consta de los siguientes 5 pasos:
1) Auditor a de Pre-certificaci n.

2) Estudio de Documentaci n.

3) Auditor a de Campo.

4) Registro de Certificaci n.

5) Auditor a de Seguimiento.
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A continuacin se mencionan algunos criterios que s e deben
considerar al momento de elegir una compaae a certifcadora.

- Es importante que la compaae a certificadora estd reonocida vy
aceptada en los pa ses donde se planea realizar los negocios.

- Es importante conocer cufkntas y cu/les empresas naonales y
extranjeras ha certificado.

- Es importante conocer si posee representaci n mundi al o local.

- Se recomienda seleccionar compasae as certificadorasque no ejerzan
la dupla Implementador - Certificador. Deben ser certificadores o

implementadores.

4.5 NORMAS DE CERTIFICACI N ISO.

Las Normas ISO son una familia de normas t@cnicas nterrelacionadas,
emitidas por la International Organization for Standarisation (I0S) a travds de
sus comitds regionales. Se eligi el tdrmino 1ISO parque significa igual en

griego. Las principales son la ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003.

Estas normas certifican la calidad de las unidades de negocio de la
Empresa (por tanto, nunca se refieren a los productos), y no distinguen distintos
niveles de excelencia, es decir, las compaae as puecn optar por estas normas

en funci n de sus ZEmbitos de actuaci n.



ISO 9001: norma que destaca los requisitos del sistema de gestin de
calidad y el aseguramiento de la calidad del producto o servicio que
aumenta la satisfaccin del cliente (incluye las n ormas 1SO9000:1994,

ISO 9000 e ISO 9004).

ISO 9001:2000 Norma del sistema de gestin de calidad y

aseguramiento dirigida al cliente versi n azeo 2000.

ISO 14001: crea un enfoque sistem/tico para las actividades anbientales
y la mejora en los procesos en las empresas dirigido a:
Definir los aspectos e impactos ambientales significativos para la
organizaci n.
Plantear objetivos y metas del desempeaeo ambiental.
Establecer programas de administraci n ambiental.
Definir la pol tica ambiental de la organizaci n.

Fortalecer la responsabilidad personal con el ambiente.

OHSAS 18001: es una herramienta que facilita la integracin de | os

requisitos de seguridad y salud ocupacional con los requisitos de calidad,

ISO 9000 y de administraci n ambiental, ISO 14000.
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La OHSAS 18001 establece los requisitos que permite a las
empresas controlar sus riesgos de seguridad y salud ocupacional y, a su
vez, dar confianza a quienes interactcean con las oganizaciones respecto

al cumplimiento de dichos requisitos.

Esta norma hace @nfasis en las prZcticas proactivey preventivas,
mediante la identificaci n de peligros y la evaluac i n de control de los

riesgos relacionados en el sitio de trabajo.

ISO 22000: esta norma es el resultado del consenso internacional en el
campo de la gestin de la inocuidad alimentaria, po rque integra las
directrices internacionales del Codex Alimentarius sobre buenas
prAEcticas de manufactura (BPM), los principios delan/lisis de peligros y
puntos de control crticos (APPCC) con las herramientas de un sistema

de gesti n, logrando el mismo lenguaje.

ISO 27001: En el £mbito mundial, las normas ISO/IEC 27001 Sistmas
de gestin de seguridad de la informacin -SGSI-, y la ISO/IEC 17799
C digo de pr/Ectica para la gesti n de la seguridad de la informaci n son

los referentes de aplicaci n de las mejores pr/Zcticas en la materia.
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GP 1000: La certificaci n GP 1000 le permite a las entidades del Estado
de la Rama Ejecutiva del Poder Pceblico evaluar y diigir el desempeaeo
institucional en t@rminos de calidad y de satisfacd n social, de manera

sistem/Etica y transparente, de acuerdo con lo estakecido en el Art culo 2

de la Ley 872/2003.

HACCP: es la certificaci n del Sistema de An/lisis de Pelgros y Puntos
de Control Crticos- como sistema para la inocuidad de los alimentos-
basada en las directrices establecidas del CAC/RCP 1 del Codex

Alimentarius Comission.

La inocuidad de los alimentos es la garanta de que @stos no

causar/Zn daaeo al consumidor cuando se preparen y/oconsuman.

El Certificado mediante el cual se verifica el AnAisis de Peligros y
Puntos de Control Cr ticos en la producci n, es un servicio que se ofrece
a empresas que realicen actividades tales como:

» Fabricaci n de alimentos y bebidas en general.
* Empaque de alimentos y bebidas.
» Actividades de intermediaci n como comercializaci n, distribucin

y transporte de alimentos y bebidas.
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* Fabricacin de empaques, materias primas, insumos Yy otros
accesorios para la industria de alimentos y bebidas.
* Suministro de servicios de alimentacin: hoteles, servicios

institucionales, cadenas de restaurantes, entre otros.

SQAS: El sistema SQAS (Sistema de evaluacin de Calidad y
Seguridad) es un sistema de evaluaci n de la CEFIC (Conseil europeen
de | industrie chimique), responsable de su contenido y distribuci n, est/E
formado por un grupo de trabajo de la industria de servicios log sticos y

gu micos.

Con la ayuda de SQAS y el modulo del cuestionario de gesti n, se
detectan y posibilitan procesos de mejora de los puntos d@biles de ciertos

servicios e instalaciones de la organizaci n.

El sistema SQAS se basa en preguntas y cuestionarios de
evaluaci n estandarizados que constan de cientos de preguntas y
cuestiones de varios niveles dentro de la cadena de transporte, como por

ejemplo, transporte de carretera, limpieza de tanques, entre otros.
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Para evitar evaluaciones paralelas llevadas a cabo por diferentes
partes, la evaluaci n segoen CEFIC-SQAS se realiza por organizaciones

bien entrenadas, acreditadas e independientes.

