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RESUMEN. 

 

 

 Los pies, elemento de nuestra anatomía, fundamentales para el 

desenvolvimiento diario para nuestras actividades cotidianas. Sin ellos no 

podríamos 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 órgano 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 locomoción. En 

esto tiene vital importancia el calzado.  

 

 A travØs de la historia, el calzado, ha sido generador de infinidad de 

anomalías producidas principalmente por su mal uso, incorrecto diseæo, 

materiales inadecuados y erróneos criterios de elec ción fundados quizÆs en el 

desconocimiento. 

 

 El avance de la ciencia y tecnología ha permitido la confección 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 

nœmero de marcas y distintos lugares donde adquirirlos.  
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 Presente en el mercado ovallino, la empresa �Vittorio Calzados� es hoy 

por hoy una de las mayores comercializadoras y, al mismo tiempo, un 

verdadero líder en los segmentos que representa en nuestra ciudad, calidad, 

trabajo, experiencia y vocación se han constituido con el paso del tiempo en las 

principales seæas de identidad de la empresa. Cincuenta aæos de experiencia 

en ofrecer a sus clientes una amplia oferta basada en calzados de alta calidad y 

exclusivos diseæos, han convertido a esta empresa en una nueva acepción 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 confían en los 

productos de �Vittorio Calzados� obtengan la mejor de las recompensas: su 

completa y total satisfacción.  

 

 Traduciendo esta filosofía a hechos es que entregamos en este trabajo 

los lineamientos necesarios para implementar la calidad total en �Vittorio 

Calzados�, pues como plantea Peter Druker1: �las empresas que logran llevar a 

la prÆctica sus ideas en forma simple, rÆpida y segura son aquellas que 

sobrevivirÆn a los cambios continuos y a la inestabilidad de los mercados�. 

 

 

                                                 
1 Peter Drucker, escritor (Austria 1909 � EE.UU 2005)   
 



  1 

INTRODUCCIÓN. 

  

 

La calidad total, ya no es una meta, es un requerimiento mínimo de la 

existencia empresarial. Una organización que no enc amine sus objetivos a la 

bœsqueda y consecución de ella, es una empresa que se rezagarÆ.  

 

 Una de las condiciones indispensable para asegurar la implementación 

de una estrategia de Calidad Total consiste en definir y entender con claridad lo 

que significa este concepto.  

 

Este trabajo pretende alentar la innovación de la g estión empresarial, 

hacer ver a la alta gerencia su miopía tradicional en gestiones conservadoras y 

a toda la organización de los efectos que su implem entación tendrían en ella. La 

estrategia de la calidad total es, sin lugar a equivocaciones, la solución 

empresarial mÆs 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 prÆctica sus principios y tØcnicas. Tal vez, uno de los 

principales inconvenientes sea el de carecer de una metodología prÆctica que 

les sirva de soporte.   
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El mØtodo utilizado en esta investigación es longitudinal. Se revisa la 

situación actual de la empresa a travØs de la recolección de datos, en diferentes 

situaciones y momentos. Posteriormente se compara con lo que sugiere la 

gestión con calidad total, luego se entregan los li neamientos para implementar 

esta filosofía de gestión, de manera que  la empres a logre ser altamente 

competitiva, alcanzando sus objetivos de crecimiento y desarrollo.  

 

En los primeros capítulos, se presenta una revisión  de los conceptos y 

criterios generales en que se sustenta la Administración por Objetivos y la 

filosofía de la Calidad Total, ya que ambas al integrarse potencian los 

resultados de esta implementación. 

 

Posteriormente, revisaremos las Normas de Certificación de Calidad, 

centrÆndonos en la ISO 9001:2000. 

 

Estas normas estÆn destinadas a ser implementadas en las empresas de 

manera de obtener una ventaja competitiva, diferenciarse de la competencia, 

demostrar su preocupación por la calidad, iniciar u n proyecto dirigido hacia la 

Calidad Total, o simplemente cumplir con la exigencia de sus clientes.   
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En los capítulos siguientes analizamos la empresa familiar �Vittorio 

Calzados� para posteriormente entregar los lineamientos necesarios para la 

implementación de la calidad total de sus procesos y procedimientos de 

servicio, de manera de lograr siempre la satisfacción 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  

filosofía de trabajo que implica la Calidad Total. 
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CAP˝TULO I. METODOLOG˝A. 

 

1.1 RAZONES PERSONALES PARA ELEGIR EL TEMA. 

  

 Las razones personales por las que hemos elegido este tema de 

investigación son porque el Æmbito administrativo y de gestión 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 función 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 

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

 

 Finalmente, al realizar este estudio se propondrÆn herramientas tØcnicas 

y profesionales œtiles para el desarrollo y mejoramiento continuo en los 

procesos y procedimientos de la empresa. 
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1.2 FUNDAMENTO.  

 

1.2.1 JUSTIFICACIÓN TEÓRICA.  

 

Al distinguir una empresa con un gran potencial de crecimiento carente 

de una organización efectiva, con dueæos sin preparación tØcnica en la 

administración, que no han logrado implementar un m odelo teórico en su 

gestión, nace la inquietud y motivación por desarro llar este proyecto que 

pretende aportar una alternativa para lograr la excelencia en el servicio y así 

lograr los resultados que esperan sus dueæos. 

 

1.3 OBJETIVOS. 

 

1.3.1 OBJETIVO GENERAL. 

  

 Entregar los lineamientos necesarios para implementar la filosofía 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 mÆs agresiva competitividad en el mercado 

ovallino.  
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1.3.2 OBJETIVOS ESPEC˝FICOS.  

 
• Lograr el compromiso de los dueæos de la empresa familiar, de manera 

de implementar la filosofía 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 HIPÓTESIS. 

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

para que, a travØs del servicio entregado al cliente, se potencie su crecimiento.  

  

1.5 METODOLOG˝A DE INVESTIGACIÓN. 

 
La metodología de investigación utilizada para este  estudio serÆ 

explorativa y longitudinal, que implica la recolección de los datos necesarios de  

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

trabajo actual para lograr una filosofía de calidad total.  

 

Contemplaremos las siguientes fases:  

• Revisión de la bibliografía relativa a calidad tot al. 

• Revisión de la situación actual de la empresa. 

• Discriminación de la información existente.  

• AnÆlisis del trabajo actual y lo que sugiere la calidad total.  

• Comprobación de la hipótesis y resultados a obtene r. 

• Propuesta de las mejoras a los procesos y procedimientos. 

• Generación de conclusiones y recomendaciones final es. 
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MARCO TEÓRICO. 

CAP˝TULO II: ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS (APO). 

 

La teoría neoclÆsica desplazó progresivamente la atención antes puesta 

en las llamadas �actividades- medio�, hacia los obj etivos o finalidades de la 

organización. 

El enfoque basado en el �proceso� y la preocupación  mayor por las 

actividades, fueron sustituidos por un enfoque centrado en los resultados y 

objetivos alcanzados. El trabajo pasó de ser un fin  en sí mismo, a ser un medio 

para obtener resultados. 

 

2.1 ANTECEDENTES. 

 

La administración por objetivos (APO) o administrac ión por resultados 

constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente 

identificado con el espíritu pragmÆtico y democrÆtico de la teoría neoclÆsica. 
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En 1954, Peter Ferdinand Drucker2, considerado el creador de la APO, 

publicó un libro en el cual la caracterizó por prim era vez. La APO surgió en la 

dØcada de 1950, cuando la empresa privada norteamericana estaba sufriendo 

fuertes presiones. 

Desde la intervención keynesiana durante la depresi ón que siguió a la 

crisis de 1929, el capitalismo sufrió sucesivamente  mayores injerencias y 

controles gubernamentales, pues se llegó a creer qu e las decisiones nacionales 

no podían depender de la acción de los empresarios.  

El empresario de la dØcada de 1950 tenía la necesidad de aumentar sus 

mÆrgenes de ganancias y de reducir gastos, y se concentraba mÆs en los 

resultados que en esfuerzos superfluos y dispersos. 

La presión económica de la Øpoca generó dentro de l as empresas una 

�administración por presión�, no obstante, esta inf luencia ejercida sobre los 

gerentes no condujo a mejores resultados, debido a que los dirigentes de las 

empresas interpretaban como rebeldía la apatía de los gerentes para producir 

los resultados esperados. 

Como respuesta, las empresas hacían mÆs fuertes los controles y con 

eso se cerraba mÆs el círculo vicioso: mayor control, mayor resistencia; mayor 

resistencia, mayor control. 

 
                                                 
2 Peter F. Druker (1909-2005), creador de la APO. 
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Fue entonces cuando se buscó una forma de equilibra r los objetivos, 

admitir una mayor participación, descentralizar las  decisiones, permitir el 

autocontrol y la autoevaluación, proporcionando may or libertad y flexibilidad en 

los controles. 

La administración por objetivos surgió como mØtodo de evaluación y 

control sobre el desempeæo de Æreas y organizaciones en crecimiento rÆpido, 

aunque inicialmente constituyó un criterio solament e financiero. 

Como criterio financiero fue vÆlido, pero en el enfoque global de la 

empresa trajo como consecuencia una distorsión prof esional, pues estas 

razones de ganancia y de costo no fueron suficientes para explicar la 

organización social y humana. 

La respuesta de los niveles medios e inferiores de la organización a ese 

criterio fue de descontento y apatía, lo cual ocasionó conflictos entre ellos y la 

alta dirección.  Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de 

descentralización y administración por resultados. 

El œnico modo que encontró la dirección para revert ir el proceso antes 

descrito fue la descentralización de las decisiones  y la fijación de objetivos para 

cada Ærea clave: cada cual escogería �cómo� alcanzar los resultados. 

Se eliminaron los órganos de staff, quedando a carg o de cada división la 

creación de los �servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos�, lo 

que fortaleció la posición de autoridad de cada jef e operativo.  
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2.2 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS (AP O). 

 

La Administración por Objetivos (APO) es un sistema  para que los 

empleados y sus superiores establezcan mancomunadamente objetivos de 

desempeæo, revisen periódicamente 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 organización. Como expone la 

figura 1, los objetivos generales de la alta gerencia se traducen en objetivos 

específicos para cada nivel subsiguiente (departamento, sección, 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 tambiØn de la 

cima hacia abajo. El resultado es una pirÆmide que liga los objetivos de un nivel 

con los del siguiente. 
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Figura 1. PirÆmide de Objetivos (APO). 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración 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 participación 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 explícito: cada objetivo tiene un plazo determinado.  

