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Titulo

Andlisis del Sistema de Gestion de Calidad (ISO 9001:2000) en la
empresa de produccion de autopartes DBH S.A, ubicada en la localidad
de Rosario.

Resumen

Actualmente la Norma ISO 9001:2000 se encuentra en revision.
Se espera poder hacer publica la proxima como: 1SO 9001 version 2008
(ISO 9001:2008-enmienda). Esto se discutié en la plenaria que se
realiz6 en Panama en el 2005. La enmienda sera llevada a cabo por el
Comité Técnico ISO/TC 176 SC2 que tiene en sus planes juntarse en
junio del 2007.

El ISO/TC 176, que estd integrado por expertos de empresas y
otras organizaciones de todo el mundo, realiza un seguimiento del uso
de las normas para determinar como pueden mejorarse para satisfacer
las necesidades y expectativas de los usuarios cuando se proceda a sus
revisiones tras un periodo transcurrido.

El ISO/TC 176 continuara integrando, dentro de la 1SO 9001, el
aseguramiento de la calidad, la gestiéon de la calidad, iniciativas de
sectores especificos y diversos premios de calidad.

El compromiso del Comité ISO/TC 176 de continuar actualizando
la ISO 9001 a través de revisiones y mejoras de las normas garantiza
que la inversion que se haga ahora en I1SO 9001 continuara aportando
en el futuro soluciones efectivas de gestion.*

La idea del trabajo es motivar a aquellas empresas que todavia no
cuentan con la certificacion para que la tramiten, ya que como vimos a
lo largo del trabajo son muchos los beneficios que ésta permite.
También demostrar para aquellas que estan en proceso que deben si o
si comenzar el camino de la gestion de la calidad con el liderazgo de la
direccion que deberia crear valores y objetivos, facilitar la formacion de

! Fuente: Instituto Boliviano de Normalizacién y calidad. Disponible en sitio web: www.ibnorca.org
Consultada: 30/11/2006



los empleados, crear un ambiente de aprendizaje y cooperar con los
clientes. Asi mismo, las empresas que se centran en desarrollar planes,
utilizan algunas de las herramientas de la calidad, gestionan sus
procesos y crean una cultura de aprendizaje para obtener mejoras
importantes. Estas mejoras y el importante papel de las personas
pueden llevar a la empresa a mejorar sus resultados de calidad.

A partir de aqui se pueden sefialar dos implicancias interesantes.
Por un lado que los factores de la gestion de la calidad estan
relacionados y se implantan de una manera integrada, por otro: a) que
el liderazgo, gestion de los recursos humanos, gestion de proveedores,
gestion de procesos, aprendizaje, mejora continua y herramientas de
calidad afectan a los resultados, y b) la gestion de la calidad puede
ofrecer a las empresas un medio para mejorar sus resultados de calidad.

En definitiva, con el desarrollo del trabajo se espera un incremento
de la participacion de las pymes en la normalizacion.

Para esto tomamos conocimiento sobre la norma, sobre los
conceptos relacionados a ella y nos insertamos en una empresa
certificada, para lograr un mayor nivel de profundidad de Ila
investigacion, que nos permitidé conocer cuales fueron las dificultades
que se les presentaron y que podemos evitar si las conocemos. Como
asi también cuales fueron los beneficios que obtuvieron y las
recomendaciones que nos brindaron que pueden ser de utilidad tanto
para aquellos que tienen la idea de certificar como para aquellos que
estan en tramite.

Palabras Claves

Calidad

Sistema de gestion de la Calidad

ISO 9001:2000

Responsabilidad de la Direcciéon
Gestion de los Recursos

Realizacion del Producto

Medicion, Analisis y Mejora

Principios de la Norma I1SO 9001:2000
Implementacion de la Norma



Objetivos

A) Analizar la situacion anterior a la implementacién del Sistema de
Gestidon de Calidad en DBH S.A (en relacion a los puntos de la norma)

B) Verificar los cambios producidos luego de la implementacion de la
Norma I1SO 9001:2000

C) Estudiar el comportamiento de los integrantes de la organizaciéon a
priori y a posteriori de la implementacion

D) Analizar los puntos favorables/desfavorables de la implementacion de
la Norma 1SO 9001:2000

Hipotesis

1- El SGC mejora las posibilidades y la capacidad de adaptacion de la
organizacion

2- La aplicacién de la Norma permite reducir los costos por deficiencias
en los procesos

3- ElI SGC permite detectar y satisfacer nuevas necesidades de los
clientes

4- El SGC no es suficiente para detectar y satisfacer las exigencias cada
vez mayores de los consumidores

5- El personal debe tener un alto nivel de participacion para que el SGC
funcione

6- La Norma I1SO 9001:2000 es producto de una evolucién normal de la
demanda de las organizaciones para contar con herramientas de gestion
mas solidas y efectivas

7- El SGC permite un aumento de la calidad final del producto

8- Los costos de la implementacion del SGC son demasiado elevados
para las pequefias y medianas empresas

9- A mayor nivel de compromiso tanto de la alta direccion como de los
empleados de las organizaciones mejor sera el resultado de la
implementacién de la Norma 1SO 9001:2000

1. Introduccion

Nuestro entorno cada vez mas globalizado continida demandando
cambios. La velocidad exponencial con que nacen, compiten y mueren
nuestras ideas, nos lleva a plantearnos la necesidad de gestionar las
organizaciones de forma muy distinta a como histéricamente lo
haciamos hace muy poco tiempo. Consecuencia de lo anterior es que se
reconoce la necesidad de lograr que el personal que conforma a las

4



organizaciones acepte invertir todo su talento en la organizacién, con un
alto nivel de participacion, y que la alta direccion respalde ese esfuerzo.
En esta linea han surgido una serie de modelos de gestibn que
reconocen el valor del conocimiento y pretenden promoverlo,
estructurarlo y hacerlo operativo o valido para las organizaciones y la
sociedad.

El modelo propuesto en la norma ISO 9001 en su version del afio
2000, es sin lugar a dudas una evolucion natural de las demandas de las
organizaciones publicas y privadas para contar con herramientas de
gestion mas solidas y efectivas.

Los cambios en las normas I1SO 9001:2000 fueron muy
representativos en cuanto a los principios basicos de la Gestién de la
Calidad.

Una vez que surge la idea de llevar a cabo todo un proceso de
trabajo que conllevard a la certificacion internacional, es necesario
enfocarse primeramente en los principios que rigen la norma ISO 9001,
ya que son considerados como la base de todo un proceso de cambios.

Los requisitos de la norma I1SO 9001:2000 son flexibles y algunos
de ellos se pueden omitir dependiendo de las necesidades o
caracteristicas de cada organizacion. Lo que se busca es una forma clara
de dar a conocer un proceso que va desde una idea hasta el
reconocimiento internacional para una empresa, organizacion,
institucion, etc.

La experiencia acumulada por la implementacion de la familia de
las normas ISO 9000 en cientos de miles de organizaciones en todo el
mundo indican la necesidad de mejorarlas, hacerlas mas accesibles
sobre todo para la pequefia y mediana empresa. Dicha experiencia ha
mostrado que los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso. En consecuencia, uno de los caminos para lograr la mejora fue



adoptar un sistema de gestion con un enfoque de procesos para lo cual
se requirio desarrollar un modelo.

1.1. Estado de la cuestidn

La teoria de la gestion de la calidad se ha visto influida por las
aportaciones de los lideres de calidad (Crosby?, 1987; Deming®, 1989;
Ishikawa®*, 1990, 1994; Juran®, 1990; Feigenbaum®, 1994), los modelos
formales de evaluacion y los trabajos empiricos que elaboran una escala
de medida fiable y valida (Zarpa et al., 1989; Flynn et al., 1994). Estas
aportaciones muestran los factores criticos o practicas de éxito que
constituyen la gestion de la calidad.

En este sentido, un conjunto de estudios ha descrito los éxitos y
fracasos de la gestion de la calidad (Sohal et al., 1991; Boje y Winsor,
1993; Spector y Beer, 1994; kanji, 1998) y otros han analizado
empiricamente las relaciones entre la gestion de la calidad y el resultado
de la empresa, utilizando datos objetivos (Easton y Jarrell, 1998) y
subjetivos (Zarpa et al., 1989; Powell, 1995).

A partir de estas ideas se pueden sefalar dos aspectos
importantes en la literatura sobre gestion de la calidad. Por un lado, se
han identificado una serie de practicas para implantar de manera exitosa
la gestion de la calidad, las cuales deben desarrollarse de manera
integrada para una implantacion exitosa (Hackman y Wageman, 1995;
Ahire y Golear, 1996; Easton y Jarrell, 1998). Por otro, la gestion de la

? Naci6 en Wheeling, Virginia el 18 de junio de 1926. Entre su participacion en la Segunda Guerra Mundial y
Corea, comenzd su trabajo como profesional de la calidad en 1952 en una escuela médica. A principios de
1998 publicé su libro "Quality and Me" (su autobiografia) y posteriormente " The Reliable Organization™ a
finales de 1999. Fallecid en agosto del 2001

% Naci6 en Sioux, Estados Unidos, en 1900. Después de haberse titulado como Ingeniero en la Universidad de
Wyoming, saca una master de matematica y fisica en la Universidad de Colorado (1922 a 1924). En 1928
obtiene el doctorado de fisica en la Universidad de Yale. En 1985 publica el libro “Out of the Crisis”, donde
propone sus famosos catorce puntos. Fallece en 1993

* Naci6 en 1915 en Japon y se gradud en 1939 en el Departamento de Ingenieria de la Universidad de Tokio.
En 1960 obtuvo el doctorado en Ingenieria. Fallece en abril de 1989

> El padre de la moderna gestion para la calidad. Nacido en 1904, en Rumania, el Dr. Joseph M. Juran ha
dedicado toda su vida laboral a profundizar en el conocimiento sobre la gestion de la calidad.

% Naci6 el 20 de enero de 1936. Se doctord en laUniversidad de Carnegie Mellon. Fue jefe del departamento
cientifico de la Fuerza Aérea de Estados Unidos y recibi6 el galardén de Servicio Civil Excepcional de dicha
rama en 1997



calidad puede tener efectos positivos sobre los resultados de la
empresa.

Las ensefianzas de estos autores muestran tanto fortalezas como
debilidades ya que ninguno aporta todas las soluciones para los
problemas a los que se enfrentan las empresas (Dale, 1999), aunque se
observan aspectos comunes como el liderazgo de la direcciéon, la
formacién, la participacion de los empleados, la gestién de procesos, la
planificacion y las medidas de la calidad para la mejora continua.

Estas ideas ejercieron una influencia sobre estudios posteriores,
de modo que la literatura sobre gestion de la calidad se ha ido
desarrollando a partir de las mismas identificando diferentes elementos
para garantizar su éxito. Tomando como base estas ensefanzas, las
practicas o factores criticos de la gestion de la calidad que desarrolla la
literatura varian de un autor a otro, aunque existe un tronco comun
formado por los siguientes aspectos: enfoque basado en el cliente,
compromiso y liderazgo de la direccidon, planificacion de la calidad,
direccion basada en hechos, mejora continua, gestion de recursos
humanos (involucracion de todos los miembros de la empresa,
formacién, equipos de trabajo, adecuado sistema de comunicacion),
aprendizaje, gestion de procesos, cooperacion con los proveedores y
sensibilidad y preocupacion de la organizacion por el entorno social y
medioambiental.