Despu@s de la evaluacin, la empresa recibe el cuestionario y el
certificado y bajo pedido, se entrega una confirmaci n escrita. Debido a
los puntos en comecen entre SQAS y otras normas de getin de c/lida,
recomendamos la combinacin de CEFIC-SQAS con siste mas acordes

con I1SO 9000:2000.
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Figura N3 Proceso de Certificaci n.

KA

Presentacion del proyecto °

TN

Toma de datos

A;);;del Manual de Calidad

Elaboracion del Manual de Procedimientos

Implantacion del Sistema de Calidad

£e
Auditoria

Revision por la direccion

Acompanamiento a la certificacion

Fuente: www.fundacionintegra.com
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CAP“TULO V. NORMA ISO 9001 : 2000.

5.1 BENEFICIOS DE UTILIZAR ISO 9001:2000.

e Lograr procesos mAs eficientes (aprovechar mejor ¢s recursos
disponibles).

* Reducir los reprocesos y desperdicios durante la produccin y
reparaci n de defectos, a travds de la prevencin d e errores.

» Lograr una eficiente utilizaci n del personal, mAquinas y materiales,
reduciendo los costos.

* Proveer productos que cumplan consistentemente con los requisitos
del cliente, logrando su satisfacci n.

* Mejorar as la imagen y confianza del mercado, lo que aumenta el
valor del producto o servicio.

» En definitiva, mejorar la productividad y por tanto la competitividad.
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5.2 IMPLEMENTACI N DE LA NORMA ISSO 9001 : 2000.

Para poder implantar ISO 9001:2000, es necesario:
1. Recoger y mejorar el know-how (conocimiento) de la unidad
institucional en la documentacin del sistema. Al revisar la
documentacin de los procesos para cumplir las normas.

Se pueden detectar sus debilidades, ineficiencias vy

oportunidades perdidas.

2. Capacitar al personal en el proceso de implantacin de las normas
ISO 9001:2000. Creando una cultura de la calidad en la unidad
institucional y mejorando la satisfaccin de los empleados en el

trabajo.

Porque:

1. Los sistemas de gestin de la calidad proporcion an el marco para la
gesti n total de la calidad y la mejora continua de la unidad institucional
en el tiempo.

2. Los clientes u organismos de la reglamentaci n s e lo piden (eficiencia).

3. Las empresas o instituciones, grandes o pequeeeas de clase mundial lo

hacen y lo requieren para funcionar en el mercado (competitividad).
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Figura N 4: Modelo de Gesti n de la Calidad Basa do en Proceso

S.

Mejora continua del Sistema de Gesti n de la Calidad

\ 4

S

! : : /1

—_— agg g (1w == e $)( T

Fuente: Norma 1SO 9001:2000 Oficializada 2003.
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5.3 REQUISITOS GENERALES DE LA NORMA 1SO 9001 : 2000.

1. La unidad institucional debe establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestin de la calidad y mejo rar continuamente

su eficacia de acuerdo a los requisitos de esta norma internacional.

2. La organizaci n o unidad institucional debe:

a) ldentificar procesos en el sistema de gestin de la calidad y su
aplicaci n atravds de la organizaci n,

b) Determinar la secuencia e interacci n de estos p rocesos,

c) Determinar los criterios y m@todos necesarios paa asegurarse
gue la operaci n y el control de estos procesos sea n eficaces,

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacin
necesaria para apoyar la operacin y seguimiento de estos
procesos,

e) Realizar el seguimiento, medici n y an/lisis de estos procesos,

f) Implementar acciones para alcanzar los resultados de la
planificaci n y mejora continua de estos procesos.

g) La unidad debe gestionar estos procesos de acuerdo a esta

norma.
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5.3.1 REQUISITOS DE LA DOCUMENTACI N .

La documentaci n del sistema de gesti n de la calid ad debe incluir:

a) Declaraciones documentadas de una poltica de calidad y de
objetivos de la calidad.

b) Un manual de calidad.

c) Los procedimientos documentados requeridos en esta norma
internacional.

d) Los documentos necesitados por la unidad para asegurarse de la
eficaz planificaci n, operaci n y control de sus pr ocesos.

e) Los registros requeridos por esta norma internacional.

5.3.1.1 MANUAL DE CALIDAD.

La empresa debe instituir y mantener un manual de calidad que incluya:
a) El alcance del sistema de gestin de la calidad, incluyendo los
detalles y la justificaci n de cualquier exclusi n.
b) Los procedimientos documentales establecidos para el sistema de
gesti n de la calidad, o referencia a los mismos.
c) Una descripci n de la interacci n entre los proc esos del sistema

de gesti n de la calidad.
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5.3.1.2 CONTROL DE LOS DOCUMENTOS.

Los documentos requeridos por el sistema de gesti n de la calidad deben

controlarse. Los registros son de un tipo especial de documento y deben

controlarse de acuerdo con los requisitos citados anteriormente.

Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los

controles necesarios para:

a)

b)

d)

f)

9)

Aprobar los documentos en cuanto a su adecuacin antes de su
emisi n.

Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y
aprobarlos nuevamente.

Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revisi n
actual de los documentos.

Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos
aplicables se encuentran disponibles en los puntos de uso.
Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y fAEcilmente
identificables.

Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y
se controla su distribuci n.

Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y
aplicarles una identificacin adecuada en el caso de que se

mantengan por cualquier raz n.
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5.3.1.3 CONTROL DE LOS REGISTROS.

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar
evidencia de la conformidad con los requisitos de la operacin eficaz del

sistema de gesti n de la calidad.

Los registros deben permanecer legibles, fAciimeng identificables y
recuperables. Debe establecerse un procedimiento documentado para definir
los controles necesarios para la identificaci n, el almacenamiento, la protecci n,

la recuperaci n, el tiempo de atenci n y la disposi ci n de los registros.

5.3.2 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCI N.

5.3.2.1 COMPROMISO DE LA DIRECCI N.

La alta direcci n debe proporcionar evidencia de su compromiso con el
desarrollo e implementaci n del sistema de gestin de la calidad, as como con

la mejora continua de su eficacia.