Objetivos Generales  
de la Alta Gerencia 

Objetivos de los 
Distintos Departamentos 

Objetivos de las 
Distintas Secciones 

Objetivos 
de las Personas 
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4. Retroalimentación acerca del desempeæo: idealmente, se logra 

proporcionando a las personas retroalimentación con stante, de modo 

que puedan ponderar y corregir sus propias acciones.  

La Administración por Objetivos presenta las siguie ntes características 

principales: 

• Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior: 

   Tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de 

establecimiento y fijación 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 participación del ejecutivo puede variar, desde  su simple 

presencia durante las reuniones, hasta la posibilidad de iniciar la 

propuesta de reestructuración del trabajo, con rela tiva autonomía en el 

desarrollo del plan. 

• Establecimiento de objetivos para cada departamento: 

La APO estÆ fundamentada en el establecimiento de objetivos por 

niveles de gerencia, los que deben ser cuantificables y medibles en 

tiempos predeterminados.  

• Interrelación de los objetivos de los departamentos : 
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Siempre existe alguna forma de correlacionar los objetivos de 

varias unidades o gerentes aunque no todos se apoyen en los mismos 

principios bÆsicos. Este encadenamiento es casi automÆtico, e involucra 

objetivos comerciales con objetivos de producción.  

• Elaboración de planes tÆcticos y planes operacionales, con Ønfasis en la 

medición y el control: 

A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el 

ejecutivo y su superior elaboran los planes tÆcticos adecuados para 

alcanzarlos de la mejor manera. Así, tales planes se constituyen en los 

instrumentos para alcanzar los objetivos de cada departamento.  

A continuación, los planes tÆcticos se descomponen y detallan 

mejor en planes operacionales. En todos esos planes la APO hace 

Ønfasis en la cuantificación, medición 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 podrÆ ser evaluado. La medida y el control son los dos 

factores que causan mayores dificultades en la implantación de la APO. 

• Evaluación permanente, revisión y reciclaje de los planes:  
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Casi todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluación 

y revisión regular del progreso alcanzado. Existe u n ciclo típico de la 

APO que contiene las siguientes etapas:  

1. A partir de los objetivos globales de la empresa y de la planeación 

estratØgica se establecen los objetivos por departamento para el 

primer aæo, en una reunión entre el ejecutivo a cargo del 

departamento y su superior. 

2. El ejecutivo elabora su plan tÆctico que le permita alcanzar los 

objetivos fijados por departamento. 

3. El ejecutivo elabora conjuntamente con sus subordinados los 

planes operacionales necesarios para la implementación del plan 

tÆctico del departamento.  

4. Los resultados de la ejecución de los planes se eva lœan y 

comparan continuamente con los objetivos fijados.  

5. En función de los resultados obtenidos, se procede a revisar y a 

reajustar los planes o a modificar los objetivos establecidos. 

6. Posteriormente, se establecen los objetivos por departamento 

para el segundo aæo, tomando como base los resultados del 

primer aæo. 

7. Se repite la secuencia del ciclo indicado anteriormente. 
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• Participación activa de la dirección: 

Los sistemas de APO involucran mÆs al superior que al 

subordinado, ya que el superior establece los objetivos, los traspasa, los 

mide, y evalœa el progreso. Ese proceso, frecuentemente utilizado, es 

mucho mÆs un control por objetivos que una administración por objetivos.  

• Apoyo constante del staff durante las primeras etapas: 

La implantación 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 administración por objetivos es un modelo a trav Øs del cual todos los 

gerentes de una organización establecen metas para sus gestiones, al inicio de 

cada periodo, en relación con las metas generales d e la organización, fijadas 

por los accionistas. 

Un objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por alcanzar en un 

periodo determinado, es una declaración 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 administración 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 

planificación.  

 

2. 4.1 ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA FIJACIÓN DE OBJE TIVOS. 

 

• Los objetivos de una empresa representan, en realidad, los propósitos de 

los individuos que en ella ejercen el liderazgo. 

• Los objetivos son fundamentalmente necesidades por satisfacer.  

• Los subordinados y demÆs funcionarios tienen necesidades personales 

que constan de objetivos y metas personales, que pueden ser 

declarados u ocultos y no siempre son idØnticos a los objetivos y metas 

de la empresa. El desafío de la gestión es consegui r hacerlos 

compatibles.  

 

 Las características estructurales de los objetivos son: 

• Los ejecutivos fijan propósitos a largo y a corto p lazo. Los de largo plazo, 

en general, son establecidos por los dirigentes de mayor rango. 
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• 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 Æreas de la organización.  

 

 Las características de comportamiento de los objetivos son: 

• Se hace Ønfasis en el compromiso propio de los subordinados en 

relación con las metas, es decir, ellos preparan su s propios objetivos y se 

responsabilizan por ellos. 

• Se hace necesario el autoanÆlisis del desempeæo y, en consecuencia, en 

el autocontrol, de manera que las desviaciones de los resultados con 

relación a las metas lleven a la autocorrección en el desempeæo y, si es 

necesario, a la orientación específica por parte de l superior.  
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Diagrama N° 1: Administración por Objetivos. 

 

 

 

 

 

                     

                                                                                                      

                                      

 

 

Fuente: Elaboración propia, basado en APO.                                                                                           
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2.4.2 CRITERIOS PARA LA SELECCIÓN DE OBJETIVOS. 

 

Los criterios para la selección de objetivos se deb en establecer de 

acuerdo con las prioridades y su contribución 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 específico 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 especificación de objetivos.  

• Los objetivos deben establecerse acorde a los principios de la 

organización, deben concentrarse en los propósitos 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 mØtodos.  

Igor Ansoff 3 destaca que el esfuerzo ideal sería no simplemente la suma 

de esfuerzos, sino su multiplicación: 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 Administración EstratØgica� (1946-�) 
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De allí, la necesidad de un sistema de resultados globales previamente 

definidos por divisiones o por departamentos, donde los objetivos convergen en 

una misma dirección.  

 

2.4.3  JERARQU˝A DE OBJETIVOS. 

Los objetivos deben ser graduados segœn un orden de importancia, 

relevancia o prioridad, en una jerarquía de objetivos, en función de su 

contribución relativa a la organización como una to talidad.     

Esta jerarquía puede sufrir innumerables cambios, ya sea en la ubicación 

relativa de los objetivos o en la sustitución de al gunos de ellos por otros 

diferentes. 

Algunos objetivos pueden dificultar el alcance de otros, mientras algunos 

otros pueden facilitarlo, provocando el efecto sinØrgico. 

Para que la jerarquía 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 estÆn incluidos en la 

jerarquía deben ser compatibles. 
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• Deben lograr que todos los órganos y componentes de  la empresa 

contribuyan con una parte del esfuerzo general.  

• Deben tener en cuenta la necesidad de varias alternativas para su 

ejecución, así 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 periódicamente reexaminados y reformulado s. 

 

A primera vista podría 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 anÆlisis mÆs cuidadoso revela que todas las organizaciones tienen 

mœltiples objetivos. En efecto, los negocios tratan de incrementar tambiØn su 

participación en el mercado y satisfacer el bienest ar de sus empleados.  

Los objetivos financieros se refieren al rendimiento económico de la 

empresa, los objetivos estratØgicos estÆn relacionados con otras Æreas del 

rendimiento de la misma. Con excepción de unos cuan tos objetivos financieros, 

estas metas podrían aplicarse tambiØn a una organización sin fines de lucro. 
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2.4.4  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS. 

• Mayor participación de mercado. 

• Un rango industrial mÆs alto y seguro.  

• Calidad mÆs alta del producto. 

• Costos mÆs bajos en relación con los competidores relevantes. 

• Línea de productos amplia y atractiva.  

• Imagen sólida entre los consumidores.  

• Servicio superior al cliente.  

• Mayor capacidad para competir en los mercados internacionales. 

• Expansión de las oportunidades de crecimiento. 

 

2.4.5  OBJETIVOS FINANCIEROS. 

• Crecimiento rÆpido de los ingresos y ganancias. 

• Mayores dividendos.  

• MÆrgenes de ganancias mÆs amplios.  

• Mayores rØditos sobre el capital invertido.  

• Mayores flujos de efectivo. 

• Un precio creciente de las acciones.  

• Ganancias estables durante periodos de recesión.  
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El tema central de la determinación tradicional de objetivos es que  estos 

se establecen en un nivel mÆs alto de la jerarquía y despuØs se dividen en 

submetas para cada uno de los niveles de la organización. Esta perspectiva 

tradicional supone que la alta gerencia sabe que es lo mÆs conveniente, pues 

solamente ella puede ver el panorama completo. Así, los objetivos que ella 

determina y transmite a cada uno de los niveles de la organización se encauzan 

hacia el logro de los objetivos asignados a sus respectivas Æreas de 

responsabilidad.  

Cuando la jerarquía de los objetivos organizacionales estÆ claramente 

definida, constituye una red integrada de objetivos que se conoce como la 

cadena de medios y fines. Los objetivos o fines de mÆs alto nivel estÆn 

enlazados con objetivos de nivel mÆs bajo que sirven 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 así 

sucesivamente, a travØs de todos los distintos niveles de la organización. 

 

2.4.6  OBJETIVOS DE LOS EMPLEADOS. 

 

Los empleados deben entender claramente lo que estÆn 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:  
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1. 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 información 

es la descripción del puesto de cada uno de ellos.  

2. Establecer metas específicas y desafiantes para cada tarea: 

Identificar el nivel de desempeæo y el objetivo que se espera de 

cada empleado, establecer fechas límite para cada meta, para 

disminuir la ambigüedad, debe ser realista, conside rando las tareas 

que se desarrollarÆn. 

3. Permitir la participación activa del empleado: 

Cuando los empleados participan en el establecimiento de las 

metas, es mÆs probable que las acepten. No obstante, debe ser una 

participación sincera, deben percibir que lo que ve rdaderamente se 

busca son sus aportaciones.  

4. Establecer la prioridad de las metas: 

  Cuando se asigna mÆs 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 mÆs fÆciles, se debe dar crØdito a quienes traten de alcanzar 

las mÆs difíciles, aunque no lo logren del todo.  