Se han desarrollado una serie de trabajos que elaboran
instrumentos fiables y validos que tratan de medir adecuadamente
estos factores y que sirve de apoyo tanto para los investigadores como
los directivos que tienen que tomar decisiones relacionadas con la
gestion de la calidad. Destacan por un lado, los trabajos que elaboran
un instrumento de medida de la gestion de la calidad comprobando su
fiabilidad y validez aplicable s6lo a empresas industriales ( Flynn et al.,
1994; Ahire et al., 1996), y por otro, las investigaciones que elaboran
un instrumento de medida de la gestion de la calidad fiable y valido
aplicable a empresas industriales y de servicios (Zarpa et al., 1989;
Badri et al., Black y Porter, 1995; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi et
al., 1998).

Esta revision nos permite afirmar, por un lado, que los factores
criticos de la gestion de la calidad pueden ser diferentes segun los
autores, aungque existen puntos comunes, y por otro, que en la practica
las empresas pueden seguir unos modelos que son conocidos Yy
aceptados debido a su estandarizaciobn como guia para desarrollar la
gestion de la calidad como la norma 1SO 9001.
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Tanto la préactica de muchas empresas como la literatura han
sefalado los efectos positivos de la gestion de la calidad. No obstante,
no es hasta las década de los noventa cuando empieza a analizarse la
relacion entre gestiéon de la calidad y el resultado desde un punto de
vista académico y empirico. En este sentido, diferentes autores han
analizado esta relacion llegando a conclusiones dispares. Varios estudios
han probado la relacién entre la gestion de la calidad y el resultado
(Easton y Jarrell, 1998; Powell, 1995; Taylor y Wright, 2003), mientras
otros indican que esto no siempre es asi (Boje y Winsor, 1993; Spector
y beer, 1994; Taylor y Wright, 2003).

1.2. Marco teodrico

Historia de la Norma 1SO 9001

El ISO (Organizacion Internacional de Normalizacibn) surge como
resultado de la tendencia hacia una globalizacion de mercados. I1SO es
una palabra que proviene del griego isos que significa "igual” y es el
nombre que adoptd la International Organization for Standardization
(Organizacion Internacional para la Normalizacion). Creada en 1947.
Esta organizacibn no gubernamental, cuya sede se encuentra en
Ginebra (Suiza), desarrolla normas a nivel mundial y esta conformada
por mas de 140 paises. Actualmente la Familia de Normas ISO 9000,
version 2000, esta constituida por cuatro normas: ISO 9000 Sistemas
de Gestion de Calidad: Fundamentos y Vocabulario; I1ISO 9001 Sistemas
de Gestion de Calidad: Requisitos; 1SO 9004: Sistemas de Gestidon de
Calidad: Directrices para la Mejora de Desempefio; y finalmente, la 1SO
19011, Lineamientos para la Auditoria de Sistemas de Gestion. 1SO
9001 es una serie de normas para sistemas de calidad que son
aceptados a escala mundial.

La primera version de las normas ISO 9001 fue del afio 1987. A
continuacion se realizé una ligera modificacién de la misma en el afio
1991, con una version mejorada en el afno 1994. En el afio 2000, se
realizdO una revision profunda de la norma, adaptandola a las
necesidades y realidades de las empresas del siglo XXI. En la actualidad
hay mas de 600.000 empresas certificadas de acuerdo a la norma ISO
9001 en el mundo.



Concepto de Certificacion

Entendemos por certificacion la verificacion por parte de un
organismo competente, imparcial e independiente, de que el producto o
la empresa guardan conformidad con ciertas normas o especificaciones.

Podemos distinguir dos tipos de certificaciones:
Certificacion Voluntaria: Actividad que consiste en la emision de
documentos que atestiglen que un producto o0 servicio se ajusta a
normas técnicas determinadas.

Certificacion Obligatoria u Homologacion: Es la aprobacion final de un
producto, proceso o servicio, realizada por un organismo que tiene esta
facultad por disposicion reglamentaria (por la Administracion).

Pasos para la Certificacion

Presentar una solicitud formal a la entidad de certificacion

Esta le realiza una oferta — presupuesto

Aceptacion del presupuesto ofertado

Estudio por parte de la certificadora de la documentacion de su

sistema de gestion de la calidad

e Visita previa de auditoria, para conocer la empresa y resolver
dudas

e Envio del plan de auditoria a la organizacion, indicando fechas,
equipo auditor y planning previsto

e Aprobacion por parte de la organizacion del plan de auditoria

e Realizacion de la auditoria de certificacion

e Redaccion del informe de auditoria, donde se indican las
desviaciones detectadas

e La organizacion corrige las desviaciones detectadas y presenta las
solucién de las mismas a la certificadora

e Concesion del certificado por parte de la certificadora

Una vez otorgada la certificacion, la certificadora realizara
auditorias de seguimiento para comprobar que el sistema de gestion de
la calidad cumple los requisitos indicados en la norma ISO 9001, a lo
largo del periodo de vigencia del certificado.

Al tiempo, que puede ser diferente segun la empresa, la
certificacion del sistema de gestion de la calidad expira y se realiza una



auditoria de recertificacion muy similar a la auditoria de certificacion
original.

Calidad

Definiciones de distintos Autores

Juran la define como “ldoneidad o aptitud para el uso” y viene
determinada por aquellas caracteristicas del producto que el usuario
puede reconocer como beneficiosas. Estas pueden ser de diversa
naturaleza, pero sin un cliente satisfecho, que juzgue le producto (bien o
servicio) adecuado a sus necesidades, no se puede hablar de buena
calidad. (1993: 21)

Feigenbaum plantea que la calidad es una determinacién del
cliente, no del ingeniero de marketing o de la direccién general de la
empresa. Se basa en la experiencia actual del cliente sobre el producto,
contrastando con sus requisitos (conscientes o inconscientes, técnicos o
subjetivos) y representando, siempre, un objetivo dinamico en un
mercado competitivo. Para él la calidad del producto se puede definir
como: “el conjunto total de las caracteristicas del producto (bien o
servicio) de marketing, ingenieria, fabricacion y mantenimiento a traves
del cual un producto en uso satisfard las expectativas del cliente”.
(1971:26)

Crosby, desde una perspectiva técnica, define la calidad como el
“cumplimiento de las especificaciones o conformidad con requisitos”.
Para conseguir los objetivos de calidad del producto (bien o servicio)
tiene que existir, previamente, una concrecion en especificaciones que
trasladen a lenguaje técnico los deseos del cliente. Crosby pone un
énfasis especial en la prevencion de tal forma que se puedan garantizar
estas conformidades. (1980:32)

Deming concibe la calidad como “un grado predecible de
uniformidad y fiabilidad a bajo costo y adecuado a las necesidades del
mercado” afadiendo con ello, la perspectiva estadistica. Se garantiza la
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calidad uniforme y la mejora permanente, si disminuye la variablidad de
las caracteristicas del producto. (1999:18)

El japonés Keiichi Yamaguchi considera que: “la buena calidad no
solamente es la calidad de los productos, que es la calidad interpretada
de manera estrecha (cualidades), sino significa también, el volumen de
produccion que, cuando se quiere se obtiene la cantidad necesaria y al
costo mas bajo posible para que tenga un precio, o por lo menos un
precio razonable, y ademas, un servicio de posventa, rapido y bueno
para la tranquilidad del comprador, incluyendo todo lo necesario
anteriormente de que su caracter total sea el mas propicio”. (1989:33)

Principios y conceptos generales de Calidad

En la actualidad, la calidad ya no estd unicamente vinculada al
producto. Hoy en dia no basta con reforzar aspectos aislados de la
calidad como pueden ser la atencion al cliente, la subcontratacion o la
mejora del producto. Es imprescindible integrar estas acciones en un
sistema de calidad normalizado e incluso certificado.

. Qué entendemos por Calidad?

El término calidad tiene multiples significados y, como concepto,
cambia y evoluciona con el tiempo. Calidad en un producto o servicio ha
significado tradicionalmente una aptitud para el uso deseado.

De esta aproximacion se desprende la responsabilidad que
ostentan las empresas suministradoras de que todos sus productos o
servicios cumplan unos niveles de calidad. Estos niveles deben
especificarse a priori en la oferta, y desde este punto de vista no es
justificable la discordancia entre los niveles ofertados y los realmente
suministrados.
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Por otra parte, existe también la responsabilidad, aunque
implicita, en la actuacion de los propios clientes. Estos son responsables
de especificar correctamente los atributos del producto o servicio
demandado en sus pedidos.

Entendido esto, hablaremos de calidad dando por supuesto que las
especificaciones de un pedido coinciden con las de la oferta, y
hablaremos de no-calidad cuando, dandose la misma coincidencia, se ha
apreciado algun defecto o desviacion que impide el cumplimiento de lo
especificado en la oferta.

Significado de Sistema de Gestion de la Calidad

Un sistema es un conjunto de elementos que estan relacionados
entre si. Sistema de Gestion de la Calidad significa disponer de una serie
de elementos como Procesos, Manual de la Calidad, Procedimientos de
Inspeccion y Ensayo, Instrucciones de Trabajo, Plan de Capacitacion,
Registros de la Calidad, etc., todo funcionando en equipo para producir
bienes y servicios de la calidad requerida por los clientes. Los elementos
de un sistema de gestion de la calidad deben estar documentados por
escrito. Podemos identificar el sistema con una estructura organizativa,
y la gestidon con el contenido de acciones que lo componen.

Evolucion del concepto de Calidad: Del control de la
calidad a la gestion total

El tratamiento de la calidad es distinto en cada empresa u
organizacion. Cada suministrador tiene un sistema de calidad concreto
que se ajusta a sus necesidades.

En funcion de cuales sean las bases conceptuales empleadas, el
grado de evolucion de la organizacion, la cultura de la misma, la
participacion del personal y la politica de direccibn encontraremos
empresas que aplican modelos basados en el control, el aseguramiento
0 en la gestion de la calidad.
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Hivel de calidad

Gestion dela

Calidad Feequrar al cliente

extemo-intemo la

calidad del producta
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de |a Calidad Fsequrar la calidad del

producto asegurando los
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AL, Inspaccion del pracesa

f por &l operario

Control de
Calidad .
Inspeczion del producto
por Dota. Calidad

_J
Evolucidn en el tiempo ¥ en la empresa

Figura 1- Evolucion del concepto de calidad
Fuente: Ishikawa, k: ¢(Qué es el control total de la calidad? La modalidad japonesa.
Norma, Barcelona, 2003

El control de la calidad

Se realizaba mediante la inspeccion del producto final. Se llevaba
a cabo segun un plan de inspeccion creado por la propia organizacion,
reproduciendo técnicas y tendencias del momento.
Este modelo hoy tiene varios inconvenientes, a saber:

e ElI departamento de calidad uUnicamente se responsabiliza de
cumplir los estandares de calidad fijados. No existe ninguna
participacion ni esfuerzo del personal durante la cadena de
fabricacion.

e Dichos estdndares se basan en indicadores creados y localizados a
lo largo del proceso de fabricacion, pero en ningdn caso se
contempla la propia satisfaccion del cliente. No se tiene en cuenta
la participacion del cliente en cuanto a la creacion de los
estandares de calidad.

e EIl control de calidad no es una herramienta de mejora interna, ya
que basa su eficacia en la correcciéon del resultado (intermedio y/o
final), no en la prevencion o control sobre el proceso.

e Es un método costoso ya que hasta el momento en que se activa
el indicador y se detecta el error existen los costos de fabricacion
interrumpidos.
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o Es dificilmente valido en los servicios ya que en este sector no
suele haber intervalos entre el tiempo de produccion y el
momento de entrega del bien.