Comunicando a la organizaci n o unidad de la import ancia de satisfacer
tanto los requisitos del cliente como los legales y reglamentarios:

a) estableciendo la pol tica de la calidad.
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b) asegurando que se establecen los objetivos de la calidad.

c) llevando a cabo las revisiones por la direcci n.

d) asegurando la disponibilidad de recursos.

5.3.2.2 ENFOQUE AL CLIENTE.

La alta direccin debe asegurarse de que los requis itos del cliente se

determinan y se cumplen con el objetivo de aumentar la satisfacci n del cliente.

5.3.2.3 POL"TICA DE LA CALIDAD.

La alta direcci n debe asegurarse de que la pol tic a de la calidad:

a)

b)

Es adecuada al prop sito de la organizaci n.

Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gesti n de la calidad.
Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los
objetivos de la calidad.

Es comunicada y entendida dentro de la organizaci n.

Es revisada para su continua adecuaci n.
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5.3.2.4 PLANIFICACIN .

5.3.2.4.1 OBJETIVOS DE LA CALIDAD.

La alta direccin debe asegurarse de que los objeti vos de la calidad,
incluyendo aquellos necesarios para cumplir los requisitos para el producto, se
establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizaci n. Los
objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con la poltica de la

calidad.

5.3.2.4.2 PLANIFICACI N ESTRAT GICA DEL SISTEMA DE GESTI N DE

LA CALIDAD.

La alta direcci n debe asegurarse de que:

a) La planificaci n del sistema de gestin de la ca lidad se realiza con el fin
de cumplir los requisitos citados anteriormente, as como los objetivos de
la calidad.

b) Se mantiene la integridad del sistema de gestin de la calidad cuando se

planifican e implementan cambios en este.
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5.3.2.5 RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACI N.

5.3.2.5.1 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD.

La alta direcci n debe designar un miembro de la di recci n quien, con
independencia de otras responsabilidades, debe tener la responsabilidad y
autoridad que incluya:

a) Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los
procesos necesarios para el sistema de gesti n de c alidad.

b) Informar a la alta direcci n sobre desempeaeo del sistema de gestin de
la calidad y de cualquier necesidad de mejora.

c) Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos

del cliente en todos los niveles de la organizacin .

La responsabilidad de la direcci n puede incluir re laciones con partes

externas sobre asuntos relacionados con el sistema de gesti n de la calidad.

5.3.2.5.2 COMUNICACI N INTERNA.

La alta direcci n debe asegurarse de que se estable cen los procesos de
comunicaci n apropiados dentro de la organizacin y de que la comunicaci n

se efectaea considerando la eficacia del sistema degesti n de la calidad.
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5.3.2.6 REVISIN POR LA DIRECCI N.

La alta direccin debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de
gestin de la calidad de la organizacin, para aseg urarse de su conveniencia,
adecuaci n, y eficacia continua. La revisin debe i ncluir la evaluacin de las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de
gestin de la calidad, incluyendo la poltica y los objetivos de calidad. Deben

mantenerse registros de las revisiones por la direcci n.

5.3.2.6.1 INFORMACI N PARA LA REVISI N.

La informaci n de entrada para la revisi n por la d irecci n debe incluir:
a) Resultados de auditorias.

b) Retroalimentaci n del cliente.

c) Desempeaeo de los procesos y conformidad de los poductos.

d) Estado de las acciones correctivas y preventivas.

e) Acciones de seguimiento de revisiones por la direcci n previas.

f) Cambios que podr an afectar al sistema de gesti n de la calidad.

g) Recomendaciones para la mejora.
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Los resultados de la revisin por la direccin debe n incluir todas las
decisiones y acciones relacionadas con:

a) Mejora de la eficacia del sistema de gesti n de la calidad.

b) Mejora del producto en relaci n con los requisit os del cliente.

c) Necesidades de recursos.

5.3.3 GESTI N DE LOS RECURSOS.

5.3.3.1 PROVISIN DE LOS RECURSOS.
La unidad debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:
a) Implementar y mantener el sistema de gesti n de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia.
b) Aumentar la satisfacci n del cliente mediante el cumplimiento de sus

requisitos.

5.3.3.2 RECURSOS HUMANOS.

El personal que realice trabajos que afecten la calidad del producto debe
ser competente con base en la educacin, formacin, habilidades y experticia

apropiadas.
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5.3.3.2.1 COMPETENCIA, TOMA DE CONCIENCIA Y FORMACI N.

La organizaci n debe:

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza
trabajos que afectan a la calidad del producto.

b) Proporcionar formaci n o tomar otras acciones pa ra satisfacer dichas
necesidades.

c) Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades y de ¢ mo contribuye n al logro de los
objetivos de la calidad.

e) Mantener los registros apropiados de la educaci n, formacin,

habilidades y experiencia.

5.3.3.3 INFRAESTRUCTURA.

La unidad debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La

infraestructura incluye, cuando sea aplicable,

a) edificios, espacio de trabajo y servicios asociados.
b) equipos para los procesos.

C) servicios de apoyo como transporte y/o comunicaci n.
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5.3.3.4 AMBIENTE DE TRABAJO.

La unidad debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario

para lograr la conformidad con los requisitos del producto.

5.3.4 REALIZACI N DEL PRODUCTO.

5.3.4.1 PLANIFICACIN DE LA REALIZACIN DEL PRODUC TO O

SERVICIO.

La unidad debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacin del producto. Esta planificacin debe s er coherente con los
requisitos de los otros procesos del sistema de gesti n de la calidad. La unidad
debe determinar, cuando sea apropiado:

a) Los objetivos de la calidad y los requisitos del producto.

b) La necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar
recursos espec ficos para el producto.

c) Las actividades requeridas de verificacin, vali dacin, seguimiento,
inspecci n y ensayo - prueba espec ficas para el pr oducto as como los

criterios para la aceptaci n del mismo.



d) Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que
los procesos de realizacin y el producto resultante cumplen los

requisitos.