 

6. Incluir mecanismos de retroalimentación para evalua r el avance de 

metas: 

La retroalimentación 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  MISIÓN. 

Para poder desarrollar la estrategia, primero debe identificarse la misión, 

los objetivos y las estrategias actuales de la organización. 

Todas las organizaciones tienen una declaración de misión que define su 

objetivo y responde la pregunta: �¿En quØ negocio o negocios estamos?�.  
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Tener que definir la misión de la organización obli ga a la gerencia a 

identificar el alcance de sus productos o servicios con sumo cuidado.  El 

cumplimiento de esta misión 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 Declaración de Misión: 

1. Mercado de consumidores. 

2. Producto y Servicio. 

3. Dominio GeogrÆfico. 

4. Tecnología. 

5. Responsabilidad Social.  

6. Filosofía y Concepto de la empresa de sí misma.  

 

2.5  VENTAJAS DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS. 

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

• Ayuda a la planeación a que la gerencia establezca metas y plazos. 

• Mejora la comunicación entre gerentes y empleados, colaboradores. 

• Hace que los individuos conozcan mejor las metas de la organización. 

• Hace justo el proceso de evaluación, se centra en l ogros específicos.  
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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 estÆn genuinamente interesadas en alcanzar esos 

objetivos. 

 

2.6  DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS . 

La evaluación del personal hacia la APO es difícil porque puede generar 

tensión y resentimiento, ademÆs no todos los objetivos son cuantificables y 

medibles, en general, se puede mencionar: 

• Estilo y apoyo de los gerentes: si los gerentes de alta dirección son 

autoritarios y la toma de decisiones estÆ centralizada, habrÆ que 

reeducarlos antes de implantar la APO. 

• Adaptación 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 evaluación 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 

implementación de APO, pueden cambiar los deberes y  obligaciones en 

todos los niveles.  

• Establecimiento y coordinación de objetivos: estab lecer objetivos 

interesantes y realistas a la vez suele ser la causa de confusión para los 

gerentes. A veces puede ser difícil coordinar los objetivos globales de la 

organización con las necesidades y objetivos person ales de las 

personas.  

• Control de los mØtodos para alcanzar los objetivos: los gerentes pueden 

frustrarse si el logro de sus objetivos depende del Øxito de los miembros 

de la empresa y Østos no tienen lo necesario para lograrlo. 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 perderÆn oportunidades.  
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2.7  LIMITACIONES Y ALCANCES DE LA ADMINISTRACIÓN P OR 

OBJETIVOS. 

En una etapa posterior a la definición de objetivos , es necesario precisar 

definir una �red de objetivos�, en la que se pueda apreciar la interrelación que 

existe entre las diversas Æreas de la empresa y ellos, los cuales al lograrse 

benefician a otra Ærea y así sucesivamente.  

No se puede ignorar que se deben establecer ciertas reglas bÆsicas para 

formular los objetivos tal como: 

• Establecerlos en función de los resultados. 

• Que puedan ser modificados si es necesario. 

• Redactarlos en tØrminos imperativos y en modo infinitivo (hacer, 

diseæar). 

• Redactarlos en tØrminos positivos, de manera concisa y breve.  
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CAP˝TULO III: CALIDAD TOTAL. 

 

  La calidad total es un concepto, una filosofía, una estrategia, un modelo 

de hacer negocios y estÆ focalizado hacia el cliente.   

 

La calidad total no sólo se refiere al producto o s ervicio en sí, sino que es 

la mejoría permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una 

empresa como un todo, donde cada trabajador, desde el gerente hasta el 

funcionario de mÆs bajo nivel jerÆrquico estÆn comprometidos con los objetivos 

de la organización.  

   

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se 

rescaten los valores culturales de la empresa, comenzando por la educación de 

sus trabajadores, para obtener su predisposición, c 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 anÆlisis y observación 

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 decisión del mÆs alto nivel.  

• Mejora la relación del recurso humano con la direc ción.  

• Reduce los costos aumentando la productividad.  
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La calidad total es un sistema de gestión de calida d que abarca a todas 

las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial 

Ønfasis en el cliente interno y en la mejora continua. 

 
 

3.1 ANTECEDENTES. 

   
Hoy en día se consolida una nueva concepción de la administración, la 

gestión con calidad total en la empresa, que valora  la creatividad, la innovación 

y la flexibilidad, el trabajo en equipo, la calidad de la atención a los clientes, 

internos y externos, la autoevaluación y su consigu iente mejora continua, la 

formación permanente y el gusto por el trabajo bien  hecho, desde el 

convencimiento de que todo ello redundarÆ en la calidad del producto o del 

servicio que presta la organización. 

 

La calidad total es un estilo global de gestión que  utiliza el mØtodo 

científico y las contribuciones de todas las personas de la organización para 

mejorar continuamente todo lo que la organización 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 

filosofía central de la calidad total descansa en la premisa �hacerlo bien y a la 

primera vez� . 
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La empresa estÆ organizada en su estructura, de una manera adecuada 

que permita que cada función 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 mÆs medios de transmisión de la información. 

• Un mundo cada vez mÆs pequeæo y mÆs complejo. 

• La tecnología es cada vez mÆs avanzada. 

• Existe una creciente interdependencia entre los seres humanos. 

• El sistema económico global es altamente competiti vo. 

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

 

Debido a estos desafíos, la empresa necesita: 

• Captar y analizar la mayor cantidad de información  para la toma 

de decisiones.  

• Procesos tecnológicos avanzados. 

• Colaboradores mÆs preparados y flexibles al cambio. 

• Tener capacidad de adaptación al cambio continuo y  de generar 

ideas innovadoras que produzcan progreso. 
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Por lo tanto, el desafío actual de la empresa es ganar competitividad, 

basada en las oportunidades para mejorar en la calidad y productividad de la 

empresa. 

 

Para lograr una gestión que consiga enfrentar con Øxito estos desafíos, 

definiremos lo que son las empresas familiares, la gestión en la empresa en sus 

Æmbitos de liderazgo, recursos humanos y finanzas.  

 

3.2 OR˝GENES DE LA CALIDAD TOTAL. 

 

Los japoneses fueron los pioneros. La II Guerra Mundial dejó la 

economía nipona en una situación catastrófica, con unos productos poco 

competitivos que no tenían cabida en los mercados internacionales. Ellos no 

tardaron en reaccionar, se lanzaron al mercado gracias a la adopción de los 

sistemas de calidad. Los resultados fueron que Japó n registró un espectacular 

crecimiento.  

 

La implantación de la calidad total es un proceso l argo y complicado, 

supone cambiar la filosofía de la empresa y los modos de gestión de sus 

responsables, se debe elegir un problema concreto, y analizar el punto donde 

estØ fallando la empresa.  
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Los principios de gestión de la calidad total son s encillos de entender, 

pero complicados de asimilar:  

• El sistema parte de la bœsqueda de la satisfacción del cliente, en todos 

sus aspectos.  

• Un primer paso es la bœsqueda de la calidad de los productos o servicios.  

• Pero habrÆ que tener en claro que el producto o servicio ya no serÆ 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.  

• La calidad la produce el œltimo eslabón que termina el producto o que 

estÆ en contacto con el cliente, pero nunca el director 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 organización de una empresa,  debe ser el nervio y 

motor de la misma, si de verdad la empresa desea alcanzar el Øxito debe 

cimentarse en estas dos palabras. 

 

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

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

• El objetivo bÆsico es la competitividad. 

• El trabajo bien hecho.  

• La Mejora continua con la colaboración de todos. 

• Responsabilidad y compromiso individual por la calidad.  

• El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente. 

• Comunicación, información, participación y reconoc imiento.  

• Prevención del error y eliminación temprana del de fecto.  

• Fijación de objetivos de mejora.  

• Seguimiento de resultados.  

• Indicadores de gestión.  

• Satisfacer las necesidades del cliente.  

 

Los obstÆculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:  

• El hecho de que la dirección no defina lo que enti ende por calidad.  

• No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual 

y estØ 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 satisfacción de los clientes 

externos e internos, mediante el desarrollo permanente de la calidad del 

producto y sus servicios.  

 

Es un concepto que involucra la orientación de la o rganización a la 

calidad manifestada en sus productos, servicios, desarrollo de su personal y 

contribución 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 estØn en 

constante actualización y permite que las organizac iones sean mÆs eficientes y 

competitivas, fortalezas que le ayudarÆn a permanecer en el mercado.  

 

Para la aplicación del mejoramiento es necesario qu e en la organización 

exista una buena comunicación entre todos los órgan os que la conforman, y 

tambiØn los empleados deben estar bien compenetrados con la organización, 

ya que ellos pueden ofrecer mucha información valio sa para llevar a cabo de 

forma óptima el proceso de mejoramiento continuo.  
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La definición de una estrategia asegura que la orga nización estÆ 

haciendo las cosas que debe hacer para lograr sus objetivos. La definición de 

su sistema determina si estÆ haciendo estas cosas correctamente.  

 

La calidad de los procesos se mide por el grado de adecuación de estos 

a lograr la satisfacción de sus clientes internos y  externos. Para controlarlos, se 

deberÆn seguir los siguientes pasos:  

• Elegir quØ controlar.  

• Determinar las unidades de medición.  

• Establecer el sistema de medición.  

• Establecer los estÆndares de resultados.  

• Interpretar la diferencia entre lo real y el estÆndar.  

• Tomar acción sobre la diferencia.  

 

Las necesidades de quienes compran los productos o servicios no son 

estÆticas, sino que evolucionan en forma continua. Esto supone la permanente 

adaptación de todos nuestros procesos productivos y  comerciales a dichas 

necesidades, si queremos seguir contando con su fidelidad.  

 

Gestión de la calidad es el conjunto de actividades  llevadas a cabo por la 

empresa para obtener beneficios mediante la utilización de la calidad total como 

herramienta estratØgica.  
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3.5 TIPOS DE ACCIÓN DE CALIDAD TOTAL. 

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

para así poder alcanzar niveles de resultados sin precedentes.  

 

 Los pasos de este proceso pueden resumirse así:  

• Probar la necesidad de mejoramiento.  

• Identificar los proyectos concretos de mejoramiento.  

• Organizarse para la conducción de los proyectos.    

• Diagnosticar las causas.  

• Proveer las soluciones.  

• Probar que la solución es efectiva bajo condicione s de operación.  