El autocontrol de la calidad

La idea de que la calidad se autocontrola se basa en la
responsabilidad del trabajador que realiza su tarea. Es el mismo
operario que interviene en el proceso quien controla la calidad del
producto a su paso por la cadena de montaje. Esta idea procede de la
teoria de que la calidad "se va haciendo” a la par que el producto se va
fabricando. Aqui el departamento de calidad queda relegado a tareas
mas especializadas (auditorias internas, analisis de procesos, gestion de
la mejora continua, etc.). En general, el compromiso con la calidad se
extiende a todo el personal que interviene en el proceso de fabricacion.
El error se detecta tan pronto como aparece, asi se reduce el costo
mismo y se evitan los costos de acumulacién posteriores.

Otra ventaja es su efecto motivador: se le estd dando una
confianza al trabajador que antes se encontraba monopolizada por un
s6lo departamento, y ello se traduce en un mayor compromiso con su
trabajo. La mentalidad ya no esta orientada al producto o resultado sino
al proceso operativo. Para que éste sistema funcione es necesario tener
en cuenta lo siguiente:

e Secuencias o procesos dentro del ciclo global de fabricacion.
« Responsable de cada secuencia o proceso.

« Sistematica individual de evaluar la calidad.

o Criterios de conformidad del producto.

e Gestion correcta del defecto detectado.

El riesgo que se corre con el método de autocontrol es atomizar

excesivamente la calidad si las funciones individuales no estan bien
integradas en un contexto de mejora claramente definido.
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El asequramiento de la calidad

La gestidon correcta de un proceso consiste en su normalizacion; o
sea, en la definicibn de un procedimiento documentado y en la
comprobacion de que el mismo se esta cumpliendo. Con este método,
podemos afirmar que la calidad de un producto es predecible, ya que si
se ha normalizado el proceso (mediante su redacciéon, etc.) y se ha
verificado su cumplimiento (mediante auditorias, etc.), la calidad del
producto esta asegurada.

Es un método orientado a los procesos operativos, y la definicién y
representacion escrita de estos procesos sirve de guia para su
cumplimiento. Aqui ya no se busca detectar o corregir errores, lo que se
pretende es hacer las cosas de manera correcta desde un primer
momento. Este planteamiento es el que subyace en los sistemas de
aseguramiento de la calidad de la serie 1SO 9000.

El método cuenta con algunas limitaciones como la falta de una
actividad organizada de mejora, o incluso el excesivo formalismo o
"papeleo” que limita la capacidad de innovacién interna.

La Gestion de la calidad

En términos generales asociamos el concepto de gestion al
cumplimiento de ciertos objetivos marcados. Cuando decimos que la
calidad se puede gestionar, estamos asumiendo el hecho de que la
calidad pueda ser tratada con las mismas técnicas y herramientas que
podamos aplicar a otras areas funcionales como pueden ser las finanzas,
los recursos humanos, etc.

Cuando hablamos de gestion estamos englobando dentro del
espectro de la calidad a todos los procesos de la empresa, sean 0 no
operativos.
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Este enfoque global viene determinado por una especial
concepcion del producto. Aqui, por producto entendemos el resultado
del trabajo de cualquier persona, sea cual sea su lugar en relacion con la
cadena de produccion; luego habra productos externos y productos
internos. Del mismo modo, consiste en un método orientado a la
satisfaccion del cliente, y por cliente entenderemos cualquier
destinatario de un trabajo anterior, sea otra unidad funcional
(departamento, persona, etc.) o bien sea el cliente final.

El objetivo de la gestion es asegurar la calidad del producto por el
aseguramiento de la calidad de los procesos, como en el caso del
aseguramiento de la calidad. Pero en la gestion se orienta a las
necesidades del cliente interno y externo.

La idea de gestion introduce el concepto de objetivo y mejora
continua. Para evolucionar y mejorar por si mismo, este enfoque exige
una actitud proactiva de autoanalisis y de proposicion de objetivos
propuestos para que se desencadenen los mecanismos de intervencion y
mejora.

La mejora dentro de los modelos de gestidén de la calidad se basa
en la aplicacion de lo que se denomina "Ciclo PDCA" (en castellano PHVA
- planificar, hacer, verificar, actuar-) o "ciclo de Deming". En definitiva
se actua no solo porque hay defectos, sino porque no se cumplen los
objetivos propuestos.
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Figura 2- Ciclo PDCA y Mejora Continua de un Proceso

Fuente: Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion. Orientacion acerca del
enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion de la calidad. Documento:
ISO/TC 176/SC 2/N 544R. Traduccion aprobada el 31/05/2001

Sin embargo, la gestion de la calidad plantea algunas dificultades
en cuanto a su puesta en practica, y entre otras sefalamos las
siguientes:

e En la medida en que la gestion de la calidad afecta a todas las
actividades de la organizacion, la participacion activa de todo el
personal es absolutamente necesaria en todos los niveles.

o Es dificil identificar y transmitir la idea de producto en algunos
procesos no operativos, y en ocasiones, es todavia mas dificil
medir la calidad de ese producto intangible.
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La siguiente tabla contiene un resumen de lo dicho anteriormente:

La calidad |Se controla|Se asegura Se gestiona
Empresas A la . .
) . a la produccion al cliente
orientadas produccion
Con . todos los
L producto procesos operativos
aplicacion a procesos
. . . . roactivo, ha
Con caracter |correctivo correctivo/preventivo proac y
objetivos
i corregir modificar eliminar
Orientada a .
errores procedimientos causas
Técnicos del|_, .
Técnicos Dpto. |toda la
Afecta a Dpto. : L
Calidad organizacion
Control
La
articipacion . . - . L
P P Nno necesario |no imprescindible imprescindible
del personal
es
El valor . mu
oy desconocido |Importante muy
anadido es importante
Con lo que . .
. Arreglar Prevenir Mejorar
se consigue
Para finalizar, y una vez expuesta la teoria, mostraremos

graficamente como es la relacion entre aseguramiento, control, sistema
y gestion de la calidad, en la cual observamos que el Aseguramiento y el
Control se encuentran dentro del Sistema de Calidad y éste dentro de la
Gestion de la Calidad.
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Figura 3- Aspectos de la Gestion de la Calidad
Fuente: Elaboracién Propia

Principios de Gestion de la Calidad

Cuando se redactaron las normas ISO 9001 se elaboraron 8
principios basicos, sobre los que se fundamenta todo sistema de gestion
de la calidad.

Enfogue al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes, por lo tanto deben
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos
y esforzarse en exceder sus expectativas.

Todo en la organizaciéon esta orientado hacia el consumidor. La
norma ISO 9001 trata de adaptarse a la realidad de que las empresas
dependen de la aceptacion y consumo de sus productos por parte de los
consumidores. Esta necesidad da origen al principio de la orientacion
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hacia el consumidor de toda la actividad productiva de la empresa u
organizacion.

Es necesario conseguir la satisfacciéon del consumidor, cubrir sus
necesidades, y satisfacer sus expectativas. A cambio, el consumidor se
identificara con la organizacion y estara predispuesto a mantener su
nivel de implicacion hacia la organizacion.

Esta vision es el punto mas importante de la norma, en cuanto es
el motivo de su origen. El resto de los principios intentan satisfacer esta
necesidad mediante el cumplimiento y aplicacién del resto de los puntos.
Cumpliendo los demas principios, es posible cumplir este primer
principio de visidon orientada hacia el consumidor.

Acciones necesarias para aplicar el Principio de Orientacion hacia
el Consumidor

e Investigar y entender las necesidades y expectativas de los
consumidores.
La informacién se obtiene mediante investigacion. Desde datos
estadisticos y encuestas, hasta saber interpretar las quejas de los
clientes.

e Asegurar que los objetivos de la organizacion estén enlazados con
las necesidades y expectativas de los consumidores.
Si el producto responde a las expectativas del consumidor, éste lo
adquirird ahora y en el futuro. Si no le gusta, si es rechazado,
porque existe un producto similar que le produce mayor
satisfaccidon o incluso si es un bien sustitutivo, producto que hace
las veces de otro producto, sin ser una réplica, el consumidor lo
rechazara y consumirda otros productos de otra organizacion, con
la pérdida consiguiente de ventas, beneficios y cuota de mercado.

e Comunicar las necesidades y expectativas de los consumidores a
través de la organizacion.
La comunicacion deberia de ser fluida y sin tapujos para obtener
datos e informacioén, saber conocer los defectos, y mejorar el
producto o servicio. La comunicacion incluye experiencia y
conocimiento técnico para aprovechar todos los recursos y
potencialidades del grupo, lo que permite tomar decisiones
adecuadas.

e Medir la satisfaccion del consumidor y actuar segun los resultados.
Todas las organizaciones deben de tener medios para conocer la
satisfaccion del cliente e intentar mejorarla en vistas a los datos
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conocidos y las capacidades y posibilidades de la organizacion. El
fin dltimo es satisfacer al consumidor en el maximo grado posible.

e Manejo sistematico de las relaciones con los clientes.

El consumidor ha de sentirse satisfecho en todos los niveles,
incluso cuando efectua quejas. Ha de hacerse todo lo posible para
mantener contento al cliente eliminando todo elemento de
insatisfaccién. La organizacion hard lo posible por subsanar los
defectos del producto mediante los medios mas adecuados, que
en determinados casos, estan fijados por ley.

e Asegurar una aproximacion balanceada satisfaciendo a los
consumidores y otras partes interesadas (como propietarios,
empleados, proveedores, financieros, comunidades locales, y la
sociedad como un todo). Para que todo marche bien no se deben
producir problemas, roces o desajustes que interfieran en la
produccion. La organizacion es algo mas que un conjunto de
directivos y trabajadores. Involucra a todas las partes y procesos
que interactuen con la empresa.

Liderazqo

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Deben crear y mantener un ambiente interno en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse en el logro de los objetivos de la
organizacion. Los lideres deben desarrollar y entender las necesidades y
expectativas de los consumidores asegurandose de que los objetivos de
la organizacion estén enlazados con éstas y comunicarlas a toda la
organizacion midiendo la satisfaccion del cliente y actuando en funcién
de los resultados. Los lideres son los encargados de movilizar y
encauzar los esfuerzos de la organizacion. Planean y desarrollan el plan
estratégico de la empresa y tienen la obligacién de transmitir su impulso
al resto de la organizaciéon. El lider ha de tener los suficientes
conocimientos técnicos, informacion de calidad y experiencia para que
sus acciones conduzcan al éxito. Mandar por derecho legal, no convierte
en lider. Al lider se le sigue porque entiende, y es modelo y referente. El
lider puede exigir, pero no mandar. Por imitacion o deseo de agradar al
lider, al que todos respetan, sus decisiones no son cuestionadas por los
liderados, que de este modo son mas propensos a intentar implicarse en
la obtenciéon de los objetivos. El lider es ejemplo y fortaleza para todo el
colectivo, que se esforzara por estar a su nivel de exigencia. Son
muchas las capacidades de las que deberia estar dotado un lider. En la
empresa, ha de ser imaginativo, diligente, esforzado. Debe poseer
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conocimiento de la empresa y la organizacién y ha de saber involucrar al
resto del grupo en la consecucion de los objetivos.