El resultado de esta planificaci n debe presentars e en forma adecuada

para la metodolog a de operaci n en la unidad.

Un documento que especifica los procesos del sistema de gestin de la
calidad, incluyendo los procesos de realizaci n del producto, y los recursos que
deben aplicarse a un producto, proyecto o contrato espec fico, puede

denominarse como un plan de la calidad.

5.3.5 PROCESOS RELACIONADOS CON EL CLIENTE.

5.3.5.1 DETERMINACI N DE LOS REQUISITOS RELACIONAD OS CON EL

PRODUCTO.

La unidad debe determinar:
a) Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para
las actividades de entrega y las posteriores a las mismas.
b) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso

especificado o para uso previo cuando sea conocido.
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c) Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto.

d) De cualquier requisito adicional determinado por la organizaci n.

5.3.5.2 REVISIN DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CO N EL

PRODUCTO.

Esta revisi n debe efectuarse antes de que la unida d se comprometa a
proporcionar un producto al cliente, como por ejemplo, envo de ofertas,
preaceptacin de contratos o pedidos, aceptacin de cambios y debe
asegurarse de que:

a) Est/n definidos los requisitos del producto.
b) Est/En resueltas las diferencias existentes entrdos requisitos del contrato

0 pedido y los expresados previamente.

c) Launidad tiene capacidad para cumplir con los requisitos definidos.
d) Deben mantenerse registros de los resultados de la revisin y de las

acciones originadas por las mismas.
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5.3.5.3 COMUNICACI N CON EL CLIENTE.

La unidad debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la
comunicaci n con los clientes, relativas a:
a) Lainformaci n sobre el producto.
b) Las consultas, contratos o atencin de pedidos, incluyendo las
modificaciones.

c) Laretroalimentaci n del cliente, incluyendo sus quejas.

5.3.6 DISE O Y DESARROLLO.

5.3.6.1 PLANIFICACI N DEL DISE O Y DESARROLLO.

La organizaci n debe planificar y controlar el dise a0 y desarrollo del
producto. Durante este proceso la unidad debe determinar:
a) Las etapas del diseaeo y desarrollo.
b) La revisin, verificacin y validacin, apropiad as para cada etapa del
diseaeo y desarrollo.

c) Las responsabilidades y autoridades para el diseaeo y desarrollo.
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La unidad debe gestionar las interfases entre los diferentes grupos
involucrados en el diseseo y desarrollo para asegurase de una comunicacin

eficaz y una clara asignaci n de responsabilidades.

Los resultados de la planificacin deben actualizar se, segoen sea

apropiado, a medida que progresa el diseseo y desarollo.

5.3.6.2 ELEMENTOS DE ENTRADA PARA EL DISE O Y DESA RROLLO.

a) Los requisitos funcionales y de desempeaeo.

b) Los requisitos legales y reglamentarios aplicables.

c) La informacin proveniente de diseaos previos similares, cuando sea
aplicable.

d) Cualquier otro requisito esencial para el diseseoy desarrollo.

Estos elementos deben revisarse para verificar su adecuacin. Los

requisitos deben estar completos, sin ambigedades y no deben ser

contradictorios.
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5.3.6.3 RESULTADOS DEL DISE O Y DESARROLLO.

Los resultados del diseeeo y desarrollo deben propocionarse de tal
manera que permitan la verificaci n respecto a los elementos de entrada para el
diseaeo y desarrollo, y deben aprobarse antes de suliberaci n. Estos deben:

a) Cumplir con los requisitos de los elementos de entrada para el diseaeo y
desarrollo.

b) Proporcionar informacin apropiada para la compra, produccin y
prestaci n del servicio.

c) Contener o hacer referencia a los criterios de aceptaci n del producto.

d) Especificar las caracter sticas del producto que son esenciales para el

USO seguro y correcto.

5.3.6.4 REVISIN DEL DISE O Y DESARROLLO.

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistem/Eticas del
diseaeo y desarrollo de acuerdo con lo planificado:
a) Evaluar la capacidad de los resultados de diseseoy desarrollo para
cumplir con los requisitos.

b) Identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.
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Los participantes en dichas revisiones deben incluir representantes de
las funciones relacionadas con las etapas de diseseoy desarrollo que se est&n
revisando. Deben mantenerse registros de los resultados de las revisiones y de

cualquier acci n necesaria.

5.3.6.5 VERIFICACI N DEL DISE O Y DESARROLLO.

Se debe realizar la verificacin, de acuerdo con lo planificado, para
asegurarse de que los resultados del diseseo y desarollo cumplen los requisitos

de los elementos de entrada del diseaeo y desarrollo

5.3.6.6 VALIDACI N DEL DISE O Y DESARROLLO.

Se debe realizar la validaci n del diseaeo y desarrollo de acuerdo con lo
planificado para asegurarse de que el producto resultante es capaz de
satisfacer los requisitos para su aplicaci n especi ficada o uso previsto, cuando
sea conocido. Siempre que sea factible, la validaci n debe completarse antes

de la entrega o implementaci n del producto.
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5.3.7 COMPRAS.

5.3.7.1 PROVEEDORES.

Uno de los enfoques gerenciales mZs difundidos y demayor influencia en
las empresas es el de la Calidad Total. De acuerdo con esta perspectiva, los
proveedores se integran a la empresa en un mismo lenguaje de eficiencia y
calidad, por lo que es necesario seleccionarlos adecuadamente y establecer
relaciones basadas en la confianza en temas de -calidad, condiciones
econ micas, plazos de entrega, entre otros, pasando del conflicto antiguo a la

cooperaci n, convirtiendo a los proveedores en soci os de las ganancias.

En el proveedor se inicia la calidad, @l es parte ce nuestro proceso, debe

ser considerado como parte de la organizaci n.