• Proveer un sistema de control para mantener lo ganado.  

 

TambiØn se habla del Despliegue de la Función de Calidad (DFC), 

concepto complejo que provee los medios para traducir los requerimientos de 

los clientes en los apropiados requerimientos tØcnicos para cada etapa del 

desarrollo y manufactura del producto, es decir, las actividades necesarias para 

traducir la voz del cliente en las características del producto final. Para lograr 

esto, existen los siguientes principios:  

• La calidad comienza con deleitar a los clientes.  



     
 

 

40 

• Una organización de calidad debe aprender cómo 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 organización de calidad, la visión, los val ores, sistemas y 

procesos deben ser consistentes y complementarios entre sí.  

• Todos en una organización de calidad, administrado res, supervisores 

y operarios, deben trabajar interrelacionados. 

• El trabajo en equipo en una organización de calida d debe estar 

comprometido con el cliente y el mejoramiento continuo.  

• Al trabajar con calidad cada persona debe conocer su trabajo.  

• La organización de la calidad usa el mØtodo cientí fico para planear el 

trabajo, resolver problemas, tomar decisiones, lograr el mejoramiento.  

• Los proveedores pasan a ser �socios� de la organiz ación de calidad.  

• La cultura de una organización 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.  
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• 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 una casualidad ni surge 

espontÆneamente, se crea y se logra a travØs de un largo proceso de 

aprendizaje y negociación por grupos colectivos rep resentativos que configuran 

la dinÆmica de conducta organizativa, como los accionistas, directivos, 

empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por œltimo, 

el gobierno y la sociedad en general.  

 

 Una organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea 

mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes 

o despuØs, procedimientos de anÆlisis y decisiones formales, encuadrados en el 

marco del proceso de "planificación estratØgica". 

 

 La función de dicho proceso es sistematizar y coor dinar todos los 

esfuerzos de las unidades que integran la organización 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 organización para 

lograr el mÆximo rendimiento de los recursos disponibles, como recursos 

humanos, capital, materiales, intelectuales, entre otros, y los procesos de 

transformación. 

  

Al hablar de la competitividad interna se estÆ refiriendo a la competencia 

que realiza la empresa consigo misma, como expresió n de su continuo esfuerzo 

de superación.  

  

La competitividad externa estÆ orientada a la elaboración de los logros de 

la organización en el contexto del mercado, o el se ctor a que pertenece. Como 

el sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, Østa debe considerar 

variables exógenas, como el grado de innovación, el  dinamismo de la industria, 

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

 

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

externa, deberÆ disponerse a mantenerla a futuro, basada 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 tecnologías a los distintos procesos, 

lo cual es imprescindible para toda organización.  

 

 En general, podemos mencionar las siguientes ventajas: 

• Se concentra el esfuerzo en Æmbitos organizativos y de         

procedimientos competitivos. 

• Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles. 

• Si existen menos productos defectuosos, trae como consecuencia 

una reducción en los costos, como resultado de un c onsumo menor 

de materias primas. 

• Incrementa la productividad y dirige a la organización hacia la 

competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales 

organizaciones. 

• Contribuye a la adaptación de los procesos a los a vances 

tecnológicos. 

• Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendimiento evitando 

así gastos innecesarios. 
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 Podemos mencionar, dentro de las desventajas, las siguientes: 

• Cuando el mejoramiento se concentra en un Ærea específica de la 

organización, se pierde la perspectiva de la interd ependencia que 

existe entre todos los miembros de la empresa. 

• Requiere de un cambio en toda la organización, ya que para obtener 

el Øxito es necesaria la participación de todos los integrantes de la 

organización y a todo nivel. 

• En vista de que los gerentes en la pequeæa 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 innovación. La 

competitividad estÆ relacionada fuertemente a la productividad: para ser 

productivo, todos los recursos deben estar completamente integrados, ya que 

son de igual importancia.  
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Es de suma importancia que la alta directiva asuma un papel clave en 

cuanto a la dirección de cada una de las directrice s de la empresa, relacionadas 

directamente con la calidad y el mejoramiento continuo. 

 

La labor de la alta dirección 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 políticas 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 

relación a opiniones de gerentes y empleados. 

 

 El principal propósito de dicho sondeo, consiste e n establecer la línea de 

partida del proceso y poder facilitar la identificación de las oportunidades de 

mejoramiento. AdemÆs, funciona como vínculo de comunicación 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 opinión debe realizarse cuidadosamente , tomando en 

consideración que Øste deberÆ repetirse las veces que sean necesarias, para 

así poder detectar las tendencias.  
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Las preguntas que conforman un sondeo deberÆn cubrir con los 

siguientes aspectos:  

• Satisfacción general con la empresa. 

• El puesto en sí. 

• Las oportunidades de ascenso. 

• La remuneración. 

• La administración. 

• Asesoramiento y evaluación. 

• Productividad y calidad. 

• Desarrollo profesional. 

• Atención 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 

información a la directiva.   

 

Para poder ayudar a la definición de las Æreas problemas, es necesario 

que cada gerente reciba un informe completo de las respuestas de los 

subordinados.  



     
 

 

47 

Este informe debe incluir una comparación clara con tra el total de la 

compaæía y contra el total de la función de la que forme parte.  

 

Cada gerente debe llevar a cabo una sesión de retro alimentación con los 

subordinados, para poder presentarles los resultados del sondeo. Estas 

sesiones son de suma importancia ya que: 

 

• Los empleados poseen real interØs en conocer los resultados 

generales y la comparación de datos de su departame nto con los del 

resto que conforman la compaæía. 

• Brindan a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos 

mÆs importantes para sus subordinados. 

• Representan un excelente medio para la recepción d e ideas y 

sugerencias. 

• Permiten demostrar la seriedad de la dirección 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 orientación hacia el 

entorno y una actitud estratØgica por parte de las empresas grandes como en 

las pequeæas, en las de reciente creación o en las maduras y en general en 

cualquier clase de organización. 

 

Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea 

de "excelencia", o sea, con características de eficiencia y eficacia de la 

organización. 

 

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad 

global en una economía cada vez mÆs liberal, marco que hace necesario un 

cambio total de enfoque en la gestión de las organi zaciones.  

 

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar índices de 

productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que 

estÆ obligando que los gerentes adopten modelos de administración 

participativa, tomando como base central al elemento humano, desarrollando el 

trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y responda de manera idónea 

la creciente demanda de productos de óptima calidad  y de servicios a todo 

nivel, cada vez mas eficiente, rÆpido y de mejor calidad.  
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Para comprender el concepto de calidad total, es œtil hacerlo a travØs del 

concepto denominado "paradigmas". 

 

Un paradigma se entiende como modelo, teoría, percepción, presunción 

o marco de referencia que incluye un conjunto de normas y reglas que 

establecen parÆmetros y sugieren como resolver problemas exitosamente 

dentro de esos parÆmetros, viene a ser un filtro o un lente a travØs del cual se 

ve el mundo, no tanto en un plano visual propiamente, sino mÆs bien perpetuo, 

comprensivo e interpretativo. 
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3.7 HERRAMIENTAS DE CALIDAD DE ISHIKAWA4. 

 
3.7.1  DIAGRAMA DE FLUJO.  

 

Describe grÆficamente las etapas de un proceso y las relaciones 

entre sus componentes. 

 

 

 

 

                                                 
4 Kaoru Ishikawa (1915-1989) teórico japonØs de la administración de empresas, experto en el 
control de calidad. Se le considera el padre del anÆlisis científico de las causas de problemas en 
procesos industriales, dando nombre al diagrama Ishikawa, cuyos grÆficos agrupan por 
categorías todas las causas de los problemas. 
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3.7.2  PLANILLA DE REGISTRO.  

 

 Permite cuantificar en forma simple y oportuna características de 

interØs en un proceso tales como: la frecuencia de ocurrencia de tipos de 

fallas.  Lo esencial es hacer fÆcil la recopilación de datos y realizarla de 

forma que puedan ser usadas fÆcilmente y analizarlos automÆticamente. 

Cabe indicar que este instrumento se utiliza tanto para la identificación y 

anÆlisis de problemas como de causas. 

 

 El objetivo de las planillas de registro es obtener datos con 

facilidad y precisión, ya que es imposible plantear  un proyecto de mejora 

sin una recogida de datos y sin utilizar los datos ya recogidos.  
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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 teorías propuestas sobre las causas de un problema. Se 

conoce tambiØn como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de 

pescado y se utiliza en las fases de Diagnóstico y Solución de la causa. 

  

 El diagrama causa-efecto sirve para localizar de forma 

esquemÆtica las causas de un problema, pero nunca deben ser 

sustitutos de los datos. 
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3.7.4 DIAGRAMA DE PARETO.  

  

 El Diagrama de Pareto es una grÆfica en donde se organizan 

diversas clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a 

derecha por medio de barras sencillas despuØs de haber reunido los 

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

de prioridades. 

  

 Así mismo, se puede utilizar la GrÆfica de Pareto para varios 

propósitos durante un proyecto para lograr mejoras,  para analizar las 

causas, estudiar  resultados y para planear una mejora continua. 

 

  

 

 

 



     
 

 

54 

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 grÆfico de la distribución de la variable. 

 

 El histograma representa un grÆfico de la variación de un conjunto 

de datos. Permite ver características que con las tablas numØricas no 

podemos visualizar, ya que representa los datos de forma grÆfica. 

  

 Con el histograma se pretende, por un lado identificar y clasificar 

la pauta de variación, y por otro desarrollar una e xplicación razonable y 

relevante de la pauta. 
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3.7.6 GR`FICO DE LA L˝NEA O DE TENDENCIA. 

  

 Describe grÆficamente los valores de una variable al transcurrir el 

tiempo. En este caso, no existe agrupamiento de los valores. Su objetivo 

principal es determinar la existencia de tendencias. 

  

 Una línea de tendencia a la alza es una línea recta que une los 

mínimos sucesivos de una tendencia alcista, y por lo tanto aumenta su 

valor conforme se extiende a la derecha. Una línea de tendencia a la 

baja es una línea recta que une mÆximos sucesivos dentro de una 

tendencia a la baja, por lo que disminuye su valor conforme se desplaza 

a la derecha 

 

 

 



     
 

 

56 

3.7.7 GR`FICO DE CONTROL.  

  

 Es una grÆfica lineal, donde se establecen límites superiores e 

inferiores, y una línea central, para determinar las variaciones con 

respecto a la línea central de una determinada variable. 