Acciones necesarias para aplicar el principio de liderazgo

e Considerar las necesidades de todas las partes de la organizacion
incluyendo consumidores, propietarios, empleados, proveedores,
financieros, comunidades locales y la sociedad como un todo.
Cualquier factor material, técnico, humano o social que afecte a la
empresa debe considerarse como parte de la organizacion.

e Establecer una clara visiéon del futuro de la organizacion.

e Establecer metas y objetivos a alcanzar a través de la mejora
continua.

Hay metas tacticas a corto plazo, y objetivos estratégicos a
conseguir mediante una politica a largo plazo.

e Deben ser modelos de imparcialidad y ética hacia todos los niveles
de la organizacién creando y sustentando valores compartidos.

e Deben establecer el empuje necesario para eliminar el miedo que
les impide tomar las mejores soluciones a los problemas.

e Deben proveer a los miembros de la organizacion de los recursos y
entrenamiento necesarios dejandoles libertad para actuar con
responsabilidad en el desempefio de sus funciones.

Para que la organizacién funcione correctamente, ha de disponer
de los recursos suficientes para mantener su nivel de actividad y
produccion. El personal, en el ambito de sus funciones, ha de
proveer los recursos necesarios para alcanzar los objetivos. El
personal ha de actuar libremente para resolver los problemas que
surjan en el desempefio de su labor. En el ambito de su
responsabilidad, el personal goza de libertad tactica, en el
momento, para realizar su tarea.

Mayores niveles de responsabilidad permiten mayores grados de
libertad para actuar y administrar recursos dentro del plan
general.

e Deben inspirar, enfervorizar y reconocer las contribuciones de la
gente.
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Participacion del Personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de la organizacion, y
su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

Los integrantes de la organizacion, consumidores, trabajadores,
mandos, proveedores, distribuidores, y los elementos ajenos a la
empresa como redes de transporte y comunicaciones son los elementos
que constituyen la organizacion. El desarrollo completo de sus
potencialidades permite aprovechar al maximo sus habilidades para
conseguir los objetivos de la organizacion y la excelencia de la calidad.
La implicacion entre los miembros del grupo aumenta la capacidad total
de los individuos generando mayor sinergia.

Acciones necesarias para aplicar el principio de participacion
del personal

e Hacer que la gente entienda la importancia de su contribuciéon y

papel dentro de la organizacion.
Los miembros de la organizacion son fundamentales en ésta,
pues componen la propia organizacion. Todos los miembros han
de estar motivados y ser reconocidos al realizar su tarea. Conocen
con claridad el ambito de su nivel, lugar y medida de
actuacion, y estan motivados para ejecutar por iniciativa propia
las funciones especificas de su tarea.

e El personal debe identificar los frenos a su rendimiento, es decir,

aquellos problemas que reducen su rendimiento.
Fruto de la implicacion y del deseo de mejorar, el personal
tiene la capacidad de autoevaluarse e intentar mejorar los
aspectos necesarios relacionados con su tarea que no son
satisfactorios, logrando asi los objetivos, mediante un proceso de
mejora continua de los aspectos no satisfactorios.

e EIl personal evalia su rendimiento con referencia a sus metas y
objetivos personales dentro del desarrollo del plan de objetivos y
meta global de la empresa, logrando los resultados marcados por
la organizaciobn y las metas propias. Los miembros de la
organizacion han de ser quienes realicen acertadamente su auto
evaluacion. Este punto, que afecta a los miembros individuales de
la organizacion, es dificil de obtener. Para ello, es necesario
conocer y dominar previamente el proceso asociado a su labor:
coOmo interactia con el resto de procesos, qué se necesita y
espera de él, debido al hecho de que no hay consejeros con
capacidad y experiencia para ordenar o recomendar, ni mas punto

23



de comparacion personal que el modo en que se comporta el resto
de los miembros. Por ello, debe de tomarse al lider como modelo,
e intentar aproximarse a su nivel de rendimiento mediante la
emulacion.

Buscar activamente oportunidades para mejorar sus capacidades,
conocimiento y experiencia.

La motivacion, implicacibn y deseo de mejora tienen como
consecuencia que el individuo por aficibn y entretenimiento
busque las mejores formas de mejorar el rendimiento de su tarea,
adquiriendo conocimientos, experiencia y habilidades técnicas.

La gente ha de aceptar su parte en el problema y su
responsabilidad en resolverlo.

Hay que asumir la propia responsabilidad e iniciativa en la
necesidad de resolver los aspectos no satisfactorios de la actividad
de cada uno. Para ello, hay que afrontar la realidad de los hechos
y poner el maximo interés en resolverlos. Todos forman parte de
una maquinaria ajustada que tiene que funcionar con eficacia y
precision.

El lider ha de intercambiar libremente conocimiento y experiencia.
Ha de transmitir sus experiencias al resto de miembros de la
organizacion. Esto mejora las capacidades de los miembros para
evaluar y mejorar su tarea. Se sigue asi el principio de flujo de
toda la informacion a través de los miembros de la organizacion.

El personal discute -trata amigablemente- sobre problemas y
desajustes hacia los objetivos.

Debe haber mecanismos para que los miembros puedan
intercambiar sus experiencias sobre la marcha de su proceso.
Siguiendo el principio de la realidad de los hechos, y de flujo de la
informacion, no debe existir traba para que se resuelvan los
problemas siguiendo los mismos principios.

Este es otro punto que requiere especial atencion respecto al
patron cultural. No es facil aceptar las realidades negativas. Y por
este motivo, los miembros de la organizacidon requieren medios
adecuados de transmision de la informacion.

Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las

actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.
El enfoque orientado hacia los procesos permite una rapida y sencilla
identificacion de los problemas, asi como su rapida resolucion sin la
necesidad de mejorar el resto de procesos que funcionan de manera
correcta. Esto repercute positivamente en las capacidades de la
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organizacion, y su capacidad para adaptarse al exigente y cambiante
mercado. El sistema por procesos es mas facil de implementar, y mas
economico de mantener en correcto funcionamiento.

La modificacion o cambio de un proceso no conlleva aparejada la
modificacibn o cambio del resto de procesos, cuyo funcionamiento,
estructura y gestion siguen siendo iguales. Si afecta al resultado final,
por lo que todos los procesos han de cumplir con las expectativas y
necesidades del resto de procesos. La responsabilidad de la mejora del
proceso corresponde a sus integrantes, con la ayuda de toda la
organizacion.

Una mejora tecnoldégica produce resultados exponenciales. En
cambio, una mejora de la organizacién sigue una pauta directamente
proporcional. Las mejoras tecnolégicas producen resultados inmediatos,
mientras que la mejora de la organizacion produce resultados en el
tiempo.

Para conseguir la maxima satisfaccion en el cliente se ha de
mejorar la tecnologia cuando resulte rentable, pues los beneficios seran
inmediatos. La maxima calidad se obtiene con la unién de las mejoras
tecnoldgicas en el funcionamiento de la organizacion.

Acciones necesarias para aplicar el principio de procesos

e Definir de forma sisteméatica las actividades necesarias para

obtener el resultado deseado.
Es necesario definir clara y exhaustivamente los requerimientos
y procedimientos del sistema productivo para que con esta
informacién fiable y estructurada se puedan tomar decisiones
mas acertadas.

e Establecer claras responsabilidades y obligaciones para el
manejo de las actividades claves. Hay que saber agrupar y
asociar las actividades en forma de procesos.

e Analizar y medir la capacidad de las actividades claves.
Los procesos han de ser analizados para poder obtener
informacién con la que se puedan cumplir las necesidades del
sistema de gestion. Conocidas nuestras fuerzas y debilidades,
es posible realizar predicciones, y prever fallos.

e Identificar los intermediarios de las actividades claves entre las
funciones de la organizacion. Cada miembro de la organizacion
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sabe cual es su grado de responsabilidad e implicacion en los
procesos de los que forma parte y sabe ejercer el liderazgo en
su tarea.

e Centrarse en factores como los recursos, métodos y materiales
que mejoraran las actividades claves de la organizacion.
Es posible obtener un mejor aprovechamiento de los recursos y
conseguir una asignacion Ooptima de los elementos que
requieran para lograr sus objetivos.

e Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades de
los consumidores, suministradores y otras partes interesadas.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad
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Figura 4- Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos.
Fuente: Norma Internacional 1ISO 9001:2000. Pag. VII

Enfogue de Sistema para la Gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion
en el logro de sus objetivos.

Hay que implantar un sistema de gestion valido y consistente en
toda la compairiia. Los datos e informacion deben estar a disposicion de
todos los miembros de la organizacion, quienes deben de ser instruidos

26



en la gestion del sistema de procesos, en particular del suyo, y en
general del resto.

Los planes y sistemas de gestion estan elaborados partiendo de
informacion fiable obtenida mediante la l6gica del analisis objetivo de los
hechos. Asi, se produce una mayor implicacion y participacion de los
integrantes de la organizacion, se logra un mejor resultado en los
procesos, y una mayor motivacion. Esto influye de manera positiva en la
eficiencia de la organizacion, y a que se alcancen los objetivos
propuestos.

Acciones necesarias para aplicar el Enfogue de Sistema de
Gestion

e Estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la

organizacion de la forma més efectiva y eficiente.
Los procesos son mas sencillos de organizar e integrar en un
sistema global. Lo no eficiente, mas costoso, menos efectivo y
que obstaculice la produccién o la calidad, ha de ser mejorado
o eliminado.

e Entender las interdependencias entre los procesos del sistema.
Es mas sencillo conocer las necesidades y expectativas del
resto de procesos relacionados y adaptarse a ellos. Podemos
utilizar el proceso de caja negra. Se introduce un input, que a
su vez es salida output de otro proceso que mediante un
proceso modifica ese input original en un output que es input
del proceso siguiente. Cada input output tienen que tener
determinados requisitos. Si no se cumplen, es mas fécil
identificar el proceso causante.

e Estructurar aproximaciones que armonicen e integren Ilos

procesos.
Los buenos datos de informacion y gestion facilitan la buena
marcha e integracion del resto de los procesos, al estar las
decisiones basadas en los mejores criterios. Gracias a la mejora
continua, las interrelaciones entre cada proceso, fruto de la
innovacion y la experiencia, mejoran la armonia de los
diferentes procesos, eliminando defectos del producto.

e Proporcionar una mejor comprension de los papeles y
responsabilidades necesarias para alcanzar objetivos comunes,
y de esta manera, reducir cruces de funciones que se
convierten en una barrera.

Asi se obtiene una visibn mas clara de la organizacion, ya que
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pueden separarse procesos, necesidades y responsabilidades.
Se puede estimar lo se puede obtener de cada proceso y sus
necesidades, eliminando interferencias entre procesos.

e Entender las capacidades de la organizacién y establecer un

recurso previo necesario a la accion.
Estudiando los procesos, es mas sencillo comprender y analizar
las capacidades de la organizacion. Esto permite establecer la
asignacion de recursos necesarios para llevar a cabo
determinada accion.

e Identificar y definir como actividades especificas dentro de un

sistema pueden operar de forma coordinada.
Con una mejora del conocimiento global y especifico de los
elementos de la organizacion, es mas sencillo conocer las
posibilidades de accion, adaptaciéon y mejora. Es mas sencillo
determinar los output de cada proceso que es hecesario
mejorar.

e Apuntar a una mejora continua del sistema mediante la medida
y la evaluacién, mediante una division y compartimentacion en
procesos. Es mas sencillo implantar la mejora continua al
sistema aplicAndolo a los procesos. Para ello, tendremos
instrumentos de medida y medios de evaluacion objetivos,
consistentes y eficaces. Se pueden centrar los esfuerzos con
menos costo en los procesos que se desea mejorar.