La calidad se inicia en la demanda de nuestros clientes y culminarZ con
su satisfacci n, pero el proceso de elaboraci n se inicia en el proveedor, por lo
que este debe ser considerado como parte de nuestro proceso de
comercializaci n, extendidndose a @I las acciones de entrenamiento en Calidad

Total.
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Mencionamos a continuacin las principales activida des que se
recomienda realizar para consolidar una estrategia de asociaci n o uni n entre

una organizaci n y su proveedor:

1. Segmentacin, evaluacin y seleccin de los mejo res proveedores:
Con referencia a la seleccin de proveedores el Dr. Ishikawa

seeeala que esta debe empezar con la peticin de muestras a un gran
ncemero de aspirantes. Un aspecto a resaltar en losplanteamientos de

este experto es que nunca hace referencia al precio.

El objetivo es reducir progresivamente al m nimo el nocemero de
proveedores por cada tipo de insumo o servicio requerido, estableciendo con

ellos una relaci n de largo plazo de mutua convenie ncia y lealtad.

Desde el punto de vista de la Calidad Total se considera que el
proveedor debe reunir tres requisitos importantes: un buen producto, un
buen sistema de control de calidad y una buena direccin o sistema de
gesti n. El proveedor debe demostrar capacidad para integrar innovaciones
tecnol gicas y ser consciente de las obligaciones e n cuanto a: precio,
oportunidad en las entregas y adem/s del respeto po los secretos de la

empresa.
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2. Desarrollo de un sistema de mejora de las comunicaciones.

3. Visitas a las instalaciones de los proveedores.

4. Invitaciones a los proveedores seleccionados a conocer la empresa.

5. Evaluaci n de proveedores bajo Normas 1SO 9001:2 000.

6. Establecimiento de un sistema de medicin del de sempeseo de los
proveedores.

7. Involucramiento de los proveedores en la soluci n de problemas y en el
mejoramiento de los procesos.

8. Apoyo en la implementaci n de calidad certificad a.

9. Extensin del programa de Calidad Total y de la Calidad Certificada
hacia todos los proveedores.

10. Establecimiento de un programa de entregas justo a tiempo.

Entre los factores generales que se deben tener en cuenta para lograr
una relaci n estable cliente proveedor, podemos cit ar los siguientes:
» Las condiciones administrativas y financieras.
» Las caracter sticas de calidad y especificaciones tdcnicas de los
productos o servicios.
» Las cantidades pactadas de entrega, incluyendo condiciones de
envase o embalaje, medio de transporte y plazos, precios y
condiciones de pago.

* Procedimientos de comunicaci n de necesidades.
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5.3.7.2 PROCESO DE COMPRAS.

La unidad debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los
requisitos de compra especificados. El tipo y alcance del control aplicado al
proveedor y al producto comprado debe depender del impacto de este en su

posterior realizaci n.

La unidad debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcin de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la
unidad. Deben establecerse los criterios para la seleccin, evaluacin y

revaluaci n.

5.3.7.3 INFORMACI N DE LAS COMPRAS.

La informacin de las compras debe describir el pro ducto a comprar,
incluyendo, cuando se apropiado:
a) requisitos para la aprobacin del producto, proc edimientos, procesos y
equipos.
b) requisitos para la calificaci n del personal.

c) requisitos del sistema de gesti n de la calidad.
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La unidad debe asegurarse de la adecuaci n de los r equisitos de compra

especificados antes de comunic/rselos al proveedor.

5.3.7.4 VERIFICACI N DE LOS PRODUCTOS COMPRADOS.

La unidad debe establecer e implementar la inspeccin u otras
actividades necesarias para asegurarse de que el producto comprado cumple

con los requisitos de compra especificados.

Cuando la unidad o su cliente quieran llevar a cabo la verificaci n en las
instalaciones del proveedor, la unidad debe establecer en la informacin de
compra las disposiciones para la verificaci n prete ndida y el mgtodo para la

liberaci n del producto.
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5.3.8 PRODUCCI N Y PRESTACI N DE SERVICIOS.

5.3.8.1 CONTROL DE LA PRODUCCIN Y DE LA PRESTACI N DEL

SERVICIO.

La unidad debe planificar y llevar a cabo la producci n y la prestaci n del
servicio bajo condiciones controladas, las que deben incluir, cuando sea
aplicable:

a) Disponibilidad de informacin que describe las c aracter sticas del
producto.

b) Disponibilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesario.

c) Uso del equipo apropiado.

d) Disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medici n.

e) Implementaci n del seguimiento y de la medici n.

f) Implementaci n de las actividades de liberacin, entrega y posteriores a

la entrega.
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5.3.8.2 VALIDACIN DE LOS PROCESOS DE PRODUCCIN Y DE LA

PRESTACI N DE SERVICIOS.

La unidad debe validar aguellos procesos de producci n y de prestacin
de servicios donde los productos resultantes no puedan verificarse mediante
actividades de seguimiento o medici n posteriores.

Esto incluye a cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan
aparentes cenicamente despu@ds de que el producto esd siendo utilizado o se

haya prestado el servicio.

La validacin debe demostrar la capacidad de estos procesos para

alcanzar los resultados planificados.

La unidad debe establecer las disposiciones para estos procesos,
incluyendo, cuando sea aplicable:

a) Criterios definidos para la revisi n y aprobaci n de los procesos.

b) Aprobaci n de equipos y calificaci n del persona |.

¢) Uso de m@todos y procedimientos espec ficos.

d) Requisitos de los registros.

e) La revalidaci n.
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5.3.8.3 IDENTIFICACIN Y TRAZABILIDAD.

Cuando sea apropiado, la unidad debe identificar el producto por medios
adecuados, a trav@ds de toda la realizacin del producto. La unidad debe
identificar el estado del producto con respecto a los requisitos de seguimiento y

medici n.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la unidad debe controlar y
registrar la identificaci n cenica del producto. En algunos sectores industriales, la
gestin de la configuracin es un medio para manten er la identificacin y la

trazabilidad.

5.3.8.4 PROPIEDAD DEL CLIENTE.

La unidad debe cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras
estdn bajo el control de la unidad o estdn siendo tilizados por la misma. La
unidad debe identificar, verificar, proteger y salvaguardar los bienes que son
propiedad del cliente que se pierda, deteriore o que de algoen otro modo se
considere inadecuado para su uso debe ser registrado y comunicado al cliente.