 

 Permite estudiar el comportamiento de procesos en relación a la 

media, varianza, nœmero de fallas, entre otras. Así, permite determinar si 

los procesos se encuentran bajo control �estables�.  Los procesos deben 

estar bajo control como requisito bÆsico para iniciar un perfeccionamiento 

de ellos, incrementando la productividad y la calidad.  
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3.7.8 GR`FICO DE DISPERSIÓN:  

  

 Representa en forma grÆfica la relación entre dos variables.  

• De correlación Positiva: cuando aumenta el valor d e una variable 

aumenta el de la otra.  

              

• De Correlación Negativa: cuando una variable aumen ta, la otra 

disminuye.  
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3.8 PROCEDIMIENTOS PARA ASEGURAR LA CALIDAD TOTAL. 

 

La clave del Øxito en las empresas es la Calidad Total, pues permite 

mantener sistemÆticamente ventajas que le permitan alcanzar determinada 

posición en el entorno socioeconómico. 

 

La calidad total es un concepto, una filosofía, una estrategia, un modelo 

de hacer negocios y estÆ localizado hacia el cliente. No sólo se refiere al 

producto o servicio en sí, sino que es la mejoría permanente del aspecto 

organizacional y gerencial; tomando una empresa como una mÆquina 

gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del 

mas bajo nivel jerÆrquico estÆn comprometidos con los objetivos empresariales. 

 

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se 

rescaten los valores morales bÆsicos de la sociedad y es aquí, donde el 

empresario juega un papel fundamental, empezando por la educación previa de 

sus trabajadores para conseguir una población labor al mÆs 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 anÆlisis y 

observación del proceso de manufactura en caso de p roductos y poder 

enmendar errores. 
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 La calidad total es un sistema de gestión de calid ad que abarca a todas 

las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial 

Ønfasis en el cliente interno y en la mejora continua. 

 

 Asegurar la calidad total se refiere bÆsicamente a asegurar el 

mejoramiento continuo en la gestión. Encontramos a continuación los pasos 

que nos permiten lograrlo: 

 

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

2. Cuantificación y subdivisión del problema  

3. AnÆlisis de las causas, raíces específicas 

4. Establecimiento de los niveles de desempeæo exigidos (metas de 

mejoramiento) 

5. Definición y programación de soluciones  

6. Implantación de soluciones  

7. Acciones de Garantía  
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CAP˝TULO IV: NORMAS DE CERTIFICACIÓN DE CALIDAD. 

4.1 CERTIFICACIÓN DE CALIDAD. 

Procedimiento por el cual una empresa entrega un "aseguramiento" 

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

determinados requerimientos. 

Al respecto existen dos tipos de certificación, a l os productos y a 

sistemas de gestión de calidad, medio ambiente y se guridad laboral.  

Figura 2: Esquema de Certificación de Calidad.  

 

 

 

 Fuente: ProChile. 
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4.2 RAZONES PARA CERTIFICARSE. 

 

Las empresas que determinan certificarse en algœn Sistema de Gestión 

de calidad, medio ambiente o seguridad laboral, o de productos, basan su 

decisión en alguno de los siguientes aspectos: 

• Solicitudes de clientes, inversionistas, casa matriz, importadores 

extranjeros, entre otros. 

• Presión Competitiva. 

• Cultura y Política de la Empresa. 

• Ventajas Comerciales. 

 

4.3 BENEFICIOS DE LA CERTIFICACIÓN. 

 

• 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 clarifique los sistemas de gestión 

existentes.  

• Hace que la empresa estØ preparada para la exportación.  

• 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 motivación 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 legislación, segœn el tipo de empresa.  

• Reduce el nœmero de personal accidentado, mediante prevención y 

control de riesgos en el lugar de trabajo.  

• Reconocimiento mundial, y muchos otros beneficios mÆs. 

 

4.4 PROCESO DE LA CERTIFICACIÓN. 

 

Para lograr la certificación de un sistema de gesti ón, ya sea de 

calidad, medio Ambiente o seguridad laboral, la empresa deberÆ pasar por 

dos etapas: 

• Etapa1:  

Implementación de las políticas, acciones y otras q ue lleven a la 

empresa a cumplir con los requisitos exigidos para obtener la 

certificación deseada.  
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Este proceso tarda entre 6 y 14 meses e interactœan, una empresa 

implementadora y la empresa quien solicita la asesoría para ser 

implementada.  

La Implementación consta de los siguientes 4 pasos:  

1) Planificación. 

2) Implementación y Operación. 

3) Verificación y acción correctiva. 

4) Revisión de la Gerencia. 

 

• Etapa 2:  

Certificación: proceso a travØs del cual asegurarÆ que su empresa 

cumplió con lo exigido y por tanto se otorgarÆ el tan anhelado certificado.  

Este proceso tarda entre 1 y 3 meses e interactœan, una empresa 

certificadora y la empresa quien solicita la servicio de la certificación.  

 

La Certificación consta de los siguientes 5 pasos: 

 1) Auditoría de Pre-certificación. 

 2) Estudio de Documentación. 

 3) Auditoría de Campo. 

 4) Registro de Certificación. 

 5) Auditoría de Seguimiento. 
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A continuación se mencionan algunos criterios que s e deben 

considerar al momento de elegir una compaæía certificadora. 

• Es importante que la compaæía certificadora estØ reconocida y 

aceptada en los países donde se planea realizar los negocios.  

• Es importante conocer cuÆntas y cuÆles empresas nacionales y 

extranjeras ha certificado.  

• Es importante conocer si posee representación mundi al o local.   

• Se recomienda seleccionar compaæías certificadoras que no ejerzan 

la dupla Implementador - Certificador. Deben ser certificadores o 

implementadores.  

 

4.5 NORMAS DE CERTIFICACIÓN ISO. 

 

Las Normas ISO son una familia de normas tØcnicas interrelacionadas, 

emitidas por la International Organization for Standarisation (IOS) a travØs de 

sus comitØs regionales. Se eligió el tØrmino ISO porque 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 compaæías pueden optar por estas normas 

en función de sus Æmbitos de actuación.  
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ISO 9001: norma que destaca los requisitos del sistema de gestión de 

calidad y el aseguramiento de la calidad del producto o servicio que 

aumenta la  satisfacción del cliente (incluye las n ormas ISO9000:1994, 

ISO 9000 e ISO 9004). 

 

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

aseguramiento dirigida al cliente versión aæo 2000. 

 

ISO 14001: crea un enfoque sistemÆtico para las actividades ambientales 

y la mejora en los procesos en las empresas dirigido a: 

� Definir los aspectos e impactos ambientales significativos para la 

organización.  

� Plantear objetivos y metas del desempeæo ambiental.  

� Establecer programas de administración ambiental.  

� Definir la política ambiental de la organización.  

� Fortalecer la responsabilidad personal con el ambiente. 

 

OHSAS 18001: es una herramienta que facilita la integración de l os 

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

ISO 9000 y de administración 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 interactœan con las organizaciones respecto 

al cumplimiento de dichos requisitos.  

  

 Esta norma hace Ønfasis en las prÆcticas proactivas y preventivas, 

mediante la identificación de peligros y la evaluac ión 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 gestión de la inocuidad alimentaria, po rque integra las 

directrices internacionales del Codex Alimentarius sobre buenas 

prÆcticas de manufactura (BPM), los principios del anÆlisis de peligros y 

puntos de control críticos (APPCC) con las herramientas de un sistema 

de gestión, logrando el mismo lenguaje. 

 

ISO 27001: En el Æmbito mundial, las normas ISO/IEC 27001 Sistemas 

de gestión de seguridad de la información -SGSI-, y  la ISO/IEC 17799 

Código de prÆctica para la gestión de la seguridad de la información son 

los referentes de aplicación de las mejores prÆcticas en la materia. 
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GP 1000: La certificación GP 1000 le permite a las entidades  del Estado 

de la Rama Ejecutiva del Poder Pœblico evaluar y dirigir el desempeæo 

institucional en tØrminos de calidad y de satisfacción social, de manera 

sistemÆtica y transparente, de acuerdo con lo establecido en el Artículo 2 

de la Ley 872/2003. 

  

HACCP: es la certificación del Sistema de AnÆlisis de Peligros y Puntos 

de Control Críticos- 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 garantía de que Østos no 

causarÆn daæo al consumidor cuando se preparen y/o consuman. 

 

 El Certificado mediante el cual se verifica el AnÆlisis de Peligros y 

Puntos de Control Críticos en la producción, es un servicio que se ofrece 

a empresas que realicen actividades tales como: 

• Fabricación de alimentos y bebidas en general.  

• Empaque de alimentos y bebidas.  

• Actividades de intermediación como comercializació n, distribución 

y transporte de alimentos y bebidas.  
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• Fabricación de empaques, materias primas, insumos y otros 

accesorios para la industria de alimentos y bebidas.  

• Suministro de servicios de alimentación: hoteles, servicios 

institucionales, cadenas de restaurantes, entre otros. 

 

SQAS: El sistema SQAS (Sistema de evaluación de Calidad y  

Seguridad) es un sistema de evaluación de la CEFIC (Conseil europeen 

de l�industrie chimique), responsable de su contenido y distribución, estÆ 

formado por un grupo de trabajo de la industria de servicios logísticos y 

químicos. 

  

 Con la ayuda de SQAS y el modulo del cuestionario de gestión, se 

detectan y posibilitan procesos de mejora de los puntos dØbiles de ciertos 

servicios e instalaciones de la organización. 

 

 El sistema SQAS se basa en preguntas y cuestionarios de 

evaluación 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 evaluación segœn CEFIC-SQAS se realiza por organizaciones 

bien entrenadas, acreditadas e independientes. 

 

 DespuØs de la evaluación, la empresa recibe el cuestionario y el 

certificado y bajo pedido, se entrega una confirmación escrita. Debido a 

los puntos en comœn entre SQAS y otras normas de gestión de cÆlida, 

recomendamos la combinación de CEFIC-SQAS con siste mas acordes 

con ISO 9000:2000. 
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Figura N°3 Proceso de Certificación. 

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

 

5.1 BENEFICIOS DE UTILIZAR ISO 9001:2000. 

 
• Lograr procesos mÆs eficientes (aprovechar mejor los recursos 

disponibles). 