Mejora continua

La mejora continua del desempefio global de la organizacion debe
ser un objetivo permanente en ésta. El control y el seguimiento de los
procesos es una herramienta muy uatil.

Se debe buscar la mejora en todos los campos: en las capacidades
del personal, en la eficiencia de la maquinaria, en las relaciones con el
publico, entre los miembros de la organizacion y con la sociedad, en
cuanto se pueda mejorar de una empresa y redunde en una mejora de
la calidad del producto que equivale a la satisfaccion que el consumidor
obtiene de su producto o servicio.

Técnicamente puede haber dos clases de mejora de la calidad.
Mediante un avance tecnolégico o mediante la mejora del proceso
productivo.
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Si tecnolégicamente no se puede mejorar, o esto no tiene un costo
razonable, la Unica forma es a través de la mejora continua. Esto lleva
aparejada una dindmica continua de estudio, andlisis, experiencias y
soluciones, cuyo propio dinamismo tiene como consecuencia un proceso
de mejora continua de la satisfaccion del cliente.

La mejora continua no es una labor de un dia. Es un proceso
progresivo en el que no puede haber retrocesos. Han de cumplirse los
objetivos de la organizacibn y preparase para los proximos
requerimientos superiores. Sin mejora continua no se pueden tomar
decisiones acertadas ni cumplir las metas y objetivos. El problema de la
mejora continua es que cada vez se exige mas y se permiten menos
fallos. Por esto siempre es conveniente tener un margen de reserva de
maniobra.

Acciones necesarias para aplicar el Principio de Mejora
Continua

e Debe buscarse el empleo de toda una organizacién consistente,
utilizando la mejora continua para incrementar el rendimiento de
la organizacion.

Con una sodlida organizacion, que se adapte a las necesidades y
expectativas del proceso productivo, es mas sencillo mejorar el
rendimiento de la organizacion.

o Convocar gente con entrenamiento en los métodos y herramientas
del proceso de mejora continua.

Mediante la implicacion y la mejora continua, los miembros de la
organizacion pueden afrontar los cambios en la organizacion y
mejorar la técnica en el desarrollo de sus tareas.

« Hacer de la mejora continua de productos, procesos y sistemas un

objetivo para cada individuo de la organizacion.
La mejora continua ha de aplicarse a todos los miembros,
resultados, componentes y procesos de la organizacion. Es algo en
el que cada individuo debe de ser su propio lider, y obtener
resultados.

« Establecer metas de guia y medidas para continuar con la mejora
continua. Para proceder efectivamente a la mejora continua, hay
que fijar nuevos objetivos que mejoren los resultados anteriores
de la organizacion, basandose en anteriores resultados, en los
datos y la experiencia. Este es el método para establecer la
mejora continua.
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e Reconocer y aprender de las mejoras. Hay que reconocer a los
componentes de la organizacion sus mejoras, difundirlas y
aprender de ellas, con buena disposicion e intencion. El objetivo es
no retroceder en las conquistas de calidad.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y en la
informacién previa. El sistema de gestion de la calidad mejora la calidad
de la informacién obtenida y los cauces para su obtencién. Con buena
informacién, se pueden hacer estudios y andalisis de futuro, y mejorar el
producto a corto plazo.

Los problemas que presentan los datos es su aceptacion por parte
de los miembros de la organizacion. No se debe perder el tiempo en
recriminaciones si los datos son negativos. Los miembros de la
organizacion han de autoanalizarse con la ayuda del resto para intentar
mejorar los resultados.

La informacién es la herramienta o materia prima fundamental en
la toma de decisiones de la empresa. A mayor calidad de la informacion,
mejor calidad en la toma de decisiones. Se pueden seguir criterios
analiticos cuantificables y exactos, si se tiene informacion perfecta. La
informacién vale tanto como el beneficio o la ausencia de pérdidas que
se obtengan en base a esa informacion.

Acciones necesarias para aplicar el principio de aproximacion
a la toma de decisiones basada en hechos objetivos

e Asegurar que los datos e informacion son suficientemente precisos
y fiables. Con datos precisos, es posible aplicar métodos de
evaluacion adecuados, realizar predicciones fiables y tomar las
decisiones adecuadas.

e Hacer que los datos sean accesibles para cualquiera que los
necesite. La informacion ha de estar disponible para quien la
requiera, y ha de ser facilmente obtenible. La informaciéon no tiene
connotaciones de ningun tipo. Los resultados y evaluaciones que
puedan desprenderse de los datos han de aceptarse y asumirse
fria y objetivamente. De esta manera, se ahorra tiempo en
resolver los problemas, y se profundiza en el conocimiento de las
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necesidades de los procesos de la organizacion, permitiendo lograr
mas facilmente los objetivos de la organizacion.

e« Asegurar el andlisis de los datos y la informacion utilizando
métodos validos. Ha de emplearse una buena metodologia y
procedimiento para analizar la informacion y para la toma de
decisiones.

« Tomar decisiones y realizar acciones basadas en el analisis de los
hechos, equilibradas con la experiencia y la intuicion.

Las decisiones han de ser tomadas de modo que los datos y
experiencias pasadas no entren en contradiccion con las futuras
decisiones.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos de
crear valor.

El proveedor sobrevive gracias al comercio que realiza con la
organizacion. Y su supervivencia depende de la organizacion.
Ayudandose mutuamente y atendiendo a las necesidades de la otra
parte se logra optimizar el beneficio mutuo de la relacién y la eficacia de
las dos organizaciones.

La empresa necesita proveedores de confianza que conozcan sus
necesidades y expectativas y que puedan superar las dificultades para
adecuarse a las necesidades de la empresa. Por tanto, los proveedores
tienen un caracter vital para la empresa, en donde se inicia la gestion de
la calidad. La empresa necesita a los proveedores para mantener su
nivel de actividad. Por consiguiente, los proveedores son integrados en
la organizacion.

Las buenas relaciones y marcha de los negocios entre los
proveedores y el resto de la organizacion redundan en beneficio de
ambas partes, y ayuda a mejorar la calidad final del producto. Y a
satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor y su entorno.
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Acciones necesarias para aplicar el Principio de Beneficio Mutuo
entre las Relaciones con los Proveedores

o Establecer relaciones que equilibren ganancias a corto plazo con
consideraciones a largo plazo. La voracidad del mundo de los
negocios por lograr resultados y ansia de los accionistas por
mejorar los beneficios de forma inmediata, llevan a un intento de
maximizar los ingresos en el presente. Si la empresa quiere
permanecer en el negocio, debe realizar planteamientos de
gestion a largo plazo. Si se quiere una relacion estable entre
organizacion y proveedores, que permitan mantener una
estabilidad en la actividad productiva, es preciso establecer
vinculos mas fuertes que las ganancias a corto plazo. Son
necesarias alianzas estratégicas para evitar problemas con los
proveedores y su calidad.

« Consultar y cambiar experiencias y recursos entre las partes.
La informacién, siempre vital, puede provenir de distintas fuentes.
Si es una informacion obtenida mediante criterios de calidad,
siempre resulta util, y permite un mejor desarrollo de las
potencialidades de la relacion. Las alianzas estratégicas permiten
compartir y dar mejor uso a los recursos existentes ahorrando
costos.

« ldentificar y seleccionar a los proveedores claves.

Un buen proveedor no se consigue facilmente. Para realizar
alianzas estratégicas, se debe de exigir y determinar la confianza
que podemos depositar en los diferentes proveedores, Yy
seleccionar aquellos cuyos intereses y capacidades mas se
adecuen a las necesidades presentes y futuras de la organizacion.

e Compartir informacién y planes de futuro. La organizacion ha de
compartir sus planes de futuro con el proveedor, para que éste
pueda adecuarse a su vez en el futuro y poder mantener el nivel y
calidad de la cooperacion. El proveedor, en sus planes de futuro,
debe incluir los planes de futuro de sus clientes para determinar
cudl es el mejor plan de futuro que puede llevar a cabo.

e Establecer y aunar desarrollo y mejora de las actividades.
Para adaptarse a las necesidades de la empresa lo mejor es
extender la gestion de la calidad en ambos sentidos para ahorrar
costos y conseguir las decisiones mas adecuadas. La mejora
continua en este punto mejora la calidad final del producto y la
capacidad de gestion de las partes.

e Inspirar, motivar y reconocer mejoras y conquistas de los
proveedores. Como todos los miembros de la organizacion, los
proveedores han de estar motivados, y ha de reconocérseles el
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esfuerzo para la mejora en obtencidon de los resultados. El
miembro motivado e inspirado obtiene los mejores resultados.

1.3. Diseiio metodoldégico

Se utilizard un disefio cualitativo para la realizacion del trabajo. El
objetivo de la investigacion cualitativa es la comprensiéon de las
complejas interrelaciones que se dan en la realidad, centrando la
indagacion en los hechos. El investigador adopta un papel personal
desde el comienzo, interpretando los sucesos y acontecimientos desde
los inicios de la investigacion. Por dltimo, en la investigacion cualitativa
el investigador no descubre, sino que construye el conocimiento.

De acuerdo con estas caracteristicas se ha considerado que es el
diseio méas conveniente ya que en el presente trabajo lo que se
pretende es una descripcidn densa, una comprension experiencial, una
investigacion que se desarrolla en un contexto de interaccion personal.

El tipo de estudio sera descriptivo ya que se pretende describir
una situacion sin intentar ahondar en las causas por las cuales se
produjeron los efectos.

Los elementos de recoleccion de datos a utilizar son: a) la
observacion, que sera realizada en la empresa, b) entrevistas con
personas encargadas del Sistema de calidad, utilizando tanto preguntas
abiertas como cerradas segun la necesidad, c) encuestas y sesiones en
profundidad si asi lo requiere el trabajo.

2. Metodologia operativa

Institucional DBH S.A

Di Benedetto Hnos. S.A. fabricante de Retenes, Rodamientos de
Embrague, O"Rings y Retenes de Valvulas, posee una planta industrial
de 4.000 m2 emplazada en la ciudad de Rosario, provincia de Santa Fe,
Republica Argentina. Su inicio se remonta al afio 1986 cuando comenzo6
con la produccion de los Retenes marca DBH que por su alto nivel de
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confiabilidad réapidamente obtuvieron una Optima recepcion en el
mercado autopartista nacional, en el agro y en las industrias en general.

La innovacion permanente es un concepto de gran arraigo en la
empresa, con ese objetivo se incorpora tecnologia y se capacita el
personal para responder con holgura los requerimientos mas rigurosos.

Hoy, con una produccién que supera las 3.000 medidas, con una
gama de 200 disefos y con el desarrollo de nuevos productos, la marca
DBH ocupa un segmento importantisimo en el mercado original y de
reposicion.

Di Benedetto Hnos. S.A. adopto con firmeza una decidida politica
cualitativa con el proposito de alcanzar la calidad no so6lo en los
productos, sino también en todos los actos que desarrolle como
Empresa. Para cumplir este compromiso se implementé un "Sistema de
aseguramiento de la calidad"” sustentado en la Norma ISO 9001
"Aseguramiento de la calidad en el disefio, en el desarrollo, la
produccion, la instalacion y el servicio posventa"” (Obteniendo en
diciembre de 1998 la certificacion 1ISO 9002 y en julio de 1999 ISO 9001
extendida por la firma Det Norske Veritas). Este Programa de Calidad se
aplica sistematicamente en todas las etapas que hacen a cada gestion,
de forma de asegurar integralmente el producto resultante; su
prestacion y la satisfaccion total del cliente.