La propiedad del cliente puede incluir la propiedad intelectual.
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5.3.8.5 PRESERVACI N DEL PRODUCTO.

La unidad debe preservar la conformidad del producto durante el proceso
interno y la entrega al destino previsto, debe incluir la identificacin,
manipulaci n, embalaje, almacenamiento y proteccin . La preservaci n debe

aplicarse tambi@n, a las partes constitutivas de unproducto.

5.3.8.6 CONTROL DE LOS DISPOSITIVOS DE SEGUIMIENTO Y MEDICI N.

La unidad debe determinar el seguimiento y la medici n a realizar, y los
dispositivos de medicin y seguimiento necesarios p ara proporcionar la
evidencia de la conformidad del producto o servicio con los requisitos
determinados. Tambi@n debe establecer procesos para asegurarse de que el
seguimiento y medicin pueden realizarse de manera coherente con los

requisitos de seguimiento y medici n.

Cuando sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el
equipo de medici n debe:

a) Calibrar y verificar a intervalos especificados o antes de su utilizaci n,

comparando con patrones de medicin trazables a patrones de

medici n nacionales o internacionales.
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b) Ajustar o reajustar los patrones de medici n.

c) ldentificar los patrones de medici n para poder determinar el estado
de calibraci n.

d) Proteger contra los daseos y el deterioro durantela manipulacin, el

mantenimiento y el almacenamiento.

AdemAEs, la unidad debe evaluar y registrar la vali@éz de los resultados
de las mediciones anteriores cuando se detecte que el equipo no estA conforme
con los requisitos. La unidad debe tomar las acciones apropiadas sobre el
equipo y sobre cualquier producto o servicio afectado. Deben mantenerse

registros de los resultados de la calibraci ny la verificaci n.

Debe confirmarse la capacidad de los programas inform/Zticos para
satisfacer su aplicaci n prevista cuando @stos se utilicen en las actividades de
seguimiento y medici n de los requisitos especifica dos. Esto debe llevarse a
cabo antes de iniciar su utilizacin y confirmarse de nuevo cuando sea

necesario.
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5.3.9 MEDICIN, AN'LISIS Y MEJORA.

La unidad debe planificar e implementar los procesos de seguimiento,
medici n y mejora necesarios para:
a) Demostrar la conformidad del producto o servicio.
b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gesti n de la calidad.
c) Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gesti n de la calidad.
Esto debe comprender la determinacin de los m@todos aplicables,

incluyendo las tdcnicas estad sticas, y el alcancede su utilizaci n.

5.3.9.1 SEGUIMIENTO Y MEDICI N.

5.3.9.1.1 SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.

Como una de las medidas de desempeeaeo del sistema degestin de la

calidad, la unidad debe realizar el seguimiento de la conformidad relativa a la

percepci n del cliente respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la

unidad. Deben determinarse los m@todos para obtener y utilizar dicha

informaci n.
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5.3.9.1.2 AUDITORIA INTERNA.

La unidad debe llevar a cabo a intervalos planificados auditor as internas
para determinar si el sistema de gesti n de la cali dad se:
a) Encuentra conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos
de esta norma internacional y con los requisitos del sistema de gestin
de la calidad establecidos por la unidad.

b) Ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditor as tomando en consideracin
el estado y la importancia de los procesos y las Aeas a auditar, as como los
resultados de auditor as previas. Se deben definir los criterios de auditor a, el

alcance de las mismas, su frecuencia y metodolog a.

La seleccin de auditores y la realizacin de las a uditoras deben
asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso de auditor a. Los auditores

no deben auditar su propio trabajo.

Deben definirse, en un procedimiento documentado, las

responsabilidades y requisitos para la planificaci n y la realizacin de

auditorias, para informar de los resultados y para mantener los registros.
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La direcci n responsable de la unidad que este sien do auditada debe
asegurarse de que se toman acciones sin demora injustificada para eliminar las
no conformidades detectadas y sus causas. Las actividades de seguimiento
deben incluir la verificacin de las acciones tomad as y el informe de los

resultados de la verificaci n °.

5.3.9.1.3 SEGUIMIENTO Y MEDICI N DE LOS PROCESOS.

La unidad debe aplicar m@todos apropiados para el sguimiento, y
cuando sea aplicable, la medici n de los procesos d el sistema de gestin de la
calidad. Estos m@todos deben demostrar la capacidad de los procesos para
alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segocen

sea conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto o servicio.

5.3.9.1.4 SEGUIMIENTO Y MEDICI N DEL PRODUCTO O SE RVICIO.

La unidad debe medir y hacer un seguimiento de las caracter sticas del

producto o servicio para verificar que se cumplen los requisitos del mismo.

5 v@ase las normas ISO 10011-1, ISO 10011-2 e ISO 100L1-3 a modo de orientaci n.
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Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realizaci n

del producto de acuerdo con las disposiciones planificadas.

Debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de
aceptaci n. Los requisitos deben indicar la(s) pers ona(s) que autoriza(n) la

liberaci n del producto o servicio.

La liberaci n del producto y la prestaci n del serv icio no deben llevarse a
cabo hasta que hayan completado satisfactoriamente las disposiciones
planificadas, a menos que sean aprobados de otra manera por la autoridad

pertinente y, cuando corresponda, por el cliente.

5.3.9.1.5 CONTROL DEL PRODUCTO NO CONFORME.

La unidad debe asegurarse de que el producto que no sea encontrado
conforme con los requisitos, se identifica y controla para prevenir su uso o
entrega no intencional. Los controles, las responsabilidades y autoridades
relacionadas con el tratamiento del producto no conforme deben estar definidos
en un procedimiento documentado, considerando:

a) Tomar acciones para eliminar la no conformidad detectada.
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b) Autorizar su uso, liberacin o aceptacin bajo ¢ oncesin por una
autoridad pertinente y, cuando sea aplicable, por el cliente.
c) Tomar acciones para impedir su uso o aplicacin originalmente

prevista.