• Reducir los reprocesos y desperdicios durante la producción y 

reparación de defectos, a travØs de la prevención d e errores. 

• Lograr una eficiente utilización del personal, mÆquinas y materiales, 

reduciendo los costos. 

• Proveer productos que cumplan consistentemente con los requisitos 

del cliente, logrando su satisfacción. 

• Mejorar así 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 IMPLEMENTACIÓN DE LA NORMA ISSO 9001 : 2000. 

 
  Para poder implantar ISO 9001:2000, es necesario:  

1. Recoger y mejorar el �know-how� (conocimiento) d e la unidad 

institucional en la documentación del sistema. Al  revisar  la   

documentación   de   los   procesos para   cumplir   las   normas. 

 Se   pueden   detectar   sus debilidades, ineficiencias y 

oportunidades perdidas. 

 

2. Capacitar al personal en el proceso de implantación de las normas 

ISO 9001:2000. Creando  una  cultura  de  la  calidad  en  la  unidad 

institucional   y   mejorando   la    satisfacción    de    los empleados en el 

trabajo. 

 

 Porque:  

1. Los sistemas de gestión de la calidad proporcion an el marco para la 

gestión total de la calidad y la mejora continua de  la unidad institucional 

en el tiempo. 

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

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

hacen y lo requieren para funcionar en el mercado (competitividad). 
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  Figura N° 4: Modelo de Gestión de la Calidad Basa do en Procesos. 

 

    

 

Fuente: Norma ISO 9001:2000 Oficializada 2003. 

 

 

Mejora continua del Sistema de Gesti�n de la Calidad
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5.3 REQUISITOS GENERALES DE LA NORMA ISO 9001 : 2000. 

 

1. La unidad institucional debe establecer, documentar, implementar y 

mantener un sistema de gestión de la calidad y mejo rar continuamente 

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

 

 

2. La organización o unidad institucional debe: 

a) Identificar procesos en el sistema de gestión de  la calidad y su 

aplicación  a travØs de la organización, 

b) Determinar la secuencia e interacción de estos p rocesos, 

c) Determinar los criterios y mØtodos necesarios para asegurarse 

que la operación y el control de estos procesos sea n eficaces, 

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e información 

necesaria para apoyar la operación y seguimiento de  estos 

procesos, 

e) Realizar el seguimiento, medición y anÆlisis de estos procesos, 

f) Implementar acciones para alcanzar los resultados de la 

planificación 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 DOCUMENTACIÓN . 

 

La documentación del sistema de gestión de la calid ad debe incluir: 

a) Declaraciones documentadas de una política 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 planificación, operación 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 gestión de la calidad,  incluyendo los 

detalles y la justificación de cualquier exclusión.  

b) Los procedimientos documentales establecidos para el sistema de 

gestión de la calidad, o referencia a los mismos. 

c) Una descripción de la interacción entre los proc esos del sistema 

de gestión de la calidad. 
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5.3.1.2 CONTROL DE LOS DOCUMENTOS. 

  

 Los documentos requeridos por el sistema de gestió 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) Aprobar los documentos en cuanto a su adecuación  antes de su 

emisión. 

b) Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y 

aprobarlos nuevamente. 

c) Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revisión 

actual de los documentos. 

d) Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos 

aplicables se encuentran disponibles en los puntos de uso. 

e) Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y fÆcilmente 

identificables. 

f) Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y 

se controla su distribución. 

g) Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y 

aplicarles una identificación adecuada en el caso d e que se 

mantengan por cualquier razón. 
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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 operación eficaz del 

sistema de gestión de la calidad.  

  

 Los registros deben permanecer legibles, fÆcilmente identificables y 

recuperables. Debe establecerse un procedimiento documentado para definir 

los controles necesarios para la identificación, el  almacenamiento, la protección, 

la recuperación, el tiempo de atención y la disposi ción de los registros. 

 

5.3.2 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN. 
 

5.3.2.1 COMPROMISO DE LA DIRECCIÓN. 

 

La alta dirección debe proporcionar evidencia de su  compromiso con el 

desarrollo e implementación del sistema de gestión de la calidad, así como con 

la mejora continua de su eficacia. 

 

Comunicando a la organización o unidad de la import ancia de satisfacer 

tanto los requisitos del cliente como los legales y reglamentarios: 

a) estableciendo la política 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 dirección.  

d) asegurando la disponibilidad de recursos. 

 

5.3.2.2  ENFOQUE AL CLIENTE. 

 

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

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

 

5.3.2.3  POL˝TICA DE LA CALIDAD. 

 

La alta dirección debe asegurarse de que la polític a de la calidad: 

a) Es adecuada al propósito de la organización. 

b) Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar 

continuamente la eficacia del sistema de gestión de  la calidad. 

c) Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los 

objetivos de la calidad. 

d) Es comunicada y entendida dentro de la organización. 

e) Es revisada para su continua adecuación. 
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5.3.2.4  PLANIFICACIÓN . 

 

5.3.2.4.1 OBJETIVOS DE LA CALIDAD. 

 

La alta dirección 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 organización. Los 

objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con la política de la 

calidad. 

 

5.3.2.4.2 PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE 

LA CALIDAD. 

 

 La alta dirección debe asegurarse de que:  

a) La planificación del sistema de gestión de la ca lidad se realiza con el fin 

de cumplir los requisitos citados anteriormente, así como los objetivos de 

la calidad.  

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

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

 

5.3.2.5.1 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD. 

 

La alta dirección debe designar un miembro de la di rección 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 gestión de c alidad. 

b) Informar a la alta dirección sobre desempeæo del sistema de gestión 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 organización . 

  

 La responsabilidad de la dirección puede incluir re laciones con partes 

externas sobre asuntos relacionados con el sistema de gestión de la calidad. 

 

5.3.2.5.2 COMUNICACIÓN INTERNA. 

 

La alta dirección debe asegurarse de que se estable cen los procesos de 

comunicación apropiados dentro de la organización y  de que la comunicación 

se efectœa considerando la eficacia del sistema de gestión de la calidad. 
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5.3.2.6  REVISIÓN POR LA DIRECCIÓN. 

 

La alta dirección debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de 

gestión de la calidad de la organización, para aseg urarse de su conveniencia, 

adecuación, y eficacia continua. La revisión debe i ncluir la evaluación de las 

oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de 

gestión de la calidad, incluyendo la política y los  objetivos de calidad. Deben 

mantenerse registros de las revisiones por la dirección.  

 

5.3.2.6.1 INFORMACIÓN PARA LA REVISIÓN. 

 

La información de entrada para la revisión por la d irección debe incluir: 

a) Resultados de auditorias. 

b) Retroalimentación del cliente. 

c) Desempeæo de los procesos y conformidad de los productos. 

d) Estado de las acciones correctivas y preventivas. 

e) Acciones de seguimiento de revisiones por  la dirección previas. 

f) Cambios que podrían afectar al sistema de gestió n de la calidad. 

g) Recomendaciones para la mejora. 
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Los resultados de la revisión por la dirección debe n incluir todas las 

decisiones y acciones relacionadas con:  

a) Mejora de la eficacia del sistema de gestión de la calidad. 

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

c) Necesidades de recursos. 

 

 

5.3.3 GESTIÓN DE LOS RECURSOS. 

 

5.3.3.1  PROVISIÓN DE LOS RECURSOS. 

La unidad debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para: 

a) Implementar y mantener el sistema de gestión de la calidad y mejorar 

continuamente su eficacia.  

b) Aumentar la satisfacción 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 educación, formación,  habilidades y experticia 

apropiadas. 
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5.3.3.2.1  COMPETENCIA, TOMA DE CONCIENCIA Y FORMACIÓN. 

La organización debe: 

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza 

trabajos que afectan a la calidad del producto. 

b) Proporcionar formación 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 cómo contribuye n al logro de los 

objetivos de la calidad. 

e) Mantener los registros apropiados de la educació n, formación, 

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 comunicación. 
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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  REALIZACIÓN DEL PRODUCTO. 

 

5.3.4.1  PLANIFICACIÓN DE LA REALIZACIÓN DEL PRODUC TO O 

SERVICIO. 

  

La unidad debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la 

realización del producto. Esta planificación debe s er coherente con los 

requisitos de los otros procesos del sistema de gestión 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 específicos para el producto. 

c) Las actividades requeridas de verificación, vali dación, seguimiento, 

inspección y ensayo - prueba específicas para el pr oducto así como los 

criterios para la aceptación del mismo. 
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d) Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que 

los procesos de realización y el producto resultant e cumplen los 

requisitos.  

  

 El resultado de esta planificación debe presentars e en forma adecuada 

para la metodología de operación en la unidad. 

  

 Un documento que especifica los procesos del sistema de gestión de la 

calidad, incluyendo los procesos de realización del  producto,  y los recursos que 

deben aplicarse a un producto, proyecto o contrato específico, puede 

denominarse como un plan de la calidad. 

  

5.3.5  PROCESOS RELACIONADOS CON EL CLIENTE. 

  

5.3.5.1  DETERMINACIÓN 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 organización. 

 

 

5.3.5.2  REVISIÓN DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CO N EL 

PRODUCTO. 

 

Esta revisión debe efectuarse antes de que la unida d se comprometa a 

proporcionar un producto al cliente, como por ejemplo, envío de ofertas, 

preaceptación de contratos o pedidos, aceptación de  cambios y debe 

asegurarse de que:  

a) EstÆn definidos los requisitos del producto. 

b) EstÆn resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato 

o pedido y los expresados previamente.  

c) La unidad tiene capacidad para cumplir con los requisitos definidos. 

d) Deben mantenerse registros de los resultados de la revisión y de las 

acciones originadas por las mismas. 
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5.3.5.3  COMUNICACIÓN CON EL CLIENTE.  

 

La unidad debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la 

comunicación con los clientes, relativas a:  

a) La información sobre el producto. 

b) Las consultas, contratos o atención de pedidos, incluyendo las 

modificaciones. 

c) La retroalimentación del cliente, incluyendo sus  quejas. 