Di Benedetto Hnos. S.A. ha implementado desde el afio 1989 una
progresiva politica de comercio exterior orientada basicamente al
mercado latinoamericano. Sondeos, participacion constante en ferias
internacionales, rondas de negocios fueron la antesala de relaciones
comerciales firmes que hoy permite a la empresa una presencia
privilegiada en paises como Chile, Bolivia, Paraguay, Peru, Uruguay,
Venezuela y México.

El Directorio es la autoridad maxima de la empresa y cuenta con
no mas de 6 miembros con permanencia anual en el cargo. La empresa
cuenta con una cantidad aproximada de 150 empleados.
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Politica de Calidad de DBH S.A

“La Direccion de Di Benedetto Hnos. S.A. hace publica, a través de
este documento, su firme decisién de adoptar una politica cualitativa.” ’

Todas las actividades que desarrolle esta organizacion bajo el
marco de esta politica estaran alineadas con:

e El cliente (es el fin)
Asegurar el cumplimiento de los requisitos de nuestros clientes a
través de la calidad de los productos y servicios entregados,
alineando los objetivos de la empresa a tal fin.

e Nuestro Personal (es el medio)
Es nuestra cultura, nuestra identidad, lo mas valioso de nuestra
empresa.

e Nuestros Proveedores (nuestra fuente)
Con ellos en especial realizar acuerdos de beneficio mutuo
logrando una firme cadena de valor.

e Eliminar el desperdicio (nuestra obsesion)
Identificar y eliminar el desperdicio que se encuentra en la
organizacion.

¢ Mejora Continua (nuestra filosofia)
La mejora se aplicara sobre el Sistema de Gestién en forma
continua. Dicha mejora sera focalizada hacia aquellas causas que
nos generen los mayores problemas.

e 5 “S” (nuestra base)
Adoptar estas herramientas como héabito y base fundamental de
nuestra empresa.

" Documento del Sistema de Gestion de la Calidad. Manual de Calidad de DBH S.A
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Etapas de la Implementacion de la Norma 1SO
9001:2000

Para la elaboracion de las siguientes etapas la técnica de
recoleccion de informacion fue la entrevista personal poco estructurada,
realizada cara a cara, con preguntas abiertas que permitieron concretar
determinados aspectos. Las entrevistas se realizaron durante dos
meses, dos veces por semana y con una duracion de dos horas cada
una. La entrevista fue realizada fundamentalmente al responsable del
area de calidad por varias razones: a) desempefia un papel activo en la
estrategia de calidad, b) posee los conocimientos necesarios para
responder a la entrevista, y dada su formacion y conocimientos sobre el
tema, permitiria una mayor comprension de las preguntas y c) en
estudios similares, la persona clave a entrevistar fue el responsable del
area de calidad. También se realizaron entrevistas, manteniendo la
misma estructura, a encargados de RRHH y gerente comercial.

Etapa Previa a la Implementacion de la Norma I1SO
9001:2000

La decision de la implementacion de un sistema de gestion de tipo
ISO 9000 en DBH S.A no fue una decision contractual sino estratégica
por parte de la Direccidon de la organizacion. Esta decision fue basada en
las necesidades del mercado y de sus clientes.

Con frecuencia algunos de sus clientes mas importantes, empresas
proveedoras de terminales automotrices, los impulsaban vy
recomendaban dicha certificacion. Esto hizo que DBH S.A empezara a
pensar en la necesidad de la misma.

El objetivo de DBH S.A era mejorar la calidad de su gestion para
conseguir ser mas productivos y aumentar la satisfaccion de sus clientes
mejorando la imagen, respaldo y competitividad de la marca DBH.
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En el afo 1996 comenzaron por cuenta propia a mejorar y
asegurar en un principio el proceso de Fosfatizado que se efectua a los
insertos (éstos luego forman parte de los retenes), para disminuir el
scrap® y mejorar el problema de eficacia en la adhesién caucho metal
que tenian. Se realiz6 el ordenamiento y relevamiento de prioridades
para que el mismo se pudiera conducir de manera sistematica. Para esto
se incorpor6 personal idéneo en el area dirigido por un asesor externo
que se ocuparia de desarrollar conjuntamente con la Direccion, un plan
para lograr la certificacion de su sistema de gestion. Se realizé un
diagnostico para evaluar cuales serian las etapas y actividades que
deberian desarrollarse para implementar dicha certificacion.

Los directivos de DBH S.A ya tenian en sus mentes la idea de la
certificacion, por lo que puede decirse que éste solo fue el primer paso
hacia ella.

Una vez que se obtuvo el resultado esperado se fueron estudiando
otros procesos en los cuales también se observaban deficiencias y
espontaneamente se iban generando las condiciones para la
certificacion, a través de la gestidon de la calidad. Tomaban un proceso,
lo desglosaban e iban realizando las acciones necesarias para corregir
los desvios y evitarlos. Posteriormente se fueron identificando los
procesos en forma general, el producto conforme/no conforme, las
necesidades de trabajo, productos en espera, etc.

En esta etapa se comenzaron a generar resistencias a nivel de
jerarquia. Los empleados sentian que venia alguien de afuera a decirles
qué tenian que hacer, cuando ellos lo hacian desde hace afos, y que
quizas podian ser despedidos si no lo hacian como se les pedia. Sentian
la pérdida del protagonismo. Esto llevé a establecer: capacitacion del
personal con conceptos de calidad aplicados a sus tareas diarias,
instructivos, registros, identificacion en el proceso e informes de
resultados del mismo con la correspondiente asignacion de tareas y
responsabilidades para cada persona o sector.

8 Scrap: RESIDUO PELIGROSO, todo residuo que pueda causar dafo, directa o indirectamente, a seres vivos 0
contaminar el suelo, el agua, la atmdésfera o el ambiente en general.
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Por el lado de la empresa no habia un organigrama establecido
claramente, lo que produjo mas de una vez contraposicion de ordenes a
nivel jerarquico. Este punto se trabajé ordenando las funciones y
jerarquias y logrando una estructura firme del organigrama.

La direccibn no estaba segura de los resultados que podian
obtenerse con este nuevo cambio y tenian los temores propios de
implementar algo nuevo para ellos hasta el momento. Esto mejor6é a
medida que iban viendo los beneficios, hasta lograr una plena seguridad
que les permiti6 seguir firmes en su decisibn a pesar de los
inconvenientes que pudieran surgir. Indirectamente, la adquisicion de
esta posicion les transfiri6 mayor seguridad a todos los empleados de la
empresa, ya que al ver a la cumbre estratégica segura, ellos también se
sentian de esa forma. Se empezaron a realizar informes sobre lo que se
hacia para dejar documentado el trabajo dentro del sistema. La
direccibn comenzé a definir en qué &areas se necesitaban mejoras,
conceptos nuevos para DBH S.A.

Se organizaron capacitaciones para los empleados para
comunicarles la decision de la implementacion e informarles como iba a
ser todo el proceso y la importancia de la participacion del
involucramiento de cada uno de ellos. Esto sirvié para quitarles el miedo
que podian tener algunos empleados a causa del desconocimiento.

Luego de un lapso de tiempo importante y después de haber
desarrollado un relevamiento interno (auditoria) se crey6 que el sistema
estaba alineado a la normativa elegida (en este caso I1SO 9000). Por
esto se contactd a una entidad certificadora (DNV) y se realiz6 una pre-
auditoria para saber a ciencia cierta qué tan bien estaba posicionada la
organizaciéon para efectuar una certificacion de sus sistemas.

La entidad le informé a DBH S.A las deficiencias con las que
contaba el sistema. La empresa definié un tiempo para efectuar dichas
correcciones y poco tiempo después se logré la certificacion 1SO 9002.
Esta certificacion fue cambiada a los seis meses por 1SO 9001 ya que el
sistema de DBH S.A incorporo6 el disefio en el alcance de la misma.
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Etapa de Implementacion propiamente dicha de la Norma 1SO
9001:2000

De manera apropiada y progresiva se comenzaron a implementar
los cambios necesarios para adecuar el sistema a las exigencias de la
nueva version de la Norma 1SO 9001:2000.

Como se menciono6 en el punto anterior, el primer proceso que se
trat6 fue el de Fosfatizado pero rapidamente la empresa tomoé
conciencia de que habia otros procesos que necesitaban de un trabajo
similar para asegurar las condiciones que permitieran poder conocer el
mejoramiento del proceso.

Como primer paso se comenzo a recolectar y generar datos sobre
coOmo se trabajaba, sobre las condiciones de trabajo (temperatura,
frecuencia, tiempos), la puesta a punto de los equipos, parametros de
control, responsabilidades de los operarios, condiciones de recepciéon de
materia prima y del producto, la determinaciéon de los requisitos del
proceso siguiente, la realizacion de mediciones, mediadas para acotar el
proceso e identificarlo como asi también al producto. Para continuar con
esta metodologia se realizé un analisis de los procesos mas criticos y
areas principales. Se les otorgé un primer lugar a las areas de Moldeo,
Terminado de las piezas e Inspeccion final, y se dejé en un segundo
plano a las areas de Expedicion, Embalado y Compras. Se traté de
seleccionar de acuerdo a una decisidon estratégica, como se mencion6 en
la primera etapa de la implementacion, tomando en cuenta el impacto
que pudieran generar sobre el cliente. Se concluyé que debia trabajarse
luego del Fosfatizado sobre el proceso de Moldeo para poder establecer
criterios de aceptaciéon del producto, formas de realizar la tarea y
condiciones de operacion del equipo.

En definitiva se comenzé a trabajar sobre los siguientes puntos:

e Inspeccién: Frecuencia de control del producto. Se analizdé la
recepcion del material(a través de reportes, planos y registros), el
proceso y el producto terminado.

e Criterios de Aceptacion: Conocimiento y clasificacion del scrap.
Métodos para definirlo.

e Metodologia: Asegurar que los empleados trabajen siempre de la
misma forma.
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e ldentificacidén: Evidenciar el estado de la pieza o proceso. Control
de instrumentos de medicion.

e Documentacién: Creacibn de un soporte fisico para ser
consultado por todos sin ambigledades de criterios.

Criterios de Aceptacion: Se determina qué es lo que se va a medir y
como y cual va a ser el alcance del criterio.

El criterio de aceptacion se lo definié de dos formas:

Dimensional: Se acotd la pieza en sus medidas/dimensiones por un
plano y dentro del mismo se establecieron cotas criticas (para asegurar
el funcionamiento de la pieza) e importantes; es decir, necesarias para
que la pieza pueda ser identificada/instalada.

Visual: Este puede ser funcional o no funcional. En el primer caso nos
referimos a defectos no aceptables en zonas donde la pieza pueda tener
problemas en su uso. En el segundo caso nos referimos a defectos
aceptables en zonas donde soélo le implican una experiencia diferente a
lo establecido al cliente pero que no afecta ni disminuye su condicion de
uso. Este aspecto depende mucho del impacto que pueda generar.