Se deben mantener registros de la naturaleza de las no conformidades y
de cualquier acci n tomada posteriormente, incluyen do las concesiones que se

hayan obtenido.

Cuando se corrige un producto no conforme, debe someterse a una
nueva verificaci n para demostrar su conformidad co n los requisitos, la unidad
debe tomar acciones apropiadas respecto a los efectos, o efectos potenciales,

de la no conformidad.

5.3.9.4 AN'LISIS DE DATOS.

La unidad debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gesti n de la calidad y para
evaluar d nde puede realizarse la mejora continua d e la eficacia del sistema.
Esto debe incluir los datos generados del resultado del seguimiento y medicin

y de cualquier otra fuente pertinente.
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El an/lisis de datos debe proporcionar informaci nsobre:

a) La satisfacci n del cliente.

b) La conformidad con los requisitos del producto.

c) Las caracter sticas y tendencias de los procesos y los productos,
incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas.

d) Los proveedores.

5.3.9.5 MEJORA.

5.3.9.5.1 MEJORA CONTINUA.

La unidad debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestin
de la calidad mediante el uso de la poltica de la calidad, sus objetivos, los
resultados de las auditor as, el an/lisis de datos,las acciones correctivas y

preventivas y la revisi n por la direcci n.

5.3.9.5.2 ACCI N CORRECTIVA.

La unidad debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidad
con el objetivo de prevenir que vuelva a ocurrir. Se debe establecer un
procedimiento documentado para definir los requisitos, de manera que se

pueda:
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d)

f)

5.3.9.5.3

Revisar las no conformidades, incluyendo las quejas de los clientes.
Determinar las causas de las no conformidades.

Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las
no conformidades no vuelvan a ocurrir.

Determinar e implementar las acciones necesarias.

Registrar los resultados de las acciones tomadas.

Revisar las acciones correctivas tomadas.

ACCI N PREVENTIVA.

La unidad debe determinar acciones para eliminar las causas de no

conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones

preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los

requisitos para:

a)

b)

Determinar las no conformidades potenciales y sus causas.

Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no
conformidades.

Determinar e implementar las acciones necesarias.

Registrar los resultados de las acciones tomadas.

Revisar las acciones preventivas tomadas.
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CAP"TULO VI: EMPRESAS FAMILIARES.

6.1 EMPRESAS FAMILIARES.

Una empresa familiar se define como aquella organizaci n cuyo capital
accionario pertenece en su mayor a a una familia. Generalmente son pequeaeas
o medianas entidades econ micas, con tecnologa obs oleta, recursos

financieros escasos y sistemas administrativos incipientes.

Las caracter sticas de una empresa familiar son de tres clases:

1. Respecto a la Propiedad: Gran parte de esta es de una familia, la
gue mantiene el poder y el control de la actividad empresarial.

2. Respecto al Poder: Los miembros de la familia se dedican a la
direccin de la empresa o en cargos de decisin en el consejo
directivo.

3. Respecto a la Continuidad: Siendo familiar, debe estar involucrado
un elemento de herencia, en este caso, se lo identifica cuando en
la empresa participa los miembros de una segunda generacin

familiar, es decir, los hijos del fundador, por ejemplo.

Cuanto mAs presente est@n estas caracter sticas, mgEaut@nticamente

familiares son las empresas.
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Estas empresas poseen ventajas respecto de las empresas no familiares:

* Una visin a mAs largo plazo.

» Mayor unidad de objetivos entre los accionistas.

* Mayor velocidad de decisi n.

» Mayor dedicaci n a la empresa, voluntad de sacrifi cio personal y
menor rotaci n de sus principales ejecutivos.

* Mayor preocupacin por la calidad e imagen ante los
consumidores.

* Mayor responsabilidad social.

Sin embargo, tambi@n presentan debilidades:
» Superposici n de roles empresariales y familiares.
» Falta de planificaci n de la sucesi n.
* Nepotismo.
» Exceso de desconfianza, control y secreto.
» Gran resistencia al cambio y profesionalizaci n.
» Falta de una mentalidad orientada a resultados.
* Liderazgo demasiado largo.
» Co-administraci n muy frecuente.
» Dificultad para atraer a gente talentosa.
» Estancamiento estrat@gico.

e« Tasa de re-inversi n inadecuada.
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El gerente del negocio familiar enfrenta los mismos desaf os que
cualquier gerente dueaeo de una empresa pequeaea. i embargo, el trabajo del
gerente familiar puede complicarse porque los parientes-dueseos deben estar de

acuerdo en trabajar juntos en el negocio, en la misma direcci n.

Como cualquier empresa, es esencial que el negocio familiar tenga:
« Una misi n clara, prop sitos y metas.
e Cadena de mando definida o Ineas de autoridad para la toma de
decisiones.
* Un plan para el cumplimiento de las metas y una transferencia ordenada.
* Buena comunicaci n entre los miembros de la famili a y los empleados no

miembros de ella.

Estos factores son doblemente importantes en algunos negocios
familiares por las emociones fuertes que pueden crearse y por la confusi n que

puede ocurrir en ausencia de los mismos.

Los derechos y las responsabilidades son diferentes en casa y en el

trabajo y es imperativo que los miembros de la familia tengan esto en mente. En

casa las relaciones familiares y las metas son las principales preocupaciones.
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El lenguaje es personal, las actitudes son subjetivas, los papeles de
marido o0 esposa, padre-hijo, parientes polticos, familiares, est&n
tradicionalmente definidos. En el trabajo, sin embargo, el @xito del negocio debe
ser primordial. El lenguaje se vuelve mAs impersond las actitudes mZs

objetivas.

Los miembros de la familia que trabajan en el negocio deben aceptar la
relacin de jefe-empleado, como lo haran en cualqu ier otro negocio. Sus
responsabilidades en el trabajo deben ser claras, deben ser dadas por escrito.
Los problemas de casa se deben quedar all cuando el d a laboral comienza y

los problemas de trabajo no deben ser llevados a la casa.