 

5.3.6 DISEÑO Y DESARROLLO. 

 

5.3.6.1  PLANIFICACIÓN DEL DISEÑO Y DESARROLLO. 

 

La organización debe planificar y controlar el dise æo y desarrollo del 

producto. Durante este proceso la unidad debe determinar: 

a) Las etapas del diseæo y desarrollo. 

b) La revisión, verificación y validación, apropiad as para cada etapa del 

diseæo y desarrollo. 

c) Las responsabilidades y autoridades para el diseæo y desarrollo. 
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La unidad debe gestionar las interfases entre los diferentes grupos 

involucrados en el diseæo y desarrollo para asegurarse de una comunicación 

eficaz y una clara asignación de responsabilidades.  

 

Los resultados de la planificación deben actualizar se, segœn sea 

apropiado, a medida que progresa el diseæo y desarrollo.  

 

 

5.3.6.2  ELEMENTOS DE ENTRADA PARA EL DISEÑO Y DESA RROLLO. 

 

a) Los requisitos funcionales y de desempeæo. 

b) Los requisitos legales y reglamentarios aplicables. 

c) La información proveniente de diseæos previos similares, cuando sea 

aplicable. 

d) Cualquier otro requisito esencial para el diseæo y desarrollo. 

 

Estos elementos deben revisarse para verificar su adecuación. Los 

requisitos deben estar completos, sin ambigüedades y no deben ser 

contradictorios.   
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5.3.6.3  RESULTADOS DEL DISEÑO Y DESARROLLO.   

 

Los resultados del diseæo y desarrollo deben proporcionarse de tal 

manera que permitan la verificación respecto a los elementos de entrada para el 

diseæo y desarrollo, y deben aprobarse antes de su liberación.  Estos deben:  

a) Cumplir con los requisitos de los elementos de entrada para el diseæo y 

desarrollo. 

b) Proporcionar información apropiada para la compr a, producción y 

prestación del servicio. 

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

d) Especificar las características del producto que son esenciales para el 

uso seguro y correcto. 

 

 

5.3.6.4  REVISIÓN DEL DISEÑO Y DESARROLLO. 

 

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistemÆticas del 

diseæo y desarrollo de acuerdo con lo planificado: 

a) Evaluar la capacidad de los resultados de diseæo y 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 diseæo y desarrollo que se estÆn 

revisando. Deben mantenerse registros de los resultados de las revisiones y de 

cualquier acción necesaria. 

 

5.3.6.5  VERIFICACIÓN DEL DISEÑO Y DESARROLLO. 

 

Se debe realizar la verificación, de acuerdo con lo  planificado, para 

asegurarse de que los resultados del diseæo y desarrollo cumplen los requisitos 

de los elementos de entrada del diseæo y desarrollo.  

 

 

5.3.6.6  VALIDACIÓN DEL DISEÑO Y DESARROLLO. 

 

Se debe realizar la validación del diseæo y desarrollo de acuerdo con lo 

planificado para asegurarse de que el producto resultante es capaz de 

satisfacer los requisitos para su aplicación especi ficada o uso previsto, cuando 

sea conocido. Siempre que sea factible, la validación debe completarse antes 

de la entrega o implementación del producto.  

 

 

 



     
 

 

91 

5.3.7  COMPRAS. 

 

5.3.7.1  PROVEEDORES.  

  

Uno de los enfoques gerenciales mÆs difundidos y de mayor 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 

económicas, plazos de entrega, entre otros, pasando  del conflicto antiguo a la 

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

 

En el proveedor se inicia la calidad, Øl es parte de nuestro proceso, debe 

ser considerado como parte de la organización.   

  

 La calidad se inicia en la demanda de nuestros clientes  y culminarÆ con 

su satisfacción, pero el proceso de elaboración se inicia en el proveedor, por lo 

que este debe ser considerado como parte de nuestro proceso de 

comercialización, extendiØndose a Øl las acciones de entrenamiento en Calidad 

Total.   
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 Mencionamos a continuación las principales activida des que se 

recomienda realizar para consolidar una estrategia de asociación o unión entre 

una organización y su proveedor: 

 

1. Segmentación, evaluación y selección de los mejo res proveedores: 

 Con referencia a la selección de proveedores el Dr . Ishikawa 

seæala que esta debe empezar con la petición de muestras a un gran 

nœmero de aspirantes. Un aspecto a resaltar en los planteamientos de 

este experto es que nunca hace referencia al precio.  

   

  El objetivo es reducir progresivamente al mínimo el nœmero de 

proveedores por cada tipo de insumo o servicio requerido, estableciendo con 

ellos una relación 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 dirección o sistema de 

gestión. El proveedor debe demostrar capacidad para  integrar innovaciones 

tecnológicas y ser consciente de las obligaciones e n cuanto a: precio, 

oportunidad en las entregas y ademÆs del respeto por 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. Evaluación de proveedores bajo Normas ISO 9001:2 000. 

6. Establecimiento de un sistema de medición del de sempeæo de los 

proveedores. 

7. Involucramiento de los proveedores en la solució n de problemas y en el 

mejoramiento de los procesos.  

8. Apoyo en la implementación de calidad certificad a. 

9. Extensión 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 relación estable cliente proveedor, podemos cit ar los siguientes: 

• Las condiciones administrativas y financieras. 

• Las características de calidad y especificaciones tØcnicas 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 comunicación 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 realización. 

 

La unidad debe evaluar y seleccionar los proveedores en función de su 

capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la 

unidad. Deben establecerse los criterios para la selección, evaluación y 

revaluación.  

 

 

5.3.7.3  INFORMACIÓN DE LAS COMPRAS.  

 

La información de las compras debe describir el pro ducto a comprar, 

incluyendo, cuando se apropiado: 

a) requisitos para la aprobación del producto, proc edimientos, procesos y 

equipos. 

b) requisitos para la calificación del personal. 

c) requisitos del sistema de gestión de la calidad.  
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La unidad debe asegurarse de la adecuación de los r equisitos de compra 

especificados antes de comunicÆrselos al proveedor. 

 

5.3.7.4  VERIFICACIÓN DE LOS PRODUCTOS COMPRADOS. 

 

La unidad debe establecer e implementar la inspección 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 verificación en las 

instalaciones del proveedor, la unidad debe establecer en la información de 

compra las disposiciones para la verificación prete ndida y el mØtodo para la 

liberación del producto. 
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5.3.8  PRODUCCIÓN Y PRESTACIÓN DE SERVICIOS. 

 

5.3.8.1  CONTROL DE LA PRODUCCIÓN Y DE LA PRESTACIÓ N DEL 

SERVICIO. 

  

La unidad debe planificar y llevar a cabo la producción y la prestación del 

servicio bajo condiciones controladas, las que deben incluir, cuando sea 

aplicable: 

a) Disponibilidad de información que describe las c aracterísticas 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 medición. 

e) Implementación del seguimiento y de la medición.  

f) Implementación de las actividades de liberación,  entrega y posteriores a 

la entrega. 
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5.3.8.2  VALIDACIÓN DE LOS PROCESOS DE PRODUCCIÓN Y  DE LA 

PRESTACIÓN DE SERVICIOS. 

 

 La unidad debe validar aquellos procesos de producción y de prestación 

de servicios donde los productos resultantes no puedan verificarse mediante 

actividades de seguimiento o medición posteriores.  

 Esto incluye a cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan 

aparentes œnicamente despuØs de que el producto estØ siendo utilizado o se 

haya prestado el servicio. 

 

La validación 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 revisión y aprobació n de los procesos. 

b) Aprobación de equipos y calificación del persona l. 

c) Uso de mØtodos y procedimientos específicos. 

d) Requisitos de los registros. 

e) La revalidación. 
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5.3.8.3  IDENTIFICACIÓN Y TRAZABILIDAD. 

 

Cuando sea apropiado, la unidad debe identificar el producto por medios 

adecuados, a travØs de toda la realización del producto. La unidad debe 

identificar el estado del producto con respecto a los requisitos de seguimiento y 

medición. 

 

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la unidad debe controlar y 

registrar la identificación œnica del producto. En algunos sectores industriales, la 

gestión de la configuración es un medio para manten er la identificación y la 

trazabilidad.  

 

 

5.3.8.4  PROPIEDAD DEL CLIENTE. 

 

 La unidad debe cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras 

estØn bajo el control de la unidad o estØn siendo utilizados 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 algœn 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  PRESERVACIÓN DEL PRODUCTO. 

 

La unidad debe preservar la conformidad del producto durante el proceso 

interno y la entrega al destino previsto, debe incluir la identificación, 

manipulación, embalaje, almacenamiento y protección . La preservación debe 

aplicarse tambiØn, a las partes constitutivas de un producto.   

 

5.3.8.6  CONTROL DE LOS DISPOSITIVOS DE SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN.  

 

La unidad debe determinar el seguimiento y la medición a realizar, y los 

dispositivos de medición y seguimiento necesarios p ara proporcionar la 

evidencia de la conformidad del producto o servicio con los requisitos 

determinados. TambiØn debe establecer procesos para asegurarse de que el 

seguimiento y medición pueden realizarse de manera coherente con los 

requisitos de seguimiento y medición. 

 

Cuando sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el 

equipo de medición debe: 

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

comparando con patrones de medición trazables a pat rones de 

medición nacionales o internacionales.  
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b) Ajustar o reajustar los patrones de medición. 

c) Identificar los patrones de medición para poder determinar el estado 

de calibración. 

d) Proteger contra los daæos y el deterioro durante la manipulación, el 

mantenimiento y el almacenamiento.  

  

AdemÆs, la unidad debe evaluar y registrar la validez de los resultados 

de las mediciones anteriores cuando se detecte que el equipo no estÆ 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 calibración y la verificación. 

 

Debe confirmarse la capacidad de los programas informÆticos para 

satisfacer su aplicación prevista cuando Østos se utilicen en las actividades de 

seguimiento y medición de los requisitos especifica dos. Esto debe llevarse a 

cabo antes de iniciar su utilización y confirmarse de nuevo cuando sea 

necesario. 
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5.3.9  MEDICIÓN, AN`LISIS Y MEJORA. 

 

La unidad debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, 

medición y mejora necesarios para: 

a) Demostrar la conformidad del producto o servicio. 

b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestión de la calidad. 

c) Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestión de la calidad. 

Esto debe comprender la determinación de los mØtodos aplicables, 

incluyendo las tØcnicas estadísticas, y el alcance de su utilización. 

 

 

5.3.9.1  SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN. 

 

5.3.9.1.1  SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE.  

 

Como una de las medidas de desempeæo del sistema de gestión de la 

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

percepción del cliente respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la 

unidad. Deben determinarse los mØtodos para obtener y utilizar dicha 

información. 
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5.3.9.1.2  AUDITORIA INTERNA.  