Para cada uno de los criterios se estableci6 un método de cémo
realizar la inspeccion y se determind el instrumento de mediciéon o la
técnica apropiada para ello. Primeramente se hizo un relevamiento de
todos los instrumentos de medicion: calibres, micrometros, reglas,
medidores de presion. Seguidamente se defini6 una manera de
controlarlos que asegurara el conocimiento de la aptitud del equipo para
ser usado, esto se realiz6é de acuerdo a un patrén conocido como “galgas
patrones”. Se establecieron cuéales eran los instrumentos de medicion
afectados al producto o al proceso con el objetivo de fijar sobre ellos
una frecuencia de control que asegurara la aptitud de los mismos en el
tiempo. En el resto de los instrumentos que no tenian tanto impacto,
dicha frecuencia fue mas larga o menos exhaustivo el control.

Paralelamente se fue trabajando sobre toda la documentacion del
sistema, no so6lo de un proceso en particular. Dentro de esta
documentacion se encontraban:

Manual de Calidad
Manual de Procedimiento
Registros

Formularios
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El organigrama hasta el momento no definido fue establecido
dentro del manual de calidad y de procedimiento.

Para llevar a cabo estos documentos fue necesaria una campafa
de capacitacion en donde se les explicaba a los empleados qué se
estaba haciendo, se envié a muchos de ellos a realizar cursos y se
organizaban charlas grupales. Esto en muchos casos requirié de
bastante tiempo pero se sigui6 adelante ya que el objetivo era
minimizar la resistencia que se habia planteado en un comienzo.

Manual de Calidad

Dispone los objetivos (qué hay que hacer), establece el alcance en
concordancia con lo establecido en Ila norma e indica las
responsabilidades basicas del cumplimiento de los objetivos.

DBH S.A establecié que el alcance del Sistema de Gestion de la
Calidad se habia desarrollado segun los parametros de la norma I1SO
9001:2000 que en este caso se circunscribe a: Disefio, Fabricacion,
Comercializacion y Servicio de Asistencia Técnica sobre retenes y aros
sellos. Dicha definicion de alcance esta documentada en el capitulo 1.1
de su Manual de Calidad (Objeto y Campo de Aplicacion-Cap. 1.1
Generalidades).

En la actualidad, DBH S.A no contempla exclusiones en la norma
ISO 9001:2000. Cabe destacar que el alcance de este sistema no soélo
permite cumplimentar con la normativa sino que su disefio preveé la
retroalimentaciéon del mismo con el objeto de superar y aumentar su
eficacia.
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Manual de Procedimientos

Establece la metodologia de cdémo, cuando y qué sector desarrolla
los objetivos. Aqui se determinan puntualmente las responsabilidades
departamentales.

Estdn organizados con un formato estandar que permite de
manera rapida conocer el propoésito, el alcance y el desarrollo de las
actividades que regula dicho procedimiento. En cada uno de ellos
quedan definidas las responsabilidades para su ejecucion y ademas citan
cuales son los registros/evidencias que se deben obtener como
consecuencia de la aplicacion del mismo.

La distribucion de cada uno de ellos es de manera individual, es
decir, que cada una de las areas/departamentos de la organizacion
posee copia solo de los procedimientos necesarios para su gestion. Por
ej.: “mantenimiento” no posee copia de los procedimientos que regulan
el tratamiento de “reclamos de clientes”.

Siempre que haya un instructivo, éste responderd a un
procedimiento. Pero no siempre un procedimiento tiene que contar con
un instructivo, como en el caso de recursos humanos e ingenieria.

Documentos o instructivos del sistema

Contienen la descripcién puntual de la ejecucion de los hechos
para cada actividad. Aqui se establece puntualmente la responsabilidad
individual.

Estos instructivos tienen diferentes grados de aplicacion segun la
actividad, por lo que se encuentran catalogados en diferentes grupos.
Planos: Definicion dimensional y geométrica del producto.

Instructivos de Trabajo: Determina las actividades puntuales. Ej.:
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puesta a punto de un equipo.

Procedimientos de Fabricacion: Secuencia de pasos genéricos necesarios
para realizar una actividad en forma completa. Ej.: armado de una
pieza. Es muy probable que dentro de los procedimientos de fabricacion
se citen instructivos de fabricacion.

Procedimientos de Inspeccion y Ensayo: Determina la metodologia que
se debe practicar para inspeccionar las caracteristicas de calidad en la
recepcion durante el proceso y la verificacion final del producto. Define
los criterios de aceptacion.

Especificaciones de Ingenieria: Regula los criterios del disefio de las
piezas y de los procesos necesarios para su fabricacion. Ej.: Disefio de
perfiles de labios de retencién segun aplicacion.

Reqistros

Para cada una de las actividades que se realiza en la empresa se
han creado formularios que permiten dejar evidencia de la tarea
realizada con los datos reales. Dichos registros permiten que en un
determinado lapso de tiempo pueda recavarse informaciéon del proceso y
que la misma sea analizada con el objetivo de encontrar las posibles
causas de inconvenientes o para facilitar la toma de decisiones con el fin
de realizar mejoras en el proceso.

La Direccion de la empresa empezo a conocer los resultados a
través del monitoreo de dicha implementacién, para lo cual realizaba
reuniones con una periodicidad establecida donde hacia hincapié en
algunos puntos como:

e Scrap

e Retrabajos

e Aspectos relacionados con recursos humanos (horas trabajadas,
cantidad de piezas, ausentismo, horas de capacitacion)

¢ Reclamos de clientes, entre otros.

La Direccidbn no estaba acostumbrada a utilizar estos indicadores,

por eso también significaron un cambio para ellos en el proceso de la
direccion.
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Con el tiempo las reuniones fueron mejorando y algo que habia
comenzado desde el angulo productivo termind siendo tratado desde el
punto de la gestidon. En adelante se trabaj6 sobre:

Auditorias Internas

Acciones Correctivas

Desempefio de Proveedores

Disefios de nuevos productos y procesos

Etapa Post de la Implementacion de la Norma I1SO 9001:2000

En la nueva version de la Norma ISO 9001:2000 el enfoque del
sistema esta basado en la gestidén por procesos, por lo que los conceptos
antes utilizados fueron adecuados de manera tal de aplicar la nueva
concepcion. Asi surgieron indicadores de control por parte de la
Direccion y objetivos que se revisan y adecuan permanentemente.
Dentro de éstos indicadores podemos citar: ausentismo, capacitacion,
accidentes de trabajo, interrupciones de produccién por falta de
insumos, disefio del producto, producto (en relacion al scrap), auditorias
internas, mantenimiento, productividad, cumplimiento de registros de
reclamos cerrados, demora promedio de entrega (mercado externo),
tasa de conformidad, entrega de unidades, entrega de items.

El tratamiento de acciones correctivas fue reforzado por la
aplicacién de herramientas de calidad (Ishikawa, 2003: 252/261) como
ser:

e Diagramas de causa-efecto: Representan la forma mas tradicional
para especificar los detalles de un proceso. Se utilizan
principalmente en programacion, economia 'y procesos
industriales. Utilizan una serie de simbolos con significados
especiales.

e Planillas de inspeccion: Sirven para anotar los resultados que se
obtienen al medir una caracteristica de calidad. Al mismo tiempo
permite observar cudl es la tendencia central y la dispersiéon de los
mismos.

e Gréaficos de control: Es una carta o diagrama especialmente
preparado donde se van anotando los valores sucesivos de la
caracteristica de calidad que se esta controlando. Los datos se
registran durante el funcionamiento del proceso de fabricacién y a
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medida que se obtienen. El gréafico tiene una linea central que
representa el promedio historico de la caracteristica que se esta
controlando y limites superior e inferior que también se calculan
con datos historicos.

e Diagramas de flujo: Es la representacion grafica de la secuencia
de etapas, operaciones, movimientos, decisiones y otros eventos
que ocurren en un proceso. Esta representacion se efectia a
través de formas y simbolos gréaficos utilizados usualmente.

e Histogramas: Es un grafico o diagrama que muestra el numero de
veces que se repiten cada uno de los resultados cuando se
realizan mediciones sucesivas. Esto permite ver alrededor de que
valor se agrupan las mediciones (tendencia central) y cual es la
dispersion alrededor de ese valor central.

e Diagramas de dispersion: También Illamados Graficos de
Correlacion. Permiten estudiar la relacion entre 2 variables. Dadas
2 variables X e Y, se dice que existe una correlaciéon entre ambas
si cada vez que aumenta el valor de X aumenta proporcionalmente
el valor de Y (correlacion positiva) o si cada vez que aumenta el
valor de X disminuye en igual proporcion el valor de Y (correlacion
negativa) vy,

se incorporaron técnicas para el andlisis y la resolucion de problemas de
manera general, como asi también trabajos para el desarrollo del clima
organizacional tratados por una psicologa.

Se incorpord el desarrollo de competencias en la gestiéon de los
recursos humanos. El mismo involucra a todas las personas de la
organizacion para lograr optimizar cada uno de los procesos definidos en
la empresa. Se definieron:

Competencias de Gestién: Son requeridas en los puestos gerenciales y
mandos medios. Podemos citar: trabajo en equipo, tratamiento del
objetivo (en puestos operativos), tratamiento del perfil.

Competencias Técnicas: Son requeridas en los puestos gerenciales y
mandos medios. Se fijan de acuerdo al puesto.

Competencias Operativas: Se requieren en los puestos operativos y se
relacionan directamente con las tareas que deben desempenar.
Podemos citar: Mantenimiento del lugar y del equipo de trabajo.
Competencias Actitudinales: Se requieren a la totalidad de los
empleados y se relacionan directamente con los valores de la empresa.

Como acciones que forman parte de la mejora continua podemos
observar que con una periodicidad establecida los representantes de
cada area e incluso gerencia, hacen un recorrido en toda la planta e
incluso areas de oficina y se observan todos los aspectos como el orden,
limpieza, desperfectos en maquinas e infraestructura, organizacion, etc.

45



Cada representante de area va haciendo anotaciones de lo que se va
detectando y una vez terminado el recorrido se rednen para exponer las
observaciones y en el caso que corresponda se levanta una accién
correctiva, que no es mas que un formato respaldado por una
instruccién de llenado y un procedimiento, en el cual se le asigna un
responsable y una fecha limite de terminacion, mientras que el
representante del sistema de calidad o SAC, dara el seguimiento a
dichas acciones comprobando que en realidad se cumplan. Cualquiera
que detecte fallas o anomalias puede reportarlo no sélo debe surgir de
los recorridos.

En lo que respecta al control de procesos se proporciona un
ambiente controlado de trabajo que asegure que la calidad sea la
adecuada y que cumpla con los requerimientos de documentacion y
registros de 1SO 9001:2000. Para esto se brindan instrucciones escritas
adecuadas y controladas o muestras representativas. El equipo y
herramientas que utilizan los empleados cuentan con las instrucciones
de operacion y planes de mantenimiento apropiados.

El control de procesos es uno de los elementos mas importantes, y
al que se le dedicd especial atencion en la implementacion ya que de
este proceso nacen y se relacionan los demas elementos.

El hecho de que se cuente con toda la informacion e historial del
producto y el proceso, en caso de alguna falla o potencial falla, nos
permitirA tomar las decisiones rapidamente y oportunamente en la
calidad del producto sin que repercuta mucho en los costos que genera
el retrabado y el scrap del producto en produccion.

Recomendaciones

A continuaciobn se presentardan una serie de puntos Yy
recomendaciones por parte del encargado del Sistema de Gestidon de la
Calidad de DBH S.A y también algunos comentarios del Gerente
Comercial. Por dltimo expondré mi opinion.