Los miembros familiares que aceptan y observan las dicotom as
casa/negocio no slo evitan relaciones personales t ensas, sino que tambi@n
comunican un mensaje importante a todos los empleados, que las metas del

negocio est/&n primero. Esto, claro est4, es la siaci n ideal.

6.1.1 ROCES FAMILIARES.

Las opiniones discrepantes no siempre producen discordia en una
empresa familiar, pero son estas las que mZAs comoenente causan los roces

familiares.
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La emocin es un factor mAs a considerar a la relad n de hermanos y

hermanas, t os y t as, sobrinos y sobrinas, y padres e hijos que trabajan juntos.

La persona encargada del manejo del negocio familiar debe reconocer el
factor emocional y debe tomar decisiones objetivas necesarias para asegurar

un buen funcionamiento.

Entre los miembros de una familia que estdn en el regocio, puede ser
dif cil el ser objetivo acerca de las habilidades de los otros. Si los estallidos
emocionales afectaran slo a la familia, entonces e | gerente podr a llamar la
atenci n y seguir adelante, no obstante, las riseas y los sentimientos heridos

entre parientes afectan igualmente a empleados que no son parte de la familia.

El reto del gerente es no dejar que las discusiones interfieran con el
trabajo. En una atm sfera emocional los empleados q ue no son familiares
pueden ser tentados a basar sus decisiones en tensiones familiares, ellos
saben ¢ mo reaccionan sus jefes y son influenciados por este conocimiento.
Pero la empresa no puede convertirse en un campo de batalla. Todos los
empleados deben entender que sus servicios son prestados a una organizaci n

productiva, y no por una alianza a algcen miembro dela familia.
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El | der del negocio familiar no debe ponerse de parte de ningcen miembro
de la familia, mZAs bien debe demostrar que no serApermitido que los
desacuerdos afecten el negocio. Esta actitud hace que los empleados que no
son familiares desistan del politiqueo para ganarse una buena posici n. Cuando
el | der familiar demuestra respeto por la familia y una comprensin de las
diferencias, los empleados que no son parte de ella no intentan hacer pol tica

con ningcen miembro de la familia.

6.1.2 CONTROL DEL GERENTE.

Los gerentes pueden tener sus puestos por su edad o por la cantidad de

capital que han invertido y pueden carecer de habilidad de liderazgo.

Los miembros de la familia a cargo de las operaciones deben ser:
» Capaces de usar tdcnicas de administraci n eficientes.
* Lo suficientemente fuertes como para manejar las riseas familiares.

* Lo suficientemente endrgicos para tomar decisiones

Las jerarqu as definitivas son esenciales cuando un miembro de la familia
maneja operaciones y otros parientes realizan trabajos diversos. Los empleados
miembros de la familia se deben disciplinar para trabajar respetando las

jerarqu as y las responsabilidades que ellos deben reconocer.
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Aun as, es recomendable tener a un empleado que no sea miembro de
la familia altamente involucrado en las operaciones, para ayudar a resolver

problemas.

Una soluci n para el manejo de los problemas es de jarle que alguien, un
gerente contratado, dirija las operaciones cotidianas. EI miembro de la familia
retiene el ttulo y algo de autoridad, pero el asistente contratado actcea como un

intermediario entre la familia y la empresa.

Con un gerente contratado, los | deres familiares est/An en libertad para
trabajar en estrategias futuras, pol tica b/Zsica yde crecimiento, mientras este
gerente llevar/& a cabo las operaciones cotidianas,pues tiene autoridad, ya sea
parte de la familia o no, para suspender o despedir a los infractores evidentes
de las reglas claras de la empresa. El control del negocio que la gerencia debe
tener se debilita si los empleados miembros de la familia est£n exentos de

reglas.
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6.2 RECURSOS HUMANOS, LIDERAZGO, RESPONSABILIDADES Y
ROLES DENTRO DE LA EMPRESA FAMILIAR CON CALIDAD

TOTAL.

El enfoque de la gesti n con calidad total enmarc a un estudio anal tico de
la empresa, considerando principalmente sus aspectos administrativos, para ir
creando una nueva organizaci n, de esta manera trab aja en forma integrada en

todos los frentes, haciendo @nfasis en el recurso lumano y la gesti n de este.

Una organizacin nunca puede ser mejor que las per sonas que la
componen. Se puede cambiar de forma global la organizaci n, pero si no se
cambia la manera en que las personas piensan y se comportan, no se

conseguir/n resultados cualitativamente diferentes.

Si se quiere realmente construir un modelo de gestin de recurso

humano con calidad total, se deben disesear y llevara cabo un conjunto de

pol ticas, que se apuntan a continuaci n.
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6.2.1 DESCENTRALIZAR LA GESTIN DE PERSONAL.

Es necesaria una descentralizacin clara de la gestin de personal. La
centralizacin no es amiga de la innovacin. Si des eamos fomentar la
introduccin de cambios en nuestra empresa debemos comenzar con la
gerencia. Cada gerente, en funcin de sus caracter sticas particulares deber/
encontrar el grado ptimo de descentralizacin, ten iendo en cuenta sus

parfEmetros organizativos y su cultura.

6.2.2 PERFIL DEL GERENTE: EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD TOTAL.

La Calidad Total requiere de un mejoramiento de los productos, de los
procesos, de los servicios y de todos los aspectos de la organizaci n. Pero ante
todo de las personas y del equipo de trabajo, que debe cumplir con el objetivo
de generar los productos o servicios satisfactorios para el cliente.

La pregunta que surge inmediatamente es ¢Quidn va agenerar o crear el

ambiente de equipo y la sinergia que se requiere?

El elemento clave es el | der, quien provee los cimientos para una buena

implementaci n de la Calidad Total, como dice Steph en Covey®:

6 Stephen Covey Panorama de los Siete HZDbitos , 1994
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