 

La unidad debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorías internas 

para determinar si el sistema de gestión 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 gestión 

de la calidad establecidos por la unidad. 

b) Ha implementado y se mantiene de manera eficaz. 

 

Se debe planificar un programa de auditorías tomando en consideración 

el estado y la importancia de los procesos y las Æreas a auditar, así como los 

resultados de auditorías previas. Se deben definir los criterios de auditoría, el 

alcance de las mismas, su frecuencia y metodología.  

 

La selección de auditores y la realización de las a uditorías deben 

asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoría. Los auditores 

no deben auditar su propio trabajo. 

  

Deben definirse, en un procedimiento documentado, las 

responsabilidades y requisitos para la planificació n y la realización de 

auditorias, para informar de los resultados y para mantener los registros. 
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La dirección 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 verificación de las acciones tomad as y el informe de los 

resultados de la verificación 5. 

 

5.3.9.1.3  SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN DE LOS PROCESOS. 

 

La unidad debe aplicar mØtodos apropiados para el seguimiento, y 

cuando sea aplicable, la medición de los procesos d el sistema de gestión de la 

calidad. Estos mØtodos 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, segœn 

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

 

 

5.3.9.1.4  SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN DEL PRODUCTO O SE RVICIO. 

 

La unidad debe medir y hacer un seguimiento de las características del 

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

                                                 
5 vØase las normas ISO 10011-1, ISO 10011-2 e ISO 10011-3 a modo de orientación.  
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Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realización 

del producto de acuerdo con las disposiciones planificadas. 

 

Debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de 

aceptación. Los requisitos deben indicar la(s) pers ona(s) que autoriza(n) la 

liberación del producto o servicio.  

 

La liberación del producto y la prestación 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, liberación o aceptación bajo c oncesión por una 

autoridad pertinente y, cuando sea aplicable, por el cliente. 

c) Tomar acciones para impedir su uso o aplicación originalmente 

prevista.  

 

Se deben mantener registros de la naturaleza de las no conformidades y 

de cualquier acción tomada posteriormente, incluyen do las concesiones que se 

hayan obtenido. 

 

Cuando se corrige un producto no conforme, debe someterse a una 

nueva verificación 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 gestión de la calidad y para 

evaluar dónde puede realizarse la mejora continua d e la eficacia del sistema. 

Esto debe incluir los datos generados del resultado del seguimiento y medición 

y de cualquier otra fuente pertinente. 
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 El anÆlisis de datos debe proporcionar información sobre: 

a) La satisfacción del cliente. 

b) La conformidad con los requisitos del producto. 

c) Las características 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 gestión 

de la calidad mediante el uso de la política de la calidad, sus objetivos, los 

resultados de las auditorías, el anÆlisis de datos, las acciones correctivas y 

preventivas y la revisión por la dirección. 

 

5.3.9.5.2  ACCIÓN 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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a) Revisar las no conformidades, incluyendo las quejas de los clientes. 

b) Determinar las causas de las no conformidades. 

c) Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las 

no conformidades no vuelvan a ocurrir. 

d) Determinar e implementar las acciones necesarias. 

e) Registrar los resultados de las acciones tomadas. 

f) Revisar las acciones correctivas tomadas. 

 

5.3.9.5.3  ACCIÓN 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) Determinar las no conformidades potenciales y sus causas. 

b) Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no 

conformidades. 

c) Determinar e implementar las acciones necesarias. 

d) Registrar los resultados de las acciones tomadas. 

e) 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 organización cuyo capital 

accionario pertenece en su mayoría a una familia. Generalmente son pequeæas 

o medianas entidades económicas, con tecnología obs oleta, recursos 

financieros escasos y sistemas administrativos incipientes.  

 

Las características de una empresa familiar son de tres clases:  

1. Respecto a la Propiedad: Gran parte de esta es de una familia, la 

que mantiene el poder y el control de la actividad empresarial. 

2. Respecto al Poder: Los miembros de la familia se dedican a la 

dirección de la empresa o en cargos de decisión 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 generación 

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

 

Cuanto mÆs presente estØn estas características, mÆs autØnticamente 

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

• Una visión a mÆs largo plazo. 

• Mayor unidad de objetivos entre los accionistas. 

• Mayor velocidad de decisión. 

• Mayor dedicación a la empresa, voluntad de sacrifi cio personal y 

menor rotación de sus principales ejecutivos. 

• Mayor preocupación por la calidad e imagen ante lo s 

consumidores. 

• Mayor responsabilidad social. 

 

Sin embargo, tambiØn presentan debilidades: 

• Superposición de roles empresariales y familiares.  

• Falta de planificación de la sucesión. 

• Nepotismo. 

• Exceso de desconfianza, control y secreto. 

• Gran resistencia al cambio y profesionalización. 

• Falta de una mentalidad orientada a resultados. 

• Liderazgo demasiado largo. 

• Co-administración muy frecuente. 

• Dificultad para atraer a gente talentosa. 

• Estancamiento estratØgico. 

• Tasa de re-inversión inadecuada. 
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El gerente del negocio familiar enfrenta los mismos desafíos que 

cualquier  gerente dueæo de una empresa pequeæa. Sin embargo, el trabajo del 

gerente familiar puede complicarse porque los parientes-dueæos deben estar de 

acuerdo en trabajar juntos en el negocio, en la misma dirección.  

 

  Como cualquier empresa, es esencial que el negocio familiar tenga: 

• Una misión clara, propósitos y metas. 

• Cadena de mando definida o líneas de autoridad para la toma de 

decisiones. 

• Un plan para el cumplimiento de las metas y una transferencia ordenada. 

• Buena comunicación 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 confusión 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 o esposa, padre-hijo, parientes políticos, familiares, estÆn 

tradicionalmente definidos. En el trabajo, sin embargo, el Øxito del negocio debe 

ser primordial. El lenguaje se vuelve mÆs impersonal, las actitudes mÆs 

objetivas.  

 

Los miembros de la familia que trabajan en el negocio deben aceptar la 

relación de jefe-empleado, como lo harían 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 allí cuando el día laboral comienza y 

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

 

Los miembros familiares que aceptan y observan las dicotomías 

casa/negocio no sólo evitan relaciones personales t ensas, sino que tambiØn 

comunican un mensaje importante a todos los empleados, que las metas del 

negocio estÆn primero. Esto, claro estÆ, es la situación ideal. 

 

6.1.1  ROCES FAMILIARES. 

 

Las opiniones discrepantes no siempre producen discordia en una 

empresa familiar, pero son estas las que mÆs comœnmente causan los roces 

familiares.  
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La emoción es un factor mÆs a considerar a la relación de hermanos y 

hermanas, tíos y tías, 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 estØn en el negocio, puede ser 

difícil el ser objetivo acerca de las habilidades de los otros. Si los estallidos 

emocionales afectaran sólo a la familia, entonces e l gerente podría llamar la 

atención y seguir adelante, no obstante, las riæas 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 atmósfera emocional los empleados q ue no son familiares 

pueden ser tentados a basar sus decisiones en tensiones familiares, ellos 

saben cómo 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 organización 

productiva, y no por una alianza a algœn miembro de la familia.  
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El líder del negocio familiar no debe ponerse de parte de ningœn miembro 

de la familia, mÆs bien debe demostrar que no serÆ permitido que los 

desacuerdos afecten el negocio. Esta actitud hace que los empleados que no 

son familiares desistan del politiqueo para ganarse una buena posición. Cuando 

el líder familiar demuestra respeto por la familia y una comprensión de las 

diferencias, los empleados que no son parte de ella no intentan hacer política 

con ningœn 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 tØcnicas de administración eficientes.  

• Lo suficientemente fuertes como para manejar las riæas familiares.  

• Lo suficientemente enØrgicos para tomar decisiones  

 

 Las jerarquías 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 

jerarquías y las responsabilidades que ellos deben reconocer.  
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 Aun así, es recomendable tener a un empleado que no sea miembro de 

la familia altamente involucrado en las operaciones, para ayudar a resolver 

problemas.  

 

 Una solución para el manejo de los problemas es de jarle que alguien, un 

gerente contratado, dirija las operaciones cotidianas. El miembro de la familia 

retiene el título y algo de autoridad, pero el asistente contratado actœa como un 

intermediario entre la familia y la empresa.  

 

Con un gerente contratado, los líderes familiares estÆn en libertad para 

trabajar en estrategias futuras, política bÆsica y de crecimiento, mientras este 

gerente llevarÆ 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 estÆn exentos de 

reglas.  

  

 

 

 

 



     
 

 

115 

6.2  RECURSOS HUMANOS, LIDERAZGO, RESPONSABILIDADES Y 

ROLES DENTRO DE LA EMPRESA FAMILIAR CON CALIDAD 

TOTAL. 

     

  El enfoque de la gestión con calidad total enmarc a un estudio analítico de 

la empresa, considerando principalmente sus aspectos administrativos, para ir 

creando una nueva organización, de esta manera trab aja en forma integrada en 

todos los frentes, haciendo Ønfasis en el recurso humano y la gestión de este.  

 

 Una organización nunca puede ser mejor que las per sonas que la 

componen. Se puede cambiar de forma global la organización, pero si no se 

cambia la manera en que las personas piensan y se comportan, no se 

conseguirÆn resultados cualitativamente diferentes. 

 

Si se quiere realmente construir un modelo de gestión de recurso 

humano con calidad total, se deben diseæar y llevar a cabo un conjunto de 

políticas, que se apuntan a continuación. 
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6.2.1  DESCENTRALIZAR LA GESTIÓN DE PERSONAL. 

 

Es necesaria una descentralización clara de la gest ión de personal. La 

centralización no es amiga de la innovación. Si des eamos fomentar la 

introducción de cambios en nuestra empresa debemos comenzar con la 

gerencia. Cada gerente, en función de sus caracterí sticas particulares deberÆ 

encontrar el grado óptimo de descentralización, ten iendo en cuenta sus 

parÆmetros 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 organización. 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 ¿QuiØn va a generar o crear el 

ambiente de equipo y la sinergia que se requiere? 

 

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

implementación de la Calidad Total, como dice Steph en Covey6:  

                                                 
6 Stephen Covey �Panorama de los Siete HÆbitos�, 1994. 