Desde el punto de vista del representante de Calidad, la norma se
corresponde con su alcance.
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Hace mucho hincapié sobre la responsabilidad de la Direccion que
es algo fundamental para él. Es por esto que recomienda especial
atencién en este punto, brindar la capacitacién que sea necesaria para
entender el objetivo de contar con un sistema de gestion de tipo I1SO
9000, porque normalmente no estan acostumbrados y mas aun las
pymes, y para que se tome conciencia del cambio y de la importancia de
la participacion y la incorporacion de la norma a la vida diaria, para
luego generar las condiciones y ambiente de trabajo para que los
integrantes de la organizacion puedan usar la norma como guia no como
una exigencia de cumplimiento impuesta por una determinada situacion
(exigencias del mercado o de los propios clientes). Sencillamente la idea
es “trabajar con la Norma y no para la Norma”.

Menciona la importancia del control del producto ya que de nada
sirve tener un estricto control del proceso si no se tiene un control en el
producto, ya sea terminado (correctamente) o producto no conforme,
por lo que muy a menudo se incurre en el error de “contaminar” los
materiales, involucrando los buenos con los que estan sospechosos por
parte de calidad.

Incorporar la norma le permite a la empresa contar con una
trazabilidad en el producto que a la hora de tomar decisiones o0 de
hacer analisis de problemas les facilita la cuestion. Si el cliente llega a
detectar un problema en el material, al estar éste previamente
identificado con un numero o clave definido por la empresa, dicha
informacioén le dara al proveedor los datos necesarios para poder tomar
una accion correctiva al respecto.

La norma debe servir solo para agregarle valor a las actividades
que repercuten en el cliente, de lo contrario no se estaria trabajando
sobre uno de los objetivos mas importantes de la misma.

Para aquellas empresas que por una cuestion de costos no logren
certificar, el representante recomienda tomar como guia la 1SO 9004,
que incluye las directrices generales para luego si poder llegar a la
9001. Primero aconseja partir siempre desde la Direccion generando un
sistema de monitoreo y mejora del desempefio. Una vez que la
Direccibn se encuentra capacitada, extenderla hacia los niveles
inferiores.
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Cree necesario utilizar el sistema de gestion como herramienta
basica de todo el desempefio de la organizacion, con esto quiere decir
que todo lo que se haga quede evidenciado dentro del mismo sistema,
logrando que los integrantes o responsables de cada proceso lleven a
cabo el mismo con un enfoque basado en las necesidades del cliente y
por consecuencia se logre el mejoramiento y la adecuacion continua de
las actividades y de la organizacion en general.

Implementar la norma puede tener un costo en principio que la
Direccion puede creer que no se justifica pero lo cierto es que se
amortiza en el tiempo y como resultado se terminan reduciendo costos
que no se tenian presentes o no se habian estudiado.

Segun el Gerente Comercial, la implementacion de la Norma ISO
9001:2000 no es un gasto desde ningun punto de vista. Es una
inversion altamente recuperable. La implementacion en el caso de DBH
S.A generd un gran impacto en las ventas en lo que a los mercados
externos se refiere. La empresa exportaba a ciertos paises que tenian
un volumen de entrega y cantidad de produccién con poca incidencia.
Luego de la implementaciobn esto cambio totalmente, hubo un
incremento notable de las relaciones comerciales con el exterior y hoy
en dia exportan a mas de 11 paises dentro de los cuales se encuentra
USA.

La Norma es vista como una carta de presentacion que otorga
ciertos privilegios como ser la desaparicion de dudas acerca del proceder
de la empresa, y esto como tal abre muchas puertas.

A nivel de costos si bien DBH S.A no lo utilizé hay disponibles un
montén de facilidades para poder implementarla con deducciones en
distintas areas, por lo que no lo considera sea una traba para su
implementacion.

Desde mi punto personal, la Norma ISO 9001:2000 es altamente
recomendable, ya que permite un ordenamiento, una distribucion de
responsabilidades y la posibilidad de trabajar sobre datos. Estos tres
puntos son fundamentales para lograr que la empresa pueda tener en
claro sus objetivos y pueda llegar a ellos con mas facilidad. Coincido en
que sin una participacion completa tanto de la Direccion como de los
empleados el resultado es totalmente diferente. Si se puede lograr que
todos los participantes de la misma la incorporen como un accionar
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diario los beneficios seran enormemente mayores. Claro esta que para
esto es necesario de un buen programa de capacitacion, porque Si
descuidamos este aspecto cualquier empresa que la quiera implementar
se encontrara con una gran resistencia por parte de los que forman la
organizacion y hasta pueden llegar a no lograr la implementacion.

Otro punto de relevancia es el tema de la comunicacién entre
areas, que debe ser muy fluida, pero sobre todo con los clientes y
proveedores, ya que también pertenecen a la cadena productiva que
lleva al producto final con el cliente final, y que de algin modo u otro es
el que nos ayuda a permanecer en el mercado.

49



3. Conclusiones

Luego de haber concluido con el trabajo podemos decir que si bien
se generaron una serie de inconvenientes en un principio al querer
implementar la Norma ISO 9001:2000, ldgicos por ser algo nuevo, fue
muy positivo el balance que se realizO una vez terminada ésta.
Inconvenientes podemos citar algunos como ser: dudas sobre el
objetivo a lograr y la participaciéon del personal, falta de capacitaciéon con
conceptos de calidad, cambios conceptuales y de costumbres al realizar
actividades, aceptacion por parte del personal de la estructura del
sistema (burocracia) y la participacion de la Direccibn y compromiso de
la misma en una gestion “nueva”.

A su vez y en gran parte en contraposicion a lo mencionado
anteriormente la implementacion permitié que muchas de esas cosas se
modificaran. Haciendo una evaluacion final y desde que se implemento
la norma a la actualidad, DBH S.A se vio beneficiada en relacion a la
participacion con los proveedores, le permiti6 un ordenamiento de sus
tareas, mayor participacion del personal(logrando una
despersonalizacion), la deteccibn de inconvenientes y toma de
decisiones en base a datos y resultados, mejora continua, definiciéon de
responsabilidades, aumento de la cuota de mercado, seguridad al
realizar tareas con documentos controlados, mejor desempefio Yy
productividad, mejoramiento de la imagen de la empresa, mayor
orientacion al cliente y capacitacion al personal y el aseguramiento de la
permanencia en el mercado a largo plazo. Todo esto hace a DBH S.A
una empresa con una cultura de trabajo aceptada internacionalmente.

La implementacion de la Norma ISO 9001:2000 se asemeja al
comienzo de un nuevo proyecto. Se le inyecta una inversion, que en
mediano o largo plazo, redituard la inversibn mas una utilidad. Asi
sucede con el Sistema de Calidad, no hay que verlo como un gasto
obligatorio, sino como lo que es, un proyecto a largo plazo, que a
diferencia de los demas proyectos, da cierta garantia que los demas no
dan. Estamos hablando que si sélo al principio se hace una buena
implementacion y un pequefio mantenimiento del mismo sistema, podria
decirse que es un proyecto rentable.

Se reducen los tiempos muertos tanto de la gente de operacion
como de las maquinas y todo eso en conjunto optimiza el proceso.
Eficientizar de esa manera un proceso puede llegar a ser lo mas rentable
para la industria actual.
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En cuanto al aspecto organizacional la empresa no solo se ve
beneficiada sino también los empleados y trabajadores de la misma, ya
que con el sistema de calidad se definen las funciones de cada puesto y
se logra optimizarlas. De esta manera la empresa soélo tiene la cantidad
de personal que requiere y cada uno de ellos tiene sus actividades bien
definidas y no tienen que hacer lo que no les corresponde. El ambiente
de trabajo tuvo un cambio radical, hoy existe una forma de trabajo en
grupo, cada area defiende sus intereses y disminuyé el individualismo,
los compromisos tomados ya no son personales sino por departamento,
asi también como los logros.

Sobre el proceso y manufactura de la empresa se vio un gran
cambio positivo que colaboré no sélo para aumentar la producciéon sino
también la productividad y eficiencia en los equipos de trabajo.

Con respecto al seguimiento y mejora continua podemos decir que
se va adquiriendo con la madurez en el proceso. Se fue buscando la
informatizacion de toda la informacién con el objetivo de evitar tantos
papeles.

El trabajo nos demostré que en relacion a la implementacion en si,
es facil sblo si se trabaja en equipo con cada empleado de la empresa.
Sé6lo con una buena capacitacion inicial y con una buena disposicion por
parte de los demas, el primer y mas importante paso ya esta dado, sélo
es cuestion de tiempo.

Pero lo mas importante de todo es que la calidad no debe quedar
en la empresa, sino, que debe ser también un estado mental en el que
se le pueda dar calidad en todas las acciones que daran, con seguridad,
como resultado un producto de calidad.

También podemos concluir que el tema econOmico es casi
imposible citarlo como excusa, ya que, como se menciond en el trabajo,
hay varias posibilidades de financiamiento u otros tratamientos para su
implementacion.

Por udltimo y para relacionar la conclusién con las hipoétesis
planteadas al comienzo del trabajo podemos decir que se han podido
verificar todas en forma favorable menos la n° 4 (EIl SGC no es
suficiente para detectar y satisfacer las exigencias cada vez mayores de
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los consumidores) y la n° 8 (Los costos de la implementacion del SGC
son demasiado elevados para las pequefias y medianas empresas), las
cuales dada la investigacion realizada, observamos que no se cumplen.
Sobre la n® 7 (El SGC permite un aumento de la calidad final del
producto) aclaramos que esta es verdadera siempre y cuando sea a
través del uso de herramientas que preveen la gestibn en su
manufactura.
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Glosario

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
interactuan.

Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion.

Alta direccidn: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al
mas alto nivel una organizacion.

Sistema de Gestidn: Sistema para establecer la politica y los
objetivos, y que permite lograr dichos objetivos.

Politica de la Calidad: Intenciones globales y orientacion de una
organizacion relativas a la calidad, tal como se expresan formalmente
por la alta direccion.

Sistema de gestion de la calidad: Sistema de gestion para dirigir y
controlar una organizacion con respecto a la calidad.

Gestion de la Calidad: La gestiéon de la calidad es el conjunto de
acciones, planificadas y sistematicas, necesarias para dar la confianza
adecuada de que un producto o servicio va a satisfacer los requisitos de
calidad.

Objetivos de la Calidad: Algo ambicionado, o pretendido, relacionado
con la calidad.

Mejora Continua: Accidén recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos.

Planificacion de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad enfocada
al establecimiento de los objetivos de la calidad y a las especificaciones
de los procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados
para cumplir los objetivos de la calidad.

Control de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada al
cumplimiento de los requisitos de la calidad.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de técnicas y actividades de
caracter operativo, utilizadas para verificar los requisitos relativos a la
calidad del producto o servicio.

Mejora de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a
aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de calidad.

Eficacia: Extension en las que se realizan las actividades planificadas y
se alcanzan los resultados planificados.

Eficiencia: Relaciéon entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados.

Proceso: Una actividad u operacion que recibe entradas y las convierte
en salidas. Casi todas las actividades y operaciones relacionadas con un
servicio o producto son procesos. La identificacion y gestion sistematica
de los diferentes procesos, y particularmente la interaccion entre tales
procesos puede ser referida como “la aproximacion del proceso” a la
gestidon o gestidon de los procesos. Es una metodologia.
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Anexos

Anexo 1: Norma 1SO 9001:2000

Anexo 2: Lay Out DBH S.A

Anexo 3: Mapa de Procesos DBH S.A
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